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FORORD

Interessen for samspillsmodeller i bygg- og anleggsbransjen er stor og gkende. Antall prosjekter
som har benyttet seg av tidlig involvering av entreprengr og samspill som gjennomfgringsmodell
vokser. Mange prosjekter er ferdigstilt. Likevel har vi som konsulenter erfart at kvantitative
erfaringstall i liten grad er sammenstilt, systematisert og gjort tilgjengelig. | lys av dette tok vi
initiativ til & gjennomfgre en kvantitativ studie av gjennomfarte samspillsprosjekter. Parallelt med
andre initiativtakere ble det igangsatt en studie av Samhandling og samspill i prosjekter i BAE-
neeringen.

Arbeidspakke 2 Kvantitativ del er én av fire arbeidspakker som til sammen utgjer studien. De
gvrige delene er Arbeidspakke 1 Definisjon av samspill, Arbeidspakke 3 Kvalitativ del og
Arbeidspakke 4 Opplaering og formidling.

Fra Prosjekt Norge sin side har Daniel André Eriksen veert prosjekteier, og Agnar Johansen
overtok rollen i 2025. Jon Lereim fra Prosjekt Norge har vaert overordnet prosjektleder for
studiens fire arbeidspakker. Partnergruppen bestdende av finansielle bidragsytere har fulgt
studien i form av kvartalsvise partnersamlinger, hvor de har kommet med innspill og vurderinger
til bransjens behov, prosess og forelgpige resultater. Til sammen 22 caseprosjekter har deltatt
og delt informasjon.

Arbeidspakke 2 Kvantitativ del er giennomfart av Marstrand ved Steinar Nilsen og Camilla Fgske
Danielsen, med Morten Aagaard, Anders Nohre-Walldén, Glenn Steenberg og mange flere som
har bidratt med erfaringer. Arbeidet er koordinert med prosjektdeltakere i andre arbeidspakker,
herunder Egil Skavang fra Egil Skavang Consulting, Kristoffer Nergard fra Samforsk NTNU, Ole
Jonny Klakegg fra NTNU.

Arbeidet har foregatt i perioden november 2023 til juli 2025. Mye arbeid har gatt med pa a
utvikle forskningsmodellen med tilpasset spgrreskjema. Mest tid og arbeid har likevel gatt med
pa selve innsamlingen av data fra de caseprosjektene. | Igpet av prosessen, hasten 2024, ble
omfanget i Arbeidspakke 2 i tillegg utvidet med en overordnet litteraturstudie.

Vi gnsker a takke alle som har bidratt til arbeidet, med en spesiell takk til partnergruppen som
gjorde studien mulig og alle casedeltakerne som har satt av tid til spagrreundersgkelsen,
intervjuer og samtaler. Eventuelle feiltolkninger stéar for forfatternes egen regning.

Oslo, 22. august 2025
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SAMMENDRAG

OM STUDIEN OG SAMSPILLSMODELLEN

Denne studien undersgker kostnads- og tidsutviklingen i ferdigstilte samspillprosjekter i norsk
BAE-neering. Studiens overordnede hypotese er at valg av samspill som gjennomfgringsmodell
gir gkt forutsigbarhet for kostnadsutviklingen. Det er samlet inn objektive fakta og karakteristika
om prosjektene og den anvendte samspillsmodellen, bade for & indikere hva som er praksis og
for & undersgke sammenhenger mellom hvordan modellen praktiseres og maloppnaelsen.

Studien baserer seg pa prosjekter og informasjon fra offentlige og private byggherrer hvor flere i
norsk sammenheng kan betraktes som tunge aktgrer i BAE-naeringen. Byggherre og
prosjektnavn er anonymt. Det er til sammen samlet inn data fra 22 caseprosjekter, hvorav 21 er
vurdert med tilstrekkelig kvalitet for kvantitativ analyse. Metoden har tatt utgangspunkt i
workshopbasert hypoteseutvikling, en enkel modell for & evaluere malutvikling, tilpasset
spgrreskjema med objektive og subjektive spgrsmél til caseprosjekter, oppfalgingsintervjuer med
respondenter og verifisering av objektiv informasjon. Dataene er deretter behandlet for
konsistens og generalisert for & undersgke statistiske karakteristika. Sammenhenger er vurdert
med uformelle metoder.

Studien er avgrenset til samspillsprosjekter i norske (hovedsakelig offentlige) bygge- og
anleggsprosjekter. Metoden er kvantitativ, der kostnad vurderes for selve kontraktomfanget i
samspillet, og med byggherrens perspektiv.

Vi har lagt til grunn definisjonen av samspillsmodellen som er utviklet i Arbeidspakke 1 av den
helhetlige Prosjekt Norge-studien (Klakegg O. J., Samhandling i gjennomfgringsmodeller, 2023).
Element nummer én er at samspillskontrakten er delt inn i to typer fase (utvikling og produksjon,
avhoppsklausul) (1), noe som utgjgr et avgjgrende kriterium for & definere samspillsmodellen.
Det er et baerende prinsipp at partene utvikler prosjektet sammen for & bli enige om forpliktende
mal for gjennomfgringsfasen. Motsatsen til dette er en kontrakt med én type fase, der
anskaffelsen alene resulterer i forpliktende mal for gjiennomfgringsfasen. De gvrige elementene |
definisjonen kan vaere oppfylt i ulik grad, og vil samlet pavirke integrasjonen mellom partene og
forutsetninger for & oppna samspillsgevinster. De gvrige elementene i modellen er tidlig
involvering (2), integrert organisasjon (3), felles mal (4), transparens (5), har rom for
samhandling (6), kontrahering pa mer enn kostnad (7), og til slutt balansert fordeling av ansvar,
risiko og muligheter (8).

For & kunne male kostnadsutviklingen i samspillsmodellen er det viktig & forsta vederlags- og
incentivmodellene. For samspillsprosjekter skilles det mellom to vederlagsmodeller i
gjennomfgringsfasen: fastpris og malpris. Modellene handler om fordeling av kostnadsrisiko sett
bort i fra de endringer som uansett er byggherrens ensidige risiko og utlgser tilleggsvederlag fra
byggherren. En malprismodell er i prinsippet regningsarbeid med incentiver, der malprisen utgjar
referansen for @ beregne bonus eller malus. En enkel, tradisjonell incentivmodell er 50/50-
prosentfordeling av avviket mellom sluttkostnad og malprisen. Fastpris kan i prinsippet betraktes
som en variant av malprismodell der entreprengren fordeles 100 prosent av avviket. Ytterpunktet
i andre enden av skalaen er rent regningsarbeid, der byggherren baerer 100 prosent av avviket.
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LITTERATUR, TEORI OG EMPIRI

Som del av studien er det gjennomfgrt en forenklet litteraturstudie for & gi grunnlag for a
diskutere sammenhengen mellom teori og funn, og belyse funn for samspillsmodellen
sammenlignet med studier av andre gjennomfgringsmodeller.

Litteraturstudien bygger videre pa notatet fra Arbeidspakke 1 nevnt over (Klakegg O. J.,
Samhandling i gjennomfgringsmodeller, 2023), med suppleringer av litteratur ved behov.
Klakegg (2023) observerer at ord som «godt samarbeid», «samhandling» og «samspill»
benyttes om hverandre i kommunikasjon om samarbeid. De samme ordene benyttes om
gjennomfgringsmodellen, uten at det finnes en omforent og entydig definisjon. Det har veert en
rekke forsgk pa a formulere en definisjon pa samspill, men det har vist seg a veere vanskelig a
enes om én pa grunn av begrepets vaghet ( (Nystrom, Nilsson, & Lind, 2016; Eriksson, 2010;
Hosseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Laedre, 2020). Felles for mange definisjoner er at de
understreker betydningen av at partene har felles mal, aktivt samhandler og bygger pa tillit.

Modellen stiller i utgangspunktet store krav til partene (Brathen, Laingen, Torgersen, &
Woldseth, 2020) og for en bedre forstaelse av modeller har Haugseth og Thune kartlagt totalt 30
samspillselementer (Thune, 2015). Videre har Stene, Laedre og Andersen (2016) forklart hvert
av de 30 elementene, og Hosseini, m.fl. (2020) rangert dem etter viktighet. Det mest anbefalte
samspillselementet av erfarne aktgrer i norsk bygg- og anleggsbransie er tidlig kontrahering av
entreprengr. Videre er malpris med deling av bonus/malus det samspillselementet som er nest
mest anbefalt, etterfulgt av inkludering av radgivere i samspillsgruppen og samlokalisering av
samspillsgruppen (Hosseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Laedre, 2020).

Det er viktig & veere klar over at samspill ikke ngdvendigvis er egnet for alle prosjekter. Eriksson
(2010) peker pa at samspill er mindre egnet til prosjekter med lav usikkerhet og kompleksitet
ettersom den potensielle inntjeningen for den ekstra innsatsen samspill krever er liten. Hosseini,
m.fl (2020) peker pa at litteraturen ser en rekke fordeler som kan hentes ut ved bruk av samspill
(Hosseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Laedre, 2020). Disse fordelene er blant annet feerre
konflikter, gkt produktivitet, kortere utfarelsestid, hayere grad av innovasjon, kostnadseffektivitet,
gkt fleksibilitet, bedre arbeidsmiljg og kontinuerlig forbedring av kvaliteten i produkter og
tienester (Black, Akintoye, & Fitzgerald, 2000). Generelt er det lite forskning pa ulemper for
samspill, men flere papeker viktigheten av a studere mindre vellykkede samspillsprosjekter for a
sikre en forstaelse av hvilke faktorer som kan redusere fordelene samspill kan gi (Brathen,
Laingen, Torgersen, & Woldseth, 2020; Engebg & Laedre, 2023).

Det er etter var forstaelse gjort lite kartlegging av kvantitative starrelser i samspillsprosjekter i
Norge. Vi har imidlertid funnet noen referanser for maloppnaelse og utvikling pa tid og kostnad i
en annen kontekst, av prosjekter, utfarelsesentrepriser og totalentrepriser. Concept-rapport nr.
69 gjennomfarte en statistisk analyse av forsinkelser i giennomfgringsfasen av 113 store statlige
prosjekter (Welde & Bukkestein, 2022). Resultatene viser at store statlige prosjekter i
gjennomsnitt blir omtrent 20 prosent forsinket. Concept-rapport nr. 75 (Welde, Aass, Engebg, &
Haaskjold, 2024) har sett pa 109 totalentrepriser i bygg- og anleggsprosjekter, og finner at 75
prosent av anleggskontraktene leverte innenfor opprinnelig avtalt frist, mens kun 25 prosent av
kontraktene i byggsektoren leverte innenfor opprinnelig avtalt frist. Pa kostnadssiden finner
forfatterne en gjennomsnittlig kontraktvekst pa 13 prosent innen anlegg og 14 prosent innen
bygg, basert pa 91 unike entreprisekontrakter. | begge tilfeller I& veksten pa under 10 prosent
for halvparten av kontraktene.
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Concept-rapport nr. 55 har ogsa studert kostnadsstyringen i entreprisekontrakter av 712
kontrakter i veisektoren (Welde, Dahl, Torp, & Aass, 2018), og viser at kontraktene endte med
en kostnad pa om lag 17 prosent hgyere enn opprinnelig kontraktsum i gjennomsnitt.

HOVEDFUNN

Kostnadsutviklingen i samspillsprosjekter ser ut til & veere mer forutsigbar enn dokumentert
utvikling i andre gjennomfgringsmodeller i tidligere studier, i form av lavere gjennomsnittlig
kontraktvekst. Dette kan av flere arsaker ikke sammenlignes direkte. Vare resultater viser 5
prosent gjennomsnittlig vekst i gjennomfgringsfasen. Dette baseres pa en avtalt pris som er
bearbeidet ned -3 prosent i gjennomsnitt i utviklingsfasen. Lavt endringsvolum pa kontrakten er
en indikator for hgy forutsigbarhet. Samtidig har endringsvolumet betydelig varians, der den
positive siden av usikkerheten (kostnadsreduksjoner) i malprisformatet i liten grad er en ulempe
for byggherren. Cirka halvparten av prosjektene havner innenfor opprinnelig avtalt pris, og 70
prosent far mindre enn 10 prosent vekst. 75 prosent av malprisprosjektene havner pa eller
under siste avtalte pris.

Kostnad er ofte prioritert hgyest i samspillprosjektene vi har fanget opp. Hvordan
malprioriteringen pavirker kostnadsutviklingen kan ikke sies med sikkerhet, men hayt
kostnadsfokus ser ut til & skape et urealistisk press péa prisen og det kan veere at hgyt tidsfokus
disiplinerer prosessen til fordel for kostnadsutviklingen. Antall case og metode er ikke egnet til &
konkludere sikkert pa dette punktet.

Resultatene viser at caseprosjektene benytter et spekter av incentivmodeller med ulik innretning
av samspillsmodellen. Mange viktige virkemidler i samspillsmodellen ser ut til & ikke ha veert tatt i
bruk, slik som integrert organisasjon, samlokalisering og bruk av en samspillsveileder som
dedikert rolle. Prosesser for kostnadsestimering og prosesser for usikkerhetsstyring har
forbedringspotensial.

Totalentrepriser med samspill basert pa tilpasninger til NS 8407 er mest vanlig, i hvert fall basert
pa utvalget vart. De siste arene har mélprismodellen utviklet seg til en mer fleksibel
gjennomfgringsmodell, hvor incentivordningen enten kan veere tradisjonell (50/50) eller tilpasset
med nedtrapping ved ekstreme avvik i forhold til mélpris. Vi ser ogsé en tydelig trend mot malpris
med nedtrappende incentivordning i nyere tid, noe som kan avlaste risiko og virke «smgrende»
for fastsettelse av malpris for begge parter. En variant av 50/50-delingen forekommer klart oftest
i utvalget, etterfulgt av fastprismodellen.

Vi indikerer at fastprisen er mer forutsigbar i gjennomfgringen, men byggherren betaler for dette
ved at prisen gker i utviklingsfasen (fase 1) fgr den avtales som fastpris. Sammenlignet med
fastprisformatet ser malprisformatet ut til @ muliggjgre reduksjon av prisen i fase 1 og enighet om
lavere avtalt pris for giennomfaringen. Med dette kommer en stgrre risiko for endringer og vekst i
gjennomfgringsfasen. Samlet effekt i utviklingsfasen (fase 1) og gjennomfgringen (fase 2) er at
malpris lgnner seg i giennomsnitt. Antall case og metode er ikke egnet til & konkludere sikkert pa
dette punktet.

Tidspunkt for involvering varierer mye, og caseutvalget inkluderer ogsa prosjekter med sen
involvering, det vil si etter forprosjektfasen. Vi finner ikke et klart mgnster for kostnadsutviklingen
knyttet til involveringstidspunkt og resultatene er ikke-signifikante. Vi kan ikke bekrefte teorien,
men resultatene kan passe inn i et bilde der for sen involvering gir begrensede samspillseffekter,
der mulig optimisme ved etablering av malpris gir starre risiko for kostnadsvekst. Det er ikke gitt
at det er riktig & involvere tidligst mulig. Den mest forutsigbare kostnadsutviklingen i vart utvalg
skjer ved involvering i forprosjektfasen.
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Nar det gjelder maloppnaelse pa tid, virker samspillsprosjektene til & prestere tilsvarende eller
bedre péa tidsméal sammenlignet med store statlige prosjekter som Concept har forsket pa.
Likevel er forskjellene i prosjekttyper og sektor ikke hensyntatt, og det er krevende a
sammenligne. Et laeringspunkt for bransjen er & sette av mer tid til fase 1 i egen planlegging.

Innenfor kartleggingen av suksessfaktorer er det kjente forhold som dukker opp, eksempelvis
god prosjektkultur, god planlegging og hgy fleksibilitet.

ANBEFALINGER FOR FREMTIDIG FORSKNING

Caseutvalget vart er lite med 21 unike observasjoner, og videre forskning bar fokusere péa a
fortsette kartleggingen av maloppnaelse (tid- og kostnadsutviklingen) i et utvidet caseutvalg. En
betydelig svakhet er mulige skjevheter i utvalget ved at samtlige prosjekter rapporterer om at
samspillet var vellykket, samt at flere prosjekter var utsatt for tid- og kostnadskonsekvenser av
koronapandemien. En utvidet datainnsamling kan for eksempel gjgres gjennom systematisk
innsamling gjennom bransjeorganisasjoner eller forskningsinstitusjoner og hos den enkelte
prosjekteier. Vi har erfart at entreprengrenes datakilder er mer presise og etterprgvbare for
kostnadsdata.

| en utvidelse av caseutvalget og datakvaliteten kan det ogsa gjgres mulig a utforske kausale
sammenhenger med formelle statistiske metoder, herunder hvordan kvantitative mal pavirkes av
ulike former for praktisering av samspillsmodellen. | tillegg til tid og kostnad bgr det utvikles
malemetoder for kvalitet for bedre kartlegging av verdiskapingen til prosjektet. Systematiske
kvantitative studier om kvalitet, trivsel, gevinst-, og langtidsvirkninger er ikke dekket av var
studie. Dette er interessante temaer for videre forskning som krever et stgrre utvalg og bedre
datakvalitet.

Vi har sett pa kostnadsutvikling og forsinkelser i samspillsmodellen. Et interessant tema for
videre forskning er komparative studier som fokuserer pa kostnadseffektivitet og om samspill gir
lavere/hgyere sluttkostnad for samme leveranse enn andre modeller.

En annen avgrensning er at vi tar byggherrens perspektiv, og fremtidige studier bar utforske
hvordan valg av gjennomfgringsmodell pavirker de andre sentrale aktgrene i prosjektet, slik som
entreprengren, radgivere og brukere.

Alt i alt, ser vi et behov for videre forskning pa temaet og vi haper var kartlegging av tid- og
kostnadsutvikling kan inspirere til mer kvantitativ forskning pa samspill som
gjennomfgringsmodell. Dette vil ikke bare tette et gap i forskningen, men ogsa forbedre
kunnskapsgrunnlaget og gi bedre valg og gjennomfgring av modeller til fordel for
bransjeaktgrene og samfunnet for gvrig.

Resultatene fra var studie vil forhapentligvis bidra som en liten del av et stgrre

kunnskapsgrunnlag som kan inngd i utarbeidelse av en eventuell Norsk Standard og/eller en
veileder for samspill som gjennomfgringsmodell.
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1 INNLEDNING

| dette kapittelet gir vi en innfaring i FOU-prosjektet i sin helhet med videre utdypning av
Arbeidspakke 2: Kvantitativ studie. Herunder med beskrivelse av formal og
problemstillinger, bakgrunnsinformasjon, avgrensninger og rapportens oppbygging.

1.1 OM FOU-PROSJEKTET

Dette FoU-initiativet er resultat av en prosess der flere gode forslag fra BAE-ngeringen selv kom
til Prosjekt Norge og na er koordinert sammen i et starre initiativ for gkt effekt. Det er BAE-
naeringens eget initiativ og prosjektet skal reflektere dette.

Det overordnete formalet med FoU-prosjektet er & etablere begreper, prinsipper og modeller for
samspill i prosjekter gijennom utarbeidelse av felles metoder og begrepsapparat, og maling av
effekter gjennom analyse og vurdering av representative eksempler pa prosjekter i BAE-
neeringen der samspill i totalentrepriser er innfart. Hovedformalet med FoU-prosjektet er
utbrodert og oppsummert i figuren under:

Kartlegge erfaringer fra Skape kunnskap som gir Oppna felles forstaelse
virkeligheten en verdigkning 0g anvendelse

Hva som gjgres i BAE- @kt suksessrate og riktig
nzringen i dag - bruk av virkemidler i
ulikheter og likheter nzringslivet

Om samspillsmodeller og
begreper

Formidle og utvikle Anbefalte tilpasninger og
sammen med naeringen modellene (standard)

Male maloppnaelse

Sammenhengen mellom

. . . Til videre forskning Omforent beste praksis
virkemidler og gevinster

Figur 1 Malbilde for studien Samhandling og samspill i prosjekter i BAE-nzeringen

Malbildet er felles for studien, og inndelt i ulike arbeidspakker. Denne rapporten tar for seg
resultatene for Arbeidspakke 2, som kartlegger erfaringer med en kvantitativ tilnserming.

1.2 BAKGRUNN OG OVERORDNET FORMAL

Formélet med Arbeidspakke 2 er & dokumentere og utvikle kunnskap om samspill som
gjennomfgringsmodell, giennom en kvantitativ studie basert pa objektive karakteristika hvor fakta
og erfaringer fra et stgrre antall prosjekter og organisasjoner kartlegges. Arbeidspakkeansvarlig
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er Marstrand AS, hvor Steinar Nilsen er prosjektleder og benytter ressurser fra Marstrand til
utfgrelse. Alle initiativtakerne og arbeidspakkeansvarlige er involvert.

Arbeidspakke 2 bygger videre pa Arbeidspakke 1, som har konkretisert begreper, metodevalg
og planer for gjiennomfgring av studien fra start til mal. Arbeidspakke 1 fungerer dermed som et
rammeverk og er benyttet som utgangspunkt for hypoteser, spgrsmal og tematikk for
casestudier i Arbeidspakke 2.

Verdien av den kvantitative studien er a fa frem erfaringer og resultater som kan benyttes til
gke forstaelsen og beslutningsgrunnlaget for valg av gjennomfaringsmodell (samspill), veere
bedre forberedt pa hva det vil innebeere for resultatmal og usikkerhetsstyring, samt gi retning for
suksessfaktorer og fallgruver for & oppna suksess med samspillsmodellen. Resultatene vil
forhapentligvis ogsa kunne supplere kunnskapsgrunnlaget med tanke pa en fremtidig
utarbeidelse av en Norsk Standard og/eller en veileder for samspill som gjennomfgringsmodell.

1.3 AVGRENSNINGER

Denne rapporten dokumenterer den kvantitative studien av samspillsprosjekter i BAE-nzeringen i
Norge. Studien er gjennomfgrt med utgangspunkt i begrepsapparatet definert i Arbeidspakke 1,
med suppleringer av litteratur ved behov. Litteraturen benyttes for & gi grunnlag for & diskutere
sammenhengen mellom teori og funn, men det er ikke gjennomfart en fullstendig litteraturstudie
som del av Arbeidspakke 2.

