Norges miljg- og biovitenskapelige universitet

- Institutt for matematiske realfag og teknologi

Masteroppgave 2014
30 studiepoeng

Kartlegging og vurdering av

byggherrens
bestillerkompetanse

Mapping and Evaluation of the Building Owner's
Ordering Competence

Hilde Raknes Hellberg



FORORD

Denne oppgaven er utformet ved Institutt for matematiske realfag og teknologi ved Norges
miljg- og biovitenskapelige universitet (NMBU) varen 2014. Masteroppgaven er den
avsluttende delen av studiet Industriell gkonomi og tilsvarer 30 studiepoeng.

Oppgaven er utarbeidet i samarbeid med Aase Byggeadministrasjon AS. Jeg gnsker a takke
for gode faglige innspill, et spennende forslag til oppgave og introduksjon til et tema jeg selv
ikke hadde sa mye kjennskap til far jeg begynte. Jeg syntes det har veert veldig lererikt og
gay a fa et innblikk i et byggeprosjekt fra byggherresiden.

Hovedveileder for oppgaven har veert Fgrsteamanuensis Leif D. Houck. Jeg vil takke for
nyttige innspill og hyggelig veiledning gjennom semesteret.

En stor takk rettes til de 11 anonyme byggherrene som har latt seg intervjue i Oslo,
Trondheim og Bergen. Jeg setter veldig pris pa det engasjementet alle byggherrene har vist
ved a delta. Alle informantene har veert sveert imgtekommende og behjelpelige bade far,
under og i etterkant av intervjuet, slik at jeg kan se tilbake pa intervjuprosessen som en fin og
lererik opplevelse. Uten disse byggherrene ville ikke oppgaven latt seg forme.

Avslutningsvis gnsker jeg a takke mine foreldre, Tone og Rune, og min kjereste Catho, for
fantastisk statte, gode innspill og oppmuntrende ord hver dag.

Norges miljg- og biovitenskapelige universitet

As, 15.05.2014

Hl .ke_‘_u.'.-'r'\i_'?} K neS T{C,_L,_L e ([
Y.

Hilde Raknes Hellberg -



SAMMENDRAG

Tema for denne oppgaven er byggherrens bestillerkompetanse. Bestillerkompetanse kan
defineres som den kompetansen som kreves for a legge til rette for, skaffe og falge opp de
ressursene som er ngdvendige for & gjennomfare et byggeprosjekt.

Et gkt fokus pa en avtakende produktivitet og store forbedringspotensialer i byggenaringen,
har blant annet satt lys pa en manglende bestillerkompetanse i byggherrerollen. Oppgaven har
tatt mal i & kartlegge bestillerkompetansen hos private boligbyggherrer, og belyse
suksessfaktorer for god bestilling og prosjektgjennomfgring. Det er ogsa lagt vekt pa a
kartlegge innhold i byggherrenes kvalitetssystem, og informantenes bruksvaner av systemet,
for & kunne drefte hvordan kvalitetssystemet kan bidra til & heve kompetansenivaet.
Oppgaven er lgst ved bruk av kvalitativ metode i form av dybdeintervjuer med 11 byggherrer
i Oslo, Bergen og Trondheim. Intervjuene tok utgangspunkt i et av byggherrens tidligere
gjennomfarte boligprosjekt, med fokus pa anskaffelsesprosessen. De deltakende byggherrene
har vist stor interesse og engasjement rundt tema, bade under og i etterkant av intervjuet.

Intervjubesvarelsene gir uttrykk for at de private bolighyggerne har relativt hgy
bestillerkompetanse, der et stort flertall av byggherrene viste til gode bestillinger,
gjennomfaringer og resultater. Evne til & definere og formidle mal og rammer for bygget
gjennom kontrakten, samt tett oppfelging i byggeprosessen, fremgar som sveert viktig for en
god bestilling og et bra resultat. Et godt samspill og god kommunikasjon mellom byggherre,
de utfarende og prosjekterende, virker ogsa a veere utslagsgivende. Grunnforhold og
tettliggende bebyggelse fremgar som de mest uforutsigbare faktorene, som dessverre ofte
farer til problemer, kostnadsoverskridelser og forsinkelser i prosjektgjennomfgringen. Gode
undersgkelser og vurderinger av grunnforholdene er derfor svert essensielt for en vellykket
prosjektgjennomfaring.

De intervjuede byggherrene viste til et varierende innhold i kvalitetssystemene sine. Ut ifra de
resultatene som foreligger, virker det ikke som det er en direkte sammenheng mellom
faktorene i et kvalitetssystem og god prosjektgjennomfaring. Det er & anta at den gode
prosjektgjennomfaringen like godt kan skyldes informantenes lange erfaring, som bruk av
kvalitetssystemet. Mangel pa rutiner knyttet til opplaering av nyansatte, prosessevalueringer,
erfaringsoverfaring og revidering av kvalitetssystemene kan tyde pa at kvalitetssystemene er
statiske, og at det er rom for forbedring. Ved a foreta en fornying av kvalitetssystemet, og
implementere de overnevnte faktorene, er det grunn til & tro at kvalitetsnivaet kan jevnes ut,
slik at alle i byggherreorganisasjonen kan levere lik kvalitet, uavhengig av erfaring. Et mer
dynamisk kvalitetssystem vil trolig heve kompetansenivaet opp pa et ytterligere og mer stabilt
niva, da samtlige erfaringer blir delt pa tvers i organisasjonen, og systemet tilpasses de
eksterne endringer som kommer med tiden.



ABSTRACT

The topic of this thesis is the building owner’s ordering competence. Ordering competence
can be defined as the competence required to facilitate, provide and monitor the resources
necessary to carry out a construction project.

An increased focus on a decreasing productivity and a large potential for improvement in the
construction industry, has put light on a lack of ordering competence in the role of the
building owner. The thesis aims to identify the ordering competence of residential building
owners in the private sector, and reveals success factors for a good ordering and a good
project implementation. It is also emphasized to identify the contents of the building owner
organization’s quality systems, and the informants’ habits of using the system, in order to
discuss how the quality system can help to raise the level of competence. The theses is
developed using qualitative method, by interviewing 11 building owners in Oslo, Bergen and
Trondheim. The interviews were based on one of the building owner's previously completed
residential project, with a focus on the ordering process. The participating building owners
have shown great interest and engagement around the theme, both during and after the
interview.

The interview responses express a relatively high level of ordering competence, where a large
majority of the building owners referred to highly successful ordering processes, project
completions and final results. The ability to define and communicate the project goals
throughout the entrepreneur contract appears to be very important for a successful ordering
process. Close monitoring of the construction process appears to be essential to ensure that
the goals are being fulfilled, as to achieve a successful project execution and result. Positive
interactions and good communication between the building owner, the entrepreneurs and the
architects, also seem to be decisive. Ground conditions and closely surrounding buildings
appears to be the most unpredictable factors. Unfortunately, these factors often lead to
problems, excessive costs and delays in the project implementation. Good surveys and
assessments of the ground conditions is therefore essential to avoid such incidents.

The interviewed building owners referred to a varying content in their organizations' quality
systems. Based on the results that are available, it does not appear to be a direct correlation
between the consisting factors of a quality system, and a successful project accomplishment.
It is to assume that the successful project execution may just as likely be due to the
informants' long work experience as use of the quality system. Lack of procedures related to
training of new employees, process evaluations, transfer of experiences and revision of the
quality systems, can indicate static quality systems that gives room for improvement. By
performing a renewal of the quality system and implementation of the above mentioned
factors, there is a reason to believe the quality level can be evened out, so everyone in the
building owner's organization can provide the same quality, regardless of experience. Such a
dynamic quality system is likely to raise and stabilize the level of competence, as experiences
are shared across the organization, and the system is being adapted to the external changes
occurring over time.
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1 INNLEDNING

Dette kapittelet presenterer bakgrunn for valg av oppgave, problemstilling og de
avgrensninger som er bestemt gjeldende for oppgaven.

1.1 BAKGRUNN

Byggenaringen er den nest sterste fastlandsnaeringen i Norge, malt etter verdiskapning og
sysselsetting. Malt i antall bedrifter som inngar, er byggenaringen landets starste.
(Byggenaringens Landsforening 2014)

Den norske byggeneringen er sammensatt av mange ulike aktgrer, som er gjensidig
avhengige av hverandre. Forbindelsene mellom de ulike aktarene er relativt kortvarige, og
samarbeidsrelasjoner ma som regel bygges opp pa nytt fra prosjekt til prosjekt. For a oppna en
tilstrekkelig effektivitet og produktivitet settes det store krav til at de ulike partene har
kompetanse og evne til & ivareta sine roller.

Mens andre neringer i Norge, og serlig industrinaringen, opplever en positiv
produktivitetsutvikling, har det siden midten av 90-tallet veert et gradvis avtakende
produktivitetsniva i byggenaringen. Den norske byggenaringen er styrt av et omfattende
offentlig regelverk, hvor det stadig stilles strengere krav til kvalitet og utfgrelse i form av nye
lover og regler. (Kommunal- og moderniseringsdepartementet 2011)

Hvert ar blir sveert mange bygg utviklet og oppfart med ungdvendige hgye drift- og
vedlikeholdskostnader, og uten a tilstrekkelig oppfylle krav til energieffektivitet, miljg og
universell utforming. Pa den annen side leveres det ogsa sveert mange gode bygg i Norge, og
generelt holder norske bygg en hgy standard. Norske utdanning- og forskningsinstitusjoner
holder et hgyt niva, og er godt integrerte i et internasjonalt nettverk. Mye kan tyde pa at den
byggfaglige kompetansen som eksisterer ikke blir tatt godt nok vare pa og utnyttet
tilstrekkelig, da det blir begatt for mange feil. Byggefeil koster samfunnet flere milliarder
kroner i aret. (Gemini 2013; Kommunal- og moderniseringsdepartementet 2011)

Sammenliknet med andre neringer har forskning og utvikling i byggenaringen et mindre
omfang. Teknologisk innovasjon knyttet byggebransjen er betydelig mindre omfattende enn i
andre naringer. | mgte med fremtidens utfordringer, og for at byggenaringen skal kunne
hevde seg internasjonalt, er det en forutsetning at nye metoder og kunnskaper utvikles for a
snu den negative produktivitetsutviklingen. Den starste utfordringen i byggenaringen i Norge
ligger trolig i & utnytte det potensialet som foreligger.

"Potensialet er enormt. Det er ingen i bransjen som ikke erkjenner at forbedringspotensialet
er minst 30 %. Med litt klokskap kan vi utvikle en norsk byggenaring som er i verdenstoppen
nar det gjelder effektivitet og respekt.” (Eiken 2013)

Myndighetene tok i 2012 initiativ til et langsiktig samarbeidsprosjekt med byggenaringen for
a avdekke forbedringspotensialer, og for & heve kompetansenivaet og gjennomfaringsevnen i
alle ledd. Samarbeidsprosjektet fikk navnet Bygg21, med mal om a utvikle strategier innen
FoU, innovasjon, utdanning, rekruttering og formidling. Det har hittil i prosjektet blitt foretatt



intervjuer, spgrreundersgkelser og arbeidsmater med deltakere fra hele landet. Representanter
fra bade offentlig og privat sektor, fra alle markedssegmenter, bransjeorganisasjoner,
utdannings- og forskningsinstitusjoner, har veert deltakende. Som det fremgar av Figur 1 var
hovedaktivitetene organisert slik at den neste aktiviteten bygde videre pa resultatene fra den
forrige. Resultatene fra arbeidsmegtene har blitt oppsummert i en sluttrapport. Sluttrapporten
skal benyttes for & bearbeide innspillene videre i strategiarbeidet fremover. (Ulseth & Sanila
2013)
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Figur 1: Hovedaktivitetene i Bygg21 endte avslutningsvis opp i en sluttrapport. Basert pa Ulseth og
Sanila (2013)

| sluttrapporten kommer det fram en enighet blant deltakerne om at mangel pa
bestillerkompetanse i byggherrerollen ofte er grunn til darlig prosjektgjennomfaring.
Resultatene er de samme enten man ser pa totalt samlet besvarelse, eller ser pa en og en
geografisk gruppe. (Ulseth & Sanila 2013)

Ved generell produktivitetsmaling tas det ofte kun hensyn til de utfgrende, da det i hovedsak
er disse som produserer noe malbart. Fokuset har dermed lett for & ga over pa hvordan de
utfgrende kan gjgres mer kompetente. De ulike aktgrene i et byggeprosjekt er i stor grad
avhengig av hverandres prestasjoner for a kunne lykkes. Dersom den overnevnte pastanden er
korrekt, kan mye tyde pa at en gkt bestillerkompetanse hos byggherren kan bidra til bedre
prosjektgjennomfaringer, og trolig et hgyere produktivitetsniva. (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet 2011)



1.2 PROBLEMSTILLING

Oppgaven tar mal i & kartlegge byggherrens bestillerkompetanse, og belyse sammenhengen
mellom bestillerkompetanse, kvalitetssystem, prosjektgjennomfaring og resultat. Med
bakgrunn i de avgrensninger som er presentert i avsnitt 1.3 gjares dette gjennom a besvare
spgrsmalene:

e | hvilken grad virker mangel pa bestillerkompetanse i byggherrerollen & vere grunn til
darlig prosjektgjennomfgring?

e Hvilke faktorer virker a ha stor betydning for en vellykket bestilling,
prosjektgjennomfaring og resultat?

e Hvordan kan kvalitetssystemet pavirke byggherrens kompetanseniva?



1.3 AVGRENSNINGER

Enigheten blant deltakerne i Bygg 21, om en manglende bestillerkompetanse, er presentert pa
generelt grunnlag. Det er ikke lagt vekt pA om kompetansemangelen er mer fremtredende i
bestemte markedssegmenter, eller om det er forskjeller pa bestillerkompetanse i privat og
offentlig sektor. Ettersom resultatene fra sluttrapporten skal benyttes i videre strategiarbeid
sees det som fornuftig & avdekke forskijeller i bestillerkompetanse knyttet de ulike
markedssegmenter og sektorer, for & lettere lokalisere hvor mangelen ligger. Dermed kan
tiltakene og strategiene formes mer hensiktsmessig, og ressursene settes inn der de trengs
mest.

Boligbygging i Norge

I 2013 ble det gitt igangsettingstillatelse til bygging av naermere 30 500 boliger, hvorav et
bruksareal pa 4,1 millioner kvadratmeter. Til sammenlikning ble det gitt
igangsettingstillatelse til bygging av om lag 5,3 millioner kvadratmeter bruksareal til andre
formal enn bolig. Som det kommer frem av Figur 2, basert pa de overnevnte tallene, utgjorde
bruksareal for boligbygging 44% av totalt bruksareal for hele byggevirksomheten. (Statistisk
sentralbyra 2014)

44 %
Bolighygging

Figur 2: Bruksareal for boligbygging utgjorde 44% av totalt bruksareal for alle typer bygg som ble
registrert igangsatt i 2013. Basert pa tall fra Statistisk sentralbyra (2014)

Boligbyggingen i Norge blir i hovedsak ivaretatt av private byggherrer. Enkeltpersoner utgjar
en dominerende del av boligbyggingen, etterfulgt av boligbyggelag og sterre private
boligbyggefirmaer. (Kommunal- og moderniseringsdepartementet 2002)

| folge Statistisk sentralbyra, tilorakte nordmenn i alderen 16-74 ar i gjennomsnitt 15 timer og
21 minutter i og ved boligen per dggn i 2010. Dette utgjer 64% av deggnet. (Statistisk
sentralbyra 2010) Med sa stor tidsbruk i boligen stilles det ekstra strenge krav til
funksjonalitet og kvalitet ved utvikling og oppfering av boligen.

Med bakgrunn i boligbyggingens omfang og pavirkning pa menneskeheten ble det sett pa som
interessant a avgrense oppgavens omfang til & dreie seg om private boligbyggherrer.



2 TEORI

Dette kapittelet har til hensikt & gi en teoretisk forankring rundt de temaene som er i
tilknytning til problemlgsningene. Det vil fgrst bli gitt en innfaring i hvordan byggeprosjekter
er strukturert og organisert, med vekt pa byggherrerollen. Kapittelet vil deretter gi en oversikt
over de ulike entrepriseformene med sine fordeler og ulemper, samt ga na&rmere inn pa
anskaffelsesprosessen, som er sentral i forbindelse med bestillerkompetanse. Avslutningsvis
presenterer kapittelet teori i tilknytning til kvalitetssystemet.

2.1 BYGGEPROSJEKT

Et prosjekt er en oppgave som har et definert mal og som skal lgses innenfor gitte rammer for
tid og ressurser. Et prosjekt har lav frekvens, er ofte en del av en innovasjonsprosess, og er
som regel knyttet til en gkonomisk transaksjon. Viktige faktorer som ligger til grunn i et
prosjekt er tid, kostnader og kvalitet. (Kolltveit et al. 2009)

Hvordan gjennomfering og resultat av et prosjekt blir, gjenspeiles i stor grad av hvordan
prosjektet og de inngdende prosessene organiseres. Et karakteristisk trekk for et prosjekt er at
arbeidsgruppen og arbeidsformen tilpasses til den oppgaven som skal lgses. Det vil sjelden
forekomme helt identiske prosjektgjennomfaringer da det finnes sveert mange mater a
organisere et prosjekt pa. (Namork & Mathiassen 1996)

2.1.1 PROSJEKTORGANISASIJONEN

Organisasjonsstrukturen til et byggeprosjekt varierer med valg av entrepriseform. Felles for
alle byggeprosjekt er at det er byggherren, eller byggherrens representant, som er ansvarlig.

Byggherre

Byggherren kan omtales som prosjekteier, tiltakshaver eller oppdragsgiver, og er den som
setter i gang og bekoster byggeprosjektet. Byggherren kan veere en person, organisasjon,
myndighet, etat eller en bedrift. Det skilles mellom engangsbyggherrer og
flergangsbyggherrer. De starste byggherrene med egne byggherreorganisasjoner opptrer som
regel som flergangsbyggherrer. Byggherrens ansvarsomrader vil bli n&ermere presentert i
avsnitt 2.1.3. (Wigen 1990)

Bruker

Brukeren er den eller de som skal benytte seg av bygget nar bygget er ferdigstilt. For at
bygget skal bli akseptert av brukerne ved prosjektets slutt, er det hensiktsmessig a la
representanter fra brukergruppen vere med i planlegging og prosjektering av bygget. Det er
ikke alltid brukeren er kjent i forkant av prosjektgjennomfaringen. I slike sammenhenger kan
byggherren utvikle prosjektet med hensyn til malgruppe.

Prosjektleder

Prosjektlederen har ansvar for hele byggeprosjektet, fra tidlig definering og planlegging ved
start, til bygget blir tatt i bruk til slutt. Det er prosjektlederens ansvar a styre prosjektet med
hensyn til gkonomi, kvalitet og tid. En av prosjektlederens viktigste oppgaver er a sgrge for
gode kommunikasjonslinjer mellom de prosjekterende, entreprengrene, leverandgrene og



byggherrens egen organisasjon. | sma til middels store prosjekter er det vanlig at byggherren
selv fyller rollen som prosjektleder, sa lenge kompetansen er tilstrekkelig. | starre og mer
krevende prosjekter kan det veere ngdvendig a leie inn profesjonelle byggeadministratorer til &
administrere prosjektet pa vegne av byggherren. (Byggefagradet 1986)

Byggeleder

Byggelederen representerer byggherren overfor entreprengrer og leverandgrer, og tar ansvar
for administrasjon, ledelse og daglige beslutninger pa byggeplassen. Byggelederen skal falge
opp arbeidet pa byggeplassen, kontrollere at produktet blir i samsvarer med prosjektplanene,
samt kontrollere at de brukte materialer oppfyller spesifikasjoner og generelle krav. Ved
totalentreprise besgrger totalentreprengren selv administrasjon og ledelse av
byggeaktivitetene, og byggelederens ansvar blir redusert til teknisk kontroll. (Meland 2000)

Prosjekteringsleder

Prosjekteringslederen skal lede prosjekteringsgruppen i a bearbeide byggherrens idéer og
krav, til & bli et ferdig bygg i form av tegninger, beskrivelser, utregninger og modeller.
Resultatet fra prosjekteringsarbeidet legges til grunn for produksjon og videre utvikling av
bygget. Prosjekteringsgruppen bestar i tillegg til prosjekteringslederen normalt av arkitekter
og radgivende ingenigrer. (Meland 2000)

Entreprengr og leverandar

En entreprengr kan vaere en person eller et firma som blir hyret av byggherren for a utfare
bygge- eller anleggsarbeid (Store Norske Leksikon 2011). | samarbeid med leverandgrene
sgrger entreprengren for at den prosjekterte modellen blir oppfert til et ferdig bygg. En
entreprengr kan hyre sakalte underentreprengrer til hjelp i byggeprosessen. Hvordan arbeidet
og ansvarsfordelingen organiseres avgjeres av entrepriseformen. De ulike entrepriseformene
star naermere beskrevet i avsnitt 2.2.

En leverandgar er en person eller et firma som leverer varer eller tjenester. | hovedsak gjelder
disse leveransene utlevering av materialer og ferdigproduserte elementer til byggeplassen.
(Cappelen 1994)

2.1.2 FASENE | ET BYGGEPROSJEKT

Et byggeprosjekt er en kontinuerlig prosess og lar seg ikke alltid ordne kronologisk. Det
opereres likevel med et generelt oppsett av faser i et byggeprosjekt for & gke oversikten,
markere beslutningsstadier, og for a lettere kunne knytte avtaler til de ulike aktivitetene i
prosjektet. | praksis vil prosjektfasene variere med hensyn til prosjektorganisasjon,
entrepriseform og prosjektets art.

For en byggeprosess basert pa det tradisjonelle mansteret er det hensiktsmessig a dele inn i
fem hovedfaser med hver sine underfaser (Tabell 1). Denne fremstillingen tar utgangspunkt i
at prosjekteringen er komplett far kontrahering og involvering av entreprengrer. Ved bruk av
totalentreprise vil det oppsta faseforskyvninger og kontraheringsfasen skjer gjerne far
prosjekteringsfasen. (Wigen 1990)



Tabell 1: Et byggeprosjekt kan etter det tradisjonelle mgnsteret deles inn i fem hovedfaser med hver
sine underfaser. (Wigen 1990)

Hovedfaser Underfaser
Programmering Utredning
Byggeprogram
Prosjektering Skisseprosjekt
Forprosjekt
Hovedprosjekt
Detaljprosjekt
Kontrahering Komplettering
Anbud/forhandlinger/kontrakt
Produksjon Produksjonsplanlegging
Produksjon
Overtakelse/garanti
Erfaring Prosjektvurdering
Forvaltning, bruk

Programmeringsfasen

Hensikten med programmeringsfasen er a definere byggeprosjektet, og sette krav til
gjennomfaring og de fysiske egenskapene til det ferdigstilte bygget. Programmeringsfasen
skal gjennom en utredningsprosess gi byggherren et bevisst forhold til sine og brukernes
behov. I utredningen legges det vekt pa a kartlegge og vurdere hvilke ressurser som er
tilgjengelige og ngdvendige. Ressursvurderingen gjelder serlig de gkonomiske rammene for
prosjektet. Det legges ogsa vekt pa vurdering av lokalisering, analysering av grunnforholdene,
og vurdering av alternative tomtearealer. (Foldal et al. 1984; Holm 1990)

I lgpet av programmeringsfasen utarbeides det et byggeprogram, som skal redegjere for
bakgrunn og mal for byggeprosjektet, og de funksjonskrav som stilles til bygningen.
Byggeprogrammet skal beskrive rammene for prosjektet, og hvilke aktiviteter som skal innga.
Det er byggherren som har ansvar for at programmeringsfasen blir satt i gang, og som skal
godkjenne byggeprogrammet ved fasens slutt. Byggeprogrammet danner grunnlaget for
videre prosjektering, og skal fungere som retningsveileder og styringsverktay for alle
involverte i den videre byggeprosessen. (Borgen & Denizou 1999)

Prosjekteringsfasen

Prosjekteringsfasen omhandler utarbeidelsen av en komplett beskrivelse av det ferdige
bygget, og kan deles inn i underfaser for skisseprosjekt, forprosjekt, hovedprosjekt og
detaljprosjekt. | forprosjektet utarbeides det flere alternative lgsninger, som illustreres med
skisser og kostnadsoverslag. Nar byggherren har bestemt seg for et av forslagene, bearbeides
dette til et forprosjekt. Forprosjektet bestar av plantegninger, snitt og fasader, enkle
beskrivelser av tekniske lgsninger, samt valg av hovedkonstruksjoner og materialer. |
hovedprosjektet far bygget sin endelige utforming og det gjeres et kostnadsoverslag. Ved
detaljprosjektet brytes hovedprosjektet ned i detaljerte beskrivelser. Et grunnleggende formal
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med detaljprosjektet er a utarbeide detaljtegninger som kan brukes direkte i produksjonen.
(Entreprengrenes landssammenslutning 1988; Wigen 1990)

Kontraheringsfasen

Kontraheringsfasen finner sted i overgangen mellom planlegging og produksjon, og
omhandler i hovedsak kontraktinngaelse med entreprengr. Mange prosjekter organiserer seg
slik at kontraheringen er en vedvarende aktivitet gjennom flere av prosjektfasene. Hvor
mange kontrakter byggherren inngar, og nar i prosjektet de inngas, er i stor grad avhengig av
entrepriseform. (Holm 1990)

| kontraheringsfasen gjares det klart til anbud eller forhandlinger ved at planene for bygget
kompletteres med relevant informasjon. Dette dreier seg i hovedsak om krav til kvalitet,
produksjonsplanlegging og produksjonsmetoder. Informasjonen som legges til grunn ved
kontrahering, vil variere med valg av entrepriseform og kontraheringsmetode. De ulike
kontraheringsmetodene er nermere beskrevet i avsnitt 2.3.2. (Wigen 1990)

Produksjonsfasen

Produksjonsfasen omhandler selve reisingen av bygget. Gjennom produksjonsplanlegging og
produksjon blir bygget ferdigstilt, og avslutningsvis Kklart til overtakelse av byggherren.
Produksjonsplanleggingen omfatter bestilling av materialer og tjenester, samt koordinering av
alle aktiviteter som skal finne sted i forbindelse med og pa byggeplassen. For at det skal bli
flyt i aktivitetene, er det viktig med gode planer for hva som skal skje og nar. Ved produksjon
utfares alle aktiviteter i henhold til kontrakt, forskrifter og offentlig lovverk. (Entreprengrenes
landssammenslutning 1988)

Erfaringsfasen

Nar prosjektet er ferdig oppfart og overlevert bar det foretas evalueringer av hele prosessen,
slik at man kan ta leerdom av de erfaringer som er gjort i lgpet av prosjektet. | farste omgang
gjelder det evaluering av de administrative aktivitetene, med vekt pa kostnader som har
oppstatt gjennom byggeprosessen. Senere blir det aktuelt & vurdere erfaringer knyttet til bruk,
drift, vedlikehold og skader. (Wigen 1990)

2.1.3 BYGGHERRENS ANSVAR GJENNOM BYGGEPROSESSEN

"Byggeprosessen omfatter alle prosesser som farer fram til eller er en forutsetning for det
planlagte byggverk."” (Eikeland 1998)

Det kan vere hensiktsmessig a dele byggeprosessen inn i tre delprosesser basert pa
kjerneprosesser, offentlige prosesser og administrative prosesser (Figur 3).



