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TIDLIGFASE I BA PROSJEKTER

Sluttrapport fra Bonus I prosjektet

Forord

Denne rapporten inneholder resultatene fra Bonus I- prosjektet som var et
brukerinitiert forskningsprosjekt med fokus pa tidligfasen for store prosjekter i
BA-bransjen. Prosjektet har vaert knyttet til Norsk Senter for Prosjektledelse,
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Sammendrag

Bonus I prosjektet har fremskaffet mye kunnskap om hvordan akterene i BA-
bransjen gjennomferer tidligfasen av sine store prosjekter, hvordan de
forholder seg til usikkerhet i tidligfasen og hva de er opptatt av nar det gjelder
prosjekt- og kontraktstrategier. Fordi Bonus I ble avsluttet for planlagt har
man vert nedt for & avgrense arbeidet til hvilken praksis akterene 1 bransjen
har i dag pé de omrader som er nevnt ovenfor. Det betyr at Bonus I har
fremskaffet betydelige kunnskaper om dagens praksis i BA-bransjen innenfor

ovennevnte omrader.

Gjennom arbeidet 1 Bonus I har man kommet frem til folgende definisjon av
tidligfasen av store prosjekter: Tidligfasen kan defineres som de prosesser som
forer frem til og folger i umiddelbar etterkant av beslutningen om forprosjekt
og prosjektgiennomforing. Med tidligfase for store prosjekter menes tidligfase
1 utvikling av prosjektobjektet og ikke de ulike tidligfaser som de enkelte
akterer gjennomforer i sine delprosjekter. Tidligfasen kan inndeles 1 delfaser.
Denne oppdelingen maé tilpasses prosjektsituasjonen og er dermed

situasjonsbestemt.

Observasjonen fra Bonus I viser at BA-bransjen er lite opptatt av de
mulighetene som ligger i bedre utnyttelsen av tidligfasen. Dessuten har
bransjen en svaert konservativ kultur som hindrer bransjens utnyttelse av denne

tidlige fasen 1 prosjektarbeidet.

Usikkerhet omfatter bade muligheter og risiko. Skal en bedrift ke sine
okonomiske marginer md den ogsa akseptere hoyere grad av usikkerhet (Mills
1994). Fra observasjonene i Bonus I er det vanskelig 4 se at akterene bevisst
soker & utnytte disse mulighetene. De synes mest opptatt av 4 redusere
usikkerhet og risiko. Konsekvensen av dette er sannsynligvis at bransjen gér

glipp av muligheter til storre verdiskapning.



I Bonus I har man diskutert visse prinsipper for hvordan akterene kan utnytte
usikkerhet i tidligfasen strategisk. Det krever imidlertid mer forskning for man

kan utvikle disse prinsippene frem til anvendbare modeller for bransjen.

Bonus I har klarlagt at det er stor interesse 1 bransjen for utvikling av nye
strategimodeller for gjennomfering av store prosjekter. De omrddene hvor det
er viktigst med strategisk nytenkning er gjennomferingsmodeller, mer
forretningsmessig orientering, bedre kompetanse, prosjektstyring og

innovasjon.

P& samme mate som for prosjektstrategier viser observasjonene i Bonus I at
det ogsé er behov for nye strategimodeller for kontrakter. De omrddene hvor
det er behov for nytenkning er samarbeidsmodeller, insitamentsmodeller,

bedre markedsutnyttelse og nye rollemodeller.

Bonus I vart avgrenset til & fremskaffe kunnskap om dagens praksis det er
derfor behov for fortsatt forskning for & utvikle nedvendig kunnskap til &
utvikle de strategimodeller som kan bidra til ekt verdiskapning i bransjen.

Forskningen foreslas viderefort i et KMB prosjekt med arbeidstittel Bonus II.

Konklusjonene fra Bonus I har vist at BA-bransjens kultur kan vaere en
hindring for fremtidig verdiskapning. Dette er noe bransjen selv ma ta tak i.
Derfor har man ut fra Bonus I tatt et initiativ for & etablere en
kommunikasjonsarena innen bransjen for & gjere noe med denne

problemstillingen.
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Bakgrunn

Resultatene fra gjennomferingen av store prosjekter pd land og offshore midt
pa 1990-tallet har vist at investeringene har hatt store overskridelser i forhold
til de opprinnelige planer og budsjetter. I perioden 1994-1998 var det i
offshorebransjen alene akkumulerte budsjettoverskridelser pa nermere 30
milliarder NOK. I tillegg er det flere eksempler pa prosjekter innenfor BA-

naringen med tilsvarende store tids og kostnadsoverskridelser.

Pé denne bakgrunn og i et fremtidsperspektiv som er preget av okt
internasjonalisering og nye krav til konkurranseevne i alle markeder, tok
ledende norske industriakterer et initiativ til et forprosjekt med sikte pa &

gjiennomfoere et omfattende FoU-program knyttet til disse problemstillingene.

Forprosjektet ble gjennomfert hesten 1999 og munnet ut i en seknad til

Norges Forskningsrdd om forskningsmidler. Bak forprosjektet sto:

e Statoil
e Norsk Hydro
e ABB

e Umoe Olje og Gass
e Statsbygg

e Veidirektoratet

e NCC Norge AS

e Veidekke ASA

e Terramar

e NSP, Norsk senter for prosjektledelse

Malsettingene med prosjektet var & utfere forskning og utvikling pa sentrale
temaer 1 gjennomferingen av store sammensatte prosjekter, inklusive
tidligfasearbeid. Forskningsprogrammet ble delt inn 1 4 delprosjekter:

e Organisering og gjennomfering av store prosjekter med fokus pé tidligfase

og usikkerhetsstyring



e Organisering og gjennomfering av store prosjekter ved fokus pa mal,
incentiver og strategier.

e Organisering og gjennomfoering av store prosjekter ved fokus pa
kommunikasjon og mellommenneskelige forhold.

e Organisering og gjennomforing av store prosjekter ved bruk av
informasjons og kommunikasjonsteknologi.

I arbeidsstrukturen for disse prosjektene var det forutsatt samkjering av visse

fellesanliggende for a4 oppné synergieffekter.

Pa grunn av reduserte offentlige midler til FoU-arbeid ga Forskningsradet bare
tilsagn til det ene delprosjektet, nemlig ”Organisering og gjennomfering av
store prosjekter ved fokus pé tidligfase og usikkerhetsstyring”. Konsekvensen
av dette ble at prosjektet matte omorganiseres i1 forhold til opprinnelige planer

for & oppnaA tilstrekkelig grad av helhetstenkning.

Arbeidet med organisering og gjennomforing av tidligfaseprosjektet startet pa
forsommeren 2000 og ble igangsatt hasten samme aret med folgende initielle
deltagere:

e BNL

e Jernbaneverket

e Statsbygg

e NCC Norge AS

e Norconsult

e NBI
e Norsk Hydro
e NSP

e Phillips Petroleum
e Selmer ASA
e Statens Vegvesen

e Veidekke ASA

Ved prosjektets avslutning er folgende deltagere med:

e Jernbaneverket



e NCC Norge AS

e Norconsult

e NBI

e NSP

e Statens Vegvesen
e Statsbygg

e Veidekke ASA

Gjennomferingen av prosjektet har vart preget av et sterkt engasjement fra
deltagerne og vilje til 4 seke nye veier i arbeidet med & oppnd malsettingene
for prosjektet. Dette har resultert i noen markante resultater som vil bli omtalt

og dokumentert senere 1 denne rapporten.

Prosjektet var planlagt gjennomfort fra 2000-ut 2003. P& grunn av betydelige
kutt i statlige finansieringsmidler til FoU matte Bonus-prosjektet avsluttes i
2002, dvs. ett ar tidligere enn planlagt. Dette har betydd en betydelig
avgrensning av prosjektet med det resultat at viktige sider av arbeidet ikke

kunne sluttferes. Likevel er resultatene fra Bonus-rosjektet meget interessante.

Det er imidlertid et uttrykt enske fra deltagerne og ogsa Forskningsradet om &
fortsette arbeidet med problemstillingene 1 Bonus i en neste fase. Dette
innebarer at man sgker Forskningrddsmidler for & fortsette arbeidet i et KMB
prosjekt. Fortsettelsesprosjektet blir heretter kalt Bonus I og det prosjektet

som hermed avsluttes for Bonus I.

Det videre forskningsarbeidet i Bonus II planlegges utferet i perioden 2003-
2006. En overgang til et KMB prosjekt vil innebaere en annen
gjennomferingsmodell for prosjektet der forskningsinstitusjoner har den

faktiske prosjektledelsen, men med stette fra industrien.

Bonus I har vist at det er et stort behov i BA-bransjen for a utvikle miljoer og
kulturer for profesjonell hdndtering av prosjektets tidligfase. Bonus I har ogsa

vist at tidligfasearbeid er sammensatte prosesser og sterkt preget av



prosjektspesifikke egenarter. Det krever tid til modning og forstaelse for hva
dette inneberer for & kunne skape generiske modeller for det strategiske
arbeidet som ma gjennomfores i tidligfasen. Det stilles derfor store

forventinger til videreforingen av prosjektet i en neste fase.

Problemstillinger
Som nevnt ovenfor har store og komplekse prosjekter gitt betydelige
overskridelser nar det gjelder kostnader og tidsforbruk (Kaasen et al 1998).
Det nye Rikshospitalet er et eksempel pa dette, Salhusbroen og det nye
hovedkontoret til Norges Bank er andre eksempler. Det ser for evrig ut til at
det nye Regionsykehuset i Trondheim og Prosjekt Norske Opera sliter med de
samme problemstillingene. Pa denne bakgrunn formulerte man felgende
hovedproblemstillingen for Bonus forprosjektet:
Hvordan kan vi oke:
o padliteligheten i gjennomforingen og
e industriens konkurranseevne

i forbindelse med gjennomforingen av store og komplekse prosjekter?

P& bakgrunn av dette sekte man gjennom forprosjektet & avklare hvilke
elementer som har storst pavirkning av gjennomferingen av store komplekse
prosjekter. Folgende faktorer fremkom som spesielt viktige; effektiv utnyttelse
av prosjekters tidligfase, handtering av prosjektets usikkerhet i tidligfase, samt
prosjekt og kontraktstrategier. Dette fordi det er i prosjekters tidligfase man
har den sterste usikkerheten og dermed det sterste behovet for god
usikkerhetshindtering. Det er dessuten 1 denne fasen av prosjektet man har
storst innflytelse pa verdiskapning og kostnader og har de sterste mulighetene
til & utnytte strategisk de mulighetene som ligger i prosjektets usikkerhet.
Dette inneberer imidlertid at man ma gjere viktige strategiske valg i
tidligfasen. I de senere prosjekt faser dreier usikkerhdndteringen seg mer om

operativ styring (Huseby et al 1999). Dette er illustrert i figur 1:
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Figur 1: Usikkerhet og utvikling av prosjektkostnader

Her er: U = prosjektusikkerhet

K = kostnader for & gjore samme forandring 1 ulike faser av prosjektet

I figur 1 illustrerer kurven (U) at man har sterst usikkerhet i den tidligste fasen
av  prosjektet. Usikkerheten reduseres gradvis ettersom prosjekt-
giennomforingen skrider frem. Nar man s vet at usikkerhet omfatter bade
muligheter og risiko, er det logisk at det er i den tidlige fasen av prosjektet
man har de sterste mulighetene, men ogsa sterst risiko. Samtidig viser kurven
(K) at det er billig & gjore forandringer i tidligfasen. I de senere faser av
prosjektet kan forandringer bli svaert dyre. Derfor kan man benytte tidligfasen

til kreativ virksomhet uten at det gir store kostnadsmessige konsekvenser.

For & understreke betydningen av tidligfasen kan det nevnes at Verdensbanken
1 en undersekelse av 1000 storre internasjonale prosjekter har konkludert med
at 80% av de prosjektene som var grundig forberedt i tidligfasen ble vellykket.
Tilsvarende konkluderer Kaasen-rapporten med at for optimistisk

beslutningsgrunnlag i tidligfasen ofte er arsak til prosjektfiasko.

Konklusjonene fra Bonus forprosjektet , ssmmen med konklusjoner fra andre
prosjekter, viser dessverre at tidligfase og usikkerhetsstyring er eksempeler pa
omréder hvor det skjer lite nytt i BA-bransjen (Arge 2001). I Bonus I er det
registrert flere uttalelser som i klartekst sier at BA bransjen ikke utnytter

tidligfasen godt nok. P4 dette omridet gjennomferer partene sine prosjekter
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som de alltid har gjort det og holder fast pa sine gamle rollemenster. Det skjer
liten innovasjon basert pa erfaringsoverforing, og fi bedrifter har gode
prosesser for utvikling av prosjektmdl, prosjekt- og kontraktstrategier i
tidligfasen (ibid). Det synes dessuten & vare stor uklarhet om hva som er de
viktigste  strategiske  beslutningene 1 tidligfasen (Bergly 2002).
Usikkerhetsstyring i BA-prosjekter er i det vesentlige rettet mot & redusere
risiko. Det er liten interesse i1 bransjen for strategisk utnyttelse av de

muligheter som ligger i1 prosjektets usikkerhet i tidligfasen (ibid).

Pa bakgrunn av dette formulerte man folgende problemstillinger for arbeidet i
Bonus I: Hva er de viktigste strategiske beslutninger 1 tidligfasen? Hvordan
velge prosjektstrategi i forhold til muligheter og prosjekters verdiskapning?
Hva er gode prosjektstrategier? Hva er gode kontraktstrategier? Etter hvert
viste det seg at dette var for omfattende problemstillinger, sett i lys av de
deltakende bedrifters interesser og innsatsvilje. Det endelige

forskningsproblemet ble derfor omformulert til:

Hvordan kan effektiv handtering av usikkerhet i prosjektets tidligfase bidra til

okt verdiskapning og produktivitet?

Premisser
Bonus I bygget pd folgende premisser:

o Prosjektet eies” av industrien og det forskes pa industriens premisser.

o Prosjektet inneberer et samarbeid , samt erfarings- og
kunnskapsutveksling mellom offshore- og BA bedrifter.

o Bedriftene skal involvere seg 1 konkrete prosjekter som ivaretar deres
interesser. Prosjektene skal ikke gjennomferes uten et aktivt
engasjement fra bedrifter.

o Prosjektet vil fokusere pa verdiskapning og ekt konkurranseevne for de
involverte parter.

o Prosjektet innebaerer et aktivt samarbeid mellom industrien og
forskningsinstitusjoner.

o Detskal ikke drives forskning p4 omrader hvor det allerede eksisterer

tilstrekkelig kunnskap.
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o Prosjektet vil fokusere pd implementering av ny kunnskap og optimal

anvendelse av eksisterende kunnskap.

Disse premissene har hatt stor betydning for hvordan prosjektarbeidet har vart
organisert og gjennomfort. De har ogsa hatt effekt pa prosjektets fremdrift
fordi det viste seg vanskelig & oppné sé stor grad av medvirkning fra
bedriftene som premissene forutsatte uten at det gikk ut over prosjektets

fremdrift.

Etter hvert som Bonus I har utviklet seg, har arbeidet gatt mer og mer i retning
av problemstillinger relatert til BA-bransjen. Det har vart vanskelig a fa til det
samspillet mellom offshore- og BA bedrifter slik som premissene forutsatte.
Arsaken synes 4 ligge i at det er for store forskjeller i interessene hos offshore-
og BA bedriftene noe som kan vare forarsaket av forskjellige kulturer i de to

bransjene.

Mail
Pa bakgrunn av den reviderte problemstillingen ble det fastsatt folgende mal

for Bonus I:

1. Beskrevet modeller for strategisk handtering av usikkerhet i
tidligfasen
2. Beskrevet viktige elementer i gode prosjektstrategier

3. Beskrevet viktige elementer i gode kontraktstrategier

Hypoteser
Neste skritt 1 forskninger var & utvikle hypoteser. Disse kan betraktes som

tentative svar pd forskningsproblemet (Nachmias og Nachmias 1981).

Utgangspunktet for den omformulerte problemstillingen var at prosjekters
usikkerhet i sin natur omfatter bade risiko og muligheter (Chapman and Ward
1997). @konomisk litteratur viser dessuten at dersom man ensker & oppna
hoyere gkonomiske marginer mé man akseptere hoyere usikkerhet. Dette er en

forutsetning for & ke lonnsomhet og verdiskapning. Hoyere grad av

13



usikkerhet medferer ogsa okt risiko. En forutsetning for & utnytte potensialet
er derfor at man makter & styre den ekte risikoen pé en tilfredstillende mate

(Mills 1994).

Ut fra kjennskap til BA-bransjen hadde man grunn til & anta at akterene
normalt betrakter usikkerhet og risiko som trusler, dvs. negative elementer og
at man bare 1 liten grad har utnyttet de mulighetene som ligger i usikkerhet og

risiko 1 prosjekters tidligfase. Dette forte frem til folgende hypotese:

HI: Det er et stort potensiale for verdiskapning og produktivitet i BA-bransjen
ved bedre utnyttelse av usikkerhet i tidligfasen.

I tillegg til dette indikerte forprosjektet at akterene i BA-bransjen ikke utnytter
prosjekters tidligfase effektiv. Man holder fast pd gamle rollemenster og det
skjer lite nyskapning i denne fasen. A arbeide i tidligfasen gir heller ikke
faglig status (Kolltveit 2002). Som nevnt tidligere har man sterst innflytelse
pa prosjektets kostnader og verdiskapningen i tidligfasen. Da ma det vaere et
potensiale for BA-bransjen & utnytte tidligfasen mer effektivt enn i dag. Pa

bakgrunn av dette ble neste hypotese utformet:

H?2: Det er et potensiale for okt verdiskapning og produktivitet i BA-bransjen

gjennom bedre utnyttelse av tidligfasen.

Disse hypotesene er utgangspunktet for prosjektets valg av de metoder som

blir beskrevet 1 kapittel 3.

Metoder

Deltagerne 1 Bonus I representerer nesten hele verdikjeden i et stort
byggeprosjekt. Likevel har det vert prosjektets malsetning a fa til resultater
som de fleste aktarene vil stille seg bak, jamfer premissene beskrevet i kapittel
2. Det har satt krav til den forskningsmessige fremgangsméten og valg av

metoder.
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Dette kapittelet vil beskrive forutsetningene for de forskningsmetodene og
samarbeidsmodellene som ble benyttet i gjennomferingen av Bonus I

prosjektet.

Forskningsstrategi

I forprosjektet definerte man Bonus I hovedstrategier slik som illustrert 1 figur

2:

rganisas on
\/
XD

Teknologi

N

Usikkerhet >

V

Prosjektoppgaven Bonus I

Figur 2: Forskningsstrategi for Bonus |

Figur 2 viser at arbeidet skal forega innenfor rammen av prosjektoppgaven
Bonus 1. En hovedidé bak prosjektet var & anvende en helhetlig
fremgangsmate som omfatter de tre segmentene prosess, organisasjon og
teknologi som alle pdvirkes av prosjektets usikkerhet. Dette gir tre

hovedstrategier for forskningen 1 prioritert rekkefolge:

1. Prosjektet prioriterer problemstillinger som omfatter
helhetstenkning, dvs. omfatter prosess, organisering og teknologi

2. Deretter folger problemstillinger som inneholder to av elementene
prosess, teknologi og organisering

3. Prosjektet kan ogsd forske pd problemstillinger innenfor enkelt
segment, dersom det er sannsynliggjort at det kan ha stor

betydning
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Metodevalg

For a lgse den definerte problemstillingen, kan man i prinsippet velge mellom
kvalitative og kvantitative metoder selv om det ikke alltid er et klart skille
mellom disse to hovedgruppene av metoder. En forutsetning er at man velger
metoder ut fra hva som er hensiktsmessig for oppgaven. Uansett er metoder
kun hjelpemidler i forsknings- eller utviklingsarbeider (Holme og Solvang

1984).

De definerte problemstillingene egner seg bedre for kvalitative enn for
kvantitative metoder. I tillegg har det vaert for kort tid for Bonus I til &
gjennomfore s omfattende datainnsamlinger som rene kvantitative metoder
krever. Dette taler for bruk av kvalitative metoder og av disse grunnene har
slike metoder blitt foretrukket. Disse har imidlertid blitt supplert med enkelte

enklere kvantitative metoder.

Ut fra ovenstdende diskusjon valgte man folgende metoder for arbeidet:
Tilpasset organisering og arbeidsform, litteraturstudier, intervjuundersekelser
og ekspertseminarer og innholdsanalyse. Vi vil utdype disse metodene i det

folgende.

Organisering og arbeidsform

Organisering av Bonus I og valgt arbeidsform reflekterer et bevisst valg av
metode for 4 etterleve de nedfelte premissene om bedriftenes eierskap til
prosjektet og aktive medvirkning i arbeidet. Arbeidet ble basert pd uvanlig hoy
grad av medvirkning fra de deltakende organisasjoner og konsensus i viktige

beslutninger (Waring and Glendon 1998).

Litteraturstudie
De planlagte litteraturstudier hadde felgende hensikt:
o Bidra til a klarlegge “’state of the art”
o Identifisere teori som ville vaere relevant for arbeidet i Bonus |
o Identifisere teori som er relevant i forbindelse med publisering av

artikler fra Bonus |
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o A bidra til at det ikke forskes pa omrader hvor det allerede eksisterer
tilstrekkelig kunnskap.
Disse studiene har ikke blitt s omfattende som opprinnelig planlagt. Det har
forst og fremst blitt gjennomfort litteraturstudier i forbindelse med den
gjennomforte sperreundersekelsen og i forbindelse med de artikler som er
under arbeid. Arbeidet med arbeidspakkene forevrig har i henhold til
premissene blitt rettet mot praktisk utvikling til nytte for deltakende bedrifter

0g organisasjoner.

Intervjuundersokelser
Intervjuundersekelser har spesielt vart benyttet 1 forbindelse med datafangst

og den gjennomferte Sperreundersgkelsen (Bergli 2002).

