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Sammendrag

Forskning viser at produktivitetsnivéet i norsk byggenaring er lavere enn i andre industrier,
samtidig som at kostnadene eker og konfliktnivéet forblir heyt. Dessuten eker behovet for
stadig mer ambisiose og komplekse prosjekter. Av disse drsakene har interessen for
samarbeidsbaserte entrepriser som samspill og IPD gkt. Disse modellene fremmer samarbeid,
kommunikasjon, kreativitet og reduserer risiko. Til tross for ekende engasjement, er det
fremdeles de tradisjonelle entreprisene som dominerer i byggeneringen. I oppgaven vil det
derfor bli belyst om hvilke hindringer offentlige byggherrer star ovenfor nér de gar fra

tradisjonelle entrepriser til moderne samarbeidsbaserte entrepriser.

I studien er det tatt i bruk kvalitative forskningsmetoder, for & fremskaffe verdifull informasjon
til & svare pa oppgavens forskningsspersmal og problemstilling. Det ble gjennomfert totalt 11
semistrukturerte intervjuer fordelt pa 6 forskjellige prosjekter, primart fra byggherresiden. I
tillegg til intervjuene er det ogsa benyttet dokumentstudier for & styrke den empiriske dataen 1
forskningsarbeidet. Gjennom hele oppgaveperioden er det gjennomfert litteraturstudie i form
av norske og internasjonale artikler, for & danne et teoretisk rammeverk og fremstille

eksisterende verk om samarbeidsmodeller.

Fra den kvalitative casestudien kommer det frem at samarbeidsmodeller trenger mye tid 1
begynnelsen av prosjektet. Dette skyldes primert grunntanken om a etablere et godt team og
fokusere pd samhandling. Dessuten tydeliggjores det fra caseprosjektene om en rekke tilfeller
av uklare roller og ansvarsforhold, og mangelfull dokumentasjon som 1 ettertid kan gi store
konsekvenser. Til tross for utfordringene, er det ogsd kartlagt faktorer for & endre pd de
tradisjonelle entreprisene. Disse faktorene stemmer overens med teorien om heyt konfliktniva,

mangel pa kreativitet og vanskelig hdndtering av risiko 1 komplekse prosjekter.

Konklusjonen er at samarbeidsbaserte entrepriser fremdeles er relativt nye, og behover flere
suksessfulle prosjekter for & overtale bade prosjektdeltakere og offentlige byggherrer om full
helsatsing. Neringen trenger flere kompetente byggherrer, og en opprettelse av norsk
kontraktsstandard for samarbeidsmodeller vil gjore igangsettingen lettere. Det anbefales a
forske videre rundt problemstillingen, og oke omfangene til flere akterer i byggeneringen og

ikke kun byggherresiden.
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Abstract

Research shows that productivity levels in the Norwegian construction industry are lower than
in other industries, while costs are increasing and the level of conflicts remains high. In
addition, the need for ambitious and complex projects are increasing. For these reasons, interest
in collaborative project delivery methods such as partnering and IPD have increased. These
models promote collaboration, communication, creativity and reduce risk. Despite the
increasing interest for collaborative models, traditional delivery methods still dominate the
construction industry. This study aims to explore the obstacles public builders face when

transitioning from traditional to modern collaborative delivery methods.

Qualitative research methods have been used in the study, to obtain valuable information that
contributes to answering the research questions and issue. A total of 11 semi-structured
interviews were conducted across 6 different projects, primarily from the builder’s side. In
addition to the interviews, documents have also been used to strengthen the empirical data in
the research work. Throughout the thesis’s period, a literature study was also conducted.
Published Norwegian and international articles have been used to develop a theorical

framework and present existing work on collaborative models.

Results indicate that collaborative models need a lot of time at the beginning of the project.
This is primarily due to the idea of establishing a good team and focusing on interaction. In
addition, unclear roles and responsibilities of project participants, and insufficient
documentation can subsequently lead to major consequences. The study has also identified
factors that urge public builders to change the traditional route of procurement. These factors
include high level of conflict, a lack of creativity, and issues involved in risk management of

complex projects.

The conclusion is that collaborative delivery methods are still relatively new and need more
successful projects to persuade both project participants and public builders to fully invest. The
industry needs more competent builders, and the establishment of a Norwegian contract
standard for collaborative delivery methods will make it easier to get started. The study
recommends further research on the problem statement of this study, and it underlines the need

for further studies focusing on other project participants perspectives.
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Forkortelser og begrepsforklaringer

Tabell 1: Oversikt over forkortelser og begreper i oppgaven. Egen tilvirkning

Begreper/forkortelser Definisjon
Samspillgruppe Gruppe bestdende av de viktigste i bade prosjekteringen og utforelsen i en
samspillsentreprise.
Funksjonskrav Krav og mél som skal tilfredsstilles i et ferdigbygg.
Kravspesifikasjoner Krav og definisjoner som beskriver spesifikke egenskaper i en
prosjektbeskrivelse.
Byggeleder Byggeteknisk fagdyktig radgiver for en byggherre.
Leverander Et selskap som leverer en vare eller tjeneste.
Vederlag Noe som kreves som erstatning eller belgnning.
DF© Direktoratet for forvaltning og ekonomistyring
VVS Varme-, ventilasjons- og saniterteknikk
IPD Integrated Project Delivery
AlA American Institute of Architects
DIBK Direktoratet for byggekvalitet
OPS Offentlig Privat samarbeid
VDC Virtual Design and Construction (engelsk)
NFD Nerings- og fiskeridepartementet
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1. Introduksjon

Introduksjonskapitlet dekker en overordnet oversikt over masteroppgavens bakgrunn, hensikt
og formal. Oppgavens problemstilling og forskningsspersmél er bearbeidet basert pd disse
delkapitlene. I slutten av kapittelet vil det gis informasjon om oppgavens avgrensninger og

struktur pd resten av masteroppgaven.

1.1 Bakgrunn

Det er ingen hemmelighet at byggenaringen 1 Norge stir ovenfor store kostnads- og
utgiftsposter (Samset, 2018). Det stilles stadig heyere krav til kvalitet pd byggene, samtidig
som at man ensker & redusere tidsbruken og eoke effektiviteten. Dette kommer av at
produksjonsveksten lenge har vert lavere i andre industrier sammenliknet med bygg- og
anleggsnaringen (Johansen & Hoel, 2016). Det er likevel mange prosjekter som overskrider
kostnadene som er satt, og blir ferdigstilt for sent. Kostnadsoverskridelsene kan ha en
sammenheng med det hoye konfliktnivaet i byggenaeringen. Konfliktnivaet i byggenaringen
er vedvarende, og kan utleses av folgekostnader knyttet til forsinkelser, kvalitetsavvik og

mangler i prosjektgjennomferingen (Bygg21, 2019d).

Det kommer stadig nye ambisigse prosjekter som krever ekt fokus pa tverrfaglig samhandling,
og inngdende forstdelse hos de involverte partene (Johansen & Hoel, 2016).
Samarbeidsmodeller som samspill og IPD viser seg a tiltrekke mange 1 byggenaringens
interesse. Det kommer av at slike modeller jobber for & fremme samarbeid, kommunikasjon,
apenhet og tillit (EBA & Brodtkorp, 2013; Wondimu et al., 2018). Et av de viktigste
prinsippene i samspillsentreprise og IPD er & involvere akterene tidlig 1 prosjektet. P4 denne
méten kan kunnskapen til de ulike partene utnyttes for & redusere konfliktnivdet og risikoen,

samt fremme kreativiteten i prosjektene (AIA, 2014).

Til tross for gkende interesse for samarbeidsbaserte entrepriser er det likevel begrenset bruk av
samspill og IPD 1 norske byggeprosjekter. De tradisjonelle entreprisene som
utforelsesentreprise og totalentreprise er fortsatt de vanligste og dominerende i offentlig
byggesektor (DIBK, 2012). Oppgaven vil derfor handle om tematikken rundt dette, og
undersoke om samarbeidsmodellene kan vare en lesning pa dagens utfordringer i

byggenaringen.



1.2 Hensikt og formal

Det eksisterer lite litteratur om samarbeidsbaserte entrepriser, og det er stadig nye interesser
for & prove ut slike modeller i byggeneringen. Til tross for ekende engasjement er bruken av
modellene begrenset i offentlig byggesektor. Hensikten med studien er & leere mer om de ulike
samarbeidsmodellene og identifisere arsakene til at det ikke benyttes mer blant offentlige
byggherrer. Studiens formal er & utvide den eksisterende litteraturen om samarbeidsbaserte

entrepriser og tilrettelegge for videre forskning rundt omrédet.