ADMINISTRATIVE PROSESSER
Planleggings- og styringsprosesser
Anskaffelsesprosesser
Finansiering, markedsfgring og salg

Figur 3: Byggeprosessen kan deles inn i delprosessene for administrative prosesser, kjerneprosesser
og offentlige prosesser. Fritt etter Eikeland (1998)

Offentlige prosesser

De offentlige prosessene omhandler de aktiviteter som er knyttet til offentlige lover og krav,
som pavirker byggeprosjektet. | hovedsak dreier det seg om planprosesser og
prosjektgodkjenning. Planprosessene er knyttet til kommunale, fylkeskommunale og statlige
bestemmelser, og har til hensikt & ivareta samfunnets interesser, sarlig nar det gjelder
disponering av landarealer. Godkjenningsprosessen dreier seg i hovedsak om sgknader knyttet
til bygge- og brukstillatelse, byggemelding og konsekvensutredning i henhold til plan- og
bygningsloven. (Eikeland 1998)

Kjerneprosesser

Kjerneprosessene bestar av de aktivitetene som resulterer i beskrivelse av det planlagte
bygget, og det ferdigstilte bygget i seg selv. Med andre ord kan kjerneprosessene forklares
som de direkte handlingene knyttet til produktutviklingen og produksjonen av bygget. I
forhold til prosjektfasene beskrevet i avsnitt 2.1.2, vil dette i hovedsak dreie seg om
programmeringsfasen, prosjekteringsfasen og produksjonsfasen. (Eikeland 1998)

Administrative prosesser

De administrative prosessene er byggherrens ansvar, og innebaerer a styre, administrere og
kontrollere byggeprosessens ulike delprosesser som en helhet, inkludert de administrative
prosessene i seg selv. De administrative prosessene omhandler i hovedsak planleggings- og
styringsprosesser, anskaffelsesprosesser, og prosesser rundt finansiering, markedsfgring og
salg. (Eikeland 1998)

Planleggings- og styringsprosesser

Aktivitetene som inngar i planleggings- og styringsprosessene omhandler i farste omgang
analysering og vurdering av prosjektets visjoner, mal, premisser og usikkerhet. Disse
analysene danner grunnlaget for utarbeidelsen av et operasjonelt mal, og en plan for hele
byggeprosessen. Byggherren har som ansvar & iverksette planene, og sgrge for tilstrekkelig
med tid, arbeidskraft og gvrige ressurser til & gjennomfare dem. Etter hvert som planene
iverksettes gjennom Kjerneprosessene, er det ngdvendig med tett oppfalging av utviklingen.



Om det forekommer avvik fra planene registreres dette, og det iverksettes korrigerende tiltak.
Byggherren kan planlegge og styre for ulike formal. De vanligste styringsformalene er med
hensyn til produktkvalitet, kostnader knyttet til produktet, HMS og fremdrift. (Eikeland 1998)

Anskaffelsesprosesser

Anskaffelsesprosessene som inngar i et byggeprosjekt omhandler de administrerende
aktiviteter som har til hensikt & legge til rette for, skaffe og falge opp de ressursene som er
ngdvendige for & gjennomfare prosjektet. Det dreier seg i hovedsak om anskaffelse av
tilstrekkelig arbeidskraft, materialer og verktgy.

"Betydningen av anskaffelsesprosessene er sa stor, de er sa sterkt regulert og de utgjer en sa
dominerende del av prosjekteiers oppgaver, at mange er tilbgyelige til & betrakte
byggeprosessen som en anskaffelsesprosess i seg selv.” (Eikeland 1998)

Bestillerkompetanse kan defineres som den kompetansen som kreves av byggherren for a
handtere anskaffelsesprosessene. Prosessen bak anskaffelse og kontrahering med entreprengr
vil bli neermere utdypet i avsnitt 2.3.

Finansiering

For de byggherrene som er avhengige av finansiell stgtte for & gjennomfare byggeprosjektet,
er finansieringsprosessen av stor betydning. De vanligste finansieringsmetodene er via
eierandeler i prosjektet, eller lan. De fleste norske banker inngar i de fleste tilfeller avtaler om
store byggelan kun ved bruk av totalentreprise. Hvis man gar tilbake ti ar i tid, kunne man
finne et starre antall entrepriser som var sammensatt av prosjekteieren, slik som delte
entrepriser. | de tilfeller byggherren gnsker a benytte seg av delte entrepriser, stilles det som
regel krav fra banken om bruk av ekstern byggeledelse, og at det er fa involverte
entreprengrer og leveranser. Hvis byggherren er profesjonell og har en lang merittliste kan
kravet om ekstern byggeledelse vurderes.

Ved innvilgelse av 1an ma byggherren fremvise en prosjektkalkyle med alle relevante
kostnadselementer. Det er en forutsetning at de kostnadsrammene som presenteres, bygger pa
faktiske prisantydninger gitt av markedet. Det er ikke et krav om detaljerte tegninger, men jo
bedre og mer detaljerte skissene og planene er, jo lettere er det for banken & forstd omfanget
av prosjektet. Det vil ogsa veere ngdvendig a fremlegge informasjon knyttet til den
gkonomiske situasjon hos de entreprengrene som skal vaere involvert i prosjektet. Dette for at
banken skal ha tro pa at entreprengren har kapasitet og ressurser til & gjennomfgre prosjektet
som planlagt. Prosjektet ma ha en viss lannsomhet, og en god nok margin. En hgy margin vil
redusere risikoen knyttet til prosjektet. Empiri fra prosjektfinansiering, hvor entreprengr har
gatt konkurs far bygget er ferdig, har vist at kostnaden ved bruk av ny entreprengr for a
ferdigstille bygget kan bli opptil dobbelt sa hgy som den opprinnelig kalkulerte. (Sarvoll
2014)

Markedsfgring og salg

For de byggherrene som for eksempel bygger leiligheter for salg, eksisterer det krav fra
bankene om a forhandsselge en viss prosentandel av leilighetene i forkant av byggeprosessen.
Kravet vil vaere avhengig av starrelsen pa byggelanet og mengden egenkapital byggherren
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stiller med. Inntekten fra forhandssalget bar i hovedsak dekke byggelanet. Hvis byggherren
har gatt inn med mye egenkapital, vil behovet for byggelan vaere mindre. Dermed vil ogsa
kravet til antall leiligheter som ma selges pa forhand, veere lavere. (Servoll 2014)

Ved béde forhandssalg og salg er markedsfaring sentralt. A utarbeide en salgsoppgave er en
effektiv og mye brukt metode for & markedsfare prosjektet. En salgsoppgave er en beskrivelse
av det planlagte bygget. Normalt vil en salgsoppgave inneholde tegninger og skisser av
boligen, romfordeling, pris, starrelse og generell informasjon knyttet til boligen. Det er viktig
at den informasjonen som blir gitt i salgsoppgaven stemmer med virkeligheten. Hvis det etter
Kjgp viser seg at salgsoppgaven inneholdt opplysninger som ikke stemte, kan kjgper kan
kreve erstatning fra selger. (Trgbraten & Bergsaker 1995)
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2.2 ENTREPRISEFORMER

Med entreprise menes de ytelser entreprengren skal levere og vere ansvarlig for etter avtale
med byggherren. Det kan dreie seg om hele byggeprosessen, eller kun deler av den. Avtalen
mellom byggherren og entreprengren formes via en entreprisekontrakt. Ansvarsdelingen og
innholdet i kontrakten avgjgres av entrepriseform. Nar byggherren skal velge entreprengr ma
det vurderes om de ulike kandidatene passer den entrepriseformen som er valgt. | enkelte
tilfeller kan det veere et fatall av tilgjengelige entreprengrer, og da blir man kanskje ngdt til a
velge entrepriseform etter entreprengr. (Byggefagradet 1986)

2.2.1 DELT ENTREPRISE

Ved delt entreprise inngar byggherren kontrakter med flere separate entreprengrer og
handverkere, som har ansvar for hvert sitt fagfelt i forbindelse med utfgrelsen, som illustrert i
Figur 4. (Wigen 1990)

ENTREPREN@R ENTREPREN@R ENTREPREN@R ENTREPREN@R ENTREPREN®R

Figur 4: Ved delt entreprise inngar byggherren kontrakter med flere separate entreprengrer. Basert
pa Wigen (1990)

Fordeler ved delt entreprise

Ved delt entreprise far byggherren full nytte av konkurransen mellom de ulike entreprengrer
og leverandgrer. Mindre entreprengrer og leverandgrer gis stagrre muligheter i konkurransen
om oppdrag, og byggherren far starre valgfrihet. Det er dels mulig & foreta prosjektering og
bygging parallelt. Grunnarbeidet kan for eksempel settes bort som en egen entreprise nar
hovedbarekonstruksjonene er bestemt. Dette kan resultere i kortere byggetid.
Direktekontakten med de ulike entreprengrene gir byggherren bedre oversikt og kontroll, og
forenkler oppfalgingen underveis i byggeprosessen. De korte kommunikasjonslinjene mellom
byggherre og entreprengrene gjer det lettere a foreta endringer underveis i byggeprosessen,
uten at dette farer med seg for store gkonomiske og tidsrelaterte konsekvenser.
(Byggefagradet 1986)

Ulemper ved delt entreprise

Ved delte entrepriser er all styring og koordinering byggherrens ansvar. Det settes store
kompetansekrav til administrasjon og prosjektledelse hos byggherren. | store byggeprosjekter
kan det bli mange entreprengrer a forholde seg. Dette kan gi gkte administrative kostnader.
Koordineringen av byggearbeidene kan veere krevende, noe som kan gi gkt risiko for
forsinkelse i byggeprosessen. Delt entreprise er den entrepriseformen som gir sterst risiko til
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byggherren av alle de ulike entrepriseformene. Samtidig kjenner ofte entreprengren markedet
bedre enn byggherren. Ved valg av en annen entrepriseform kunne byggherren dratt mer nytte
av entreprengrenes kontakter og kjennskap til markedet, og kunne trolig fatt lavere priser.
(Undervisningsbygg 2007)

2.2.2 HOVEDENTREPRISE

Ved en hovedentreprise inngar byggherren kontrakt med en hovedentreprengr, som det gar
frem av Figur 5. Hovedentreprengren kan ta ansvar for byggearbeider han selv ikke er
autorisert for ved a engasjere sakalte underentreprengrer. Det er hovedentreprengren som ma
ta regningen for dette arbeidet, og byggherren har ikke noe kontraktuelt forhold med
underentreprengrene. De fagfeltene hovedentreprengren ikke tar ansvar for, kontraheres
direkte mellom byggherre og sakalte sideentreprengrer. Det er noksa vanlig at de
bygningsmessige arbeidene settes bort til hovedentreprisen, mens de tekniske installasjonene
utfares av sideentreprengrene. (Wigen 1990)

SIDE- SIDE-
ENTREPREN@R = ENTREPREN@R

HOVEDENTREPREN@R

UNDER- UNDER- UNDER-
ENTREPREN®@R ENTREPREN@R  ENTREPREN@R

Figur 5: Ved hovedentreprise inngar byggherren kontrakt med en hovedentreprengr og noen
sideentreprengrer. Basert pa Wigen (1990)

Fordeler med hovedentreprise

Ved valg av hovedentreprise far byggherren feerre entreprengrer a forholde seg til. Dette
bidrar til enklere administrasjon og koordinering av arbeid, og lavere
administrasjonskostnader og risiko enn ved delt entrepriser. Ved bruk av hovedentreprise kan
byggherren velge a innga direkte kontrakt kun med de entreprengrene han gnsker ekstra
innflytelse pa. (Undervisningsbygg 2007)

Ulemper ved hovedentreprise

Selv om antall kontrakter er redusert i forhold til ved delte entrepriser ma byggherren
fremdeles forholde seg til flere kontrakter. Koordineringen av sideentreprengrene opp mot
hovedentreprisen kan vere vanskelig og tidskrevende. Samtidig har byggherren liten
pavirkningskraft nar det gjelder hovedentreprengrens valg av underentreprengrer. Plassering
av ansvar ved mangler og forsinkelser kan veere komplisert og vanskelig, noe som kan fare til
at byggherren blir pafart ekstra utgifter. (Byggefagradet 1986)
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2.2.3 GENERALENTREPRISE

Ved generalentreprise inngar byggherren kontrakt med en generalentreprengr nar det gjelder
utfgrelse. Det er generalentreprengrens ansvar a hyre og innga kontrakter med de resterende
entreprengrer som er ngdvendig for & utfere oppdraget gitt av byggherren (Figur 6).
Byggherren har ikke noe kontraktuelt forhold til underentreprengrene. (Wigen 1990)

GENERALENTREPREN@R

UNDER- UNDER- UNDER- UNDER- UNDER-
ENTREPREN@R ENTREPREN@R ENTREPREN@R ENTREPREN®R ENTREPREN@R

Figur 6: Ved generalentreprise inngar byggherren kontrakt med en generalentreprengr for utfarelsen.
Basert pa Wigen (1990)

Fordeler med generalentreprise

Ved valg av generalentreprise har byggherren kun en kontrakt a forholde seg til nar det
gjelder utferelse. Dette farer til enklere administrasjon av arbeid og lavere
administrasjonskostnader enn ved delt entreprise og hovedentreprise. Samtidig forenkles
fordeling av ansvar ved mangler og forsinkelser, og risikoen for byggherren blir redusert.
Siden generalentreprengren velger samarbeidspartnere selv kan det bli gkt utnyttelse av
markedet med hensyn pa kostnadseffektivitet, da entreprengrene kjenner markedet bedre enn
byggherren. (Undervisningsbygg 2007)

Ulemper ved generalentreprise

Ved generalentreprise har byggherren liten innvirkningskraft nar det gjelder
generalentreprengrens valg av underentreprengrer. Denne formen for entreprise kan fare til et
hgyt administrasjonspaslag, noe som kan vaere ugunstig ved mange endringer underveis i
prosjektet. Dette forutsetter at det er tilstrekkelig med tid til prosjektering far arbeidet settes i
gang. (Undervisningsbygg 2007)

2.2.4 TOTALENTREPRISE

De entrepriseformene som er beskrevet ovenfor omhandler kun utfgringen av byggearbeidet.
Nar byggherren inngér en kontrakt med en totalentreprengr, som omhandler bade
prosjekteringsarbeidet og utfarelsen, kalles det for en totalentreprise. Totalentreprengren patar
seg ansvar for hele prosjekteringen og utfarelsen av prosjektet, og inngér kontrakter med
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utfarende underentreprengrer, prosjekterende arkitekter og radgivende ingenigrer, som
illustrert i Figur 7. (Cappelen 1994)

| praksis engasjerer ofte byggherren arkitekter og radgivende ingenigrer allerede i
programmeringsfasen for totalentreprengren hyres. Da tiltransporteres arkitektene og de
radgivende ingenigrene til totalentreprisen ved kontraheringen.

TOTALENTREPREN®R

UNDER- UNDER- ARKITEKT RADGIVENDE | RADGIVENDE
ENTREPREN@R = ENTREPREN@R ]

INGENIZR INGENIZR

Figur 7: Ved totalentreprise inngar byggherren kontrakt med en totalentreprengr for prosjekteringen
og utfgrelsen. Basert pa Wigen (1990)

Fordeler med totalentreprise

Ved totalentreprise er det lettere & samkjgre prosjektering og utfarelse, da begge deler er
under totalentreprengrens styring. Dette farer til en klar ansvarsfordeling. Hvis det legges et
tillegg pa prisen, kan byggherren overfgre all risiko til totalentreprengren. Byggherre har kun
en kontrakt a forholde seg til, noe som forenkler byggeadministrasjonen og tilhgrende
administrasjonskostnader. Generelt gir totalentreprise starre sikkerhet i pris dersom det
forutsettes at det gjares lite endringer underveis i prosjektet. (Undervisningsbygg 2007)

Ulemper med totalentreprise

Da arbeidet ved en totalentreprise er s& omfattende, kan det veere vanskelig for byggherren &
fastsla en pris. Totalentreprengrens gnske om a gjgre prosessene rimeligst mulig kan ga
utover kvaliteten, noe som gker ngdvendigheten for klare kravspesifikasjoner. Byggherren har
lite pavirkning pa utfarelsen, og valg av underentreprengrer og de prosjekterende. Samtidig er
det en fare for at hensyn i forhold til vedlikehold og drift kan underprioritertes i
prosjekteringsprosessen. Hvis totalentreprengren gar konkurs vil dette fa store konsekvenser
for byggherren. (Undervisningsbygg 2007)

Bruk av totalentreprise

Det har i lgpet av de siste arene veert en betydelig gkning blant byggherrer nar det gjelder valg
av totalentreprise. | dag er totalentreprise den vanligste kontraktsformen i norske
byggeprosjekter (Byggeindustrien 2013). | de norske boligbyggelagenes
prosjektgjennomfaringer har bruk av totalentreprise veert dominerende i flere ar, som det gar
frem av Figur 8.
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Figur 8: Antall ferdigstilte/igangsatte boliger sortert etter entrepriseform. Igangsatte boliger gjelder
fra og med 2009, arene far omhandler ferdigstilte boliger. Bruk av totalentrepriser har veert
dominerende i flere ar. Basert pa tall fra Norske Boligbyggelags Landsforbund (2013)

2.25 SAMSPILLSENTREPRISE

| lgpet av de siste arene har det vokst frem en ny organiseringsform med fokus pa samspill,
tidlig involvering av de ulike partene og apenhet. | en samspillsentreprise har de
prosjekterende og utfgrende kontakt med byggherren i tidlig fase hvor de utvikler prosjektet
sammen gjennom en samspillsprosess. Dette bidrar til en gkt forutsigbarhet til akterene, og en
mulighet for & utveksle kompetanse pa tvers av fagomradene, for bedre gkonomiske og
baerekraftige lgsninger. (Direktoratet for byggkvalitet 2014; Smelhus 2012)

Det skilles i hovedsak mellom samspillsentreprise til totalentreprise, og samspillsentreprise
med incitament. Ved en samspillsmodell til totalentreprise samarbeider byggherre, de
prosjekterende og utfgrende samarbeider om utviklingen av prosjektet allerede i
programmeringsfasen. Nar de sammen har utarbeidet et forprosjekt med malpris skrives det
en totalentreprisekontrakt, og totalentreprengren og de prosjekterende overtar ansvaret. Ved
samspillsentreprise med incitament utfagres arbeidene videre som regningsarbeid, med avtalt
fordeling av overskudd eller underskudd i forhold til malprisen. (Direktoratet for forvaltning
og IKT 2010)
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2.3 ANSKAFFELSESPROSESSEN

| denne oppgaven avgrenses bestillerkompetanse til 8 omhandle den kompetansen som kreves
av byggherren gjennom prosessen for anskaffelse av entreprengr. Hvordan byggherren
handterer anskaffelsesprosessen, er avgjgrende for hvilken kompetanse, hvilke verdier,
interesser og prioriteringer som bringes inn i byggeprosessen.

KONTRAKTSSTRATEGI

Figur 9: Prosessen for anskaffelse av entreprengr kan deles i tre delprosesser for planlegging,
gjennomfgring og oppfelging av anskaffelsen. En kontraktstrategi bar ligge til grunn gjennom de ulike
delprosessene. Fritt etter Eikeland (1998) og @stgard (2010)

En god anskaffelse bygger pa mange etapper. Prosessen for anskaffelse av entreprengr kan
deles inn i tre delprosesser for planlegging, gjennomfgring og oppfelging av anskaffelsen,
som vist i Figur 9. Som det kommer frem av figuren bgr en kontraktstrategi ligge til grunn for
alle avgjerelser og handlinger gjennom anskaffelsesprosessen.

2.3.1 PLANLEGGING AV ANSKAFFELSEN

Behovsverifikasjon

En grunnleggende forutsetning for & oppna en vellykket anskaffelsesprosess er at de
eksisterende behov blir verifisert, spesifisert og ivaretatt. Anskaffelsesprosessen kan ikke sies
a veere vellykket hvis ikke anskaffelsen 100% tilfredsstiller de behovene som er knyttet til
bruk og drift av det ferdigstilte bygget. (Miljgverndepartementet 1996)

En behovsverifikasjon kan beskrives som en interaktiv prosess mellom byggherre og bruker
for & kartlegge og legge til rette for ivaretagelse av behov. Om ikke bruker er direkte kjent i
oppstartsfasen av prosjektet ma byggherre verifisere behov og preferanser hos den
malgruppen det velges & utvikle for. Videre bgr det vurderes om byggherren ma ta forbehold
om at disse behovene kan endres med tiden og om det finnes alternative mater a tilfredsstille
behovene pa. Nar brukernes behov eller malgruppens preferanser er verifisert, ma byggherren
ha evne til a sette dette i sammenheng med byggherrens egne behov. Som byggherre har man
makt til & bestemme hvilke behov som skal prioriteres. Dersom det er byggherren som er den
fremtidige drifter av bygget, vil behov og gnsker knyttet til dette sta sentralt. Med hensyn til
byggherrens kostnader og miljgbelastninger bar behovene for fremtiden ogsa tas i
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betraktning. Anskaffelsens levetid og livssykluskostnader er i de fleste prosjekter hgyt
prioritert. (Miljgverndepartementet 1996)

Spesifikasjon

Behovene danner grunnlaget for utarbeidelsen av en spesifikasjon. Spesifikasjonen skal
utdype hvilke ytelser som skal anskaffes, de minimumskrav byggherren stiller til utfgrelse og
til selve bygget, og eventuelle forslag til lasninger. Spesifikasjonen skal danne grunnlaget for
utarbeidelsen av anbudsdokumenter og leveransebeskrivelser. (Hordaland fylkeskommune &
Bergen kommune 2008)

Markedsanalyser og prekvalifisering

Nar spesifikasjonen er komplett bar byggherren foreta en markedsundersgkelse for a fa
kjennskap til hvilke leverandgrer i markedet som er aktuelle a engasjere i prosjektet og som
har den gnskede ytelsen. Ved prekvalifisering kan byggherren skaffe seg ngdvendig
informasjon, forhandsvurdere potensielle leverandgrer, og avgjare hvilke entreprengrer han
gnsker & invitere til a gi anbud, eller gnsker a gjgre forhandlinger med. P& denne maten
begrenser byggherren antall konkurrerende leverandgrer. (Teknologisk institutt 1992)

2.3.2 GJENNOMFGZRING AV ANSKAFFELSEN

Kontrahering kan beskrives som fremgangsmaten for a komme fram til en avtale om
utfgrelsen av et byggearbeid (Byggefagradet 1986). Byggherren ma ha tilstrekkelig med
kompetanse til & vite hva han trenger hjelp til, hvor mange kontrakter han ma innga, hvilken
entrepriseform som egner seg, hvilke kontraktstyper han skal benytte, og hvordan han finner
gode kontraktsparter.

Anbudskonkurranse

| offentlig sektor benyttes apne anbudskonkurranser. Etter lov om offentlige anskaffelser skal
alle tilbydere konkurrere etter de samme vilkarene. Ved en dpen anbudskonkurranse
offentliggjer byggherren en invitasjon til deltakelse i konkurransen i form av et
anbudsdokument. Anbudsdokumentet bestar av tegninger, beskrivelser av gnskede ytelser,
utfarelser og utforming av det planlagte bygget. Konkurransen gar ut pa a gi byggherren
tilbud pa utfgrelsen av byggearbeidet. Alle som oppfyller kravene i innbydelsen er velkomne
til a delta. (Naringslivets hovedorganisasjon 1995)

Anbudskonkurranser i det private markedet foregar som regel lukket. Ved en lukket
anbudskonkurranse inviteres et begrenset antall entreprengrer til & delta i konkurransen.

Generelt for anbudskonkurranser gjelder det at alle regler og krav for konkurransen ma
fastlegges pa forhand. Byggherren kan diskutere og ta opp uklarheter i anbudene, men han har
ikke anledning til & forhandle med anbyderne om nye priser. Nar de ulike
konkurransedeltakerne har kommet med tilbud, er det opp til byggherren hvem han vil
engasjere. (Byggefagradet 1986)

Direkte forhandlinger og konkurranse med forhandlinger
| det private markedet kan byggherren komme frem til en avtale om utfgrelse ved a foreta en
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direkte forhandling om utfarelse med en entreprengr, eller ved konkurranse med
forhandlinger med flere entreprengrer.

Ved konkurranse med forhandlinger kontakter byggherren de entreprengrene han ved hjelp av
prekvalifisering gnsker a gjgre forhandlinger med, og kommer med en tilbudsforesparsel.
Slike forhandlinger skjer pa bakgrunn av spesifikasjonen, eller pa helt fritt grunnlag. |
motsetning til ved anbudskonkurranse har byggherren anledning til & forhandle om pris pa de
innhentede tilbudene. Nar byggherren forhandler med flere entreprengrer parallelt, er det en
god forretningsskikk at alle entreprengrer som er involvert er klar over dette. (Byggefagradet
1986)

Ved slike forhandlinger kan byggherren dra nytte av erfaringene, kontaktene og kunnskapen
til entreprengren. Entreprengren har ofte kompetanse til 8 komme med forslag pa lgsninger og
endringer som kan fare til redusert pris og som gir forbedringer for bygget. (Cappelen 1994;
Leedre 2009)

Kontraktinngaelse

Gjennom kontraktsforhandlinger kommer partene frem til den endelige kontrakten for
gjennomfaringsmetode, organisering av utfagrelsen og fordeling av ansvar. Omfanget av
kontrakten og hva den gar ut pa skal komme frem av alle de dokumentene som til sammen
utgjer kontrakten.

Det grunnleggende kravet til kompetanse ved kontraktsinngaelse er at byggherre forstar og
kjenner til grunnlaget og omfanget av kontrakten. Byggherren er den part i byggeprosessen
som ofte er minst kjent med spillereglene til tross for at han sitter med ansvaret bade innad og
utad. Vanlige prosjekteringsenheter og entreprengrer tar det som regel som en forutsetning at
byggherren forstar og ivaretar sine oppgaver gjennom byggeprosessen. (Mjgset 1980)

2.3.3 OPPFZLGING AV ANSKAFFELSEN

Implementering

Nar kontrakten er signert kan utfgrelsen og gjennomfaringsfasen begynne. Leverandgrene
skal utfare de oppgavene, og overholde de kravene, som fremgar av kontraktbestemmelsene.
Om det ikke er presisert i kontrakten har likevel partene rett til & kreve en fremdriftsplan fra
hverandre. Ved en totalentreprise er det kun byggherren som kan kreve at entreprengren skal
utarbeide en fremdriftsplan. En av hovedoppgavene til byggherre gjennom byggeprosessen er
a ta beslutninger. De fleste entreprengrer opererer med en fremdriftsplan knyttet til en
beslutningsplan, som byggherren ma forholde seg til. Beslutningsplanen gir byggherren
tidsfrister for nar konkrete beslutninger ma tas. (Cappelen 1994)

Resultatmaling, kvalitetssikring og kontroll

Den vanligste formen for oppfalging av kontraktbestemmelsene og byggeprosessen, er ved
hjelp av en byggeleder. Byggelederen er pliktig til & melde fra til entreprengren hvis han
oppdager noe som ikke stemmer med kontraktbestemmelsene. Hvis byggeleder observerer
kontraktstridighet uten & melde fra, vil dette bli betegnet som at byggherren godtar det som en
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endring av kontrakten. Bade entreprengren og byggherren har varslingsplikt nar det gjelder
ngdvendige tiltak som ikke kommer frem i kontrakten. (Cappelen 1994)

Ved jevnlige byggherremgter underveis i hele byggeprosessen, hvor bade entreprengr,
byggeleder og byggherre er deltakende, blir fremdrift, kvalitet, HMS og resultatene tatt opp,
registrert og malt. Alt som blir tatt opp pa disse mgtene dokumenteres i matereferat.

Som en del av byggherrens kontroll, kan det veare gnskelig a foreta neermere undersgkelser og
tester av det som ikke kan kontrolleres direkte ved den vanlige overtakelsesbefaringen nar
bygget star ferdig. Dette gjelder i hovedsak materialer og arbeid som blir innebygget. Selv om
dette ikke er presisert i kontrakten skal entreprengren medvirke. Dersom kravene er oppfylt er
det byggherren som ma betale den ekstra kontrollen. (Cappelen 1994)

Selv om byggherren fraskriver seg mye av ansvaret ved en totalentreprise, vil han fremdeles
ha et stort ansvar for endringer, endelige beslutninger og finansiering. Det er vanlig at det
utvikles en beslutningsplan som er samordnet med entreprengrens leveranseplan.
Beslutningsplanen skal gi en klar oversikt over de ulike fagomradene, presisere hvem som har
ansvar for & utarbeide beslutningsgrunnlag, samt angi tidsfrister for nar ulike beslutningene
ma tas innen.

Endringer i kontrakt

En generell malsetning for en kontrakt er at den skal veere fult dekkende for det arbeidet som
skal utfares. | praksis vil det som regel dukke opp uforutsette hendelser eller endringer som
skaper behov for & fa utfert et arbeid som ikke star i kontrakten. Den type arbeid omtales som
tilleggsarbeider utover kontraktsummen. (Gasvar & Stene 1991)

Ved bruk av totalentreprise har byggherren kun mulighet til & uteve en kontrollfunksjon nar
kontrakten farst er inngatt. Hvis byggherren gnsker a gripe inn i prosjekteringsarbeidet og
entreprengrens utfgrelse, ma byggherre benytte seg av kontraktens endringsprosedyrer. Slike
endringer kan fare til gkt pris og bruk av tid, og det vil vaere byggherren som star ansvarlig
for endringen. Endringer som kan bidra til & gke prosjektets verdi kan veere hensiktsmessige
sa lenge verdigkningen blir starre enn kostnadene som gar med pa a gjennomfare endringen.
Sveert ofte blir konsekvenser av endringer undervurdert. Endringer er den vanligste arsaken til
store kostnadsoverskridelser. | den forbindelse stilles det store kompetansekrav til at
byggherren vet hva han vil gjere, hvordan han vil gjgre det, og hvordan han kan formidle
dette. (Cappelen 1994)

Overtakelse

Nar entreprengren vet nar byggearbeidet vil sta ferdig, leveres det et skriftlig varsel til
byggherre, og partene avtaler deretter seg imellom nar endelig befaring og
overtakelsesforretning skal finne sted. De fleste byggherrer gar ofte en forbefaring noen uker
for den endelige befaringen skal finne sted, for & gjgre entreprengren bevisst pa de utfgrelser
som gjenstar, for a redusere feil ved overtakelse.