Studien er avgrenset til samspillsmodeller i norske (hovedsakelig offentlige) bygge- og
anleggsprosjekter som skal ha endt opp med fysisk bygging og er ferdigstilt med kjente
resultater. Alle caseprosjektene har hatt en form for samspillsmodell, men de ulike nyansene og
graden av samspill er ikke studert. Studien er avgrenset til byggherrens perspektiv og
kvantitative, malbare forhold. Kvalitative betraktninger om kvalitet, trivsel, gevinst-, og
langtidsvirkninger er ikke dekket.

Studien har ikke til hensikt & sammenligne samspill med andre gjennomfgringsmodeller, eller
sammenligne BAE-prosjekter mot andre bransjer, ei heller vurdere caseprosjektene opp mot
hverandre.

1.4 RAPPORTENS OPPBYGGING

Rapporten er bygd opp pa fglgende méte: Kapittel 2 gjennomgér litteratur og det teoretiske
rammeverket for analysen. Her vil vi forklare samspillsbegrepet, ulike former for samspill og dens
karakteristika. Kapittel 3 gir en kort beskrivelse av metode og databehandling. Kapittel 4
presenterer resultatene fra casestudien, og kapittel 5 diskuterer disse funnene opp mot teori og
erfaringer. Til slutt, i kapittel 6, oppsummeres rapporten med konklusjon og innspill til veien
videre for bransjen, forskning og utvikling.
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2 EKSISTERENDE KUNNSKAPSGRUNNLAG

| dette kapittelet beskriver vi det teoretiske rammeverket for studien og viser til et lite
utvalg relevant empiri. Studien er gjennomfart med utgangspunkt i begrepsapparatet
definert i Arbeidspakke 1 Definisjon av Samspill, med suppleringer av litteratur ved behov.
Litteraturen benyttes som bakteppe for a diskutere sammenhengen mellom teori og funn,
men en fullstendig litteraturstudie er ikke gjennomfart i Arbeidspakke 2.

2.1 BAKGRUNN OG HENSIKT: SAMSPILLSBEGREPET

Ole Jonny Klakegg viser til at mange bruker ord som «godt samarbeid», «samhandling» og
«samspill» om samme sak (Klakegg O. J., Samhandling i gjennomfgringsmodeller, 2023). Disse
ordene er ogsa benyttet for & beskrive gjennomfgringsmodellen, uten at det finnes en entydig
definisjon pa hva en «samspillsmodell» er. Derfor kan hvem som helst kalle prosjektet sitt for et
samspillprosjekt uten & vite hva det innebaerer. Hensikten med Klakeggs notat var derfor & sikre
at det var en mélrettet dialog om utvikling av samhandling i gjennomfagringsmodeller for & fa en
tydelig forstaelse av de ulike begrepene og muligheten til & kommunisere uten misforstaelser.

Figuren under illustrerer at det er tre omrader vi trenger & rydde opp i for a sikre klar og tydelig
kommunikasjon.

3.
1.

A ha en hensiktsmessig
A arbeide godt sammen gjennomfgringsmodell for
gnsket samarbeid

0g veldefinerte og klare begreper til a skildre det ...

Figur 2 Godt samarbeid pa 1 -2 — 3, hentet fra rapport Arbeidspakke 1 — Definisjon av samspill.

Falgende tre delkapitler oppsummerer notatet og resultatene fra notatet fordelt pa de tre
omradene i figuren over.

2.1.1 A ARBEIDE GODT SAMMEN

A arbeide godt sammen er viktig pa alle nivaer, b&de individniva, gruppe-/teamniva,
organisasjonsniva/selskaps- og bransjeniva. Det er mange ord som beskriver ganske mye av det
samme: koordinering, samarbeid, samhandling, samarbeid, samskaping. Klakegg beskriver
begrepene som ngytrale og at du egentlig ma legge til eksempelvis "bra" eller "darlig" for a
uttrykke kvaliteten, selv om ordene implisitt tolkes som positive prosesser og egenskaper
(Klakegg O. J., Samhandling i gjennomfgringsmodeller, 2023).
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Videre trekker han frem tre grader av samarbeid. Det er helt naturlig at samarbeid kan ha
varierende grad av enkelhet eller kompleksitet knyttet til seg, og hva som er riktig form for
samarbeid avhenger av situasjonen og oppgaven (Klakegg, Ekambaram, Langlo, Malvik, &
Ishtaque, 2023). Under falger beskrivelse av «godt samarbeid»:

e Under enkle forhold er koordinering (samordning) tilstrekkelig. Dette betyr & fordele
oppgaver der problemet kan deles inn i selvstendige oppgaver som danner en helhet nar
de kombineres.

e | mer kompliserte situasjoner er det ngdvendig med samarbeid - distribusjon av
oppgaver som Igses ved a kombinere ressurser (informasjon, utstyr, materialer), der den
kollektive innsatsen til slutt tar sikte pa a Igse et kombinert problem eller en oppgave som
er for stor for én person alene.

e | virkelig krevende situasjoner ma man oppna samhandling. Samhandling kjennetegnes
av felles mél og hgy grad av gjensidig avhengighet for a lgse komplekse oppgaver
sammen. (Klakegg O. J., Samhandling i gjennomfgringsmodeller, 2023)

Det skal bemerkes at det ikke er nevnt noe sted at dette samspillet skal veere konfliktfritt eller
uten tekniske utfordringer. Man kan tenke seg at pa det enkle nivaet kan oppgaver Igses i
henhold til en gitt oppskrift. P4 middels niva méa partene finne en god mate &4 samarbeide pa ved
a tilpasse seg. Det avanserte nivaet gjar at partene i samarbeidet er sa godt etablert at de kan
improvisere sammen, skape innovasjon og forske pa ny kunnskap som er avhengig av alles
kompetanse.

2.1.2 A HA GOD SAMARBEIDSKULTUR

Kultur er et begrep som ikke er lett & definere. Mange har prgvd. Ikke alle synes det er nyttig.
Det er flere vitenskapelige definisjoner i litteraturen. Essensen er at kultur er et sett med verdier,
tro, holdninger og atferd som deles i en gruppe (Matsumoto, Kudoh, & Takeuchi, 1996), det er
en programmering av hjernen som skiller en gruppe fra en annen (Hofstede, 1994), og den
bestar av mentale modeller som pavirker atferd og understreker viktigheten av felles forstaelse |
kollektive situasjoner (Senge, 2006).

Fra dette kan vi trekke minst to viktige poeng:

e Kultur er et kollektivt kjennetegn eller trekk ved en gruppe. Det pavirker oppfgrselen til
gruppen og derfor hvor godt de presterer som individer og som et team.

o Kultur kan programmeres (lzeres) og er derfor et ansvar for lederne i gruppen
(organisasjonen). (Klakegg O. J., Samhandling i gjiennomfgringsmodeller, 2023)

Som figuren under illustrerer, kan man i reelle prosjektsituasjoner finne at samarbeidet pavirkes
av individene som er involvert i samarbeidet, samtidig som de bezerer med seg
organisasjonskulturen fra bedriften de tilhgrer (samt nasjonal kultur). Kultur og samarbeid
pavirker hverandre og begge pavirkes av ledelse. Godt lederskap kan bidra til & skape en
gunstig kultur som stgtter godt samarbeid.
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/ Lederskap \

Organisasjons- Prosjekt-
kultur kultur

Individuell

Samarbeid pavirkning

Figur 3 Samarbeid og kultur er gjensidig avhengige faktorer. De pavirker hverandre (Klakegg m.fl., 2021), hentet fra
Arbeidspakke 1: Definisjon av samspill.

Basert pa dette har Ole Jonny Klakegg definert samarbeidskultur slik:

Samarbeidskultur bestar av felles verdier og oppfatninger, sprak og holdninger som fremmer samarbeid mellom
individer og/eller grupper (team), i en midlertidig eller permanent organisasjon eller bransje. (Klakegg O. J.,
Samhandling i giennomfaringsmodeller, 2023)

2.1.3 A HA EN HENSIKTSMESSIG GJENNOMF@RINGSMODELL FOR @NSKET
SAMARBEID

En prosjektgjennomfaringsmodell som fremmer samarbeid, ma stgtte maloppnaelse
(verdiskaping) og godt samarbeid. Figuren under viser spekteret av giennomfgringsmodeller
som er vanlige i bygge- og anleggsprosjekter ifglge (Klakegg O. J., Samhandling i
gjennomfgringsmodeller, 2023).

Transaksjonsbasert Relasjonsbasert

Konkurranserettet Samhandlingsrettet
Det vi prgver a
definere
NS8401 ' NS8405 N?\ﬁf? VAR
modell

NS8402 NS8406 OPS ||

Utfarelseskontrakter Totalkontrakter Alliansekontrakter

Delte kontrakter Flerpartskontrakter

Figur 4 Spekteret av gjennomfaringsmodeller med eksempler pa kontraktstandarder, hentet fra Arbeidspakke 1:
Definisjon av samspill (Klakegg O. J., Samhandling i gjennomfaringsmodeller, 2023).

Figuren er delt opp i transaksjonsbaserte, konkurranseorienterte topartskontrakter (mellom en
klient og en entreprengr) til venstre og relasjonsbaserte, samarbeidsorienterte modeller til hgyre.
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Transaksjonsbaserte gjennomfgringsmodeller involverer logikk som optimaliserer utfallet av hver
enkelt kontrakt, i motsetning til relasjonsbaserte modeller som eksplisitt forutsetter at partene i
kontrakten vil samhandle til fordel for prosjektet. Kategorien lengst til hayre kalles
alliansemodeller eller alliansekontrakter. De skiller seg tydelig fra alle de andre modellene ved at
de er flerpartskontrakter. Det betyr at alle ngkkelaktgrene (bade byggherre, radgiver og
entreprengr) signerer samme kontrakt og dermed tydelig setter seg i samme bat.
Alliansemodeller kan innebzere samarbeid over en lengre periode/flere prosjekter.

2.2 EIERSTYRING OG RAMMEVERK FOR PROSJEKT

Eierstyring (governance) er anerkjent som et svaert viktig perspektiv pa prosjektfaget ettersom
det knytter prosjektet til verdiskaping og setter styring i sammenheng med godt samarbeid
(Klakegg O. J., Samhandling i gjennomfgringsmodeller, 2023).

Et eierskap innebzaerer kontrollrett og resultatansvar (Foss & Foss, 1999) og for & ivareta
eierskapet trenger man bade struktur og relasjoner. Hensikten er a sikre at prosjektet er i stand
til & utfgre oppgavene gjennom a allokere og styre ressursene dit de skaper mest verdi
(Crawford, et al., 2008).

Klakegg (2023) papeker at eierstyring kan oppfattes ulikt avhengig av hvilket teoretisk
perspektiv en ser verden gjennom. Muller beskriver de to ulike verdenssynene slik:

e Agency teori: Dominert av kontrollperspektivet og opportunisme, motivasjon er
egosentrisk.

e Stewardship teori: Dominert av vilie og evne til a ivareta felles interesser, motivasjon er
kollektivistisk. (Muller, 2017)

Williamson (1979) beskriver prinsipal-agentteori som «interaksjon mellom en prinsipal (bestiller)
0g en agent (utfarer), og insentivene og mekanismene som omkranser dette forholdet». Kort
forklart handler agentteorien om en prinsipal og en agent som er engasjert i et samarbeid, men
hvor de kan ha ulike mal, informasjon og ulike holdninger til risiko (Eisenhardt, 1989)
(Williamson, 1979). Ifglge Eisenhardt (1989) vil agenten vaere mer tilbgyelig til & handle i trad
med prinsipalens interesse nar prinsipalen har informasjon til a verifisere agentens oppfarsel.

Kvalheim E, | Johnsen og O Leedre (2020) ser pa valg av kontraktstrategi i lys av prinsipal-
agentteorien og transaksjonskostnadsteori og viser til at

«relasjonelle kontrakter mellom parter anbefales i de tilfeller der man skal gjennomfare hyppige transaksjoner med
unik karakter mellom de samme aktarene over et lengre tidsrom. De hevder ogsa at relasjonskontrakter ikke gar inn i
en detaljspesifikasjon av hva som skal leveres, men legger hovedvekten pa en beskrivelse av prosesser og relasjoner
mellom partene, som er stottet av klare regler for konflikthandtering» (Kvalheim, Johnsen, & Laedre, 2020)

For & finne den optimale kontrakten mellom prinsipalen og agenten, er spgrsmalet hvorvidt en
skal bruke en atferdsorientert kontrakt (fastlann) eller en resultatorientert kontrakt (kommisjon,
aksjeopsjoner, bonus) (Eisenhardt, 1989). | en atferdsbasert kontrakt far agenten Ignn basert pa
om arbeidet blir utfgrt, og ikke basert pa resultatet og hvor bra jobben blir utfgrt. Prinsipalen kan
lage kontrakter som inkluderer bade resultat- og atferdsbasert belgnning.

Sappington (1991) identifiserer det han mener er de stgrste problemene som har veert
undersgkt innenfor prinsipal-agentteorien. Gitt kontraktenes natur og kompleksitet er det satt
som en forutsetning at en aldri vil klare & regulere alle forhold i en kontrakt. Denne ufullstendige
kontrakten har som fglge at prinsipalene ma overvake agentene (som ellers innenfor denne
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teorien) og lage en insentivstruktur som bygger opp om dette (Sappington, 1991).
Maktbalansen vil vaere ulik i ulike gjennomfgringsmodeller, og i modeller med totalentrepriser er
det seerskilt viktig at partene blir enige om spilleregler for & utjevne skjevhetene i maktbalansen
0g skape et godt samarbeidsklima (Brathen, Laingen, Torgersen, & Woldseth, 2020).

Axelrods eksperiment pa spillteori og fangenes dilemma kan forklare viktigheten av
interaksjonen og de ulike strategiske tilneermingene mellom prinsipaler og agenter.
Eksperimentet viser at strategien kjent som «Tit-for-Tat», som innebaerer a farst samarbeide, og
deretter etterligne eller speile motpartens handlinger vant. P4 denne maten vil samarbeidsvillige
agenter mgte samarbeidsvillige prinsipaler, og dra nytte av samarbeidets fordeler. Samtidig vil
agenten kunne avslutte samarbeidet nar den mgter motstand (Axelrod & Dion, 1988). Dette
viser viktigheten av handlinger og oppfatningene, altsé eierstyringen i samarbeidet.

Joslin og Muller (2015) paviser at fokus pa kontroll av atferd (agency) hagrer sammen med
egeninteresse i resultat og at fokus pa interessenter (stewardship) samsvarer med bedre effekt
av prosjektet (Joslin & Muller, 2015). Altsa har prosjekteierstyring en pavirkning pa graden av
maloppnaelse i prosjektet. De konkluderer ut fra dette at graden av suksess gker med graden av
fokus pa alle interessentene og effekten av prosjektet, og ikke pa kontroll av atferd. Alts vil
eierstyringsfokus ha en pavirkning pa prosjektets verdiskaping (Klakegg O. J., Samhandling i
gjennomfgringsmodeller, 2023)

2.3 GJENNOMFORINGSMODELL

Gjennomfgringsmodellen pavirker alle sider ved prosjektene vare og omhandler en rekke valg
som ma fungere sammen som en helhet (Klakegg O. J., Samhandling i giennomfgringsmodeller,
2023). Figuren under viser elementene som inngar i en gjennomfaringsmodell for et
enkeltprosjekt. Beskrivelsen av elementene i gjennomfgringsmodellen er hentet fra en artikkel i
Byggeindustrien (Klakegg O. J., Innlegg: Gjennomfgringsmodell — kunst og godt handverk (del
2), 2020b) og oppsummert i punktlisten under figuren:

Prosjektets gjennomfaringsmodell

Organisasjonsform

Struktur Avtaleform
Oppgave- Kontraktformat
nedkilr/vtlnq \ Spesifikasjons- Kontraherings- Konflikthandtering
Kontrakt / form form
'on r"’T ] Risikofordeling
inndeling

Oppgjsrsform

Figur 5 Gjennomfaringsmodell for et prosjekt - de viktige komponentene (Klakegg, 2020bK), hentet fra Arbeidspakke
1: Definisjon av samspill.

De viktigste komponentene i en gjennomfgringsmodell er fglgende:
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¢ Organisasjonsform: Skal sikre at eieren klarer & fylle sin egen rolle ved & definere hvilket
handlingsrom og ansvar de andre partene kan ha og hvordan de skal forholde seg til
hverandre underveis.

e Struktur: Oppgavenedbrytning for & sikre en god méte a gjare hver del av prosjektet
styrende med mulighet for eier & overse utviklingen og ta de ngdvendige beslutningene.
Kontraktinndeling henger sammen med organiseringen og oppgavenedbrytingen, men
ma ogsa vurderes opp mot hvilke typer tjenester og kapasiteter som er tilgjengelig i
markedet.

o Spesifikasjonsform: Graden av spesifikasjon av oppgavene og leveransene og definisjon
av handlingsrommet til tilboyderne.

e Kontraheringsform: Omhandler a sette opp en prosess som effektivt kan sikre at eieren
far de rette ressursene til prosjektet sitt, og skisserer hvordan den endelige avtalen
mellom partene skal inngas.

o Avtaleform: Alle formelle valg som angar forholdet mellom kontraktpartene. For & ikke
skape ungdvendig tvil om tolkning og bruk, sa er det lurt & nytte de standardene som
finnes — nar dette passer med den gnskede gjennomfaringsmodellen.

Klakegg poengterer at det ikke legges faringer pa hvilke egenskaper eller kvaliteter en slik
gjennomfgringsmodell tilfarer prosessen. Poenget er at den som definerer
gjennomfgringsmodellen skal gjare bevisste valg pa alle punktene for a bygge et rammeverk
som stgtter opp om det en gnsker & oppna. Dette gjgr at godt samarbeid ikke er avgrenset til en
spesifikk giennomfgringsmodell. (Klakegg O. J., 2023)

2.4 HVA ER EN SAMSPILLSMODELL? (INTEGRERT MODELL)

Grovens (2020) giennomgang av litteraturen viser at samspill har mange ulike definisjoner
(Groven, 2020). Thune (2015) observerte at det ikke var en omforent begrepsforstaelse. Aktgrer
vektla ulike kvaliteter i samspill, og ogsa ulike organisasjoner hadde sin egen forstaelse og
definisjon av hva som l& i en samspillskontrakt (Thune, 2015). Hosseini, A., m.fl. papeker at det,
til tross for interessen for samspill, ikke er en omforent definisjon pa samspill i litteraturen
(Hosseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Laedre, 2020). Ogsa Stene, T.M., Leedre, O. og
Andersen, B.S. viser til at definisjonen av samspill (engelsk begrep "partnering") varierer i
forbindelse med store prosjekter (Stene, Laedre, & Andersen, 2016).

Det har veert en rekke forsgk pa a formulere en definisjon, men det har vist seg a veere vanskelig
& enes om én da begrepet er vagt og kan tolkes etter behov og erfaring (Nystrém, Nilsson, &
Lind, 2016; Eriksson, 2010; Hosseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Laedre, 2020). Det
mangler fortsatt en klar og omforent definisjon, hvilket viser at prosjektene som benytter samspill
ofte er av ulik karakter, og benytter forskjellig tilnaerminger og samspillselementer. Tabellfiguren
under viser en oversikt fra Hosseini, A som i sitt arbeid kartla ulike definisjonene fra samspill.
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En styringsmetodikk brukt for & oppna verdi og gkt effektivitet i bygg- og
anleggsneeringen

For & danne effektive profesjonelle relasjoner
En strategi basert pa relasjon mellom sentrale aktgrer

Et rammeverk for a styrke profesjonell relasjon mellom prosjektdeltakerne

En prosess som gir motivasjon til en god profesjonell relasjon basert pa
forpliktelser tillit og kommunikasjon

Et forsgk pa & muliggjere en optimaliserende profesjonell relasjon

En prosjektledelses tilneerming til samhandlende prosesser for & legge fil
rette for samarbeid.

Samhandlende styring basert p4& samhandlende prosesser for & legge til
rette for samarbeide

Samhandlende relasjoner som muliggjgr dannelse av
prosjektorganisasjoner med ett felles sett med mal og prosedyrer basert
pa samarbeid, tillit, apenhet og respekt

Formell styring med intensjon om & unnga sub-optimaliserende relasjoner
i prosjekter

En prosess, initiert i oppstarten av et prosjekt, som er basert pa felles mal
og spesifikke verktay (workshops, samspillsavtale,
konflikthandteringsteknikker og teknikker for kontinuerlig forbedring)

Et rammeverk basert pa tillit, samarbeid og lagarbeid

Tillit og felles forstaelse for de viktigste komponentene av samspill vil
definere dette konseptet

Integrert team-tiinaerming som kan fare til verdiskaping i prosjekter
Definert av myke komponenter (tillit, forpliktelser, samarbeid og
kommunikasjon) og harde komponenter (formelle komponenter,
bonus/malus)

Figur 6 Definisjoner av samspill (figur hentet fra Samspill i bygg og anleggsprosjekter - teori og praksis, (Hosseini,
Wondimu, Klakegg, Andersen, & Leedre, 2020) s.87.)

Felles for mange definisjoner er at de understreker betydningen av at partene har felles mal,
aktivt samhandler og bygger pa tillit.

2.4.1 ELEMENTER | SAMSPILLSMODELLER

Samspillsmodeller er relativt nylig tatt i bruk i Norge, og de stiller i utgangspunktet store krav til

partene (Brathen, Laingen, Torgersen, & Woldseth, 2020). Motivasjonen for samspillsmodellen
er ifglge Concept nr. 61 a:

«utnytte entreprengrens kompetanse tidligere, fa til en raskere gjennomfaring, redusere konfliktnivaet og involvere
brukersiden med mal om & bade gke kvaliteten og redusere kostnadene» (Brathen, Laingen, Torgersen, & Woldseth,
2020).

Dette krever at man unngar et ensidig kostnadsfokus og fokuserer pa verdiskapingen av valgt
gjennomfgringsmodell. Rammene rundt er viktige, og som Concept rapport nr. 61 papeker er
hele grunnidéen med samspill & benytte kompetansen blant deltakerne til & gke produktiviteten
og redusere informasjonsasymmetrien mellom partene. Dette vil redusere behovet for komplette
kontrakter og kontrollmekanismer og faren for opportunistisk atferd. For a gjare dette ma en
forsta elementene i samspillsmodellen.
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Concept-rapport nr. 61 viser til fire typiske kjennetegn som definerer samspill. Brathen, m.fl.
(2020) beskriver fglgende:

1. Tidlig involvering av entreprengr: Motivasjonen for a benytte samspillsmodeller er nesten
alltid a utnytte entreprengrens kompetanse i en tidligere fase av prosjektet mens valg av
losninger kan pavirkes.