Ekspertseminar

Ekspertseminarer er en kvalitativ metode for & kunne trekke konklusjoner pa
relativt presist definerte problemstillinger. Ekspertseminarer som metode 1
denne sammenhengen bygger til en viss grad pé prinsippene om “face validi-
ty” (Nachmias and Nachmias 1981). Metoden bygger dessuten pé prinsippet
for observasjoner og kan n@rmest beskrives som en kombinasjon av

gruppeintervju og apen observasjon (Holme og Solvang 1984).

Gruppeintervju eller gruppediskusjon skiller seg ut fra andre intervjuformer
ved at man lar de sosiale prosessene i ekspertgruppen fi en sterre innvirkning
pa innsamlingen av informasjon. De sosiale elementene vil bli trukket direkte
inn som et hovedelement slik at det ikke blir en diskusjon mellom forsker og
undersokelses objektet, men et sosialt samspill mellom likesinnede. Dette
samspillet utvikler og former meninger og holdninger i samsvar med vanlig
meningsdanning. Man ma imidlertid vare oppmerksom péa at minoritets-
synspunkt kan bli undertrykt ved bruk av denne intervjuformen. Fokus for
slike undersgkelser blir gjerne gruppen og méten den samhandler pa.
Innsamling og bearbeiding av data vil ellers ikke skille seg noe serlig fra den

maéten det skjer pa i andre intervjuformer.
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Apen observasjon forutsetter at observatgren er akseptert av gruppen som
vedkommende skal observere. Det ma vare et tillitsforhold til stede som apner
for en best mulig prosess for innsamling av informasjon. Det kan ofte vare et
harfint skille mellom forsker og deltager i gruppen, men forskeren ma likevel
vaere klar over den innvirkning han kan ha pd resultatet. Observateren kan ta
aktivt del 1 observasjonsprosessen, enten gjennom aktiv deltagelse 1
diskusjoner og andre aktiviteter, eller gjennom & ta en lederrolle i
ekspertgruppen. En styrende rolle forutsetter et malrettet opplegg, for
eksempel gjennom presist formulerte problemstillinger som skal loses, slik at

man unngér en manipulerende form for observasjon.

Ekspertseminar som kvalitative metoder baseres pa folgende hovedprinsipper

(Lofland, 1971):
e Nearhet til undersokelsesenhetene.
e En sann gjengivelse av hendelsene.

e Rapporten ber innholde rent beskrivende stoff, for eksempel om
handlinger, mennesker og aktiviteter i den grad dette er viktig for

forstaelsen av de forholdene en skal undersoke.

e For 4 fa en best mulig forstdelse ber rapporten inneholde direkte sitat som
viser undersokelsesenhetens mate & uttrykke seg pa, enten skriftlig eller

muntlig.

I sammenheng med ekspertseminarene 1 Bonus I kan vi konkludere at
nerheten til undersokelsesenhetene har vart meget bra, og tilfredsstiller de
krav som stilles til en kvalitativ metode. Nar det gjelder gjengivelsen av
hendelsene, stiller det forskerne pa en storre prove. Det kan vare vanskelig &
fange opp alle momentene som kommer frem gjennom et ekspertseminar. Mye
informasjon skal filtreres og bearbeides og disse prosessene kan lett bli farget
av forskernes persepsjon og kompetanse innen fagomradet/temaet.
Kvalitetssikring kan skje gjennom oppsummering av hovedkonklusjoner
underveis og til slutt i seminaret, samt at rapporten i etterkant gar pd en

heringsrunde blant deltagerne. De to siste momentene er rent rapporttekniske
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momenter som forskerne ber klare & legge inn. I Bonus I har man bevisst tatt

vare pa verdien av a benytte direkte sitater, se vedlegg.

Krav til data i en kvalitativ metode

Folgende momenter er det viktige & passe pad nér man bearbeider

informasjonen fra et ekspertseminar:

e Forskerens forstaelse av situasjonen.

e Narheten mellom forsker og undersokelsesenhet kan pédvirke resultatet i
den forstand at undersokelsesenheten tilpasser seg forskeren i et enske om
a tilfredsstille denne.

e Dataene blir pavirket av den sosiale prosessen rundt undersekelsen.

S& lenge man er klar over disse momentene og tar hensyn til dette under
innsamling av data og bearbeiding av disse, ber det ikke vare vanskelig a

overholde disse kravene til ekspertseminaret som kvalitativ metode.

Ekspertseminarer er en metode som enna ikke er tilstrekkelig vitenskapelig
dokumentert. I Bonus I sammenheng har den imidlertid vist seg & vare meget
hensiktsmessig, bade for & skape grunnlag for trekke konklusjoner pa presist

formulerte spersmal og for 4 samle inn data.

Avgrensinger og begrensing

Prosjektets opprinnelige mélsetning var ambisies og lite avgrenset. Dette
gjorde oppstarten uoversiktlig og preget av uklarheter. Bonus I matte derfor
gjore folgende avgrensninger for & sikre at maélene stod i1 samsvar med

prosjektets rammer:

e Fokus pa helhetlig losning

e Definering av hva prosjektet mener med "tidligfase"
e Organisering som folge av prosjektets premisser

e Dreining av fokus for prosjektet mot BA

e Identifisere dagens praksis

Helhetlig losning
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Som tidligere nevnt er Bonus I resultatet av en av fire seknader fikk tilsagn om
finansiering. Problemet var at det 14 en helhetlig tanke bak de fire seknadene,
og "Tidligfase og usikkerhetsstyring" fokuserte bare pa ett av fire definerte
omrader. Prosjektdeltakerne i Bonus I inkluderte derfor enkelte elementer fra

de tre andre seknadene, for & sikre at nodvendig helhetstenkning ble ivaretatt.

Et resultat av dette var at prosjektets malsetninger i1 forste omgang ble noe
utvidet og nye momenter trukket inn. Disse er hovedsaklig definert gjennom
de premissene som deltagerne la til grunn for prosjektets arbeid, se kapittel 2.
Konsekvensen ble at deltagerne satte seg mal som gikk utover de opprinnelige

malsetningene fra seknaden. Dette har man senere vaert nedt til & revidere.

. Organisasjon og strukturering

Organisering og fremgangsmaéte for & mete malsetningene i Bonus I har veert
komplisert av flere arsaker. Forst og fremst var det deltagernes egne premisser
som la feringer. Dernest var oppgaven ganske omfattende og mélene utvidet
som folge av at det ble satt i gang bare ett prosjekt mot de fire som det ble sokt
om. Disse forholdene fikk folge for valg av organisasjonsform. Dette er

beskrevet nermere 1 det folgende.

Organisering som folge av prosjektets premisser

De premissene som deltakerne la til grunn for prosjektarbeidet, se kapittel 2, la
foringer for organisering og gjennomfering av prosjektet, spesielt med sikte pa
a fa tilstrekkelig eierskap og forankring hos deltagerne. Behovet for & sikre
tilstrekkelig egeninnsats fra deltagende bedrifter pavirket organiseringen i

samme retning.

Konsekvensen av dette var at Bonus I fikk en stor styringsgruppe, hvor alle
deltagende bedrifter var representert, samt en mindre arbeidsgruppe med
ansvar for gjennomforing. Et sperreundersgkelse ble dessuten gjennomfort for
a etablere et felles faglig utgangspunkt for samtlige deltagere. I tillegg ble det

o

gjennomfort en rekke meter og seminarer for & avdekke og belyse ulike
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elementer 1 tidligfase. I etterkant kan man se at organisasjonen var i sterste
laget, men det var meget viktig for Bonus I at samtlige deltagere hadde
eierskap og viste interesse for de problemstillingene som ble avdekket og

forsekt last.

Organisasjon

Arbeidet ble organisert som vist pa figur 3:

Styringsgruppe

Prosjektleder
m/ sekretzaer

Arbeidsgruppe

Arbeidspakke 1

Arbeidspakke 2

Arbeidspakke 3

Figur 3: Organisering av Bonus 1

Figur 3 viser prinsippet for organiseringen. I styringsgruppen var alle
deltakende bedrifter og organisasjoner representert, dvs. NCC Norge AS,
Veidekke ASA, Statens Vegvesen, Statsbygg, Norconsult, Jernbaneverket,
Norsk Hydro, Selmer ASA, BNL, Phillips Petroleum, NBI og NSP.
Styringsgruppen sgkte dessuten i stor grad a oppna konsensus 1 beslutninger

(Waring and Glendon 1998). Dette var et bevisst metodisk valg.

For & skape et virkelig engasjement i forholdet til Bonus I prosjektet virket

styringsgruppen ogsa som arbeidsgruppe for arbeidet med kontraktstrategier.
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Bjorn Sjetnan NCC Norge AS var prosjektleder frem til 31.12.01, med Eivind
Wolff som sekreteer. Etter 1.1.02 ble Bjorn Sjetnan prosjektansvarlig i NCC
Norge AS og Bjern Johs. Kolltveit BI/NSP overtok som prosjektleder.

Arbeidsgruppen var organisert ut fra tilsvarende prinsipper som styringsgrup-
pen, bortsett fra at bare et utvalg av organisasjoner deltok. Det var NCC Norge

AS, Jernbaneverket, Veidekke ASA, Statsbygg og NSP.

I ettertid kan vi si at denne organiseringen virket etter hensikten med a fa til
eierskap og engasjement, men med det store antall involverte organisasjoner
og personer gikk det ut over prosjektets fremdrift. Det ble forsinkelser

underveis.

I lapet av2001 ble deltakerne klar over at Bonus I ville egne seg bedre for et
KMB-prosjekt enn et BIP-prosjekt og det ble besluttet & ta dette opp med
Forskningsradet. Etter dialogen med Forskningsradet ble det bestemt at Bonus
I skulle avvikles, samtidig som en sgknad om videreforing av forskningen som
et KMB-prosjekt skulle sendes innen 15. juni 2002 med BI som ansvarlig

institusjon.

Arbeidsstruktur og arbeidspakker

Bonus I planla fra starten av felgende arbeidspakker: 1)sperreundersekelse, 2)
identifisering av de viktigste strategisk beslutninger i tidligfasen, 3)
identifisering av prosesser for hindtering av usikkerhet i tidligfase, 4)
organisasjons- og samarbeidsmodeller, 5)uttesting og resultatspredning —

forutsatt utfert etter 2003 og 6) administrasjon

Det viste seg at dette var for omfattende i forhold til deltakerorganisasjonenes
interesse og engasjement. Derfor ble antall arbeidspakker redusert til tre:
e Arbeidspakke 1: Sporreundersokelse

o Arbeidspakke 2: Denne omfattet folgende elementer:
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Definering av de viktigste strategiske beslutninger i
tidligfase

Utvikling av modeller for strategisk handtering av
usikkerhet

Definering av gode prosjektstrategier

Definering av gode kontraktstrategier

e Arbeidspakke 3: Denne omfattet uttesting og formidling av resultater og
var forutsatt utfort etter 2003

Styringsgruppen fant det ikke hensiktsmessig & utvikle arbeidsstrukturen

videre i retning av en KTR-struktur.

. Doktorgradstipendiat

12001 fikk Bonus I tilsagn om en stipendiat i tillegg til det som allerede var
bevilget til prosjektet. Stipendiaten ble antatt ved Institutt for bygg- og
anleggsteknikk ved NTNU hesten 2001, og er 1 ferd med 4 ta sine
obligatoriske fag. Stipendiaten vil vare klar til 4 begynne sine dybdestudier i
begynnelsen av 2003, og det vil sidledes vaere viktig for denne stipendiatens

resultater at forskningen 1 Bonus I blir viderefort i Bonus II.

. Datainnsamling

Det ble tidlig klart at det er lite kunnskap om hvordan premissene for
prosjekter legges 1 tidligfasen, hvordan disse premissene folges opp og
hvordan usikkerhet hédndteres. Ved starten av Bonus I var det et stort behov for
a skaffe informasjon og kunnskap om disse forholdene i BA-bransjen. Det ble
besluttet & gjore dette gjennom en kvalitativ intervjuundersgkelse basert pa en
kombinasjon av sperreskjema og samtaler (Holme og Solvang 1984 : 96).
Dette er en krevende intervjuform som forutsetter at intervjueren eller
forskeren har stor evne til & forsta situasjonen til den som blir intervjuet
(ibid). Det ble derfor besluttet at intervjuundersekelsen skulle gjennomferes i

regi av Byggforsk, Norsk byggforskningsinstitutt, som har forskere med slik
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kompetanse. Malsetningen med Sperreundersekelsen var a kartlegge hvordan
premissene for prosjekter legges i tidligfasen. Dette skulle oppnés gjennom &
klarlegge:

e hva aktorene mener inngar i deres tidligfase

e aktorenes tidligfaseaktiviteter og usikkerhetsvurderinger

o hvilke utfordringer som knytter seg til usikkerhetshdandtering i tidligfase

Resultatene fra denne undersekelsen er presentert i rapporten "BONUS —

Sperreundersokelse” ( Bergly 2002).

Det er gjennomfort et mini- og flere ekspertseminarer og fra hvert av disse er
det samlet inn data som er presentert i egne rapporter eller motereferater.

Disse vil dessuten bli eksplisitt omtalt senere 1 denne rapporten.

Observasjoner giennom Bonusprosjektet

I tillegg til & benytte dataene til egne rapporter, f. eks. i Sperreundersekelsen,
kan dataene ogséd benyttes som data for andre analyser og formal, f.eks. 1
denne avslutningsrapporten. Dataene som er benyttet i denne rapporten har
form av observasjoner (Holme og Solvang 1984: 111-119). Alle data eller

observasjoner som er benyttet i denne rapporten er tatt fra skriftlige kilder.

I forskning md innsamling av data gjeres ut fra at man skal teste forsknings-
hypotesene. Etter den siste avgrensningen av Bonus I falt denne testingen
utenfor prosjektarbeidet. Det betyr det at man i Bonus I har begrenset
datafangst til data og informasjon om dagens praksis pa felgende omrader:

e Héndtering av usikkerhet

e Gjennomforing av tidligfasen

e Prosjektstrategier

e Kontraktstrategier

For definisjoner av begrepene prosjekt- og kontraktstrategier, se pkt. 7.3 og

7.4.

Data fra Sperreundersokelsen
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En betydelig del av dataene som er samlet inn gjennom Sperreundersokelsen
er ogsa relevante for avslutningsrapporten for Bonus 1. T alt ble det gjort 404
observasjoner 1 Sperreundersgkelsen som er relevante 1 denne diskusjonen

Fordelingen av disse observasjonene er vist i figur 4:

Observasjoner
Omréde: Antall
Gjennomfering av tidligfasen 193
Prosjektstrategier 106
Handtering av usikkerhet 98
Kontraktstrategier 7
Totalt antall observasjoner 404

Figur 4: Fordeling av observasjoner fra BONUS-Sporreundersokelse

Figur 4 viser at de fleste observasjonene er relatert til gjennomfoering av
tidligfasen, prosjektstrategier og handtering av usikkerhet. Fordelingen er er
resultat av hva deltakerne har vert opptatt av, men ogsé av de spersmal som

har veert stilt i undersokelsen.

Data fra meter i styrings- og arbeidsgruppene

Maotene 1 styringsgruppen og i arbeidsgruppene har ogsa gitt betydelig
datafangst. Det har vaert gjennomfert 13 meter 1 styringsgruppen og 7 meter 1
arbeidsgruppen. Nér det har vaert flere mater 1 styringsgruppen reflekterer det
at styringsgruppen har ogsa virket som arbeidsgruppe for kontraktstrategier. I
alt har disse aktivitetene gitt 44 observasjoner relatert til de ovennevnte
omrader. Observasjonene er registrert fra motereferater. Observasjonene

fordeler seg som vist i figur 5:
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Observasjoner
Omréide: Antall:
Gjennomfering av tidligfasen 20
Handtering av usikkerhet 10
Prosjektstrategier 7
Kontraktstrategier 7
Totalt antall observasjoner 44

Figur 5: Fordeling av observasjoner fra styrings- og arbeidsgruppemater

Figur 5 viser at ogsa her er det flest observasjoner angdende gjennomfering av
tidligfasen. Den andre store gruppen av observasjoner er relatert til handtering
av usikkerhet. Totalt sett er det et lite antall observasjoner som er registrert fra
disse motene. Til gjengjeld er observasjonene av god kvalitet og relativt
presist formulert. Dette er logisk fordi man bare har observasjoner fra
motereferater. Disse er bade filtrert ut fra referentens persepsjon og dessuten

bearbeidet for a vaere klare.

Data fra seminarer etc.
Bonus I har gjennomfert et miniseminar relatert til kontraktstrategier. Fra dette
seminaret har man gjort 1 alt 98 relevante observasjoner som fordeler seg som

vist 1 figur 6:

Observasjoner
Omréide: Antall:
Kontraktstrategier 66
Prosjektstrategier 21
Handtering av usikkerhet 10
Gjennomfering av tidligfasen 1
Totalt antall observasjoner 98

Figur 6: Fordeling av observasjoner fra miniseminar
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Figur 6 viser at man pa dette seminaret fikk flest observasjoner innenfor
omradet kontraktstrategier. Det er naturlig i og med at seminaret var relatert til
kontraktsrelasjoner. En annen stor gruppe observasjoner er relatert til
prosjektstrategier. Disse observasjonene har ogsa relativt presise

formuleringer.

Den 26.9.01 gjennomferte Bonus I et ekspertseminar i samarbeid med Prosjekt
Nytt Operahus (PNO). Seminaret var fokusert pa PNOs valg av
kontraktstrategi for gjennomfoering av prosjektet. I alt fremkom 81

observasjoner som fordeler seg som vist 1 figur 7:

Observasjoner
Omriéde: Antall:
Kontraktstrategier 44
Prosjektstrategier 24
Handtering av usikkerhet 13
Gjennomfering av tidligfasen 0
Totalt antall observasjoner 81

Figur 7: Fordeling av observasjoner fra PNO seminar

Figur 7 viser at man fra dette seminaret fikk 44 observasjoner relatert til
kontraktstrategier. Det var logisk at man fikk flest observasjoner innenfor
dette omrédet fordi spersmalene som ble bearbeidet var formulert ut fra PNOs
onske om & diskutere kontraktstrategier. Likevel fikk man 24 observasjoner
som var relatert til prosjektstrategier. Dette er logisk fordi det er sterk
sammenheng mellom kontrakt- og prosjektstrategier. Det er ikke gjort noen
observasjoner fra dette seminaret ndr det gjelder gjennomfoering av tidligfasen.
Det er litt rart fordi utforming av prosjekt- og kontraktstrategier er typiske
tidligfaseaktiviteter.
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Bonus I planla & gjennomfore flere ekspertseminarer i lopet av 2002. Det
forste ble gjennomfert 6.2.02 med 26 deltakere. I lopet av diskusjonene ble det
gjort 83 observasjoner som er aktuelle i denne sammenhengen. Fordelingen

av disse er vist i figur 8:

Observasjoner
Omréide: Antall:
Gjennomfering av tidligfasen 49
Prosjektstrategier 16
Handtering av usikkerhet 10
Kontraktstrategier 8
Totalt antall observasjoner 83

Figur 8: Fordeling av observasjoner fra ekspertseminar 6.2.02

Figur 8 viser fordeling av observasjoner fra ekspertseminaret 6.2.02.
Fordelingen er et resultat av at man pa dette seminaret konsentrerte

diskusjonene om gjennomfering av prosjekters tidligfase.

Samlet oversikt over data
En oppsummering av antall observasjoner som er gjort i Bonus I, samt

hvordan disse fordelerer seg, er vist i figur 9

Observasjoner i Bonus I
Omriade: Antall:
Héndtering av usikkerhet 141
Gjennomfering av tidligfasen 263
Prosjektstrategier 174
Kontraktstrategier 132
Observasjoner totalt: 710

Figur 9: Totalt antall observasjoner i Bonus I
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Figur 9 viser at man har gjort et stort antall observasjoner i Bonus I.
Observasjonene er bade apne og skjulte observasjoner (Holme og Solvang

1984: 111).

7. Analyse og diskusjon
I og med Bonus I ble avsluttet for planlagt ble det besluttet at testing av
forskningshypotesene faller utenfor arbeidsomfanget av prosjektet. Bonus ble
sterkt avgrenset pa dette punktet. Testing av hypotesene ma eventuelt gjores
ved videreforing av forskningen 1 Bonus II. Dette er selvfolgelig en

forskningsmessig svakhet ved Bonus I.

Bonus I har imidlertid samlet betydelige mengder av data om hvordan man i
dag gjennomforer tidligfasen, handterer usikkerhet, utvikler prosjekt- og
kontraktstrategier. Resultatet er at man har god kunnskap om dagens praksis
innen BA-bransjen. Det man ikke har fatt klarlagt er hvilke forbedringstiltak
som ber gjennomferes innenfor de aktuelle omradene i1 gjennomfering av store
prosjekter. Dette ma klargjores gjennom forskning i etterfolgende prosjekt

Bonus II , slik som illustrert 1 figur 10.

State of the art Hvordan skape
Bonus I p—ppl  forbedring?
Bonus I1

Figur 10: Gjenstdende forskning

Figur 10 viser at Bonus I har klarlagt dagens praksis eller “’state of the art” 1
bransjen og at Bonus II mé klargjere hvordan man skal skape nedvendige
forbedringer 1 bransjen. Dette gjelder omradene utnyttelse av tidligfasen,
handtering av usikkerhet i tidligfasen, samt elementer i gode prosjekt- og

kontraktstrategier.

7.1 Gjennomfering av tidligfase
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Hva er prosjektets tidligfase i BA-bransjen?

Begrepet tidligfase har en sentral plass i Bonus I. Det har imidlertid vist seg at
1 BA-bransjen er det store forskjeller 1 oppfatninger av hva som akterene 1 dag
mener med prosjektets tidligfase. Ut fra tolkning av de innsamlede data synes
det heller ikke som om akterene er serlig opptatt av & definere hva de mener
med begrepet tidligfase. Det har ikke vert mulig & avklare arsaken til dette 1
forbindelse med Bonus I, men kan det skyldes at man i nceringen ikke er
opptatt av d utnytte det potensialet for verdiskapning som finnes i denne fasen

av prosjektene, eller er ikke aktorene klar over at det finnes et slikt potensiale?