Merutgifter for entreprengren som falge av forsinkelser kan oppsta. Hvis det er forsinkelser
som fglge av endringer eller andre forhold innenfor byggherrens ansvarsomrade kan
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entreprengren fa utgiftene dekket. Entreprengren skal gjare sitt beste ved a begrense og
forebygge ekstrautgiftene. (Cappelen 1994)

Den endelige overtagelsesforretningen foregar ved at byggherre og entreprengr gar gjennom
hele bygget. Byggherren skal undersgke om arbeidet er utfert i henhold til kontrakten, og
papeke og registrere eventuelle feil og mangler. Det er svert viktig at byggherren reklamerer
pa mangler ved arbeidet ved overtakelsen, og setter krav om nar han gnsker disse skal
utbedres. Manglene ma spesifiseres slik at det kommer tydelig frem hva byggherre mener
ikke er oppfylt i kontrakten. Det kreves hgy kompetanse til & se alle feil eller mangler. Sveert
ofte benytter byggherre seg av fagkyndige radgivere ved overtakelsesforretningen. Alt som
foregar pa overtakelsesforretningen skal protokollfares. Ved overtakelsen overfares risikoen
for skader fra entreprengren til byggherren. (Klakegg 1997)

Kontraktoppgjer

Nar byggherre har overtatt bygget, og entreprengren har sendt et sluttoppgjer, er
byggeprosjektet avsluttet. Det er kontraktsvilkarene som bestemmer hvordan sluttoppgjaret
skal se ut. Sluttoppgjgret fungerer som en slags skonomisk oppsummering av kontrakten, og
skal gi byggherren en komplett oversikt over de gkonomiske krav entreprengren mener han
har mot byggherren etter det som er gitt i kontrakten. | tillegg felger en sluttfaktura med de
belgp som ikke er fakturert tidligere. (Kverme 2009)

Byggherren ma passe pa hva som er tatt med i sluttoppgjeret, og vurdere de krav som er gitt
av entreprengren. Her kreves det bade kompetanse og evne fra byggherrens side til & kjenne
sin rett, og forhandle for & ikke ende opp med & betale for noe som kontraktsmessig skulle ha
vaert unngatt. Hvis byggherren har eventuelle innsigelser mot sluttfakturaen, er det viktig &
overholde de frister som er gitt av standardene. | praksis vil ofte byggherren og entreprengr
farst drafte en oppstilling av sluttoppgjeret basert pa et forslag fra entreprengren. Deretter
sender entreprengren en endelig sluttfaktura. P4 denne maten sikrer entreprengren a ikke
fakturere mer enn han er temmelig sikker pa a fa betalt. (Cappelen 2002)

Garantistyring

Ved overtakelsen begynner garantitiden for det arbeid som er utfart. Entreprengren er pliktig
til & rette opp i de feil eller mangler som er dokumentert i ferdigbhefaringsrapporten innenfor
de frister som ble avtalt under overtakelsesforretningen.

2.3.1 KONTRAKTSTRATEGI

En gylden regel er at du skal tenke fgr du handler. En kontraktstrategi kan defineres som en
helhetlig plan for hvordan anskaffelsen skal planlegges, gjennomfares og felges opp. (Jstgard
2010)

Flergangsbyggherrer bar utforme to kontraktstrategier; en generell og en prosjektsspesifikk.

Generell kontraktstrategi

Den generelle kontraktstrategien skal omhandle de faktorer som gar igjen i alle byggherrens
prosjekter. Ved et grundig arbeid med den generelle kontraktstrategien vil det ikke veere
ngdvendig for byggherren a samle inn den generelle informasjonen pa nytt for hvert prosjekt.
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Byggherren ma likevel vaere oppmerksom pa at de generelle forholdene endrer seg over tid,
og at det er ngdvendig a oppdatere strategien jevnlig. (Leedre 2009)

Den generelle kontraktstrategien bar farst og fremst omhandle de eksternt bestemmende
faktorene som legger faringer for hvordan organisasjonen bar gjennomfare kontraktslapet.
Dette dreier seg i hovedsak om lover, forskrifter og standarder som setter krav til prosesser,
rutiner, og bruk av spesifikasjoner og rammeavtaler. (Finansdepartementet 2008)

Standard Norge har utgitt flere standarder som setter klare rammer og angir retningslinjer for
utarbeidelse av kontrakt for norske bygge- og anleggsarbeid. Standardene er ogsa veiledende i
hvordan byggherren og leverandgrene bgr forholde seg til hverandre. Standardene er
utarbeidet av en komité sammensatt av akterer fra byggebransjen og bergrte interessegrupper,
oppnevnt av Standard Norge. Standardene gir uttrykk for hva komitéen har blitt enige om er
alminnelige kontraktbestemmelser. Det er i utgangspunktet frivillig & benytte standardene,
med unntak av der det henvises til standarder i lover og forskrifter. (Cappelen 1994; Standard
Norge 2004)

Videre ber den generelle kontraktsstrategien ta for seg strukturen innad i
byggherreorganisasjonen. Det er byggherrens ansvar a fglge opp arbeidet i prosjekterings- og
gjennomfaringsfasen, og det er byggherrens ansvar a sgrge for tilstrekkelig med kompetanse
og kapasitet for a dekke dette ansvaret. For flergangsbyggherrer, med hgy hyppighet av
prosjektgjennomfaringer, vil det pa lang sikt lgnne seg & forme organisasjonen med
tilstrekkelig kompetanse og kapasitet til a handtere den forventede mengden byggeprosjekter i
fremtiden. Dersom byggherren sjelden utfgrer byggeprosjekter, kan det vaere hensiktsmessig a
velge en kontraktsstrategi som overfgrer administrerings- og koordineringsansvar til noen
andre i prosjektet. (Laedre 2009)

Spesifikk kontraktstrategi

Siden ingen prosjekter er helt like, blir det i tillegg til den generelle kontraktstrategien
ngdvendig a utforme en prosjektspesifikk kontraktstrategi. Den spesifikke kontraktstrategien
tar utgangspunkt i den generelle strategien, og supplerer med serskilte forhold tilknyttet det
spesifikke prosjektet. Prinsippet bak a utarbeide en spesifikk kontraktstrategi er at hvert trekk
skal veere ngye tenkt gjennom og vurdert av byggherren, slik at alle valg som tas gjennom
anskaffelsesprosessen, med sikkerhet er til det beste for prosjektgjennomfgringen og
resultatet.

En spesifikk kontraktstrategi omhandler i hovedsak virkemidler for utvelgelse av
entreprengrer og leverandgrer, fordeling av ansvar gjennom valg av entrepriseform, og
organisering av prosessen gjennom kontraktbestemmelsene.

For a luke ut de entreprengrene som er uaktuelle, og for a finne de som egner seg best til
prosjektet, er det hensiktsmessig a foreta markedsanalyser og utfare en prekvalifisering. Det
er her viktig a vurdere og ta hensyn til om det ma utfares spesielle arbeid hvor det er behov
for spesialkompetanse. Valg av kontraheringsform avgjgres i stor grad av om byggherren
gnsker & ga for lavest pris ved tilbudstidspunktet, eller det tilbudet, som i forhold til
prosjektets livslap, er gkonomisk mest fordelaktig. Som et utgangspunkt for kontraheringen
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bar byggherren fastsette rammer for prosjektet ved a rangere faktorene for tid, kostnad,
omfang og kvalitet, etter hva de gnsker a prioritere.

Byggherren bar legge vekt pa a kartlegge graden av usikkerheter og risiko knyttet til
gjennomfaringen av prosjektet, og ta stilling til hvor mye av dette han gnsker & sta ansvarlig
for. Det er ogsa lurt & vurdere om det er mulig a pavirke usikkerhetsgraden og risikoen ved a
foreta noen strategiske valg fremfor andre. | hvor stor grad byggherren gnsker a fraskrive seg
risiko, og styre og pavirke prosjektet underveis, er i stor grad avgjgrende for valg av
entrepriseform.

Det er hensiktsmessig a utarbeide en prosjektnedbrytningsstruktur som klargjar hvilke roller
som skal innga i prosjektet, hvilke av disse rollene byggherreorganisasjonen dekker selv, og
hvilke som ma skaffes. Dersom det er mange grensesnitt ma det ogsa vurderes hvordan
ansvarsfordelingen for grensesnittproblematikken skal handteres. Prosjektets kompleksitet og
behov for spesialarbeider er ofte avgjerende for om det er gnskelig a involvere entreprengren
tidlig i prosessen, for & dra nytte av entreprengrens erfaringer og oppna bedre lgsninger. Bruk
av insentiver kan legge til rette for a finne de beste lgsningene for prosjektet, da det ofte
medfarer at entreprengren far et gkt gnske om a bidra til & gjere prosjektet best mulig. (Leedre
2009)

Byggherreorganisasjonens egne preferanser og tidligere erfaringer fra ulike
entreprisesamarbeid og kontraheringer, vil ofte pavirke utformingen av kontraktstrategien.
Den spesifikke kontraktstrategien ber ogsa ta hensyn til hvilken kjennskap de potensielle
forhandlingspartene har til forskjellige kontraktsformer. Hvis byggherre velger en
strategiform som er ukjent for de forhandlede partene kan dette fare til at partene foler seg
utrygge pa grunn av ukjente rutiner, og et mindre forutsigbart handlingsmgnster. Dette kan
fare til tilleggskostnader som falge av gkt risikopremie. (Finansdepartementet 2008)

2.3.2 GOD OG DARLIG BESTILLERKOMPETANSE

Hovedoppgavene til byggherren er a fatte beslutninger og organisere hele byggeprosessen.
For at byggherren pa en effektiv mate skal kunne ta de rette beslutningene, ma han forsta det
materialet som skal danne grunnlaget for beslutningene, samt forsta konsekvensene av hva de
ulike beslutningene innebarer for sluttproduktet og kostnadene. Dette kan byggherren kun
oppna dersom han har en forstaelse for hvordan byggesaken er organisert, og ved tett
oppfelging og kontroll gjennom alle prosjektfasene. En slik forstaelse og evne til oppfelging
og kontroll blir ansett som god kompetanse. (Mjgset 1980)

Man kan si at byggherren har god bestillerkompetanse nar anskaffelsesprosessen bidrar til en
vellykket prosjektgjennomfaring og et godt resultat. Da denne oppgaven tar utgangspunkt i en
pastand om en manglende bestillerkompetanse, er det utviklet et oppsett av to scenarier som
falge av darlig eller manglende bestillerkompetanse. Slik det kommer frem av Tabell 2 kan
manglende bestillerkompetanse resultere i en darlig prosjektgjennomfaring, eller at det
eksisterer store avvik mellom det byggherren mente a bestille og det som ble levert.
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Tabell 2: Manglende bestillerkompetanse kan resultere i en darlig prosjektgjennomfaring og/eller et
ferdig produkt som avviker fra det som var ment & bestille.

Scenarie

Utfall

Darlig prosjektgjennomfaring

Forsinkelser, misforstaelser og konflikter,
endringer, slgsing med ressurser som fglge av
byggefeil eller ungdvendig bruk, gkonomiske
overskridelser

Ikke riktig ferdig produkt

Store avvik mellom det byggherren mente a
bestille og leveransen
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2.4 KVALITETSSYSTEMET

Bygg- og anleggsnzringen pavirkes i stor grad gkonomisk ved lavkonjunktur, og det stilles

heye krav til kapasitet ved hgykonjunktur. | begge tilfeller har ikke de involverte partene rad
til & pata seg sterre kostnader enn ngdvendig. Det er dermed viktig a fokusere pa kvalitet og

riktig utferelse, for & unnga ungdvendige feil, og bedre lannsomheten. (Klakegg 1997)

Et kvalitetssystem skal fungere som et hjelpemiddel for a rettlede og styre en organisasjon
med hensyn pa kvalitet, slik at den oppnar de gnskede resultater. Alle faktorer som virker inn
pa det endelige resultatet ber inkluderes i kvalitetssystemet. Kvalitetssystemet tilpasses den
enkelte organisasjon, og vil dermed variere avhengig av hvilken type organisasjon det dreier
seg om. Hvis organisasjonen endrer struktur eller utvikler nye behov, ma kvalitetssystemet
endres i takt med utviklingen. (Halbo 2010)

241 KVALITETSSYSTEMETS INNDELING

Kvalitetssystemet kan deles inn i tre systemnivaer (Figur 10). Det gverste nivaet er et
overordnet niva som skal gi oversikt over innhold i systemet og hvordan det skal brukes.
Dette kalles systembeskrivelsen eller kvalitetshandboken for organisasjonen.
Kvalitetshandboken skal fungere som et oppslagsverk og huskeliste, og sikre at alle prosesser
blir gjort pd samme mate fra gang til gang blant alle i organisasjonen. For ledelsen i
organisasjonen er kvalitetshandboken et effektivt styringsverktay. I tillegg kan
kvalitetshandboken vaere verdifull i forhold til eksterne kontakter, slik som kunder,
myndigheter og sertifiseringsorgan. (Halbo 2010)

SYSTEMBESKRIVELSE
KVAUTETSHANDBOK

RUTINER
PROSEDYRER

BLANKETTER
SJIEKKLISTER

Figur 10: Kvalitetssystemet kan deles inn i tre systemnivaer. Basert pa Klakegg (1997)

Det midterste nivaet omhandler rutiner og prosedyrer. En rutine er en systematisk beskrivelse
av arbeidsfordeling og fremgangsmate for en avgrenset oppgave. Rutinene kan vere nyttige
ved innarbeidelse av nye arbeidsrutiner eller ved opplaring av nyansatte. (Klakegg 1997)
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Nederste niva inneholder praktiske hjelpemidler i form av blanketter og sjekklister som er
ment til bruk for de enkelte medarbeiderne i organisasjonen eller prosjektet i det daglige
arbeidet.

Inndelingen av kvalitetssystemet er farst og fremst for a gjare det oversiktlig og enkelt a lete
fram stoff. Hovedinndelingen av et kvalitetssystem ber fglge de hovedoppgavene og fasene
organisasjonen eller prosjektet vanligvis dekker. Standard Norge har utarbeidet en serie med
standarder for kvalitetsstyringssystemer. Standardene er utviklet for & hjelpe organisasjoner
av alle slag og sterrelser med a utvikle og iverksette virkningsfulle systemer for
kvalitetsstyring. (Halbo 2010; Klakegg 1997)

242 KVALITETSVEDLIKEHOLD, KVALITETSFORBEDRING OG
KVALITETSFORNYING

Nar kvalitetssystemet er utviklet utfgres aktiviteter i henhold til det som er beskrevet i
kvalitetssystemet. Systemet sgrger for at alle aktiviteter er under kontroll, og oppfyller de
kravene som foreld ved systemets utarbeidelsestidspunkt. Dette kan omtales som
kvalitetsvedlikehold. (Halbo 2010)

b KVALITETSNIVA

\ Kvalitetsvedlikehold

»> TID

Figur 11: Kvalitetsnivaet vil variere over tid avhengig om det utfares kvalitetsvedlikehold,
kvalitetsforbedring eller kvalitetsfornying. Basert pa Moe (2013)

Hvis en organisasjon kun utfarer kvalitetsvedlikehold vil det totale kvalitetsnivaet i
organisasjonen minke over tid, som det gar frem av Figur 11. Dette kommer i hovedsak av at
organisasjonens kvalitetsniva er under pavirkning av eksterne faktorer som stadig endres. Det
gjelder endringer i standarder, forskrifter og offentlig regelverk, og endringer som falge av at
konkurrenter, samarbeidspartnere og kunder utvikler seg og far nye preferanser. For & vaere
konkurransedyktige, og til enhver tid tilfredsstille gjeldende krav, er det ngdvendig for
organisasjonen a tilpasse seg de eksterne endringer som skjer. Mens kvalitetsvedlikehold
omhandler regelmessig gjentakelse av aktiviteter, er kvalitetsforbedring en dynamisk
tilpasning til endrede forhold.

Kvalitetsforbedringen skjer ved at man tilpasser systemet til de eksterne endringer som
foreligger, samt luker ut skjulte feil, og utbedrer mangler i systemet som kommer frem med
tiden. Husblindhet kan forklares som den tilstanden som innebarer at man ikke lenger legger
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merke til apenbare svakheter hos en selv. Selv om kvalitetssystemet tilsynelatende virker a
veere tilfredsstillende, er det viktig a se kritisk pa systemet og foreta jevnlige gjennomganger
og revideringer. (Svenson 1992)

Ved en regelmessig kvalitetsforbedring vil organisasjonen i teorien klare & holde et jevnt
kvalitetsniva. Ved sakalt kvalitetsfornying gjgres det starre omveltninger, og foretas for
eksempel store investeringer eller endringer pa prosesser, slik at det blir et trinnvis eller
gradvis gkende kvalitetsniva. Dette er illustrert i Figur 11. (Moe 2013)
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3 METODE

Dette kapittelet redegjer for hovedtrekkene ved kvalitativ og kvantitativ metode. Det vil
deretter bli gitt en beskrivelse av anvendt metode i oppgaven.

3.1 ULIKE METODER

En metode kan defineres som en planmessig fremgangsmate som gjerne bygger pa regler og
prinsipper. Det skilles i hovedsak mellom kvantitativ og kvalitativ metode. Hvilken metode
som benyttes er avhengig av problemstilling og formal med studiet. (Dalland 2000)

3.1.1 KVALITATIV OG KVANTITATIV METODE

Kvalitativ metode brukes for a kartlegge, undersgke og beskrive menneskers opplevelser og
erfaringer. | hovedsak foregar datainnsamling gjennom observasjoner eller intervjuer. |
forhold til bruk av kvantitativ metode har man i kvalitativ forskning et relativt lite utvalg
deltagere. (Hggskolen i Bergen 2012)

Kvalitative metoder har grunnlag i teorier om fenomenologi og hermeneutikk. Mens
fenomenologi kan forklares som menneskelige erfaringer, viser hermeneutikk til menneskets
fortolkning av virkeligheten. Alle mennesker vil oppleve og tolke en situasjon forskjellig. Ved
et intervju vil intervjuobjektet gi en beskrivelse av sin tolkning av virkeligheten. Deretter blir
det intervjuerens oppgave a tolke denne fortolkede virkeligheten, og vi far dobbel
hermeneutikk. Det er en etisk utfordring i de tilfellene der intervjuobjektene eller de
observerte ikke kjenner seg igjen i forskerens tolkninger. Det er dermed sveert viktig at
forskeren begrunner sine oppfatninger og tolkninger nar han benytter data i videre forskning.
(Fangen 2009)

Man kan legge opp til bruk av tre ulike typer intervjuer: ustrukturert, strukturert eller
semistrukturert. Et ustrukturert intervju er som oftest uformelt. Tema som skal tas opp er satt,
men utover det tilpasses spgrsmalene og gangen i samtalen det enkelte intervjuobjekt. Et
semistrukturert intervju er den vanligst brukte formen, og kalles ofte for et kvalitativt intervju.
| forkant av et semistrukturert intervju lages det en intervjuguide, som fungerer som et
utgangspunkt for intervjuet, bestdende av tema og spgrsmal. Rekkefglgen sparsmalene blir
stilt i avgjares av de svarene man far. | et strukturert intervju er det pa forhand bade fastlagt
tema, formulert spgrsmal, og bestemt rekkefalgen de skal tas opp. Ved kvantitativ metode
benyttes det ofte sparreundersgkelser i form av strukturerte intervjuer. (Lilledahl et al. 2000)

Kvantitative metoder baserer seg pa malbare starrelser. | hovedsak foregar datainnsamling
gjennom standardiserte malinger og tester som resulterer i tall. Tallene systematiseres, settes i
sammenheng og tolkes ved hjelp av statistiske metoder. Det viktig a vektlegge hvorvidt de
forskjeller man identifiserer er uttrykk av virkelige forskjeller eller er resultat av tilfeldigheter.
Man vet aldri hvilket resultat man hadde fatt om man undersgkte et annet utvalg. Dette gjelder
serlig hvis utvalget er lite. Undersgkelsen vil derfor vaere mer palitelig jo starre utvalg man
har. (Befring 2009; Grenness 1997)
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3.1.2 ANVENDT METODE | OPPGAVEN

Det har i denne oppgaven blitt benyttet kvalitativ metode, med intervjuer av 11 byggherrer,
for & kartlegge og fa et innblikk i byggherrenes rutiner og handlingsmgnster. For at det i
ettertid skulle bli enklere & se sammenhenger mellom byggherrene, og i en viss grad gjare det
mulig & male bestillerkompetansen, har det blitt benyttet noen kvantifiserte spgrsmal, samt et
sparreskjema basert pa ja/nei-svar.

3.1.3 PALITELIGHET OG RELIABILITET VED KVALITATIV METODE

Den kvalitative forskningsmetodens palitelighet og troverdighet settes ofte i sammenheng
med forskningens validitet. Validitet kan forklares som den graden resultatene fra forskningen
kan anses som gyldige. Det skilles mellom intern og ekstern validitet. Med intern validitet
menes i hvilken grad de resultatene som er funnet, er gyldige for det utvalget som er
undersgkt. Med ekstern validitet menes i hvilken grad resultatene er gyldige og holdbare for
utvalg utover det utvalget som ble undersgkt i den gitte forskningen. Validiteten er sveert
avhengig av hvor godt forsgket maler det som var ment a male. (Dalen 2008; Holter &
Kalleberg 1990)

For a oppna en hgy palitelighet er det viktig at forskeren fastholder meningsrammene hos
informantene. Den mest direkte palitelighetspreven vil vere a fa forskerens intervjuutskrifter
godkjent fra informantene. (Holter & Kalleberg 1990)

Reliabilitet viser til i hvilken grad andre forskere kan fglge den gitte metoden og oppna de
samme resultatene. | kvalitativ forskning blir det vanskelig a oppna en hgy reliabilitet da
forskningen baserer seg pa menneskelige tolkninger. Fa personer vil evne a svare akkurat likt
fra gang til gang, og tolkninger av fortolkninger spiller en stor rolle. Reliabiliteten kan styrkes
ved at det gis en detaljert gjengivelse av fremgangsmate, serlig nar det gjelder utvalg av
informanter og innsamling av data.

Auvsnittene som falger vil gi en detaljert beskrivelse av anvendt metode for & gke
paliteligheten og reliabiliteten.
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3.2 BESKRIVELSE AV FREMGANGSMATE

| forberedelsesfasen av oppgaven ble det lagt vekt pa a kartlegge malet med oppgaven, og
hvilke kriterier som skulle gjelde for utvalget. Det ble gjennomfart et mgte med styreleder for
Bygg21 for & avdekke behov og gnsker relatert til temaet.

3.21 UTVALG OG REKRUTTERING AV INTERVJUOBJEKTENE

Antall intervjuobjekter

En utbredt utvalgsstrategi bygger pa innsamling av data til det oppnas en metning. Det vil si
at starrelsen pa utvalget ikke settes i forkant, og at datainnsamlingen pagar sa lenge den gir
forskeren ny informasjon. (De nasjonale forskningsetiske komiteene 2010)

Det var i forkant av denne oppgaven gitt en begrenset tidsperiode pa noen maneder far
oppgaven skulle vare ferdig. For at tiden skulle strekke til, ble det ngdvendig a sette et mal i
forberedende fase om hvor mange intervjuer det var gnskelig & gjennomfare. Det ble dermed
satt et mal om a gjennomfare 10 byggherreintervjuer i Oslo.

Da resultatene fra Bygg21-rapporten fremsto som like, enten man sa pa totalt samlet
besvarelse eller pa en og en geografisk gruppe, ble det antatt at det ikke skulle vaere noen
sammenheng mellom niva pa bestillerkompetanse og geografisk lokasjon. Underveis i
rekrutteringen av intervjuobjekter ble det gnskelig a fa bekreftet denne tolkningen ved a foreta
noen intervjuer utenfor Oslo. Det var ogsa gnskelig & ha intervjuene spredt over et starre
geografisk omrade for & unnga eventuelle forbindelser mellom de ulike intervjuobjektene. Det
ble i den sammenheng satt et nytt mal om at fire av intervjuene skulle gjennomfares i
Trondheim og Bergen, hvorav to intervjuer pa hvert sted. Siden det pa det tidspunktet allerede
var gjort avtaler om 7 intervjuer i Oslo, ble det totale antallet intervjuer 11.

Utvalget

Ved kvantitativ metode jobbes det med et mindre antall forskningsobjekter, og hvert objekt
vil ha mye & si for resultatene. Det er dermed sveert viktig at man er bevisst pa de valgene man
gjer i utvelgelsen. For a oppna palitelige resultater, ma utvelgelsesprosessen oppfylle kravene
om a veere strukturert og systematisk, og ikke bygge pa at forskeren kun benytter data som
han vet vil gi det svaret han gnsker. Ved mange kvantitative undersgkelser henvender man
seg ofte til en bestemt gruppe som forskeren vet vil ha noe nyttig a bidra med i undersgkelsen.
Dette kalles et strategisk utvalg. Ved et strategisk utvelgelse blir det umulig & oppfylle kravet
om systematisk utvalg. | stedet kommer kravet om & argumentere for det utvalget som er gjort
pa en overbevisende mate. (Dalland 2000)

Det er i denne oppgaven gjort et strategisk utvalg for a finne svar pa problemstillingen. Siden
mangelen pa bestillerkompetanse mentes a ligge hos byggherren, ble det funnet naturlig a
oppseke byggherren selv for & undersgke i hvilken grad pastanden virket & stemme, og for &
avdekke eventuelle arsaker til problemene. For a finne ut hvilke byggherreorganisasjoner som
skulle kontaktes ble sngballmetoden benyttet.

Sngballmetoden gar ut pa at forskeren forhgrer seg med personer som har god kjennskap
innenfor temaet og som kan henvise forskeren til de rette personene for undersgkelsen.
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De aktuelle deltakerne blir dermed plukket ut pa bakgrunn av kvalifikasjoner og egenskaper
som er relevante for forskningen. (Sosiologisk tidsskrift 2007)

Da denne oppgaven er utarbeidet i samarbeid med en bedrift som daglig er i kontakt med
byggherrer ble det naturlig & henvende seg til bedriften for hjelp til utvelgelsen. Bedriften
presenterte en liste med oversikt over alle byggherrer de hadde eller hadde hatt en tidligere
relasjon til. Relasjonene var varierende og kontaktlisten besto i hovedsak av:

- Tidligere og navearende kunder av bedriften.

- Organisasjoner som bedriftens tidligere ansatte na arbeidet i.

- Organisasjoner som bedriftens ansatte hadde arbeidet i tidligere.

- Organisasjoner knyttet til personlige bekjente av bedriften.

- Generelle kontakter bedriften hadde skaffet seg opp gjennom arene.

- 2. gradsforbindelser.

- Organisasjoner bedriften pleide a sende julegaver til.

Fordelen med a bli henvist til denne listen var at det kun ble behandlet serigse aktarer, som
alle oppfylte kravet om & veere byggherre, i den videre utvelgelsesprosessen.

Listen ble systematisk gjennomgatt, hvor de byggherrene som gikk under avgrensningene om
a drive med boligutvikling i Oslo ble plukket ut. Gjennom sgk pa internett ble det observert at
flere av de utvalgte byggherrene ikke hadde hatt noen relevant prosjektgjennomfaring pa lang
tid. Enkelte sa ut til & ha gatt over til utvikling av andre typer bygg, og noen tilhgrte gruppen
for engangsbyggherrer flere ar tilbake i tid. Disse ble fjernet fra utvalget.

Da bedriften som anskaffet kontaktlisten utferer byggeadministrasjonsarbeider for
byggherrer, hadde det veert naturlig a stille spgrsmalstegn til utvalget hvis kontaktene kun
hadde veert kunder. Gjennomfgringsmetodene knyttet prosjektet ville da trolig blitt farget av
den innleide byggeadministratorens kompetanse i stedet for byggherrens, noe som hadde
pavirket resultatene. Med tanke pa at de ulike byggherrene hadde svert varierende tilknytning
til bedriften, er det a anta at utvalget var tilfeldig nok. Blant de byggherrene som ble
deltakende i oppgaven ble det forsikret om at det var byggherren selv som hadde statt for
prosjektledelsen i de prosjektene det ble snakket om.