1.3 Problemstilling og forskningsspersmél

Samarbeidsmodeller som samspill og IPD kan vare lesningen pd & redusere den haye
kostnadsbruken og konfliktnivaet i offentlige byggeprosjekter. Oppgaven skal finne ut hvordan

slike modeller kan brukes mer 1 byggenaringen, og felgende problemstilling er utarbeidet:

Hva er det som hindrer offentlige byggherrer i overgangen fra tradisjonelle til

samarbeidsbaserte entrepriseformer?
For & besvare problemstillingen er det utarbeidet tre forskningsspersmaél:

Forskningsspersmal 1: Hva er utfordringene ved moderne samarbeidsbaserte entrepriser som

offentlige byggherrer ma vere oppmerksomme pa?

Forskningssporsméal 2: Hva er de drivende faktorene for & endre pd de tradisjonelle og

dominerende entrepriseformene i offentlig sektor?

Forskningsspersmail 3: Hvilke utfordringer stir offentlige byggherrer for, nar de gér fra

tradisjonelle entrepriseformer til samarbeidsbaserte entrepriser?

Forskningsspersmal 1 handler om utfordringene og erfaringene knyttet til samarbeidsbaserte
entrepriser i de respektive prosjektene som undersegkes. I forskningsspersmal 2 fokuseres det
pa de viktigste rsakene til 4 erstatte de tradisjonelle entrepriseformene med samarbeidsbaserte
entrepriser. Til slutt vil forskningsspersmal 3 underseke utfordringene ved en eventuell

overgang til samarbeidsmodellene, og vanskelighetene dette kan innebare.



1.4 Avgrensinger

Oppgaven er avgrenset til & studere norske offentlige byggeprosjekter. Det er med andre ord
ikke fokusert pé prosjekter som inngés i det private, og prosjekter som innebzrer vei og anlegg.

Caseprosjektene som studeres er hentet fra Statsbygg, Oslobygg og Sykehuset i Vestfold HF.

Gitt tids- og ressursbegrensningene for studien, er fokuset primart rettet mot synspunktene til
byggherren og deres representanter. Dette innebarer at flertallet av intervjuobjektene har
bakgrunn fra byggherresiden, med noen unntak. Problemstilling og forskningsspersmélene er
av den grunn rettet mot offentlige byggherrer. Studien er avgrenset til offentlige byggherrer,
men inkluderer ogsa forholdet til entreprener. Studien inkluderer ikke tapende leveranderer,

arkitekter og underleveranderer.

Det finnes en rekke former og modeller for samarbeidsbaserte entrepriseformer. I denne
studien er det kun fokusert pa samspillsentrepriser og IPD. Det er ikke inkludert andre former
som f.eks. OPS og VDC. Det er verdt & merke at de fleste caseprosjektene som ble benyttet i

studien hadde gjennomferingsmodellene: Totalentreprise med forutgadende samspill og IPD.

Ettersom oppgaven skrives og leveres parallelt med noen av prosjektenes utvikling, er det
enkelte begrensninger som kan pavirke resultatene. Studien er avgrenset til kvalitativ forskning

og baserer seg hovedsakelig pa kvalitative svar fra intervjuobjekter og dokumenter.



1.5 Oppgavens oppbygning

Oppgaven folger oppbygningen for IMRaD-modellen (Hem, 2020). Til vanlig inngés det ingen
teorikapittel i denne modellen, men grunnet oppgavens omfang er det inkludert. Tabell 2 viser

inndelingen 1 form av kapitler og beskrivelse.

Tabell 2: Struktur pa oppgave. Egen tilvirkning.

Kapittel Beskrivelse

1 Introduksjon Introduksjonen beskriver bakgrunn for oppgaven, utforming
av forskningsspersmél og problemstilling, hensikt og
formal. Det inkluderes ogsa avgrensninger og struktur pa

oppgaven.

2 Litteraturgjennomgang  Litteratur som gir grunnlaget for diskusjonskapitlet senere i
oppgaven. Nedvendig for & besvare forskningsspersmél og

problemstilling.

3 Metode Her presenteres de ulike forskningsmetodene som er benyttet
i studien. Det er ogsa inkludert styrker og svakheter ved de

ulike metodene.

4 Casebeskrivelse Beskrivelser av caseprosjekter, med blant annet nekkeltall og

kort presentasjon om de respektive prosjektene.

5 Resultat og diskusjon Resultatene fra intervjuene presenteres og diskuteres.
Forskningsspersmalene droftes basert pa resultatene, og
knyttes opp mot litteraturgjennomgangen og andre

publikasjoner rundt temaet.

6 Konklusjon Her oppsummeres hele oppgaven. Forskningsspersmél og
problemstilling besvares. Til slutt presenteres studiens

bidrag og forslag til videre forskning.




2. Litteraturgjennomgang

For & besvare oppgavens forskningsspersmal og problemstilling méa det forst introduseres en
litteraturgjennomgang. Kapitlet presenterer litteratur som er nedvendig for diskusjonskapitlet

senere 1 oppgaven.

2.1 Samspillsentreprise

Samspillsentreprise er en samarbeidsform 1 bygg- og anleggsprosjekter som kjennetegnes av
blant annet tidlig involvering av parter, kommunikasjon, tillit og &penhet.
Gjennomferingsmodellen benytter felles mal, insentiver og ekonomiske interesser for de

involverte partene (EBA & Brodtkorp, 2013).

Et rent samspillsprosjekt deles inn i to faser. En tidlig fase som bestar av utviklings- og
prosjekteringsfase, som ofte omtales for fase 1. S& er det en byggefase eller
gjiennomferingsfase, kalt fase 2. I utgangspunktet begynner samarbeidet mellom partene 1 fase

1 (EBA & Brodtkorp, 2013).

Inngdelse av
partneringavtale Overlevering

Utvikling/prosjektering Utforelse

Fase 1 Fase 2

EBA

Entreprenerforeningen — Bygg og Anlegg

Figur 1: lllustrerer fase 1 og fase 2 i et samspillsentrepriseprosjekt (EBA & Brodtkorp, 2013)

Samspillsentreprise er en relativ ny gjennomferingsmodell, det eksisterer ingen Norsk
Standard slik det gjor for entrepriseformene «Totalentreprise NS 8407» og
«Utforelsesentreprise  NS8405/06» (Standard Norge, 2023). Det finnes likevel mange



kontraktsmaler og veiledere som kan folges, men disse varierer i kvalitet og kompleksitet

(Kverme, 2021a).

Det finnes mange varianter og former av samspillsprosjekter, men ifelge EBA and Brodtkorp
(2013) er de vanligste modellene for organisering: Samspill til totalentreprise og samspill med

incitament.
Samspill til totalentreprise

Hovedsakelig samarbeider byggherre, radgivere, arkitekter og entreprenerer sammen. Det
etableres en samspillsgruppe 1 prosjekteringsfasen, til et forprosjekt med omforent malpris.
Denne fasen omtales som fase 1 eller samspillsfasen. Etter fase 1 overtar samspillsgruppen og
det skrives under totalentreprisekontrakt. Denne kalles ogsd for totalentreprise med

forutgdende samspill.
Samspill med incitament

Hovedsakelig samarbeider byggherre, rddgivere, arkitekter og entreprenerer sammen. Det
etableres en samspillsgruppe 1 prosjekteringsfasen, til et forprosjekt med omforent malpris.
Deretter gjennomferes arbeidene som regningsarbeid, med avtalt deling av bonus/malus-
ordning av felles malpris. Modellen omtales ofte for rent samspill, fordi det benyttes samspill

i begge fasene.

2.1.1 Fler-parts samspillsentreprise

I en fler-parts samspillsentreprise blir flere akterer trukket inn i tidligfase av byggherren, her
deler alle pa ansvaret og risikoen for prosjektet (Entrepriserettsadvokater & Codex Advokat,
2022b). I slike tilfeller er det vanlig & involvere byggherre, entreprener, arkitekter, radgivere
og tekniske entreprenegrer. Ved & involvere akterene tidlig kan kunnskap og erfaring utnyttes
og deles for a utarbeide de beste lasningene (Bygg21, 2019d). Det vil s& inngéds bindende
avtaler med akterene til & levere innenfor bestemt maélpris. Fortjeneste eller tap vil fordeles

mellom akterene (Entrepriserettsadvokater & Codex Advokat, 2022b).