For Bonus I har det vart et behov for a etablere en viss felles forstielse av
hva begrepet tidligfase betyr i BA-bransjen. I Bonus I har man gjort 16
observasjoner som kan relateres til definisjon av begrepet. Ut fra disse
observasjonene synes det 4 vaere enighet om at med tidligfase for store
prosjekter menes tidligfase i utvikling av objektet og ikke de ulike tidligfaser
som de enkelte aktorer opplever i forbindelse med sine delprosjekter. Dette er

illustrert i figur 11:

Tidligfase

D E—
Objekt prosjektet P
/

e

Figur 11: Tidligfasen og delprosjekter

Figur 11 illustrerer det prinsippet som er nevnt ovenfor. Tidligfasen for store
prosjekter er relatert til gjennomfering av objekt prosjektet merket P, og ikke

de ulike tidligfaser som er relatert til delprosjektene, her illustrert som p1, p2

og p3.
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Beslutninger om forprosjekt og prosjektgjennomfering er synes a vare to
sentrale elementer 1 tidligfase. Tidligfase kan derfor defineres som prosesser
og aktiviteter som leder opp til og felger i umiddelbar etterkant av disse to

beslutningene.

Observasjoner gjort i Bonus I indikerer at tidligfasen for store BA-prosjekter
kan deles i flere delfaser. Inndelingen er situasjonsbestemt. Ofte deles
tidligfasen 1 2. Den forste delfasen er da nermest en idefase der prosjekteier,
utvalgte eksperter inklusiv arkitekter, samt besluttende myndigheter er
hovedakterer. Denne delen av tidligfasen gér frem til prosjektforslaget
foreligger og de viktigste oppgavene er mulighetsstudier, verdianalyser,
definering av overordnede mél etc. Den andre delfasen er en planleggingsfase
som starter nar prosjektforslaget foreligger og det skal gjores strategiske valg
og beslutninger. Viktige oppgaver i denne delen av tidligfasen vil vaere &
etablere prosjekt- og kontraktstrategier, usikkerhetshandtering, utfore
benchmarking, og kalkulering av arbeidet. Aktuelle akterer er né eiere,
arkitekter, entreprenerer og underleveranderer. Bonus I har fokusert pa denne

delfasen, noe som er naturlig for BA-bransjen.

I Sperreunderseokelsen har man indikert at tidligfasen kan deles 1 3 (Bergly
2002). I forste delfasen omfatter da regulering, byggetillatelse, finansiering,
behovsanalyser, programmering, kostnadsoverslag og prosjektforslag. Akterer
er eiere, myndigheter, arkitekter og andre eksperter. Den andre delfasen
omfatter utforming, kostnadsberegninger, valg av prosjekt- strategier og
kontraktstrategier, fremdrifts planer etc. Aktuelle akterer er eiere, arkitekter,
radgivere, entreprenerer og underleveranderer. Den tredje delfasen kan
omfatte prosjektering og start av arbeidet hos de enkelte av akterene. Alle som

deltar 1 prosjektet kan defineres som deltakere i denne delfasen.
I petroleumsindustrien er det vanlig at tidligfasen av store prosjekter kan deles

1 mange delfaser. Dette illustrerer at inndeling av tidligfasen i delfaser er

situasjonsbestemt (Elden et al 1981).
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Basert pa observasjoner i Bonus I defineres tidligfasen for store prosjekter i
BA-bransjen til & vaere de prosesser og aktiviteter som forer frem til og
folger 1 umiddelbar etterkant av beslutning om forprosjekt og

prosjektgjennomforing. Dette er illustrert i figur 12:

Tidligfase

< > Objekt prosjektet
Beslutning Beslutning
om om
forprosjekt gjennomforing

Figur 12: Tidligfase for store prosjekter i BA bransjen.

Figur 12 illustrerer definisjonen av tidligfase. Den viser de to beslutningene
som er nevnt ovenfor. Tidligfasen omfatter de prosesser og aktiviteter som
leder til disse og som folger umiddelbart i etterkant. De aktivitetene som
folger 1 etterkant av beslutningene er nedvendige for a avslutte beslutnings-

prosessene og for a klargjere oppstarten av det videre arbeidet.

Hvordan gjennomferes tidligfasen for store prosjekter?
I Bonus I er det samlet inn mye data om hvordan tidligfasen gjennomferes 1
dag, man har bl.a. stilt akterene folgende stilt folgende sporsmél:
e Tror BA-bransjen at det er et potensiale til okt verdiskapning i en
effektiv utnyttelse av tidligfasen for store prosjekter?
e Hvordan gjennomforer partene tidligfasen i store prosjekter?
e Hyvilke faktorer hindrer n@ringen i en mer effektiv utnyttelse av

tidligfasen?

P
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I analysearbeidet er det naturlig a starte med det forste spersmélet. Svaret pa
dette har man sekt & finne ved & analysere de observasjonene vi har gjort
angéende gjennomfoering av tidligfasen. Det er 1 alt 25 observasjoner som
indikerer at akterene tror det er et potensiale. disse observasjonene fordeler

seg som vist 1 figur 13:

Antall observasjoner som indikerer et potensiale for okt
verdiskapning gjennom effektiv utnyttelse av tidligfasen

Svak indikasjon Indikasjon om et Klart utsagn om et
Om et potensiale potensiale potensiale
13 8 4

Figur 13: Antall observasjoner som indikerer et potensiale for gkt

verdiskapning gjennom effektiv utnyttelse av tidligfasen.

Figur 13 viser at4 observasjoner gir klart utsagn om et potensiale om okt
verdiskapning. I tillegg viser figuren at 8 observasjoner gir en indikasjon om
et slikt potensiale og at 13 observasjoner gir bare en svak indikasjon om det

samme.

Det totale antall observasjoner pa 25 er lite. Det kan skyldes maten spersmal
er stilt og hvordan observasjoner er gjort, men det kan dessuten skyldes at
akterene 1 BA-bransjen er lite opptatt av tidligfasen. Tidligfasen er “noe som
andre tar seg av”’. Man kan likevel tolke observasjonene dit hen at akterene
mener det er et potensiale for ekt verdiskapning for akterene ved mer effektiv
utnyttelse av tidligfasen 1 store prosjekter. En annen konklusjon er at det er
behov for ytterligere forskning for & kunne klarlegge hvor stort dette

potensialet er. Dette er en oppgave som ma leses 1 Bonus II.

Det neste sparsmalet Bonus I har vaert opptatt av er: Hvordan gjennomforer
partene tidligfasen i store prosjekter? 1 alt har man gjort 193 observasjoner
om hvordan akterene gjennomferer tidligfasen. Ved a gruppere

observasjonene i forhold til de to aksene “’grad av tradisjonell gjennomfering’

og ” fokus pa muligheter” far man det bildet som er vist i figur 14:
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Fokus pd

muligheter
A

Soker

mulig 49 17
heter

Soker

lay 123 4

risiko

Tradisjonell Utradisjonell
Grad av tradisjonell gjennomf@rinﬁ

Figur 14: Gjennomforing av tidligfase i store prosjekter

Figur 14 viser fordelingen av de observasjoner man har gjort angdende
hvordan akterene gjennomferer tidligfasen i store prosjekter. Figuren
grupperer observasjonene i 4 kvadranter. Kvadranten nederst til venstre
indikerer tradisjonell gjennomfering med prioritet pa lav risiko. Det innebaerer
implisitt at man ikke aktivt sgker etter muligheter for gkt verdiskapning som
ligger 1 prosjektets usikkerhet. Av i alt 193 observasjoner faller 123 innenfor
denne kvadranten. Kvadranten gverst til venstre omfatter observasjoner hvor
man med tradisjonell gjennomforing likevel seker etter muligheter. Det er
gjort 49 slike observasjoner. Kvadranten nederst til hayre omfatter
observasjoner om utradisjonell gjennomfering, men hvor man likevel sgker
lav risiko. Det er bare gjort 4 observasjoner av denne typen. Den siste
kvadranten, dvs. everst til hayre omfatter observasjoner hvor man med
utradisjonelle gjennomferingsmater av tidligfasen seker & utnytte de
mulighetene som finnes for gkt verdiskapning. Man har gjort 17 observasjoner

av denne kategorien.

Figur 14 bekrefter tydelig det man har funnet i andre analyser av BA-

naringen, nemlig at dette er en svert konservativ bransje hvor man er mer
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opptatt av a redusere risiko enn & fokusere pa de mulighetene som foreligger
(Arge 2001, Bergly 2002). Typiske utsagn er ” vi gjor det slik vi alltid har
gjort det”. For de som kjenner naringen er nok ikke dette en overraskende
konklusjon, men for naringen er det en sterk indikasjon om at noe ma gjores.

Det er et potensiale for okt verdiskapning for aktorene som ikke utnyttes!

P& bakgrunn av dette er det interessant 4 stille spersmalet: Hvilke faktorer
hindrer nceringen i en mer effektiv utnyttelse av tidligfasen? Dette sporsméilet
ble diskutert pa ekspertseminaret den 6.2.02. Under diskusjonene ble det
trukket frem 43 forhold som begrenser naringens utnyttelse av tidligfasen i

store prosjekter. Disse observasjonene fordeler seg som vist i figur 15.

Hovedgrupper Antall
observasjoner
1. Bransjekultur 17

2. Kommunikasjon mellom partene | 10

3. Kontrakter og insitamenter

4. Kompetanse

6. Gjennomferings prosesser

5
4
5. Ledelsens engasjement 3
2
2

7. Offentlige rammer

Totalt antall observasjoner: 43

Figur 15: Faktorer som hindrer effektiv utnyttelse av tidligfasen

Figur 15 viser at de to faktorene bransjekultur og kommunikasjon mellom
partene er de storste hindringene for neringen i 4 utnytte det potensialet som
ligger 1 tidligfasen for store prosjekter. Mange mener at kommunikasjon
mellom partene er en del av naringens kultur. Dersom man aksepterer dette er
det 27 av 43 observasjoner som peker i retningen av bransjens kultur. Dette

forsterker konklusjonen om at bransjens kultur har betydelig negativ effekt ndar
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det gjelder bransjens evne til d utnytte det potensialet for verdiskapning som

ligger i prosjektenes tidligfase!

Denne konklusjonen er sammentfallende med konklusjonene fra annen
forskning (Arge 2001). Man vet at bransjens kultur pa dette omradet er
konservativ og lite kreativ. Det er ikke behov for ytterligere forskning for &
fastsld det. Derimot er det viktig av aktorene i bransjen tar tak i

problemstillingen og gjor noe med den.

7.2 Handtering av usikkerhet i BA-bransjen
Fra gkonomisk litteratur vet man at skal organisasjoner gke sine gkon omiske
marginer ma de akseptere og faktisk seke hoyere grad av usikkerhet (Mills
1994). Organisasjoner som seker 4 gke sine ekonomiske marginer ma derfor
ha et bevisst strategisk forhold til usikkerhet. Organisasjoner som primeert
soker a redusere usikkerhet, mé forvente at det medferer lave gkonomiske
marginer. En forutsetning er selvfolgelig at man klarer & handtere den okte
risikoen pé en tilfredsstillende mate. Dette gjelder ogsé for BA-n@ringen. Hva
kan s observasjoner fra Bonus I avdekke nér det gjelder hvordan naeringen
forholder seg til usikkerhet? Folgende spersmal ble stilt i analysen:
e Er aktorene opptatt av 4 utnytte de muligheter som ligger i

prosjektusikkerhet, eller er man primaert opptatt av & redusere risiko?

For 4 fa svar pa disse spersmilene grupperes de relevante observasjonene 1
forhold til de to aksene sgke etter muligheter” og “grad av usikkerhet”. Dette

er vist i figur 16.
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Soke etter

muligheter
A
20 6
Aktivt
. 82 20
Passivt
Lav Hoy

Grad av usikkerhel

Figur 16: Handtering av usikkerhet

Figur 16 har to akser. Den ene er ”Seke etter muligheter”. Denne er delt i to
for 4 fa frem om akterene har et passivt forhold til usikkerhet, eller om de
aktivt seker a utnytte de mulighetene som ligger i usikkerhet. Med et passivt
forhold til usikkerhet kan akteren gjerne ha systemer for & hdndtere usikkerhet,
men primert for & redusere usikkerhet, ikke for & utnytte det potensialet som
Bonus I fokuserer pa. Den andre aksen er ”grad av usikkerhet”. Denne er ogsa
delt i to for 4 fa frem om akterene soker lav eller hoy usikkerhet. Dette gir en

mulighet til & plasseres observasjonene i 4 hovedgrupper.

Figuren viser at man 1 Bonus I har gjort 1 alt 128 observasjoner relatert til
hvordan man héndterer usikkerhet i tidligfasen for store prosjekter. Figuren
grupperer observasjonene pd folgende méte i de 4 hovedgruppene som er
nevnt ovenfor. For det forste har man den gruppen som indikerer at akterene
forholder seg passivt til de mulighetene som ligger i usikkerhet og fokus er

rettet mot & redusere usikkerhet. Av 1 alt 128 observasjoner utgjor denne
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gruppen 82. Dette er derfor den dominerende gruppen av observasjoner.
Neste hovedgruppe er den hvor akterene aktivt seker & utnytte mulighetene i
prosjektusikkerheten, men man er primart opptatt av & oppna lav risiko. I
Bonus I har man gjort 20 slike observasjoner. Den tredje hovedgruppen
omfatter observasjoner som indikerer at akterene forholder seg passivt til
mulighetene som ligger i usikkerhet, men er likevel villig til & akseptere hoy
grad av usikkerhet. Det er 20 observasjoner innenfor denne gruppen. Den
siste hovedgruppen er den hvor akterene aktivt sgker & utnytte de mulighetene
for okt verdiskapning som ligger i usikkerhet, og er villige til & seke hoy grad
av usikkerhet for 4 oppna dette. Man har gjort kun 4 observasjoner av denne

typen 1 Bonus I.

Dersom man summerer langs aksene i figur 12 finner man at 102 av 128
observasjoner viser at akterene har et passivt forhold til det & utnytte
mulighetene for okt verdiskapning som ligger i & utnytte usikkerhet i
tidligfasen for store prosjekter. Dette bekrefter inntrykket av at akterene 1
naringen har et passivt forhold til usikkerhet. Bonus-prosjektet har gjort sveert
f4 observasjoner som tydelig viser strategisk handtering av usikkerhet i
bransjen. Hindteringen er som oftest operativ med fokus pé a redusere
usikkerhet. Dette forsterker inntrykket av at BA- nceringen er sveert

konservativ og at det er behov for en “kulturrevolusjon’ i bransjen.

En analyse av observasjonene gir en klar indikasjon pé at usikkerhetshind-
tering er en relativt ny prosess i naringen. Det er lite erfaring og kompetanse i
bedriftene pa dette omradet. De som har satset pa dette omradet har primeert
bygget opp systemer og metoder for a redusere usikkerhet og for & ha kontroll
med usikkerhet i prosjektet. Fokus blir da pa & redusere risiko. Dette skulle
tilsi hoy grad av palitelighet i prosjektgjennomferingen. Det er derfor et
paradoks at det likevel er sd mange prosjekter med store avvik, noe som md
skyldes at man likevel ikke har maktet d styre usikkerheten. Denne
konklusjonen viser at det er et behov for gkt kunnskap om og kompetanse 1
styring av usikkerhet. Denne konklusjonen stemmer overens med

konklusjoner fra andre undersegkelser i bransjen (Arge 2001).
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Disse konklusjonene viser at det er et stort behov for d forske videre innenfor
usikkerhetshandtering i BA-bransjen for a utvikle mer kunnskap om hvordan

aktorene kan gd frem for a utnytte de mulighetene som ligger i utnyttelse av

usikkerheten i tidligfasen, for eksempel gjennom strategisk handtering av

usikkerhet.

Modeller for strategisk hindtering av usikkerhet

Okonomisk teori understreker at skal en virksomhet gke sine skonomiske
marginer, kan det bare oppnds ved at graden av usikkerhet og risiko eker. Skal
man gke verdiskapningen md man vare villig til akseptere og faktisk seke
hoyere grad av usikkerhet og utnytte de mulighetene som ligger 1 den okte
usikkerheten. Man m4 imidlertid makte & handtere den okte risikoen som

folger med okning i usikkerheten pa en tilfredsstillende mate (Mills 1994).

Man kan utnytte mulighetene i gkt usikkerhet bade gjennom strategisk og
operativ tilneerming. De storste mulighetene for gkt verdiskapning for partene
ligger imidlertid 1 en strategisk utnyttelse av prosjektusikkerheten i tidligfasen.
Derav folger at det er sterk sammenheng mellom hvordan akterene gjennom-
forer tidligfasen og hvordan de héndterer usikkerhet. Analysen tidligere i
punkt 7.2 viste at akterene i BA-naringen stort sett forholder seg passivt til &
utnytte mulighetene i usikkerhet. De er mest opptatt av & redusere usikkerhet.
Av 1 alt 128 observasjoner stotter 82 denne konklusjonen. Det betyr at vi har

relativ god kjennskap til dagens praksis pa dette omrade.

I denne delen av arbeidet har Bonus I avgrenset diskusjonene til & utvikle visse
elementer av modeller for hvordan strategisk handtering av usikkerhet kan

gjennomfores. Prinsippene for disse modellene er skissert i det etterfelgende.

Usikkerhet kan deles 1 to dimensjoner; intern- og ekstern usikkerhet. Intern
usikkerhet er knyttet til selve prosjektet, f.eks. valg av strategi, organisasjon
og teknologi. Ekstern usikkerhet er knyttet til omgivelsene, dvs. markedet,
kunden, lokal infrastruktur, lokal etc. (Huseby et al 1999). Dette kan utnyttes
ved & innfere begrepet usikkerhetsprofil. Med usikkerhetsprofil menes den

kombinasjonen av ekstern og intern usikkerhet som preger prosjektet. Ethvert
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prosjekt har en spesifikk usikkerhetsprofil i oppstarten. Denne kan man
identifisere gjennom usikkerhetsanalyser (Chapman and Ward 1997).
Gjennom strategiske valg kan prosjektet beholde eller endre sin usikkerhets-
profil. Utgangspunktet for valget er at hoy usikkerhet kan gi muligheter bedre

lonnsomhet og heyere verdiskapning men ogsé hayere risiko.

De to dimensjonene av usikkerhet er illustrert 1 figur 17:

- Lav Hoy

N

S s
= B2 | %
9

3

S

N

Q -~
E Bl 3
S5

Intern usikkerhet

Figur 17: Ekstern og intern usikkerhet

I figur 17 har man brukt ekstern og intern usikkerhet som de to aksene. Hver
av aksene er delt 1 hay og lav usikkerhet. Det gir 4 kvadranter, Al, A2, B1 og
B2 som kan benyttes til & illustrere hvilke strategiske valg man har i de
tidligste faser nar det gjelder gjennomfering av prosjekter. I Al er bade
ekstern og intern usikkerhet lav. Det er enkle prosjektsituasjoner med lav
risiko, men ogsd smd muligheter. I A2 er ekstern usikkerhet hoy, mens intern
usikkerhet er lav. I denne kvadranten er det mer risiko enn i Al, men

sannsynligvis ogsa sterre muligheter.

I B1 er den eksterne usikkerheten lav, mens den interne usikkerheten hoy.
Slike prosjekter gjennomferes gjerne 1 kjente og stabile omgivelser, men
prosjektet skal for eksempel utnytte den teknologiutviklingen som skjer
samtidig som prosjektet gjennomferes. Det finnes mange eksempler pd slike
prosjektsituasjoner blant IT prosjekter. I kvadranten B2 er bade ekstern og

intern usikkerhet hay. Slike prosjektsituasjoner har sannsynligvis den storste
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risikoen, men ogsd de sterste mulighetene. Dette forutsetter at man er i stand

til 4 handtere den gkte risikoen.

En spesiell og viktig side ved slike prosjektsituasjoner som passer inn i
kvadrant B2 er vanskelighetene med & fi eksterne akterer, for eksempel

media, til & forsta at det som foregér er at man bevisst sgker & utnytte de

mulighetene som foreligger og dermed aksepterer hoyere usikkerhet og risiko.

Av den grunn kan omgivelsene trekke feil konklusjoner og tro at prosjektet er

ute av kontroll mens det i virkeligheten er godt styrt. Slike prosjekter setter

store krav til prosjektledelsens evne til & kommunisere.

Hvordan kan man sa utnytte dette strategisk? Prinsippene er vist i det
etterfolgende. Utgangspunktet for diskusjonen er at ethvert prosjekt har en
spesifikk usikkerhetsprofil i starten. Det er illustrert i figur 18:

Ekstern
usikkerhet

A
Lav Hoy

‘2 B2

—> Hoy
|
v

1 Bl Lav

Intern usikkerhet

Figur 18: Prosjekters usikkerhetsprofil

Figur 18 er i utgangspunktet lik figur 17. I tillegg er prosjektet P illustrert med
en sirkel. Plasseringen viser at P har lav intern usikkerhet og hoy ekstern
usikkerhet. Denne kombinasjonen kalles for prosjektets usikkerhetsprofil.

Anta ni at posisjonen som sirkelen har representerer prosjektets
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usikkerhetsprofil 1 utgangspunktet. Strategisk sett har man da felgende
valgmuligheter for prosjektgjennomferingen:
o Skal man gjennomfere prosjektet med den usikkerhetsprofilen det har 1
utgangspunktet?
o Skal man redusere den eksterne usikkerheten slik at prosjektets
usikkerhetsprofil kan beveges til kvadrant A1?
o Skal man gjennomfoere prosjektet med heyere grad av intern usikkerhet
slik at prosjektets usikkerhetsprofil ligger 1 kvadrant B2?
o Skal man redusere ekstern usikkerhet og eke intern usikkerhet slik at
prosjektets usikkerhetsprofil faller i B1?
Disse sparsmélene er illustrert med piler i figuren. For & avgjere spersmélene méa

man vite hvilke muligheter og risiko som de ulike usikkerhetsprofilene gir.