2. Felles prosjektutviklingsfase: Kontrakter med samspill innebeerer at prosjektet
gjennomfares i to faser. | prosjektutviklingsfasen (fase 1) utvikler partene i fellesskap en
lasning som prises, samt grunnlagsdokumenter for hvordan denne lasningen skal utfares
i gjennomfaringsfasen (fase 2). Kontrakten mellom partene regulerer normalt begge
faser, men viderefaring fra fase 1 til fase 2 forutsetter at partene for fase 2, blir enige om
betingelsene for a ga videre til fase 2.

3. Felles insentiver i gjennomfaeringsfase: | samspillskontrakter benyttes ofte en
vederlagsform med madlpris, som innebaerer at byggherre og entreprenar (og evt. flere)
deler risiko/mulighet for kostnadene (jf. modell C og B nedenfor). Formalet er a bidra til at
alle parter jobber mest mulig sammen for & oppna prosjektets malsettinger ogsa i
gjennomfaringsfasen.

4. Integrert organisasjon: Samspillskontrakter kjennetegnes ofte ved at byggherre,
entreprengr og prosjekteringsgruppe (og eventuelt bruker) etablerer en felles integrert
prosjektorganisasjon med mest mulig full transparens (dpen bok) i gjiennomfaringsfasen.
(Brathen, Laingen, Torgersen, & Woldseth, 2020)

Haugseth og Thune har totalt kartlagt 30 samspillselementer (Thune, 2015). Videre har Stene,
Leedre og Andersen (2016) forklart hvert av de 30 elementene (Stene, Laedre, & Andersen,
2016). En forenklet versjon er gitt av Groven (2020) og forklaring gjengis pa de neste sidene.

Kontraktsform/vederlagsform kan vaere bdde fastpris og regningsarbeid.

Oppstartsseminar har som mal at partene blir kient med hverandre.

Samspill basert pa en totalentreprise betyr at entreprengren patar seg prosjekteringsansvaret.

Tidlig kontrahering av entreprengr for & trekke inn utfarelseskompetanse om byggbarhet og

produksjonsvennlige lesninger inn i utviklingen av prosjektet.

Mailpris med deling av bonus/malus er en metode for fordeling av risiko i utfarelsesfasen og et

insentiv for entreprengren til & finne besparelser

6. Apen bok-skonomi gir byggherren innsyn i entreprenarens budsjett og/eller regnskap for & sikre
at selvkostkalkylen er reell. Virkemiddel for a vise hverandre tillitt.

7. Kontinuerlige workshops viderefaring av teambuildingen fra oppstartsseminaret. Fint for repetisjon
av felles mal, avklaring av uoverensstemmelser og eventuelt iverksetting av tiltak for & oppna
felles mal.

8. Funksjonsbeskrivelse er krav fra byggherren til hvordan sluttproduktet skal fungere uten
ne@dvendigvis a beskrive hvordan entreprengren skal oppna funksjonene.

9. Kontraktsfestet rett til & bytte ut personer gir mulighet til 8 erstatte personer som ikke bidrar til
positivt til samspillet.

10. Tildeling etter skonomisk mest fordelaktige fremfor lavest pris dpner tildelingskriterier som gar pa
kvalitet og kompetanse.

11. Intensjonsavtale med samspillsgruppen om videre samarbeid etter utarbeidelse av forprosjekt
eller etablering av malpris gir begge parter mulighet for a trekke seg hvis samarbeidet ikke
fungerer.

12. Maldokument kan samle mal for giennomfaringsprosessen og for prosjektresultatet og fungere
som en paminnelse om at partene er pliktige til 8 jobbe sammen mot malet.

13. Inkludering av radgivere i samspillsgruppen kan forhindre at rddgivere og arkitekter ikke faler seg
overkjart av entreprenaren i valg av tekniske lasninger og andre beslutninger.

14. Inkludering av arkitekt i samspillsgruppen se 13.

15. Kontraktsfestet rett til a bytte ut firmaer fungerer pa samme mate som 9. ved at byggherren kan

erstatte firmaer som ikke fungerer i samspillet.

AN~

Sk
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Inkludering av underentreprengr (UE) i samspillsgruppen er hensiktsmessig hvis hoved-
/totalentreprengren i stor grad benytter UE til prosjektering og produksjon.

Avsluttende workshops kan samle oppsummere samspillet og bidra til erfaringsoverfaring til nye
prosjekter.

Malinger underveis av @konomi og fremdrift er mye brukt. Det kan ogsa veere hensiktsmessig a
forsoke @ méle graden av for eksempel samarbeid, dpenhet, eerlighet og tillitt for a forbedre
samspillet i prosjektet.

Verktay for konflikthandtering utover det som er beskrevet i standard kontraktsbestemmelser,
typisk for @ oppna enighet utenfor rettsapparatet.

Samlokalisering av samspillsgruppen pa samme plass, noen eller alle dager i uken, for & forenkle
kommunikasjonen.

Samarbeidsavtale fungerer litt pa samme mate som 11. ved at partene blir enige om samarbeid
gitt visse forbehold.

Entreprengr har driftsansvar kan veere et insentiv for at entreprengr ma tenke pa fremtidig drift og
vedlikehold i utarbeidelsen av lasninger og under gjennomfaringsfasen.

Prekvalifisering har til hensikt & selektere kvalifiserte leveranderer for de leverer inn tilbud.
Godltgjarelse av godkjente tilbud kan motivere leveranderer til 4 delta i konkurranser og fungere
som en anerkjennelse fra byggherre for arbeid som er gjort.

Inkludering av underentreprengr (UE) i bonus/malus hvis UE(/radgivere/arkitekt) er inkludert i
samspillsgruppen kan inkludering av UE/radgivere/arkitekt i bonus/malus veere et insentiv for 8
pavirke produksjonsprosessen og sluttproduktet positivt.

Inkludering av radgivere i bonus/malus se 25.

Inkludering av arkitekt i bonus/malus se 25.

Inkludering av UE i kontrakten kan gi UE(/rddgivere/arkitekt) et solidarisk ansvar for hverandres
leveranser.

Inkludering av rddgivere i kontrakten se 28.

Inkludering av arkitekt i kontrakten se 28. (Groven, 2020)

Overordnet mél for studien til Stene, T.M., Laedre, O. og Andersen, B.S. har veert & beskrive
hvilke former for samspill mellom partene som benyttes i statlige investeringsprosjekter, samt
vurdere om det er mulig a si om samspill har hatt noen effekt. Resultatene tyder pa at vi kan se
likhetstrekk i hvordan begrepet er brukt og hvilke elementer som innlemmes (Stene, Leedre, &
Andersen, 2016). Thune (2015) viser til at de mest anbefalte samspillselementene er tidlig
kontrahering av entreprengr, mélpris med deling av bonus/malus, inkludering av radgivere i
samspillsgruppen, samlokalisering av samspillsgruppen, inkludering av underentreprengrer i
samspillsgruppen, inkludering av arkitekt i samspillsgruppen og bruk av kontinuerlige workshops
(Thune, 2015). Houssini m. fl. har illustrert frekvensen og viktigheten av samspillselementene i
prioritert rekkefglge etter intervju av flere samspillsprosjekter:

Samhandling og samspill i prosjekter i BAE-nzeringen — Ap. 2 kvantitativ del 11



@iek“‘ﬂg‘* MARSTRAND.

VI UTFORDRER 0G UTVIKLER

Nr  Samspillselement Nr  Samspillselement

1 Tidlig involvering av 16 Tildelt basert pa pkonomisk mest fordelaktig
entreprengr

2 MaElpris med 17 Inkludering av radgiverne i bonus/malus
bonus/malus

3 Inkludere radgivere i 18 Workshop ved sluttfering
samspillsgruppen

4  Samlokalisering av Maldokument
samspillsgruppen

5 Inkludere 20 Samspillsavtale
underentreprengrer i
samspillsgruppen

&  Inkludere arkitekt i 21 Intensjonsavtale
samspillsgruppen

7 Workshops underveis i 22 Godtgjerelse for anbud ved tilslag
prosjektet

8  Funksjonsbeskrivelser 23 Prekvalifisering

9 Inkludering av 24 Inkludering av underentreprengr i kontrakt
underentreprengrer i
bonus/malus

10 Workshop i 25 Inkludering av radgiverne i kontrakt
oppstartsfasen

11 Owerfart driftsansvar til 26 Inkludering av arkitekt | kontrakt
totalentreprengr

12  Inkludere arkitekt i 27 Konflikthdndteringsmekanismer
bonus/malus

13  Apen bok gkonomi 28 Kontraktsfestet rett til 4 skifte ut

enkeltpersoner
14 Underveisevaluering 29 Kontraktsfestet rett til a skifte ut bedrifter
15 Byggherres

termineringsmulighet

Figur 7 Samspillselementer i prioritert rekkefalge som intervjuobjektene mener er viktige. (figur hentet fra Samspill i
bygg og anleggsprosjekter - teori og praksis, (Hosseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Leedre, 2020), s.97.

Konklusjonen er at det mest anbefalte samspillselementet av erfarne aktgrer i norsk bygg- og
anleggsbransie er tidlig kontrahering av entreprengr. Videre er malpris med deling av
bonus/malus det samspillselementet som er nest mest anbefalt, etterfulgt av inkludering av
radgivere i samspillsgruppen og samlokalisering av samspillsgruppen.

2.4.2 FORDELER OG ULEMPER MED SAMSPILLSMODELLER

Det er flere ulike tilngerminger til samspill som gjennomfaringsmodell. Mest vanlig blant
samspillsmodellene er totalentrepriser med samspill, men som Klakegg papeker ma byggherre
selv vurdere hvilke samspillselementer som er fornuftig & benytte for sitt konkrete prosjekt

(Klakegg O. J., 2023).

Samspillsmodellen er ikke ngdvendigvis egnet for alle prosjekter. Eriksson (2010) peker pa at
samspill er mindre egnet til prosjekter med lav usikkerhet og kompleksitet ettersom den
potensielle inntjeningen for den ekstra innsatsen samspill krever er liten. Som et resultat bar
samspill implementeres i prosjekter med en viss grad av bade kompleksitet og usikkerhet, behov
for spesialtilpasning, lang varighet, hgyt tidspress og et trangt budsjett (Eriksson, 2010).

Generelt er det lite forskning pa ulemper ved samspillsmodeller, men flere papeker viktigheten
av a studere mindre vellykkede samspillsprosjekter for & sikre en forstaelse av hvilke faktorer
som kan redusere fordelene samspill kan gi (Brathen, Laingen, Torgersen, & Woldseth, 2020;
Engebg & Laedre, 2023). Kartleggingen av utfordringer i samspill er gjennomfgrt via Concept-
rapport nr. 61, ved a ta utgangspunkt i 31 masteroppgaver, totalt 105 prosjekter og 279
intervjuer. Utfordringene er illustrert i figuren under.
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Figur 8 Utfordringer i samspillsprosjekter. (Engebg og Leerde, 2023, figur 23 s. 86)

Stene, T.M., Leedre, O. og Andersen, B.S. viser ogsa til at en ulempe med samspill er at det
generelt er mer fokus pa prosessen i lgpet av giennomfgringen av byggeprosjektene, enn pa det
ferdigstilte produktet. Dette kan ha sammenheng med at aktgrene males pé prosess.

Concept-rapport nr. 74 (Engebg & Laedre, 2023) trekker frem hvordan tidligere forskning
fokuserer pa hvordan en lykkes med samspill, og fokuserer i stor grad pa samspillprosjekter som
har vaert vellykket. Litteraturen tyder pa positive effekter av samspill bade péa kort og lang sikt.
Funn fra de studerte caseprosjektene er ikke entydige, noen peker pa mulige positive langsiktige
effekter, andre ikke. Ogsé Hosseini, A. m.fl. peker pa at litteraturen ser en rekke fordeler som
kan hentes ut ved bruk av samspill (Hosseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Laedre, 2020).
Disse fordelene er blant annet feerre konflikter, gkt produktivitet, kortere utfgrelsestid, hgyere
grad av innovasjon, kostnadseffektivitet, gkt fleksibilitet, bedre arbeidsmiljg og kontinuerlig
forbedring av kvaliteten i produkter og tjenester (Black, Akintoye, & Fitzgerald, 2000). Selv om
disse fordelene kommer klarere fram i mer langvarige forhold (strategisk samspill) s& ser man
ogsa fordeler av samspill brukt i et enkelt prosjekt.

2.4.3 VAR DEFINISJON AV SAMSPILLSMODELLEN

Gjennomfgringsmodellen som er definert i Arbeidspakke 1 tilhgrer hovedkategorien av
totalkontrakter. Fglgende er et utvalg av avsnitt fra Notatet (Klakegg O. J., 2023).

Samspillsmodellen er en topartskontrakt mellom en byggherre og en entreprengr. Likheten med
en totalentreprise er at den innebaerer et totalansvar for & levere et komplett resultat — bade
prosjektering og produksjon — for et definert omfang. Den skiller seg fra en totalentreprise ved at
den eksplisitt inneholder en forpliktelse for begge parter til @ samarbeide til fordel for prosjektet
(helheten). Dette er implisitt i en totalentreprise. Gjennomfgringsmodellen skiller seg klart fra en
alliansemodell ved at den ikke er en flerpartskontrakt.

Figuren under viser atte elementer som kjennetegner samspill som gjennomfgringsmodell.

Elementene utgjar kriterier som i en samlet vurdering definerer samspillsmodellen (integrert
modell).
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1. To typer fase (utvikling og produksjon, avhoppsklausul)

2. Tidlig involvering (alle ngkkelpartnere) \ Prosjektets glennomfgringsmodell

3. Integrert organisasjon (beslutninger, ressurser, konflikthandtering, tillit || Qrganisasjonsform \

og deling ..) Avtaleform:

4. Felles mal (fokus pa effekt, brukere, ...)
! M

5. Transparens (felles system, apen bok og styring ...)

6. Har rom for samhandling (noe @ samhandle om, ...)

7. Kontrahering pa mer enn kostnad (kompetanse, prestasjon, ...)

8. Balansert fordeling av ansvar, risiko og muligheter (dele, fordele, ...)
Inkludert felles gkonomiske insitament (malpris, dele over/under, ...)

Figur 9 Elementer som benyttes til & definere en integrert gjennomfaringsmodell, hentet fra Arbeidspakke 1: Definisjon
av samspill.

Vi har lagt til grunn at element 1 To typer fase (utvikling og produksjon, avhoppsklausul) er et
avgjegrende og binaert kriterium for & definere samspillsmodellen. Det er et baerende prinsipp at
partene utvikler prosjektet sammen for & bli enige om forpliktende mal for gjiennomfgringsfasen.
Motsatsen til dette er en kontrakt med én type fase, der anskaffelsen alene resulterer i
forpliktende mal for gjennomfgringsfasen. De gvrige elementene i definisjonen kan veere oppfylt i
ulik grad, og vil samlet pavirke integrasjonen mellom partene og forutsetninger for & oppna
samspillsgevinster.

For alle elementer gjelder prinsippet at byggherre kan velge a bestemme hvordan
gjennomfgringsmodellen skal veere, eller velge & ha en dialog med markedet om hva som er
hensiktsmessig, eller ha dialog/forhandle med en part om detaljene i gjiennomfgringsmodellen.
Bade regelverket (for eksempel lov om offentlige anskaffelser) og kompleksiteten vil pavirke hva
som er mulig og hensiktsmessig (Klakegg O. J., 2020).

2.5 KVANTITATIV MALOPPNAELSE | PROSJEKTER OG KONTRAKTER

Teori og empiri tyder pa at tidlig involvering av entreprengr bidrar til gkt grad av méaloppnaelse
for prosjektene. Tidlig involvering av entreprengr vil kunne fare til en mer riktig prosjektering fra
start, og dermed redusere antall endringer. Kunnskapsutveksling mellom de ulike partene vil
kunne gi besparelser for prosjektet, og til tross for at det er ressurskrevende i seg selv a
gjennomfgre et samspill er kvaliteten og verdiskapingen argumentert til & veere bedre.
Verdiskaping ses pa som, i likhet med Klakegg, grad av maloppnaelse (Klakegg O. J., 2023).

Ifglge Welde, M. og Bukkenstein, I, (2022) er effektiv prosjektgjennomfgring knyttet til
resultatmalene for tid, kostnad og kvalitet (Welde & Bukkestein, Til rett tid? En undersgkelse av
forsinkelser i gjennomfaringsfasen av store statlige prosjekter., 2022). Forenklet vil vi derfor
fokusere pa maloppnaelse av jerntriangelet, - Tid, Kostnad og Kvalitet - typiske resultatmal i
prosjektene. Figuren under illustrerer jerntriangelet.
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Kostnad Kvalitet

Figur 10 Jerntriangelet - en generell illustrasjon av prosjektmal

Hosseini, A., m. fl. viser at prosjektbasert samspill angivelig har redusert tidsbruken i offentlig
sektor med 10,5 prosent (Hosseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Leedre, 2020) og
kostnadene med 16,3 prosent. Selv om prosentene varierer pa tvers av litteraturen sa er ikke
det konkrete tallet det viktigste. Nar offentlige byggeprosjekter gker i stgrrelse, sa gker ogsa de
potensielle innsparingene.

Vi har i denne begrensede litteraturstudien forsgkt & fange opp empiri for maloppnéaelse av tid,
kostnad og kvalitet i entreprisekontrakter, som kan fungere som referanseramme for & vurdere
resultatene i var studie. Ideelt sett gnsker vi oss erfaringsdata med maloppnéelse av ulike
entreprisekontrakter, herunder samspillsentrepriser, totalentrepriser og utfgrelsesentrepriser. Vi
har ikke hatt mandat til & gjennomfgre et fullstendig litteratursgk eller veert i stand til & fremskaffe
et ideelt referansegrunnlag, noe som muligens kan skyldes mangel pa gnskelig empiri i
litteraturen. | delkapitlene under trekker vi frem noen relevante referanser vi har funnet.

2.5.1 TID

For & belyse tidsaspektet har Concept-programmet gjennomfgrte en statistisk analyse av
forsinkelser i gjennomfaringsfasen av 113 store statlige prosjekter i Concept-rapport nr. 69
(Welde & Bukkestein, Til rett tid? En undersgkelse av forsinkelser i gjennomfgringsfasen av store
statlige prosjekter., 2022). Tabellen under er hentet fra Concept-rapport nr. 69 og viser omfang
av forsinkelser i prosent i forhold til planlagt ferdigstillelse ved investeringsbeslutning (KS2).

Tabell 1 Tabell 4-2 fra Concept-rapport nr. 69. s. 47. (Welde & Bukkestein, Til rett tid? En undersokelse av forsinkelser
i gjennomfaringsfasen av store statlige prosjekter., 2022)

Prosjekter med Prosjekter uten

Alle prosjekter )
forsinkelser forsinkelser
51

Antall prosjekter 113

Gjennomsnittlig avvik 19 % 36 % -1 %
Median avvik 4% 22 % 0%
Standardavvik 36 % 42 % 4 %
Minimum 2% 1% -2 %
Maksimum 174 % 174 % 0%
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Resultatene viser at store statlige prosjekter i giennomsnitt blir 11 maneder forsinket, med en
median pa to maneder. Det er en stor variasjon mellom resultatene og fremdriftsusikkerheten i
prosjektene er stor. 55 prosent av prosjektene blir forsinket i en eller annen form, og av
prosjektene som blir forsinket er giennomsnittlig forsinkelse 20 maneder. Samferdselsprosjekter i
offentlig sektor blir hovedsakelig sluttfart i henhold til tiden, mens forsvarsprosjekter og IKT-
prosjekter blir i gjennomsnitt forsinket med minst to ar.

Det er ingen direkte sammenheng mellom forsinkelser i prosjekt og entreprisekontrakt, da det
kan veere andre aktiviteter utenfor entreprisekontrakten(e) som utgjar forsinkelsen. Likevel, nar
forsinkelsene er med utgangspunkt i en plan ved investeringsbeslutning, er som regel en stor del
av giennomfgringstiden knyttet til entreprisegjennomfaringen, og det er rimelig & forvente at
prosjektforsinkelsene ogsé indikerer forsinkelser i kontraktgjennomfgringen. | tillegg opplyser
studien om at den viktigste arsaken til forsinkelsene, fglge intervjuobjektene, handlet om valg av
leverandgr eller entreprengr som ikke var egnet til & levere prosjektet i henhold til avtalen.

Concept-programmet har ogsa nylig studert 109 totalentrepriser i bygg- og anleggsprosjekter i
Concept-rapport nr. 75 (Welde, Aass, Engebg, & Haaskjold, 2024). Her finner forfatterne at 75
prosent av anleggskontraktene leverte innenfor opprinnelig avtalt frist, mens kun 25 prosent av
kontraktene i byggsektoren leverte innenfor opprinnelig avtalt frist.

2.5.2 KOSTNAD

Concept-programmet ved NTNU har studert kostnadsstyringen i entreprisekontrakter av 712
kontrakter i veisektoren i Concept-rapport nr. 55 (Welde, Dahl, Torp, & Aass, 2018). En
vesentlig andel av kontraktene var utfarelsesentrepriser. Studien undersgkte blant annet i
hvilken grad endelig sluttsum avviker fra opprinnelig kontraktsum i entreprisekontraktene.
Resultatene viser at entreprisekontraktene i snitt endte med en kostnad pa om lag 17 prosent
hgyere enn opprinnelig kontraktsum. 72 prosent av kontraktene fikk en sluttsum stgrre enn
opprinnelig avtalt.

Studien viser ogsa til tidligere studier av kostnadsoverskridelser, blant annet vises det til Welde
(2017), som har gjennomgatt bade offentlige og private prosjekter og viste at
kostnadsoverskridelser i prosjekter er vanlig i alle sektorer og verdensdeler og varierte fra 5-10
til over 100 prosent (Welde, Dahl, Torp, & Aass, 2018). Overskridelsene representerer avvik
sammenlignet med investeringsbeslutning og gjelder pa prosjektniva. Det er ikke direkte
overfgrbart til overskridelser i kontrakter, selv om det vil vaere en indirekte sammenheng.