For a finne kontaktinformasjon til intervjukandidatene i Trondheim og Bergen ble det gjort et
tilfeldig utvalg via sgk pa internett knyttet til bestemte og logiske sgkeord i Google. Med
hensyn til kandidatenes anonymitet vil ikke disse sgkeordene bli presentert.

Rekrutteringen

Det ble forsgkt & ta kontakt med de aktuelle intervjukandidatene per telefon. Det ble ikke
foretatt en systematisk utvelgelse med hensyn til hvilken rekkefelge de ulike kandidatene
skulle kontaktes. Dette fordi kandidatene i utgangspunktet ikke var sortert alfabetisk, og
rekkefalgen syntes a veere tilfeldig fra farste stund. Utvalget ble likevel sveert spredt, fra
gverst til nederst pa listen, da det var flere som avslo eller ikke tok telefonen.

Det var en varierende respons om deltakelse. Hele 8 av de 11 endelige byggherrene svarte
umiddelbart ja om deltakelse over telefon. De intervjukandidatene som trengte mer
informasjon fer de bestemte seg fikk tilsendt et informasjonsskriv (Vedlegg 1) pa mail. De
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som sa nei med en gang begrunnet at de ikke hadde tid. Dersom byggherren ikke svarte per
telefon etter to forsgk ble det sendt ut en mail med informasjonsskrivet, og forespgrsel om
deltakelse. Disse byggherrene svarte uten unntak nei, eller gav aldri noen tilbakemelding.
Forlgpet til alle henvendelsene er oppsummert i Tabell 3.

Tabell 3: En oppsummering av rekrutteringsprosessen viser at hele 8 av 11 informanter svarte
umiddelbart ja til deltakelse ved farste henvendelse.

Kontaktforlgpet Antall
Kontakt pa telefon — Ja 8
Kontakt pa telefon — Informasjon pa mail — Ja 3
Kontakt pa telefon — Nei 4
Kontakt pa telefon — Informasjon pa mail — Nei 2
Kontakt pa telefon — Informasjon pa mail — Ikke svart 5
Kontakt pa telefon — Hadde ingen ferdigstilte prosjekt 3
Ringt uten svar — Foresparsel pa telefonsvarer — Ikke svart 2
Ringt uten svar — Forespgrsel pa mail — Nei 3
Ringt uten svar — Foresparsel pa mail — Ikke svart 5
Ringt uten svar — Ingen mailadresse tilgjengelig 1
Totalt antall kontaktet 36

Da antall intervjuobjekter hadde kommet opp i 11 kandidater, hvorav 2 var i Bergen og 2 i
Trondheim, ble rekrutteringsprosessen avsluttet og det endelige utvalget var komplett. Alle
byggherrene som hadde sagt seg villige til & bli intervjuet, ble tilsendt mail med
informasjonsskrivet og bekreftelse av mgtedato, kort tid etter at avtalen var inngatt.

3.2.2 INTERVJUET

| starre forskningssammenhenger og ved bruk av kvantitative undersgkelser benyttes det ofte
eksterne meningsmalingsbyraer, eller innleide intervjuere, som kan samle inn data pa vegne
av forskeren. Ved bruk av kvalitativ metode og intervju er det viktig at det er forskeren selv
som holder intervjuet. Dette skyldes at kvalitative intervjuer ofte er mindre strukturerte enn
kvantitative. Det er av stor verdi for forskeren a kunne tilpasse intervjuet underveis og komme
med oppfelgende sparsmal dersom respondenten skulle komme inn pa tema som kunne vise
seg a veere av interesse for forskningen. (Hjelseth 1998)

Intervjuform

Det er i denne oppgaven benyttet en semistrukturert intervjuform med utgangspunkt i et
oppsett av spgrsmal i tre deler. Intervjuspgrsmalenes inndeling var basert pa tema, og
omhandlet henholdsvis organisasjonen og informanten, erfaringer ved konkret boligprosjekt,
og kvalitetssystemet (Figur 12).

En semistrukturert intervjuform bidrar til at forskeren far spurt om det han gnsker, samtidig
som det er lagt til rette for at intervjuobjektet kan utdype de temaene han har mest kunnskap
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om og interesse for. Dette kan fare til at det blir avdekket informasjon man ellers kunne gatt
glipp av. (Hjelseth 1998; Johannessen et al. 2010)

«— Organisasjonenog ™ Erfaringer ved et
71 informanten 71 konkret
O O boligprosjekt

Kvalitetssystemet

DEL 3

Figur 12: Intervjuet var delt inn i tre deler og omhandlet henholdsvis organisasjonen og informanten,
erfaringer ved konkret boligprosjekt, og kvalitetssystemet.

Det ble lagt opp til en god samtale for a fa frem sa mye informasjon som mulig rundt hvert av
sparsmalene. | de tilfellene det var vanskeligheter med a tolke informantens uttalelser, ble
informanten bedt om & omformulere seg eller utdype narmere for a forsikre at informasjonen
ble oppfattet og forstatt korrekt. Det ble forsikret at alle spgrsmalene i de ulike delene var
besvart fgr det ble gatt over til neste del.

Intervjuspgrsmal del 1, organisasjonen og informanten

Farste del av intervjuet besto av spgrsmal knyttet direkte til organisasjonen og informanten.
Intervjuspersmalene i del 1 er presentert i Tabell 4. Det var her gnskelig a fa en oversikt over
byggherreorganisasjonen og informantenes bakgrunn med tanke pa utdannelse og tidligere
arbeidserfaring.

Tabell 4: Intervjuspgrsmal del 1, organisasjonen og informanten.

Nr. Sparsmal
1.1 @nsker du og din organisasjon a veere anonyme?
1.2 Hva slags bakgrunn har du?
Har du jobbet i en annen bedrift fgr du begynte a jobbe her? | sa fall hvor lenge?
13 Hva er din stilling i organisasjonen?
Hvor lenge har du jobbet her?
1.4 Hvor mange ansatte er dere i organisasjonen?

Intervjusparsmal del 2, erfaringer ved et konkret boligprosjekt

Andre del av intervjuet besto av spgrsmal knyttet til et nylig avsluttet boligprosjekt i
organisasjonen. Intervjuspgrsmalene i del 2 er presentert i Tabell 5. Det var her gnskelig a se
hvordan en tilfeldig bestilling foregikk i de ulike organisasjonene, for deretter a se dette i
sammenheng med prosjektgjennomfgring og resultat.
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Kravene til boligprosjektene var at selve bygget skulle veere ferdigstilt i tidsrommet januar
2012-januar 2014. Tidsrommet ble satt for & fa en best mulig oppfatning av hvordan
situasjonen er i dag, da det har veert en betydelig endring blant byggherrer nar det gjelder valg
av entrepriseform og organisasjonsstruktur i lgpet av de siste ti arene (Smelhus 2012).

Flere av spgrsmalene i del 2 var formet slik at intervjuobjektet skulle vurdere hendelser og
resultater knyttet til prosjektet pa en skala fra 1 til 6 (Figur 13). 1 ble definert som i sveert liten
eller ingen grad, og 6 i sveert stor grad eller i aller hgyeste grad. Informantene ble oppfordret
til 3 begrunne alle svar.

LITEN GRAD 1 2 3 4 I STOR GRAD

Figur 13: En graderingsskala fra 1 til 6 ble brukt ved besvarelse av de kvantifiserte
intervjuspersmalene i del 2, der 1 representerte i liten eller ingen grad, og 6 representerte i stor eller
aller hgyeste grad.

Rekkefalgen pa sparsmalene varierte fra intervju til intervju. Det varierte med informantene
om alle undersparsmalene knyttet hvert sparsmalsnummer ble stilt. For a forsikre om at
byggherrene oppfattet graderingsspgrsmalene pa samme mate, ble det utarbeidet et dokument
med forklaringer til graderingsspersmalene (Vedlegg 2). Forklaringene ble lest opp ved siden
av spgrsmalet dersom informanten fant det uklart hva som var meningen med spgrsmalet,
eller det var merkbart at informanten hadde misforstatt.

Tabell 5: Intervjuspgrsmal del 2, erfaringer ved et konkret boligprosjekt.

Nr. | Sparsmal

2.1 | Kan du si litt generelt om prosjektet du har valgt ut?
- Type bolig og prosjektomfang.

Planlegging og kontrahering

2.2 | | hvor stor grad benyttet dere konkrete erfaringer gjort ved tidligere prosjekt i
planleggingen av bygget?
2.3 | | hvor stor grad var prosjektet definert og planlagt ved kontrahering?

2.4 | Utformet og dokumenterte dere en spesifikk kontraktstrategi for dette prosjektet?
Hva inneholdt denne kontraktstrategien?

2.5 | Hadde dere bestemt dere for hvilken malgruppe dere skulle utvikle for?

Var dere klar over hvem som skulle veere sluttbrukere av bygget i forkant av
prosjekteringen?

Gjennomfgrte dere en behovsverifikasjon, og tok hensyn til brukerne i
planleggingen?

2.6 | Hvaslags entrepriseform benyttet dere?

Hva var deres begrunnelser for valg av entrepriseform?

| hvilken grad var det deres kompetanseniva som avgjorde valg av entrepriseform?
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2.7

Hvilken kontraheringsform brukte dere?

Gjennomfarte dere markedsanalyser eller foretok prekvalifisering?

I hvilken grad var det uenigheter om kontraktuelle forhold mellom byggherre og
entreprengr i forkant av kontraktinngaelse?

Gjenn

omfgring og oppfelging

2.8

I hvilken grad forholdt dere dere til entreprengrens fremdriftsplan og overholdt
fristene i en eventuell beslutningsplan?

2.9

I hvilken grad fulgte dere opp prosjektet underveis i byggeprosessen?
Hvordan foregikk denne oppfalgingen?

2.10

I hvor stor grad matte dere pa uforutsette utfordringer underveis i prosjektet
knyttet til grunn- og tomteforholdene? Hva slags utfordringer var det?

Tror du dette kunne ha veert unngatt hvis dere hadde foretatt bedre
grunnundersgkelser og analyseringer av disse?

2.11

I hvor stor grad var det endringer underveis i prosjektet?

Hva slags endringer ble gjort?

Farte disse endringer til forsinkelser eller gkonomiske overskridelser?
Kunne endringene ha vert unngatt ved bedre planlegging fra deres side?

2.12

I hvilken grad var det uenigheter om kontraktuelle forhold mellom byggherre og
entreprengr underveis i byggeprosessen?

2.13

I hvilken grad foretok dere konsekvensvurderinger i forkant av beslutninger?

Etter byggets ferdigstillelse

2.14 | Var prosjektet ferdigstilt til avtalt tid?
Hvor lang tid tok det utover kontraktsfestet overtakelsestidspunkt far bygget sto
ferdig?
Hva var hovedgrunnen til forsinkelsen?

2.15 | I hvilken grad var det feil eller mangler ved overtakelsesforretning?
Tror du bedre oppfalging i byggeprosessen kunne ha sgrget for at antall feil hadde
veert redusert?

2.16 | Ble prosjektet gjennomfart innenfor de budsjetterte gkonomiske rammer?
Hva var hovedgrunnen til at det ble dyrere/billigere enn antatt?

2.17 | I hvilken grad vil du si at det bygget som ble bestilt var det som ble levert?

2.18 | Har dere foretatt en evaluering av bygget? Hva var konklusjonen ved denne
evalueringen?

2.19 | Hva slags kompetanse har det vert spesielt ngdvendig for dere som byggherre & ha

gjennom de ulike prosjektfasene i dette prosjektet?
Har dere benyttet dere av innleid/kjept kompetanse?

Intervjusparsmal del 3, kvalitetssystemet

Tredje del av intervjuet besto av sparsmal knyttet til organisasjonens kvalitetssystem. Disse

spgrsmalene var i hovedsak direkte ja/nei/vet ikke-spgrsmal og omhandlet innholdet i

kvalitetssystemet, samt informantenes forhold til det. Intervjuspgrsmalene i del 3 er presentert

i Tabell 6. Spgrsmalene er presentert basert pa de besvarelsene som ble gitt, hvor de

spgrsmalene med flest ja-besvarelser star gverst, og de med flest nei-besvarelser star nederst.
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Tabell 6: Intervjuspgrsmal del 3, kvalitetssystemet.

Nr. Sparsmal

3.1 Har dere faste prosedyrer og rutiner for oppfalging av byggeprosessen?

3.2 Bruker du kvalitetssystemet deres aktivt?

3.3 Serger du for at de du samarbeider med internt ogsa bruker det?

3.4 Har dere en generell kontraktstrategi?

3.5 Har dere faste rutiner for hvordan dere skal ga frem ved utarbeidelse av kontrakt?

3.6 Har dere faste rutiner for undersgkelser av grunnforholdene og ngye vurderinger
av disse?

3.7 Har dere faste rutiner for hvordan dere handterer avvik?

3.8 Har dere rutiner og sjekklister for kontrollering av bygget ved overtakelse?

3.9 Har dere faste prosedyrer for evaluering av det ferdige bygget?

3.10 | Har dere rutiner for & ga tilbake og se pa evalueringer av tidligere prosjekt far
dere skal starte pa et nytt og lignende prosjekt?

3.11 | Har dere rutine for revidering av kontrakt/kontraktmal?

3.12 Har dere rutine for utarbeidelse av en prosjektspesifikk kontraktstrategi i forkant
av alle prosjekter?

3.13 | Har dere et system eller sjekkliste som sikrer at det som skal bygges er planlagt
tilstrekkelig far byggeprosessen starter?

3.14 | Har dere faste rutiner for opplaering av nyansatte?

3.15 | Har dere et system eller lett tilgjengelig arkiv hvor tidligere evalueringer av
prosjekter er samlet?

3.16 | Har dere rutiner for konsekvensvurderinger i forkant av avgjgrelser?

3.17 Har dere rutine for oppdatering av kvalitetssystemet?

3.18 | Har dere faste prosedyrer for evaluering av byggeprosessen og
prosjektgjennomfaringen?

Selv om spgrsmalene var formulert som direkte ja/nei-spgrsmal hadde flere av
intervjuobjektene lange begrunnelser for sine svar. I noen av tilfellene fant informantene det
vanskelig & svare hverken ja, nei, eller vet ikke. Det dreide seg her svart ofte om at
kvalitetssystemet hadde blitt endret siden prosjektgjennomfaringen fra del 2 hadde funnet
sted. I disse tilfellene ble det notert ned begrunnelser og all den tilleggsinformasjonen som ble
gitt til svaret.

Generelt om intervjuet

Det var et bevist valg a legge spersmalene knyttet til kvalitetssystemet i den avsluttende delen
slik at det ikke skulle bli lagt noen fgringer i del 2 for hva informantene burde ha svart for a
fremsta best mulig. Det var gnskelig a fa frem hvordan byggherrens prosjektgjennomfaring
foregikk i praksis i del 2, for deretter a se i hvilken grad organisasjonen virkelig benyttet seg
av det som de i del 3 bekreftet at de hadde i kvalitetssystemet sitt.
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Intervjuene ble ikke tatt opp. Dette var et bevisst valg for a unnga det faktum at folk gjerne
blir mer varsomme med sine uttalelser og veier sine ord med omhu nar de vet at alle ord blir
lagret og hart. En eventuell bandopptaker kunne bidra til at informanten hold inne
informasjon som kunne ha veert interessant oppgaven. Det var i stor grad gnskelig a fa frem
svakheter i byggherreorganisasjonen. Dette gjaldt omrader byggherrene kunne bli bedre pa,
utfordringer, kompetansemangel og eventuelle mangler i kvalitetssystemene. Det ble notert
gjennom hele intervjuet, og dersom det var noe som ikke ble oppfattet tilstrekkelig til & fa ned
pa papiret ble informanten bedt om a gjenta.

De kvantifiserte sparsmalene i del 2, og sparreskjemaet i del 3, bidro til en presis gjengitt
oppsummering av intervjuobjektenes teoretiske svar. For & gke paliteligheten ble de
bearbeidede resultatene sendt pa mail til alle byggherrene i etterkant av intervjuet for
godkjennelse av gjengivelsene.
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4 RESULTATER

Dette kapittelet presenterer resultatene fra intervjuene. Resultatene er presentert i tre
delkapitler basert pa intervjuets struktur. Med hensyn til informantenes gnske om anonymitet
vil de ulike byggherrene bli omtalt med bokstavene fra A til K. Bokstavtildelingen er tilfeldig.

Det vil i noen tilfeller brukes direkte sitat fra intervjuene. Med hensyn til anonymiteten vil
ikke disse sitatene ha referanse annet enn byggherrens bokstav. Budskapet i de sitatene som er
benyttet, er i hovedsak gjeldende for flere enn den byggherren som er sitert.

4.1 ORGANISASIJONEN OG INFORMANTEN

Dette avsnittet presenterer svarene pa spgrsmalene gitt i Tabell 4: Intervjuspgrsmal del 1,
organisasjonen og informanten.

Alle byggherrene som hadde sagt seg villige til & bli intervjuet stilte opp til avtalt tid.
Intervjuene ble avholdt i byggherrens lokaler. Det ble sett som svart positivt at enkelte av
byggherreorganisasjonene stilte med flere ansatte for & fult dekke alle roller som hadde hatt
stor betydning i prosjektet som skulle omtales. Pa det meste stilte en byggherre med fire
informanter til intervjuet (Tabell 7). Det var informantene selv som hadde statt for
prosjektledelsen og medvirket i de omtalte prosjektene, med unntak av to informanter.

Tabell 7: Det varierte mellom 1 til 4 informanter pa de ulike intervjuene. Informantene var i hovedsak
ansatt som prosjektsjefer eller prosjektledere.

Byggherre | Antall informanter | Informantenes stilling i organisasjonen
pa intervjuet

A 1 Prosjektsjef

B 1 Prosjektleder

C 4 Prosjektsjef, saksbehandler, seksjonsleder,
administrerende direkter

D 2 Prosjektledere

E 1 Seksjonsleder

F 2 Prosjekt- og utviklingssjef og prosjektsjef kvalitet

G 1 Administrerende direktar

H 1 Prosjektsjef

I 1 Prosjektleder

J 1 Regionssjef

K 1 Prosjektsjef

Samtlige av informantene hadde hgyere utdanning. Et flertall viste til ingenigr- og
arkitektutdannelser, gkonomiske og administrative studier. Det var ogsa to av informantene
som var tgmrermestere.
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Informantene hadde i gjennomsnitt 18 ars relevant arbeidserfaring. Enkelte hadde mange ars
erfaring fra entreprengrbransjen, mens andre hadde arbeidet i liknende stillinger i andre
bedrifter, bade private og offentlige. Et flertall av informantene viste til flere ars erfaring som
prosjekterende, prosjekteringsledere, prosjektledere eller prosjektsjefer. Noen av
informantene viste til erfaring fra konsulentbransjen og hadde arbeidet som byggetekniske
konsulenter og radgivere. En av informantene hadde ogsa noen ars erfaring fra et
byggeadministrasjonsfirma.

Med unntak av en informant, som var relativt nyansatt, hadde samtlige av informantene
jobbet i ndveerende bedrift i minst 2 ar, og pa det meste i 20 ar. Informantene var i hovedsak
ansatt som prosjektledere eller prosjektsjefer (Tabell 7).

Antall
ansatte
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Antall ansatte

Figur 14: Det varierte mellom antall ansatte i de ulike byggherreorganisasjonene. Den starste
byggherren hadde over 100 ansatte, de minste hadde 10 ansatte.

De utvalgte byggherrene var bade boligbyggerlag, store og sma private firmaer. Det var svart
varierende hvor mange ansatte det var i hver byggherreorganisasjon. Basert pa informantenes
besvarelser hadde den starste byggherren over 100 ansatte, og de minste hadde 10 ansatte.
Antall ansatte i de ulike byggherreorganisasjonene er fremstilt i Figur 14.
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4.2 ERFARINGER VED ET KONKRET BOLIGPROSJEKT

Dette avsnittet presenterer svarene pa spersmalene gitt i Tabell 5: Intervjuspgrsmal del 2,

erfaringer ved et konkret boligprosjekt.

Det utvalgte prosjektet til byggherre E var enda ikke avsluttet da intervjuet fant sted. Det ble
informert om dette sveert kort tid i forkant av intervjuet, sa det ble bestemt & gjennomfgre
intervjuet likevel. Da besvarelsene til denne byggherren viste seg a vaere sveert samstemte
med de gvrige byggherrenes svar, og var underbyggende for det som syntes & vere trenden,
ble det sett pa som fornuftig a ta de med i oppgaven. De spgrsmalene som omhandler tiden
etter byggets ferdigstillelse er dermed kun besvart av 10 byggherrer.

Boligprosjektene

De fleste av byggherrenes prosjekt omhandlet utvikling og oppfaring av nye leilighetsbygg.
Byggherre H omtalte et rekkehusprosjekt, og Byggherre I hadde et prosjekt bestaende av
eneboliger. Prosjektene til Byggherre C og K kombinerte nybygg og rehabilitering. Hvilke
typer bolighbygg som ble omtalt, og omfanget av de ulike prosjektene, er presentert i Tabell 8.

Tabell 8: Det var et varierende omfang pa byggherrenes utvalgte boligprosjekt.

Leilighetsbygg

55 leiligheter

Kombinasjon av
rehabilitering og nybygg

Byggherre | Type boligprosjekt Prosjektomfang
A Leilighetsbygg 24 leiligheter
B 4 leilighetsbygg 65 leiligheter
C Ombygging av 85 leiligheter
neeringsbygg til
leilighetsbygg
D Kombinasjon av nering 51 leiligheter
og leilighetsbygg
E Leilighetsbygg 9 leiligheter
F 3 boligbygg 75 boenheter, ca. 300 hybler
G Leilighetsbygg 94 leiligheter
H Rekkehus 50 rekkehus pa tre plan, felles garasjeanlegg
I Eneboliger 7 eneboliger, felles uteomrade og garasjeanlegg
J
K

33 leiligheter

De kvantifiserte sparsmalene

En grafisk fremstilling av resultatene for de kvantifiserte sparsmalene, hvor informantene
skulle gi besvarelser pa en skala fra 1 til 6, er presentert i Figur 15. De spgrsmalene det var
positivt & ha hgy gradering pa, i forhold til hva som har blitt omtalt som god

bestillerkompetanse, er plassert pa hgyre siden av grafen. De spagrsmalene det var positivt & ha

lav gradering pa er plassert pa venstre siden av grafen. Linjene merket MIN og MAX
illustrerer lavest og hgyest mulig score for samlingen av spgrsmal pa hver av sidene.




Som det kommer frem av figuren endte samtlige av byggherrene svert neerme linjen som
representerer hgyest mulig graderingssum for de spegrsmalene det var positivt a ha hgy
gradering pa. Med en hgyest oppnaelig graderingssum pa 36 hadde byggherre F og D en sum
pa 33 og Byggherre K en sum pa 27. Pa venstre side, hvor det var positivt a ha lav
graderingssum, var det noe mer avvik mellom besvarelsene. Med en lavest mulig
graderingssum pa 5 hadde Byggherre F og G en sum pa 8 og Byggherre H en sum pa 20.
Byggherre E svarte ikke pa alle spgrsmalene og ma ses bort i fra.

n A
ks /’L
&
& s %
) : \FOO 5 - v "L,'\’
Y @ & % Q}‘\Q’ &
\%E & y & _\%\ . & () {h@,% {{.‘%
e 1&f e @ ) &
& N e N ob A
5 oV o S @ s @@(\
.\-d‘?’ 2 (\6?} \L ;é\{\e ,-17;5-‘\\':' &
Q@\ e «© Q > o° o *90
8 H [ I T 33
11 H D NN T 33
8 Bl (; I T 32
9 B A N | 32
14 I B O . T 31
6 I [ D I 30
I0FEERETTEE | . T 30
13 H | D T 30
17 | N C s T 30
20 I B H e — T 29
15 s B K N I 27
30 25 20 15 10 5 0 0 5 10 15 20 25 30 35 40
MIN (5) MAX (36)

Figur 15: Grafisk fremstilling av de kvantitative resultatene fra intervjuspgrsmal del 2. Byggherrene
holder et hgyt niva pa de faktorene det er positivt & ha hgy gradering, fremstilt til hgyre. Variasjonene
er starre ved de faktorene det var positivt & ha lav gradering, presentert til venstre.

De ulike byggherrenes graderinger vil bli neermere omtalt og presentert i egne tabeller i de
pafalgende avsnittene. | hver tabell er de svarene som var mest positive, i forhold til god
bestillerkompetanse, presentert farst, og deretter i synkende eller stigende rekkefglge.

4.2.1 PLANLEGGING

Ved planlegging av bygget gav informantene sterkt uttrykk for at de i stor grad benyttet seg
av tidligere erfaringer (Tabell 9). Det & benytte seg av tidligere erfaringer var en selvfglge, og
ble gjort i det omtalte prosjektet sa vel som i alle andre prosjekt. Byggherre K begrunnet sin
relativt lave gradering med at de vanligvis alltid benytter seg av tidligere erfaringer, men det
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omtalte prosjektet var noksa unikt og hadde svart mange grensesnitt, slik at de matte tenke
relativt mye i nye baner.

Tabell 9: Byggherrene benyttet i stor grad tidligere erfaringer ved planlegging av bygget.

2.2 - | hvor stor grad BlelrlHli1lalclplaelglk Gjenr_10m-
benyttet dere konkrete snitt
erfaringer gjort ved

tidligere prosjekt i 6l 6l6l6l6!ls5l5l5!/5!5]3 £ 3
planleggingen av ’
bygget?

Flere av byggherrene refererte til tidligere byggetrinn eller tidligere vellykkede prosjekt som
de hadde tatt utgangspunkt i. Det dreide seg like mye om a benytte tidligere gode erfaringer,
som a ta leerdom av tidligere darlige erfaringer. Erfaringene dreide seg i hovedsak om byggets
utforming i forhold til gode og darlige lgsninger, og erfaringer knyttet til marked og
ettersparsel etter type bolig. Serlig erfaringer og kompetanse knyttet til drift ble tatt hensyn
til.

Selv om spgrsmalet var formet for & dreie seg om erfaringer knyttet planlegging av selve
bygget, var det et flertall av informantene som ogsa nevnte at de benyttet erfaringer knyttet til
kontrahering, entrepriseformer og entreprengrer.

Tabell 10: Prosjektene var i relativt stor grad godt definert og planlagt ved kontrahering.

2.3 - | hvor stc_)r ElclalBlcIDlEIHIIT KIS Gjenr_lom-
grad var prosjektet snitt
definert og pla_mlagt 6l6ls5!5|/5|5/5|5|alal3s 48
ved kontrahering?

Et flertall av de omtalte prosjektene var i stor grad definert og planlagt ved kontrahering med
entreprengr (Tabell 10). En begrunnelse som gikk igjen hos de fleste av byggherrene var at
erfaringsmessig blir prosjektet bedre jo mer detaljerte rammer som er satt far
kontraktsinngaelse.

Da flesteparten av byggherrene hadde krav om a selge en viss prosentandel far byggestart ble
det ekstra viktig a definere, planlegge og formidle dette pa en forstaelig mate til entreprengren
slik at det ferdige bygget skulle samsvare med det som var lovet kunden i salgsoppgaven. Alle
byggherrene gav sterkt uttrykk for at de var opptatt av a bli forstatt og tydelig fa frem hva de
gnsket og hva de hadde lovet kundene. Pa leveranseniva ovenfor kunden var prosjektet sveert
godt definert hos alle byggherrene.
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"Gode ytelsesbeskrivelser og tekniske beskrivelser som vi hadde lovet kunden legges ved
kontrakten. Nar kontraheringen skjer etter at prospektet er utarbeidet, og det er foretatt
forhandssalg, er det en forutsetning at de lovnader som er gitt kunden holdes.” (Byggherre 1)

Byggherre | uttrykte at prosjektet var sveert godt planlagt, men de valgte a sette ned
graderingen pa grunn av et garasjeanlegg som skulle planlegges senere. Dette var definert i
kontrakten. Byggherre K presiserte at kontraheringen foregikk pa et litt tynt grunnlag, men at
dette hadde med markedet og finansiering a gjagre. Byggherre J uttrykte at prosjektet var godt
planlagt pa forprosjektniva, men det var ingen detaljerte beskrivelser.