A gjennomfore prosjekter med hoy usikkerhet pa en effektiv mate krever mer
styringsressurser enn & giennomfoere prosjekter med lav risiko (Mills 1994).
Dersom man velger hoyere risiko trengs det kompetanse som kan handtere
denne okte usikkerheten. Det kan omfatte bade styringskompetanse og faglig
kompetanse som er relevant i den aktuelle prosjektsituasjonen. Det gir hoyere
transaksjonskostnader og forer til at prosjekter med hoy usikkerhet er dyrere &
gjennomfoere. Skal man velge en slik strategi ma mulighetene derfor langt

oppveie bade okt risiko og okte gjennomferingskostnader.

Ovenfor er det illustrert visse prinsipper for hvordan man kan utnytte
usikkerhet i tidligfasen strategisk. For a utvikle dette til komplette modeller
kreves mer kunnskap som bor utvikles i forbindelse med videreforingen av
dette forskningsarbeidet. BA-bransjen har behov for mer forskning som kan
utvikle den kunnskapen som trengs for d fullfore disse prinsippene eller
modellene til et nivd hvor de kan fa praktisk anvendelse hos aktorene i

bransjen.

7.3 Prosjektstrategier
Hva mener vi med prosjektstrategier?
Prosjektstrategier er et begrep som er mye benyttet. Det kan deles i to, dvs.

prosjekt og strategi. Begrepet prosjekt er kjent og akseptert, mens begrepet
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strategi er kanskje mer uklart. For bedrifter vet man at begrepet strategi har
noe a gjore med & forbedre bedriftenes konkurranseposisjon (Porter 1980). I
annen sammenheng definerer man strategi som a vare veier til mal (Lund og
Lorentzen 1986). Dette er den definisjonen som det er naturlig a benytte 1
forbindelse med prosjekter, dvs. 1 Bonus I sammenheng (Kolltveit og Reve

1999).

Bransjens interesse for nye strategimodeller
Et av milene for Bonus I er & ha beskrevet elementer i gode prosjekt
strategier. Folgende sporsmal ble derfor stilt i analysen:
e Mener bransjen det er behov for nye former for prosjektstrategier?
e Hyvilke strategiske elementer har deltakerne i Bonusprosjektet vaert

opptatt av?

Svaret pé forste spersmalet er skt funnet gjennom en enklere kvantitativ
analyse av de observasjoner som Bonus I har gjort. Resultatet av denne

analysen er vist 1 figur 19:

Antall observasjoner med interesse for nye former for

prosjektstrategier
Liten interesse En viss interesse Klart utsagn
12 33 56

Figur 19: Interessen for nye prosjektstrategimodeller

Figur 19 viser at man i Bonus I har gjort 101 observasjoner som kan relateres
til akterenes interesse for nye strategimodeller for prosjekter. Av disse er det
bare 12 som indikerer liten interesse. I tillegg kan man si at det er en grasone
av observasjoner mellom de som gir et klar utsagn om interesse for nye
strategi-modeller og de som bare viser en viss interesse. Dette fordi alle
utsagnene ikke er helt presise, det er behov for & vurdere observasjonene noe.

Det gir selvfolgelig en viss grad av subjektivitet i databasen. Den samlede
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vurderingen er likevel at interessen for nye strategimodeller for gjennomforing

av store prosjekter er meget stor i BA-bransjen.

Med begrepet strategimodeller menes ikke nedvendigvis komplette strategier
for et prosjekt, Komplette strategier er situasjonsbestemt og mé tilpasses den
konkrete prosjektsituasjonen ( Galbraith 1979, Kolltveit og Reve 1998). Det
man derimot er opptatt av, er & utvikle viktige elementer av alternative
prosjektstrategimodeller. Det forste spersmalet man er opptatt av a f& svar pa
blir da: Hvilke strategiske elementer har deltakerne i Bonus I veert mest
opptatt av? Ved kvantitative analyser av de observasjonene som er relatert til
prosjektstrategier fAir man 8 grupper av observasjoner. Disse er:

Mer forretningsorientering: Sterkere ssmmenheng mellom bedrifts- og
prosjektstrategi, okt lonnsomhet, bedre tilpasning til markedet, klarere mal etc.
Mer samarbeid mellom partene: Bedre samarbeid mellom partene,
entreprenerkompetanse trukket inn i prosjektets tidligfase, sterkere samarbeid
har et potensiale for gkt verdiskapning for alle akterene

Nye organisasjonsmodeller: Sterkere ledelsesfokus, organisasjonsmodeller
som fremmer samarbeid, bedre utnyttelse av tidligfasen

Kompetanse: Mer forretningsmessig kompetanse, de forskjellige oppgavene
krever vidt forskjellig kompetanse, behov for egen kompetanse

Handtering av usikkerhet: Rammebetingelsene er forskjellige, hvordan
héndtere risiko.

Funksjonsbeskrivelser: Funksjonsbeskrivelser for anleggsbransjen

Nar man fordeler observasjonene pé disse gruppene far man det bildet som

figur 20 viser:
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Observasjoner relatert til strategiske elementer
Strategisk element: Antall observasjoner
Mer forretningsorientering 31
Mer samarbeid mellom partene 27
Nye organisasjonsmodeller 18
Kompetanse 11
Styring 11
Innovasjon 9
Héndtering av usikkerhet 5
Funksjonsbeskrivelse 3
Sum antall observasjoner 112

Figur 20: Observasjoner relatert til prosjektstrategiske elementer

Figur 20 viser at man i Bonus I har gjort 112 observasjoner som indikerer
hvilke strategiske elementer som deltakerne mener ber utvikles eller
videreutvikles for store prosjekter. Av disse har deltakerne vist storst interesse
for strategiske elementer som fokuserer pa mer forretningsorientering, mer
samarbeid mellom partene og nye organisasjonsmodeller. Mer samarbeid
mellom partene indikerer vel ogsa nye organisasjonsmodeller, men da i
forhold til ekstern organisering, dvs. 1 forhold til kunde og andre eksterne
aktarer. De 18 observasjonene som er gjort av interessen for nye
organisasjonsmodeller er mer relatert til intern organisering. Egentlig er ikke
begrepet organisasjonsmodeller dekkende, begrepet gjennomferingsmodeller
dekker sannsynligvis bedre det som deltakerne var opptatt av. Dette begrepet
benyttes derfor i den videre analysen. Grupperes observasjonene pa denne

méten far man det bildet som er vist 1 figur 21:
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Observasjoner relatert til elementer i prosjektstrategier
Strategisk element: Antall observasjoner
Nye gjennomferingsmodeller 45
- Ekstern organisering 27
- Intern organisering 18
Mer forretningsorientering 31
Kompetanse 11
Styring 11
Innovasjon 9
Héndtering av usikkerhet 5
Funksjonsbeskrivelse 3
Sum antall observasjoner 112

Figur 21: Omstrukturering av observasjoner relatert til strategi

Figur 21 gir en oversikt over observasjonene relatert til strategiske elementer
etter at man har gjort ovennevnte omstrukturering. Figuren viser at man har
registrert 45 observasjoner som er relatert til behovet for nye gjennomferings
modeller. En annen viktig konklusjon fra figur 21 er at deltakerne har vist stor
interesse for mer forretningsmessig orientering i prosjektsammenheng. Dette

er et annet strategisk element som det er viktig 4 utvikle videre.

Ut over dette er det noe svakere indikasjoner pa behov for nytenkning nér det

gjelder kompetanse , prosjektstyring og innovasjon.

Konklusjon fra denne analysen er derfor at deltakerne i Bonus I gir en klar
indikasjon om et stort behov for nytenkning nar det gjelder aktorenes
organisering av og samarbeid om store prosjekter, dvs. nye

gjennomforingsmodeller. I tillegg er det et klart behov for nytenkning
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angdende strategisk elementer av forretningsmessig art. Dette er to helt

tydelige konklusjoner fra Bonus I.

Denne delen av prosjektet har vaert avgrenset til & identifisere hvilke behov
akterene har ut fra dagens praksis nar det gjelder prosjektstrategier. A utvikle
og beskrive de nye strategi elementene mé derfor gjores gjennom videreforing

av denne forskningen i1 Bonus II.

7.4 Kontraktstrategier

Et annet mal for Bonus I var & utvikle og beskrive elementer i gode
kontraktstrategier. Begrepet kontraktstrategier er egentlig et underbegrep av
prosjektstrategier (MacNeil 1974, Kolltveit og Reve 1999). Med kontrakt-
strategier menes strategiske valg for a sikre at kontraktene bidrar til at

prosjektet nér sine overordnede mal (Kolltveit og Reve 1999).

I analysen stilte man folgende speorsmal:
e Mener deltakerne at det er et behov for nye former for
kontraktstrategier?
e Hyvilke strategiske elementer var deltakerne 1 Bonus I opptatt av

nar det gjelder

Ved 4 analysere de observasjonene som er gjort i Bonus I fir man det svaret

pa forste spersmalet som figur 22 viser:

Antall observasjoner med interesse for nye former for

kontraktstrategier
Liten interesse En viss interesse Stor interesse
11 14 63

Figur 22: Interessen for nye kontraktstrategier
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Figur 22 viser at det er stor interesse for nytenkning ogsa nar det gjelder
kontraktstrategier for store prosjekter. Av i alt 88 observasjoner viser 77
interesse for nytenkning pa dette omradet. Det gir en klar konklusjon om at det

er et behov for forskning pa og utvikling av nye elementer i kontraktstrategier.

Svaret pé neste spersmal far man ogsa gjennom en enkel kvantitativ analyse,

slik som figur 23 viser:

Observasjoner relatert til kontraktstrategier
Strategisk element Antall observasjoner
Samarbeidsmodeller 39

Insitamenter 17
Markedsutnyttelse 17

Roller 11

Usikkerhet og risiko 6
Kontraktsfilosofi 1

Sum antall observasjoner 91

Figur 23: Observasjoner relatert til kontraktstrategier

Figur 23 viser at man i Bonus I har gjort 91 observasjoner angdende
deltakernes interesse for nye elementer i kontraktstrategier, eventuelt nye
modeller for kontraktstrategier. Av i alt 91 observasjoner er 39 relatert til nye
kontraktsmodeller som 1 vesentlig storre grad baseres pa samarbeid mellom
akterene 1 store prosjekter. Dette er spesielt interessant nar man ser det 1
sammenheng med konklusjonene fra diskusjonen om prosjektstrategier hvor
interessen for nye organisasjonsmodeller var dominerende. Dersom resultatene
fra disse analysene slds sammen finner man at Bonus I har gjort i alt 203
observasjoner relatert til strategiske emner. Av disse kan man si at 84 er
relatert til utvikling av nye organisasjons og samarbeids- elementer. Det betyr

at det er behov for helt nye gjennomferingsmodeller.
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Under diskusjonen om kontraktsstrategier ble det gjort 17 observasjoner nér
det gjelder interessen for nye insitamentsmodeller. Insitamentsmodeller kan
lett sees i sammenheng med diskusjonen om samarbeidsmodeller. Gode
insitamentsmodeller er en forutsetning for godt samarbeid mellom partene
(Pettersen et al 1999). Dermed forsterker disse 17 observasjonene forsterker
inntrykket av interessen for nye samarbeids- og gjennomferingsmodeller for

store prosjekter.

Av de egvrige registrerte observasjonene trekkes her frem interessen for &
kunne utnytte markedet bedre. Det kan igjen sees i sammenheng med behovet
for nytenkning nér det gjelder mer forretningsmessig orientering. Disse
observasjonene forsterker konklusjonen om interessen for mer forretnings-

orientering i prosjektgjennomfoeringen.

Vi vil ogsa peke pa at det 1 Bonus I er gjort 11 observasjoner som er relatert
til behov for nytenkning nér det gjelder roller. Disse observasjonene forsterker
ogsa konklusjonene om behovet for forskning og utvikling av nye samarbeids-

og organisasjonsmodeller.

Denne delen av prosjektet har vert avgrenset til 4 identifisere hvilke behov
akterene har nér det gjelder utvikling av modeller for gode kontraktstrategier.
Det er klargjort ovenfor. Utviklingen av disse modellene ma skje 1
videreforing av denne forskningen. Under diskusjonene har det imidlertid
fremkommet en del kontraktstrategiske spersmal som det er viktig & avklare 1
forbindelse med utarbeidelse av nye prinsipper og modeller for
kontraktstrategier. Disse spersmalene er:

e Hvordan kan markedet benyttes?

e Hva er hensiktmessige kontraktformer og prisformat?

e Huvilke kriterier skal benyttes ved anskaffelser og valg av underleverander?
e Hyvilke gkonomiske insentiver ber benyttes?

e Hyvilket spesifikasjonsopplegg ber benyttes?

e Hvordan benytte underleveranderer i tidligfasen?

49



e Hvordan harmonisere mél for prinsipal og agent?

Disse spersmélene kan danne et grunnlag for det videre arbeidet som ma skje

pa dette omradet.

Konklusjonene vi trekker fra de observasjonene som Bonus I har gjort ndr det
gjelder nye elementer for kontraktstrategier er at det er et stort behov for
forskning og nytenkning nar det gjelder samarbeids elementer og modeller,
nye roller og nye insitamentmodeller relatert til kontrakter og gjennom-

Sforingsmodeller for store prosjekter.

7.5 Prosjekt og kontraktstrategier samlet sett.

Diskusjonene under punkt 7.2 og 7.3 viser naturligvis at prosjekt- og
kontraktstrategier henger noye sammen. Derfor er det naturlig & lage en samlet

oversikt over fordeling av observasjoner. Ved & gjore det far man det bildet

som er vist i figur 24:
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Observasjoner relatert til strategiske elementer
Strategisk element: Antall observasjoner
Nye gjennomferingsmodeller 112
- Ekstern organisering 27
- Intern organisering 18
- Kontraktsmessig samarbeid 39
- Nye insitamentsmodeller 17
- Nye roller 11
Mer forretningsorientering 48
- Markedsutnyttelse 17
Kompetanse 11
Styring 11
Innovasjon 9
Usikkerhet og risiko 6
Handtering av usikkerhet 5
Funksjonsbeskrivelse 3
Kontraktfilosofi 1
Sum antall observasjoner 203

Figur 24: Observasjoner relatert til strategiske elementer

Figur 24 bekrefter den konklusjonen som ble trukket ovenfor, nemlig at det er et
stort behov for nytenking nér det gjelder nye elementer i gjennomferingsmodeller.
Det samme gjelder interessen for mer forretningsorientering. Dette er spesielt

relatert til arbeidet som foregér i tidligfasen av store prosjekter.

8. Konklusjoner
Bonus I har vert et brukerinitiert prosjekt (BIP). Dette har preget prosjektet sterkt
og felgende premisser ble derfor nedfelt tidlig for prosjektarbeidet:

o Prosjektet ’eies” av industrien og det forskes pa industriens premisser
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o Prosjektet inneberer et samarbeid , samt erfarings- og
kunnskapsutveksling mellom offshore- og BA-bedrifter.

o Bedriftene skal involvere seg 1 konkrete prosjekter som ivaretar deres
interesser. Prosjektene skal ikke gjennomferes uten et aktivt
engasjement fra bedrifter.

o Prosjektet vil fokusere pa verdiskapning og ekt konkurranseevne for de
involverte parter.

o Prosjektet inneberer et aktivt samarbeid mellom industrien og
forskningsinstitusjoner.

o Detskal ikke drives forskning pd omrader hvor det allerede eksisterer
tilstrekkelig kunnskap.

o Prosjektet vil fokusere pd implementering av ny kunnskap og optimal
anvendelse av eksisterende kunnskap.

Disse premissene fikk spesiell betydning for organisering og gjennomfering av
prosjektarbeidet. De har ogsé hatt stor innflytelse pé prosjektets fremdrift fordi det
viste seg vanskelig & oppna sé stor medvirkning fra deltakende bedrifter uten at
det gikk ut over fremdriften. Denne konklusjonen gjelder sannsynligvis generelt
for alle prosjekter hvor det er stort behov for sterk medvirkning. Da risikerer man
at fremdriften blir langsommere. Premissene fikk ogsa betydning for forsknings-
nivéet fordi sa stor medvirkning forte naturligvis til at deler av arbeidet bar mer

preg av praktisk utvikling enn av forskning.

De positive effektene av denne arbeidsformen var at sa stor grad av medvirkning
over lange perioder ga sterk grad av eierskap hos de deltakende bedriftene. I
tillegg ga det anledning for Bonus I prosjektet til 4 gjore stor datafangst, spesielt
om hvordan akterene arbeider 1 dag. P4 bakgrunn av dette har man i Bonus I fétt
god kjennskap til dagens praksis pa omradene gjennomfering av tidligfasen,
handtering av usikkerhet i tidligfasen, samt hvordan de arbeider med prosjekt- og
kontraktstrategier. Man har ogsa fatt god kjennskap til de behov som akterene i
BA-naringen har nar det gjelder strategisk nytenkning for gjennomfering av store

prosjekter.
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I Bonus I ble det gjort i alt 710 observasjoner som var relatert til de spersmalene

som man har sgke & besvare gjennom prosjektarbeidet. Disse observasjonene

fordeler seg slik som vist 1 figur 25:

Observasjoner i Bonusprosjektet

Omrade: Antall:
Héndtering av usikkerhet 141
Gjennomfering av tidligfasen 263
Prosjektstrategier 174
Kontraktstrategier 132
Observasjoner totalt: 710

Figur 25: Observasjoner i Bonusprosjektet

Figur 25 viser at man gjennom prosjektarbeidet har samlet betydelig mengder

informasjon om dagens praksis. Dette betyr at man gjennom Bonus I har fatt god

kjennskap til hvordan akterene i bransjen arbeider i dag. A utvikle lgsningene p

de identifiserte utfordringene ma eventuelt gjores gjennom

Bonus II. Dette er illustrert i figur 26:

Dagens praksis

Figur 26: Gjenstdende forskning og utviklingsarbeid

Bonus 1 '

Hvordan lose de
identifiserte
utfordringene?

Bonus Il

Figur 26 illustrerer konklusjonene om at Bonus I har konsentrert seg om dagens

praksis. Det gjenstér forsknings og utviklingsarbeid for & utvikle modeller for

losning av de utfordringene som er identifisert i Bonus I. Dette er viktig for

bransjen og foreslds gjennomfort med et nytt prosjekt, Bonus II.
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8.1 Tidligfasen i store prosjekter

Det ble tidlig klart at det eksisterer mange forskjellige definisjoner av hva som
menes med begrepet tidligfase i BA-bransjen. For Bonus I var det imidlertid
viktig 4 etablere en viss felles oppfatning av hva begrepet betyr. Etter hvert kom
man frem til felgende definisjon: Tidligfasen kan defineres som de prosesser som
forer frem til og folger i umiddelbar etterkant av beslutningen om forprosjekt og
prosjektgjennomforing. Med tidligfase for store prosjekter menes tidligfase i
utvikling av prosjektobjektet og ikke de ulike tidligfaser som de enkelte aktorer

gjennomforer i sine del prosjekter.

Tidligfasen kan deles inn i flere delfaser. Inndelingen er situasjonsbestemt
(Kolltveit og Reve 1999). Den kan f.eks, besta av bestd av to delfaser. Den forste
av disse er en idefase der prosjekteier, utvalgte eksperter og besluttende
myndigheter er hovedakterer. Den delfasen forer frem til prosjektforslag. Den
andre delfasen er en planlegningsfase som starter ndr prosjektforslaget foreligger
og det skal gjores strategiske valg og beslutninger. Aktuelle akterer er nd eier,
arkitekter, entreprenerer og underleveranderer. Det er denne delfasen Bonus I har

veart opptatt av.

Inndelingen av tidligfasen er imidlertid situasjonsbestemt. Det tilsier at tidligfasen

for store prosjekter kan deles i flere delfaser nér dette er hensiktsmessig.

8.2 Potensialet for okt verdiskapning

Bonus I har som nevnt tidligere samlet mye data om hvordan BA-bransjen
gjiennomforer tidligfasen av store prosjekter, men prosjektet har ikke klarlagt
starrelsen av det potensialet som ligger 1 en mer effektiv utnyttelsen av denne
tidlige fasen av prosjekter. Dette er viktig for bransjen a klarlegge og det ma

gjores 1 forbindelse med videreforing av forskningen 1 Bonus II.

8.3 Hvordan gjennomferer akterene tidligfasen?
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Gjennom Bonus I er det klarlagt at bransjen har en svert konservativ holdning til
gjennomforingen av tidligfasen. Utsagn som ” vi gjer det som vi alltid har gjort
det” er ganske vanlig foreckommende. Av i alt 193 observasjoner indikerte 123 en
tradisjonell gjennomfoering. Ut fra de innsamlede observasjoner er det faktisk
vanskelig 4 identifisere vilje til og interesse for aktiv seken etter en bedre

utnyttelse av denne viktige prosjektfasen blant akterene.

Pé bakgrunn av dette var det naturlig for Bonus I & undersegke hvilke faktorer som
hindrer bransjen i 4 utnytte tidligfasen bedre. I Bonus I gjorde man 44
observasjoner om slike forhold og konklusjonen var klar. Det er bransjens egen
kultur som er den viktigste begrensingen nar det gjelder a utnytte tidligfasen i
store prosjekter. Av i alt 44 observasjoner pekte 27 klart i den retningen. Pd
bakgrunn av denne konklusjonen er det logisk at man i Bonus I gjorde fa
observasjoner som indikerte et potensiale for okt verdiskapning i bedre utnyttelse
av tidligfasen. Bransjen er faktisk lite opptatt av de mulighetene som ligger i
tidligfasen. Dette er uheldig for bransjen fordi erfaringen viser at rsakene til en
del av de store problemene man har hatt med gjennomfoering av store prosjekter
ligger 1 for darlig arbeid i tidligfasen (Kaasen 1999). Dessuten viser resultatene fra
undersekelsen som Verdensbanken har gjort at 80 % av de prosjektene som er

grundig forberedt blir vellykket!