2.1.2 To-parts samspillsentreprise

I dag er det stort sett to-parts samspillsentreprise som benyttes. Det vil si at det kun er to parter
som er involvert 1 den innerste sirkelen. I dette tilfellet vil det veere byggherre og entreprener
som deler pa ansvar og risiko. De andre akterene blir engasjert med vanlige kontraktstandarder

og tar pa seg de tradisjonelle rollene (Entrepriserettsadvokater & Codex Advokat, 2022a). Bade



byggherre og entreprener utarbeider funksjonskrav og kravspesifikasjoner sammen i den
innledende fasen. Flere parter har muligheten til & delta 1 samarbeidet ved egne avtaler med
kontraktsinngdelse med enten byggherre eller entreprener, uten at de de inngar i den

opprinnelige samspillskontrakten (EBA & Brodtkorp, 2013).

2.1.3 Fase 1

Det finnes to faser i alle samspillsprosjekter. I fase 1 underskrives samspillskontrakten, og
fokuset er pa prosjektering og planlegging (EBA & Brodtkorp, 2013). I denne
planleggingsfasen skal samspillsgruppen avdekke og beregne bade muligheter og risikoer i
prosjektet. Byggherren skal deretter bruke denne informasjonen til & beslutte de funksjonskrav
og andre krav som skal oppfylles i fase 2 (Roede, i.4-a). I tillegg utarbeides en malpriskalkyle
1 felleskap mellom partene, som til slutt gir en omforent malpris (EBA & Brodtkorp, 2013).
Hensikten med mélprisen er at prosjektkostnaden skal styres og ligge innenfor denne prisen,

slik at partene kan dele pé gevinstene og eventuelle besparelser (Roede, 1.a-a).

2.1.4 Overgangen mellom fase 1 og fase 2

Det er viktig & tydeliggjore skillet mellom fase 1 og fase 2. I fase 1 har byggherren muligheten
til & trekke seg ut av samarbeidet, dette kan foregé ved at det betales vederlag basert pa utfort
arbeid (EBA & Brodtkorp, 2013). Dette kalles ofte for en avhoppsklausul eller exit-klausul
(Entrepriserettsadvokater & Codex Advokat, 2022a). I fase 2 lases mélprisen og muligheten
for & avslutte samarbeidet oppheres (EBA & Brodtkorp, 2013). I overgangen mellom fase 1 og
fase 2 md dokumentene som skal vare ferdigprodusert til fase 2 vare klargjort, f.eks.
funksjonsbeskrivelse og andre krav fra byggherre (Kverme, 2021c). Det anbefales &
dokumentere beslutningen om & gjennomfere prosjektet, og enighet om a ga over til fase 2 ved
a lage et skriftlig metereferat (EBA & Brodtkorp, 2013). Fordelen med & nedfelle
dokumentasjon skriftlig er at det overgar alle verbale enigheter (Cheung, 2014).
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Figur 2: lllustrerer overgangen mellom fasene i et samspillsentrepriseprosjekt (EBA & Brodtkorp, 2013)

2.1.5 Fase 2

Fase 2 er utforelsesfasen eller byggefasen. Dersom det ikke er avtalt malpris i fase 2, er det
ikke veldig mye som skiller gjennomferingsfasen i samspillsprosjekter fra andre tradisjonelle
entrepriser (Kverme, 2021c). [ slike tilfeller det wvanlig & skrive under en

totalentreprisekontrakt, nevnt 1 delkapittel 2.1.

Ved avtalt mélpris blir behovet for tett oppfelging av kostnadene og prosjektregnskapet
essensielt. Dette kalles ofte for pen bok eller 4pen ekonomi (Kverme, 2021c). Byggherren fér
innsyn 1 prosjektets ekonomi, og det skal bidra til & gke tilliten og holde kursen mot avtalt
mélpris. Byggherren vil delta aktivt med byggeledere som involveres nart i prosjektet, og
partene fortsetter samarbeidet med a finne prosjektoptimaliserende tiltak (Kverme, 2021c). Det
skapes et felles insentiv for & unngd at kostnadspostene 1 malprisen blir for heye (Kverme,
2021b).

2.1.6 Samspillselementer

Dersom prosjektet skal nd mélene om besparelser, verdiskapning og optimalisering er det
nedvendig 4 ha prinsipper. Disse prinsippene skal stimulere til bedre samarbeid mellom partene

i prosjektet (EBA & Brodtkorp, 2013).



Ifolge EBA and Brodtkorp (2013) er folgende elementer avgjerende i samspillsentrepriser:

e Tidlig involvering og samarbeid

e Felles mél

e Felles gkonomiske interesser og mélpris
e Apen bok/gkonomi

e Fungerende prosjektteam

e Workshops og aktiviteter

e Kontinuerlig oppfelging

Tidlig involvering og samarbeid

Et av de viktigste prinsippene 1 samspill er & involvere partene 1 tidlig fase, slik at de fér
eierskap til prosjektet. P4 denne maten kan de samarbeide for & na felles mal, og ha en stadig
interesse for aktiv forbedring og optimalisering av prosjektet (EBA & Brodtkorp, 2013). Dette
forutsetter 4penhet og tillit, slik at partenes serinteresser kommer frem (Bygg21, 2019d). Mélet
med tidlig involvering er 4 fremme innovasjon, forbedre prosjektkontroll og redusere

gjennomferingstiden (Wondimu et al., 2018).

Tanken bak tidlig involvering er at det skal spare tid og apne opp for endringer 1 tidlig stadium
av prosjektet (Wondimu, 2020). Tidlig involvering av viktige akterer i utviklingsfasen eker
sannsynligheten for besparelser og optimalisering 1 gjennomferingsfasen (EBA & Brodtkorp,
2013). Figur 3 viser forholdet mellom kostandene og mulighetene for endringer i fase 1

sammenlignet med fase 2.
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Figur 3: Kostnader og endringsmuligheter i fase 1 og fase 2 i et samspillsentrepriseprosjekt (EBA & Brodtkorp, 2013)

Felles mal

Et vellykket samspillsprosjekt er avhengig av definerte og felles malsetninger. Det er en
forutsetning at méilsetningene skal vare reelle, omforente og malbare (EBA & Brodtkorp,
2013). Noe av det viktigste for de involverte partene i et samspillsprosjekt med malpris, er a
finne besparelser slik at de kan hente og dele pd gevinsten (Entrepriserettsadvokater & Codex
Advokat, 2022a). Andre eksempler pd felles malsetninger kan vere & oppfylle avtalte
tidsfrister, holde seg innenfor felles mélpris og unngé feil og avvik (EBA & Brodtkorp, 2013).

Det er viktig at byggherren avklarer tidlig om enskene sine i forhold til sluttkostnaden, ettersom
dette pavirker mélsetningene. Byggherren ma ta standpunkt om de ensker & ha lavest mulig
sluttkostnad 1 forhold til malpris, eller bygge med best mulig kvalitet og treffe noyaktig eller
tilsvarende malpris (EBA & Brodtkorp, 2013).

Felles skonomiske interesser og malpris

Malet med & ha felles skonomiske interesser er & motivere partene til 4 jobbe sitt beste for
prosjektets resultater, og malprisen spiller en viktig rolle for & oppna dette (EBA & Brodtkorp,
2013). Malprisen viser sluttkostnaden prosjektet skal strekke seg etter, og etableres pa
bakgrunn av forhandlinger mellom de involverte partene (Hosseini et al., 2018). Det er viktig
a ikke overstige mélprisen. Det handler om & foreta smarte, billige og effektive losninger, som

vil bespare prosjektet for kostnader (EBA & Brodtkorp, 2013).
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Apen bok/ekonomi

Apen bok eller &pen okonomi som det ofte kalles, skal gi fullt innsyn i prosjektets gkonomi til
enhver tid, for alle involverte parter. Apen bok skal fremme dpenhet og tillit mellom akterene
(Leedre, 2020). For 4 unnga unedvendige tvister og spekulasjoner er det viktig at partene har
tilgang til informasjon om prosjektets ekonomi og dens utvikling i forhold til mélpris og

sluttkostnad (EBA & Brodtkorp, 2013).
Fungerende prosjektteam

Det er avgjorende at alle prosjektdeltakerne er komfortable med grunnprinsippene 1 en
samspillsentreprise, ettersom partene jobber mer sammensveiset enn i tradisjonelle entrepriser
(EBA & Brodtkorp, 2013). Et vellykket prosjekt er avhengig av et godt fungerende
prosjektteam, som spiller hverandre gode og utnytter hverandres kompetanse (Bygg21,2019d).
Riktig sammensetning av personer i prosjektet er essensielt, dette forutsetter at bade ledelsen

og prosjektdeltakere 1 organisasjonene har innforstétt hensikten til samspillsprinsippene (EBA

& Brodtkorp, 2013)
Workshops og aktiviteter

Ved & innfore felles aktiviteter som f.eks. workshops og teambuilding kan en sikre et godt
samarbeidsklima gjennom hele prosjektet (EBA & Brodtkorp, 2013). Det er viktig &
gjennomfore workshops tidlig i startfasen og gjerne kombinere det med andre «bli kjent-

aktiviteter» (Hosseini et al., 2018).