Videre viser studien til andre studier av kostnadsutvikling i entreprisekontrakter innen
veisektoren fra ulike land. Innsikten fra denne virker & veere at endelig kontraktsum i de aller
fleste tilfeller gker i forhold til opprinnelig avtalt. | studiene det refereres til fra USA, Australia,
Qatar og Kuwait varierer identifisert giennomsnittlig kontraktvekst fra 5,1 til 23,8 prosent (Welde,
Dahl, Torp, & Aass, 2018).

| Concept-rapport nr. 75 (Welde, Aass, Engebg, & Haaskjold, 2024) finner forfatterne en
gjennomsnittlig kontraktvekst pa 13 prosent innen anlegg og 14 prosent innen bygg, basert pa
91 unike entreprisekontrakter. | begge tilfeller 1a halvparten av kontraktene under 10 prosent
vekst.
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KOSNTADSEGENSKAPER | SAMSPILLSMODELLEN

For & kunne male kostnadsutviklingen i samspillsmodellen er det viktig & forsta vederlags- og
incentivmodellene. For samspillsprosjekter skilles det mellom to vederlagsmodeller i
gjennomfgringsfasen: fastpris og malpris. Figuren under illustrerer de ulike vederlagsmodellene. |
den enkle skissen over ser vi bort i fra endringer som er byggherrens ensidige ansvar og som
utlgser tilleggsvederlag fra byggherren. Bade en fastpris og en malpris er i virkeligheten
gjenstand for endringer i gjennomfgringsfasen.

Malus reduserer

Sluttkostnad ————___ byggherrens vederlag

Fastpris
Sluttkostnad Sluttkostnad Ingen bonus
er ukjent for
byggherren Sluttkostnad /Bonus agker
byggherrens vederlag
Fastpris Malpris

Selvkost Risiko

Figur 11 lllustrasjon av fastpris og malprismodell med konsekvens for ulik sluttkostnad

Fastprisformatet til venstre er slik at byggherren betaler fastprisen uavhengig av entreprengrens
sluttkostnad, og denne blir heller ikke kjent for byggherren. Entreprengren baerer risikoen og er
avhengig av a prise denne i tillegg til selvkosten for & kunne oppné fortjeneste.

| malprisformatet til hgyre kan byggherre og entreprengr dele pa risiko. Det etableres en malpris
som inkluderer selvkost og en rimelig avsetning for entreprengrens risiko, slik at det kan
forventes en rimelig fortjeneste. Sluttkostnaden blir i dette tilfellet malt og kjent for partene, og er
nagdvendig for & definere sluttvederlaget. Byggherren betaler sluttkostnaden med tillegg av
bonus dersom sluttkostnaden havner under malpris, og med fratrekk for malus dersom
sluttkostnaden havner over malpris.

Det er beregningsreglene for bonus og malus som bestemmer hvordan risikoen skal deles,
normalt definert som en prosentandel av avviket mellom sluttkostnad og malprisen
(kostnadsavviket). Dersom bonus og malus settes til O prosent av kostnadsavviket, vil
byggherren baere 100 prosent av risikoen, og vi snakker vi om tradisjonelt regningsarbeid der
byggherren betaler sluttkostnaden uansett. Dersom bonus og malus settes til 100 prosent av
kostnadsavviket, vil byggherren baere O prosent av risikoen, og snakker vi om en tradisjonell
fastprismodell. En vanlig variant for beregning av bonus / malus er at partene deler 50 / 50 pa
kostnadsavvik i forhold til malpris, en variant som plasserer modellen midt mellom ytterpunktene
fastpris og regningsarbeid.

Den tradisjonelle malprisformelen er illustrert i figuren under (Leedre, 2006).
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Figur 12 lllustrasjon av den tradisjonelle malprisformelen (Leedre, 2006)

Figuren viser en 50/50 fordeling av over- og underskudd. Grafen (den skra linjen) viser malpris
og de stiplede linjene viser ulike scenarioer for forholdet mellom selvkost (sluttkostnad) og
malpris. Ved selvkost under avtalt malpris (S<M) far entreprengren halvparten av overskuddet

(4 MAlpTis _Zselvk“t), og ved underskudd (S>M) deles dette. Fordelingen skal fungere som en

motivasjon for alle aktgrene i incentivordningen til & vaere kostnadseffektiv og sikre en vinn-vinn-
mentalitet i prosjektet.

Prosessen for a fastsette malprisen er viktig for & lykkes med incentivordningen, i tillegg til a
lykkes med a bli enige om & ga inn i gjennomfgringsfasen (fase 2). Figuren under karakteriserer
utviklingen av malprisen i fase 1 (Brathen, Laingen, Torgersen, & Woldseth, 2020). Merk at her
brukes begrepet malpris dynamisk som et estimat frem til forhandling av enten fastpris eller
avtalt malpris for gjennomfgringsfasen.

Target Price §
L
Target Price 2
e Negative
II'.": iil':l.i"ll
Target Price 1 Target Proce 3
________ Crwnier
basdget
Positivism roams Realisin hits Challenges occurs

Figur 13 lllustrasjon av malprisutviklingen i fase 1 (Bréthen, Laingen, Torgersen, & Woldseth, 2020)

Den typiske utviklingen av malpris gjennom fase 1 karakteriseres ved at man gar fra et
optimistisk utgangspunkt, s& gjennom en modning der prosjektet utvikles og kostnadene gker,
hvorpa den realistiske orienteringen kan tvinge frem kutt og optimaliseringer for a justere
malprisen ned igjen.

Videre har Johansen, m. fl. (2021) sett pa hvordan «target cost» bagr bestemmes i store
komplekse prosjekter. Studien er gjennomfgrt i kontekst av styringskonseptet Target Value
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Design, og er ikke ngdvendigvis direkte overfgrbart til malpris i samspillsmodellen. Johansen, m.
fl. (2021) studerte fire store veiprosjekter i Norge, herav flere med anvendelse av Best Value
Procurement (BVP)-metoden, og konkluderte med at «target cost» bar settes til 12-20 prosent
under «allowable costy, slik at det er muligheter til innovasjon i utviklingsfasen samt
risikohandtering i gjennomfgringsfasen. To ulike startpunkter fra malpris og hvordan
kostnadsutviklingen kan se ut er illustrert under (Johansen, Engebo, Torp, & Kalsaas, 2021).

I Allowable cost

] | b
ha Starting point I . .
% 2 . Sl o ‘lau,_'-,m Cost End 1>‘.|
| ",
! Expected Cost Y A - T
~— | .
Starting point . - - l

1
| !
|
|

Consept phase | pesign phase I construction phase Mainenance/Use

Figur 14 lllustrasjon av kostnadsutviklingen i malpris for to alternative startpunkter (Johansen, Engebo, Torp, &
Kalsaas, 2021).

2.5.3 KVALITET

Brathen m.fl. (2020) har intervjuet 17 ulike prosjekter for a kartlegge subjektiv opplevelse av
maloppnaelse og kvaliteten for brukerne. | tillegg ble det i kartleggingen av kostnadsbildet sett
pa holdningen rundt optimalisering av prosjektomfanget og hvorvidt modellen gir bedre og mer
byggbare lgsninger, hvilket har en sammenheng med kvaliteten. Figuren under viser resultatene
fra undersgkelsen (Brathen, Laingen, Torgersen, & Woldseth, 2020)

Element 2

Kostnadsbildet: Gir samspill reduserte kostnader? Element 3
Kvalitet: Gir samspill gir gkt kvalitet for brukerne?
12
7
10
6
&8 9
8
5
[
4 s 4
2 E] 3 3| 3 3 3
pooo 000 G'ED’ED 2 05,48 IZI,E
0 - - 2
1 2 3 4 5 [3 7
Helt uenig Neytral Helt enig 1
0 [i} 0
W bedre og mer byggbare l@sninger. 0
bedre mulighet for optimalisering av prosjektomfanget i 7 3 4 5 & 7
tidlig risikoavklaringer og bedre fordeling av risiko mellom partene. Helt uenig MZ’\'TF:” Helt enig

reduserte kostnader til rigg og drift

i Figur 12 Besvarclser som gjelder element 3: Kvalitet (Egen)
Figur 11 Besvarelsene som gjelder element 2: Kostadshildet (Egen) :

Figur 15 Resultater fra kartlegging av samspillsprosjekter fra Concept-rapport nr. 61 (Brathen, Laingen, Torgersen,
& Woldseth, 2020)

Figuren viser en overvekt av personer som er ngytral til positivt enig om at samspill gir gkt

kvalitet for brukerne. | tillegg er samtlige helt enige om at samspill gir bedre og mer byggbare
lgsninger, og bedre mulighet for optimalisering av prosjektomfanget.
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3 METODE OG PROSESS

| dette kapittelet beskriver vi metoden som er benyttet i studien og prosessen for
gjennomfaring av arbeidet.

En illustrasjon av prosessen er vist i figuren under, og bestar av fire faser: (1) Etablering av
forskningsspgrsmal og metodevalg, (2) Datainnhenting, (3) Analyse og (4) Rapportering og
kommunisering av funn. Hvert steg vil bli forklart videre i kapittelet.

Data-innhenting

* Etablere

forskningssparsmal
* ldentifisere metode
og caser

* Litteraturinnhenting
* Intervjuer

* Koding av artikler
* Koding og analyse av
data

* Sammenstiling av
funn

Figur 16 lllustrasjon av metode og arbeidsfaser benyttet i Arbeispakke 2

3.1 ETABLERING AV FORSKNINGSSP@RSMAL OG METODEVALG

3.1.1 ETABLERING AV FORSKNINGSSP@RSMAL

Selv om samspillstudien er delt opp i ulike arbeidspakker, har vi ved oppstart hatt en felles
workshop for & etablere formal og forskningsspgrsmal for studien. Oppstartsamlingen var en del
av Arbeidspakke 1, der formalet var a konkretisere begreper, metodevalg og planer for
gjennomfgring av studien fra start til mal. Den farste aktiviteten i arbeidspakken er beskrevet
som falgende:

1. Avklare og forankre felles begreper og prinsipper: Utvikling og fastlegging av
definisjoner, hypoteser, prioriterte temaer og kriterier, erfaringsinnhenting fra O&G

Det overordnete formélet med FOU-prosjektet er & etablere begreper, prinsipper og modeller for
samspill i prosjekter giennom utarbeidelse av felles metoder og begrepsapparat, og maling av
effekter gjennom analyse og vurdering av representative eksempler pa prosjekter i BAE-
neeringen der samspill i totalentrepriser er innfart. Ut ifra dette formalet ble det utarbeidet 95
hypoteser, som senere ble strukturert og plassert i 7 tema/hovedhypoteser. Deretter ble det
vurdert hvorvidt hovedhypotesene kan besvares kvalitativt eller kvantitativt. Resultatet er
presentert i tabellen under:
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Tabell 2 Oversikt over hovedhypotesene i prosjektet plassert etter hvorvidt de vil ses pa kvalitativt eller kvantitativt
Integrert samhandling og samspill i BAE-prosjekter gir gkt verdiskaping og forutsigbarhet i
prosjekter

Samspill gir forutsigbarhet med tanke pa tid, kost
(og kvalitet)
Samspill gir gkt fleksibilitet, tilpasningsdyktighet,
anvendelse av beste kunnskap, innovasjonsevne
0g beerekraft.
Samespill gir en bedre prosess for de involverte med faerre konflikter, hayere
medarbeidertilfredshet, gkt lsering, mm.
Fase 1(utviklingsfasen) legger| det viktigste grunnlaget for suksess
Samspill krever en stgrre innsats pa organisatoriske forhold hos alle parter

Samspillets suksess avhenger av faktorer som er uformelle og formelle
Arbeidspakke 2 og den kvantitative delen skal dermed svare pa fglgende hypotese:
Samspill gir forutsigbarhet med tanke pa tid, kost (og kvalitet).

Dette er en hypotese som benyttes ved valg av gjennomfgringsmodell til fordel for samspill, uten
at dette er forankret og bevist gjennom forskning. Ved & svare ut hypotesen vil man ha bedre
erfaringsgrunnlag for & vurdere valg av samspillsmodell og bedre grunnlag for & vurdere
usikkerhet og styre pa kostnad og tid.

I tillegg til dette vil studien kunne lgfte frem observasjoner pa fglgende hypoteser som ellers vil bli
dekket i Arbeidspakke 3:

e Integrert samhandling og samspill i BAE-prosjekter gir gkt verdiskaping og
forutsigbarhet i prosjekter

e Samspill gir en bedre prosess for de involverte med feerre konflikter, hgyere
medarbeidertilfredshet, gkt laering, mm.

e Fase 1(utviklingsfasen) legger det viktigste grunnlaget for suksess
e Samspill krever en stgrre innsats pa organisatoriske forhold hos alle parter

e Samspillets suksess avhenger av faktorer som er uformelle og formelle

Ogsa flere av disse hypotesene er argumenter som benyttes for & velge samspill. Hypotesene vil
i stor grad kunne Igses kvalitativt gjennom intervjuer, men ogsa delvis i kvantitativ studie. Vi vil
for eksempel kunne se pa tidsbruk i fase 1, sett opp mot kostnadsresultat for & belyse om fase 1
legger grunnlag for suksess.

3.1.2 METODEVALG

Ettersom forskningsspgarsmalet er: Samspill gir forutsigbarhet med tanke pa tid, kost (og
kvalitet), ma metodevalget tilpasses dette spagrsmalet.

Videre er formalet med Arbeidspakke 2 a synliggjare og kartlegge objektive data for & bedre
forstéelsen av effektene i samspillsmodellen som gjennomfgringsmodell. Arbeidspakken skal
bidra til gkt kunnskap til hvilken effekt samspill som gjennomfgringsmodell har pa prosjektets
kostnadsutvikling og tidsperspektiv. Vi gnsker ogsa a belyse virkemidler som er benyttet under
gjennomfgringen og hvorvidt ulike virkemidler har en pavirkning pa utviklingen. For & kunne gjgre
dette ma fakta og erfaringer fra et stgrre antall prosjekter kartlegges.
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Ser man videre pa de underliggende hypotesene for dette spgrsmalet gnsker vi a forsta (1)
hvilke samspillselementer som benyttes, samt (2) hvordan tids- og kostnadsutviklingen i
samspillsprosjekter ser ut, og vart forskningsspgrsmal er derfor kvantitativt av natur. Utover
dette er driverne og arsakene til utviklingen bedre forklart giennom kvalitative metoder, herunder
caseevalueringer. Ettersom det finnes flere forskjellige forskningsmetoder alle med ulike
hensikter, styrker og svakheter har vi valgt en kombinasjon av kvantitativ og kvalitativ metode
som vi vurderer er mest egnet til vart forskningsspgrsmal.

Ifglge Yin (2018) er det tre faktorer som pavirker valget av forskningsdesign:

e formen pa forskningsspgrsmalet som stilles,

e kontrollen en forsker har over faktiske atferdshendelser, og

e graden av fokus pa samtidige/moderne hendelser kontra historiske hendelser (Yin, 2018)
Forskningsspgrsmalet er todelt, og omhandler bade «hvilke», og «hvordany». Derfor bar ogsa
metoden for studien vaere en kombinasjon. Vi har sveert liten kontroll over atferdshendelser og
fokuserer i hovedsak pé historiske hendelser noe som lener mot flercasedesign. Dette har fart til

at metodevalget ble todelt i form av spgrreskjema med oppfalgingssamtaler for a tolke og
verifisere data. | tillegg var det mulighet for ettersendelse av dokumenter.

Ved en slik todeling vil vi kunne belyse sammenhenger der det er krevende a modellere statistisk
analyse, grunnet kompleksitet i forklaringsfaktorer, svakheter i data og for fa observasjoner.
Kombinasjonen av spgrreskjemaer og intervjuer gir bade bredde (gjennom kvantitative data) og

en viss grad av dybde (gjennom kvalitative data). | tillegg vil man ved bruk av flere datakilder gke
paliteligheten og validiteten av funnene gjennom en form for triangulering.

3.1.3 CASEUTVALG

Prosjektet sitt formal var & se pa prosjekter i BAE-neeringen der samspill i totalentrepriser er
innfgrt. Casekriteriene for relevante prosjekter ble satt deretter.

Falgende kriterier ble satt for caseprosjektene som er relevante for Arbeidspakke 2:

1. Samspillsmodell i en form tilsvarende var definisjon

2. Prosjekter fra den norske BAE-naering

3. Ferdigstilte prosjekter (som endte med bygging og hvor sluttresultatet er kjent)

4. Tilgang til data og folk (ikke for langt tilbake i tid)
Kriteriene forklares videre i det fglgende avsnitt.
Kriteriet om BAE-neering er en fgring i prosjektbeskrivelsen fra Prosjekt Norge om a avgrense til
bygge- og anleggssektoren i Norge. Sektoravgrensningen bidrar til en viss grad av
grunnleggende sammenlignbarhet, gijennom de formelle og uformelle fellestrekk i naeringen.
For a sikre ytterligere sammenlignbarhet har vi ogsa fastsatt definisjonen av samspillsmodellen.

Definisjonen av samspillsmodellen varierer, og dette kriteriet er viktig for & sikre at casene faktisk
er innenfor den modellen vi gnsker & forske pa.
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A fokusere pa ferdigstilte prosjekter sikrer at man analyserer fullfgrte arbeider som kan evalueres
i en helhet. Dette gir en mer ngyaktig vurdering av prosjektets effekter gjiennom utfarelsen.
Tilgang til relevant data og personer som har deltatt i prosjektene er avgjgrende for a kunne
utfgre en tilstrekkelig grundig og palitelig analyse. Uten denne tilgangen ville det veere vanskelig
a trekke ut relevante funn.

Ved a gjennomfgre et sgk av prosjekter giennom kontakter i prosjektet resulterte dette i 50+
identifiserte relevante caser. Av fglgende caser fikk vi kontakt med 30 prosjekter hvorav 21
leverte og deltok i Arbeidspakke 2.

3.2 DATAINNHENTING

Datainnsamlingen ble gjennomfart i to faser.

1. Spgrreskjema: Et strukturert sparreskjema ble distribuert elektronisk til deltakerne.
Sparreskjemaet inneholdt 30 sparsmal som dekket ulike aspekter av temaet som ble
undersgkt. Spgrsmalene var hovedsakelig lukkede, og rettet mot byggherre, med noen
apne spgrsmal for a gi deltakerne mulighet til & utdype sine svar.

2. Oppfalgingssamtaler: Etter at spgrreskjemaene var besvart, ble det gjennomfart
oppfalgingssamtaler. Disse samtalene ble gjennomfart via telefon eller videokonferanse
pa 30-60 minutter per case. Formalet med samtalene var & utdype og klargjgre svarene
fra spgrreskjemaet, samt a fa ytterligere innsikt i deltakernes opplevelser og meninger.

Avslutningsvis ble det i noen tilfeller oversendt tilleggsdokumenter som sluttoppgjar, kontrakter
0g evalueringsrapporter etter behov.

Hver fase vil bli ytterliggere beskrevet under.

3.2.1 SPURRESKJEMA

Et strukturert spgrreskiema ble distribuert elektronisk til deltakerne. Sparreskjemaet er vedlagt i
sin helhet i Vedlegg 1. Sparreskjemaet inneholdt 30 sparsmal som dekket ulike aspekter av
temaet som ble undersgkt. Tilngermingen er bygget rundt 4 hovedelementer: kontrakt og
gjennomfgring, tid, kostnad og erfaringer, i tillegg til en introduksjonsdel for kartlegging av
prosjektene. Spgrsmalene var hovedsakelig lukkede, med mulighet til & utdype svarene ved
slutten av hvert tema. En utdypning av hvert tema er beskrevet under.

Introduksjonsdelen kartla generell informasjon om prosjektet som sentrale aktgrer, navn,
malprioritering og hvorvidt det er gjennomfgrt en sluttevaluering.

Tema to: Kontrakt og samspillsmodell hadde som hensikt & kartlegge virkemidler og fakta om
hvordan prosjekter gjennomfgrer samspillet. Dette for & se pa hvordan ulike virkemidler kan ha
en pavirkning pa effekten av samspillet, samt gi en generell oppfatning av hva som er norm.
Spgrsmalene var i stor grad flervalg, med mulighet til utdypning.

Tema tre: Tid og tema fire: Kostnad var sentralt i undersgkelsen, og hadde som hensikt &
kartlegge utviklingen av kostnad og tid, for & se om det er et interessant mgnster knyttet til
forutsigbarhet og produktivitet, og om det eventuelt kan kobles med ulike forutsetninger i de
ulike samspillsprosjektene. De to temaene var sterkt knyttet sammen ved at milepaelspunktene
for kostnadstall ma veere den samme pa tvers av casene. Spgrsmalene var i all hovedsak tekst-
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innfylling med mulighet for a spesifisere prisniva, mva., fase 1-kostnad, LPS, opsjoner,
handtering av bonus og annen aktuell informasjon om kostnaden.

Avslutningsvis i tema fem, var det mulighet for innspill av suksessfaktorer og fallgruver ved
samspill for a sikre at vi fanger opp erfaring og leering av effekter og virkemidler fra
caseprosjektene.

Svarene mottatt fra spagrreundersgkelsen har veert varierende, med ulikt detaljniva spesielt for tid
0g kostnadsestimatene. | tillegg ble det oppdaget underveis at et énvalg ikke var entydig med
svarene og at en kan befinne seg i en kombinasjon av flere Igsninger. Dette har fgrt til behov for
flere tilpasninger og oppfalgingssamtaler, for & sikre riktig forstaelse av svaret. | tillegg er flere av

prosjektene eldre, noe som betyr at informasjon er mindre tilgjengelig, og det kan derfor veere
antagelser fra utfyllende side som ikke er kvalitetssikret.

3.2.2 OPPFJLGING AV SPURRESKJEMA

Ettersom svarene fra spgrreskjemaet var av ulikt detaljniva og vi ikke kunne bekrefte hvorvidt
starrelsene oppgitt var i samsvar med var spesifikasjon, ble det satt opp oppfalgingsintervjuer for
a forsta konteksten og kompleksiteten i hvert tilfelle. Intervjuene fulgte spgrsmalene i
spgrreskjemaet og fokuserte pa tema to kontrakt og samspillsmodell og tema fire kostnad,
ettersom spgrsmalene i disse temaene hadde flest variasjoner av svar og tolkning.