Fordi det er sa tydelig at naeringens kultur er et problem i denne sammenhengen er
det viktig at neringen selv tar tak i problemstillingen og fér i gang en
“kulturrevolusjon”. Bonus I har derfor tatt et initiativ for & fa i gang en slik
prosess. Initiativet gar ut pa 4 etablere en kommunikasjonsarena for BA-bransjen.
Formalet med dette er & skape en arena hvor bransjen selv kan ta opp de
utfordringer den har nér det gjelder gkt verdiskapning og konkurranseevne.
Parallelt med denne prosessen ber det foregd forskning basert pa bl.a. impulser fra
ovennevnte prosess, og som kan gi impulser tilbake til disse prosessene 1
kommunikasjonsarenaen. Videreforing av forskningen gjennom Bonus II vil vere

eksempel pa slik forskning. Dette er illustrert i figur 27:
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7

Forskning

Kommunikasjonsarena i BA bransjen
’E Forskning % / m

Tid

>

Figur 27: Kommunikasjonsarena i BA-bransjen og forskning

Figur 27 illustrerer hvordan disse prosessene er tenkt a virke. Kommunikasjons-
arenaen er en kontinuerlig prosess for BA-ransjen selv. Parallelt gjennomferes
nedvendig forskning. Pilene illustrerer impulser fra bransjen til forskning og

impulser tilbake fra forskningsprosjektene.

8.4 Handtering av usikkerhet i tidligfasen
Okonomisk teori understreker at skal en virksomhet gke sine skonomiske
marginer kan det bare oppnas ved at man aksepterer okt usikkerhet. Skal man oke
verdiskapningen ma man derfor vere villig til akseptere dette og utnytte de
mulighetene som ligger 1 den gkte usikkerheten. For & lykkes mé
imidlertid den enkelte aktor makte &4 hadndtere den gkte risikoen som felger med

okning i usikkerheten pa en tilfredsstillende méte (Mills 1994).

Mulighetene som ligger i okt usikkerhet kan utnyttes bade gjennom strategisk og
operativ tilnerming. Prosjektets hypotese er at de sterste mulighetene for okt
verdiskapning for partene ligger i1 en strategisk utnyttelse av prosjektusikkerheten 1
prosjektets tidligste faser. Derav folger at det er sterk sammenheng mellom
hvordan akterene gjennomferer tidligfasen og hvordan de héndterer usikkerhet.

Analysen 1 punkt 7.2 viser dessverre at akterene 1 BA-naringen stort sett forholder
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seg passivt til & utnytte mulighetene i usikkerhet. De er mest opptatt av a redusere

risiko.

I Bonus I har man vert nedt til & begrense denne delen av arbeidet til & diskutere
visse prinsipper for hvordan strategisk handtering av usikkerhet kan
gjiennomfores. Disse prinsippene er skissert i figur 28:

Ekstern

usikkerhet
A

Lav Hoy

‘2 B2

—> Hoy
|
v

1 BI Lav

Intern usikkerhet

Figur 28: Prosjekters usikkerhetsprofil

I figur 28 er ekstern og intern usikkerhet benyttet som de to aksene. Disse er
igjen delt i1 hay og lav usikkerhet. Det gir 4 kvadranter, A1, A2, Bl og B2
som kan benyttes til & illustrere hvilke strategiske valg akterene har for
prosjekter 1 tidligfasen. I A1 er bdde ekstern og intern usikkerhet lav. Det er
enkle prosjektsituasjoner med lav risiko, men ogsa sma muligheter. I A2 er
ekstern usikkerhet hagy, mens intern usikkerhet er lav. I denne kvadranten er
det sannsynligvis mer risiko enn i A1, men sannsynligvis ogsa sterre

muligheter.

I BI1 er den eksterne usikkerheten lav, mens den interne usikkerheten hoy.
Slike prosjekter gjennomferes gjerne i kjente og stabile omgivelser, men
prosjektet skal for eksempel utnytte den teknologiutviklingen som skjer
samtidig som prosjektet gjennomfores. Det finne mange eksempler pé slike

prosjektsituasjoner blant IT prosjekter. I kvadranten B2 er bade ekstern og

57



intern usikkerhet hay. Slike prosjektsituasjoner har sannsynligvis den storste
risikoen, men ogsa de sterste mulighetene. Dette forutsetter at akterene er i

stand til & handtere den gkte risikoen.

I figuren er det tegnet inn en sirkel. Denne illustrerer prosjektet P. Plasseringen
viser at P har lav intern usikkerhet og hoy ekstern usikkerhet. Denne
kombinasjonen av usikkerhet kalles for prosjektets usikkerhetsprofil. Anta na
at posisjonen som sirkelen har representerer prosjektets usikkerhetsprofil 1
utgangspunktet. Strategisk sett eksisterer det folgende valgmuligheter for
prosjektgjennomferingen:

o Skal man gjennomfere prosjektet med den usikkerhetsprofilen det har 1
utgangspunktet?

o Skal man redusere den eksterne usikkerheten slik at prosjektets
usikkerhetsprofil kan beveges til kvadrant A1?

o Skal man gjennomfore prosjektet med hayere grad av intern usikkerhet
slik at prosjektets usikkerhetsprofil ligger 1 kvadrant B2?

o Skal man redusere ekstern usikkerhet og eke intern usikkerhet slik at

prosjektets usikkerhetsprofil faller i B1?

Figur 28 illustrerer visse prinsipper for hvordan akterene kan utnytte
usikkerhet i tidligfasen strategisk. Det eksisterer imidlertid ikke nok kunnskap
for 4 fullfere utviklingen av disse prinsippene frem til anvendbare
strategimodeller for bransjen. Derfor er det nedvendig & viderefore

forskningen for & utvikle den kunnskapen som trengs for dette formaélet.

8.5 Prosjektstrategier

De observasjonene som er gjort i Bonus I viser at det er stor interesse for a
utvikle nye former for strategier for store prosjekter. Av i alt 101
observasjoner bekrefter 69 observasjoner dette. Ut fra arbeidet 1 Bonus I kan
man ogsd konkludere at deltakerne var opptatt av nytenkning innenfor
folgende strategiske elementer for prosjektarbeidet:

e Nye gjennomferingsmodeller

e Mer forretningsorientering
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e Bedre kompetanse
e Bedre styring

e Mer innovasjon og nyskapning

Av disse 5 strategiske elementene som deltakerne prioriterte var de mest
opptatt av nye gjennomforingsmodeller og mer forretningsmessig orientering.
For a utvikle disse elementene og beskrive dem som elementer i gode
strategier ma det utvikles mer kunnskap. Det anbefales derfor at dette
forskningsarbeidet viderefores. Her kan det ligge et stort potensiale til okt

verdiskapning for bransjen.

8.6 Kontraktstrategier

Bonus I har klarlagt at det i BA-bransjen ogsa er stor interesse for a utvikle
nye modeller of elementer for kontraktstrategier. Av i alt 88 observasjoner
bekrefter 77 dette. Pa visse omrdder at det saerskilt viktig & utvikle nye
strategimodeller. Disse omradene er:

e Samarbeidsmodeller mellom partene

e Nye insitamentmodeller

e Bedre markedsutnyttelse

e Nye rollemodeller

Interessen var avgjort storst for nye samarbeids- og insitamentmodeller. Denne
konklusjonen er sammenfallende med den som er trukket for
prosjektstrategier. Det viser at bransjen nd er interessert i d utvikle nye

samarbeidsstrategier i vid forstand. Nye insitamentmodeller er en del av dette.

Hva angdr 4 beskrive elementer i gode kontraktstrategier, s& har Bonus I
prosjektet identifisert en del viktige spersmél som ber besvares i forbindelse
med utvikling av gode kontraktstrategier. Disse er:

e Hvordan kan markedet benyttes?

e Hva er hensiktsmessige kontraktformer og prisformat?

e Hoyvilke kriterier skal benyttes ved anskaffelser og valg av underleverander?
e Hvilke gkonomiske insentiver ber benyttes?

e Huvilket spesifikasjonsopplegg ber benyttes?
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e Hvordan benytte underleveranderer i tidligfasen?

e Hvordan harmonisere mal for prinsipal og agent?

Dette er viktige spersmal i forbindelse med utvikling av kontraktstrategier. De
vil ha en naturlig plass i de elementene til gode kontraktstrategier som
bransjen har behov for. Det er imidlertid et behov for mer forskning og
utvikling for disse elementene kan fa sin endelige utforming. Dette vil vere

viktig for BA-bransjen.

9. Leveranser og resultater fra prosjektet
Som beskrevet for var Bonus I et prosjekt med stor grad av medvirkning fra de
deltakende bedrifter. Derfor bestar resultatene fra prosjektet av den nytte som
deltakerne har hatt av a delta, 1 tillegg til de leveranser som er kommet fra

prosjektet. I det etterfolgende vil vi peke pd de viktigste leveransene:

9.1 BONUS - Spoerreundersokelse

Denne undersekelsen ble gjennomfert i regi av Byggforsk (NBI) og blir utgitt
som egen rapport. Sperreundersekelsen hadde som mél a kartlegge:

e Hyvilke aktiviteter som utferes i tidligfasen

e Hvordan prosjektene legger premissene for prosjekteter i tidligfasen

e Hvordan usikkerhet handteres i tidligfasen av store prosjekter

e Huvilke erfaringsoverferingsmetoder bedriftene benytter

Noen av konklusjonen fra rapporten er som folger:

Erfaringsoverforing peker seg ut som et omrade med stort
forbedringspotensiale. Sa lenge bedriftene ikke greier a ta i bruk de erfaringer
som gjoeres, serlig 1 tidligfase, er mulighetene for utvikling begrenset.
Undersgkelsen viser ogsa at gruppeprosessene og involvering av egne

medarbeidere og eksterne ressurser er altfor tilfeldig og lite dynamisk i

tidligfasen. Man far ikke frigitt den kreativitet og erfaring som de ulike
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faggruppene innehar. Samspillet mellom akterene og tradisjonen med for stor
tillit til dokumenter som kommunikasjonsform ber utfordres og alternative
prosesser utredes. Undersgkelsen viser at det er lite fokus pa innovasjon 1
tidligfasen av store prosjekter. Den viser ogsa svikt nar det gjelder
kommunikasjon mellom partene. Ut fra dette stiller man i rapporten folgende
spersmal: Hva skal til for at innovasjon skal finne sted og hva er arsaken til

kommunikasjonssvikten?

Det finnes gode modeller for utvikling av mal og strategier og det er mye
litteratur p4 omradet, men det er fi bedrifter i BA-bransjen som har gode
prosesser for utvikling av prosjektmal og prosjektstrategier. Dette til tross for

at alle mener det er viktig. Det forteller ogsa en del om kulturen i bransjen.

Undersokelsen viser et stort avvik mellom teori og praksis, dvs. hvordan
bedriftene beskriver at arbeidet skal utferes og hvordan de gjore det. Hvorfor

gjor ikke aktorene det de har beskrevet 1 praksis?

9.2 Ekspertseminarer

Prinsippene for ekspertseminarer er beskrevet i kapittel 3. Bonus I prosjektet
har gjennomfort 2 slike seminarer. Konklusjonene fra disse vil fremkommer
som egne notater. I tillegg er alle observasjoner som ble gjort i forbindelse

med gjennomferingen av seminarne tatt med i denne rapporten, se vedlegg.

Ekspertseminar som metode har vist seg a vere meget nyttig i Bonus I. Dette

fordi det er mulig & gjore meget gode observasjoner under slike diskusjoner.

9.3 Artikler
Bonus I har fort til at det for tiden arbeides med to artikler som forventes

publisert ultimo 2002. Disse er:

. ”Choosing strategic project risk profile”
o ”An Internal or External Risk Profile? A Strategic Choice for Project
Success”
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Begge artiklene er relatert til spersmalet om strategisk utnyttelse av usikkerhet
i tidligfasen for store prosjekter. De er forventet publisert i en anerkjent

internasjonal journal.

I tillegg er det store muligheter for at resultatene fra den rapporten vil bli

publisert i egne artikler.

9.4 Videreforinger

Gjennom Bonus I prosjektet har det blitt klarlagt at BA-naringens kultur er
svart konservativ. Dette hindrer naringen i & utnytte de mulighetene som
ligger 1 tidligfasen for store prosjekter. Og er en utfordring bransjen selv ma ta
tak i. I den forbindelse er det som et resultat av Bonus I prosjektet tatt et
initiativ for & f& 1 gang en prosess i bransjen pa dette omradet. Mélsetningen er
a etablere en kommunikasjons arena hvor bransjen selv kan ta opp sine

utfordringer med verdiskapning. Prinsippene for dett er illustrert i figur 29:

7

Forskning

Kommunikasjonsarena i BA bransjen
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Figur 29: Kommunikasjonsarena i BA-bransjen og forskning

Figur 29 illustrerer hvordan disse prosessene er tenkt a virke.

Kommunikasjonsarenaen vil bli en kontinuerlig prosess for BA bransjen.
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Parallelt gjennomferes nedvendig forskning. Pilene illustrerer impulser fra
bransjen til forskning og impulser tilbake fra forskningsprosjektene. Dersom

man lykkes, kan dette initiativet fa stor betydning for bransjen.

Et annet resultat fra Bonus I er at det har fort til at utdanningsinstitusjoner,
bl.a. NTNU, na har tatt opp spersmalet om a tilby ekt utdanning innenfor

omradet prosjektekonomi.

Seknad om nytt forskningsprosjekt — BONUS II

Det ble tidligere nevnt i denne rapporten at deltagerne i Bonus I i samrad med
Forskningsradet ble enige om a overfore problemstillingene til et KMB-
prosjekt og sende inn en sgknad om finansiering fra Forskningsrddet innen 15.

juni 2002.

Bonus II har pa bakgrunn av Bonus I satt seg felgende hovedmalsetninger:
a. Identifisere konkrete forbedringspotensialer innenfor de
problemomradene identifisert og beskrevet i Bonus I
b. Beskrive modeller for hvordan akterer i BA kan utnytte disse
potensialene

c. Beskrive hvordan akterene kan implementere disse modellene

Handelshoyskolen BI stér formelt som sgker for Bonus II, men sgknaden er
fundamentert pé et samarbeid mellom Byggforsk, BI, NHH, NTNU og
SINTEF. I tillegg vil bedriftene i bransjen delta. Endelig beslutning fra
bedriftene vil ikke foreligge for etter et eventuelt tilsagn fra NFR. Prosjektet
vil vaere tilknyttet Norsk senter for prosjektledelse pd samme mate som Bonus

L
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Vedlegg
Observasjoner i Bonusprosjektet

I Bonus prosjektet har man samlet mye informasjon om hvilken praksis
akteorene 1 BA bransjen har nir det gjelder tidligfasen, handtering av
usikkerhet i tidligfasen, prosjekt- og kontraktstrategier. Datafangsten i form av
observasjoner er gjort i form av Sperreundersgkelsen, seminarer og meter i
styrings- og arbeidsgruppen. De observasjonene som er listet i dette
dokumentet kommer alle fra metereferater og rapporter, dvs. fra skriftlig
materiale. Metoden som har vart benyttet i fremskaffelsen er en forenklet

innholdsanalyse (Holsti 1969).

Handtering av usikkerhet:

Styrings- og arbeidsgruppemeter:

- Utvikle metoder og modeller for handtering av usikkerhet i tidligfase

- Identifikasjon, forstaelse og kommunikasjon av usikkerhet

- Sikkerhet for budsjett og fremdrift

- Modell for a anvende usikkerhet til styring av prosjekter

- Kartlegging av usikkerhetsmomenter for ulike prosjektkategorier

- Kartleggingsmetoder for verifisering av usikkerhet

- TTO papekte viktigheten av & initiere bevisste prosesser for & etablere 3xT
(=Tidlig, Tillit, Totalbilde). For dette m& man skaffe seg en god eier og satse
pa kvalitativt arbeide.

- HNI péapekte at rammebetingelser fra Staten ofte er kostnadsdrivende for
JBV samt at Finansdepartementet er mer opptatt av kostnadssprekk enn
kostnadsniva

- EQV papekte at det ikke er noen praksis for & bevilge midler for prosjekter
skal starte, og at dette vanskeliggjor god utnyttelse av tidligfase.

- prosjektet vil bruke begrepene usikkerhet/usikkerhetsstyring/

usikkerhetsanalyse og ikke risiko etc.
Miniseminar:
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- Usikkerhet er differensen mellom den informasjon som er enskelig og den
som er tilgjengelig pa beslutningstidspunktet
- Prosjektets totale usikkerhet er summen av alle usikkerhetsmomentene
- Usikkerhet representerer bade en risiko og en mulighet

e Bor vi fokusere pa a redusere risikoen?

e Den som eier grensesnittene som er beheftet med usikkerhet, eier

ogsa mulighetene!

e (Grensesnittene er regulert gjennom kontrakten
- Utnytte mulighetene

e legge tilrette for samarbeidsformer med entreprener (perspektiv fra

byggherren)

- Redusere risiko

e Godt gjennomarbeidet kontraktgrunnlag

e Gjennomforing av usikkerhetsanalyser 1 tidligfasen
- Akseptere usikkerhet

e Ta heyde for at usikkerheten kan pévirke prosjektet
- Overfore usikkerhet

e Tilpasse kontraktsform

e Tilpasse prisformat
- Héndtering av usikkerhet underveis i prosjektet er mye viktigere for
byggherre enn det & vaere dyktig i & avdekke usikkerhet i forkant. Men det der
viktig for & bygge opp tillit at kontrakter er dyktig i hdndtering av usikkerhet i
tidligfase
- Inngripen fra myndighetene og oppdragsgiver er en usikkerhet knyttet til
rammebetingelsene, men det er like fullt viktig at denne usikkerheten er
reflektert 1 usikkerhetshandteringen
- I prosjekter med stor usikkerhet ma det tas hoyde for at endringer kan
komme, og séledes benytte seg av kontraktsformer, avtaler og
samarbeidsformer som gir prosjektet og dets akterer nok fleksibilitet til &

implementere endringer effektivt
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PNO - Bonus ekspert seminar 26.09.01:

- Tomten eies av Oslo kommune. pris for denne er ennd ikke avklart. Tomten

ligger delvis 1 sjo og delvis pa kai.

- Det er vanskelige grunnforhold 1 omradet, med dybder til fjell pa 30-60

meter. Det forutsettes at bygget fundamenteres pé peler til fjell.

- Ekstern usikkerhet — som 1 utgangspunktet er utenfor prosjektets kontroll

- Intern usikkerhet — som 1 utgangspunktet er under prosjektets kontroll.

Usikkerhet kan pavirkes ved ulike virkemiddel som f.eks.:

- Insitamenter

- Samarbeidsmodeller

- Kontrakter som gjenspeiler usikkerhetsbildet

En del prinsipielle betraktninger omkring usikkerhet er:

- Den akter som utferer arbeider med risiko, har ansvar for & folge

risikoelementene

- Den akter som tar risiko, skal ogsa ha evt. fortjeneste.

- Risikodeling kan oppnas gjennom a skape ”vinn — vinn situasjoner”.

- Bygget er teknisk meget komplisert

Ekspertseminar 6.2.02

Redsel for tidlig involvering

Eier/bruker problemer

Sakalte kanskjeprosjekter” skaper vanskeligheter

Partene soker trygge posisjoner og roller, det hindrer utvikling av nye
roller

Redd for usikkerhet, de ansvarlige soker trygghet

Tar ikke risiko og det er liten vilje til eksperimentering

Engstelige for nye samarbeidsformer Kulturen hindrer faglig samhandling
Ansvarsfraskrivelse hos eier

Manglende eierkompetanse

40% av feil skyldes prosjektering

Fra Sperreundersekelsen

- ”’Sjekker gjennomferingsmuligheter og gjor kostnadsoverslag”

Aktiviteter som utfores som ikke er listet
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- "Tilstandsrapport i forbindelse med arbeid pé eksisterende bygningsmasse.”
- "behov og forventning bade internt og eksternt.”

- ”premisser 1 forhold til hvor 1 hierarkiet du beveger deg.”

- "hvilke alternativer som er aktuelle”

- ”gode kriterier for prioriteringer mellom ulike tiltak”

- "tilbudsanalyse og avklaring mot oppdragsgiver”

- ”Kartlegge kompetansen som trengs”

- ”Analyse pa kapasitet og gjennomferingsevne”

- ”Kartlegg og skaffe personer med riktig kompetanse i forhold til oppgaven”
- ”Skaffe personer med evne til 8 komme med nye ideer. ”

- ”Etablere deltakere 1 organisasjonen med erfaring, ikke drive opplaering”

Evaluere risiko gjennom identifisering av usikkerhetselementer

- "Konkretisering og klargjering av oppgaver”

- "Ikke grundig nok i tilstandsvurderinger og premissetting ved prosjektets
start.”

- ”F& engasjement pa plass hos brukerorganisasjonen”

- ”Usikkerhet rundt bevilgning til prosjektet”

- ”Usikkerhet rundt hva som er prioriterte tiltak”

- "Prioritere tilbudsarbeid nér det er avgjort at jobben skal gjeres, tid og
penger”

- ”Prioritere internt hvilke jobber som skal ha prioritet

- ”Opererer na ogsa i prosjektene med en prosjektplan som oppdateres, dvs.
ikke statisk.”

- ”Personlig liten erfaring, men inntrykk av at det er overfladiske vurderinger
som utfoeres 1 tidligfase.”

- ”"Mangler erfaring i1 bedriften pé evaluering”

- ”For lite flink til & benytte kompetansen til nyansatte”

- ”For lite flink til & reservere seg mot formuleringer i kontrakter og tilbud.”
- "Hvordan posisjonere dette oss som bedrift ?”

- ”Hva er de okonomiske kravene pa kort sikt ?”