I tillegg burde det opprettes bade en prosjektgruppe og styringsgruppe. Det skal avholdes
regelmessige moter mellom begge gruppene. Prosjektgruppen er sammensatt av personer fra
partenes prosjektledelse, mens styringsgruppen bestdr av representanter utenfor prosjektet,

gjerne fra de ulike bedriftenes ledelse (EBA & Brodtkorp, 2013).
Kontinuerlig oppfelging

Hensikten med kontinuerlig oppfolging er at det skal holdes en stedig kurs gjennom hele
prosjektet, med hensyn til positivt samarbeid og de felles malene som er lagt frem (EBA &
Brodtkorp, 2013). Det holder ikke & signere samspillsentreprisekontrakten og sette i gang
arbeidet. Det hele er en prosess, og mé folges med oppfoelgende samhandlingsmeter (Bygg21,
2019d).
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2.1.7 Fordeler ved samspillsentreprise
Mer verdiskapning

Flere fordeler kan oppnés ved a benytte mer av tverrfaglig samarbeid. Noen av fordelene er gkt
effektivitet 1 avklaring, smartere valg og heyere anerkjennelse av personer og de respektive
fagene (EBA & Brodtkorp, 2013). Ved & involvere partene tidligere og legge til rette for felles
insentiver, kan silotenkning unngas og prosjektdeltakerne vil jobbe for prosjektets beste.
Tanken er at dette skal oke bade verdiskapningen og redusere gjennomferingstiden

sammenlignet med de tradisjonelle entreprisemodellene (Ladre, 2020).
Bedre konflikthindtering

Okt fokus pa samarbeid mellom partene bidrar til en helthetlig forstielse av de ulike partenes
situasjoner og utfordringer. Med grunnleggende rutiner for konflikthdndtering, kan lange og
krevende konflikter unngés. Dette gir et lavere konfliktnivd og muligheter for raske losninger

(EBA & Brodtkorp, 2013).

Samspillsentrepriser har mekanismer i kontrakten for & hindtere eventuelle uenigheter og
tvister som dukker opp, og det er et mil om at konfliktene skal lgses pé et lavest mulig niva i
organisasjonen (Hosseini et al., 2018). Det inneberer at konfliktene skal loses i

prosjektgruppen.
Nytenkning og innovasjon

Ved & utnytte tidlig involvering og hverandres kunnskap, kan utfordringer leses med
nytenkning og innovasjon (Young et al., 2018). En sterre kunnskapsforstielse om prosjektet
og fokus pd involvering, bidrar til & oke engasjementet og flyten i prosjektet (EBA &
Brodtkorp, 2013).

Effektiv bruk av kompetanse og ressurser

Et vellykket samspillsprosjekt er avhengig av kompetansen og ressursene som partene bringer
med. I rollen som byggherrens «rddgiver» vil entrepreneren kunne bruke sine ressurser og sin
kompetanse effektivt for & finne prosjektoptimaliserende lesninger (EBA & Brodtkorp, 2013).
Dette vil igjen gi feerre feil og hoyere kvalitet pd det som er produsert (Hjorteland & Gjein,
2021).

12



Effektiv risikohdndtering

Samarbeidsmodeller som samspill er best egnet for prosjekter som blir for komplekse og har
heoy risiko (Young et al., 2018). Ved a inkludere relevante akterer tidlig i en felles
prosjektutviklingsfase og tilrettelegge for bedre kommunikasjon, gjeres det lettere & avdekke
og handtere risiko. Felles mélsetninger som a dele pa risiko og gevinster stimulerer partene til
a jobbe for a redusere risikoen 1 prosjektet og dele pa ansvaret (Young et al., 2018). Dette kan

igjen fore til en forutsigbar fremdrift og gi lavere kostander (EBA & Brodtkorp, 2013).
Hoy kvalitet

Utnyttelse av de ulike fagene og samarbeid 1 tidligfase kan gi gunstigere losninger, faerre feil
og bedre kvalitet. Dette gir ogsa rom for valg og lesninger som kan lgnne seg for produksjonen

(EBA & Brodtkorp, 2013).

2.1.8 Utfordringer ved samspillsentreprise
Uklare roller og ansvarsforhold

A unnga forvirring rundt roller og ansvarsforhold kan vaere en utfordring i samspillsentrepriser.
Samarbeidet forer til en tettere samlokalisering mellom partene enn 1 vanlige
entreprisemodeller. Det hender at det blir en del overlapping med hensyn til grenser mellom

oppgaver og bidrag fra partene (EBA & Brodtkorp, 2013).

Ved & inkludere parter tidlig og ha ekt fokus pd samarbeid, kan det fort skape misoppfatninger
om hvem som har ansvaret for kostnadene og hvem star ansvarlig for & levere i henhold til
kontrakten. Nar kostnadene stiger og problemene samler seg opp, kan dette virke overraskende
og utfordrende (EBA & Brodtkorp, 2013). Det er essensielt & definere ansvarsforhold, og
dokumentere hendelser som har betydning for prosjektet. Det er en fordel & prioritere tiltak

som gir en strukturert dokumenthéndtering (Bygg21, 2019a, 2019b).
Ingen kontraktsstandard

Bygg21 (2019b) viser at okt fokus pa nye gjennomferingsmodeller og samhandling stiller nye
krav til standardkontrakter. Det er finnes likevel ingen Norsk Standard for samspillsentreprise.
Partene md& av den grunn i stor grad utarbeide bestemmelser og krav for hvordan
samhandlingen skal fungere, og hvilke rettigheter, plikter, vederlag og ansvar som skal fordeles
(Standard Norge, 2023). Uklarheter i kontrakten kan i verste fall fore til konflikter og

uenigheter.
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Ny gjennomferingsmodell, mangler erfaring og kompetanse

Cheung (2014) péapeker at tidligere arbeidserfaringer og omdemme er en av de mest typiske og
vanligste kunnskapskildene 1 arbeidslivet. Samspill er en relativ ny gjennomferingsmodell, og
det er begrenset med erfaringer og kunnskap i byggenaringen. Dette kan fore til skeptisisme
blant akterer, men mangel pé erfaring og kunnskap kan ogsé fore til feil i prosjektene som

giennomfores (Hosseini et al., 2018).
Mange definisjoner

Samspill har en rekke definisjoner, og mangfoldet av definisjoner kan gjore det vanskelig &
konkretisere hva neyaktig samspill er (Ledre, 2020). Til tross for at samspillsentrepriser er
forsket pa i flere ar, er det fremdeles ingen klar definisjon pa hva samspill er i litteraturen og

forskere sliter mé etablere en felles betegnelse for samspill (Hosseini et al., 2018)

221PD

IPD er en forkortelse for Integrated Project Delivery og er en gjennomferingsmodell i bygg-
og anleggsprosjekter. Gjennomferingsmodellen har som hensikt & integrere mennesker,
systemer, forretningsstrukturer og praksiser i en og samme prosess. Hensikten med en slik
prosess er a utnytte samarbeids- og kunnskapspotensialet til alle prosjektdeltakerne (AIA,
2014). Malet med dette er & optimalisere resultatene, ke verdiskapning, redusere avfall og

maksimere effektiviteten gjennom alle faser i et prosjekt (AIA, 2014).

2.2.1 IPD — elementer
Folgende elementer kjennetegner IPD 1 kontrakten:
Kontinuerlig og tidlig involvering av viktige parter

Et av kjernekonseptene i IPD er & involvere relevante og viktige parter tidlig i prosjektet
(Fischer et al., 2017). Relevante parter i denne sammenhengen er de som har en betydelig andel
eller vesentlig effekt pa prosjektresultatet. Dette innebarer byggherre, arkitekter, rddgivere,

entreprengrer og underentreprengrer (AIA, 2014).