Flere av byggherrene refererte til at de hadde hatt kontakt med arkitekt og/eller
landskapsarkitekt i forkant av kontraheringen og at disse ble tiltransportert til totalentreprisen
ved kontrahering med totalentreprengr.

Ingen av byggherrene var klar over hvem sluttbrukerne av boligene skulle veere i det de gikk i
gang med planleggingen. Det var dermed fa som hadde utfart noen behovsverifikasjon. Pa
den annen side utviklet og planla samtlige av byggherrene med tanke pa en spesiell
malgruppe, selv om flere av boenhetene endte opp med & bli solgt til brukere utenfor den
tenkte malgruppen.

4.2.2 KONTRAHERING

8 av 11 byggherrer kontraherte ved direkte forhandlinger med en entreprengr (Tabell 11).
Samtlige av disse byggherrene viste til at de hadde kjennskap til entreprengren fra far av,
gjennom tidligere samarbeid.

"Vi forhandlet med en entreprengr vi hadde veert i tilknytning til far. Vi fglte at samarbeidet
med denne entreprengren fungerte bra, sa da gikk vi for samme entreprengr i dette
prosjektet.” (Byggherre 1)

Tabell 11: Et stort flertall av byggherrene gjennomfarte prosjektet med totalentreprise, og kontraherte
ved direkte forhandlinger med entreprengr.

Byggherre | Kontraheringsform Entreprise

B Direkte forhandlinger Totalentreprise

@ Direkte forhandlinger Totalentreprise

D Direkte forhandlinger Totalentreprise

G Direkte forhandlinger Totalentreprise

I Direkte forhandlinger Totalentreprise

J Direkte forhandlinger Totalentreprise

F Direkte forhandlinger Samspillsentreprise til totalentreprise
K Direkte forhandlinger Samspillsentreprise
A Lukket anbudskonkurranse Totalentreprise

E Lukket anbudskonkurranse Totalentreprise

H Konkurranse med forhandlinger Totalentreprise
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Byggherre B, J, og K tilharte et starre konsern, som ogsa besto av en egen entreprengr. Disse
byggherrene gjennomfarte direkte forhandlinger med disse entreprengrene. Byggherre H
innhentet tilbud og gjennomfarte forhandlinger med tre konkurrerende entreprengrer.
Byggherre A innhentet et tilbud fra en entreprengrer de hadde gjort et tidligere samarbeid
med, men da de ikke klarte a bli enige om pris, gjennomfarte de til slutt en lukket
anbudskonkurranse. Ogsa Byggherre E kontraherte ved en lukket anbudskonkurranse, og fikk
inn anbud fra fire entreprengrer de hadde hatt tidligere samarbeid med.

Et stort flertall av byggherrene benyttet seg av totalentreprise (Tabell 11). Generelt for alle
byggherrene dreide valget av entrepriseform seg i hovedsak om at totalentreprise er tryggest
med tanke pa a fraskrive seg risiko i byggetiden og i garantitiden. Enkelte av byggherrene
tilfgyde ogsa at besparelser pa tid spilte en stor rolle.

"Ved bruk av generalentreprise eller delte entrepriser blir det et splittet ansvarsforhold og det
er krevende reklamasjonsmessig. Ved totalentreprise har man bare en part a forholde seg til.
| forhold til grensesnitt og reklamasjon er dette avgjarende. Det blir mye enklere ved bruk av
totalentreprise.” (Byggherre F)

'Tid som blir lagt ned i utformingen av beskrivelsen er gjeldende. Vi sparer tid pa & ha
totalentreprise, sa han som skal bygge det gjar det selv. Vi finer det mer effektivt og det blir
lettere for bade oss og entreprengren. Erfaringsmessig gir totalentreprise den beste
uttellingen for begge parter.” (Byggherre J)

Byggherre F og K benyttet seg av samspillsentrepriser. Deres tidligere erfaringer tilsa at
samarbeidsmodellen stimulerte til a finne de beste lgsningene i fellesskap med de utfgrende
og arkitektene. Modellen bidro til fleksibilitet kombinert med redusert risiko og feerre
endringer underveis i prosessen.

Pa sparsmalet om byggherren hadde utviklet noen spesifikk kontraktstrategi, refererte
samtlige til at valg av entrepriseform var deres strategi. Utover dette poengterte byggherre B
og D at de hadde foretatt risikovurderinger som la til grunn i strategien i forhold til byggets
kompleksitet for & fa ned risikoen pa kostnadssiden. Byggherre C uttrykte at totalentreprise
var utgangspunktet for deres spesifikke strategi, men at det var viktig a se strategisk pa hvert
enkelt prosjekt da totalentrepriser kan ha ulik grad av totalitet med hensyn til tiltransportert

planlegging.

Tabell 12: Ulike kombinasjoner av manglende kapasitet og kompetanse hos byggherren var i
hovedsak arsaken til valg av entrepriseform.

2.6 - | hvilken grad EIlDIElclalBlclalklHli Gjenr_lom-
var det byggherrens snitt
kompetanseniva som

avgjorde valg av 112222 |3|3|4|5|6]°F6 3,3
entrepriseform?
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I hvilken grad det var byggherrens kompetanseniva som avgjorde valg av entrepriseform er
presentert i Tabell 12. De byggherrene som hadde lavest gradering begrunnet dette med at
valg av entrepriseform heller baserte seg pa manglende kapasitet enn manglende kompetanse.

"Vi har faktisk stgrre kompetanse og lengre erfaring med delte entrepriser, sa det at vi valgte
totalentreprise var mest pa grunn av forutsigbarhet og redusert risiko.” (Byggherre E)

"Det er ikke kompetansen var som avgjer valg av totalentreprise, men erfaringsmessig er det
det som gir feerrest endringsmeldinger.” (Byggherre J)

Byggherre A uttrykte at deres valg av entreprise kom av en kombinasjon av manglende
kompetanse og kapasitet. Byggherre K uttrykte at kompetansenivaet var en avgjgrende faktor
for deres valg av entreprise, og forklarte at organisasjon hadde en sammensatt erfaring da de
bade hadde gjennomfart byggherrestyrte entrepriser og totalentrepriser tidligere.
Samspillsentreprise var spesielt hensiktsmessig for dem da de kunne benytte seg av en
entreprengr i samme konsern og at de hadde mangel pa kapasitet til & velge noe annet.

Byggherre H og | uttrykte at kompetansenivaet i stor grad avgjorde valg av entrepriseform, da
de ikke hadde kunnskap til byggherrestyrte entrepriser, og organisasjonen ikke var bygd opp
til & handtere dette.

Tabell 13: Byggherrene opplevde i liten grad kontraktuelle uenigheter med entreprengr i forkant av
kontraktinngaelsen.

2.7-Ihvi|k_engrad bDleElalBlcleElaclalk!l1|H Gjenr_10m-
var det uenigheter om snitt

kontraktuelle forhold
meIIombygg_herreog 11112012121 212021213]a 21
entreprengr i forkant

av kontraktinngaelse?

Nar det gjelder uenigheter om kontraktuelle forhold mellom byggherre og entreprengr i
forkant av kontraktinngaelse, hadde de fleste av byggherrene opplevd en liten grad av
kontraktuelle uenigheter (Tabell 13). De fa uenighetene som eksisterte dreide seg i hovedsak
om ordlyd og mindre justeringer av vedlegg.

"Stort sett gar alt med kontrakten veldig greit fordi vi har et oppsett pa hvordan kontrakten og
bilagene skal veere.” (Byggherre B)

"I forhold til kontraktsum blir det gjerne litt uenigheter og gransking for a se om det er mulig
a finne besparelser.” (Byggherre J)

"\Vi hadde et par runder med endring av ordlyd, omskrivning av noen setninger og
presiseringer. Vi falte kontrakten var entydig, men alt ble ikke helt forstatt av entreprengren,
sa da gjorde vi om for & slippe misforstaelser underveis i prosjektet.” (Byggherre 1)
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Byggherre F, som benyttet seg av en samspillsentreprise, uttrykte at siden de hadde utarbeidet
kontrakten og grunnlaget for prosjektet i samarbeid med entreprengren, var det stor enighet og
ingen problemer ved kontraktinngaelsen. Byggherre H begrunnet sin gradering med at de
hadde hatt litt problemer med ansvarsfordeling nar det gjaldt grunnforholdene, forurensende
masser og handteringen av disse massene.

Et flertall av byggherrene nevnte pa et generelt grunnlag at i de tilfellene det oppsto starre
kontraktuelle uenigheter, sett bort i fra mindre justeringer og omformuleringer, dreide dette
seg ofte om risikofaktorer knyttet til grunnforholdene og forurensning.

4.2.3 OPPFZLGING

Samtlige av byggherrene hadde god oversikt over fremdriften i prosjektet og forholdt seg i
stor grad til entreprengrens fremdriftsplan. Byggherrene refererte til at fremdrift var sentralt
tema i byggherremater.

"Fremdrift, gkonomi og kvalitet hgrer ngye sammen.” (Byggherre D)

"Vi gjorde sa godt vi kunne med tett oppfalging, men noen avvik er det selvfglgelig.”
(Byggherre 1)

Tabell 14: Byggherrene hadde i stor grad oversikt over entreprengrenes fremdrift.

2.8 - | hvilken grad DlEIlElJlAalclaelull !Bk Gjenr_lom-
forholdt byggherren snitt
seq til entreprengrens
fremdriftsplan og
overholdt fristeneien | 6 | 6 | 6 | 6 | 5|5 |5 |5 |54 4 5,2
eventuell
beslutningsplan?

Byggherre F, som benyttet seg av en samspillsentreprise, trengte ingen beslutningsplan da alt
var sa godt planlagt og prosjektert i forkant. Dette gjaldt ogsa for Byggherre E. Byggherre A
hadde ingen beslutningsplan da de folte dette ikke var ngdvendig med tanke pa at prosjektet
var noksa lite. De resterende byggherrene opererte med beslutningsplaner og forholdt seg til
de frister som ble gitt.

"Beslutningsplanene blir utarbeidet etter hvert. Vi har en regel om at vi skal ha beskjed 14
dager far en beslutning ma veere tatt fra var side. Gjelder det normale ting pleier vi a klare &
overholde denne fristen. Hvis det kommer forslag til stgrre tiltak og endringer fra
entreprengren som det ma jobbes mer med far vi klarer a ta en avgjgrelse kan det ga utover
tiden.” (Byggherre H)

Byggherre B vedkjente at de forholdt seg til beslutningsplanen og fulgte med pa
entreprengrens fremdrift. Informanten understreket samtidig at i en totalentreprise er det satt
en avtale om sluttfrist, og da er det entreprengrens hovedansvar a holde en fremdrift som gjer
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at de klarer & holde sluttfristen. Byggherre K begrunnet sin gradering med at det dukket opp
en del ting underveis som gjorde at den opprinnelige fremdriftsplanen matte endres, og at det
dermed ikke var like enkelt & fglge med til enhver tid.

Tabell 15: Byggherrene viste til en hgy grad av oppfelging med gode oppfalgingsrutiner i form av
byggherremgter og befaringer pa byggeplass.

2.9 — | hvilken grad DI ElklalBlclElG!|HII 3 Gjenr_10m-
fulgte byggherren snitt
opp prosjektet

underveis i 6 |1 6 | 6| 5|5 |5|5|5|5]5 /|5 5,3
byggeprosessen?

Som det gar frem av Tabell 15 viste samtlige av byggherrene til en hgy grad av oppfglging
underveis i byggeprosessen. Samtlige hadde byggherremgter fra annen hver uke til en gang i
maneden. Her var fremdrift et fast punkt som ble tatt opp sammen med kvalitet, avvik,
tekniske avklaringer, HMS, gkonomi og endringsmeldinger. Alt som ble tatt opp pa disse
mgtene ble dokumentert i matereferater. 1 tillegg til byggherremgtene, var tett dialog med
entreprengr noe alle byggherrene refererte til.

"Vi var deltakende pa mgter for a forsikre oss om at vi skulle fa det vi bestilte. Vi kunne
sikkert ha vert enda bedre pa oppfalging, men vi prgvde a oppfare oss slik at entreprengren
oppfattet det som positivt at vi falger med og ikke at vi stikker kjepper i hjulene.” (Byggherre

1)

"Mantra til prosjektlederen var kommunikasjon med lyd, og bekreftelse med penn.”
(Byggherre K)

"\i er ofte kritisk til hvordan vatrom og tekniske rom skal utfgres. Vi vil alltid forsikre oss om
at entreprengren vet hvordan det skal bygges. Da kaller vi inn til et mgte hvor entreprengren
ma fremlegge det han vil gjegre, og vi bidrar til at han er sikker pa at han vet at det han vil
gjare er riktig ved a stille kritiske spgrsmal. Da skaper vi en diskusjon hvor vi far frem vare
meninger, men vi fratar han ikke ansvaret.” (Byggherre H)

Om lag halvparten av byggherrene refererte til deltakelse i prosjekteringsmgater. Det var et
fatall som benyttet seg av byggeledere som var pa plass pa byggeplassen for stikkprgver og
daglig tilsyn. Samtlige gikk jevnlige vernerunder og befaringer for a sikre faglig kvalitet pa
utfarelser.

4.2.4 ENDRINGER OG UTFORDRINGER

Byggherrene opplevde en varierende grad av endringer i prosjektene (Tabell 16). Om lag
halvparten av byggherrene refererte til mange endringer knyttet til tilvalg. En erfaring flere av
byggherrene viste til gjort ved det omtalte prosjektet og tidligere prosjekt, var at
entreprengren hadde presentert tilvalgene for darlig. Dette farte ofte til at tilvalgsprosessen
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tok sveert lang tid, og bidro til mange endringer. En av byggherrene viste til en mal med
tilvalg som de pleide & legge ved i entreprisekontrakten. Tanken bak malen var at
entreprengren kunne utarbeide en tilvalgmeny med priser og standarder. Pa den maten ble
kundene opplyst om hva de gikk til ved sine valg, og at om det ble foretatt valg utover de
tilbudte tilvalgene, kunne dette fare til lengre leveringstid og hayere kostnader. Dette bidro til
en kortere og mer vellykket tilvalgsprosess for alle parter.

"Tilvalg er en stor oppgave og mye & handtere og farer ofte til mange endringer. Vi benytter
0ss av en egen leder for tilvalg som skal veere mellommann mellom kundene og
entreprengren. Vi har det kontraktfestet at ogsa entreprengren skal ha en kundekonsulent slik
at arbeiderne skal fokusere pa selve arbeidet.” (Byggherre D)

Tabell 16: Det var en varierende grad av endringer underveis i prosjektene.

2.11 - | hvor stor BlElalElglpleclulllklc Gjenr_lom-
grad var det snitt

?ndrlr}gerundervels 1111212121313/ ala]|a]s 2,8
| prosjektet?

Bade Byggherre G og C hadde endringer som fglge av at leverandgrene trakk seg eller ikke
kunne levere. For Byggherre G sin del matte det gjares endringer knyttet til det elektriske
anlegget fordi leverandgren av det planlagte fjernvarmeanlegget ikke kunne levere. Byggherre
C opplevde at datterselskapet til entreprengren, som skulle eie og drive energisentralen, trakk
seg. Det kom da frem at den prosjekterte energisentralen ikke hadde plass i bygget og var for
darlig planlagt, og det ble ngdvendig a bygge et tilbygg. Disse endringene var entreprengrens
ansvar, og det var entreprengren som matte handtere de ekstra kostnadene. Byggherre C
hadde ogsa en endring knyttet til utvidelse av garasjeanlegget, for a lage flere
parkeringsplasser knyttet til leilighetene i neste byggetrinn.

Byggherre | begrunnet sin gradering med at det var endringer, men at disse var tatt forbehold
om da det var inngatt avtale om & endre og forme garasjeanlegget etter hvert. Byggherre H
hadde hatt noen endringer i forhold til branntekniske lgsninger, da det ble ngdvendig a tilfaye
et sprinkleranlegg pa grunn av vanskelige remningsveier. Dette farte til 15 dagers ekstra
byggetid, ekstrakostnader og kom i stor grad av for darlig planlegging med hensyn til brann.
De hadde ogsa en starre endring i at de tilfgyde et utomhus-prosjekt underveis i prosessen.

Byggherre D hadde noen endringer som falge av grunnforholdene og sikring av eksisterende
bebyggelse. Byggherre K vedkjente at de hadde solgt leilighetene pa for tynt grunnlag.
Planlgsninger matte endres for & fa plass til sjakter knyttet til de tekniske lgsningene.
Informanten uttalte at dette kunne ha vert unngatt ved bedre planlegging fer salg.
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Tabell 17: Byggherrene foretok i stor grad konsekvensvurderinger, men poengterte selv en mangel pa
systematikk.

2.13 - | hvilken grad AlelBlclplElclHl gkl Gjenpom-
foretok byggherren snitt
konsekvensvurderl_nger I 16 16l5|5!5|5|5|5|5!|5]|4 5.1
forkant av beslutninger?

Byggherrene var samstemte i at de i stor grad foretok konsekvensvurderinger i forkant av
avgjerelser (Tabell 17). Om det var systematiske vurderinger tvilte de fleste byggherrene pa,
men at vurderinger i forhold til risiko, tid og kostnad ble gjort var helt klart. Det var ogsa
noen av byggherrene som refererte til at de utfarte sikker-jobbanalyse.

"Arkitekten ville ha noen spesielle detaljer. Var oppgave var a ta stilling til om vi ville ha det
slik og sparre entreprengren hvordan han tenkte & utfgre lgsningene. S& matte vi vurdere, far
vi noe igjen for a gjennomfare det pa denne maten, vil dette ta lengre tid og koste mer, og er
det ngdvendig?” (Byggherre H)

"\/i tok ikke sa hensyn til brukerne ved beslutningsvurderinger. Vi tok farst og fremst
avgjarelser og foretok endringer som vi tydelig sa farte til en bedre lgsning.” (Byggherre 1)

Tabell 18: To av byggherrene opplevde i svart stor grad utfordringer knyttet til grunn- og
tomteforholdene.

2.10 - | hvor stor gr?d AlclilslelclplElH KB Gjenr_lom-
mgtte byggherren pa snitt
uforutsette

utfordringer underveis
i prosjektet knyttet til 1/1|1(1]2|3|]3|3|3|5/|6 2,6
grunn- og

tomteforholdene?

Byggherrene opplevde en varierende grad av utfordringer knyttet til grunn- og
tomteforholdene (Tabell 18). Et flertall av byggherrene poengterte at grunnforhold ofte er
uforutsett og vanskelig a ta hgyde for uansett hvor mye grunnundersgkelser man foretar i
forkant. Nettopp fordi det er sa uforutsigbart er det vanskelig & fa entreprengren til & pata seg
ansvaret for dette.

"Vi praver a fa entreprengren til & ta ansvar for grunnforholdene, men det merker vi er sveert
vanskelig. De vil sjelden ta ansvar for noe sa uforutsigbart.” (Byggherre A)

Om lag halvparten av byggherrene hadde ikke opplevd noen problemer, eller kun mindre og
lett laselige problemer, knyttet til grunn og tomteforholdene.
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Byggherre K og B var av de byggherrene som hadde opplevd de starste utfordringene.
Byggherre K hadde store utfordringer med setning og eksisterende bygningsmasse. Byggherre
B uttalte at de utfordringene de matte pa farte til store ekstrakostnader, og var sa omfattende,
at de nesten stoppet prosjektet. Entreprengren hadde oppdaget at de undersgkelsene som var
gjort av grunnen ikke stemte med virkeligheten. | hovedsak dreide det seg om avstand ned til
fast grunn. Informanten gav uttrykk for at disse problemene kunne ha veert unngatt hvis det
hadde blitt foretatt bedre analyse av grunnundersgkelsene.

Byggherrene C, F og H begrunnet sine graderinger med utfordringer knyttet til en
underjordisk bekk, setninger og handtering av masser fra forurenset grunn. Byggherre D
opplevde uenighet med entreprengr om lgsninger for a sikre neerliggende bebyggelse.

Tabell 19: Byggherrene opplevde i liten grad kontraktuelle uenigheter med entreprengr underveis i

prosessen.
2.12-Ihvi|_kengrad Elrlclslalclpli|lklBlH Gjenr_lom-
var det uenigheter om snitt
kontraktuelle forhold
meIIombyggherreog 1111111120212l 21213!|a4 9
entreprengr underveis
i byggeprosessen?

De fleste byggherrene opplevde en liten grad av uenigheter knyttet til kontrakten underveis i
byggeprosessen (Tabell 19).

"Vi hadde vare diskusjoner, men det var ikke stort, sa jeg vil si i liten grad.” (Byggherre 1)

"Vi la sa mye tid ned i grundig planlegging i forkant. Da ble det fa endringer og fa
kontraktuelle uenigheter.” (Byggherre E)

"\i gnsket ikke & betale for mye og entreprengren gnsket a tjene penger. Vi jobbet oss i
fellesskap frem til en enighet om malsetning og forutsetninger far vi signerte kontrakten.
Samspill er kjempeviktig.” (Byggherre F)

Byggherre B hadde en uenighet vedrgrende ventilasjonsanlegget, da det entreprengren leverte
kostet fire ganger sa mye som den prisen som var oppgitt i kontrakten. Da entreprengren ikke
hadde sa god gkonomi valgte byggherren likevel a betale halvparten av ekstrakostnadene.

Byggherre H hadde noen utfordringer og uenigheter knyttet til det tilfgyde utomhus-
prosjektet, og tid for ferdigstillelse. Utomhusprosjektet ble en stor og plutselig arbeidsmengde
for entreprengren, som brukte dette som grunn til a fa utsatt tidsfrist. Samtidig gnsket
arkitekten & gjare visse ting annerledes enn det byggherren hadde sett for seg, for a fa frem en
kvalitet de mente bygget burde ha. Dette farte til mye diskusjoner om utforming, som tok mye
tid underveis.
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425 OVERTAKELSE

Over halvparten av prosjektene ble ferdigstilt til avtalt tid, som det gar frem av Tabell 20.
Byggherre E sitt prosjekt var ikke ferdigstilt da intervjuet fant sted.

Tabell 20: Om lag halvparten av de omtalte boligprosjektene ble ferdigstilt ved kontraktfestet
tidspunkt for ferdigstillelse.

Byggherre | Ferdigstillelse
A Pa dagen
B Pa dagen
D Pa dagen
F Pa dagen
G Pa dagen
J Pa dagen
I 1 uke over tiden
H 1 maned over tiden
C 3 maneder over tiden
K 11 maneder over tiden
E -

Byggherre | hadde en forsinkelse pa ett av husene pa en uke, pa grunn av kundetilvalg.
Kunden skulle levere en del ting selv, og entreprengren hadde ikke gode nok avtaler med
kunden, dermed ble det forsinkelser. Byggherre H hadde ogsa en forsinkelse pa om lag en
maned pa grunn av kundetilvalg og mangler i boenhetene.

Byggherre C opplevde en forsinkelse pad om lag tre maneder, i hovedsak pa grunn av
mangelfull organisering pa byggeplassen og at entreprengren ikke hadde kontroll over
fremdriften.

Byggherre K opplevde en forsinkelse pa 11 maneder som i hovedsak kom av de problemene
og utfordringene de hadde med setninger, narliggende bebyggelse og eksisterende
bygningsmasse. Denne forsinkelsen gjaldt kun ett av fire solgte byggetrinn, og de gvrige
byggetrinnene ble levert i henhold til planen.

Tabell 21: Det var i hovedsak liten grad av feil eller mangler ved overtakelsesforretningen.

2.15 - | hvilken grad FlclalBlDlklilalclHIE Gjennom-
var det feil eller snitt
manglerved 11222234 |5|5]-| 27
overtakelsesforretning?
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Besvarelsene til byggherrene nar det gjelder graden av feil ved overtakelsesforretning er
presentert i Tabell 21. Byggherre G og F hadde begge nullfeilprosjekt. God oppfalging og
befaringer underveis sgrget for at de feil som var, ble rettet opp i god tid far overtakelsen.
Byggherre D hadde sveert fa feil ved overtakelse og begrunnet dette med en befaringsprosess i
flere trinn. Totalentreprengren gikk med alle sine underentreprengrer pa befaring i bygget tre
uker far overlevering. Deretter rettet de ansvarlige entreprengrene opp de feil og mangler som
ble oppdaget. Byggeleder og totalentreprengr kontrollerte sa om alt var utbedret, og
rapporterte om det fortsatt var noen mangler. En uke fer innflytning ved
overtakelsesforretning var det igjen sveert fa feil.

Graden av feil oppdaget ved overtakelseskontroll for Byggherre H og C henger i stor grad
sammen med den forsinkede ferdigstillelsen. Byggherre C sa over et halvt ar i forkant at den
planlagte overtakelsen av prosjektet kom til & bli forsinket. Entreprengren selv tviholdt pa at
de kom til & rekke det. Dette har byggherren dokumentert i referat fra byggherremgter. Sa sent
som tre dager far det kontraktfestede tidspunkt for overtakelse, var entreprengren fortsatt
sikker pa at de ville overholde fristen. Da dagen for overtakelse kom, matte de likevel utsette.
Det forte til betydelige dagbgater for entreprengren, og en overskridelse pa tre maneder utover
avtalt tidspunkt.

"\i hadde god oversikt over prosjektets fremgang og tid, og sa lang tid i forvegen at de kom
til & bli forsinket, men sa star vi litt makteslgse i forhold til entreprengren. Nar entreprengren
bedyrer at de vil bli ferdige er det ikke sa mye vi kan gjgre med det, da
kontraktbestemmelsene sier at de har rett til & sta pa kravet. Ved den planlagte overtakelsen
var det mange feil og mangler i leilighetene, og fellesarealene sto ikke ferdig.” (Byggherre C)

Byggherre J begrunnet sin gradering med at det var en stor del mangler knyttet til uteomradet.
Dette var pa grunn av sesongvariasjoner, og bedre oppfalging hadde ikke utgjort noen
forskjell. De fleste byggherrene uttalte at det tvilsomt kunne ha bidratt til feerre feil dersom
oppfalgingen hadde veert bedre. | flere av situasjonene dreide det seg om feil levering av
tilvalg, og om slurvefeil og feil pa grunn av hastverk mot slutten. Det kunne veere parkett med
skader, bulinger i vegger og manglende maling. Mange av feilene var ogsa sa tydelige at
entreprengren burde ha oppdaget dem selv.

"Vi fulgte med naye i hele byggeprosessen, og sa ifra dersom vi oppdaget systemfeil.
Entreprengren fikk darlig tid og det gjenspeilte seg i antall feil ved overtakelse. Det var mer
enn vi gnsket.” (Byggherre H)

"Spgrsmalet er om det er riktig at det er vi som skal ga & peke pa leverandgrenes feil. Tar du
fra de utferende retten til & bedemme eget arbeid sa mister de ogsa ansvarsfglelsen til det de
bygger.” (Byggherre K)

Byggherre | oppdaget i hovedsak feil i den forstand at leveransen ikke stemte 100% med
kvalitetsbeskrivelsen som kunden hadde forhandskjapt pa bakgrunn av. Kvalitetsheskrivelsen
var uklar pa mange punkter. Informanten uttrykte at dette delvis kunne ha veert unngatt ved
bedre oppfelging i forberedende fase.
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@dkonomi

Om lag halvparten av prosjektene ble gjennomfart innenfor de gkonomisk budsjetterte
rammene, som presentert i Tabell 22. Byggherre G, | og J hadde alle opplevd a ga litt utover

det som var budsjettert, men i den store sammenheng dreide det seg om sveert lite, bare noen

fa prosenter av totalbelgpet. For byggherre J sin del dreide det seg kun om 300 000,- over

budsjett.

Tabell 22: Om lag halvparten av de omtalte boligprosjektene hadde et gkonomisk resultat som holdt

seg innenfor de budsjetterte gkonomiske rammene.

Byggherre | Faktisk pris

A Budsjett

B Budsjett

D Budsjett

F Budsjett

H Budsjett

G Litt over budsjett
I Litt over budsjett
J Litt over budsjett
K Litt over budsjett
C -

E -

"Vi har alltid et budsjett med en inntektsside og en utgiftsside. Vi pleier a sette av et visst

antall millioner til en uforutsett post. | dette tilfellet brukte vi det ikke opp, og summen i bunn

var godt innenfor kravet, sa vi har gjort byggesaken pa en grei mate.” (Byggherre H)

Da intervjuet fant sted anslo Byggherre K at de for alle byggetrinnene ville komme mye over

budsjett. Informanten begrunnet denne budsjettoverskridelsen med en kombinasjon av

problemer knyttet til grunnforholdene, at de ikke séa rekkevidden av myndighetskrav og at de
til en viss grad feilbudsjetterte inntektssiden. Det var ogsa delvis fordi de hadde valgt for dyre

lasninger. Den kvaliteten som ble lagt inn i prosjektet var for hgy i forhold til hva markedet

hadde rad til. | etterkant av intervjuet gav informanten tilbakemelding om at de hadde fatt en

bedre oversikt over den gkonomiske situasjonen og at det omtalte byggetrinnet hadde
overskredet budsjettet kun i mindre grad. Totalt sett ville de trolig ende opp innenfor de

budsjetterte gkonomiske rammene.