- "Etablerer bilde over usikkerhetsmomenter, pris dominerer”

Er usikkerhet eget tema i tidligfase?
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-Ja 10
-Nei 1
Viktig & merke seg at for mange av bedriftene var usikkerhetsvurderinger
nylig introdusert og mange gjennomforte under intervjuperioden de forste

prosjektene der usikkerhetsanalyser ble gjennomfort.

Hvordan handteres usikkerhet ?

- ”Etablert systematikk og bryter ned til element niva og analyserer”

- "Etablert systematikk. Bruker flere ulike metoder avhengig av fase 1
prosjektet.”

- ”Systematikk beskrevet i en egen intern prosedyre for risk handtering
(management).”

- ”Gruppeprosess beskrevet 1 egen rapport, identifisering og
handteringsbeskrivelser.”

- "Egenutviklet analyseverktoy og egen systematikk, ”

- ”Rutiner og skjemaer.”

Typiske metoder inkluderer:

— Evaluering av aktiviteter og vurderer usikkerhet relatert til hver enkel og
sannsynlighet for +/- pa tid og kost.

— Brainstorming mye brukt

— Gjennomgang med prosjektleder og kalkulater basert pa en sjekkliste.

— Identifisere kritiske forhold som kan true mal ( mangler,
underleveranderer)

— Systemanalyse pa tid og kost (Monte Carlo)

Andre kommentarer relatert til usikkerhetshdndtering er:

- ”Viktig at den som tar gjennomgang og analyse kjenner detaljene for
forutsetningene”

- "Litt lett for & bli overfladisk”

- "Usikkerhet er tema gjennom hele prosjekt prosessen. Ofte fokus pé prosjekt
risk, dvs. faktorer som kan péavirke prosjektet negativt. ”

- "Prosedyren krever at 1 mnd + neste 3 legges inn i prosjektplanene”
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- ”Har erfaring fra 20 prosjekter nd og opplever at kontrollen pé produktet er
blitt beder. For anbud kjeres analysen rett for innlevering.”

- ”Systematikken og kvaliteten veldig avhengig av personlig erfaring til de
som utferer jobben”

- ”Har ingen systematikk”

Konkretiseres usikkerhet i kostnadsrisiko

- Usikkerhet konkretiseres 1 kostnadsrisiko. 9
- Ikke svart 1

- Ikke relevant 1

Andre kommentarer relatert konkretisering av usikkerhet er:

- ”Rapporteres manedlig, hadde 50/50 estimat ved ferdigstilling av
skisseprosjekt.”

- ”Kostnadsrisiko med forventet +/- anslag”

- ”Usikkerhetskostnadene blir lett salderingspost.”

- ”Kostnadsrisiko og beskrivelse av konsekvens utarbeides”

Forstaelse for usikkerhet i organisasjonen?

- Litt eller gkende blant majoriteten av de som svarer, men ofte lite om hva
usikkerheten bestar i.

- ”Litt, sliter med & skape tillit til at tallene som produseres av analysen er
palitelig”

- "Relativt god, men holdningen er avhengig av erfaringer fra prosjekt”

- ”’God, medarbeidere med erfaring fra andre prosjekter”

- ”’God relatert til tid og kost, men stor variasjon i hvordan begrepet usikkerhet
brukes”

- ”’God for teamet som jobber med prosjektanalyse, men behov for
kompetansehevning blant alle medarbeiderne.”

- ”@kende forstéelse og aksept for behovet 1 tidligfase.”

Andre kommentarer relatert til forstaelsen for usikkerhet er:

- ”Aksept for at usikkerhet ma taes hensyn til i vurderinger som utferes.”
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- ”Behov for 4 fa ledelses engasjement for forankring av usikkerhetsanalyser
pa forretningsniva”

- ”Bruker ledermetet og samlinger til videreutvikling og samstemning om
usikkerhetselementene i prosjektet.”

- ”Analyser av prosjekter er utfort som viser at en stor andel har fulgt
prosedyrene for usikkerhetshandtering.”

- ”Det “kreves” nd 1 styringskomiteer at usikkerhetsanalyser utferes og
innfering i temaet gies na til nesten alle som er involvert i prosjekter bedriften
uforer.”

- "Problemer relatert til hvordan ikke identifiserte aktiviteter kan belyses”
Hvilken kompetanse har medarbeiderne og hvordan utvikles denne?

- De ferreste bedriftene hadde god og bred erfaring og kompetanse pa
fagfeltet usikkerhet. Nedenfor gjengies svarene:

- ”Liten — ogsa lite behov pa mange av oppdragene fordi risikoeksponeringen
er liten”

- ”Gjenstar mye pa bevisstgjoring for & unngé at analyser blir for overfladiske,
ma arbeide med interne medarbeider med innsikt og tverrfaglighet.”

- "Bruker “facilitator” nér usikkerhetsanalyser kjores.”

- ”Ikke dokumentert kompetanse innen usikkerhetsanalyser blant hver
medarbeider.”

- ”Ingen kompetanse for usikkerhetshidndtering 1 prosjektene — forventes at
prosjektansvarlig skal ha kunnskap om dette.”

- ”Litt for identifisering av kritiske aktiviteter, men mangelfull
analysekompetanse.”

- ”Variert, ingen opplering pa fagfeltet. Laerer giennom ansvar og oppgaver i

prosjektene.”

Hvilke analyser etc. gjores for d identifisere usikkerheter og konsekvenser av
disse?

- Stor variasjon pa hvordan bedriften tilnaermer seg problemer relatert til
usikkerhet, noe som gjenspeiles i svarene gitt nedenfor. Det storste skille gér
pa analyser pa tall og de som bruke elementer som vurderes +/- og deretter
tillegges verdier.

- ”Basert pa elementer som identifiseres av medarbeidere og prosjektledere”
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- "Velger ut omrader og/eller elementer og setter opp medarbeidernes/LG
vurderinger.”

- ”Kjorer regnemodellanalyser”

- "Beregningsmodeller pa tid og ekonomi”

”Egen utviklet metodikk, utvelgelse av kritiskes aktiviteter, ofte ved
brainstorming. ”

- ”Bruker personal fra prosjektledelse og tekniske fagavdelinger, inkluderer
gjennomferingselementer.”

- ”Vurdering mot hver risiko sannsynlighet/konsekvens settes inn i matrise”
- "Etablert liste som skal gjennomgaes”

- "Prover & utvikle til 4 ha fokus pa muligheter ikke bare negative elementer.
Analysen kan medfere forbehold i tilbud som leveres inn.”

- ”Ingen i prosjekter i dag”

Noe som ikke inkluderes som burde veert utfort?

- ”Handtering av radgiveres usikkerhet i prosjektene”

“Identifisere trusler mot prosjektets mal inkluderes ikke 1 aktivitetsplanen,
men er viktig for gjennomfering av prosjektet.”

- ”Forberede og planlegge for det uventede og forberede alternativer”

- "Usikkerhetsanalyser pa bedriftsniva”

- ”Vanskelig & si - bedriften er 1 startfasen med usikkerhetshandtering og
mange ulike akterer er involvert. ”

- ”Det er ikke noe fellesbegrep om risikohdndtering mellom akterene.”

- ”Usikkerhetshandteringssystemet er forholdsvis nytt og for tiden

implementert pd 3 prosjekter, erfaringer fra dette blir viktig for videre arbeid.”

Hvordan kommuniseres usikkerhetsvurderingene til medlemmene i prosjektet
- ”Sentrale akterer deltar med egen input og far informasjon om resultat og
konsekvens for egne fag.”

- ”Ingen systematikk mellom deltakerne, rapporterer 1 prosjektmeter”

- ”Gjennom deltakelse 1 gruppeprosesser (mange)”

- ”Utarbeidelse av forprosjektrapport evt. andre rapporter (mange)”

- ”Egne risikoregistre”
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- ”Vet ikke hvordan usikkerhetsvurderinger kommuniseres til medlemmene i

prosjektet, formelle krav eksisterer.”

Kommunikasjon av usikkerhetsvurderingene mellom prosjektfaser:

- ”Det kjores fortlopende analyser som alle 1 ledelsen kjenner til, prosjektleder
ansvarlig for formidling til medarbeiderne”

- ”Streber etter at de samme medarbeiderne folger hele prosjekt-perioden og
disse formidler da kunnskap om usikkerhetselementene til nye medarbeidere.”
- ”Har sjelden faseovergang som inkluderer bytte av personell, leder fra alle
fasene deltar i hele prosjektperioden.”

- "Involvering av medarbeidere som skal jobbe 1 alle faser.”

- ”Prosjektleders ansvar a opprett og opprettholde kommunikasjon.”

- ”Prosjektmedarbeiderne “eier” egne risikoregistre som er tilgjengelig for alle

1 prosjektet.”

Andre kommentarer relatert til kommunikasjon av usikkerhetselementer er:

- ”Kan vere vanskelig & formidle om usikkerhet til radgivere, eksponering av
sensitive data.”

- ”Endring av rammebetingelser kan ha store konsekvenser for igangsatte
prosjekter.”

- ”Undervurdere hvor mye tid som gér med til & handtere eksterne aktorer”

Gjennomfering av tidligfasen:

Styrings- og arbeidsgruppemeter:

- Etter en del diskusjon ble man enige om & opprettholde en forholdsvis vid
definisjon av begrepet “tidligfase”, idet denne vil bli oppfattet forskjellig i
forbindelse med de ulike deltakeres plassering 1 den overordnede
prosjektprosessen

- Det var enighet om at det kan vere to tidligfaser. Den forste er en slags
idefase der eier og utvalgte eksperter inklusive arkitekter samt besluttende
myndigheter er hovedakterer. Fokus kan vere verdianalyser,

samfunnsmessige konsekvenser, grad av maloppnaelse, etc.
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- Annen tidligfase starter ndr et prosjektforslag foreligger, og skal gjores til
gjenstand for strategiske beslutninger og valg

- Stikkord 1 det videre arbeid med & definere grunnlaget vil bl.a. vere:
Kompetanseprofil, benchmarking, innovasjon, verktey 1 tidligfase, kalkyler,
erfaringsgrunnlag, kontraktsformat, usikkerhet, risikodeling, risikoanalyse, ,
IKT, med mer

- Videre vil det fokuseres pé prosessene 1 tidligfase: Informasjonssamling,
brainstorming, evaluering, utvikling, utvikling, anbefalinger

- Denne saken startet med et forsek pé & definere hva prosjektet skal definere
som tidligfase

- Beslutninger og beslutningspunkter er viktige for prosjektet generelt, og for
tidligfase spesielt

- Det er onskelig 4 identifisere og beskrive beslutningspunktene som eksisterer
i tidligfase i dag

- Beslutning om forprosjekt og gjennomfoering er sentrale for tidligfase

- Tidligfase kan deretter defineres som prosesser og aktiviteter som leder opp
til og i umiddelbar etterkant av disse beslutningene, se vedlegg 3 til referat

- Utarbeide tidsakse som illustrerer de ulike beslutninger, milepaler,
aktiviteter og prosesser som pagér i tidligfase, se vedlegg 2 til referat

- Identifisere de ulike og mest vesentlige beslutningspunktene

- Serge for gjennomgang av terminologi 1 tilknytning til tidligfase, slik at
deltakerne har en felles forstaelse av ord, uttrykk og begreper som blir brukt
- Lage en kort beskrivelse av tidligfase i egen virksomhet

- Styringsgruppens medlemmer skal gi en beskrivelse av tidligfase innenfor
sin egen virksomhet til Arbeidsrgruppen. De fleste av disse er nd mottatt, og
viser spredning i bade struktur og detaljeringsgrad. Arbeidsgruppen vil
innhente de resterende beskrivelsene, og prove og sammenfatte materialet til
et generisk grunnlag for forskningsarbeidene

- Det er behov for & avklare om arbeidene skal fokusere pa de enkeltes
aktarers rolle og innflytelse pa prosjekters tidligfase, eller om de enkelte
akterers egne tidligfaser ogsa skal legges til grunn. I sistnevnte tilfelle kan det
ofte vaere sporsmal om tidligfase begrepet er relevant (f.eks. for

underentreprenerer, leveranderer etc.)
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- Forovrig er Arbeidsgruppen enig om at det i denne omgang ikke ber legges
for mye arbeid i & finne en eksakt definisjon av tidligfasens sluttpunkt

- Det vil 1 det videre arbeid med & definere “tidligfase” veare viktig & fokusere
pa “’produktets” tidligfase og ikke pé de ulike "tidligfaser” som de enkelte
aktarer opplever i forbindelse med sine respektive prosjekter. Det er alle disse
prosjektene som utgjer “produktets livssyklus”.

- Det er ikke behov for noen stringent definisjon av begrepet tidligfase. Det
var imidlertid noe forskjellig syn pd om navngitte milepaler ber innga i
definisjonen av begrepet

- Arbeidet med & definere tidligfase fortsetter med utgangspunkt i det som
allerede er kommet frem

Miniseminar:

- Utnytter ikke potensialet i prosjektets tidligfase

Ekspertseminar 6.2.02

- Utsagn: “slik har vi alltid gjort det”

- Bransjekulturen er konservativ

- “Revirbeskyttelse”

- Manglende bransjedeltakelse i beslutninger og offentlig debatt om
lokalisering, eks. Operaprosjektet.

- Hvor flinke er leveranderene til & ta brukernes perspektiv?

- Det er for lite fleksibilitet og man utnytter ikke det handlingsrommet som
man tross alt har

- Det er en ressursorientert beslutningskultur

- Prosjekteier er ikke opptatt av totalekonomi

- Det er mange varhaner

- Feil fokus hos prosjektorganisasjonen

- Eiere uten ansvar for driftskostnader

- Arkitektenes kultur er konservativ og fagorientert

- Er utdannelsen god nok?

- Det er ensidig lederrekruttering

- Det er for lite forretningsorientert ledelse

- Offentlige innkjopsbestemmelse

- Politiske begrensinger pd grunn av demokratisk pavirkning
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Politiske pressgrupper

Den finansierende part kommer for sent inn i1 offentlige prosjekter
Plan og bygningsloven

Aktorene har ikke fokus pé og mangler ferdigheter i kommunikasjon
Det er for lite dpenhet i bransjen.

Eierne av konkurransearenaen er feige

Det eksisterer ingen naturlige arenaer for kommunikasjon mellom partene
Det eksisterer ulik forstaelse av formal og mal

Konservativ kultur etablerer barrierer

Tidligfasearbeid har liten status

Kulturen hindrer sammensetning av riktig kompetanse
Mange glansbilder og urealistiske formal

Arkitektene mangler kundefokus

Mangelfull kompetanse pd ekonomi og planlegging
Mangelfull kalkyleforstéelse

Manglende helhetsforstaelse

Kompetansen utnyttes ikke

Ensidig lederrekruttering

Tradisjonelle gjennomferingsmodeller

Uoversiktlige beslutningsprosesser

Mangler tid

Politiske arsaker forer til uforutsatte endringer

Tidligfasen er eierens arena

Hva er egentlig behovene og hensikten?

Prosessene er konfliktfylte og ikke lasningsorientert

Alle mélene er ikke like viktige og det mangler prioritering
Uklare mal og manglende mélforstéelse

Darlig kommunikasjon

Ulike og til dels skjulte agendaer

Alle har sine agendaer

Manglende arena for samhandling

Nér brukermedvirkning kommer for sent inn forer det til okte kostnader

Fra Sperreundersekelsen
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- Det er stor bevissthet blant intervjuobjektene om viktigheten av en
systematisk tidligfase, men det er noe avvikende praksis i bedriftene.

- Noen fa bedrifter etablerer kontakten med flere fagavdelinger allerede fra
starten, mens andre knytter fagekspertisen direkte inn i prosjektet.

- Noen fa oppretter fra starten styringsgrupper, prosjektrad og fagrad.
Avvikende praksis forklares til en viss grad med at det er store forskjeller fra
prosjekt til prosjekt og dette gjor at en til en viss grad ma foreta nye
vurderinger pa behovet hver gang. Dette star 1 sterk

kontrast til uttalelsen fra et av intervjuobjektene om at om at “’det er lett & sette
alle prosjekter inn i samme mal og kjere slavisk pa oppstarten” og “man er
ofte for detaljert pa tekniske losninger for

tidlig”,

Formelle krav er utarbeidet av:

- Litt variasjon i svarene som ble gitt her, men mange passer inn i svaret til en
av intervjuobjektene.

- "Egen organisasjon og noe er pilegg fra Riksrevisjonen og departementene
dvs. offentlige myndigheter”.

- "Ellers er det ledergruppen, basert pa bedriftens styringssystemer som er
premissgiver for de formelle kravene. Noen av bedriftene har ogsé fast

oppdragsgiver som er med pa a sette krav.

Organisering

- Stort fokus ogsé fra ledelse pa organisering og personellallokering i
tidligfase og hvordan ”de beste” ressursene skaffes. Mange har bedre rutiner
pa intern bestilling av ressurser enn selve gjennomgangen

og etablering av prosjektet.

- Mye tid og diskusjon om organisering og ressurser bade i prosjektene og pa

toppledelsesniva i enkelte av bedriftene.
Hvem deltar?

- Inkludering av fagekspertise avgjeres av prosjektets egenart.

Prosjektansvarlig og/eller prosjektleder avgjer. Veldig fokus pa fag og teknikk
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og tildels detaljerte tekniske losninger for tidlig. De fleste benytter i stor grad
egne ressurser i etableringsfasen, og spiller pé flere avdelinger innen bedriften.
- Typiske akterer er: egne ansatte — ofte fra flere avdelinger, brukere,
kunden/byggherren, lokale myndigheter, vertskapskommuner, lokalsamfunnet,
1 liten grad eksterne, kun pa spesielle fagomréader

der de selv mangler ekspertise,

- Det er lite skille mellom akterene 1 ulike prosessene fra
informasjonsinnsamling til evaluering.

- Majoriteten bruker interne ressurser og gir kun ut eksternt pa fagomrader de
selv mangler kompetanse pa.

- Nér det gjelder engasjement av radgivere har noen bedrifter noen faste de
samarbeider med.

- Organisasjon og personvalg er mye basert pa tidligere erfaringer og kjent

organisasjonsstruktur.

Hvem deltar ikke?

- Entreprenerer trekkes 1 veldig liten grad inn bade av rddgiverne og
tiltakshavere. Noen av de som er intervjuet mener ogsa at det er for lite
involvering av kommuner og fylker der dette er relevant. Andre

typiske kommentarer er:

- ”Det kunne 1 flere prosjekter vaert mulig & trukket inn eiendomsutviklere.”
- ”Det er ikke alltid de samme personene som forbereder utkast, skisser som
deltar i neste ledds tidligfase.”

- ”Generelt blir for fa trukket inn pé rad.”

Manglende deltakelse 1 tidligfase er et resultat av folgende faktorer:

— Manglende tradisjon pa involvering av flere parter

— Tidspress

— Aktorer har ikke tatt initiativ. Det er noe uklart hvem som ber initiere
samspill.

— Man undervurderer behov for styring og systematikk, prosjekter blir rask
Sterre enn man tror.

— Planleggingsressurser involveres ofte for sent fordi man undervurderer

behovet for styring i startfasen.
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— Regelverk oppfates 4 hindre deltakelse i prosjektet ved involvering i
tidligfase.

—  Sliter med & fa prioritet hos kundens relevante organisasjon.

— Ikke alle prosjektene gar gjennom informasjons innsamling og

brainstorming stadiene.

Hvordan etableres aktivitetene som skal utfores?

- Det er tildels stor variasjon 1 metodikk og angrepsvinkel for etablering av
aktiviteter.

- Aktivitetene bestemmes oftest gjennom forespeorsler fra initiativtakeren til
prosjektet.

- Oppdragsgiver er bade interne og eksterne i forhold til bedriftene som er
intervjuet.

- Nesten alle har systemer i form av sjekklister og/eller hdndboksbeskrivelser,
noen fi beskriver at de stetter seg i tidligfase pa

planleggings og prosjektstyringsfagfolk.

Hva gjor bedriftene og hvordan utfores aktivitetene?

Ser en pé en tradisjonell rekkefolge for etablering av prosjekter kan folgende
”generiske aktiviteter” beskrives:

— Informasjonssamling

— Brainstorming

— Evaluering av forslag fremkommet under brainstorming

— Utvikling av forslag fremkommet i evalueringsprosessen

— Anbefalinger av realistiske forslag

- Alle som ble intervjuet kjente seg igjen i beskrivelsen, men ikke alle er
involvert i alle aktivitetene i like stor grad. Nedenfor folger de viktigste

beskrivelse for de ulike aktivitetene

Informasjonsinnsamling - hvordan utfores dette?

- "Noe mot oppdragsgiver; ser pd rammebetingelser, funksjonsanalyser. ”
- ”Regulering og PBL”

- "My sjekking mot det offentlige.”
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- "Undersgkelser av fysiske forhold.”

- "Befaringer, referanseeksempler — brukes sarlig mye pa kulturbygg.”

- ”Best praksis referanser, erfaringsdokumenter ”

- I liten grad involvert, drevet av oppdragsgivers detaljbeskrivelse som ofte
beskriver lgsninger.”

- "Undersgker alternative leveranderer og lokale leveranderer.”

Brainstorming- hvordan utfores dette?

- ”Gjennom utvikling av konkurranseutkast, involvering av ledelse, -

- "bruker gruppe og radgiver”

- ”Gjennom konkurranser om konsept og/eller konkurranser om beskrivelse.”
- ”Litt diskusjon rundt organisering - kunne med fordel hatt mer diskusjon.”
- ”Litt inkludering av bererte parter og samarbeidsparter”

- ”Kun sporadisk”

- ”Noen idéseminarer”

- ”Brainstorming brukes mye for pa fastsettelse av risikoelementer”

- "Etablerer fagrdd og prosjektrdd som brukes som diskusjonsfora”

- ”Internt komme ofte innspill knyttet til egen fag, men lite pd helheten ”

- "Prover & vaere opptatt av dette, flinke til & tenke helhet og trekker pa
erfaringer til underleveranderene.”