Det er viktig & organisere individene fra de forskjellige partene i grupper som kan bygge pa
hverandres kunnskap. Hensikten er & stimulere kreativitet og skape tillit til hverandre, slik at
det er lav terskel for & sperre hverandre om hjelp (Fischer et al., 2017). Ved a involvere partene

tidligere okes mangfoldet av meninger og ulike perspektiver, som er essensielt for & skape rom
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for kreativitet og innovasjon (AIA, 2014). Dette samarbeidet skal danne kunnskapsgrunnlaget
for prosjekteringen er utviklet. Det gir mulighet for bedre planlegging og koordinering 1

tidligfase, slik at uenigheter og omarbeid ikke kommer senere i utforelsesfasen (AIA, 2014).
Felles ansvar for risiko og gevinst

IPD-kontrakten er utformet for & fjerne hindringer for samarbeid, samtidig som det fremmer
parters felles interesser og atferd som skaper verdi til prosjektet (Fischer et al., 2017). En viktig
avtale som reduserer risikoen for alle parter er kontraktbindingen om felles ansvar, for bade
risiko og gevinster i prosjektet. Ved a innfere en slik avtale, blir prosjektsuksessen et insentiv
for alle og en felles interesse for & gjore det best mulig (AIA, 2014). Denne avtalen skal omfatte
minimum byggherre, arkitekter/rddgivere og entreprenerer, men det er likevel anbefalt &

inkludere alle som inngér 1 prosjektresultatene (Fischer et al., 2017).
Felles kontroll over prosjektet

IPD-kontrakten etablerer roller, ansvar og struktur, men forteller ikke hvordan mélene skal
oppnas. Dette er opp til partene som er involvert (Fischer et al., 2017). Et essensielt element 1
IPD er at det skal vare felles avgjerelser og beslutninger for prosjektets beste. Dette kommer
av at det skal veare rettferdig for alle involverte. Partene har tross alt plassert sine risikoer og

har ogséa krav pa fortjenesten, og star ansvarlig for prosjektets suksess (AIA, 2014).
Felles interesser og méal

Partene kommer til enighet om a utvikle felles mal, som skal vaere grunnfundamentet 1 et
prosjekt. Disse malene benyttes for & bestemme prosjektsuksess og en eventuell kompensasjon.
Individene 1 prosjektet blir forpliktet til & nd ambisjonene og kravene (Fischer et al., 2017).
Malene som settes av gruppen er varierende, men aggressive og vanskelige mal har som
tendens til & skape stress. Det kommer av at det er felles enighet, og at alle parter blir pavirket
med hensyn til prosjektets resultater. Dette stresset kan omgjeres til et felles insentiv for a

utvikle og bruke effektive losninger (AIA, 2014)
Begrenset ansvar blant involverte parter

IPD bygger pa felles kontroll og ansvar, samtidig som at risikoen fordeles over alle involverte
parter i prosjektet. Dette forer til redusert ansvar, men deltakerne blir likevel tvunget til 4 ta
ansvar for prosjektets beste. Det betyr at det er lite rom for & skylde pa hverandre og utsette

problemer (AIA, 2014). Ved & begrense ansvaret forer det til lavere terskel for deling av
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informasjon og arbeid. P4 denne maten unngar partene silotenkning, og det fokuseres heller pa

tverrskapelig kunnskapsdeling (Fischer et al., 2017).

2.2.2 Styrker
Samarbeid og kommunikasjon

En av de aller storste styrkene ved denne gjennomferingsmodellen er at den fremmer og
oppfordrer prosjektdeltakerne til & samarbeide pd tvers av organisasjonene. Gjennom
samarbeid kan prosjektgruppen oppnd de maélsatte kravene som er satt. Dette gjor de ved a
utnytte hverandres kunnskap og ideer (AIA, 2014). Bedre samarbeid og kommunikasjon forer
til hoyere effektivitet, okt forstdelse av prosjektet og sterre fokus péd felles malinteresser

(Fischer et al., 2017).
Kreativitet og innovasjon

Kompleksiteten i prosjekter skaper behov for mer kommunikasjon, tekniske losninger og bedre
forstéelse av prosjektets struktur (Leedre, 2020). Ved & involvere nedvendige parter tidlig 1
prosjektet blir kunnskapspotensialet utnyttet ved at det er apenhet mellom partene. Dette gir

rom til sunne diskusjoner, som igjen forer til flere kreative og smarte losninger (AIA, 2014).
Risiko og konfliktniva

Ved & begrense og dele risikoen til alle partene, far de felles insentiver og motivasjon til & yte
sitt beste. Baktanken er at det skal gi prosjektet best mulig resultat, men ogsé at partene skal
ende opp med profitt (AIA, 2014). Med felles insentiver og mal, fremmes samarbeidsklimaet
samt at det reduserer konfliktnivaet. Konfliktnivaet i [IPD-prosjekter holdes lavt ved at de loses
i prosjektgruppen med fokus pa & lese problemene pa lavest mulig nivd (Forbes & Ahmed,
2011). Ifelge AIA (2014) har ingen av IPD-prosjektene i USA fort til at konflikter har endt i

rettsaker, tatt i betraktning til rapportens dato.
Kontroll og transparens

Ved & bruke mange av de overnevnte punktene over, vil dette fore til gkt transparens mellom
partene. IPD oppfordrer til & jobbe i ulike grupper som er sammensatt av en blanding av alle
viktige aktarer. Dette skaper hoy transparens- og informasjonsflyt péd tvers av selskapene, og
gjor det lettere for prosjektdeltakerne & ta riktig beslutning for prosjektets beste (Fischer et al.,
2017).
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2.2.3 Svakheter
Lite erfaring

Ifolge Fischer (2017) kan implementering av nye og innovative samarbeidsmodeller som IPD
by pa utfordringer for offentlige prosjekter. Dette skyldes at det er en lite brukt metode, og at
det krever mye tillit fra mange. I Norge har IPD kun blitt brukt en gang, og det var under
bygging av det nye sykehuset Vestfold i 2017 (SiV, 2023). I begynnelsen var mange i
byggenaringen skeptiske til IPD-prosjektene i California. Dersom prosjektene gikk pa
motgang, var det fare for at individene kunne gi tilbake til de gamle vanene (Fischer et al.,

2017).
Ingen kontrakt

Det eksisterer ingen norsk standard for IPD. Det betyr at kontraktene skrives fra bunn. Det er
likevel mulig 4 hente erfaring og innspill fra andre land som har benyttet IPD ofte og har god
erfaring med det. I folge Fischer et al. (2017) er mye av rammeverket til [IPD-modellen bygget

opp etter alliansekontrakter fra Storbritannia.
Oppstartskostnader og oppleering

I og med at er en ny og lite brukt metode 1 byggenaringen 1 Norge, kreves det mye tid pa riktig
opplering og kurs. For & bygge et riktig team og serge for god kvalitet gjennom prosjektet er
det nedvendig & bruke mye tid pé prosjektdeltakerne (Fischer et al., 2017). Dessuten vil det by
pa noe heyere kostnader med tanke pa oppstart og fokus pa samarbeid 1 tidlig fase (Forbes &
Ahmed, 2011).

2.3 Tradisjonelle entreprisemodeller

Tradisjonelt inndeles entreprisemodellene 1 to hovedkategorier: Utforelsesentreprise og

totalentreprise (Lund & Riisgen, 1.4).

2.3.1 Utforelsesentreprise

I utforelsesentreprise er det byggherren som har ansvaret for utarbeidelse av prosjekteringen
(DIBK, 2012). Prosjektering innebaerer hovedsakelig tegninger, planer og beregninger slik at
resultatet er innenfor gjeldende lover og forskrifter (Serensen et al., 1.4). Det er kort fortalt
planleggingen av arbeidet for utferelsen settes 1 gang, og ma planlegges noye. Byggherren far

storre kontroll over hvordan sluttresultatet blir ved & styre prosjekteringen (Lund & Riiseen,
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1.4). Det vanligste er at prosjekteringen blir utarbeidet av eller sammen med arkitekt og tekniske
radgivere som kontraheres inn i prosjektet (DF@, 2023b). Etter planleggingen vil entrepreneren

fa ansvaret om & utfere arbeidet som er beskrevet i prosjekteringen (DIBK, 2012).

Utforelsesentreprise kan igjen deles inn etter hvordan kontraktsarbeidet er organisert. Disse

modellene kalles ofte for hovedentrepriser, delte entrepriser og generalentrepriser (DIBK,

2012).