Byggherre C kjente ikke til det gkonomiske sluttresultatet da intervjuet fant sted. Dette
skyldtes en pagaende rettsak de hadde med entreprengren pa grunn av forsinkelsene de

opplevde ved overtakelse.
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4.2.6 EVALUERINGER

Et stort flertall av informantene var svert forngyde med leveransen av bygget og mente at det
I aller hgyeste grad samsvarte med bestillingen (Tabell 23).

"Jeg vil si leveringen og bestillingen samsvarte 100%. Prosjektleder var forngyd, og brukerne
var forngyde.” (Byggherre B)

"Vi endte stort sett opp med det vi bestilte, etter mye mas.” (Byggherre C)

Byggherre H begrunnet sitt svar med at det var mange feil ved overtakelse og mye jobb med &
falge opp reklamasjoner. Etter hvert som entreprengren stilte opp og ordnet opp i feilene i
ettertid ble bade byggherren og kundene sveert forngyde med bygget.

Tabell 23: Byggherrene var svart forngyde med det endelige bygget, og mente i stor grad at det
bygget som ble bestilt var det som ble levert.

2.17 - I hvilken grad AlBlpleElclilalclklHulE Gjenr_10m-
mente informanten snitt
at det bygget som ble

bestilt var det som 6|16 6|6 |6|6|6|5|5]3]- 55
ble levert?

Pa spgrsmalet om det har blitt foretatt noen evaluering av bygget viste samtlige av
byggherrene til evalueringer underveis i prosessen og evaluering av bygget ved
overtakelsesbefaring.

"Underveis i byggeprosessen har vi med en takstmann som vurderer og sjekker de viktige
tingene og serger for at alt har blitt gjort slik det skal. Evaluering av hele bygget kommer pa
ettarsbefaringen.” (Byggherre I)

"Vi foretar prosjektevalueringer far milepaler og oppstart av nye delprosjekt og har
erfaringsoverfgring mellom byggherre og entreprengr hvor vi diskuterer prosessen vi star
foran og gjer eventuelle justeringer pa rutiner fgr oppstart.” (Byggherre K)

Byggherre F, J og B hadde gjennomfart kundetilfredsundersgkelser kort tid etter at kundene
overtok. Byggherre J og B hadde ogsa gjennomfart kundeundersgkelser ett ar etter
overtakelsen. Byggherre C, D og K hadde planer om & gjennomfgre kundeundersgkelser etter
hvert. De resterende hadde ikke foretatt noen kundeundersgkelser, og hadde heller ingen
planer om & gjgre det.

"For hvert eneste prosjekt vi har, sender vi ut undersgkelser til beboerne en maned etter
overtakelse, og en maned etter ettarsbefaring. Sa far vi en score i forhold til
tilbakemeldingene som vi bruker til & sammenlikne oss med bransjen for gvrig.” (Byggherre
B)

54



4.2.7 GENERELT OM PROSJEKTENE

Pa sparsmalet om hva slags kompetanse som hadde veert spesielt ngdvendig a ha for de ulike
byggherrene gjennom prosjektet, var det noen temaer som gikk igjen. Generelt henviste
byggherrene til viktigheten av a ha lang erfaring. Samtidig var det sveert viktig & kjenne til
hva som ma avklares tidlig i prosessen, og hva det eventuelt kan oppsta diskusjoner rundit,
som det er ngdvendig & beskrive i detalj i kontrakten. Spesifikt i forhold til kontraktinngaelse
ble det dratt frem som viktig & ha kompetanse pa hva som er normalkrav, og hva som er
toleransekrav, sa beskrivelsene i kontrakten blir best mulig.

God teknisk forstaelse ble omtalt som en ngdvendighet for & kunne se sammenhenger, og ta
de rette beslutningene gjennom hele prosjektet. Flere av byggherrene viste ogsa til viktigheten
av a ha god forstaelse for hvordan standardene er bygd opp, samt ha juridisk forstaelse for a
oppna god kommunikasjon med kommunen og det offentlige.

Et stort flertall av byggherrene dro spesielt frem viktigheten av & ha kompetanse i forhold til
markedet. A kunne kartlegge, definere, og finne en méate & dekke markedets behov p&, og
formidle dette via kontrakten, ble beskrevet som essensielt for & fa solgt boligene, og for & fa
prosjektet til & ga rundt. Samtlige av byggherrene som bygget for salg viste til at de matte
forhandsselge boligene. | gjennomsnitt dreide dette seg om et forhandssalg pa ca. 50%. Her
ble det understreket viktigheten av a ha kompetanse til & samkjgre det grunnlaget boligene ble
forhandsolgt pa, og bestillingen til entreprengren.

Kommunikasjon og samspill

Byggherrene dro frem evnen til & kommunisere som sveert viktig. Enkelte av byggherrene
nevnte at de hadde opplevd noe sprakproblematikk og misforstaelser pa grunn av utenlandsk
arbeidskraft pa byggeplassen.

Byggherre F hadde lengst erfaring med samspillsentreprise, med to tidligere prosjekt i tillegg
til det omtalte, og viste spesielt til viktigheten med kompetanse pa samspill. Ved det omtalte
prosjektet hadde de gjennomfart et oppstartsmate far prosjektet hvor de, sammen med
arkitekten, entreprengren og teknisk entreprengr, hadde reist bort i to dager, med intensjon om
a sette felles mal for prosjektet. Gjennom teambuilding hadde de definert kvalitetsomradene
de ville ha mal innenfor, presentert hver sine mal og lagd felles mal. Informanten omtalte
denne prosessen som sveert nyttig og at den bidro til et fellesskap og en tillitt mellom de ulike
partene, som var avgjgrende for deres vellykkede prosjektgjennomfering.

"Entreprengren og byggherren har ulike mal. Entreprengren vil tjene penger og vi som
byggherre vil ha et godt prosjekt. Kunsten er a forene disse malene gjennom kommunikasjon
og samspill.” (Byggherre F)

Generelt blant byggherrene var det en enighet om at byggherrene ikke ngdvendigvis alltid
hadde kompetansen til & se de beste lgsningene, og at det ofte var nyttig a involvere arkitekter,
radgivere og entreprengrer i defineringsfasen av prosjektet.

Innleid kompetanse
Fa av byggherrene hadde benyttet seg av innleid kompetanse. De tilfellene som gikk igjen var
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innleid megler for a fa kompetanse om markedet, og innleid takstmann i forbindelse med

kvalitetsoppfalging og overtakelse. En av byggherrene hadde benyttet innleid
byggeadministratorer ved overtakelse, for a ta unna for arbeidsbelastning, for at de kunne

Kjgre videre med andre prosjekter.
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4.3 KVALITETSSYSTEMET

Dette avsnittet presenterer svarene pa spersmalene gitt i Tabell 6: Intervjuspgrsmal del 3,
kvalitetssystemet. Det kom frem at hele 5 av de 11 byggherrene nylig hadde foretatt en
betydelig utvikling og endring av kvalitetssystemet sitt i lgpet av den siste tid. Svarene fra

byggherrene presentert i denne oppgaven er belaget pa det kvalitetssystemet som eksisterte da

byggherrenes omtalte boligprosjektet ble gjennomfart.

En grafisk fremstilling av hvor mange byggherrer som svarte ja og nei pa de forskjellige

spgrsmalene knyttet til kvalitetssystemet, er presentert i Figur 16. Som det gar frem av figuren

var det et varierende innhold i byggherrenes kvalitetssystem. Det var ingen av byggherrene
som svarte ja pa alle sparsmalene. Samtidig var det ingen av spegrsmalene hvor alle
byggherrene svarte det samme.
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Figur 16: Kvantitativ oversikt over svar knyttet til intervjuspgrsmal del 3. Det var et varierende
innhold i byggherrenes kvalitetssystem.

4.3.1 BRUK OG OPPDATERING AV KVALITETSSYSTEMET

9 av 11 byggherrer uttrykte at de hadde for vane & benytte seg av organisasjonens
kvalitetssystem (Tabell 24). I hvor stor grad kvalitetssystemet ble benyttet var varierende.

oo
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Enkelte av byggherrene viste til at de brukte det daglig som en sikkerhet i sa a si alle
situasjoner, mens andre byggherrer viste til at de kun benyttet det hvis de var usikre pa noe.

"Vi som byggherre er ikke ngdvendigvis ansvarlige for en prosess, men ved hjelp av
kvalitetssystemet vart kan vi falge med pa hva de andre gjar.” (Byggherre C)

Byggherre K begrunnet sitt svar med at kvalitetssystemet ikke ble benyttet sa mye i det
omtalte prosjektet fordi det var alt for darlig. Det var pa grensen til & ikke eksistere. Da
intervjuet fant sted var Byggherre K en av byggherrene som hadde utarbeidet et nytt og bedre
kvalitetssystem. Bakgrunnen for Byggherre G sitt svar var at informanten var usikker pa om
det organisasjonen hadde av maler, sjekklister og rutiner kunne kalles et kvalitetssystem. De
hadde mange vaner for hvordan de praktiserte, men de hadde ikke skrevet ned sa mye eller
hadde noen direkte struktur pa rutinene. De kvalitetsverktgyene de hadde nedskrevet sgrget
informanten for at de interne samarbeidspartnerne benyttet seg av.

Tabell 24: 9 av 11 byggherrer brukte kvalitetssystemet aktivt og serget for at folk internt i
byggherreorganisasjonen ogsa brukte det. Samtidig var det kun 4 av 11 byggherrer som hadde rutine
for & oppdaterekvalitetssystemet.

Spgrsmal A|C|F | H|D|E|] I |J|B]|G]|K
3.2 - Bruker du

kvalitetssystemet deres Ja|Ja|Ja|Ja|Ja]|Ja| Ja| Ja| Ja|Nei|Nei
aktivt?

3.3 - Sgrger du for at de

du samarbeider med Ja|Ja|Ja|Ja|Ja]|Ja| Ja| Ja|Nei| Ja |Nei

internt ogsa bruker det?

3.17 - Har dere rutine for
oppdatering av Ja | Ja | Ja | Ja | Nei| Nei| Nei | Nei | Nei | Nei | Nei
kvalitetssystemet?

9 av 11 byggherrer hadde til vane a sgrge for at interne samarbeidsparter ogsa benyttet seg av
kvalitetssystemet. Kun 4 av 11 byggherrer hadde noen fast rutine for a oppdatere
kvalitetssystemet (Tabell 24).

"Vi har en redaksjonskomite som hele tiden evaluerer og oppdaterer kvalitetssystemet. Hvert
ar blir det satt ned en gruppe som utarbeider og forbedrer kvalitetssystemet basert pa
tidligere erfaringer.” (Byggherre H)

4.3.2 PLANLEGGING

Litt over halvparten av byggherrene hadde rutine for a ga tilbake og se pa evalueringer av
tidligere prosjekt, far de skulle starte pa et nytt og lignende prosjekt (Tabell 25). De
resterende byggherrene hadde ingen direkte rutiner for dette, men presiserte at de dro nytte av
tidligere erfaringer ved tett kommunikasjon med prosjektlederne for tidligere relevante
prosjekt. Flere av byggherrene viste ogsa til mgter med brainstorming innad i organisasjonen
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hvor erfaringer fra tidligere prosjekt ofte kom opp. Her ble gjerne de siste og beste
prosjektene i organisasjonen satt opp mot prosjektet det skulle gas i gang med.

Tabell 25: 6 av 11 byggherrer hadde rutine for a benytte tidligere erfaringer i planlegging av nye
prosjekt. Samtidig var det kun 4 av 11 som hadde noe lett tilgjengelig arkiv eller system hvor tidligere
erfaringer og evalueringer var samlet.

Sparsmal A|C|E|F|G|H|I |K|B|D|J

3.10 - Har dere rutiner for
a ga tilbake og se pa
evalueringer av tidligere
prosjekt fgr dere skal starte
pa et nytt og lignende
prosjekt?

Ja| Ja| Ja| Ja| Ja| Ja |Nei|Nei| Nei|Nei| Nei

3.15 - Har dere et system
eller lett tilgjengelig arkiv
hvor tidligere evalueringer
av prosjekter er samlet?

Ja | Ja | Nei | Nei | Nei|Nei| Ja | Ja | Nei| Nei | Nei

4 av 11 byggherrer hadde et system eller arkiv hvor de lett kunne finne tilbake til nyttig
informasjon om tidligere prosjekt og prosjektevalueringer (Tabell 25). Enkelte av de som ikke
hadde noe direkte system eller arkiv, viste til at tidligere prosjekterfaringer ble implementert i
kvalitetssystemet og ble tatt vare pa saledes. Svert mange viste til at de hadde et arkiv hvor
alle dokumenter tilknyttet tidligere prosjekt var lagret, men at dette ikke var tilstrekkelig
bearbeidet eller satt i system, og det ville ta lang tid & sette seg inn i prosjektene dersom man
ikke kjente til de fra far av.

"Vi har forsgkt & ha evaluering av prosjekter i etterkant. Vi stiller spgrsmalstegn ved hvilken
nytte vi vil ha av a sette dette i system. Et hvert prosjekt vil vaere spesielt. Da syntes vi det er
viktigere at disse erfaringene benyttes til & forbedrer prosedyrebeskrivelsene.” (Byggherre B)

"Alle prosjekt er i mappestruktur med eksempler, referater og oppsummeringer. Strukturen
er lagt opp slik at du lett skal kunne finne tilbake til ting, sa hvis man ikke far tak i en
medarbeider for rad sa gar man i mappesystemet.” (Byggherre C)

Tabell 26: 5 av 11 byggherrer hadde noe i kvalitetssystemet som bidro til & sikre tilstrekkelig
planlegging far byggeprosessen ble satt i gang.

Sparsmal C| D | E|F I A | B |G| H/|J K

3.13 - Har dere et system
eller sjekkliste som sikrer
at det som skal byggeser | Ja | Ja | Ja | Ja | Ja | Nei | Nei | Nei | Nei | Nei | Nei
planlagt tilstrekkelig for
byggeprosessen starter?

59



5 av 11 byggherrer hadde et system eller sjekkliste som bidro til a sikre at det som skulle
bygges var tilstrekkelig planlagt fer byggeprosessen ble satt i gang (Tabell 26). De fleste av
disse viste til sjekklister som sikret at de kravene de hadde for bygget var presisert og tatt med
i kontrakten. Enkelte viste ogsa til sjekklister som avklarte at de som var ansvarlige var
innforstatt med dette.

4.3.3 KONTRAHERING

8 av 11 byggherrer hadde en generell kontraktstrategi i kvalitetssystemet. Samtidig viste 5 av
11 byggherrer til at de hadde rutine for & utarbeide en prosjektspesifikk kontraktstrategi i
forkant av alle prosjekt. Enkelte hadde kun en generell kontraktstrategi, mens andre kun
hadde rutine for & utarbeide en prosjektspesifikk kontraktstrategi. Det var kun 3 byggherrer
som hadde begge deler. Dette gar frem av Tabell 27.

Tabell 27: 8 av 11 byggherrer hadde en generell kontraktstrategi i kvalitetssystemet. Samtidig hadde 5
av 11 byggherrer rutine for a utarbeide prosjektspesifikke kontraktstrategier i forkant av alle prosjekt.

Sparsmal C|E|K|A|B|H/|I J | D|G|F
3.4 - Har dere en

generell kontraktstrategi?
3.12 - Har dere rutine for
utarbeidelse av en
prosjektspesifikk Ja | Ja | Ja | Nei | Nei| Nei|Nei|Nei| Ja | Ja | Nei
kontraktstrategi i forkant
av alle prosjekter?

Ja|Jal|Ja]|Ja|Ja| Ja| Ja | Ja | Nei| Nei| Nei

"Hvis det dukker opp noe spesielt tar vi tak i det, men vi har i hovedsak en generell basis som
vi forholder oss til.” (Byggherre H)

"Vi har generelle kontraktmaler, men ingen strategisk plan. Vi har en
prosjektadministrasjonshandbok som beskriver hvem som skal forholde seg til hvem og nér.
Den bruker vi, da er mye lagt.” (Byggherre J)

Byggherre F var den eneste som verken hadde en generell kontraktstrategi eller rutine for a
utarbeide noen prosjektspesifikk kontraktstrategi. Informanten begrunnet dette med at det
vanligvis ble vurdert grundig i forkant av hvert prosjekt hva som er passende, men at det ikke
sto noe skriftlig om det i kvalitetssystemet.

8 av 11 byggherrer bekreftet at de hadde faste rutiner i kvalitetssystemet for hvordan de skulle
ga frem ved utarbeidelse av kontrakt (Tabell 28). Flertallet viste til norsk standard og
samarbeid med advokat. Samtidig var det 6 av 11 byggherrer som hadde rutine for a revidere
og oppdaterte kontraktene/kontraktmalene sine fortlgpende. Flere av disse gjorde ogsa dette i
samarbeid med advokat.
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"Det er et pagaende arbeid. Vi gjar oss erfaringer og endrer pa kontraktmalene hele tiden.”
(Byggherre 1)

Tabell 28: 8 av 11 byggherrer hadde faste rutiner for hvordan de skulle ga frem ved
kontraktutarbeidelse. 6 av 11 byggherrer hadde rutine for a revidere kontraktmalene sine.

Spgrsmal A|B|C|D|E|I |H|K|F|G]|]J
3.5 - Har dere faste
rutiner for hvordan dere
skal ga frem ved
utarbeidelse av kontrakt?
3.11 - Har dere rutine for
revidering av kontrakt/ Ja | Ja | Ja | Ja | Ja | Ja | Nei| Nei| Nei|Nei| Nei
kontraktsmal?

Ja| Ja|Ja]| Ja]| Ja| Ja]| Ja| Ja | Nei|Nei| Nei

Samtlige av de byggherrene som ikke hadde noen rutine i kvalitetssystemet for & revidere
kontrakt/kontraktmalene viste til at det likevel gjeres.

"\Vi kommuniserer internt i organisasjonen og sper rundt pa huset om noen har en passende
kontrakt for det prosjektet vi skal ga i gang med. Vi gar pa tvers av avdelingene og deler
erfaringene mer muntlig enn vi implementerer de i kvalitetssystemet.” (Byggherre H)

43.4 OPPFZLGING

10 av 11 byggherrer hadde faste rutiner i kvalitetssystemet for oppfalging av byggeprosessen
(Tabell 29). Byggherre B begrunnet sitt svar med at de alltid har byggherremgter, men at det
ikke eksisterte noe i kvalitetssystemet som tilsa dette eller hva som skulle tas opp pa disse
mgtene.

Tabell 29: 10 av 11 byggherrer hadde faste prosedyrer i kvalitetssystemet for hvordan de skulle falge
opp byggeprosessen.

Sparsmal A|lC|D|E|F|G]|H I J | K| B

3.1 - Har dere faste
prosedyrer og rutiner for
oppfelging av
byggeprosessen?

Ja|JalJa|Ja|Ja]|Ja]| Ja]| Ja]| Ja| Ja | Nei

4.3.5 ENDRINGER OG UTFORDRINGER

| forhold til om det eksister rutiner for konsekvensvurderinger i forkant av avgjarelser var det
kun 4 av 11 som bekreftet at dette var i kvalitetssystemet deres (Tabell 30). Et stort flertall av
de byggherrene som ikke hadde rutine for dette presiserte at det eksisterte en kultur for a
foreta konsekvensvurderinger likevel. Det ble gjort selv om det ikke var noen dokumenter i
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kvalitetssystemet som tok for seg hvordan dette skulle gjeres eller dokumenteres.

Tabell 30:4 av 11 byggherrer hadde rutine for & gjennomfare konsekvensvurderinger i forkant av
avgjerelser. 7 av 11 hadde faste rutiner for avvikshandtering.

Spgrsmal F|K|A|J|B|C|D]|E | | G | H
3.16 - Har dere rutiner for
konsekvensvurderinger i Ja | Ja | Ja | Ja | Nei| Nei| Nei | Nei | Nei | Nei | Nei

forkant av avgjerelser?

3.7 - Har dere faste rutiner
for hvordan dere handterer | Ja | Ja | Nei | Nei | Ja | Ja | Ja | Ja | Ja | Nei | Nei
awvik?

7 av 11 byggherrer hadde rutiner i kvalitetssystemet knyttet til handtering av avvik (Tabell
30). De byggherrene som svarte nei pa dette spgrsmalet viste til at selv om det ikke sto i
kvalitetssystemet var dette noe som ble gjort i stor grad.

"Awvik i bygningen er det entreprengren som har ansvar for. Hvis vi finner et avvik i en
prosess sa reviderer vi det.” (Byggherre 1)

"Vi felger norsk standard. Entreprengren gir melding om endring og uforutsette ting og vi ma
vurdere om vi er enig eller uenig.” (Byggherre B)

Tabell 31: 8 av 11 byggherrer hadde faste rutiner i kvalitetssystemet for undersgkelser og vurdering
av grunn- og tomteforholdene.

Spgrsmal A|lC|DI|E|F|G|H|J|B| I |K

3.6 - Har dere faste
rutiner for undersgkelser
av grunnforholdene og Ja|Ja|Ja|Ja|Ja| Ja| Ja| Ja|Nei|Nei/|Nei
ngye vurderinger av
disse?

8 av 11 byggherrer svarte at de hadde faste rutiner for grunnundersgkelser og ngye
vurderinger av disse (Tabell 31). De byggherrene som ikke hadde noe om dette i
kvalitetssystemet, begrunnet dette med at undersgkelser av grunnforhold var
prosjektavhengig, og at det dermed ikke forela noen spesifikke rutiner for hvordan det skulle
gjores. Samtlige understreket at dette alltid ble utfert selv om det ikke fremkom av
kvalitetssystemet.

4.3.6 OVERTAKELSE

7 av 11 byggherrer hadde faste rutiner og sjekklister i kvalitetssystemet til bruk ved endelig
befaring og overtakelse av bygget (Tabell 32). Samtlige av de som ikke hadde noen faste
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rutiner og sjekklister for dette, begrunnet med at overtakelse og befaring baserer seg pa a ha
god erfaring og kunne se feilene pa egenhand, og at sjekklister dermed ikke er ngdvendig.

Tabell 32: 7 av 11 byggherrer hadde rutiner og sjekklister i kvalitetssystemet for kontrollering av
bygget ved overtakelse.

Spgrsmal A|C|DJ|E]|G]|I J | B|F|H]|K
3.8 - Har dere rutiner og
sjekklister for
kontrollering av bygget
ved overtakelse?

Ja|Ja|Ja]| Ja| Ja | Ja | Ja | Nei| Nei| Nei| Nei

"Det er viktig at tilvalg og endringer som kunden har bestilt er riktig, ellers blir det & ga
gjennom og se pa overflater at alt stemmer og se til at det som er levert stemmer med det som
er bestilt. Man har sa mye erfaring av hva man skal se etter at det ikke er ngdvendig at det
star noe sted hva man skal se etter. Vi bruker kun erfarne mennesker. Ingen uten erfaring
slippes ut pa slike befaringer.” (Byggherre H)

"Vi gar mange befaringer underveis hvor vi gar gjennom alle fag, men vi har ingen
rutinebeskrivelse eller sjekkliste for dette.” (Byggherre F)

"Vi utfgrer befaringer med entreprengr for det overleveres og sjekker at alt er i henhold til
kontrakten. Det gar mye pa erfaring. Det lages protokoller som vi falger opp etterpa i
forholder til anmerkninger.” (Byggherre B)

4.3.7 EVALUERINGER

Nar det gjelder evaluering av byggeprosessen og prosjektgjennomfaringen var det kun 3 av
11 byggherrer som viste til at de hadde faste prosedyrer for dette (Tabell 33). Et flertall av de
resterende byggherrene viste til at det gjgres vurderinger av prosessen underveis, men at det
ikke var noen fast rutine for hvordan dette skulle gjennomfares eller dokumenteres. 7 av 11
byggherrer hadde faste rutiner for hvordan de evaluerte selve bygget (Tabell 33). Enkelte
viste til systematiske evalueringer via befaringer underveis i byggeprosessen, og ved
overtakelsesforretningen. Om lag halvparten av byggherrene hadde rutine for & gjennomfare
kundetilfredsundersgkelser, og evaluerte bygget pa denne maten.

"Vi foretar rapportering og evaluering av hvordan prosessen gar i mgter underveis, men vi
har ikke noe rutine for det.” (Byggherre D)

"Vi evaluerer det ferdige bygget pa overtakelsesbefaringen og via
kundetilfredsundersgkelser, men vi har ikke noen rutine pa a evaluere prosessen.” (Byggherre
B)

"Vi har ingen faste rutiner i kvalitetssystemet, men gjennom drift far vi tilbakemeldinger pa
hva som burde ha veert gjort annerledes. Det slar tilbake pa oss senere hvis vi ikke gjgr det
ordentlig hele veien.” (Byggherre C)
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Tabell 33: 3 av 11 byggherrer hadde rutine for & evaluere byggeprosessen og
prosjektgjennomfagringen. 8 av 11 hadde rutine for & evaluere bygget.

Sparsmal A|C|K|B|DJ|E|G]|H]I J | F

3.18 - Har dere faste
prosedyrer for evaluering
av byggeprosessen og
prosjektgjennomfgringen?

Ja | Ja | Ja | Nei | Nei | Nei | Nei | Nei | Nei | Nei | Nei

3.9 - Har dere faste
prosedyrer for evaluering | Nei | Nei [ Nei | Ja | Ja | Ja | Ja | Ja | Ja | Ja | Neli
av det ferdige bygget?

4.3.8 OPPLZAERING AV NYANSATTE

5 av 11 byggherrer hadde fast rutine i kvalitetssystemet for opplaering av nyansatte (Tabell
34). Byggherre A og H begrunnet sine svar med at de aldri ansetter nyutdannede, og at
oppleringen varierer fra person til person alt etter hvilken bakgrunn og hvilke erfaringer de
har. De resterende byggherrene hadde ingen begrunnelse for hvorfor ikke dette inngikk i
kvalitetssystemet.

Tabell 34: 5 av 11 byggherrer hadde rutiner i kvalitetssystemet for opplering av nyansatte.

Spgrsmal C|E|F|J|K|A|B|D|G]|H]|I
3.14 - Har dere faste
rutiner for oppleeringav | Ja | Ja | Ja | Ja | Ja | Nei | Nei | Nei | Nei | Nei | Nei
nyansatte?

De byggherrene som svarte at de hadde en fast rutine for oppleering av ansatte viste til
utarbeidede program med innfaring i kvalitetssystemet, som de nyansatte matte gjennom.

"Vi har en egen skole for nyansatte med innfaring i kvalitetssystemet og liknende.”
(Byggherre J)

4.3.9 UTVIKLING AV KVALITETSSYSTEMENE

Som det ble nevnt i starten av kapittelet hadde fem av byggherrene nylig foretatt, eller var i
gang med, en betydelig endring av kvalitetssystemet sitt. Dette gjaldt byggherre D, E, I, J og
K. Generelt blant disse byggherrene 1a det et gnske om a oppgradere og gjare systemet mer
brukervennlig og strukturert, for & bedre posisjonen som byggherre i mgte med entreprengren.
Enkelte av byggherrene viste til at systemet hadde blitt alt for stort slik at det matte ryddes i
og gjeres mindre for & bli mer oversiktlig og brukervennlig. Det var ogsa ngdvendig a fa inn
oppdateringsrutiner for & unnga et statisk system. En av byggherrene viste til at
kvalitetssystemet ikke hadde blitt revidert siden 2001.
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To av byggherrene var en del av en stgrre sammensatt organisasjon, og sa behovet i a utvikle
et eget kvalitetssystem med fokus pa sitt overordnede ansvar som byggherre. Den ene av disse
hadde ogsa foretatt en omorganisering som matte gjenspeiles i kvalitetssystemet. Det var her
ogsa gnske om a gjere kvalitetssystemet bedre og mer gjennomfagrt for a skape en
forutsigbarhet hos kundene. Uansett om kundene kjgpte bolig av organisasjonens avdeling et
sted, sa skulle man kunne forvente samme kvalitet og standard dersom man kjgpte bolig av
samme organisasjon et annet sted.