Intervjuene ble gjennomfgrt hovedsakelig med byggherre, og varte rundt 0,5 — 1 time. Annen
oppfalging ble gjort av behov.

3.2.3 AVGRENSNINGER | DEN KVANTITATIVE ANALYSEN

De mest sentrale avgrensningene er listet opp under.
e Vihar avgrenset studien til prosjekter innenfor var definerte samspillsmodell
e Viser kun pa ferdigstilte prosjekter og kun BAE-nzeringen

e Viser kun péa kostnads- og tidsutviklingen knyttet til kontraktomfanget i samspillet, og
ikke prosjektkostnad i sin helhet.

e Vihar hovedsakelig samlet inn og benyttet objektive og malbare fakta til analysen
e Vihar ikke gatt dypt inn i hvert enkelt caseprosjekt
e Vihar ikke fanget opp caseprosjekter der partene oppfatter at samspillet har veert

«mislykket», dette burde veert inkludert for a fa en full «metning» av svarene, men ikke
mulig.

3.3 ANALYSE

Analyse av svarene er inndelt i to faser, (1) dataanalyse og (2) teoretisk generalisering.
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3.3.1 DATAANALYSE

Dataanalyse innebaerer en analyse av hvert enkelt tilfelle individuelt fgr man sammenstiller den
totale analysen for & identifisere eventuelle mgnstre og ulikheter mellom prosjektene. Dette
innebeerer bade kvantitative analyser av spgrreskjemadata og kvalitative analyser av
intervjudata.

De individuelle svarene ble sett opp mot realisme og generelle betraktninger i forhold til hva vi
forventet av svar. Ved usikkerhet ble svaret markert og tatt opp i oppfglgingssamtalen. Pa den
maten sikret vi at svarene per case var sa riktig som mulig og sammenlignbart med resten av

casesettet.

Temaet det ble gjort flest justeringer pa var kostnad (tema 4). Vi har benyttet fglgende
forutsetninger for & sikre relevante resultater og sammenlignbarhet mellom caser og
malepunkter innad i hvert case:

¢ Avgrensning til kostnaden av kontraktomfanget i samspillsentreprisen

e Viprisindekserer kostnadene der dette er relevant og sgrger for et sammenlignbart
prisniva ved at LPS er ngytralisert giennom hele gjiennomfgringslgpet.

e Vimva.-justerer kostnadene for & sikre at mva. handteres likt for alle kostnader i alle
casene

e Opsjoner og endringer identifiseres for konsistent behandling av mélpris og kostnad.
Opsjoner som ble utlgst defineres som inkludert i opprinnelig avtalt pris.

e Kostnadene for fase 1 skilles ut for @ handteres konsistens i malpris og sluttkostnad

e Det skilles mellom malprisrelatert bonus - og annen bonus (tid, kvalitet, HMS) som
holdes utenfor kostnadsutviklingen

3.3.2 TEORETISK GENERALISERING

Etter kvalitetssikring av hver enkelt case, ble det gjort tiltak for & kunne gjennomfgre en teoretisk
generalisering. Hensikten med teoretisk generalisering er a bruke funnene til & utvikle og teste
teorier som kan benyttes i andre kontekster. Generaliseringstiltak vi har gjort for denne analysen
er igjen hovedsakelig pa kostnad og tid og omhandler prosentvis endring fra start.

3.3.3 DROFTING AV VALIDITET OG RELIABILITET

Antallet caser som trengs for & oppna god validitet og reliabilitet i en studie kan variere avhengig
av flere faktorer, inkludert studiens design, mélemetode, og den spesifikke konteksten for
forskningen. Generelt sett er det ingen universell regel for minimum antall caser, men man bgr ta
svarenes variasjon og spredning i betraktning.

Med 21 caser kan det veere utfordrende a legge til grunn at vart datasett er et representativt
utvalg. Prosjekter er unike i sin natur med stor variasjon av karakteristika, og det er hay
kompleksitet i arsakene bak ulik kostnads- og tidsutvikling mellom prosjekter. Det taler for at
behovet for et hgyt utvalg er stort for & kunne isolere effekter av ulik gjennomfgringsmodell. |
tillegg er det skjevheter i utvalget som fglge av seleksjonen. Vi har kun data fra caseprosjekter
som selv gnsker a delta og dele, og man kan hevde at prosjekter med vellykket kostnads- og
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tidsutvikling vil vaere mer interessert i & delta. Antagelsen styrkes av at samtlige caseprosjekter
opplever samspillet som vellykket. Kravet til anonymitet har derfor veert viktig for & sikre villighet
til & delta og dele informasjon, og kan i noen grad bgte pa skjevheten i utvalget.

Figuren under illustrerer forskjellen mellom reliabilitet og validitet, der reliabilitet viser til enighet

og ngyaktighet i innsamlingen og handteringen av data. Validitet handler om dokumentasjon og
fortolkningen av de samme dataene.

©® @

Unreliable & Unvalid Unreliable, But Valid
Rellable, Not Valid Both Reliable & Valid

Figur 17 lllustrasjon av sammenhengen mellom validitet og reliabilitet.

Vimener det er hgyere validitet og reliabilitet i flervalgsoppgavene ettersom disse er mer
etterpravbare og lettere a tolke enn tid og kostnads-temaene. Likevel burde prgvestarrelsen
veert hgyere for & sikre statistisk konfidens.

For a sikre best mulig reliabilitet har vi benyttet oss av trianguleringsmetoder. Vi har benyttet
datatriangulering ved at vi har etterspurt kontrakter, sluttoppgjar og evalueringsrapporter, for a
sjekke samme informasjon fra ulike kilder. | tillegg har vi benyttet metodetriangulering ved &
kombinere ulike metoder for datainnsamling for & gi et mer nyansert blide av svarene.

3.4 RAPPORTERING OG RESULTATFORMIDLING

Resultatene fra sparreskjemaet vil bli presentert i neste kapittel. Ettersom hensikten med studien
er a forsta hvilke samspillselementer som benyttes, samt kartlegge hvordan tids- og
kostnadsutviklingen i samspillsprosjekter ser ut, vil vi ikke fokusere pa enkeltcase. Dette vil gi en
mer generell oversikt innenfor det vi har funnet av interessante observasjoner.
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4 RESULTATER OG DRIFTINGER

Resultatene | dette kapittelet er hentet fra sparreundersgkelsen, og Vil presenteres per
tema. Hvert tema vil bygges opp pa falgende mate: 1) Observasjon og presentasjon av
resultatene, 2) Vurdering av resultatene opp mot erfaring og teori.

4.1 INTRO: BAKGRUNNSINFORMASJON OG SLUTTEVALUERING

Introduksjonsdelen kartla generell informasjon om prosjektet som sentrale aktgrer, navn,
malprioritering og hvorvidt det er gjennomfgrt en sluttevaluering.

4.1.1 MALPRIORITERING

Tabellen under viser vekting av malprioritering for gjennomfaringsfasen fra de ulike prosjektene.

Tabell 3 Kartlegging av malprioritering mellom tid, kostnad og kvalitet

Malprioritering Antall

1) Kost, 2) Tid, 3) Kvalitet 7

1) Kost, 2) Kvalitet, 3) Tid 6
1) Kuvalitet, 2) Kost, 3) Tid 3
1) Kvalitet, 2) Tid, 3) Kost 1
1) Tid, 2) Kost, 3) Kvalitet 2
1) Tid, 2) Kvalitet, 3) Kost 1
Annet 2

Tabellen viser at hovedandelen (13 av 22 caser) setter kostnad som hgyeste prioritet. Vektingen
av tid og kvalitet er tiinaermet likt. Antall caser som prioriterer kvalitet fgrst (4 av 22) er bare én
mer enn de som prioriterer tid farst (3 av 22). Det er to caser som ikke hadde et
malprioriteringssystem tilsvarende etterspurt informasjon. Disse viste til beerekraft, HVIS og
andre faktorer.

DRAFTING

Visualisert har vi kartlagt malprioriteringen i figuren under.

41%

alie Kvalitet

| Kostnad

I 1. prioritet
[ 2. prioritet
3. prioritet

Figur 18 Prosentvis fordeling av malprioriteringen.

Figuren viser prosentvis prioritering av hver kategori i jerntriangelet. Mgrkebla representerer at
temaet er av hgyeste prioritet, oransje av nest hgyest og lysebla av lavest prioritert.
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Det vi observerer av figuren er at kostnad i stor grad prioriteres gverst i
prosjektgjennomfgringen, der 59 prosent har kostnad som farsteprioritet. Dette er normalt i
prosjekter etter var erfaring og spesielt i offentlig sektor slik prosjekter ofte styres. Prioriteringen
settes ofte etter en politisk strategi, der rigid budsjettstyring og kostnadsfokus ofte er viktig for
stat og kommune. Ved privat sektor ville andelen prosjekter som prioriterer tid eller kvalitet
gverst kanskje vaert hgyere, ettersom byggene ofte ses pa som en investering med mal om
avkastning der kvalitets- og tidsdimensjonen kan ha stor pavirkning pa avkastningen.

Concept-rapport nr. 61 forklarer at samspillsprosjektene bar unngéa et ensidig kostnadsfokus og
fokusere mer pa verdiskapingen av valgte gjennomfgringsmodell (Brathen, Laingen, Torgersen,
& Woldseth, 2020). Ved a velge samspillsprosjekter har eier en stor forventning til
gjennomfgringsmodellen, men det kan veere utfordrende a bevege seg bort fra det tradisjonelle
fokuset pa kostnad. Vart datasett indikerer at kostnadsdimensjonen har veert en viktig parameter
og trolig en viktig forventning til samspillet i vart utvalg av prosjekter. Partnergruppen trekker
frem at kostnad ofte settes gverst grunnet kostnadsfokuset i fase 1, uten at prioriteringen falges |
praksis ved fase 2. Malbildet kan dermed endre seg i prosjektforlgpet. Vi har ikke kartlagt om
prioriteringen ble fulgt i praksis, om den endret seg, og hvorvidt den satte fgringer for
verdiskapingen av prosjektet og giennomfaringsmodellen.

Resultatene viser at tid og kvalitet har ganske lik vekting og prioriteringsrekkefglge i vart utvalg,
men tydelig lavere prioritert enn kostnad.

4.1.2 SLUTTEVALUERING

For & kunne sikre kontinuerlig lzering og en bedre forstaelse av prosessene i et prosjekt bgr det
gjennomfgres sluttevalueringer. Dette bgr gjgres uavhengig av gjennomfgringsmodell, men er
spesielt viktig ved samspill med fokus pa samarbeid og apenhet.

Vare resultater viser at 15 av 22 prosjekter har utarbeidet en sluttrapport eller jobber med &
gjennomfgre sluttevaluering av prosjektet. Dette tilsvarer 68 prosent av utvalget, og er etter var
vurdering en liten andel. At bare 68 prosent av casene gjennomfgrer sluttevalueringer er likevel
ikke sjokkerende da dette krever ekstra tid og ressurser. Hosseini, A. (2020) viser at
sluttevaluering (Workshop ved avslutning) er pa plass nummer 17 av 29 i prioriteringen av
samspillselementer, hvilket bekrefter at dette ikke er av stor prioritet (Hosseini, Wondimu,
Klakegg, Andersen, & Laedre, 2020).

Partnergruppen var heller ikke overrasket over resultatene, og viser til erfaring fra tidligere
prosjekter. Noen av arsakene til at andelen er lav kan veere at ambisjonene for en sluttrapport
ofte er for stor og derfor vanskelig & gjennomfgre. | tillegg er de sentrale aktgrene allerede i gang
med nye prosjekter, noe som gjgr det utfordrende & hente ut og skrive ned erfaringer for
sluttrapporten.

For & motivere til sluttevalueringer foreslar partnergruppen a velge ut noen standard elementer i
samspillet som bgr evalueres giennomgaende i prosjektet, med incentiver for utarbeidelse av
sluttrapport. Etterevaluering er et viktig element for & kunne samle og oppsummere samspillet
og bidra til erfaringsoverfgring til nye prosjekter (Brathen, Laingen, Torgersen, & Woldseth,
2020), og vi haper flere vil se verdien av elementet i fremtiden.
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4.2 KONTRAKT OG GJENNOMFIRINGSMODELL

Det andre temaet som ble kartlagt er kontrakt og gjennomfgringsmodeller. Hensikten er &
kartlegge antall prosjekter som benytter ulike samspillselementer generelt, ved estimering og i
kontrakt. Ogsa kontrakttype og involveringstidspunkt for samspillsentreprengr ble kartlagt.

4.2.1 SAMSPILLSELEMENTER

Tabellen under viser antall caseprosjekter som benytter de ulike samspillselementene beskrevet
i flervalgs-spgrsmalet.

Tabell 4 Resultat fra sperreundersgkelsen om samspillselementer benyttet i caseprosjektet

Samspillselementer m

Styringen var innrettet slik at byggherre og samspillsentreprengr tok beslutninger sammen i 17
fase 2 (gjennomfaringsfasen)

Det var etablert et entreprisestyre der ulgste saker fra prosjektledelsen kunne eskaleres til
prosjekteiere hos de involverte partene

Samspillsentreprengren valgte prosjekterende radgiver selv (ikke tiltransportert) 14
Samspillsorganisasjonen (byggherre, entreprengr, radgiver og underentreprengrer) satt pa
samme lokasjon og jobbet sammen (var samlokalisert) i fase 1 (utviklingsfasen)
Samspillsorganisasjonen (byggherre, entreprengr, radgiver og underentreprengrer) satt pa
samme lokasjon og jobbet sammen (var samlokalisert) i fase 2 (gjennomfaringsfasen)
Detvar i stor grad etablert felles integrert prosjektorganisasjon og struktur 12
Det ble etablert en dedikert rolle for & gi rad om samspillet, «samspillsveileder» /

16

13

12

e 8
«samspillsradgiver» e.l.
Samspillsentreprengren baserte seg i hovedsak pa bruk av egne ressurser, i motsetning til i 5
hovedsak bruk av underentreprengrer til & utfgre jobben
Partene hadde i stor grad tidligere erfaring med & samarbeide med hverandre 5

Tabellen viser antall caser som benytter samspillselementene i prioritert rekkefglge. Resultatene
viser at styring med felles beslutninger i fase 2, entreprisestyre for prosjektledelsen og ikke
tiltransporterte radgivere var av de mest benyttede samspillselementene. | tillegg var
samlokalisering, og felles integrert prosjektorganisasjon og struktur ofte nevnt.

DRAFTING

Elementene «styring med felles beslutninger i fase 2», «entreprisestyre for prosjektledelsen» og
«ikke tiltransporterte radgivere» kan ses pa som konflikthdndteringsmekanismer. Selv om dette
er hyppig brukt i vare caser er samspillselementene lavt prioritert ved Hosseini’s kartlegging
(Hosseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Leedre, 2020). Arsaken til dette kan veere at
konflikthandteringsmekanismer ikke ses pa som verktgy spesielt rettet mot samspill og at hva
som ligger i temaet er usikkert. Vi har ikke eksplisitt spurt om konflikthandteringsmekanismer og
resultatene er derfor ikke fullstendig sammenlignbart med Hosseini, m.fl. (2020).

Concept-rapport nr. 61 definerte ogsé samspillselementer med integrert organisasjon, der
samspillskontrakter ofte kjennetegnes ved at byggherre, entreprengr og prosjekteringsgruppe
(og eventuelt bruker) etablerer en felles integrert prosjektorganisasjon med mest mulig full
transparens (&pen bok) i giennomfgringsfasen (Brathen, Laingen, Torgersen, & Woldseth,
2020). Vare resultater bekrefter at dette er et viktig samspillselement, men det fremstar som
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overraskende at ikke en stgrre andel enn 12 av 22 beskriver en i stor grad felles integrert
prosjektorganisasjon og struktur.

13 av 22 prosjekter hadde samlokalisering i fase 1 og 12 av 22 prosjekter hadde samlokalisering
i fase 2. Spgrsmalet vart belyser ikke ulike nyanser av samlokalisering, men gitt viktigheten av
samlokalisering kan det vaere overraskende at ikke flere rapporterer om dette. Det er verdt a
legge merke til at koronapandemien pavirket hvorvidt det var mulig & benytte samlokasjon i vart
caseutvalg. Flere caser hadde planlagt for elementet, men enten ikke fikk muligheten til, eller
bare fikk muligheten i en av fasene, grunnet karantenerestriksjoner. Antall caser som hadde
benyttet samlokasjon uten korona er uvisst, men det ville mest sannsynlig veert flere og resultert i
en hgyere prioritering i vare resultater.

En annen observasjon rundt temaet samlokalisering er at prosjekter som planlegger for dette
ofte planlegger for kontinuerlig samlokalisering bade i fase 1 og fase 2, altsa er det ikke vanlig &
velge samlokalisering for bare en av fasene. Arsakene til dette er ikke kartlagt, men det er
oppgitt i suksessfaktorer at trivsel og beslutninger ble tatt mye raskere ved samlokalisering og at
det ikke var hensiktsmessig & splitte opp igjen for gjennomfagringen.

4.2.2 SAMSPILLSELEMENTER I ESTIMERINGSPROSESSEN

For videre kartlegging av samspillselementer, fokuserte vi pa elementer for kostnadsestimering.
Tabellen under viser antall caseprosjekter som benytter oppgitte estimeringsvirkemidler i
samspillsgjennomfgringen.

Tabell 5 Resultat fra sparreundersgkelsen om estimeringsvirkemidler benyttet i caseprosjektet

Estimeringsvirkemidler m

Det ble gjennomfart en dedikert prosess for identifisering av usikkerhet (risiko og muligheter) 14
Ansvar for identifiserte risikoer og muligheter ble konkret plassert hos entreprengr/byggherre
og lagt til grunn for risikoavsetning i malprisen

Det ble innhentet reelle alternative pristilbud i markedet

Det ble gjennomfart ekstern giennomgang av malpriskalkylen

Byggherren hadde dedikerte estimeringsressurser som jobbet sammen med entreprengren
om a utarbeide kalkyle

D NN ©

Tabellen viser at de fleste casene gjennomfarte en dedikert prosess for identifisering av
usikkerhet. Resterende elementer ble benyttet av litt under halvparten av caseutvalget, hvorav
delegering av ansvar for risiko og risikoavsetning inkludert i méalprisen var mest benyttet.

DRAFTING

Identifisering og allokering av risiko er viktig uansett giennomfgringsmodell, og vi ser et stort
fokus pa risikokartlegging i fase 1. Dette har en sammenheng med kostnadsfokuset og
malprioriteringen vi sa i foregaende kapittel. Fra vart utgangspunkt og erfaringsgrunnlag er det
oppsiktsvekkende at ikke langt flere eller alle rapporterer om en dedikert prosess for
identifisering av usikkerhet (risiko og muligheter). Det er kun 6 av 22 prosjekter som rapporterer
om at byggherren hadde dedikerte estimeringsressurser som jobbet sammen med
entreprengren, noe om vi ogsa anser som et viktig forbedringsomrade for & lykkes med
kostnadsstyringen.
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4.2.3 SAMSPILLSELEMENTER | KONTRAKT

Avslutningsvis ble samspillselementer i kontrakt kartlagt. Tabellen under viser antall caser som
benyttet de ulike kontraktmekanismene.

Tabell 6 Resultat fra sparreundersgkelsen om kontraktmekanismer benyttet i caseprosjektet

Kontraktmekanismer m

Situasjonen til byggherren tilsa at exit var et reelt alternativ (eksempelvis reelle 14
budsjettbegrensninger)
Det var en tydelig disiplinerende mekanisme i kontrakten for & enes, 6

(eksempelvis plikt til & utfere som regningsarbeider med redusert paslag pa
selvkost og uten bonus/malus, bot ved & initiere exit 0.l.)
Begge parter hadde kontraktsfestet exit-mulighet

Situasjonen til byggherren tilsa at exit ikke var et reelt alternativ (eksempelvis 1
som falge av at prosjektet var tidsprekaert, prestisje o.l.)

Tabellen viser at exit var et reelt alternativ for hovedandelen av caseprosjektene. Likevel ser vi at
bare fire (4 av 22) caseprosjekter hadde en kontraktfestet exit-mulighet og seks (6 av 22) hadde
disiplinerende mekanismer for & enes.

DRAFTING

Generelt er fokuset pa exit-muligheter rettet mot fase 1 og er dermed ikke fullstendig
sammenlignbar med samspillselementet fra Stene, m.fl (2016). Concept-rapport nr. 61 beskriver
at en intensjonsavtale med samspillsgruppen skal gi begge parter mulighet for a trekke seg hvis
samarbeidet ikke fungerer og en ikke kommer til enighet (Stene, Leedre, & Andersen, 2016).
Intensjonsavtalen er lavt prioritert hos Hosseini, m.fl. (2020) uten at dette har stor betydning for
vare resultater da vi ikke sammenligner kontraktmekanismene direkte opp mot de resterende
samspillselementene. Resultatene kan si noe overordnet om forhandlingssituasjonen ved
etablering av mélpris. Der exit i tilstrekkelig grad er en reell mulighet kan man forvente en mer
balansert forhandlingssituasjon med entreprengr og at mélprisen settes pa rett niva med
balansert usikkerhet for overskridelse / underskridelse i gjennomfgringen. | den grad man kan
legge noe vekt pa resultatene over, er det ikke noe som tyder péa seerskilt skjevhet i vart utvalg.

4.2.4 KONTRAKTTYPER

Vi har kartlagt kontrakttyper og incentivmodell for a fa en oversikt over hva som benyttes i
dagens samspillsprosjekter. Tabellen under viser antall prosjekter som benytter de ulike
temaene (kontraktform, samspillsform og vederlagsmodell). Hver farge representerer et tema,
0g en kombinasjon av hver farge utgjar en strategi per prosjekt.
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Tabell 7 Resultat fra sparreundersgkelsen om kontraksform, samspillsform og vederlagsmodell benyttet i
caseprosjektet

NS 8407 med tilpasninger 19
Samspillskontrakt (egen) 1
IPD

Samspill med totalentreprise 20
Byggherrestyrt samspill 0
Allianse, IPD eller flerpartskontrakt

Fastpris 5
Selvkost + paslag (malpris) 16
Annet 1

Hovedvekten av prosjektene benytter samspill med totalentreprise og NS8407 med tilpasninger.
| tillegg ser vi at selvkost + paslag, ofte omtalt som malpris, er den mest brukte
vederlagsmodellen for caseutvalget.