2.3.2 Hovedentrepriser

I en hovedentreprise vil byggherren ha et begrenset antall likestilte entreprenerer 1 prosjektet,
men det er i hovedsak en entreprener som har mer omfattende ansvar enn de andre (Cappelen,
2001). Dette kan f.eks. gjelde alle byggefagene. Det inngas en kontrakt mellom byggherre og
hovedentreprener, og separate kontrakter mellom byggherre og de andre sideentreprenerene

innenfor f.eks. VVS, elektro og rer (Byggordboka, 2018 ).

Fordelen med hovedentreprise er at byggherren far en betydelig styring og kontroll over all
prosjektering, dette gjelder for bade pa arbeid og kostnader (Cappelen, 2001). Ved & ha kontroll
over prosjekteringen, kan entreprenerene kontraheres senere og fa utfert arbeidene i henhold
til planene som er satt (Cappelen, 2001). Det er ogsa en fordel at byggherren har fa kontrakter
a holde styr pa (Smelhus, 2017).

Utfordringene i hovedentreprise er at det kreves mye tid. Byggherren berer pa risiko for feil
og mangler 1 prosjekteringen (Tran, 2021). I tillegg trenger prosjekteringen gjerne mye tid og
innsats fra bade byggherre og hans rddgivere for a i prosjektet slik de ensker (Cappelen, 2001).
Dette krever med andre ord en god del administrasjonsarbeid. Dessuten kan feil og mangler 1
prosjekteringen fore til at entrepreneren aktivt leter etter avvik i kontrakten. Endringsmeldinger

er nemlig en mate a tjene penger pa (Smelhus, 2017).

Alt som faller utenfor kontraktene holdes byggherren ansvarlig for. Et eksempel pa dette kan
vaere dersom en sideentreprener forsinker arbeidet sitt, og det skaper en kjedereaksjon for andre

entreprengrer (Cappelen, 2001).
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Byggherre — Prosjekterende

Sideentreprengr — Hovedentreprengr — Sideentreprengr

Underentreprengr Underentreprengr Underentreprengr Underentreprengr

Figur 4: Forenklet modell av oppbygningen av en hovedentreprise. Egen tilvirkning med inspirasjon fra (Cappelen, 2001).

2.3.3 Delte entrepriser

En delt entreprise likner veldig pa hovedentreprise. I delte entrepriser deles arbeidene opp
mellom mange sidestilte entreprenerer, med hver sin kontrakt med byggherren (Cappelen,
2001). Entreprenorene omtales ofte for sideentreprenerer. Entreprenerene blir koordinert av
byggherren som har ansvaret for bade kvalitet og fremdrift i prosjekteringen (DFQ, 2022d).
Ved noen tilfeller kan det inngds avtale med en av entreprenerene om & ta ansvar for

koordinering og framdrift (Byggordboka, 2018 ).

En av fordelene med entrepriseformen er at oppdelingen av entreprisearbeidene forer til at flere
kompetente entreprenerer konkurrerer om a fa kontraktene (Cappelen, 2001). Andre fordeler
er at mange av kontraktene kan inngas senere og ikke pa én gang. Byggherren kan starte a
bygge for prosjekteringen er ferdig. Dette gir muligheter for & pavirke og endre arbeidene i
henhold til utviklingen 1 prosjektet (Cappelen, 2001). Det kreves koordineringsansvar fra
byggherre, men gir stor pavirkningskraft (Tran, 2021).

Det er utfordrende for byggherren & styre alle entreprenerene, og kreves mye
byggeadministrasjon (Cappelen, 2001). Det forekommer ogsé problemer ved & ha flere antall
kontrakter pa bordet. Det kan vare utfordrende & fastsla hvem som har ansvaret dersom det

oppstér et problem, f.eks. & bevise hvem som var arsaken til forsinkelsene (Cappelen, 2001).
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Byggherre — Prosjekterende

Sideentreprengr —1 Sideentreprengr — Sideentreprengr

Underentreprengr Underentreprengr Underentreprengr Underentreprengr

Figur 5: Forenklet modell av oppbygningen av en delt entreprise. Egen tilvirkning med inspirasjon fra (Cappelen, 2001).

2.3.4 Generalentreprise

Ved generalentreprise inngér byggherren kontrakt med en entreprener som har ansvaret for
utforelsen. Denne entreprengren kalles ofte for generalentrepreneren, og har alle

entreprengrene under seg som underentreprengrer (Cappelen, 2001).

Det er flere fordeler ved & ha en kontraktspart & forholde seg til. Ansvaret for utferelsen samles
hos en entreprener, som forer til mindre administrasjonsarbeid og risiko for byggherre

(Cappelen, 2001).

I generalentreprise er det mindre fleksibilitet for byggherre & foreta endringer underveis, i sa
fall vil byggherren péta seg kostnader fra entreprener (Tran, 2021). Dersom forholdet mellom
byggherre og generalentreprener skulle bli déarlig av ulike arsaker, kan det gi store
konsekvenser for byggherren. Det er vanskelig & erstatte en generalentreprener pa kort varsel,
og byggherren har som oftest ingen kontrakter bundet direkte til underentreprenerene

(Cappelen, 2001). Dette kan derfor fore til store forsinkelser og heye kostnader.
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Byggherre — Prosjekterende

Generalentreprengr

Underentreprengr Underentreprengr Underentreprengr Underentreprengr

Figur 6: Forenklet modell av oppbygningen av en generalentreprise. Egen tilvirkning med inspirasjon fra (Cappelen, 2001).

2.3.5 Totalentreprise

I en totalentreprise er det totalentrepreneren som har ansvaret for bade prosjekteringen og
utforelsen av byggingen i prosjektet (DIBK, 2012). I slike tilfeller har byggherren utarbeidet
en funksjonsbeskrivelse som angir de grunnleggende forholdene i prosjektet (DFQ, 2023b). I
en totalentreprise vil entreprengren oppleve a fa et storre handlingsrom for valg av lgsninger
og materialer enn 1 utferelsesentreprisene (Lund & Riisegen, 1.4). Det er vanlig at byggherren
knytter til seg en eller flere egne radgivere (Cappelen, 2001). Rédgiverne skal hjelpe
byggherren med a planlegge prosjektet og forberede kontraheringen. Baktanken er at
byggherren burde ha personer med dyktig fagkunnskap, for & ikke bli overkjort av all

erfaringen og ekspertisen hos totalentrepreneren (Cappelen, 2001).

Fordelene ved totalentrepriser er at det kun er en kontraktspart & forholde seg til 1 bade
prosjekteringen og utferelsen. Ansvaret er plassert ett sted, og byggherren slipper mye av
administrasjonsarbeidet (Cappelen, 2001). Ved & gi fra seg ansvaret vil risikoen for byggherren
reduseres. Risikoen for endringer og nedvendige tillegg vil ligge hos entreprener (Roede, 1.4-
b). Dette forer til at byggherren far bedre oversikt over kostnadene i prosjektet relativt tidlig
(DFQ, 2022c).

Ved & overlate ansvaret til totalentrepreneren vil det ogsa forekomme noen utfordringer for
byggherren. En ulempe 1 totalentrepriser er at kvaliteten pd bygget kan bli darligere enn
forventet. Dette skyldes 1 hovedsak at totalentrepreneren ensker & bygge til lavest mulig pris,

uten at det reduserer entreprenerens pris overfor byggherren (Cappelen, 2001). Det kan oppsta
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ved at totalentrepreneren benytter underentreprenerer- og leveranderer som kan levere til

lavere pris (Cappelen, 2001).

Dersom forholdet mellom byggherren og totalentrepreneren blir darlig, vil mye sta pa spill.
Det er viktig at byggherren jobber med en entreprenerer som fremmer tillit og samarbeid
(Cappelen, 2001). Det vil vere vanskelig for byggherre & handtere darlig utfert arbeid 1 bade
prosjekteringen, men ogsa utferelsen. I verste fall kan dette resultere 1 konkurs for byggherre

(Cappelen, 2001).

Byggherren har beskrevet funksjonskravene som prosjektet skal oppfylle, men er begrenset i
den grad hvor mye pavirkning de har pa & velge losninger og materialer uten a betale tillegg
(Roede, 1.4-b). De har med andre ord begrenset innsyn 1 utferelsesfasen, og har lite innflytelse

pa utforelse og kvalitet etter at totalentreprisekontrakten er inngétt (Cappelen, 2001).

Kravspesifikasjonene og ambisjonene er pa forhadnd definert av byggherren, men det er likevel
totalentrepreneren som bestemmer hvordan resultatene skal oppnés (Roede, i.4-b). Partene har
for fi insentiver til & gjennomfere noe enn kravene som allerede er utarbeidet av byggherren.