En av byggherrene presiserte at de nye rutinene i kvalitetssystemet deres bygget pa tettere
samarbeid i tidligfase for & oppna bedre grensesnitt mellom fagene og faerre feil, med gnske
om a gi byggherren starre prissikkerhet og mindre risiko.

En felles enighet blant alle byggherrene var viktigheten i a forsta og ha et eierskap til
kvalitetssystemet. For a oppna dette hadde samtlige av byggherrene utviklet systemene sine
pa egenhand. Av de byggherrene som var ferdige med utviklingen bekreftet samtlige at
kvalitetssystemet ble brukt mer na enn far. Flere av byggherrene viste til andre organisasjoner
som hadde fatt hjelp av konsulenter til & utvikle kvalitetssystemer som de ikke hadde fatt noe
eierskap til, og hvor systemene bare endte opp med a eksisterte uten a bli brukt.

"Det nytter ikke bare & peke pa et bra system uten & bruke det. Vi ma bestemme verktayet var
selv.” (Byggherre K)
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5 DISKUSJON

| dette kapittelet blir teorien rundt tema satt i sammenheng med resultatene fra intervjuene og
diskutert opp mot problemstillingen. Det diskuteres ogsa hvilken innvirkning metoden og
informantene kan ha pa resultatene.

5.1 PROSJEKTGIJENNOMFYRINGEN

Gjennomfgringen for de omtalte prosjektene synes & vare god jevnt over for samtlige av
byggherrene, sett bort i fra noen forsinkelser og gkonomiske overskridelser.

5.1.1 DEFINERING OG FORMIDLING AV MAL

Det virker som om byggherrene har definert og planlagt rammene for prosjektet godt i forkant
av kontraheringen. Pa detaljniva var det en del som gjensto, men pa kundeniva var
planleggingen sveert utfyllende. Dette henger trolig sammen med at samtlige benyttet seg av
entrepriseformer hvor planlegging og detaljprosjektering inngikk i kontrakten.

Formidling av mal og rammer for prosjektet blir oppfattet som essensielt for at byggherren
skal ende opp med det han bestilte. Byggherrens evne til a formidle og kommunisere malene
tvers gjennom prosjektet er basert pa hvor godt byggherren selv har definert malene og er
bevisst i rangeringen av faktorene tid, kostnad, omfang og kvalitet. Kun en eksakt beskrivelse
og formidling av det man gnsker vil fare til at man far akkurat det man vil ha. Jo klarere
rammer og krav byggherren setter i forkant av kontraheringen, jo lettere gar byggeprosessen,
0g jo bedre samsvarer resultatet med det byggherren hadde sett for seg. Dette virker som en
leerdom de fleste av byggherrene har gjort seg, og er grunnen til den gode defineringen og
planleggingen.

En generelt viktig ting & huske pa er at byggherrens mal ma gjgres interessante for
entreprengren. Samspillsentreprise ser ut til & vaere ngkkelen til en forening av byggherrens og
entreprengrens mal, og bidrar til at de utfgrende far et starre eierforhold til prosjektet.
Involvering av de utferende og prosjekterende i tidligfase av prosjektet ser ut til & bidra til et
fellesskap og en felles forstaelse, slik at prosjektet blir utviklet og satt i gang pa riktig
grunnlag.

512 SAMMENHENG MELLOM PLANLEGGING OG ENDRINGER

Som det gar frem av Tabell 35 er det ikke noe direkte mgnster i at god planlegging alltid farer
til fa endringer. Dette henger trolig sammen med at det ikke ble gjort klart nok for
informantene om hva slags endringer graderingen skulle settes pa bakgrunn av. | etterkant av
intervjuene ble det oppdaget at graderingene var satt pa varierende grunnlag, da noen var
basert pa endringer i forhold til kontrakt, og noen var basert pa totalt antall endringer. Da
resultatkapittelet ble sendt ut til informantene for godkjennelse av gjengivelse, gav byggherre
B en tilbakemelding om at hans besvarelse var pa grunnlag av endringer i forhold til
kontrakten, og at hvis han skulle ta i betraktning de endringer som kom av kundetilvalg, ville
graderingen hans vert 6.
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Tabell 35: Det kommer ikke frem noe mgnster i at en hgy grad av definering og planlegging i forkant
av kontraheringen farer til en liten grad av endringer underveis i prosjektet.

Spgrsmal E|G|B|A|F | D/ H|C| I |K]|IJ
2.3 — Grad av definering
og planlegging i forkant 6 | 6 | 5|5 |5 |5 |5 |5 |4/ 43
av kontrahering

2.11 — Grad av endringer
underveis

Ved tolkning av informantenes besvarelser i tilknytning til graderingene, virker det som at det
var sveert fa bestilte endringer i forhold til kontrakten. De endringene som ble gjort 14 i
hovedsak utenfor byggherrens kontroll, slik som endringer som fglge av kundetilvalg. Med
hensyn til dette kan det tyde pa at god planlegging og definering av mal farer til feerre bestilte
endringer i forhold til kontrakt. Denne teorien ble bekreftet av svarene pa spgrsmalet om
bedre planlegging fra byggherrens side trolig kunne ha fert til feerre endringer. Byggherre H
og K var de eneste som svarte ja pa dette.

5.1.1 KUNDETILVALG OG KONSEPT

Da kundetilvalg ferte til bade endringer og forsinkelser i flere av de omtalte prosjektene, er
dette noe som tydelig bar tas tak i. A operere med egne koordinatorer for kundetilvalg kan
virke som et effektivt tiltak. Det kan veere hensiktsmessig for byggherren & innarbeide krav i
kontrakten om at entreprengren skal ha en egen kundekonsulent. En slik konsulent bar
fungere som et mellomledd mellom kundene og de utfgrende, slik at de som utfgrer arbeidet
kan konsentrere seg om det, samtidig som kundenes preferanser blir hgrt og ivaretatt
tilstrekkelig.

Det kan ogsa vaere hensiktsmessig at byggherren utarbeider maler for hvordan tilvalgene skal
presenteres. Pa den maten kan ulike entreprengr benytte disse malene og presentere tilvalgene
for kundene pa en oversiktlig og lik mate i alle byggherrens prosjekt. Hvis byggherren aktivt
gar inn for & benytte et konsekvent konsept i mgte med kunden, vil byggherren fremsta som
mer profesjonell, noe som trolig vil bidra til at kundene faler en starre trygghet.

Et slikt konsept bar generelt ga igjen i tilknytning til alle byggherrens handlinger, og alle
dokumenter byggherren omgir seg med. Lik layout pa dokumenter, og konsekvente mater &
gjere ting pa, vil bidra til & skape en forutsigbarhet for bade kunder, samarbeidspartnere og
leverandgrer.

5.12 KONTRAKTSTRATEGI

Slik det kom frem av resultatene hadde 8 av 11 byggherrer en generell kontraktstrategi i
kvalitetssystemet, som de benytter i alle prosjekt. Slik det blir oppfattet er det feerre av
byggherrene som aktivt utarbeider spesifikke kontraktstrategier i forkant av hvert prosjekt, da
over halvparten av byggherrene ikke hadde noen rutine for dette. Suksess knyttet til
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anskaffelsesprosessen i de omtalte prosjektene syntes ikke a veere avhengig av om det ble
utarbeidet en spesifikk kontraktsstrategi eller ikke.

Valg av entrepriseform

Pa sparsmalet om byggherren hadde utviklet noen spesifikk kontraktstrategi, refererte
samtlige til at valg av entrepriseform var deres strategi. Det kan virke som at det byggherrene
anser som en spesifikk kontraktstrategi kun er basert pa ansvarsfordeling, og rutiner for a
tenke ut hvem som skal forholde seg til hvem og nar. Pa den annen side virker det ikke som
om disse rutinene bidrar til a bevisstgjere hvorfor de kontraktuelle valg som tas besluttes, og
om det finnes bedre valg. Generelt for byggherrene ble det gitt inntrykk av at de kontraktuelle
valg som ble tatt, i stor grad var basert pa vaner.

Som det kom frem av resultatene benyttet de fleste byggherrene seg av totalentreprise. Et stort
antall av byggherrene uttrykte ogsa at totalentreprise var det de alltid benyttet. Det er d ta i
betraktning om anskaffelsesprosessen og prosjektgjennomfgringen kunne ha fatt et enda bedre
utfall hvis det hadde blitt lagt mer vekt pa en systematisk utarbeidelse av en strategisk plan,
hvor alle mulige retningsvalg ble lagt til grunn. Som eksempel pa dette ble det oppfattet at
byggherrene hadde valgt totalentreprise fordi dette var tryggere i forhold til delte entrepriser,
hovedentrepriser og generalentrepriser, men det virket ikke som om en vurdering av
samspillsentreprise var lagt til grunn.

Ved bruk av totalentreprise viste flere av informantene til at de generelt ikke stoler pa
arkitektene pa grunn av et ofte manglende hensyn til tekniske lgsninger, og utforming av for
spesielle lgsninger. Dette kan tyde pa et behov for naermere involvering i prosjekteringsfasen.
Flere av byggherrene hadde prevd a lgse dette ved & engasjere arkitekter og radgivende
ingenigrer ved defineringen av prosjektet, for deretter a tiltransportere de til totalentreprisen.
Det fremgar at det ikke ngdvendigvis er lettere & samkjgre prosjektering og utfarelse, selv om
begge deler er under totalentreprengrens styring. Det kan virke som en samspillsentreprise til
en totalentreprise, slik byggherre F hadde gjort det, er en mulig lgsning pa dette problemet.
Byggherre F viste til en klar enighet om et felles mal blant alle de involverte, fra
byggeprosjektets start til slutt. Dette farte til bedre lgsninger, feerre endringer og et
betydningsfullt samhold gjennom hele byggeprosjektet.

Et godt samspill fra dag en, kombinert med korte kommunikasjonslinjer, kan bidra til at det
oppstar en starre forstaelse for hva som er gnskelig for prosjektet, og et interaktivt miljg med
en lavere terskel for & si ifra eller komme med innspill underveis i byggeprosessen. Som flere
av byggherrene nevnte, er det et stort skille mellom de utfgrende som bygger konsekvent etter
tegningene de far utlevert, og de utfgrende som griper inn dersom det trolig er en feil i
tegningene.

Kontrahering

Den generelle enigheten blant informantene om at byggherrene ikke ngdvendigvis alltid har
kompetanse til 4 se de beste lgsningene, taler for kontrahering med forhandlinger. Som det
kom frem av resultatene kontraherte samtlige av byggherrene med entreprengrer de pa
forhand kjente til og hadde gjort tidligere samarbeid med. Det kan trolig tenkes at de gode
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prosjektgjennomfaringene presentert i denne oppgaven kommer av at det er gjort
forhandlinger med entreprengrer byggherrene av erfaring visste var dyktige.

Det virket ikke som om noen av byggherrene hadde vurdert andre entreprengrer enn tidligere
samarbeidspartnere. Prosjekt kan veere av sveert ulik art, bestaende av ulike fag og spesielle
arbeider. Med tanke pa entreprengrens kompetanse og erfaring, er det trolig noen
entreprengrer som kan veere mer egnet til a utfare enkelte prosjekt fremfor andre. Med
Byggherre K sitt prosjekt som eksempel, er det a ta i betraktning om en annen
totalentreprengr hadde Kklart & lgse grensesnittproblematikken pa en bedre mate enn den
entreprengren som ble valgt kun fordi den var i samme konsern.

En ny totalentreprengr kan bringe med seg nye underentreprengrer og leverandgrer med
varierende kompetanse og levert kvalitet. Gitt at det forhandles med en totalentreprengr
byggherren ikke har noe tidligere kjennskap til, oppstar det et ytterligere behov for a forsikre
at byggherrens krav blir ivaretatt av alle totalentreprengren engasjerer. To av byggherrene
viste til at leverandgrer i deres omtalte prosjekt hadde trukket seg eller ikke klarte a levere. |
begge tilfeller var dette totalentreprengrens ansvar. Likevel kan en slik situasjon fare til
forsinkelser og gkonomiske konsekvenser som ogsa kan ga ut over byggherren. For & unnga
slike situasjoner, og for a sikre at tilstrekkelig med kompetanse og kvalitet blir tatt inn i
prosjektet, kan det vaere hensiktsmessig & utarbeide en strategi som belyser hvilke parter
totalentreprengren involverer.

5.1.3 SAMMENHENG MELLOM OPPF@LGING OG FEIL VED
OVERTAKELSE

Byggherrene fremstar som sveert vakne og flinke med oppfelging av kontrakten. 10 av 11
byggherrer hadde ogsa faste rutiner for hvordan de skal fglge opp byggeprosessen i
kvalitetssystemet. Det virker som om byggherrene har sveert god kontroll over alt som skjer
og hvordan fremdriften ligger an i forhold til sluttfrist, selv om det per kontrakten er
entreprengrens oppgave a styre fremdriften.

Om lag halvparten av byggherrene refererte til deltakelse i prosjekteringsmgter. En god
deltakelse har trolig veert med pa a ivareta byggherrens behov og bidratt til & forsikre at de
krav og gnsker byggherren hadde ble ivaretatt. Dette kan vare en av grunnene til at
byggherrene er sa forngyde med sluttresultatet.

Det kan virke som at tett oppfalging og tekniske befaringer underveis i prosessen har bidratt
til en reduksjon av potensielle feil ved overtakelsesforretningen. Som presentert i Tabell 36
har flesteparten av de med hgy gradering pa oppfelging, en tilhgrende lav gradering pa antall
feil ved overtakelse. Det er noen unntak, hvor det pa tross av god oppfglging var mange feil
ved overtakelsen, men disse ble begrunnet i resultatkapittelet som tilfeller utenfor
byggherrens kontroll.

Flere av byggherrene viste til systematiske forbefaringer mot slutten som bidro til a rydde
unna feil far overtakelsesforretningen. Selv om det kanskje ikke virker rett at det er
byggherren som ma ga a peke pa entreprengrens feil, virker det som dette farer til at flere feil
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blir utbedret i tide. Pa den annen side er det en forskijell i & konstant papeke feil og mangler,
og la entreprengren fa muligheten til a rette opp og se feilene pa egenhand far det meldes ifra.
Generelt virker det som at kunsten ved oppfalging er a finne en balanse ved a fglge opp med
god hensikt, og unnga a vere i veien og redusere entreprengrens eierfglelse til prosessen.

Tabell 36: En hgy grad av oppfalging i byggeprosessen bidrar i hovedsak til en lav grad av feil ved
overtakelse.

Spgrsmal D|lE|K|F|G|A|B|I|J]|C]|H
2.9 - Grad av
oppfelging i prosessen
2.15 - Grad av feil ved
overtakelse

6 6 6 5 5 5 5 5 5 5 5

En av byggherrene uttalte at de hadde sveert mange rutinebeskrivelser for andre enn bare sine
egne ansvarsomrader. Dette bidro til at de lettere kunne falge med og forsta det som ble gjort,
uten a direkte henge over entreprengren. Som byggherre kan det veere fornuftig a ha et slikt
overordnet blikk, og oversikt over alle prosesser som inngar i prosjektet. Dette kan gi
byggherren en dypere forstaelse og trygghet om at de handlingene som blir utfert, er til det
beste for prosjektet.

5.14 KONSEKVENSVURDERINGER

Tett oppfalging syntes i hovedsak a viktig for & vaere oppdatert og lettere kunne sette seg inn i
eventuelle problemer byggherren ma ta stilling til underveis i prosjektet. Ved de beslutninger
byggherrene ma ta gjennom prosjektet, virker det som om det i stor grad legges vekt pa a
drgfte hvilke konsekvenser de ulike beslutningene vil ha. Med en gjennomsnittlig gradering
pa 5,1 hevdet byggherrene at de i stor grad foretok konsekvensvurderinger i forkant av
avgjarelser, til tross for at det kun var 4 av byggherrene som hadde noen rutine for dette i
kvalitetssystemet. Det kan virke som det ikke er noen systematikk i de vurderingene som
gjares.

Det er & anta at mangelen pa systematikk kan avgjere om byggherren overser eller glemmer
faktorer som det burde ha blitt vurdert opp mot. Dette kan i verste fall fgre til at avgjarelser
blir tatt pa feil eller manglende grunnlag, og at det kan oppsta ungdvendige forsinkelser eller
ekstra kostnader. Selv om en avgjerelse virker selvfglgelig, kan det likevel vare
hensiktsmessig & foreta systematiske vurderinger av mulige konsekvenser, og ta hgyde for
ting som kan skje som fglge av denne avgjerelsen. Det er god grunn til & tro at den opplagte
avgjerelsen ikke alltid er til det beste for prosjektet i sin helhet. En avgjarelse kan ogsa fa
konsekvenser i lang tid etter at avgjgrelsen ble tatt. Det er dermed viktig a lgfte hodet og ta
med hele prosjektet i vurderingen. En systematisk drgfting av mulige utfall kan bidra til at
byggherren stiller mer forberedt i et eventuelt mgte med og handtering av dem.
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Det handler ikke bare om konsekvenser som fglge av avgjarelser, men ogsa a forutse mulige
fremtidige scenarier i selve byggeprosessen. Dette for a lettere kunne mgte eventuelle
utfordringer som kan komme, og handtere konsekvensene av disse. Ogsa her kan de to
byggherrene som opplevde at leverandgrene trakk seg brukes som eksempel. Selv om det ikke
gikk gkonomisk ut over byggherrene pavirket det byggeprosessen i stor grad. Det vites ikke
om denne ekstra pakjenningen tok oppmerksomheten til entreprengren bort fra annet arbeid.
Det er tenkelig at en slik hendelse kan fare til at annet arbeid ikke blir utfgrt sa optimalt som
det kunne ha blitt hvis hendelsen ikke hadde funnet sted. Ved at byggherren tar hgyde for at
noe slikt kan skije, og innarbeider rutiner for & handtere dette, er det tenkelig at konsekvensene
kan reduseres betraktelig dersom det inntreffer. Nar det er sagt virker det som at de utvalgte
byggherrene er vakne og flinke til & handtere avvik underveis i prosessen.

5.1.1 GRUNN-OG TOMTEFORHOLDENE

Det er viktig a understreke at selv om kompetansen og tilstedeveerelsen til byggherren
gjennom byggeprosjektene virker a vere hgy, er ikke dette en garanti for at
prosjektgjennomfaringen alltid skal ga bra. Det har en sammenheng med at det kan veere
eksterne faktorer som pavirker, og at det er flere enn byggherren som er medvirkende i et
byggeprosjekt. Grunn- og tomteforhold fremgar som de mest uforutsigbare faktorene, som
dessverre ofte farer til problemer, kostnadsoverskridelser og forsinkelser i
prosjektgjennomfaringen.

Som det kom frem av resultatene gnsker hverken entreprengr eller byggherre a ta ansvar for
dette, fordi det medfarer en sa stor usikkerhet. Graderingene knyttet til utfordringer ved
grunnforholdene ved de omtalte prosjektene var noksa varierende. Selv om 8 av 11
byggherrer hadde faste rutiner for undersgkelser av grunnforholdene og ngye vurdering av
disse, var det ikke @ komme foruten at problemer oppsto likevel. Pa et generelt grunnlag var
det enighet om at grunnforhold ofte var den faktoren som skapte mest problemer for
byggesaken.

Tabell 37: De byggherrene som opplevde stgrst grad av utfordringer knyttet til grunn- og
tomteforholdene, var ogsa de byggherrene som ikke hadde noen rutine knyttet til undersgkelse og
gransking av grunn- og tomteforholdene i kvalitetssystemet.

Spgrsmal A | G I J E|C|D|F|H]|K/|B
2.10 - Grad av
opplevde utfordringer
3.6 - Rutiner for
undersgkelser og Ja | Ja [ Nei| Ja | Ja|Ja | Ja | Ja | Ja | Nei| Nei
vurdering

1 1 1 1 2 3 3 3 3 5 6

De to byggherrene som ble hardest rammet av problemer, var ogsa de som ikke hadde noen
rutine knyttet til undersgkelse og granskning av grunnforholdene i kvalitetssystemet (Tabell
37). Dette kan ha veert en tilfeldighet, men det kan ogsa tyde pa at kvalitetssystemet kan bidra
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til 2 begrense omfanget av problemet. Det er ikke alltid det er mulig & avdekke alle relevante
faktorer i tilknytning til grunnforholdene. Det virker likevel som at det & sette fokus pa
undersgkelser og granskning av grunnforholdene kan fare til at man stiller mer forberedt i
mgte med de utfordringer som eventuelt oppstar, slik at omfanget blir mindre. Det er svart
viktig & ta hgyde for at noe uforutsett kan skje, og pa best mulig mate preve a forutse
eventuelle scenarier og utfall som kan oppsta, basert pa de undersgkelser som blir gjort.
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5.2 BYGGHERRENES BESTILLERKOMPETANSE

I forhold til mulige scenarier som fglge av darlig bestillerkompetanse, gitt i Tabell 2, virker
det som om scenariet om ikke riktig ferdig produkt kan utelukkes. Med en
gjennomsnittsgradering pa 5,5 mente byggherrene at det bygget de hadde bestilt, i stor grad
var det som hadde blitt levert. Dette kan tyde pa en god formidling av mal og krav, og en godt
planlagt, gjennomfart og oppfulgt anskaffelsesprosess.

Basert pa de resultatene som ble presentert i Figur 15, virker det som at byggherrene er stabilt
gode pa de omradene det er viktig & vaere god pa gjennom prosjektforlgpet. Nar det gjelder de
faktorene det er gnskelig & minimere tilstedeveerelsen av, slik som endringer, konflikter og
feil, er det starre variasjon mellom byggherrenes besvarelser. Dette ser ut til & ha en
sammenheng med at de faktorene som gav sterst utslag her, 1a utenfor byggherrens kontroll.
Totalt sett kan det virke som at byggherrenes administrering og handtering av
anskaffelsesprosessen, har bidratt til gode prosjektgjennomfaringer.

Starrelsesomfanget, prosjekt- og boligtypene var svert varierende, men sett bort i fra dette
syntes resultatene likevel & vaere samstemte. Dette kan tyde pa en generelt god kompetanse
blant byggherrene for mange ulike typer byggearbeider.

5.21 BYGGHERRENES BESTILLERKOMPETANSE I LYS AV METODEN

Det er viktig a understreke at denne oppgaven er basert pa vurderinger av byggherrens
kompetanse utfert av byggherren selv. Da man ofte blir blind for sine egne feil, og gjerne
gnsker a fremstille seg selv i best mulig lys, er det a ta i betraktning hvor godt byggherrenes
vurderinger er korrekte og beskriver virkeligheten. Samtidig er de presenterte resultatene
basert pa informantens oppfatning og vurdering av hvordan situasjonen var, og dette er
personavhengig. Flere av informantene la imidlertid frem kundeevalueringer av prosjektet,
spesifikasjoner, gkonomisk oversikt, mgtereferater og andre dokumenter som underbygde
svarene deres, og bidro til & gke relabiliteten.

Selv om intervjuspgrsmalene for del 2 av intervjuet var formet for & dreie seg om et konkret
boligprosjekt, inneholdt informantenes besvarelser refleksjoner og informasjon knyttet til
trender i organisasjonen generelt. Samtlige av informantene dro inn sammenlikninger med
tidligere prosjekt og andre erfaringer, for a poengtere og bekrefte at "slik gjer vi det i alle
prosjekt”, og at det ikke bare var en tilfeldighet at det gikk som det gikk i det ene prosjektet.
Dette bidro til & kunne skape et gjennomsnittlig bilde av de enkelte byggherrenes
prosjektgjennomfaringer. Dermed ble det enklere a skille spesialtilfellene og unntakene fra de
normale tilfellene. Med hensyn til dette ble det i starre grad mulig a generere et generelt syn
pa byggherrens kompetanseniva og fa en oversikt over hvilke faktorer som virket a ha starre
betydning. Dette bidro til & styrke den interne validiteten.

Som det kom frem i metodekapittelet svarte hele 8 av 11 byggherrer umiddelbart ja til

deltakelse ved farste henvendelse. Totalt ble det kontaktet 36 byggherrer. De 25 byggherrene
som valgte a svare nei, eller som aldri svarte, kan ha valgt a avsta fra deltakelse fordi de ikke
gnsket a fa sine feil og mangler frem i lyset. Det kan vaere en sammenheng mellom at de som
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hadde hgy kompetanse og lite a skjule valgte a delta, og de som hadde eventuelle problemer
og sterre forbedringspotensialer valgte a avsta. Det er dermed a ta i betraktning at resultatene
kunne ha blitt annerledes om det hadde blitt foretatt intervjuer av et annet eller stgrre utvalg.

Da Oslo er en relativt liten by var det en viss fare for at de Oslo-byggherrene som ble
deltakende i oppgaven hadde tilknytninger seg imellom. Det kom frem av
intervjubesvarelsene at flere av byggherrene satt pa erfaringer fra tidligere samarbeid med de
samme entreprengrene. Enkelte av informantene hadde tidligere arbeidserfaring fra samme
bedrift. Intervjubesvarelsene i Trondheim og Bergen viste seg a vaere noksa samstemte med
intervjuebesvarelsene fra Oslo, og bidro dermed til & underbygge at dette ikke skulle ha noe
vesentlig a si for resultatene.

5.2.2 OPPGAVENS RESULTATER SETT | SAMMENHENG MED
RESULTATENE FRABYGG21

Som nevnt i avsnitt 1.1 kom det frem en enighet blant deltakerne i Bygg21 om at mangel pa
bestillerkompetanse i byggherrerollen ofte er grunn til darlig prosjektgjennomfaring. Basert
pa de undersgkelser som er gjort, er det ikke mulig a trekke slutninger om i hvilken grad
denne enigheten stemmer utover det utvalget som er undersgkt.

Ut ifra de resultater som foreligger i denne oppgaven, virker mangel pa bestillerkompetanse i
byggherrerollen i liten grad & veere grunn til darlig prosjektgjennomfgring. Gitt at
informantenes besvarelser er gjeldene for alle andre private boligbyggherrer, er det grunn til &
tro at den manglende bestillerkompetansen, fra Bygg21-resultatene, er tilknyttet andre
segment enn for privat bolignaring.

Det er a ta i betraktning at de erfaringene som er lagt til grunn i Bygg21-rapporten, rundt
enigheten om manglende bestillerkompetanse hos byggherren, kan stamme fra prosjekter
gjennomfart med en annen entreprisemodell enn totalentreprise.

Det kom tydelig frem blant informantene i denne oppgaven, at de blant annet hadde valgt
totalentreprise fordi det erfaringsmessig gir den beste prosjektgjennomfaringen og det beste
resultatet. Med bakgrunn i dette kan det tenkes at den gode bestillerkompetansen avdekket i
denne oppgaven kun er knyttet til bestilling av totalentrepriser. Dersom byggherrene
konsekvent hadde benyttet for eksempel delte entrepriser, kunne resultatene vaert mer
samstemte med resultatene fra Bygg21.

Pa spgrsmalet om i hvilken grad det var byggherrens kompetanseniva som avgjorde valget av
entrepriseform, svarte over halvparten av informantene at valget av entrepriseform i sterre
grad dreide seg om manglende kapasitet i byggherreorganisasjonen enn manglende
kompetanse. For & sette informantenes svar pa prave ble disse byggherrene ogsa spurt om de
hadde kompetanse til & handtere byggherrestyrte entrepriser. Her var svaret noksa samstemt i
at de hadde kompetansen, men trolig ikke kapasiteten. Det er dermed 4 anta at disse
byggherrene har en generelt god kompetanse, ogsa for byggherrestyrte entrepriser.
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5.2.3 BAKGRUNN FOR KOMPETANSEN

Det virker ikke som det er en direkte sammenheng mellom faktorene i et kvalitetssystem, og
god kompetanse og prosjektgjennomfaring ut i fra de resultatene som foreligger i denne
oppgaven. Det varierte med hva de ulike byggherrene la i svarene sine knyttet til del 3 av
intervjuet, som omhandlet kvalitetssystemet. Ingen av byggherrene valgte a svare "vet ikke”
pa noen av spgrsmalene. Det oppsto likevel enkelte situasjoner hvor byggherren tydelig var i
tvil, men etter & ha diskutert med seg selv, og skt opp i datasystemer, valgte mange av disse
byggherrene & svare et "ja, vi kan vel si at vi har det”. Det ble observert at de byggherrene
som var mest presise og sikre pa svarene sine, pa hva de hadde og ikke hadde i
kvalitetssystemet, var de byggherrene som apenbart hadde arbeidet mest med utviklingen av
det, og som benyttet det mest. Det var disse byggherrene som gav sterkest inntrykk av at
kvalitetssystemet sto sentralt for den bestillerkompetansen de leverte i det omtalte
boligprosjektet. Selv om alle poster i kvalitetssystemet ikke ble benyttet til enhver tid, ble det
gitt uttrykk for at kvalitetssystemet fungerte som en sikkerhet som de kunne falle tilbake pa
dersom det oppsto usikkerheter. Det kan her skilles mellom kompetanse med sikkerhet i
kvalitetssystemet og kompetanse pa grunn av erfaringer. Det hang nemlig sammen at de
byggherrene som var usikre pa kvalitetssystemets innhold var de som hadde lengst
arbeidserfaring, og som ikke benyttet seg seerlig av kvalitetssystemet.