DRAFTING

Det er ikke sjokkerende at de fleste prosjektene benytter NS8407 med tilpasninger da det ikke
finnes en standardisert kontrakt for samspill. NS8407 illustreres som «naboeny til
samspillsmodellen vi forsgker & definere (Klakegg O. J., 2023). P& den maten vil en tilpasning
av NS8407, med fokus pa relasjonsbasert samarbeid veere hensiktsmessig i pavente av en egen
Norsk Standard for Samspillsmodellen.

Bare to caser benytter alliansemodellen, der alle ngkkelaktgrene (bade byggherre, radgiver og
entreprengr) signerer samme kontrakt og samarbeider tett over lengre perioder (Klakegg O. J.,
2023). | alliansemodellen er radgivere inkludert i samspillsgruppen noe som er hgyt prioritert i
Hosseini, m.fl. (2020) samspillselementer. De vil da ogsa kunne vaere en del av
incentivordningen. Vi har ikke kartlagt om radgivere er inkludert i incentivordningen og
samspillsgruppen eksplisitt og kan dermed ikke utelukke at flere caser benytter dette
samspillselementet.

For a vise fordelingen mellom kontraktvilkar og vederlagsmodell i fase 2 har vi illustrert svarene i
et sgylediagram.
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Fastpris

Malpris

NS8407 med Allianse, IPD eller Egen utformet
tilpassninger flerpartskontrakt samspillskontrakt

Figur 19 Fordelinger av kontrakttype og vederlagsform

Diagrammet viser at alle kontrakter med tydelig relasjonsbasert fokus, altsa IPD og egne
utformede samspillsprosjekter benytter malpris. Det er fem prosjekter som benytter fastpris i
fase 2. At hovedvekten av samspillsprosjektene benytter malpris samsvarer med Hosseini, m.fl.
(2020) prioriteringsliste, der malpris med bonus/malus er pa plass nummer 2 (Thune, 2015;
Hosseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Laedre, 2020).

Det er verdt a papeke at vi bare kartlegger kontrakttype opp mot totalentreprengr, og dermed
ikke fokuserer pa kontrakten opp mot eventuelle underleverandgrer. Den stgrste forskjellen mot
den tradisjonelle modellen er at totalentreprengren na er pa lag med byggherre om a finne riktig
malpris, mens den tradisjonelle modellen gir et felles incentiv for entreprengr og underleverandar
i @ snakke opp endringer under gjennomfaringsfasen. Underleverandgrene vil dermed bli mer
presset gitt at de ikke blir involvert i samspillskontrakten.

4.2.5 INNVOLVERINGSTIDSPUNKT AV SAMSPILLSENTREPRENYR

Innledende kartla vi hvilken prosjektfase samspillsentreprengren ble involvert i. Fasemodellen er
hentet fra NS3467. Definisjonen av hver fase er forklart under:

1. 1dé og behovsidentifisering: Avklare behov og muligheter pa et overordnet niva.

2. Prosjektinnramming: Identifisere og avklare overordnede mal og rammer (lokalisering,
leie, nybygg, rehabilitere). Milepel etter fasen korresponderer med KS1 i statens
prosjektmodell.

3. Programmering og utredning: Etablere plan- og prosjektgrunnlag, beskrivelse av
funksjonsbehov og arealer, indre og ytre rammevilkar inkludert tomteforhold og
planstatus

4. Skisseprosjektering: Arkitektonisk uttrykk og bygningsgeometri, plassering og
funksjonsorganisering.

5. Forprosjektering: Tverrfaglig konsistent grunnlag som dokumenterer hvordan
arkitektonisk, funksjonell og teknisk utforming/lasning oppfyller prosjektmal og
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programforutsetninger. Milepel etter fasen korresponderer med KS2 i statens
prosjektmodell.

6. Detaljert prosjektering: Fasen gjennomfgres typisk etter at prosjekteier har tatt en
bindende investeringsbeslutning. Detaljert og kvalitetssikret arbeidsunderlag utarbeides
far utfgrelse som skjer i etterfglgende fase.

7. Produksjon og leveranser: Gjennomfaring

Tabellen under viser antall prosjekter som involverte entreprengren i hver prosjektfase.

Tabell 8 Oversikt over involveringstidspunkt av samspillsentreprenar

-----m-

Antall prosjekter

Tabellen over viser en at over halvparten av caseprosjektene involverte samspillsentreprengren i
fasene 5 forprosjektering eller 6 detaljert prosjektering.

DRAFTING

Resultatene av involveringstidspunkt er illustrert og vises i sgylediagrammet under.

7
5 5
4
1 I
Prosjekt- Programmering Skisse-  Forprosjektering  Detaljert
innramming  og utredning  prosjektering prosjektering

Figur 20 Oversikt over involveringstidspunkt av samspillsentreprenar

Tidlig involvering av entreprengr er sett pad som det hgyste prioriterte samspillselementet fra
Hosseini, m.fl. (2020). Det er ikke definert hvilken fase fra NS3467 som anses som tidlig og det
er derfor utfordrende & vurdere om elementet benyttes.

Partnergruppen viser til et gnske om tidlig involvering. Gjennom diskusjon anses fase 2,3 og til
dels 4 som tidlig involvering. Sammenlignet med tradisjonelle totalentrepriser kan ogsa fase 5
betraktes som tidlig, der anskaffelse av totalentrepriser ofte skjer i etterkant av et forprosjekt.
Det trekkes frem at flere prosjekter i praksis involverer i fase 5 forprosjektering og 6 detaljert
prosjektering, men beveger seg tilbake eller utfgrer arbeidsoppgaver tilhgrende fase 3 og 4 ved
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behov. Altsa kan arbeidsoppgaver styres mer fleksibelt i samspill uavhengig av

involveringstidspunkt.

En faktor som pavirker involveringstidspunkt, og som kan forklare overvekten av involvering i de
senere fasene, er lgnnsomheten for entreprengr og kravene som stilles til ressurser i fase 1. 1 en
malprismodell vil entreprengr ofte jobbe péa timespris i fase 1, noe som ikke er lgnnsomt i det
store bildet for entreprengren. | tillegg kan prosjektet stille krav om kontinuitet fra fase 1 til fase
2, og det er utfordrende for entreprengr & binde opp viktige ressurser som kunne veert benyttet
til prosjektgjennomfgring over lang tid i utredningsarbeid. Lannsomheten til entreprengrene i fase
1 kan dermed utfordre gnsket om a involvere tidligere. For & gjgre tidlig involvering mer attraktivt
kan byggherre vurdere tilleggsbonuser i fase 1, samt tidspunkt for involvering av
produksjonsledere og kompetansebehov. | starten av fase 1 vil behovet for
utredningskompetanse veere viktigere enn gjennomfaringskompetansen og ved a bestille riktig
kompetanse til rett tid vil man kunne oppnéa en bedre prosess for alle parter.

4.3 TIDSUTVIKLING

Resultatene fra tidsutviklingen er vist i tabellen under. Ettersom noen av prosjektene ikke hadde
oversikt over tidsutviklingen grunnet manglende ressurser, er resultatene basert pa 20 caser.
Total prosjektvarighet defineres som varighet fra oppstart fase 1 til avslutning fase 2.

Tabell 9 Gjennomsnittlig tidsbruk i prosjektene i antall dager. Andelene er et gjennomsnitt av total-plan per prosjekt.
Det er ulike caser som utgjor ekstrempunkt per fase.

Gjennomsnitt

Planlagt varighet 507
fase 1

Awvik i fase 1 71
Planlagt varighet 798
fase 2

Awvik i fase 2 42
Total

prosjektvarighet il
Totalt avvik fra 192

prosjektvarighet

Andel av
Andel av Gjennomsnitt tqtal
plan (%) varighet
(%)
20% (?_:f% 202 21%
30% (472_1 ;301) B35 21%
66% 9?251355%5) 720 63%
-1563 - 426
0, 0,
11% (-15-140%) 31 5%
100% 176-1903 11560 100%
9% (:gjg% 86 7%

Resultatene fra tabellen gir en forventet tidsplan som illustrert under:
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Fase 1: Utvikling Fase 2: Gjennomfering Avvik fase 1: Avvik fase 2:
30 uker (13-63 uker) 121 uker (39-216 uker) 13 uker (-1-113 uker) 6 uker (-21-57 uker)

Figur 21 lllustrasjon av forventet tidsplan, med gjennomsnittlig avvik fra plan.

Gjennomsnittlig planlegges det for at en benytter litt under 20 prosent av prosjektets varighet i
fase 1. Gjennomfaringstiden i fase 2 varierer i stor grad etter prosjektets art og produkt, men
den resterende tiden (80 prosent) benyttes i denne fasen. Det er et stgrre avvik fra planlagt
varighet i fase 1 ennifase 2, pa henholdsvis 30 og 11 prosent. Det totale avviket fra
prosjektvarigheten er pa 9 prosent.

Ettersom flere av prosjektene har planlagt for prgvedrift eller forsinkelser far ibruktakelsesdato,
har vi ogsa kartlagt opp mot forsinkelser til denne datoen. Tabellen under viser resultatene pa tid
i forhold til ibruktakelsesdatoen.

Tabell 10 Oversikt over forsinkelser til ibruktakelsesdato for 20 caseprosjekter

Prosjekter med Prosjekter uten
Alle prosjekter
forsinkelser forsinkelser
Antall prosjekter

Gjennomsnittlig avvik fra
ibruktakelsesdato

Standardavvik 10% 10% 5%

2% 11% -4%

Kartleggingen viser at 12 av 20 prosjekter leverer fgr eller pa planen for ibruktakelsesdato med
en gjennomsnittlig sluttdato pa 4 prosent fagr planlagt dato. Prosjektene med forsinkelser blir i
gjennomsnitt 11 prosent forsinket. Totalt har prosjektene i gjennomsnitt 2 prosent avvik fra plan.

DRAFTING

Awviket mellom fase 1 og 2 kan ses i sammenheng med kostnadsbildet og lannsomheten til
entreprengr. Konsekvensen for avvik til plan i utviklingsfasen (fase 1) er mye mindre enn i
gjennomfgringsfasen (fase 2), da dagmulkter og andre incentiver fordrer til god tidsstyring i fase
2. Etavvik i fase 1 betyr i praksis at ressurser bindes opp péa timespris noe lenger enn planlagt.
Det er en generell enighet i partnergruppen om at det er bedre & bruke litt lenger tid i fase 1, enn
a starte fase 2 pa umodent grunnlag. Partnergruppen viser ogsa til at detaljprosjektering kan
befinne seg i gjennomfaringsfasen for noen av prosjektene, noe som kan pavirke
gjennomfgringstiden og fordelingen mellom fase 1 og 2. Hvilken prosjektfase prosjektet befinner
seg i ved oppstart av fase 2 og hvilken pavirkning dette har pa tidsforlgpet er ikke kartlagt.

Hosseini, m. fl. (2020) viser til at prosjektbasert samspill angivelig har redusert tidsbruken i
offentlig sektor med 10,5 prosent. Som nevnt tidligere er det lite empiri pa maloppnaelsen av
samspill, men ser vi pa Concept-rapport nr. 69 statistisk analyse av forsinkelser i
giennomfgringsfasen av 113 store statlige prosjekter (Welde & Bukkestein, 2022) skal store
statlige prosjekter i gjennomsnitt bli 20 prosent forsinket. Sammenligner vi dette med vart
caseutvalg, der prosjektene i gjiennomsnitt er 2 prosent forsinket, er treffsikkerheten pa tid bedre
i samspillsprosjekter. Dette kan skyldes at tidsplanen ofte settes i fellesskap under fase 1 og at
entreprengren har fatt mulighet til & pavirke Igsningen. | tillegg kan entreprengr hente inn tapt tid
fra fase 1 ved & starte prosjektgjennomfaring (fase 2) parallelt med detaljprosjekteringen som
beskrevet over.
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Ettersom Forsvarsprosjekter, historisk kjent for forsinkelser, er en andel av caseutvalget til Welde
m.fl. (2022) har vi grunnlag til & tro at forskjellen er mindre enn det resultatene tilsier. Welde m.fl.
(2022) beskriver blant annet at samferdselsprosjekter i offentlig sektor hovedsakelig sluttfgres i
henhold til tiden, hvilket samsvarer mer med vart caseutvalg. Concept-rapport nr. 75 (Welde,
Aass, Engebg, & Haaskjold, 2024) som sa pa 109 totalentrepriser i bygg- og anleggsprosjekter
finner at 75 prosent av anleggskontraktene leverte innenfor opprinnelig avtalt frist, mens kun 25
prosent av kontraktene i byggsektoren leverte innenfor opprinnelig avtalt frist. Dette kan
sammenlignes med vare resultater, som viser at 40 prosent blir forsinket til ibruktakelsesdato.
Grunnet stor forskjell i casestgrrelse og utvalg kan ikke resultatene sammenlignes direkte, men
det gir en indikasjon pa at det ikke er store forskjeller mellom samspillsprosjekter og andre
giennomfgringsmodeller i offentlig sektor.

Vi kan altsd med dagens informasjon ikke bekrefte at samspillsprosjekter leverer bedre pa tid
enn andre gjennomfgringsmodeller.

4.4 KOSTNADSUTVIKLING

Figuren under viser gjennomsnittlig kostnadsutvikling fra oppstart fase 1 til utbetalt sluttkostnad
inkludert bonus/malus. Casene bestar av bade malpris- og fastprisprosjekter. Alle fastpris-
prosjektene er per definisjon slik at sluttkostnad er lik siste avtalte pris, og ingen kostnadsbonus.

GJENNOMSNITTLIG KOSTNADSUTVIKLING

Malpris 0 Avtalt pris Siste avtalte Sluttkostnad Sluttkostnad

1,08 pris inkl. bonus

1,05
1,04
1,03
+5%

1,02

1,01

1,00

Total kostnadsutvikling ift. avtalt pris

0,99 Fase 1: Utvikling Fase 2: Gjennomfgring Bonusberegning

Figur 22 Gjennomsnittlig kostnadsutvikling fra ferste malpris i fase 1 til sluttkostnad inkludert utbetalt bonus/malus. Y-
aksen viser kostnadsnivaet pa en felles skala, der avtalt pris er normalisert og satt lik 1,00 for alle casene.
Prosenttallene langs kurven viser utvikling fra foregaende mélepunkt.

Figuren viser en gjennomsnittlig reduksjon av farste estimat (malpris 0) pa 3 prosent i
utviklingsfasen, frem til avtalt mélpris eller fastpris for gjennomfgringen. Reduksjonen kan skje i
form av kutt, billigere lgsninger, reduksjon og delegering av risiko, generell modning av
estimatet, eller forhandling. Under gjennomfgringen ble avtalt pris oppjustert med 5 prosent i
gjennomsnitt. Dette skal representere godkjente endringer for forhold som er utelukkende
byggherrens ansvar. @kningen kan skje i form av tilleggsbestillinger som byggherren velger fritt,
eller endrede forutsetninger for forhold som er byggherrens ensidige risiko. Det er viktig &
papeke at ikke alle endringer av pris ngdvendigvis er negative for prosjektet, da seerlig
tilleggsbestillinger fra byggherren kan fare til gkt nytte.
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Sluttkostnaden havner i gjennomsnitt 1 prosent under avtalt pris. Alle fastpris-prosjektene
havner per definisjon pa den sist avtalte prisen. 12 av 16 (75 prosent) mélprisprosjekter havner
pa eller under den sist avtalte prisen, og bonusen fra disse malprisprosjektene og malusen fra
malpris-prosjektene som gar over sist avtalte pris, gir i giennomsnitt utbetaling av bonus. Denne
bonusen bidrar til at bonusoppgjaret gker giennomsnittlig kostnad for byggherren med 0,5
prosent av sluttkostnaden.

I tillegg til bonusutbetaling fra mélprismodellen har vi registrert at gjennomsnittlig bonus for
annen maloppnaelse, som leveranse pa tid, samarbeid og andre incitamenter, utgjer 0,5 prosent
av sluttkostnaden. Resultatene viser at 5 av 21 prosjekter fikk utbetalt bonus for annen
maloppnaelse enn kostnad. Til sammen fikk 12 av 21 prosjekter utbetalt en eller annen form for
bonus, enten knyttet til malprismodellen eller andre mal.

Den gjennomsnittlige utviklingen av samlet vederlag for byggherrren er 5 prosent fra
gjennomfgringsavtale inngas til sluttoppgjaret er ferdig, inkludert bonus/malus. Denne
kostnadsutviklingen representerer endringsvolumet og kan sammenlignes med erfart
endringsvolum fra signert kontrakt til sluttoppgjar i andre kontraktmodeller.

Tabellen under viser statistiske egenskaper ved kontraktstgrrelsen og endringsvolumet i
caseprosjektene.

Tabell 11 Karakteristika ved datasettet for kontraktstarrelse og endringsvolum. Endringsvolum viser endring fra avtalt
pris til sluttkostnad inkludert kostnadsbonus.

Rel.

Kontraktstgrrelse 1968 105%

Endringsvolum 9% 25% 2% 5% 9% 194%

Tabellen viser at det er stor spredning i kontraktens starrelse med tyngdepunkt rundt 455 mill.
kr. Medianen viser at kontraktene typisk er mindre enn dette, med noen f& store kontrakter som
trekker gjennomsnittet opp. Denne informasjonen er nyttig & ta med seg i sammenligning med
andre studier, da starrelse i seg selv kan si noe om kompleksiteten og tilhgrende
usikkerhetsbilde i kontraktene og prosjektene.

Tabellen viser at det er en viss spredning i endringsvolumet, som varierer fra -9 prosent til 25
prosent. Median pa 2 prosent viser at endringsvolumet typisk er mindre enn gjennomsnittet pa 5
prosent. 10 av 21 caseprosjekter, cirka halvparten, havner innenfor opprinnelig avtalt pris, der 3
havner pa opprinnelig avtalt pris og 7 havner under opprinnelig avtalt pris med negativt
endringsvolum. 70 prosent av prosjektene har et lavere endringsvolum enn 10 prosent, og 85
prosent av prosjektene har et lavere endringsvolum enn 15 prosent.

DRAFTING

Concept-rapport nr. 55 som ser pa kostnadsstyringen av 712 entreprisekontrakter i veisektoren
viste en sluttsum pa om lag 17 prosent over opprinnelig kontraktsum. Concept-rapport nr. 75
som ser pa 91 unike totalentrepriser i bygg- og anlegg finner 14 prosent gjennomsnittlig
kontraktvekst innenfor bygg og 13 prosent innenfor anlegg. Vi kan altsd med denne forenklede
sammenligningen indikere at samspillsprosjekter har en mer forutsigbar kostnadsutvikling med 5
prosent gkning av samlet vederlag sammenlignet med opprinnelig kontraktsum. Samtidig er det
en rekke andre forhold som péavirker endringsvolum, og det kan ikke uten videre legges til grunn
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at studiene er sammenlignbare. Det kan veaere systematiske ulikheter i kontraktenes stagrrelse og
prosjektenes kompleksitet, samt en rekke andre bestemmende faktorer.

En annen dimensjon ved forutsigbarhet er variansen rundt endringsvolumet, uttrykt som relativt
standardavvik. Uten direkte sammenligning fremstar ikke standardavviket som saerskilt lav
basert pa vare caseprosjekter. Seerlig ved malpris-prosjekter kan det bidra til usikkerheten at
byggherren tar pa seg produktivitetsrisiko som entreprengren normalt beerer alene. Det er ogsa
unikt ved mélprismodellen at den legger til rette for underskridelser, noe som i stgrre grad apner
for negativt endringsvolum og dermed gker utfallsrommet nedover. | en sammenligning av
kontraktmodeller kan det hevdes at denne positive delen av usikkerheten er mindre relevant og i
liten grad representerer en ulempe for byggherren, bade for verdien av prosjektet til slutt og
ulemper ved styringen.

Vi har ikke forsgkt & svare pa spgrsmalet om samspill gir lavere sluttkostnad enn andre modeller,
alt annet likt. Men dersom vi legger til grunn at samspill innebeerer et lavere endringsvolum i
gjennomsnitt, er det neerliggende med innvendinger mot startprisen. Er den satt for hgyt, er det
slik at en skarp konkurranse pa totalsummen ville ha gitt lavere kontraktsum? | sa fall, hva er
totaleffekten av pa den negative siden a) redusert konkurranseeffekt pa avtalt pris og pa den
positive siden b) samspillseffekter som reduserer avtalt pris i fase 1, og ¢) samspillseffekter som
begrenser kostnadsutvikling i fase 27 Denne studien indikerer at samspillseffektene (b og c) er
positive og betydelige.

Som gjennomgatt av Leerde (2006) bgr malprisen settes til forventet kostnad, og gjiennomsnittet
bar dermed veere at prosjektene treffer pad malpris. Véare resultater viser en sluttkostnad pa
gjennomsnittlig 1 prosent lavere enn siste avtalte malpris. Dette kan veere et uttrykk for
asymmetrisk informasjon nar malprisen settes, der entreprengren har sterkere kompetanse og
stgrre kontroll pa grunnlaget. Likevel justeres malprisen opp under fase 2, som fglge av
godkjente endringer, noe som viser at prosjektene ikke har klart a prise riktig i fase 1 selv om vi
tar hensyn til at valgte tilleggsbestillinger utgjgr en andel av endringene. Denne justeringen i
malpris kan veaere et uttrykk for tendenser til & holde entreprengren i bonusposisjon og smgre
samspillet. Byggherren har incentiver til & holde entreprengren forngyd og unnga malus. Dette er
for & sikre godt samarbeid og redusere risiko for kostnadskrevende konfliktscenarier, og kan
veere arsaken til at bare 25 prosent av malpris-prosjektene ender over avtalt malpris.

4.5 SUKSESSFAKTORER

Under fglger en illustrasjon som viser vektlegging av suksessfaktorene oppgitt av casene.
Stgrrelsen viser hyppigheten av temaet.
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Dedikert entreprensr

Stort eierskap effektive prosesser Lavt konfliktniva Tidlig involvering

sortproseicionss 30T prosjektkultur  esmingsorientere
Stor fleksibilitet GOd planlegging

Motiverende arbeidsmiljs

Dyktige radgivere

Figur 23 Ordsky med suksessfaktorer ved samspillsmodellen

Slik vi ser i figuren er god prosjektkultur, planlegging og stor fleksibilitet gjentagende faktorer
som farer til suksess i samspillsprosjekter. Vi ser ogsa ord som tidlig involvering, lavt konfliktniva,
stort prosjektfokus, dyktige radgivere og dedikerte entreprengrer som enkelt kan kobles opp mot
samspillselementene til Stene m.fl. (2016).
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5 DISKUSJON

Diskusjonskapittelet vil i all hovedsak fokusere pa kostnadsutviklingen for ulike
prosjektkategorier og drafte hvordan resultatene samsvarer med teori.