Dette forer ofte til en begrenset innovasjonsgrad i totalentrepriser (Smelhus, 2017).

Byggherre — Radgiver

Sideentreprengr — Totalentreprengr — Sideentreprengr

Underentreprengr Underentreprengr Underentreprengr Underentreprengr

Figur 7: Forenklet modell av oppbygningen av en totalentreprise. Egen tilvirkning med inspirasjon fra (Cappelen, 2001).

2.4 Kontraktstrategi
En kontraktstrategi er planen for hvordan en anskaffelse skal gjennomfoeres og evalueres (DFQ,
2021). Kontraktstrategi bestdr av flere virkemidler, og disse kan igjen forenkles 1 tre

hovedkategorier. De er virkemidler for utvelgelse, virkemidler for fordeling av ansvar og

styring, og virkemidler for prosessen (Ladre, 2020).
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2.4.1 Virkemidler for utvelgelse
Prekvalifisering

Det er kun de utvalgte leveranderene som oppfyller kvalifikasjonskravene som far delta i
tilbudsfasen (NFD, 2018). Dersom byggherren ikke utlyser prekvalifisering, benyttes det &pen
tilbudsrunde. Ved prekvalifisering er tilbudsrunden lukket, og gjelder kun for de inviterte
(Laedre, 2020).

Tildelingskriterier

Tildelingskriterier er en spesifikasjonstype som ogséd kalles for konkurransekriterier (DFQ,
2022b). Tildelingskriterier forteller noe om egenskapene ved selve tilbudet (Laedre, 2020). Det
er flere mater a beskrive tildelingskriterier pa. De mest utbredte beskrivelsene er a se pa laveste
pris, laveste kostnad, det beste forholdet mellom lavest pris eller lavest kostnad og kvalitet og

det siste er fastpris (DFQ, 2022b).
Kontraheringsform

Kontrahere betyr a bestille eller inngd kontrakt med, og kontraheringsformen handler om
hvordan bestillingen foregar (Ladre, 2020). Kontraheringsformen kan foregd pa to mater.

Disse er tilbudskonkurranse og anbudskonkurranse.

En tilbudskonkurranse er en mer fleksibel form. Byggherren kan bestemme & forhandle etter
at tilbudene er mottatt, eller innga kontrakt basert pd det beste tilbudet uten noen form for
forhandlinger (DFQ, 2023a). En anbudskonkurranse har likhetstrekk med tilbudskonkurranse,

men byggherren kan ikke forhandle for vinneren av konkurransen er kontrahert (Ladre, 2020).
2.4.2 Virkemidler for fordeling av ansvar og styring
Ytelsesbeskrivelse

Ytelsesbeskrivelsene beskriver ytelsen byggherren skal ha. Byggherren velger fritt om

entreprengr skal ha frie eller stramme rammer i beskrivelsen (Ladre, 2020).
Entrepriseform

Entrepriseform beskriver strukturen pé kontraktene. Entrepriseformen eller kontraktstrukturen
som det ogsd kalles sier om ytelsen skal foregd i en eller flere kontrakter. Det blir ogsé sagt 1

hvilken grad prosjekteringen skal skje 1 bestillingen av utferelsen (Ladre, 2020).
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Kontraktstype

Ifolge Laedre (2020) finnes det ulike mater 4 beregne vederlaget til entrepreneren, ogsa kalt for
kontraktstype. Det kan foregé med priskontrakt. Priskontrakt er en samlebetegnelse for fikssum
og fastpris. Begge summene er last ved kontraktinngaelse, men forskjellen ligger i at man kan
regulere pd mengdene i fastpris. Det kan man ikke i1 fikssum. S& har man sumkontrakt, her kan
bade priser og mengder reguleres. Til slutt har man regningsarbeid, hvor prisen regnes ved &
multiplisere arbeidstimer med timesats, og summere alle faktiske utgifter til entreprener. Det
er vanlig & bruke fastpris 1 prosjekter med lav usikkerhet etter prosjektering, eller der

byggherren ikke ensker a dele pé risikoen (Ledre, 2020).

2.4.3 Virkemidler for prosessen
Insentiver

Insentiver er ofte et middel som skal motivere mennesker til en handling (Sagberg, 2023).
Arsaken til at insentiver inkluderes i kontrakten er for & enten belenne eller straffe en handling

(Leedre, 2020).
Kontraktsbestemmelser

Det finnes to typer kontraktsbestemmelser. Den ene er tradisjonelle kontraktsbestemmelser.
Disse er innarbeidet i lovverk og standarder. Andre motparten er utradisjonelle
kontraktsbestemmelser. Her har byggherre eller aktuelle parter utarbeidet, og utformet egne
bestemmelser eller hentet fra andre. Hensikten med dette er & fremme samarbeidet mellom

partene. Et godt eksempel pa dette er samspillskontrakter (Laedre, 2020).

2.5 Offentlige anskaffelser

Prosjekter som gjennomfoeres offentlig ma folge forskrift om offentlige anskaffelser. Loven
gjelder for blant annet statlige myndigheter, fylkeskommunale og kommunale myndigheter og
offentligrettslige organer (Anskaffelsesloven, 2017). Valg av anskaffelsesprosedyre er
fundamental for gjennomferingen av anskaffelsen. Folgende anskaffelsesprosedyrer kan

benyttes for bygge- og anleggskontrakter av verdi over 56 mill. kr ekskl. mva (DF@, 2022a).

e Apen og begrenset anbudskonkurranse
e Konkurranse med forhandlinger
e Konkurransepreget dialog

e Innovasjonspartnerskap
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Regelverket stiller haye krav som ma felges. Det er likevel mulig for byggherren & sette egne
krav og kriterier for de ulike trinnene i1 anskaffelsesprosessen (Anskaffelsesloven, 2017).
Tanken er at offentlige kontrakter skal fremme gjennomferinger med hensyn til milje,

innovasjon, arbeidsforhold og sosiale forhold (Anskaffelsesloven, 2017).

Anskaffelsesregelverket har lover som legger til rette for 4 fremme effektiv bruk av samfunnets
ressurser. Dette fungerer blant annet via et leverandermarked med konkurranse for offentlige
oppdrag (Langseth & Simild, 2021). Mélet med regelverket er at penger skal sikres og utnyttes
optimalt, og at innkjopene bidrar til et konkurransedyktig neringsliv (Regjeringen, 1.4).
Konkurransegjennomferingen i offentlige prosjekter kan variere bade i omfang og lengde.
Dette avhenger av hvilken prosedyre som er valgt, antall tilbud og dokumentasjonsmengde

som mai analyseres og vurderes (DF@, 2023c).

2.6 Overganger

Det a sette 1 gang drastiske og raske eksperimentelle innovasjonsprosesser er ikke alltid like
lett for store eller tradisjonelle organisasjoner. De fleste bedrifter er beslutningsavhengige av

et styre eller noen hayere oppe 1 rangstigen (Rogers, 2017).

Den storste utfordringen for mange organisasjoner ved tilpasning av nye endringer er aksept,
planlegging og & lere av feilene under prosessen (Rogers, 2017). Det kan vere vanskelig for
ansatte som har vokst inn i tradisjonen og kulturen til en bedrift & gi slipp pé forventningene.
De kan heller ikke forvente & bli belonnet for noe som var naturlig og fornuftig & gjore for
(Bridges, 2016). Frem til overgangen var disse menneskene blant de dyktigste til & utfore
jobben i organisasjonen (Bridges, 2016). Tidligere og darlige erfaringer kan vaere med & skape
skeptisisme rundt overganger og endringer. Ifolge Kotter (1996) kan personer som har vert
gjennom vanskelige og lite suksessfulle endringer male et pessimistisk bilde av situasjonen, og

komme fram til turbulente konklusjoner.
Det finnes ifelge Bridges (2016) tre faser av en overgang. Disse er:

1. A gislipp pa de gamle vanene og den gamle identiteten folk hadde.
2. Gagjennom en fase mellom det gamle og nye, denne fasen omtales ofte som en «ngytral
soney.

3. Lesrive seg fra overgangen og skape en ny begynnelse.
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Figur 8: De tre fasene av overgang (Bridges, 2016)

2.6.1 Gi slipp pé gamle vaner

Mange organisasjoner kan oppleve det utfordrende a gi slipp pad gamle vaner, og det er ofte
ansatte som har vert mest suksessfulle med tradisjonelle metoder som kan vere motvillige til
nye forandringer (Rogers, 2017). En av de storste utfordringene ved en endringsprosess er at
folk sliter med & klargjore seg for slutten. Det medferer enda flere problemer nar ansatte ikke
far hjelpen som behoves fra ledelsen. Nar en forst forstar at overgangen begynner med a gi

slipp pa det gamle, har man tatt det forste steget i overgangsfasen (Bridges, 2016).