Som det kom frem av resultatene hadde informantene i gjennomsnitt 18 ars relevant
arbeidserfaring. Informantene synes a veere sveert farget av denne lange erfaringen, og virket
reflekterte og bevisste over de fleste faktorer man ma ta hensyn til som byggherre. Flere av
informantene svarte nei pa spgrsmal angaende rutiner og prosesser i kvalitetssystemet, men
viste likevel til at det ble gjort og gjennomfart fordi de av erfaring visste at det var det rette a
gjere. Det vites ikke om det likevel hadde blitt gjort og gjennomfart i samme grad dersom det
var en mindre kompetent og erfaren som ledet prosjektet. Basert pa de manglene som
eksisterte i kvalitetssystemene, er det grunn til & tro at det foreligger et stort
forbedringspotensial hos byggherreorganisasjonene. Mye tyder pa at den gode kompetansen
som har blitt presentert i denne oppgaven i hovedsak skyldes informantenes lange
arbeidserfaring fremfor et godt kvalitetssystem.
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5.3 KVALITETSSYSTEM SOM VERKT@Y FOR GOD OG
STABIL BESTILLERKOMPETANSE

En byggherre kan i teorien ha hgy bestillerkompetanse pa grunn av én faglig dyktig og erfaren
person som inngar i byggherreorganisasjonen. Vedkommende kan ha god forstaelse for
byggeprosessen, kjenne til hva som er viktig a ta hensyn til ved kontrahering, og hvordan man
falger opp kontrakten pa best mulig mate. Det er & ta i betraktning at dersom denne ene
personen forlater byggherreorganisasjonen, vil kompetansen trolig forlate organisasjonen
sammen med vedkommende. For & skape en god og vedvarende bestillerkompetanse er det
viktig a legge vekt pa utarbeidelse av gode rutiner og prosedyrer, slik at en hvilken som helst i
organisasjonen kan sgrge for at bestillingen blir god ved a benytte disse. Tanken bak
kvalitetssystemet blir at det, i kombinasjon med personlige erfaringer, skal fungere som en
sikkerhet for stabil kompetanse for alle i byggherreorganisasjonen.

De kommende avsnittene vil drgfter idéer om hvordan kvalitetssystemet kan utvikles og
benyttes for a sikre god bestillerkompetanse og byggherrekompetanse, i
byggherreorganisasjonen generelt, pa best mulig mate.

5.3.1 REVIDERING

Som det kom frem av resultatene viste 9 av 11 byggherrer til at de benytter seg av
kvalitetssystemet og de rutinene og prosessene det bestar av. Samtidig hadde kun 4 av 11
byggherrer noen rutine for a revidere og oppdatere kvalitetssystemet. Med tanke pa at
kvalitetssystemene trolig er utdaterte pa grunn av manglende oppdatering, er det grunn til &
tro at det ikke er kvalitetssystemet alene som bidrar til den gode bestillerkompetansen i denne
oppgaven. Som nevnt tidligere er det trolig under pavirkning av informantenes lange erfaring.

Hvis det sees bort ifra informantenes erfaring kan det tyde pa at svaert mange av
byggherreorganisasjonene utfarer det som i teorikapittelet ble omtalt som
kvalitetsvedlikehold. Det totale kvalitetsnivaet vil over tid veere synkende fordi
kvalitetssystemet utdateres og ikke endres i takt med tiden. For & oppna et dynamisk og
palitelig kvalitetssystem som endrer seg med tiden er det avgjerende a oppdatere det jevnlig.
Ved & innfare revideringsrutiner oppnas det som i teorikapittelet ble omtalt som
kvalitetsforbedring. Byggherren oppnar ikke ngdvendigvis et hgyere kvalitetsniva, men ved
jevnlige revideringer skal det vaere mulig & holde et stabilt kvalitetsniva ved bruk av
kvalitetssystemet.

Revidering av kontraktmaler

| forbindelse med bestillerkompetanse star serlig revidering av kontrakt sentralt. Et stort
flertall av byggherrene viste til at de benyttet seg av kontraktmaler. 5 av 11 byggherrene
hadde ikke noen rutine for a revidere kontraktmalene sine. Det var riktignok ikke mange
kontraktuelle uenigheter ved kontraktinngaelse, eller underveis i byggeprosessen for de
omtalte prosjektene. Som et flertall av byggherrene viste til omhandlet de fa uenighetene som
eksisterte ordlyd og at byggherren matte presisere tydeligere. Selv nar det kommer til ordlyd
kan det vaere hensiktsmessig a ta vare pa de formuleringene og vedleggene som
erfaringsmessig er godt forklarende og blir akseptert av entreprengren, og benytte disse til a
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revidere kontraktmalene. Det finnes trolig en sammenheng mellom revidering av kontrakt og
suksess ved kontrahering. Jo enklere, mer presis og lett forstaelig kontrakten er, jo ferre
misforstaelser og endringer blir det i byggeprosessen.

5.3.2 EVALUERING OG ERFARINGSOVERFZRING

Som det kom fram av resultatene ble det i stor grad benyttet konkrete erfaringer gjort ved
tidligere prosjekt i planleggingen av bygget. Pa den annen side var det sveert fa av
byggherrene som hadde et system eller lett tilgjengelig arkiv hvor tidligere evalueringer og
sammendrag av prosjekter er samlet. En begrunnelsen blant de aktuelle byggherrene var at de
erfaringene som ble gjort gjennom de ulike prosjektene ble utvekslet muntlig innad i
organisasjonen. Dette krever at de som sitter pa den rette erfaringen er tilgjengelige for de
som trenger a utnytte denne erfaringen.

Mange av byggherrene viste ogsa til at de kun benytter sine egne tidligere erfaringer. Generelt
kan prosjekter vaere sveert ulike, og det & kun se pa sine egne erfaringer kan vere for lite. For
de som ikke har s& mye personlig erfaring vet man ikke alltid hva man lurer pa fer man sitter i
"knipa” selv, da kan det vaere for sent. | sma byggherreorganisasjoner, eller om man jobber
alene, kan muntlig og personlig erfaringsoverfaring fungere. Pa lang sikt er det likevel starre
fare for at feil av den mindre sorten blir begatt om igjen, da dette ikke har gjort stort nok
inntrykk tidligere til & ha festet seg i hukommelsen.

Mange av byggherrene presiserte at de pleide a implementerer erfaringer i kvalitetssystemet
som skilte seg ut som viktig. Pa den annen side var det fa som hadde noen rutine for &
evaluerer prosessene pa en systematisk mate for a fange opp alle styrker og svakheter, og ikke
bare de som utmerket seg veldig. Det er gjerne summen av de mange sma styrkene og
svakhetene ved prosjektgjennomfaringen som kan skille et prosjekt fra & vere ok til a bli
svaert bra. Det kan kanskje vere disse sma faktorene som var grunnen til at s mange av
byggherrene ikke turte a sette hgyeste gradering, selv om det var lite & sette fingeren pa. Da
det var fa som hadde rutine for a revidere og oppdatere kvalitetssystemet jevnlig, er det
ingenting som sikrer at all relevant erfaring blir fanget opp av systemet.

For flergangshyggherrer er det et enkelt grep i kompetanseutviklingen a lage rutiner for a
evaluere prosessene i prosjektgjennomferingen. Etter hvert som prosessene gjennomfares er
det et effektivt virkemiddel a fange opp styrker og svakheter i prosessene ved a foreta
evalueringer av hva som har skjedd, hvorfor det skjedde og hva som kunne ha veert gjort
annerledes. Ved hjelp av denne evalueringsprosessen kan byggherren ta vare pa og bygge
videre pa de gode erfaringene, og sgrge for at det som gikk galt ikke gjentar seg ved a
implementere erfaringene i kvalitetssystemet. | teorien vil prosessene kun bli bedre og bedre.

5.3.3 OPPLARING AV NYANSATTE

Som det kom frem av resultatene hadde 6 av 11 byggherrer ingen rutiner for opplering av
nyansatte. En begrunnelse som gikk igjen hos disse byggherrene var at de aldri ansatte
nyutdannede, og at det var sveert varierende hvilken erfaring og bakgrunn de nyansatte hadde.
Det kan sees som fornuftig & veere fleksibel pa hvor mye faglig oppleering som er ngdvendig i
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de ulike situasjonene. Det er likevel a ta i betraktning at selv om man har mye arbeidserfaring
er det ngdvendig med introduksjon til organisasjonens kvalitetssystem og mate & arbeide pa.
En nyansatt skal representere organisasjonen pa lik linje med en som har veert ansatt i lang tid,
og for & veere samkjgrte med de andre ansattes mate a handtere kunder og leverandarer pa, er
det ngdvendig med innfgring i kultur, rutiner og prosesser, uansett hvor mye faglig bakgrunn
vedkommende har. Kvalitetssystemet skal bidra til at alle i byggherreorganisasjonen holder et
jevnt kvalitetsniva, og skape en forutsigbarhet for kundene, samarbeidspartnerne og
leverandgrene.

"God kvalitet betyr jevn kvalitet, det vil si forutsigbarhet.” (Halbo 2010)

| et av intervjuene ble informanten oppmerksom pa at han med masse erfaring visste godt
hvordan rutinene og fremgangsmatene i organisasjonen alltid var, men kun ved hjelp av
organisasjonens kvalitetssystem ville det trolig ikke vaere sa lett & sette seg inn i det for en
nyansatt. Denne oppfatningen ble bekreftet i et av de andre intervjuene da en av to
informanter var relativt nyansatt i organisasjonen. Den nyansatte papekte at det den erfarne
uttalte om rutiner og opplagte fremgangsmater, hadde veert svart vanskelig a si noe om, og
ikke var like opplagt for hans del. Dette kan tyde pa et manglende fokus pa opplaring.
Byggherre J gikk her frem som et godt eksempel med en egen skole for nyansatte med
introduksjon til organisasjonens kvalitetssystem og arbeidskultur. Samtidig er det a ta i
betraktning at en nyansatt kan se pa kvalitetssystemet med nye gyne og bidra til & forenkle
prosesser og rutiner slik at det blir til det bedre for byggherreorganisasjonen.

5.3.1 KVALITETSFORNYING

En generell vei til hayere kompetanse og sikring av kontinuerlig utvikling kan vare a
omorganisere seg fra a utfare kvalitetsvedlikehold, til & utfare kvalitetsforbedring, ved hjelp
av en kvalitetsfornying av kvalitetssystemet. Dette er illustrert i Figur 17. Med
kvalitetsfornying i denne sammenheng menes a foreta en skikkelig opprydning, og et lgft av
kvalitetssystemet. | hovedsak bar det innfares rutiner for revidering av systemet, opplering av
nyansatte, prosessevalueringer og implementering av erfaringer.

KVALITETSNIVA

Kvalitetsfornying

TID

Figur 17: En kvalitetsfornying kan sgrge for at byggherren gar fra a utfere kvalitetsvedlikehold, med
synkende kvalitetsniva, til & utfare en kontinuerlig kvalitetsforbedring med et jevnt kvalitetsniva.
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For a sikre at alle valg som blir tatt gjennom anskaffelsesprosessen er til det beste for
prosjektet, kan det vaere hensiktsmessig a implementere rutiner for a utvikle spesifikke
kontraktstrategier. For & redusere omfanget og stille mer forberedt i mgte med eventuelle
utfordringer og konflikter bar det ogsa utvikles rutiner for systematiske
konsekvensvurderinger, og analyser av grunn- og tomteforholdene.

Avgrense kvalitetssystemet

En god start pa en kvalitetsfornyingsprosess er a bli bevisst pa sitt eget arbeidsomfang, og
rydde vekk all ungdvendig og overflgdig dokumentasjon. Av de byggherrene som sjelden
benyttet seg av kvalitetssystemet viste de til at det inneholdt s& mye generelt at det tok mer tid
a lete seg gjennom alle mapper og sette seg inn i alle dokumenter, enn hva det gav tilbake.
Dette er en fallgruve som ma styres unna. Kvalitetssystemet bgr i hovedsak formes rundt
organisasjonens hovedaktiviteter. Da flere av byggherrene viste til at de alltid benytter seg av
totalentrepriser, kan det veere hensiktsmessig a avgrense kvalitetssystemet til & kun dreie seg
om dette. Med en slik avgrensning blir prosjektforlgpet og byggherrens oppgaver mer
forutsigbare, og det blir enklere a utarbeide et kvalitetssystem med rutiner, sjekklister og
prosessbeskrivelser som man vet man far bruk for.

| dagens digitale samfunn er det et effektivt virkemiddel & ha kvalitetssystemet pa data slik at
det blir enkelt & sgke opp maler, rutiner og prosesser ved hjelp av emneord. Med de rette
kodene og sgkemotorene skal det veere enkelt 3 finne tilbake til det man trenger uten & mate
lete gjennom alt.

Viktigheten av a utvikle eget verktgy

Det kreves at det legges ned et skikkelig arbeid for a fa kvalitetssystemet opp a ga slik at det
bidrar positivt for organisasjonen. Det er sveert viktig at bedriften selv er deltakende i
utviklingen av systemet, slik at de ansatte far et kjennskap og eierforhold til eget verktay.

Om de kostnadene som legges til grunn i utarbeidelsen og vedlikeholdet lgnner seg, er en
vurderingssak. For & se pa effektiviteten av systemet og fa et bilde pa hva byggherren far ut av
det i forhold til hva de legger inn i det, kan det lgnne seg a utfgre en kostnad-nytte-analyse.
Det er ikke sikkert at en kvalitetsfornying vil lanne seg like mye for en svert liten byggherre
som det vil lgnne seg for en sveert stor byggherreorganisasjon. Gjennom de observasjoner som
ble gjort via intervjuene virker det som det er en sammenheng mellom bruken og nytten de
ulike byggherrene har av kvalitetssystemet sitt og starrelsen pa organisasjonen. De starste
byggherrene benyttet seg tydelig mer av kvalitetssystemet enn de sma. Dette kan tyde pa at jo
flere ansatte en byggherreorganisasjon har jo viktigere blir det med et verktgy som samkjarer
alle de ansatte i & prestere og levere lik kvalitet.

En stor fallgruve er nar organisasjonen stoler blindt pa kvalitetssystemet og glemmer a tenke
selv. Det er dermed essensielt & huske pa, bade ved utarbeidelse og bruk av kvalitetssystemet,
at det skal fungere som en veileder og et verktay.
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@kt fokus pa kvalitet

Som nevnt i resultatene hadde mange av byggherrene sett behovet i & gjere stgrre endringer
og utvikle kvalitetssystemene sine i lgpet av den siste tiden og foretatt en sakalt
kvalitetsfornying. Da den private naringen er basert pa vinn eller forsvinn kreves det at
byggherren utvikler seg i takt med konkurrentene. Det er en forutsetning for byggherrene a ha
tilstrekkelig med kompetanse for a lykkes, ellers er risikoen for a ga i underskudd og
eventuelt konkurs stor. Samtidig er markedet bestemmende. Kundene vil bare ha gode bygg
og velger det beste. Om det var tilfeldig at om lag halvparten av byggherrene hadde foretatt en
kvalitetsfornying akkurat i lgpet av det siste aret vites ikke sikkert. Mye tyder pa at et generelt
gkt fokus pa kvalitet, dokumentasjon og det & ha godt fungerende systemer, har skapt en
smittsom trend blant byggherrene om & ga inn for a bli bedre og mer oppdaterte. | et samfunn
med gkt fokus pa kvalitet og dokumentasjon kan det trolig forekomme at samarbeidspartnere
og leverandgrer velger de som har dokumentert kvalitet fremfor de som ikke har det.

Det var tydelig at byggherrene var interesserte i a bli bedre. Flere av informantene gav sterkt
uttrykk for at de syntes det var en lererik erfaring a ta del i intervjuprosessen, da de selv ble
mer bevisste rundt sine egne styrker og svakheter, og da intervjusparsmalene satte i gang
tankeprosesser rundt temaer de selv ikke hadde tenkt s& mye pa tidligere. Dette kan tyde pa
grader av husblindhet. Det var ogsa flere av informantene som spurte om & fa tilsendt
intervjuspgrsmalene i etterkant av intervjuet, for a benytte de i videre kvalitetsarbeid innad i
organisasjonen.

Det er tenkelig at en tilsvarende grad av husblindhet kan eksistere hos
byggherreorganisasjoner utover utvalget for de private bolighyggherrene. Et ytterligere fokus
pa hva god kvalitet og kompetanse er, kan trolig bidra til at samtlige byggherrer far opp
gynene, og finner ut av hvordan de kan bli bedre pa egenhand.
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6 KONKLUSJON

Ut ifra de resultater som foreligger, virker mangel pa bestillerkompetanse i byggherrerollen i
liten grad & veere grunn til darlig prosjektgjennomfaring. Informantene viser til gode
anskaffelsesprosesser, prosjektgjennomfaringer og resultat som samsvarer med bestillingen.
Funnene fra intervjuene indikerer at i de tilfeller det oppstar problemer i
prosjektgjennomfaringen, kommer dette som oftest av uforutsigbare faktorer og faktorer
utenfor byggherrens kontroll. Sammenliknet med de funn som ble gjort i Bygg21, er det
grunn til & tro at den manglende bestillerkompetansen er tilknyttet andre segment enn for
privat bolignering.

Det fremgar at god planlegging og definering av mal og rammer for prosjektet i forkant av
kontraheringen, bidrar til feerre bestilte endringer i forhold til kontrakt. Byggherrens evne til &
formidle mal og rammer for prosjektet gjennom kommunikasjon, samspill og kontrakten,
fremgar som avgjerende for at byggherren skal ende opp med det han bestilte.
Samspillsentreprise virker a vaere ngkkelen til en forening av byggherrens og entreprengrens
mal, og bidrar til at de utfgrende far et starre eierforhold til prosjektet. Involvering av de
utfgrende og prosjekterende i tidligfase av prosjektet ser ut til & bidra til et gkt fellesskap, og
en felles forstaelse, slik at prosjektet blir utviklet og satt i gang pa riktig grunnlag.

Byggherren bar legge vekt pa en systematisk utarbeidelse av en god kontraktstrategi for &
forsikre at alle kontraktuelle valg som blir tatt er til det beste for prosjektet og resultatet. Ved
a foreta systematiske konsekvensvurderinger i forkant av alle avgjarelser, er det grunn til & tro
at byggherren kan redusere omfang av eventuelle problemer. Generelt virker det
utslagsgivende at byggherren tar hgyde for at uforutsette hendelser kan inntreffe.
Grunnforhold og tettliggende bebyggelse fremgar som de mest uforutsigbare faktorene som
dessverre ofte farer til problemer, kostnadsoverskridelser og forsinkelser i
prosjektgjennomfgringen. Da det virker problematisk a fa entreprengrene til a ta ansvar for
dette, er det ngdvendig at byggherrene utarbeider bedre rutiner for gode undersgkelser og
vurderinger av grunnforholdene.

En tett oppfalging av byggeprosessen fra byggherrens side fremgar som sveert viktig for en
god bestilling og et bra resultat. Funn fra intervjuene indikerer at systematiske befaringer
underveis, og sarlig mot slutten av prosjektet, bidrar til & redusere antall feil ved overtakelse.
Kunsten er a falge opp med god hensikt, og unnga a veere i veien og redusere entreprengrens
eierfalelse til prosessen.

Det er 4 anta at en fornying av kvalitetssystemet trolig kan pavirke byggherreorganisasjonenes
kompetanseniva. Funnene fra intervjuene indikerer at den gode bestillerkompetansen like
godt kan skyldes lang erfaring og kunnskap hos informantene, som bruken av
kvalitetssystemene. Manglende rutiner knyttet til oppleering av nyansatte,

prosessevalueringer, implementering av erfaringer og oppdatering av kvalitetssystemet,
indikerer at kvalitetssystemene er statiske, og at det er rom for forbedringer for
byggherreorganisasjonen i sin helhet.
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For at alle ansatte skal vaere samkjgrte nar det gjelder handtering av kunder og leverandgarer,
er det ngdvendig med oppleeringsrutiner, hvor innfagring i kultur, kvalitetssystem og rutiner
star sentralt. Ved prosessevalueringer kan byggherren ta vare pa og bygge videre pa gode
erfaringer, og serge for at det som gikk galt ikke gjentar seg ved a implementere erfaringene i
kvalitetssystemet. En slik erfaringsoverfaring bidrar til at alle erfaringer blir delt pa tvers av
organisasjonen. For a oppna et dynamisk kvalitetssystem er det avgjerende a ha rutiner for a
revidere kvalitetssystemet i forhold til de endringer som kommer med tiden nar det gjelder
lover, standarder, marked og teknologi. I tillegg virker rutiner for a utarbeide
kontraktstrategier og a foreta systematiske konsekvensvurderinger avgjgrende for en god
anskaffelsesprosess og prosjektgjennomfaring.

Ved & implementere de overnevnte faktorene i kvalitetssystemet er det grunn til a tro at
kompetansenivaet kan heves opp pa et ytterligere og mer stabilt kvalitetsniva, slik at alle i
byggherreorganisasjonen leverer lik kvalitet og kompetanse over tid, uavhengig av erfaring.
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7 VIDERE ARBEID

Som det ble nevnt i avsnitt 5.2.1 er denne oppgaven kun basert pa byggherrens erfaringer,
oppfatninger og vurderinger av seg selv. Det er sannsynlig at en tilsvarende undersgkelse med
intervjuer av entreprengrer, arkitekter og radgivende ingenigrer kunne bidratt til & belyse
temaet fra flere sider. Det er & anta at de utfgrende og prosjekterende kan ha en annen
oppfatning, og trekke frem andre faktorer knyttet til bestillerkompetanse og
prosjektgjennomfaringer. Deres erfaringer og oppfatninger, satt i sammenheng med
byggherrens eget syn pa seg selv, kunne trolig ha bidratt til et mer beskrivende bilde pa
bestillerkompetansen.

Siden funnene ved bestillerkompetanse i den private boligsektoren ikke syntes a stemme
direkte med resultatene fremlagt i Bygg21, kan det ogsa veere av stor interesse a gjennomfare
en liknende studie av et annet utvalg enn utvalget for private boligbyggherrer. Som eksempel
kan det vere interessant a kartlegge bestillerkompetansen hos private byggherrer for
naringsbygg, eller hos offentlige byggherrer for undervisningsbygg. For a heve
kompetansenivaet er det ngdvendig a lokalisere svakheter og muligheter i de forskjellige
segmenter, som utgangspunkt for analyse og iverksettelse av tiltak.
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9 VEDLEGG

VEDLEGG 1: INFORMASJONSSKRIV OM OPPGAVEN OG
INTERVJUET

Presentasjon

Jeg er student ved Norges miljg- og biovitenskapelige universitet (NMBU). Her studerer jeg
en master i industriell gkonomi med fordypning i byggteknikk og bedriftsgkonomisk styring.
Masteroppgaven utarbeides i samarbeid med Aase Byggeadministrasjon og Institutt for
matematiske realfag og teknologi ved NMBU. Jeg avslutter mine masterstudier varen 2014.

Bakgrunn for oppgaven og intervjuet

Myndighetene har gjennom Bygg21 invitert byggeneringen til et langsiktig og bredt
samarbeid for & utvikle en kunnskapsbasert byggenzring, og for a gke kompetansen og
gjennomfaringsevnen i alle ledd. Det har blitt foretatt intervjuer, sparreundersgkelser og
arbeidsmgter. | sluttrapporten for prosjektet kommer det fram at deltakerne er enig i at mangel
pa bestillerkompetanse i byggherrerollen ofte er grunnen til darlig prosjektgjennomfaring.

Ved & intervjue et visst antall byggherrer med nylig gjennomfarte boligprosjekt, er malet mitt
a finne et manster, og avdekke faktorer, som virker a ha stor betydning for
bestillerkompetanse, gjennomfgring og resultat av boligprosjekt.

Intervjuet

Intervjuet vil besta av tre deler:

Del 1 — Spersmal knyttet direkte til organisasjonen og intervjuobjektet.

Del 2 — Sparsmal knyttet til et nylig avsluttet boligprosjekt i organisasjonen.* Disse
spgrsmalene er i hovedsak formet slik at intervjuobjektet skal vurdere hendelser og resultater
knyttet til prosjektet pa en skala fra 1 til 6. Noen av sparsmalene vil ha oppfelgende sparsmal
avhengig av besvarelse.

Del 3 — Sparsmal knyttet til organisasjonens kvalitetssystem. Disse spgrsmalene er i hovedsak
direkte ja/nei-spersmal, og omhandler innholdet i kvalitetssystemet.

*Det er gnskelig at intervjuobjektet stiller med s mye informasjon som mulig om et
boligprosjekt avsluttet i tidsrommet januar 2012 — desember 2013 nar det gjelder gkonomi,
planlegging, kontrakter, gjennomfgring, overtakelse og resultat.

Konfidensialitet

Dersom det er gnskelig for intervjuobjektet vil intervjuet veere fullstendig anonymt. Det vil i
midlertidig veere nyttig & koble svar opp mot enkelte faktorer, som starrelse pa organisasjon,
0g intervjuobjektets rolle og tid i bransjen.
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VEDLEGG 2: FORKLARINGER TIL INTERVUSP@RSMAL DEL 2

Tabell 38: Forklaringer til intervjusparsmal del 2.

Nr.

Forklaring til intervjuspgrsmal

2.2

Med konkrete erfaringer menes det om dere sa tilbake pa og dro nytte av noen
tidligere vellykkede prosjekter innenfor samme sjanger. Enten bygg laget i eget
navn eller andre organisasjoners byggeresultater.

2.3

Her menes det hvor langt dere hadde kommet med utarbeidelse av et
byggeprogram, og eventuell prosjektering, for dere startet kontrahering med
entreprengr.

2.6

Her menes det om dere valgte entreprise basert pa hvor stort ansvar og risiko
dere selv endte opp med og falte dere hadde kompetanse til & handtere. Har dere
for eksempel kun benyttet dere av totalentreprise og dermed ikke utviklet
kompetanse til & handtere noen annen entrepriseform?

2.7

Her menes det om kontrakten ble lett forstatt og akseptert av entreprengr i
forkant av kontraktinngaelsen, eller om det krevdes etterarbeid for byggherren
for & forbedre kontrakten og utfylle eventuelle mangler og uklarheter.

2.8

Her menes det om entreprengren hadde en fremtidsplan dere fulgte med pa, og
om dere tok ngdvendige avgjerelser i god tid fer utferelsene knyttet til
avgjerelsene skulle starte.

2.9

Her menes det om dere for eksempel var deltakende i mgter og foretok
oppsummeringer og evalueringer underveis, gikk befaringer, og om dere hadde
oversikt over hvor langt i byggeprosessen dere var til enhver tid.

2.10

Med uforutsette utfordringer knyttet til tomt- og grunnforhold menes det om det
for eksempel krevdes mer sprengningsarbeid enn antatt, om det var lenger ned til
fast grunn enn antatt, eller om det ble oversvemmelse ved sesongskifte osv.

2.11

Med endringer menes forandringer pa byggets utforming og planlgsninger som
falge av uforutsette hendelser, endring i behov eller oppdagelse av nye
behov/gnsker/muligheter, misforstaelse av lov/regelverk eller darlig
kommunikasjon/misforstaelser.

2.12

Her menes det om det pa noe som helst tidspunkt var uenigheter om
ansvarsfordeling underveis i byggeprosessen som ikke kom godt nok fram i
kontrakten, og om det var uklarheter i kontrakten som fgrte til misforstaelser og
feil under byggeprosessen.

2.13

Her menes det om dere gjennomfarte systematiske vurderinger av hvilke
konsekvenser ulike avgjarelser ville ha med hensyn til brukernes behov, risiko,
tid og kostnad.

2.15

Her menes det mengden feil eller mangler som ble oppdaget ved
overtakelseskontroll som farte til reklamasjoner eller forsinkelser.

2.17

Her er det gnskelig & vite om du, pa vegne av byggherreorganisasjonen, er
forngyd med bygget som ble levert, og om du endte opp med det du sa for deg og
mente & bestille.
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