- ”Oppfatter at dette foregér for vi involveres, méd noen ganger gjennomfores

pa nytt”

Evaluering- hvordan utfores dette?

- ”Jury utvalg etter konkurranse, kontaktgruppe har avgjerende ord i mange
sammenheng.”

- ”Oftest basert pd kostnadsoverslag, tidsrammer og regularitets fasiliteter”

- ”Driftskostnads vurderinger og néverdi betraktninger — i tett dialog med
oppdragsgiver”

- ”Konseptvalg +/-, noe kost/nytte analyser, ofte avveining av bruker/kundes

onsker og

Utvikling av forslag - hvordan utfores dette?

- ”Anbefalinger framlegges og kritikk fra heringsrunder inkluderes.”
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- ”Alternativene rangeres - tid, kost og kvalitet, med kost som drivende nesten
alltid, andre kriterier kan vere estetikk, arkitektur.”

- ”Disse kriteriene kan ofte fremsettes formelt som krav til prekvalifisering og
er relatert til EQS lovverk.”

- 7”Ofte relatert til kapasitet og ressurser tilgjengelig for utvikling av
alternativer”

- ”Overlatt oppdragsgiver eller 1 dialog med oppdragsgiver”

Anbefaling av realistisk forslag - hvordan utfores dette?

- ”Som oftest overlatt oppdragsgiver — kjenner i liten grad oppdragsgivers
rammebetingelser og fleksibilitetsbehov. Langt tidsperspektiv vanskeliggjor
involvering for andre”

- ”Ofte bare detaljer som justeres.”

- ”Ansvar ligger hos ledelsen.”

- "Vises pa byggeplan, brukt som anbuds bakgrunn og er derfor ikke

tilgjengelig for kommentarer utenfor huset.”

Andre kommentarer relatert til aktiviteter som utfores er:

- ”Erfarer at befaringene ofte er gode for etablering av godt samarbeidsmiljo 1
videre prosjektarbeid.”

- ”Kunne jobbet mer med kreativitet mot optimale helhetslesninger.”

- "Preges ofte av detaljstyring fra oppdragsgiver med spesifikke speorsméal”

- ”Studie er ofte bare en liten betraktning i kundens helhetsbilde.”

- ”Har mye og viktig "Best praksis” databaser, men sliter litt med & fa
prosjektene til & ta dette 1 bruk”

- ”Kunne i1 mye storre utstrekning brukt tid til diskusjon/brainstorming. Ofte
avhengig av hvor aktivt prosjektansvarlig involverer seg”

- ”Brainstorming brukt effektivt kan skape konkurranseforttrinn.”

Andre kommentarer relatert til aktiviteter som ikke utfores er:

- ”Prosjektdefinisjonen gjores i tidligfase og setter premissene for prosjektet.”
- ”Kunne organisert ryddigere studiefaser. Ofte begynner det med en litenjobb
som gradvis inkluderer flere og flere folk uten at styringsverktayene legge til

rette for organisering og oppfelging.
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- ” budsjettrammer.”

- "Bruker ofte for liten tid pa tidligfase”

Storste mangelen innen tidligfaseetablering, relatert til bedriften?

- ”Ta med tidligere erfaringer ”

- "Metode og hjelpemidler til & inngé gode avtaler med radgivere.”

- ”Er for lite systematiske med oppstartsfasen

- ”Forskjellen mellom teori og praksis.”

- ”Ikke flinke til & forsikre at avtaler og oppgaver er forstitt likt av alle parter.”
- ”Pa papiret er verktoy og opplegget godt, men ikke like enkelt & gjennomfere
i praksis. Mye avhengig av egne fokus og i denne bedriften er fokusert pa drift
og vedlikehold mens utviklingsperspektivet har mindre fokus.”

- Lett for & akseptere tilbudsjobbing pé alt som kommer”

- ”Lett for at gjennomfering av prosjektene har prioritet.”

- "Forholder seg til kommunedelsplanen, dialog med kommunen”

- ”"Premisser 1 stor grad gitt gjennom lovverket og oppdragsgiver”

- "Beskrevet i prosjekthandboken, sjekklister”

- "Mye basert pé forholdet til byggherren”

- ”Har begynt 4 inngd rammeavtaler (toarige).”

- "Divisjonene har ansvar for planlegging av fremtidig behov, mye fokus pa
totalbehovet og ikke detaljert pa kompetanse.”

- "Prover 4 evaluere etter styringsdokument som viser alle prosjektene”

- "Mye magefolelse”

- "Mange uformelle nettverk”

- ”Ingen systemer med kompetanseoversikt”

Nér det gjelder etablering av prosjektorganisasjon er det fa som oppgir at de
tenker kreativt og nytt rundt dette i etableringsfasen.
- ”Viktig & utvikle metodikk som gjor det mulig & sammenligne ulike

alternativer.”

- ”Vanskelig & fa prioritet og tid nok til tilbudsarbeid og evaluering av dette
for innsendelse”

Etablering og utvikling av prosjektmal:
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- Noe varierende praksis 1 bedriften pa etablering av mal —nedenfor er svarene
gjengitt:

- ”Fullmakt mer pen enn tidligere, dvs. ikke bare pris.”

- "Basert pa rigide interne foringer angdende finansiering og kapitalflyt og
noen “myke” verdier”

- "Konsernledelse utviklet visjon som prosjektet utviklet 10 delmal fra
inkludere tid, kost, miljo, HMS.”

- ”Defineres i1 prosjektprogrammet, utvikles gjennom prosesser med andre
enheter og intern diskusjon”

- ”Lite brukt, veldig sjeldent for tidligfase”

- ”Skal tjene pa & levere produkter i henhold til kontrakt, dette vil gi tilfredse

kunder.”

Etablering og utvikling av prosjektmal: - fortsetter

- Ut fra standard byggeprogram utvikles rammer for tid, kostnad og kvalitet”
- ”Ofte gitt av oppdragsgiver”

- Eiere (v konsernledelse) og radgivere

- Prosjektansvarlig, prosjektleder, prosjektmedarbeidere, brukere, eiere

- Prosjektansvarlig og prosjektmedarbeiderne.

- Basisorganisasjonen, stgttegruppen og prosjektledelsen

- Ingen av de som ble intervjuet oppgir at innovasjonsfokuset er stort 1
tidligfase

- ”Innovasjon og nytenkning har 1 altfor liten grad fokus ved tidligfase
vurderinger, ”’

- ”Arbeider med innfering av sentrale styringssystemer og er generelt &pne for
forslag om bruk av ny teknologi, men ikke selv padrivere.”

- ”Anser seg som spydspiss og i forkant av mange andre institusjoner nar det
gjelder arkitektur.”

- ”Helt unikt stort fokus 1 dette prosjektet — skape fremtidens arbeidsplass
gjennom ny teknologi”

- ”Lite for innovasjon rundt organisering og gjennomfering”

- ”Lite involvert siden dette styres av kunden”

- ”Vanskelig & inkludere, men apen for trender utenfra og mye internasjonal

kontakt.”
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- ”Inkluderer noen ganger innovasjon i alternativer som utredes, eller lager et
eget prosjekt pa utredning”

- ”Lite, men ser noen ganger pa alternativ metodikk”

- ”Har liten mulighet til a pavirke”

- ”Setter oftest opp “’slavisk™ og lite flinke til & rekke inn kreative krefter.”

- ”Stramme tidsrammer og stram gkonomi er stort hinder for innovasjon og
”forsek™”

- ”Har strenge krav til funksjonsdyktighet og produksjonsprofil som hemmer
innovasjon”

- ”Utvikling av nye produkter krever en annen risiko fordeling”

- ”Opplever at andre akterer er mer konservative og detaljbeskrivelser fra
byggherre hindrer nye losninger.”

- ”Trekker ofte pd egne ansatte med erfaring fra byggeplass 1
tidligfasevurderingene.”

- ”"Mye nyskapning utvikles gjennom prosjektene.”

- ” Har lite fokus pa nyskapning i tidligfase, mer om a benytte det som finnes,
men har vilje til nytenkning.”

- ”Liten utvikling 1 forhold til internasjonalt arbeid”

Beslutning om videreforing og hvem beslutter videreforing

- Svarene her var avhengig av akterrollen til den som ble intervjuet folgende
svar ble gitt:

- ”Stort sett avhengig av bevilgninger fra Stortinget.”

- ”For noen gitte kriterier ledelsen.”

- ”Konsernledelsen.”- flere som hadde dette som svar

- ”Oppdragsgiver” . flere som hadde dette som svar

- ”Divisjon eller styret, avhengig av kontraktsum”

- "Regionsdirektor avgjer om tilbud skal levers inn.”

Kjenner du evalueringskriteriene for beslutning om videreforing/hva er de?
- 7Ja fér tilgang til evalueringskriteriene.”

- ”Ja, beskrevet i direktiv.”

- ”Ja, kjenner saksgangen i ledergruppe, departement og regjering”

- ”Disse er unike og varierer for hvert prosjekt.”
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- ”Nei, avgjerelsen tatt for jeg ble involvert”
- "Tror mye er basert pa magefolelse”
- ”Vet bare at de er sammensatte”

- ”Finnes ikke klare offentlige kriterier.”

I hvilken grad benytter dere metoder som Benchmarking?

- ”Begynner & utvikle en del tall”

- ”Noe nordisk samarbeid pa dette omradet.”

- ”Noe pa tid og kostnad”

- "Definert 4 erfaringsberere, fagsjef ansvar & innhent og tilbakefore til
organisasjonen.”

- ”Best praksis er dokumentert i databaser”

- ”Noen internasjonale tall, men bruker 1 liten grad”

- ”Er for darlige pa dette omradet / ikke mye av dette”

I hvilken grad benytter dere metoder som erfaringstall

- ”Godt grunnlag i skonomiavdelingen”

- ”Noe mot egne prosjekter, ansvar ligger i estimatavdelingen”

- "Del av database for best praksis”

- ”Noe pa totalkostnader for prosjekt, har etablert standard
nedbrytningsstruktur”

- ”Etablerer nd kostnadsdatabase, mye tall kommer fra konsulenter”
- ”Har mange i sluttrapporter, men ikke samlet eller systematisert”

- ”’Ikke fast database”

1 hvilken grad benytter dere metoder som erfaringsseminar og — rapporter:

- ”Tilfeldig brukt, lite faste rutiner, har gjennomfort etter initiativ fra eksterne
akterer”

- ”"Noen ganger tidlig i forprosjekt, danner grunnlaget for start pa
detaljprosjektering”

- ”Krav om rapport ved ferdigstillelse som skal presenteres til andre
prosjekter”

- ”Krav om sluttseminar med kunde, men ingen krav om erfaringsrapport”
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- ”Erfaringsseminar med baselineoppdateringer gir tallnormer for fabrikasjon
og engineering.”

- ”Fagseminar og tverrfaglige samlinger”

- ”Arlige samlinger for fagmiljoet”

- ”Ingen palegg om rapporter ”

- ”Evaluerer noen fa tapt tilbud”

- ”Lite systematisert bortsett fra erfaringstall.”

- "Tilfeldig!”

- ”Lite formelt, gjennom uformelle samtaler”

- ”Utvider erfaring ved jobb rotasjon og "’livets skole™”

- "Mye basert pa personlig erfaring hos ledelsen som trekker pa folk med
relevant erfaring”

- "Bruker erfarne medarbeidere i tilbudsarbeid”

- ”Benytter fagpersoner ved etablering av prosjekter og noe direkte overforing
ved samlinger”

- ”Stiller krav til medarbeiderne om aktivt & seke kunnskap om tidligere
erfaringer”

- ”Kalkyleavdelingen er en sentral informasjonskilde med fagansvar for
oppbevaring av talldata.”

- ”Kompetanseplan med utviklingsmal for alle medarbeiderne”

- "Ma synliggjore kompetanse til medarbeiderne for & utnytte denne.”

- ”Oppfelging av nyutdannede innen prosjektstyring”

- ”Brukerundersegkelser, ser pd muligheten til & bruke intranett.”

- ’Omdemme og medarbeidertilfredshet”

- ”Handtering og utvelgelse av radgivere”

- ”Kunnskap om gode/dérlige kontraktspartnere”

- ”Gjennomgang med bruker”

- ”Systematisk analyse av bakgrunnstall for & si noe om ansattes effektivitet.”
- ”Lite kunnskap om "best praksis” og hvordan krav tildette skal etableres og
implementeres”

- ”Systematikk for erfaringshéndtering pa overordnet niva”

- ”Jobber lite med innkjep og ferdigstillelse”

- ”Grunnerverv og nabointeresser”

- "Hvordan forsikre at underlag er forstdtt og at riktige akterer er involvert”
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- ”Har gjort informasjonsoverforing til et strategisk satsningsomrade i neste 5
ars periode.”

- ”Etablere interne rapporter for erfaringsoverforing etter gjennomfort
prosjekt.”

- ”Malsetningen for prosjektet”

- "Hensikt og ide bak prosjektet”

- ”Grunnlaget for prosjektet, hvorfor er dette prosjektet gitt prioritet?”

- ”Formidling av konseptet til alle i prosjektet”

- ”Etablere visjonen for felles malsetning”

- ”Formidle rammer om tid og ekonomi”

- "Tidsplan”

- ”Felles begrepsapparat og avklare forventninger fra brukerne”

- ”Etablere samspill”

- ”Forsikre at konklusjoner videreferes for & unnga dobbelt arbeid”

- "Rammebetingelser (standard, teknologi)”

- ”Konklusjoner som trekkes underveis”

- "Muligheter og usikkerheter i prosjektet”

- ”Etablere god kontakt med brukerne”
- ”Tverrfaglig og kontroll pa "interface””

- ”For dérlig grunnlag fra tidligfase,”

Prosjektstrategier:

Miniseminar:

- Behov for prioritering, kompetanse, ressurser, etc. er ikke tilfredsstilt til
enhver tid

- What does the best possible organization look like

- Holdningsskapende arbeid er viktig. Samarbeidet er ikke naturlig forankret
pa alle nivder hos de ulike akterene i et prosjekt

- Myndighet til 4 ta avgjerelser ma tas pa et lavere niva, spesielt hos
byggherre, idet samarbeidsmodellen krever tettere kontakt mellom akterene
- Samarbeidsmodeller krever at beslutninger blir tatt pa lavere nivé hos

samtlige aktorer. Dette er et spesielt problem hos byggherren, hvor
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beslutninger mé heyere opp i hierarkiet for behandling. Dette fungerer som en
hemsko pé dagens samarbeidsmodeller

- Samarbeid og usikkerhet knyttet til valg og bruk av ny teknologi. Ofte brukes
studiekontrakter, hvor kontrakterene far betalt for 4 foreta en vurdering av
ulike alternativer, noe som igjen er et usikkerhetsreduserende tiltak

- Funksjonskrav anleggsbransjen

- Forskjeller mellom offentlige og private byggherrer er rammebetingelser

- Private byggherrer har ofte friere rammer og storre handlefrihet

- Funksjonskrav leser ikke alle problemer, men er et viktig virkemiddel

- Prosjektene initieres gjennom hovedplanen

- Overlevering til JBV som byggherreorganisasjon

- Engasjerer rddgivere som lager planer

- Beslutning om bidrag fra myndighetene

- Iverksettelse

- jernbaneverket velger 4 sitte med en stor del av risikoen knyttet til sine
prosjekter, pa grunn av kompleksiteten knyttet til slike prosjekter i Norge. Det
finnes ikke noen stor mengde akterer med den riktige kompetansen til 4 lose
slike oppdrag i Norge i dag.

- Reguleringsplanen legger sterke foringer pd JBVs aktivitet

- Kompleksiteten knyttet til JBVs prosjekter forer ofte til at JBV ma pata seg
store deler av usikkerheten, og ergo innga kontrakter som "ligger langt til
venstre” pa skalaen

- Tverrfaglige sammensetning av akterene i tidligfase gir bedre beskrivelse av
oppdrag

- Sammarbeidskonstellasjon som fremmer optimal utnyttelse av kompetansen
fra akterene. Hvordan kompensere denne innsatsen?

- Forsterkning av rddgiverfunksjonen

- Entreprengrer kan tenkes a starte “Entreprenerradgiver AS” som kunne
tilfore prosjektene entreprenerkompetanse 1 tidligfase uten at det bryter med
konkurransereglene

- En felles samarbeidsmodell som bidrar til at samtlige aktorer trekker i
samme ende av tauet og mot felles mal. Her kommer insitamentmekanismene

inn 1 bildet
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Styrings- og arbeids gruppemeter

- Utvikle strategier for gjennomfering av store prosjekter

- Utvikle organisasjons- og gjennomferingsmodeller

- Gjennomferingsmodeller tilpasset prosjekt og marked

- Klar definisjon av mal og spesifikasjoner

- Organisasjonsmodeller for tidligfase tilpasset private og offentlige
byggherrer

- Entreprenerskap 1 tidligfase (bruk av entreprengrer)

- Styring av prosjektering

PNO - Bonus ekspertseminar 26.09.01

- Operahuset har vart gjenstand for en internasjonal arkitektkonkurranse. Det
kom inn 250 forslag, og det norske arkitektkontoret Snehetta gikk av med
seieren.

- Etter arkitektkonkurransen gikk Statsbygg ut med anbudsforespersel pa
prosjektering. Denne resulterte i etablering av tre prosjekteringsgrupper.

- Hvor skal planleggingen forega?

- Hvem skal ha pavirkning p4 planleggingen?

- Byggherren ma sikre brukermedvirkning i beslutningsprosesser.

- Delvis avhengig av et internasjonalt marked (teaterteknikk, steinleveranser)
- Det norske leverandermarkedets storrelse i forhold til oppgaven.

- Leverandermarkedet ber informeres om hovedtrekk i kontraktstrategien for a
kunne forberede seg/motivere seg for oppgavene.

- Markedsunderseokelse for & gi prosjektet et realistisk bilde av “dagens
situasjon”

- Markedsbearbeiding ber igangsettes tidlig, for & ” skape det rette markedet”
for gjennomferingen.

- Fremdriften kan optimaliseres ved tidlige entrepriser

- Grunnarbeider, rdbygg, innredning og teaterteknikk krever vidt forskjellig
kompetansetilgang.

- I en tradisjonell modell etableres detaljprosjektet for anbudsinnbydelser gér
ut. Dette medferer at utferende entreprenerer fir minimalt eierskap til
prosjektet, og alle hull i kontrakten vil vaere byggherrens. I mange tilfeller

forer dette til en byggeperiode preget av konflikter.
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- Samhandlingsmodellen vil kunne sikre at dette unngas ved en utforende
entreprener (er) deltar i detaljprosjekteringen. Prosjektutviklingen tilfores
entreprengrkompetanse og byggevennlighet sikres. Modellen gir ogsé gode
vilkar for optimalisering av grensesnitthandtering. utfordringen er & etablere
utvelgeseskriterier som sikrer valg av den best egnede entreprener forholdsvis
tidlig i prosjektutviklingen.

Kommentarer til figur 2:

- Modellene spenner fra den mest tradisjonelle byggherrestyrte modellen som
krever en forholdsvis stor og tung organisasjon i Statsbygg, til BOT —
modellen der Statsbygg vil ha behov for en forholdsvis liten organisasjon.
Begge ytterpunktene synes lite egnet for PNO.

- Mellom ytterpunktene finnes modellvarianter som inneberer at det etableres
storre eller mindre kontraktpakker der byggherren styrer grensesnittene
mellom dem. Kontraktpakkene mé struktureres etter markedet, slik at den
nedvendige kompetanse i markedet mobiliseres.

- En vesentlig faktor er & kunne etablere tilstrekkelig mange konkurrerende
enheter i markedet.

- Markedet ma f3 tid til & innrette seg pd & kunne etablere slagkraftige enheter
som kan gi PNO den kompetanse som er nadvendig. Markedet ma fa
informasjon om prosjektets egenart og spesielle utfordringer, samt fordeling
av ansvar og risiko etc. Det er for gvrig noe usikkert hva markedet vil kunne
bidra med om tre &r.

- Sammenheng mellom kontraktstrategi og organisering pd byggeplassen er
uklar og ber studeres for strategivalg.

- Det er ennd uvisst hvordan Statsbygg vil organisere prosjektet, hva deres
organisasjon skal gjere og hvilken sterrelse den skal ha.

- Statsbygg ensker kontroll og styring over prosjekteringen. Statsbygg vil i alle
tilfeller ’sitte pa toppen”.

- Det er ikke gitt at de derfor er den eneste som kan klare denne oppgaven.
Selv om det ligger foringer i f.eks. romprogrammet og spesifikasjonene, er det
nedvendig at Stasbygg selv leder prosjekteringen.

- Statsbygg ber konsentrere seg om 4 styre grensesnittene.

- Entreprenerer kan brukes til 4 kvalitetsikre tegningsmaterialet fra de

prosjekterende, ved en egen konsulentavtale for vurdering av byggbarhet mv.
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- Ved valg av prosjekterende ber det legges vekt pé erfaring,

gjennomforingsstrategi og pris. Insitamentsmodell ber vurderes.

Ekspertseminar 6.2.02

- Det er sterk fokus pé fag

- Onsker & vaere med pa noe nytt i stedet for & optimalisere det som er gjort
for

- Manglende forstéelse for tidligfasen det settes ikke av tid eller penger

- Kompetansen hos entreprenerer og leveranderer utnyttes ikke i tidligfasen

- Manglende fokus fra ledelsen pé tidligfasen

- Det er ’fasttomrede” prosesser 1 bransjen

- Mangler gode metode for a finne rett problemstilling i forhold til
”produkt”

- Skjult agenda nar det gjelde formalet med prosjekter

- Det er forskjell pd agenda og krav i tidligfase

- Hvem ber vare med 1 tidligfasen?