5.1 ULIK PRAKSIS FOR INCENTIVMODELL

En del av hensikten med studien er & kartlegge praksis og leere hvordan samspillsmodellen
benyttes i BAE-prosjekter. Under kartleggingen observerte vi at incentivmodellen har utviklet seg
siden samspill fgrst kom til Norge som gjennomfaringsmodell. Tidslinjen under viser valg av
incentivmodell basert pa prosjektets gjennomfgringsar.

50/80 50/80 50/50 50/50 50/50 NT 50/50 70/30
2014 2016 2018 2020 2022
50/50 50/50 80/20 40/60 NT NT NTNT NT

Figur 24 Tidslinje for valgt incentivmodell der NT star for Nedtrapping

Som tidslinjen viser, ble det ved eldre prosjekter benyttet den tradisjonelle malprisformelen
beskrevet av Leaerde (2006). Dette tilsvarte en 50/50 fordeling av over- og underskudd uten tak. |
senere tid har incentivordningen utviklet seg, og flere variasjoner av méalprismodellen er benyttet.
Variasjonen kan veere i bonus/malus-fordeling, og eventuelle tak og gulv pa incentivdelen. En
variasjon i bonus/malus fordeling kan veere 70/30, der byggherre har ansvar for 70 prosent av
incentivdelen og entreprengr resterende 30. Et tak kan settes ved & spesifisere at incentivdelen
bare gjelder frem til sluttkostnad under 5 prosent av malpris. Taket kan ogsa settes skratt eller
nedtrappende, ved & delegere ulike bonus/malus-fordelinger for ulike tak. Eksempelvis 50/50
ved 2 prosent over/under malpris, 70/30 ved 5 prosent og ingen incentivdel over 7,5 prosent. |
nyere tid ser nedtrapping (NT) ut til & vaere den vanligste formen for incentivmodell.

I \vied tak
I Uten tak

Nedtrapping 40/60 50/50 70/30 80/20 100/0
Fastpris

Figur 25 Fordeling av incentivmodell, skilt pa med og uten tak

For en bedre forstaelse av fordelingen pa incentivmodell har vi illustrert utvalget i et
sgylediagram.
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Uansett incentivordning skal malprisen fungere som en motivasjon for alle aktgrene, sgrge for en
kostnadseffektiv styring og sikre en vinn-vinn-mentalitet i prosjektet (Klakegg O. J., 2023).
Utviklingen i incentivordning og endringen mot en nedtrappingsmodell kan veere et resultat av
spillet mellom agenter og prinsipaler. Selv om en tradisjonell 50/50-ordning omfavner
stewardships-teorien om fellesskap og kollektivisme, har byggeindustrien lang historie med
agency teori, der motivasjonen er egosentrisk og krav til oppfglging stor (Muller, 2017). Uten
enighet om en felles resultatorientert kontrakt har aktgrene fortsatt & navigere seg som om
maktbalansen er skjev, «tit-for-taty-strategien er fulgt for bade prinsipal og agent (Axelrod &
Dion, 1988), og samarbeidsklimaet har ikke kunnet forme seg (Brathen, Laingen, Torgersen, &
Woldseth, 2020). Pa den ene siden hgrer vi suksesshistoriene om samarbeidsvillige agenter som
resulterer i samarbeidsvillige prinsipaler, pa den andre siden hgrer vi om mindre vellykkede
prosjekter der aktgrene har sine objektive ulike interesser, og mgtes med den tradisjonelle
kommersielle holdningen i retur.

Et resultat og leering fra de mindre vellykkede prosjektene kan altsa veere & sikre at en setter en
incentivordning som motiverer begge parter, samt gir en trygghet for at gjennomfgringsmodellen
gagner begge aktgrer. Stor usikkerhet om hva som er riktig malpris og behov for & avlaste risiko
for entreprengren kan ha fart til at incentivordningen na har fatt flere mekanismer, som tak og
nedtrapping. Likevel viser Joslin og Mdller (2015) at graden av suksess gker med graden av
fokus pa alle interessentene og effekten av prosjektet, og ikke pa kontroll av atferd. Altséa sier
teorien at den mest likestilte incentivordningen har den stgrste pavirkningen pa prosjektets
verdiskaping, gitt riktig samarbeidsklima (Klakegg O. J., 2023).

5.2 INCENTIVMODELL OG KOSTNADSUTVIKLINGEN

Figuren under viser kostnadsutviklingen til prosjektene fordelt pa om det er benyttet malpris eller
fastpris som prisformat i gjennomfgringsfasen.

KOSTNADSUTVIKLING FORDELT PA VEDERLAGSMODELL

Malpris 0 Avtalt pris Siste avtalte Sluttkostnad Sluttkostnad
1.08 pris inkl. bonus

Total kostnadsutwlding ifi.
avialt pris: +5%

1.06

1,04
Total kostnadsutvikling ift.
avtalt pris: +3%
1.02
1,00
0,98
0,96
—Fastpris
0.0 —Malpris

Fase 1: Utvikling Fase 2: Gjennomfgring Bonusberegning

Figur 26 Kostnadsutvikling fordelt pa vederlagsmodell, giennomsnittlig utvikling fra farste malpris i fase 1 til
sluttkostnad inkludert utbetalt bonus/malus. Y-aksen viser kostnadsnivaet pa en felles skala, der avtalt pris er
normalisert og satt lik 1,00 for alle casene. Prosenttallene langs kurven viser utvikling fra foregaende malepunkt.

Det er en utfordring for utsagnskraften at caseutvalget er lite kombinert med ujevn fordeling pa

prisformatene. Utvalget av fastpris-prosjekter er kun fem og dermed for lite til & vise et
representativt resultat for hvordan kostnadsutviklingen vil veere. Likevel kan det gi en indikasjon

Samhandling og samspill i prosjekter i BAE-nzeringen — Ap. 2 kvantitativ del 42



@‘Siekt’“’ge MARSTRAND.

VI UTFORDRER 0G UTVIKLER

pa kostnadsforlgpet, eller i det minste danne utgangspunkt for drgfting. Det er et behov for bade
starre utvalg, mer data og mer raffinerte metoder for statistisk analyse.

Vi observerer en generell stigende kostnadsutvikling for fastpris-prosjektene fra start. | Igpet av
fase 1 gker fastprisen i gjennomsnitt med 4 prosent i forhold til fgrste malpris, og videre ser vi at
avtalte endringer gker fastprisen i gjennomsnitt med 3 prosent i gjennomfgringen. Grunnet
fastpris deles det ikke ut bonus/malus, og sluttkostnaden er teknisk satt lik fastprisen. Malpris-
prosjektene har en stgrre vekst i gjennomfgringsfasen med totalt 5 prosent, men starter fra en
avtalt pris som er utviklet nedover i fase 1, med -6 prosent i forhold til fgrste malpris.

Valgt prisformat ser dermed ut til & pavirke forutsigbarheten i gjennomfaringsfasen. Fastpris er
mer forutsigbar enn malpris, noe som ligger i vederlagsmodellens navn og dermed ikke er
overraskende resultater. Resultatene samsvarer med at entreprengren far overfart stgrre risiko i
fastprisformatet.

Videre samsvarer resultatet med at entreprengren far betalt for en starre overfart risiko, illustrert
ved at prisen gker i fase 1 sammenlignet med en reduksjon i mélprisformatet. Det at malpris-
kurven ligger hgyest til slutt viser kun at endringsvolumet fra avtalt pris er stgrre. Om vi ser pa
utviklingen helt fra start, fra fgrste malpris i fase 1, sa far vi ogsa effekt av at malpris-prosjektene
jobber prisen ned fagr den avtales. Mens malpris-prosjektene til slutt ender opp omtrent pa niva
med fgrste malpris, ender fastpris-prosjektene med en betydelig gkning i forhold til den fgrste
malprisen. Derfor ender fastpris opp med a bli dyrest samlet sett. Hvis utvalget av prosjekter er
representativt, kan man forvente lavere kostnad ved a velge malprisformatet, mot & ta pa seg en
starre risiko for endringer i gjennomfaringsfasen.

Det kan tenkes at effekten skyldes flere underliggende drivere. Det kan vaere at entreprengren
tar & prise seg lavere i trad med risikobildet, men ogsa at mulighetsrommet for
kostnadsbesparende lgsninger apner seg nar risikoen deles med byggherren. | tillegg kan det
tenkes at innretningen om malpris og risikodeling generelt skaper en stgrre tillit og sterkere
samspill, noe som kan smgre malprisdiskusjonen. Videre slar prinsippet om apen bok sterkere
inn i malpris, da boken ikke lukkes etter at prisen er avtalt. | fastpris far man aldri se regnskapet
og far ikke vite hvordan det gikk til slutt. Stgrre transparens kan virke bade disiplinerende og
tillitsskapende for malprisen, og bidra til lavere avtalt pris for gjiennomfgringsfasen.

5.3 MALPRIORITERING OG KOSTNADSUTVIKLING

Kostnadsutviklingen kan pavirkes av mange ulike elementer. Som del av studien har vi samlet
inn data om malprioriteringen innad i jerntriangelet bestadende av tid, kostnad og kvalitet. Nar
malprioriteringen i et prosjekt er reell og tydelig, forventer vi av erfaring at det pavirker
utviklingen av malparameterne. For & kartlegge dette i studien har vi sortert kostnadsutviklingen
etter prioritering pa tid og kostnad.

Igjen er det en utfordring for utsagnskraften at caseutvalget er lite, og variasjonen i
malprioriteringen er deretter. | utvalget er det 8 av 21 prosjekter som har prioritert kostnad
hayest, og kun 3 av 21 som har prioritert tid hgyest. Det er et behov for bade stgrre utvalg, mer
data og mer raffinerte metoder for statistisk analyse. Likevel kan det gi en indikasjon pa
kostnadsforlgpet, eller i det minste danne utgangspunkt for drgfting.

Figuren under viser kostnadsfordelingen fordelt pa om kostnad var hgyeste prioritet eller ikke.
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KOSTNADSUTVIKLING FORDELT PA PRIORITERING AV KOSTNAD

Malpris 0 Avtalt pris Siste avtalte Sluttkostnad Sluttkostnad
1,07 pris inkl. bonus

Total kostnadsutvilding ift.
avialt pris: +5%

1.04

Total kostnadsutvikling ift.

avtalt pris: +4%
1,03
1.02
1.01
1.00

—Kost pri 1

0,99 —Kostpri 20g3

Fase 1: Utvikling Fase 2: Gjennomf@ring Bonusberegning

Figur 27 Kostnadsutvikling fordelt pa prioritering av kostnad, gjennomsnittlig utvikling fra ferste malpris i fase 1 til
sluttkostnad inkludert utbetalt bonus/malus. Y-aksen viser kostnadsnivaet pa en felles skala, der avtalt pris er
normalisert og satt lik 1,00 for alle casene. Prosenttallene langs kurven viser utvikling fra foregaende malepunkt.

Ved hgyt kostnadsfokus presses prisen lengre ned i fase 1 og vi observerer en reduksjon pa -3
prosent, i motsetning til -1 prosent dersom kostnad er av lavere prioritet. Ogsa |
gjennomfgringsfasen utvikler malprisen ser mer gunstig nar kostnad er prioritert, med 3 prosent
vekst mot 6 prosent i gvrige prosjekter. Likevel leverer prosjektene med lavere
kostnadsprioritering sluttkostnad under malpris, i motsetning til prosjektene med kostnadsfokus.
Samlet sett har kostnadsprioriterte prosjekter starre forutsigbarhet i giennomfgringsfasen med
lavere endringsvolum i gjennomsnitt, i tillegg til stgrre reduksjon av malpris i fase 1.

Resultatene kan passe inn i et bilde der optimisme og kostnadsfokus skaper et urealistisk press
pa malprisen bade i fase 1 og fase 2. Nar regningen skal gjgres opp utlgses malus, og
entreprengren er den «tapende» part. | motsatt fall, med lavt kostnadsfokus, skjer det motsatte.
Slakk i kostnadsstyringen og mindre press kan gi mer romslige rammer for entreprengren i fase
1 0g at det er enklere & f& gjennomslag for endringskrav i fase 2. | giennomsnitt blir det enklere a
oppna bonus og entreprengr er den «vinnende» part.

Engebg (2020) beskriver viktigheten av a sette riktig malpris for & kunne lykkes med
incentivordningen. Med et for stort kostnadsfokus og manglende forstaelse for at begge parter
bar tjiene pa satt malpris vil ikke muligheten for besparelse utnyttes. En positiv utvikling av
malprisen gjennom fasene har begrenset pavirkning pa sluttresultatet dersom den ikke er
realistisk og innhentes av sluttkostnaden.

Som beskrevet er det svakheter i utvalget, dataene og metoden. Det kan tenkes at det virkelige
arsaksbildet er noe helt annet, og at det er andre faktorer i spill enn kostnadsprioriteringen.

Figuren under viser kostnadsfordelingen fordelt pa om tid var hgyeste prioritet eller ikke.
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KOSTNADSUTVIKLING FORDELT PA PRIORITERING AV TID

Malpris 0 Awtalt pris Siste avtalte Sluttkostnad Shutthostnad
1,06 pris inkl. bonus
+0,6% 0,2%

Total kostnadsutvikling ift.
avialt pris: +5%

1.04

1,02

1,00

Total kostnadsutvikding ift.
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0,96

—Tid pri 1

0,94 —Tidpri2 og 3

Fase 1: Utvikling Fase 2: Gjennomfgring Bonusberegning

Figur 28 Kostnadsutvikling fordelt pa prioritering av tid, giennomsnittlig utvikling fra farste malpris i fase 1 til
sluttkostnad inkludert utbetalt bonus/malus. Y-aksen viser kostnadsnivaet pa en felles skala, der avtalt pris er
normalisert og satt lik 1,00 for alle casene. Prosenttallene langs kurven viser utvikling fra foregaende malepunkt

Vi observerer at kosthadsutviklingen i fase 2 er gunstig for tidsprioriterte prosjekter med
reduksjon pa -1 prosent i forhold til avtalt malpris, sammenlignet med 5 prosent vekst i gvrige
prosjekter. | tillegg oppnar tidsprioriterte prosjekter en stgrre reduksjon av mélprisen i fase 1.
Dette strider med en enkel gjengs oppfatning om at hgy prioritering av tid gir gkt risiko for
kostnadsvekst. Utvalget av tidsprioriterte prosjekter er kun tre, og vi kan ikke konkludere at
bildet er rettvisende. Dersom det likevel er det, kan det veere flere arsaker. En side ved
prioritering av tid er at det begrenser handlingsrommet for styrte endringer, fordi det ikke er tid.
Prioritering av tid kan ogsa veere disiplinerende for & fa fokus vekk fra kontraktuelle diskusjoner
0g tidstyver. Men kanskje den viktigste hypotesen er at disiplinering av tid kan gi gkt
produktivitet og veere en dominerende driver for en entreprengr med et stort og ressurskrevende
produksjonsapparat som bindes opp i prosjektet. Hvorvidt dette er grunnet mindre press til
planlegging og mer tid til tilleggsbestillinger, forhandlinger og endringer, er ukjent.

Alti alt, har det veert utfordrende & se hvorvidt malprioritering pavirker kostnadsutviklingen.
Hovedarsaken er for lite caseutvalg og variasjon i malprioriteringen. Likevel kan det se ut som at
hayt kostnadsfokus skaper et urealistisk press pa malprisen i fase 1 og 2 til fordel for
byggherren. Det er interessant & se neermere pa hvorvidt og hvordan prioritering av tid kan veere
fordelaktig for bade malprisutvikling og sluttkostnaden til fordel for begge parter.

5.4 INVOLVERINGSTIDSPUNKT OG KOSTNADSUTVIKLING

Teori og empiri tyder pa at tidlig involvering av entreprengr bidrar til gkt grad av méloppnéelse
for prosjektene. Tidlig involvering av entreprengr vil kunne fgre til en mer riktig prosjektering og
kostnadsestimering fra start, og dermed redusere antall endringer (Brathen, Laingen, Torgersen,
& Woldseth, 2020; Klakegg O. J., 2023). Et av hovedargumentene for dette er at tidlig
involvering vil gi mulighet for kunnskapsutveksling mellom de ulike partene og dermed resultere i
besparelser for prosjektet. Til tross for at det er ressurskrevende i seg selv & gjennomfgre et
samspill er kvaliteten og verdiskapingen argumentert til & veere bedre.

Innledende kartla vi i hvilken prosjektfase samspillsentreprengren ble involvert i etter
fasemodellen NS 3467. Ved & skille kostnadsutviklingen pa involveringstidspunkt vil vi kunne se
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hvorvidt tidlig involvering faktisk gir en mer forutsigbar kostnadsutvikling i prosjektet. Grunnet fa
prosjekter med involvering i fase 2 «prosjektinnramming» er prosjektene slatt sammen med fase
3 «programmering og utredning».

Figuren under viser gjennomsnittlig kostnadsutvikling fordelt pa ulike involveringstidspunkt.

KOSTNADSUTVIKLING FORDELT PA INVOLVERINGSTIDSPUNKT

Malpris 0 Avtalt pris Siste avtalte Sluttkostnad Sluttkostnad
113 pris inkl. bonus
-4%
+9% Total kostnadsutvikling ift.
avtalt pris: 9%
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1l kostnadsutvikling i
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Total kostnadsutvikling ift.
avtalt pris: 4%

1,03

Total kostnadsutvikling ift.

0,98 avtalt pris: -2%

—Involvert i 2-3
= |nvolvert i 4
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Fase 1: Utvikling Fase 2: Gjennomfering Bonusberegning

Figur 29 Kostnadsutvikling fordelt pa involveringstidspunkt, giennomsnittlig utvikling fra ferste malpris i fase 1 {il
sluttkostnad inkludert utbetalt bonus/malus. Y-aksen viser kostnadsnivaet pa en felles skala, der avtalt pris er
normalisert og satt lik 1,00 for alle casene. Prosenttallene langs kurven viser utvikling fra foregaende malepunkt

Figuren viser at det ikke er et klart mgnster for kostnadsutviklingen knyttet til tidspunkt for
involvering av entreprengr, og vi vurderer at resultatene ikke er signifikante basert pa
utvalgsstgrrelsen og betydningen av andre faktorer enn tidspunktet for involvering. Resultatene
kan ikke bekrefte at tidlig involvering gir en kostnadsbesparelse slik teorien papeker. Spgrsmalet
om hva som er «tidlig» er ogsa noe uklart.

En iboende egenskap ved prosjekter er at kostnadsbildet undervurderes i tidligfase og at
kostnadene gker i takt med modningsgraden. Denne iboende egenskapen vil trolig begrense
potensialet for malprisreduksjon i fase 1 ved seerlig tidlig involvering. Det kan vaere en mulig
forklaring pa at malprisreduksjonen i fase 1 er lav ved den tidligste involveringen (prosjektfase 2
«prosjektinnramming» og prosjektfase 3 «programmering og utredning»). Etter at prisen er
avtalt er forutsigbarheten relativt god med 4 prosent vekst i giennomfagringen, hvilket passer med
hypotesen om at tidlig involvering gir god modenhet i samspillet. Prosjektfase 4
(«skisseprosjektering») er ogsa relativt tidlig som involveringstidspunkt og viser den stgrste
reduksjonen av malpris i fase 1 med -7 prosent, men forutsigbarheten i giennomfgringen er lav.
Involvering i de tidlige prosjektfasene gir dermed sprikende resultater og et forklaringsproblem.

Malprisreduksjonen i fase 1 er lav for den seneste involveringen (prosjektfase 6 «Detaljert
prosjektering»). En mulig forklaring er at prosjektet er sdpass definert at det er lite & pavirke og
samspille om. Lagsninger og investeringsrammer er ofte satt, og prosessen handler mer om risiko
og prising. Malprisen er ogsa minst forutsigbar med forventet kostnadsvekst pa 9 prosent. Dette
kan skyldes at den sene involveringen ikke gir tilstrekkelig modning av samspillet, med eierskap
og avklaring av usikkerhetsbildet. Kostnadsutvikling i gjennomfgringen er mest forutsigbar ved
involvering i prosjektfase 5 («forprosjektering) med -2 prosent endring. | tillegg har malprisen
veert positivt utviklet i fase 1. Dette kan skyldes andre tilfeldige karakteristika ved prosjektene
som involverte entreprengr i prosjektfase 5.
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Konklusjonskapitlet beskriver hva vi kan sla fast basert pa studien, og papeker svakheter
og forbehold. Videre redegjares det for forslag til videre forskning og utvikling for bransjen,
forskning og utvikling.

Kostnadsutviklingen i samspillsprosjekter ser ut til & veere mer forutsigbar enn dokumentert
utvikling i andre gjennomfgringsmodeller i tidligere studier, i form av lavere gjennomsnittlig
kontraktvekst. Dette kan av flere arsaker ikke sammenlignes direkte. Vare resultater viser 5
prosent gjennomsnittlig vekst i gjiennomfgringsfasen. Dette baseres pa en avtalt pris som er
bearbeidet ned -3 prosent i giennomsnitt i utviklingsfasen. Lavt endringsvolum péa kontrakten er
en indikator for hgy forutsigbarhet. Samtidig har endringsvolumet betydelig varians, der den
positive siden av usikkerheten (kostnadsreduksjoner) i malprisformatet i liten grad er en ulempe
for byggherren. Cirka halvparten av prosjektene havner innenfor opprinnelig avtalt pris, og 70
prosent far mindre enn 10 prosent vekst. 75 prosent av malprisprosjektene havner pa eller
under siste avtalte pris.

Kostnad er ofte prioritert hgyest i samspillprosjektene vi har fanget opp. Hvordan
malprioriteringen pavirker kostnadsutviklingen kan ikke sies med sikkerhet, men hgyt
kostnadsfokus ser ut til & skape et urealistisk press pa prisen og det kan veere at hgyt tidsfokus
disiplinerer prosessen til fordel for kostnadsutviklingen. Antall case og metode er ikke egnet til &
konkludere sikkert pa dette punktet.