- Prosjektet mé ta totalansvar

- Ikke optimale gjennomfering

- Manglende totalokonomisk syn hos prosjekteier

- Ensidig teknisk og faglig fokus

- Partene suboptimaliserer

- Toppledelsen har ikke eierskap til tidligfasen

- Manglende lederfokus

Fra Sperreundersekelsen

- Flere av bedriftene begynner ogsé & fa krav om at nye prosjekter skal passe

inn 1 og knyttes til bedriftens strategi

- ”Utvikling av alternativer etter heringsrunde, rangering styrke/svakheter”

- ”Intern diskusjon og prising av alternativer”

- ”Skikkelig romprogram og romdatabase utarbeides sammen med bruker”

- ”Interface med bruker og registrering av brukers behov med metode som kan

benyttes videre.”

- ”Etablere modeller for samarbeid med radgivere og mulighet til & styre og

male radgivere.”
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- ”Organisere etter lererboka og benytte begreper medarbeiderne er vant til —
basert pa erfaring fra prosjektarbeid.”

- ”Skape losninger som posisjonere bedriften som favoritt”

- ”Etablere grunnlaget for beslutninger som taes pa ekonomiske forhold.”

- ”For stor fokus pé pris uten & vurdere innhold 1 tjenester som tilbys”

- ”Kundene er veldig opptatt av kompetanse og ressurser (les: f4 den vi vet er
god/kjenner)”

- ”Hensikten med utredningene er veldig forskjellige”

- ”Fokus pa detaljer og teknikk, lite pa helhetslosninger”

- ”Detaljbetraktninger for tidlig kan hemme innovasjon”

- ”Litt konservative og for opptatt av detaljering”

- ”Identifisere spesielle bruker behov ”

- ”For lite fokus pa utvikling og mye pa drift og vedlikehold”

- "Bruker kanskje for kort tid til & inkludere brukerne og kartlegge behov,
harfin balanse mellom verdien av informasjonsinnsamling og fremdrift og
verdiskapning i denne prosessen.”

- "Det er typisk at et prosjekt starter med prosjektleder og 2 til 3 personer , sé
slippes fokus noe og erfaringer fra tidligere prosjekter inkluderes ikke.”

- ”Ma avbalansere definisjon av mél og tiltak mot stor grad av frihet som er
nedvendig i starten.”

- ”Behov for a etablere tankegang rundt helhetstenkning og ikke bare detaljer
rundt teknikk.”

- ”Etablere hvem en konkurrere mot” . Det er €n av de som er intervjuet som
sier at dette gjores.

- ”Krav om & vurdere nye oppdrag mot virksomhetsstrategien, prosjekter
utenfor dette kan avvises”

- ”Utarbeider styringsdokument som viser sammendrag av prosjektrammene.”

- ”Vurderer kapasitet og kontorplasser, litt pa kunnskap”

Gjennomforingsstrategi
- Etablering av Gjennomforingsstrategi er ikke en aktivitet alle bedriften
involveres i eller utforer pa egenhdnd. Nedenfor listes typiske varianter av

tiln@rmingen pé problemstillingen:
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- ”..tradisjonelt utviklet ved start av prosjektering, prover na 4 holde den mer
apen og oppdateres lgpende.”

- ”Gjennomferingsstrategien har vert tradisjonell og nermest ’last™ til
tradisjonell entreprise med hovedentreprener og underentreprenerer, dette er
nd under endring.”

- ”Utvikles helt i starten av prosjektleder.”

- ”Strategien tilherer normalt annen avdeling.”

- ”Vurderer fra gang til gang, veldig avhengig av egen kapasitet og
kompetanse.”

- ”Gitt fra kundene, lite pavirkningsmulighet.”

- ”Viser kun plan for gjennomfering, rammebetingelser oftest lagt av
oppdragsgiver”

- Planen er noe av det forste som etableres og alle oppgir at de utarbeider
fremdriftsplan.

- Hvordan prosjektplanen utvikles variere, noen har prosjekthandbok som
viser hvilke elementer

som skal inkluderes, mens andre ikke har noen prosedyrer pé dette.

- "Hvordan passer oppdraget til vér strategi for utvikling av individ og bedrift”
- ”Noen strategiske foringer”

- "Levetidsvurderinger, IRR, kostnads og ekonomiske analyser, kost/nytte,”
- ”Etablere fremdriftsplan, overordnet plan”

- ”Prioriteringer er basert pd rammene som er satt gjennom bevilgning i
statsbudsjettet, blir en lopende prosess.”

- "Malene ma vare forankret i konsernets strategi.”

- ”Basert pa ledelsens visjon.”

- ”Overordnede mal er satt av ledelsen, noen prosjekter utviler egne som
tillegg”

- ”Alltid ekonomi som styrer”

- ”Alltid fortjeneste, kvalitet, kundefokus og milje”

- ”Vi er en foregangsbedrift nér det gjelder samspill med oppdragsgiver, stadig
videreutvikling.”

- ”Ma veaere innovative for & vere konkurransedyktige”

- ”Tar ofte utviklingsoppgaver underveis i prosjektene.”

- ”Er fokusert pd miljospersmél og her tenkes oftest nytt 1 disse dager.”
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- ”Videreforing er baser pd finansiering av vedtak om prosjektgjennomfering ”
- ”P& mindre prosjekt kan prosjekt igangsettes ved forskuttering etter muntlig
avklaring om at bevilgning vil foreligge.”

- ”Har milepel beskrivelse og hvilke krav som stilles for beslutning”

- "Tatt av eierne ved initiering av prosjektet”

- ”Nesten utelukkende basert pé tilsagn om kontrakt”

- ”Intern prosjekter, av ledelsen hvis potensial for fortjeneste eller utvikler

nedvendig kompetanse.”

Begrunnelse for terminering

- ”Uenighet om omfang og utforming av prosjektet, endrede
rammebetingelser”

- ”For heye kostnader, for kostbart ikke akseptable kost/nytte”

- ”Politisk spill.”

- ”For risikofylt.”

- ”For kostbar teknologi for gitt miljekrav”

- ”Lokal motstand og naturvernhensyn”

- ”Noen ganger “’brukt” av byggherre for utredning”

- ”Mangler ressurser”

- ”Noe pé nekkeltall, har databaser med areal — pris/m2. ”

- "Referansebygg, egen enhet som arbeider med erfaringstilbakeforing 1
avdelingen for faglig ressurssenter, har hittil hatt mest fokus pa FDV.”
- ”Prosjektbefaringer”

-”Har mange tall i hodet.”

- "Egen prosedyre pa kontinuerlig forbedring™”

- ”Jobber nd med tacit” kunnskap, kunnskap som ikke kan dokumenteres,
men kan overfores”

- ”Mye erfaring basert pa personlige kontakter”

- ”Uformelle nettverk”

- ”Kjerer mye gruppearbeid i kalkyleavdelingen og mot andre ved
sammenligning av anbudspriser. Alle tilbud sjekkes ekstra godt, personlig
erfaring.”

- ”Arbeider med erfaringsdata mot andres prosjekter innen samme na&ring og i

en mindre og mer usystematisk grad mot andre land innen egen naring.”
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Andre kommentarer relatert erfaringsoverforing er:

- ”Har egen spesifikasjon som beskriver dokumentasjonskravene til et studie”
- ”Understreker at bruk av BP og databaser er forholdsvis nytt.”

- ”Lite erfaringstall og rapporter pa tidligfaseerfaringer.”

- ”Mye historikk pa penger, mannskap og tid, men lite pa budsjett mot
faktisk.”

- ”Kan bli flinkere til & utveksle tall mellom regioner og mellom regioner og
andre avdelinger”

- Tilherer et lite fagmiljo i Norge, lett & holde kontakt”

- ”Opplever at informasjon er vanskelig & fa tak i”

- ”Mal for sluttrapport foreligger, opplever at den blir for generell”

- ”Har nytt dataprogram for erfaringstall, men ma “oversette” NS koder og
prosesskoder fra tilbudet til prosjekter.”

- "Innremmer forskjell mellom krav og praksis, felger ikke opp krav om
sluttrapport f. eks.”

- "Erfaringsrapportering ma forega péd udekket tid, prioriteres derfor ikke”

- ”Arbeider med alle omradene og har fagsjefer som er ansvarlige”

- "Prover & fa erfaringsoverforing pd alle disse omradene, men ingen
systematikk.

- ”Lite systematikk ”’

- ”Litt kontakt med andre bedrifter som har erfaring pa relevante omrader”

- ”Lite siden mye er last av oppgaven som skal leses, erfaring = kopiere
forrige”

- ”Arbeider med & gjore noe med systematikken né for & ta ut potensialet ved
gjentagelseeffekten.”

- ”Bevisst pd sammensetninger av personer som gir blandet erfaring”

- ” Dagens praksis pé allokering er noe tilfeldig”

- ”Lite systematikk, men endel diskusjon 1 ledergruppen rundt organisering og
allokering av personalet”

- ”Arbeider med & synliggjore erfaring”

- ”Etablerer utviklingsplaner for hver enkel medarbeider

- "Intervjuer med tidligere prosjektdeltakerer og “’kvalifiserte mener”,

sjekklister og flydiagram”
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- ”Benytter benchmarkingstall”

- "Mangler systematikk, men foretar noen vurderinger”

- "Fokus er pa kost og teknisk funksjonalitet 1 tidligfase.”

- ”Prosjektmedarbeiderne ma ta kontakt med prosjekt som er relevante for
egne arbeidsoppgaver.”

- ”Er usikker pa om erfaringsinnhenting er et formelt krav”

- ”Ansvar for ”lagring” av erfaring er ikke beskrevet”

Kontraktstrategier

Styrings- og arbeidsgruppemeter

- Det ble trukket opp en kort diskusjon omkring mulige malsetninger, og et
naturlig punkt var kontraktsformater. Deltakerne pa metet ble enige om at det
ut fra eksisterende formater er et potensiale for & utvikle nye som bedre kan
bidra til & fremme samarbeid. Det er likevel viktig a ikke ha mélsetning om &
endre eller lage nye formater, men snarere gjore tilpasninger pa gjeldende
formater

- Losningsorienterte kontraktsmodeller

- Mange problemer i gjennomfering av store prosjekter i det siste kan trolig
knyttes til feil bruk av samarbeidsmodeller

- Organisasjons- og kontraktmodeller med risikodeling

- Studere erfaringer fra ulike kontraktmodeller

- Disse modellene har definert nye roller for de ulike akterene, uten at deres
opprinnelige funksjon er endret

- Kontraktretslige forhold kommer til 4 sté sentralt i Bonus

- Dette gjor at modellene ikke lykkes med sine intensjoner

Miniseminar:

- Byggherre kan velge ulik grad av overforing av usikkerhet til kontrakter
denne usikkerheten eker ved a ga fra byggherrestyrt entrepriser via
hovedentrpriser, generalentreprise til totalentreprise, med BOT som et
ytterpunkt. Antall grensesnitt for oppdragsgiver reduseres samtidig

- Tradisjonell tilnaerming til modifikasjons- og vedlikeholdsprosjekter

e rammebetingelser
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e kontraktsmodell, timepris (reimbursable compensation)
e konsekvenser, tilsiktede og utilsiktede
-Dilemma knyttet til slike prosjekter
e Dbehov for prioritering, kompetanse, ressurser, etc. er ikke tilfredstilt
til enhver tid
- Erfaring med gammel modell
e mange kontrakterer
e crfaringer (key issues)
- Hovedpunkter for erfaringene med den nye modellen
e kontraktsfilosofi
e organisasjon
e relasjoner
- Hovedutfordringer ved implementering av rammeavtaler
- Questions for the future
e Trust and openness
e What are the desired relations?
e How do we trust?
e Contract and incentives supporting common objectives (cost,
schedule, quality)
e What changes are required?
e What are optimal contracts and incentives?
e Does bonuses work and under what conditions?
e (lear and common understanding of roles , responsibilities and
integration model
- Prosjekter krever ulik anskaffelses strategi:
e Standardiserte losninger
e Arbeidsinstruks
e Oppstykket gijennomfering
e Nye samarbeidsformer
- Funksjonskrav offentlig byggherre
e Utvikle bestillerrolle
e Flytte grensesnitt mellom entreprenerer og byggherre

e Utvikle forutsigbart marked
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Utvikle og definere

- Drivkrefter — Utvikling hindres av tre faktorer

Svak anskaffelseskompetanse
Svakt utviklede kontraktsformer

Begrenset tilbudsside og konkurranse pa grunn av sma volumer

- Fastpriser har vert vanlig hittil

- Delte losning med deling av overskudd/underskudd blir mer vanlig.

(Mélpriskontrakt)

- Hvor gér vi?

De sma skritts vei

Store endringer kjores parallelt

Okt bruk av incitament

Videre utvikling er avhengig av tettere oppfelging og kontakt

mellom akterene 1 prosjektet

- Viktige momenter:

Forarbeid
Samhandling

Kommunikasjon mellominteressenter og akterer (bade opp og

ned)

- Lov om offentlige innkjep

Krav: Ta hensyn tillivssyklusen for bygget
Kostnadsdekkende husleie, skal dekke utgiftene til bygget i
hele dets livssyklus

- Samspillavtale - ny gjennomferingsmodell

Malprisen utarbeides gjennom ide- eller skisseforprosjekt fasen
Totalentreprise dersom det ikke oppnés enighet blant de
opprinnelige akteorene
Kriterier for entreprenerkonkurransen:
e Samarbeid (vekt 30-40 %)

e Teknologi/ekonomi

e Faglig kompetanse

e Kapoasitet (ikke for stor)

e Soliditet/ egenkapital/likviditet
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e Egenskap. Kunstig hay?

e ”Blete” verdier

e (jort jobben for?

e personer vi kjenner?

e Benchmarking (vekt 30-40 %)
e Pris (vekt 10-20 %)

- Funksjonsbeskrivelser inviterer til & utvikle gode lesninger
- Ensidige kontrakter gir stor tvisterisiko
- F& fremtenkningen bak det som til slutt ender som kontraktartikler
- Fa frem konkrete parametere, ansvar, kompensasjon
Realistiske krav og onskemadl vedr. fremtidens kontraktmodeller
- Det er ikke Bonusprosjektets mél & utvikle ny kontraktstandard
- Samle akterene inn i en felles kontraktmodell som gir felles malsetning nar
det gjelder losning og pris
- Dagens problemer er i all hovedsak knyttet til forstaelse av
kostnadselementene og hva som faktisk har blitt utfert. Det er sjelden at
konflikter er knyttet til selve kontraktmessige bestemmelser
- Avstanden mellom radgivere og byggherre er blitt starre de siste arene,
snarere enn det 4 tilnaerme seg de andre aktorene
- En modell ber fordele og plassere risiko hos den riktige akteren i prosjektet
- Fremtidens kontraktmodeller ber trekke pa den beste kompetansen fra hver
enkelt akter 1 prosjektets tidlige fase
- Ma ikke fremme tvister. Tvister bar vere uattraktive for begge parter
- Paragrafene skal ikke kunne brukes til 4 sla i hodet med
Mulige tilpasninger av eksisterende kontraktmodeller
- Dagens kontrakter har mye straffebestemmelser og lite premiering
- Tilpasninger av incitamentordninger?
- Ma beskrive type samspillsavtale. Praktisering gjores personavhengig
- Driftsselskap som speilbilde av prosjektorganisasjonen
- Fé bort "hand-over”
- Funksjonskontrakter ma/ber koples opp mot driftsansvar

Erfaring med forskjellige aktuelle kontraktsformer
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- NS 3430 er kanskje ikke det best egnede kontraktsformatet, idet det kan
virke som om den er fokusert mye pa handtering av konflikter

- Ulike erfaringer med utsettelse av tvister til prosjektets slutt

Andre relevante forhold

- Trinnvis kontrahering

- Kontraktformer som optimalt utnytter alle akterers kompetanse

- Hvordan handtere utvelgelse og tildeling av samarbeidskontrakter (EQS)
- Nytt regelverk etter tilpasning til EQS retningslinjer

- BOT kontrakter

- OPS kontrakter

- Utfordringer knyttet til samspillkontrakter

- Driftsansvar 1 ’garantitid”

PNO - Bonus ekspertseminar 26.09.01

- PNOs umiddelbare behov er stotte fra industrien i sitt valg av
kontraktstrategi

- Avdekke de viktigste kontraktmessig strategiske elementene for PNO

- Beskrive et forslag til en hensiktsmessig kontraktstrategi for PNO

- Hvordan kan markedet utnyttes?

— Lage — kjope — kontrahere?

- Hva er hensiktsmessige kontraktsformer og prisformat?

- Hvilke kriterier skal benyttes ved anskaffelser og valg av underleveranderer?
- Hvilke gkonomiske insentiver ber benyttes?

- Hvilket spesifikasjonsopplegg ber benyttes?

- Hvordan utnytte leveranderkompetansen 1 tidligfasen?

- Hvordan harmonisere mél for prinsipal og agent?

- Dra maksimal fordel av at dette er et prestisjeprosjekt

- Prekvalifisering kan benyttes til & utfordre markedets kreativitet til & bygge
slagkraftige grupper

- Tilrettelegging for faglige utfordringer

- Malpris med insentiver ber vurderes

- Trinnvis kontrahering med opsjoner ber vurderes

- Teknologiske “’klynger” (clusters) er samarbeide pa teknologisk grunnlag og

kan se interessant ut
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- BOT — kontrakt ser umiddelbart ut til & vaere lite aktuelt

- Store pakker /troverdig sammensetning av pakker /muligheter for 4 tjene
penger pa egen kreativitet/totalentrepriser; alt dette ber gjennomtenkes.

- Lage program for entrepriser som trekker nedvendig kompetanse inn tidlig
for 4 sikre kreative losninger.

Kommentarer til figur 3:

- Figuren er stort sett identisk med figur 2 ovenfor

- Det synes sveart tungt & gjennomfere modellen til venstre over sé lang
periode som fem &r

- Modellen til hoyre vil vaere for kompleks og ny til at markedet vil gi
tilstrekkelig antall konkurrerende tilbud

- Starrelsen pa Statsbyggs kontrollspenn og muligheter for effektiv handtering
av grensesnitt mellom det antall kontrakter som velges , vil vaere en vesentlig
faktor

- Byggherrens kapasitet og kompetanse i samspillet med de utferende er et
viktig strategisk element

- Markedets kapasitet vil trolig veere noe anstrengt i prosjekttiden pga. andre
samtidige store utbygginger

- For & fa nytte av den kompetansen som finnes i markedet, vil det vaere
vesentlig & gjore jobben attraktiv gjennom a utfordre kreativitet, gi muligheter
for 4 tjene pa gode losninger, etablere felles suksesskriterier, samt & spille pd
den prestisjen som ligger i & bli valgt til 4 bygge dette unike bygget.

- Minimum 5 anbydere

- Det vil vere strategisk viktig om det skal legges til rette for
internasjonalt/globalt marked. Det mad 1 s fall dreftes om internasjonale
standarder, engelsk sprak etc. skal gjores gjeldende i videre saksgang.

- Hvis det er onskelig 4 fa med internasjonale akterer, mi strategien gi
motivasjon til disse akterene

- Internasjonal akterer kan medfere store sprak- og kulturforskjeller, men det
er enda mer utfordrende & kunne handtere en kontrakt pa engelsk

- Alternativ til full internasjonal konkurranse, kan vare 4 satse pd

skandinaviske aktorer
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- Fem anbydere betyr ikke nedvendigvis at man vil {4 fem anbud. I alle fall mé
det forventes at mange av de samme underentreprengrene og
spesialistfirmaene vil ga igjen hos de fleste

- Prissamarbeidet kan bli et problem, ut fra entreprisens storrelse

- En del danske og nederlandske entreprenerer har spesiell kompetanse pa
grunnarbeider, som kan vare aktuell. Dersom det vurderes at denne
kompetansen er gnskelig, mé strategien avspeile dette, eventuelt ved
tiltransport

- Det kan vare narliggende a dele arbeidet opp 1 en stor pakke med alle
grunnarbeider (til kote 0), en pakke med selve bygget og en eller to pakker pé
innredning og teaterteknikk

- Statsbygg ber ha sterk styring med prosjektering og gjennomforing

- det bor utredes videre hvilken type samhandlingsmodell som kan komme
PNO best til nytte

- Markedets potensiale for & bidra til gode lgsninger ber utnyttes maksimalt.
Markedet ber derfor utfordres til & etablere slagkraftige grupper med riktig
kompetanse. Dette vil ogsd ha den fordel at Statsbyggs
kontrollspenn/grensesnittansvar blir overkommelig. Tekonlogiske klynger
(clusters) bar vurderes i denne forbindelse

- Brukerinnflytelse ber prioriteres, men samtidig begrenses til definerte
omrader og prosjektfaser, for ikke & komme ut av kontroll

- Spesialistkompetanse kan tilfores prosjektet gjennom tiltransport, eventuelt
ved sideentrepriser

- De utforende mé gis god tid til & planlegge gjennomferingen

Ekspertseminar 6.2.02

- Interesser hos entreprenerer og leveranderer

- Kontraktsfilosofien gir insentiver for at hver akter reduserer egne
kostnader, ikke prosjektets kostnader

- Juridiske kontraktsformuleringer

- Manglende insentiver for akterene

- Tidligfasearbeid gjor det nedvendig med nye insentiver

- Konservativt kompensasjonsformat

- Manglende produktivitet
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- Manglende verdiskapning

Fra Sperreundersekelsen

- ”Kontraktsformer der bedrifter patar seg forvaltning og drift kan virke
hemmende pé innovasjon fordi risikoeksponeringen ved tilbudsfasen blir sa
stor.”

- Det er flere av bedriftene som etablerer Kontraktstrategier enn
gjiennomforingsstrategier. Viktige vurderinger i etableringen er:

- ”..behov for & kunne reagere pd endinger i markedet og kontraktsendringer.”

2

- ”..mé foreta vurderinger i forhold til lokal kapasitet.”

2

- ”..har egen mal som utgangspunkt og tilpasser etter prosjektvurderinger”

2

- ”..bereres kun av dette for kjop av konsulenter”

- 7..viktig 4 analysere ngye det som sendes ut, trekke ut risikoelementer

eventuelt ’gap”.
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