Resultatene viser at caseprosjektene benytter et spekter av incentivmodeller med ulik innretning
av samspillsmodellen. Mange viktige virkemidler i samspillsmodellen ser ut til & ikke ha veert tatt i
bruk, slik som integrert organisasjon, samlokalisering og bruk av en samspillsveileder som
dedikert rolle. Prosesser for kostnadsestimering og prosesser for usikkerhetsstyring har
forbedringspotensial.

Totalentrepriser med samspill basert pa tilpasninger til NS 8407 er mest vanlig, i hvert fall basert
pa utvalget vart. De siste arene har malprismodellen utviklet seg til en mer fleksibel
gjennomfgringsmodell, hvor incentivordningen enten kan veere tradisjonell (50/50) eller tilpasset
med nedtrapping ved ekstreme avvik i forhold til mélpris. Vi ser ogsé en tydelig trend mot malpris
med nedtrappende incentivordning i nyere tid, noe som kan avlaste risiko og virke «smgrende»
for fastsettelse av malpris for begge parter. En variant av 50/50-delingen forekommer klart oftest
i utvalget, etterfulgt av fastprismodellen.

Viindikerer at fastprisen er mer forutsigbar i gjennomfgringen, men byggherren betaler for dette
ved at prisen gker i utviklingsfasen (fase 1) fgr den avtales som fastpris. Sammenlignet med
fastprisformatet ser malprisformatet ut til & muliggjgre reduksjon av prisen i fase 1 og enighet om
lavere avtalt pris for giennomfaringen. Med dette kommer en stgrre risiko for endringer og vekst i
gjennomfgringsfasen. Samlet effekt i utviklingsfasen (fase 1) og giennomfaringen (fase 2) er at
malpris lgnner seg i giennomsnitt. Antall case og metode er ikke egnet til & konkludere sikkert pa
dette punktet.

Tidspunkt for involvering varierer mye, og caseutvalget inkluderer ogséa prosjekter med sen
involvering, det vil si etter forprosjektfasen. Vi finner ikke et klart mgnster for kostnadsutviklingen
knyttet til involveringstidspunkt og resultatene er ikke-signifikante. Vi kan ikke bekrefte teorien,
men resultatene kan passe inn i et bilde der for sen involvering gir begrensede samspillseffekter,
der mulig optimisme ved etablering av malpris gir starre risiko for kostnadsvekst. Det er ikke gitt
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at det er riktig a involvere tidligst mulig. Den mest forutsigbare kostnadsutviklingen i vart utvalg
skjer ved involvering i forprosjektfasen.

Nar det gjelder maloppnéelse pa tid, virker samspillsprosjektene til & prestere tilsvarende eller
bedre pa tidsmal sammenlignet med store statlige prosjekter som Concept har forsket pa.
Likevel er forskjellene i prosjekttyper og sektor ikke hensyntatt, og det er krevende a
sammenligne. Et laeringspunkt for bransjen er & sette av mer tid til fase 1 i egen planlegging.

Innenfor kartleggingen av suksessfaktorer er det kjente forhold som dukker opp, eksempelvis
god prosjektkultur, god planlegging og hgy fleksibilitet.

6.1 FORSLAG TIL VIDERE FORSKNING

Caseutvalget vart er lite med 21 unike observasjoner, og videre forskning bar fokusere pa a
fortsette kartleggingen av maloppnéelse (tid- og kostnadsutviklingen) i et utvidet caseutvalg. En
betydelig svakhet er mulige skjevheter i utvalget ved at samtlige prosjekter rapporterer om at
samspillet var vellykket, samt at flere prosjekter var utsatt for tid- og kostnadskonsekvenser av
koronapandemien. En utvidet datainnsamling kan for eksempel gjgres gjennom systematisk
innsamling gjennom bransjeorganisasjoner eller forskningsinstitusjoner og hos den enkelte
prosjekteier. Vi har erfart at entreprengrenes datakilder er mer presise og etterprgvbare for
kostnadsdata.

| en utvidelse av caseutvalget og datakvaliteten kan det ogsé gjares mulig & utforske kausale
sammenhenger med formelle statistiske metoder, herunder hvordan kvantitative mal pavirkes av
ulike former for praktisering av samspillsmodellen. | tillegg til tid og kostnad bgr det utvikles
malemetoder for kvalitet for bedre kartlegging av verdiskapingen til prosjektet. Systematiske
kvantitative studier om kvalitet, trivsel, gevinst-, og langtidsvirkninger er ikke dekket av var
studie. Dette er interessante temaer for videre forskning som krever et stgrre utvalg og bedre
datakvalitet.

Vi har sett pa kostnadsutvikling og forsinkelser i samspillsmodellen. Et interessant tema for
videre forskning er komparative studier som fokuserer pa kostnadseffektivitet og om samspill gir
lavere/hgyere sluttkostnad for samme leveranse enn andre modeller.

En annen avgrensning er at vi tar byggherrens perspektiv, og fremtidige studier bar utforske
hvordan valg av gjennomfgringsmodell pavirker de andre sentrale aktgrene i prosjektet, slik som
entreprengren, radgivere og brukere.

Alt i alt, ser vi et behov for videre forskning pa temaet og vi haper var kartlegging av tid- og
kostnadsutvikling kan inspirere til mer kvantitativ forskning pa samspill som
gjennomfgringsmodell. Dette vil ikke bare tette et gap i forskningen, men ogsa forbedre
kunnskapsgrunnlaget og gi bedre valg og gjennomfgring av modeller til fordel for
bransjeaktgrene og samfunnet for gvrig.

Resultatene fra var studie vil forhapentligvis bidra som en liten del av et stagrre

kunnskapsgrunnlag som kan innga i utarbeidelse av en eventuell Norsk Standard og/eller en
veileder for samspill som gjennomfgringsmodell.
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VEDLEGG 1: SPURRESKJEMA

Samspillstudien er et samarbeidsprosjekt, mellom NTNU, NTNU Samforsk, Bl, Egil Skavang og
Marstrand, forankret i NTNU ProsjektNorge. Det er i tillegg en rekke partnere i bransjen som
bidrar (byggherre, entreprengr, radgiver). Malet med studien er & undersgke og formidle hvordan
samhandling og samspillsmodeller i BAE prosjekter gir gkt verdiskaping og forutsigbarhet.
Studien vil aktivt dele resultater underveis med deltakende parter, og vil i tillegg avsluttes

med presentasjon og utarbeidelse av sluttrapport.

Studien er avklart med Sikt, som hjelper oss med & vurdere om prosjektet fyller kravene til
personvern i forskningssammenheng. Vi vil holde navn pa personer og aktarer anonymt.

Dette sparreskjemaet er en del av den kvantitative analysen. Vi gnsker & samle inn fakta og
malbare starrelser til & belyse hvordan det har gatt i prosjekter giennomfart som samspill. Sentralt
i undersgkelsen er utvikling av kostnadstall og tidstall, for & se om det er et interessant mgnster
knyttet til forutsigbarhet og produktivitet, og om det eventuelt kan kobles med ulike
forutsetninger i de ulike samspillsprosjektene. Sparreskjemaet er organisert slik:

1 Intro

2 Kontrakt og samspillsmodell
3Tid

4 Kostnad

5 Andre effekter av samspillet

Anslatt gjennomfaringstid er 1 time, og vi haper spgrreskjemaet er overkommelig & besvare
ressursmessig. Vi bidrar mer enn gjerne med analysebistand og sparring, og veileder via tIf., e-
post eller arbeidsmgate for a finne "riktig" svar pa spegrsmal. Ved flere spgrsmal foreslar vi
dokumentasjon som ev. kan oversendes. Dette kan vaere tidsbesparende for deg, og av stor verdi
for studien. Aktuelle dokumenter kan oppsummeres som fglger: Sluttrapport, styringsdokument,
prosjektpresentasjoner, aktuelle Excel-ark (tid/kostnad). Alt dere vurderer som aktuelt for
temaene vi spgr om er interessant.

Ikke ngl med a ta kontakt hvis det er noe dere lurer pa.
Vedrgrende spgarreskjemaet

Steinar Nilsen T: 986 03 624
steinar.nilsen@marstrand.no

Camilla F. Danielsen T: 954 50 703
camilla.danielsen@marstrand.no

Kontaktperson ProsjektNorge
Daniel André Eriksen T: 938 49 298
daniel.a.eriksen@ntnu.no

Samhandling og samspill i prosjekter i BAE-nzeringen — Ap. 2 kvantitativ del 52


mailto:steinar.nilsen@marstrand.no
mailto:camilla.danielsen@marstrand.no
mailto:daniel.a.eriksen@ntnu.no

@‘Siekt’“’ge MARSTRAND.

VI UTFORDRER 0G UTVIKLER

INTRO

1. Kontaktperson for casebesvarelsen
Angi navn, rolle, tIf og mail vi kan kontakte for ev. avklaringer av besvarelsen

Svar:

2. Prosjektnavn

Svar:

3. Byggherre - navn pa virksomhet

Svar:

4. Radgiver - navn pa virksomhet(er)

Ved flere aktgrer holder det & nevne de mest sentrale

Svar:

5. Samspillsentreprengr - navn pa virksomhet

Svar:

6. Hvordan var malprioriteringen mellom tid, kostnad, kvalitet?
Her er vi ute etter prosjekteiers besluttede malprioritering, definert i vedtatte styrende
dokumenter.

Kryss av for rett alternativ.
1) Kvalitet 2) Tid 3) Kostnad
1) Kvalitet 2) Kostnad 3) Tid
1) Tid 2) Kvalitet 3) Kostnad
1) Tid 2) Kostnad 3) Kvalitet
1) Kostnad 2) Kvalitet 3) Tid
1) Kostnad 2) Tid 3) Kvalitet
Annet:
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7. Er det utarbeidet en sluttrapport for prosjektet?
Hvis ja, send gjerne en mail med sluttrapporten, samt andre relevante dokumenter.
Svar:
8. Er det noen kommentarer knyttet til besvarelsen av intro?
Svar:

KONTRAKT OG SAMSPILLSMODELL

9.

I hvilken prosjektfase ble samspillsentreprengren involvert?

Det benyttes ulike navn pa prosjektfasene pa tvers i bransjen, og vi har tatt
utgangspunkt i NS3467 ved beskrivelser av prosjektfasene. Kryss av for mest passende
fase ved involvering av samspillet.

Kryss av for rett alternativ.

1 Idé og behovsidentifisering: avklare behov og muligheter pa et overordnet
niva.

2 Prosjektinnramming: Identifisere og avklare overordnede mal og rammer
(lokalisering, leie, nybygg, rehabilitere). Milepel etter fasen korresponderer med
KS1 i statens prosjektmodell.

3 Programmering og utredning: Etablere plan- og prosjektgrunnlag, beskrivelse
av funksjonsbehov og arealer, indre og ytre rammevilkar inkludert tomteforhold og
planstatus

4 Skisseprosjektering: Arkitektonisk uttrykk og bygningsgeometri, plassering og
funksjonsorganisering.

5 Forprosjektering: Tverrfaglig konsistent grunnlag som dokumenterer hvordan
arkitektonisk, funksjonell og teknisk utforming/lasning oppfyller prosjektmal og
programforutsetninger. Milepel etter fasen korresponderer med KS2 i statens
prosjektmodell.

6 Detaljert prosjektering: Fasen gjennomfgares typisk etter at prosjekteier har tatt
en bindende investeringsbeslutning. Detaljert og kvalitetssikret arbeidsunderlag
utarbeides far utfarelse som skjer i etterfglgende fase.

7 Produksjon og leveranser: Gjennomfgring
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10. Kontraktsvilkar
Hvilken kontraktstandard ble benyttet og ble det gjort tilpasninger for
samspillsmodellen?
Svar:
11. Overordnet samspillsmodell
Kryss av for rett alternativ
Samspill med totalentreprise
Byggherrestyrt samspill
Allianse, IPD eller flerpartskontrakt
Annet:
12. Vederlagsmodell fase 2 (gjennomfgringsfasen i samspillet)
Kryss av for rett alternativ
Fastpris
Selvkost + paslag (malpris)
Annet:
13. Incentivmodell ved malpris
a) Hvilken %-andel (bonus) tilfaller samspillsentreprengren ved underskridelse ift.
malpris?
b) Hvilken %-andel (malus) tilfaller samspillsentreprengren ved overskridelse ift.
malpris?
c) Er det satt tak/gulv for hvor store overskridelser/underskridelser som er underlagt
risikodeling (bonus/malus), og i sa fall hva er begrensningene?
Svar:
14. Hvordan jobbet dere i fase 1 for 8 komme frem til omforent malpris/fastpris for
fase 2 (gjennomfgringen i samspillet)?
Kryss av for én eller flere rette alternativer

Samhandling og samspill i prosjekter i BAE-naeringen — Ap. 2 kvantitativ del 55



@‘Siekt’“’ge MARSTRAND.

VI UTFORDRER 0G UTVIKLER

Byggherren hadde dedikerte estimeringsressurser som jobbet sammen med
entreprengren om 4 utarbeide kalkyle

Det ble gjennomfart ekstern gjennomgang av malpriskalkylen

muligheter)

Det ble gjennomfart en dedikert prosess for identifisering av usikkerhet (risiko og

Ansvar for identifiserte risikoer og muligheter ble konkret plassert hos
entreprengr/byggherre og lagt til grunn for risikoavsetning i malprisen

Det ble innhentet reelle alternative pristilbud i markedet

Annet:
15. Forhandlingssituasjon, hvilke exit-muligheter foreld i forbindelse med a bli enige
om malpris/fastpris og forplikte fase 2 (gjiennomfgringsfasen)?
Her kan dere svare pa én eller flere rette alternativer.
Veer oppmerksom pa at enkelte av alternativene ikke ngdvendigvis kan kombineres
logisk sett.
Begge parter hadde kontraktsfestet exit-mulighet
Det var en tydelig disiplinerende mekanisme i kontrakten for a enes, (eksempelvis
plikt til & utfere som regningsarbeider med redusert paslag pa selvkost og uten
bonus/malus, bot ved 3 initiere exit 0.l.)
Situasjonen til byggherren tilsa at exit ikke var et reelt alternativ (eksempelvis som
folge av at prosjektet var tidsprekaert, prestisje o.l.)
Situasjonen til byggherren tilsa at exit var et reelt alternativ (eksempelvis reelle
budsjettbegrensninger)
Annet:
16. Avsetning for risiko i malprisen
Ble det inkludert enten uspesifisert kostnad eller avsetning for risiko i
malprisen/fastprisen for fase 2, i tillegg til de spesifiserte kalkyleelementene? Hvor
mye utgjorde uspesifisert + risiko som andel av malprisen?
Svar:
17. Organisering av samspillet

Kryss for én eller flere rette alternativer
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Samspillsorganisasjonen (byggherre, entreprengr, radgiver og underentreprengrer)
satt pa samme lokasjon og jobbet sammen (var samlokalisert) i fase 1
(utviklingsfasen)

Samspillsorganisasjonen (byggherre, entreprengr, radgiver og underentreprengrer)
satt pa samme lokasjon og jobbet sammen (var samlokalisert) i fase 2
(gjennomfaringsfasen)

Det var etablert et entreprisestyre der ulgste saker fra prosjektledelsen kunne
eskaleres til prosjekteiere hos de involverte partene

Samspillsentreprengren valgte prosjekterende radgiver selv (ikke tiltransportert)

Det var i stor grad etablert felles integrert prosjektorganisasjon og struktur

Styringen var innrettet slik at byggherre og samspillsentreprengr tok beslutninger
sammen i fase 2 (gjennomfaringsfasen)

Det ble etablert en dedikert rolle for & gi rdd om samspillet, "samspillsveileder" /
"samspillsradgiver" e.l.

Samspillsentreprengren baserte seg i hovedsak pa bruk av egne ressurser, i
motsetning til i hovedsak bruk av underentreprengrer til & utfgre jobben

Partene hadde i stor grad tidligere erfaring med & samarbeide med hverandre

18.

Er det noen kommentarer knyttet til besvarelsen av kontrakt og samspillsmodell?

Svar:

TID

Prov a veere sa ngyaktig som mulig dersom du ikke har en eksakt dato.

19. Tidspunkt for investeringsbeslutning
Med investeringsbeslutning mener vi et formelt og forpliktende vedtak om finansiering
og gjennomfaring av prosjektet

Svar:

20. Faktisk dato for utlysning av samspillskonkurransen (fgr fase 1)

Svar:
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21. Faktisk dato for tildeling av samspillskonkurransen (fgr fase 1)

Svar:

22. Faktisk oppstartsdato fase 1 (utviklingsfasen i samspillet)

Ved flere aktgrer holder det & nevne de mest sentrale

Svar:

23. Planlagt avslutningsdato fase 1 (gjennomfgringsfasen i samspillet)

Det som var planlagt ifm. oppstart fase 1

Svar:

24, Faktisk avslutningsdato fase 1 (utviklingsfasen i samspillet)

Tidspunkt for omforent avtale for gjennomfgringsfasen, inkludert enighet om pris

Svar:

25. Faktisk oppstartsdato fase 2 (gjennomfgringsfasen i samspillet)

Svar:

26. Planlagt avslutningsdato fase 2 (gjennomfgringsfasen i samspillet)
Det som var planlagt ifm. oppstart fase 2

Svar:

27. Faktisk avslutningsdato fase 2 (gjennomfgringsfasen i samspillet)
Med avslutning mener vi byggherrens overtakelse

Svar:

28. Byggherrens opprinnelige plan for ferdigstillelse av prosjektet (ibruktaking)

ferdigstillelse far samspillsentreprengren kom om bord i prosjektet

Med "opprinnelig" mener vi byggherrens siste gjeldende formelt besluttede plan for

Svar:
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29. Faktisk sluttdato for ferdigstillelse av prosjektet (ibruktaking)
Svar:
30. Oppstod det noen szerskilte stgrre hendelser som forklarer utviklingen pa tid?
Svar:
31. Er det noen kommentarer knyttet til besvarelsen av tid?
Svar:
KOSTNAD

Oppgi alle kostnader i mill. kr., ekskl. mva. med ett desimal.

Veer ngye med a spesifisere merverdiavgift, prisniva (prisdato / “2019-kr"), ev. LPS-utbetalinger
inkludert og ev. spesielle forutsetninger for tallene.

Send gjerne i tillegg ev. relevante Excel-ark i form av vedlegg.

32. Byggherrens opprinnelige estimat for hele prosjektet
Med "opprinnelig" mener vi byggherrens siste gjeldende formelt besluttede estimat far
samspillsentreprengren kom om bord i prosjektet.
Dersom det foreligger et formelt besluttet estimat ved OFP (oppstart forprosjekt), er det
gnskelig a fa oppagitt.
Vi inkluderer her alle relevante investeringskostnader for prosjektet, ogsa leveranser og
kostnadselementer utenfor samspillskontrakten.

Svar:

33. Byggherrens styringsramme med investeringsbeslutning
Vi inkluderer her alle relevante investeringskostnader for prosjektet, ogsa leveranser og
kostnadselementer utenfor samspillskontrakten.

Svar:

34, Byggherrens sluttkostnad for hele prosjektet
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Vi inkluderer her alle relevante investeringskostnader for prosjektet, ogsa leveranser og
kostnadselementer utenfor samspillskontrakten.

Svar:
35. Fgrste malpris/fastpris-estimat etter oppstart fase 1
Her er vi ute etter det farste uforpliktende estimatet pa malpris/fastpris for
samspillsentreprisen. Samspillsentreprengren far ofte i oppgave a estimere totalprisen
tidlig i fase 1 (utviklingsfasen) som grunnlag for styring i fasen. Angi gjerne om det ble
utarbeidet tidlig/sent/midt i prosessen.
-spesifiser om fase 1-kostnaden er inkludert i tallet
-spesifiser prisniva og starrelsen pa ev. prisjustering (LPS) som er inkludert i tallet
Svar:
36. Omforent malpris/fastpris ved inngang til fase 2 (gjiennomfgringsfasen)
Her er vi ute etter kontraktsfestet malpris / fastpris i gjennomfaringsavtalen.
-spesifiser om fase 1-kostnaden er inkludert i tallet
-spesifiser prisniva og starrelsen pa ev. prisjustering (LPS) som er inkludert i tallet
Svar:
37. | Siste gjeldende avtalte malpris/fastpris etter avsluttet fase 2
Her er vi ute etter den siste avtalte malprisen/fastprisen inkludert endringer etter
gjennomfgrt sluttoppgjar.
-spesifiser om fase 1-kostnaden er inkludert i tallet
-spesifiser prisniva og starrelsen pa ev. prisjustering (LPS) som er inkludert i tallet
Svar:
38. Faktisk sluttkostnad for kontraktsarbeidene (selvkost pluss paslag) uten bonus /
malus
Her er vi ute etter den faktiske sluttkostnaden til entreprengren
-spesifiser om fase 1-kostnaden er inkludert i tallet
-spesifiser prisniva og starrelsen pa ev. prisjustering (LPS) som er inkludert i tallet
Svar:
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39. Faktisk sluttvederlag for kontraktsarbeidene inkludert justering for bonus/malus
m.m.

Her er vi ute etter den faktiske oppgjgrssummen som tilsvarer den faktiske
sluttkostnaden for kontraktsarbeidene sett fra byggherrens stasted, etter alle justeringer
for bonus/malus, osv.

-spesifiser om fase 1-kostnaden er inkludert i tallet

-spesifiser prisniva og starrelsen pa ev. prisjustering (LPS) som er inkludert i tallet

Svar:

40. Oppstod det noen sarskilte stgrre hendelser som forklarer utviklingen pa kostnad?
| sa fall, hvilke? Eksempler kan vaere korona-tilskudd, uforutsette hendelser, valgte
endringer, ect.

Svar:

41. Er det noen kommentarer knyttet til besvarelsen av kostnad?

Svar:

ANDRE EFFEKTER AV SAMSPILL

42. Hva mener du er suksessfaktorene for et vellykket samspill?
Trekk frem 3 momenter
Svar:
43, Hva mener du er fallgruvene for et vellykket samspill?
Trekk frem 3 momenter
Svar:
44, Er det noen kommentarer knyttet til besvarelsen av andre effekter av samspillet?
Svar:
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