2.6.2 Noytralsonen

Det andre steget handler om & forstd hva som kommer etter & ha gitt slipp pa noe. Dette omtales
som neytralsonen. Bridges (2016) forklarer denne sonen som tiden den gamle maten a gjore
ting pé er borte, men den nye maten ikke er ferdigmodnet og helt komfortabel & prove ut. Det
er viktig at bedriften ikke mister momentum under endringsprosessen. Det er viktig & ha

kortsiktige mal som kan overbevise folk om overgangen og at endringene er pa rett vei (Kotter,
1996).

2.6.3 Begynnelsen

Man behgver alle tre fasene, 1 samme rekkefolge for & oppfylle kravene for en suksessfull
overgang. Fasene er avhengig av hverandre, og ofte foregar de samtidig. Den siste fasen er
viktig for leering og binder personene nermere sammen (Bridges, 2016). Det er vanlig & gjore

feil, og feilene rettferdiggjores dersom man lerer av det (Kuvaas, 2020).
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2.7 Konflikter 1 byggenaringen

Ordet konflikt innebearer en sterk uenighet eller motsetning mellom to eller flere parter
(Tjernshaugen, 2022). Det finnes flere typer former for konflikter. Konflikter kan virke truende
og destruktive, men det er ikke alltid slikt. En konflikt kan ogsé skape etterlengtet endring og
bevegelse (Liodden & Pedersen, 2020).

Ifolge EBA (2018) melder sentrale akterer i byggenaringen om heyt konfliktniva i et stort
antall prosjekter. Dette skyldes 1 hovedsak darlig hindtering av kontraktbetingelser, krevende
samarbeidsklima og smakonflikter. Uenighetene har ofte sammenheng med ulike forstéelser
av hva som inngés i kontraktene. Eksempler pa dette kan vaere arbeidsomfang, ansvar, risiko
og prissetting (Bygg21, 20194d). I tillegg brukes det store ressurser og kostnader pd advokater
og rettsaker, som igjen er med pad & skade omdemme til byggenaringen (EBA, 2018).
Konflikter mellom akterer sees pa som et uunngaelig sammenstot grunnet motstridende
insentiver og mél (Fenn & Gameson, 1992). Konfliktene forer til at det brukes mye tid pa
diskusjoner og behandling av saker, som igjen bremser og utsetter produktivt arbeid (EBA,

2018).

Konflikter loses ikke av seg selv, men er avhengig av mennesker som forstir hverandre og
prosjektet. Mange konflikter starter nemlig med at man ikke forstdr hverandre (Bygg21,
2019d). Det er viktig at prosjektdeltakerne sitter pd kompetanse som kan brukes for & gjore
hverandre bedre, og som kan bidra til 4 redusere konfliktnivaet i byggenaringen. Noen av disse

kompetansene handler om fag, relasjon og innovasjon.
Fagkompetanse

Med fagkompetanse inneberer det kunnskap, ferdigheter og evne til & gjennomfere oppgaver

innen bestemte fag (Bygg21, 2019a). Eksempler pa dette kan vare tomrer og rerlegger.
Relasjonskompetanse

Denne type kompetanse gir pd kunnskap, ferdigheter og holdninger som bidrar til god
samhandling (Bygg2l, 2019a). Eksempler péa relasjonskompetanse er f.eks. gode

kommunikasjonsevner og & vere konfliktlasningsorientert.
Innovasjonskompetanse

Dette er kompetansen, evnen og viljen til & tenke nytt, og bruke smarte lgsninger og metoder

(Bygg21, 2019a).
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2.7.1 Tiltak og alternative lgsninger

Konflikter kan sees pa som uunngéelig, men det finnes tiltak som kan redusere konfliktniviet
og omfanget. Potensielle konflikter ber avklares pa tidligst mulig tidspunkt, og uenigheter loses

pa lavest mulig niva med minst bruk av tid og ressurser (Bygg21, 2019d).

Samspillsentrepriser har ekt 1 popularitet, som et svar pd motstandskulturen og konfliktnivaet
i de tradisjonelle entprisene (Hosseini et al., 2018). I Australia har de Alliansekontrakter som
har mange likhetstrekk med mange av samarbeidsmodellene som benyttes i Norge. Ifolge
Laedre (2020) har erfaringene fra alliansekontraktene vart gode og modellene har vert gode
alternativer til de tradisjonelle gjennomferingsmodellene. Prosjektallianser ble utviklet for &
motvirke vanlige problemer i store og komplekse prosjekter, f.eks. konflikter og sub-optimal
oppforsel mellom partene (Ladre, 2020). Slike kontrakter er designet for 4 lase uenigheter og
konflikter innad i prosjektet, og ikke i rettsaker (Young et al., 2018).

Samarbeidsmodellene i Norge er fortsatt under utvikling. Det gjores stadig flere forsek pé a
endre kulturen 1 byggenaringen fra & vare preget av motsetninger til fokus pd samhandling og

samarbeid (Hosseini et al., 2018).
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3. Metode

I metodekapitlet beskrives fremgangsmaten og de ulike forskningsmetodene som ble benyttet
for & svare pa forskningsspersmalene og problemstillingen. Kapitlet vil ogsa evaluere styrkene

og svakhetene ved forskningsmetodene.

3.1 Valg av tema og problemstilling

Temaet om samarbeidsbaserte entrepriseformer ble valgt i hasten 2022. Problemstillingen ble
utarbeidet sammen med veileder og kontaktperson i Statsbygg 1 begynnelsen av januar 2023.
Forskningsspersmalene ble spisset og ferdigstilt en méined senere. Etter at problemstillingen
og forskningsspersmaélene var fastsatt, ble caseprosjektene og intervjuobjektene valgt kort tid

senere.

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesign kan ifelge Sander (2022) beskrives som «kartet som viser veien til mdlet».
Forskningsdesign er rammeverket for forskningsmetoder, og teknikker valgt av den som
giennomferer forskningen for studien (Bhat, i.4). Denne oppgaven benytter eksplorativt
forskningsdesign. Det er vanlig & bruke eksplorativt forskningsdesign i studier der temaet har
lite eller ingen tidligere forskning (Bryman, 2012). Eksplorativ forskning gir muligheten til &

leere mer om temaet og undersgke med et annerledes perspektiv (Leavy, 2017).

Det finnes flere tilneerminger, men i hovedsak benyttes det to hovedtilnerminger til
forskningsdesignet. Tiln@rmingene kalles for kvantitative og kvalitative metoder (Leavy,
2017). Kvalitativ forskning er mer eksplorativt og fokuserer pa de subjektive erfaringene til
individene, i motsetning til det kvantitative som tar for seg objektiv data og statistiske analyser
(Bhat, 1.4). I denne studien brukes det kvalitativ metode for a samle data. Metoden ansees som

mest fornuftig 4 bruke for & besvare oppgavens forskningsspersmal og problemstilling.

Kvalitativ metode kjennetegnes av induktive tilnerminger, for 4 bygge opp kunnskap og skape
en mening (Leavy, 2017). Induktive tilnerminger kan forklares med at en forsker ikke har noen
utgangspunkt i en bestemt teori. Den relevante teorien kobles opp mot funnene etter

datainnsamlingen (Larsen, 2017). Ifelge Grenmo (2023) er hensikten med kvalitative studier:

«A oppna dybdekunnskap og helhetlig forstielse av spesifikke kontekster».
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Studien tar i1 bruk triangulering som metode. Triangulering innebarer & bruke mer enn én
metode eller teknikker for datainnsamling (Bryman, 2012). Prinsippet bak triangulering er at

det er bedre a observere fra forskjellige punkter enn fra ett punkt (Yin, 2009).

3.3 Litteraturstudie

Litteraturstudie er bade en prosess og et produkt (Leavy, 2017). Det er prosessen for seking,
lesing, oppsummering og fremstilling av eksisterende verk om et tema (Leavy, 2017).
Litteraturgjennomgangen har vert et gjennomgéende fokus gjennom hele oppgaveperioden. |
begynnelsen var litteraturen fundamental for 4 lere mer om temaet. For & besvare
forskningsspersmalene og problemstillingen, ble det dannet et teoretisk grunnlag bestdende av
bade norsk og internasjonal litteratur. Det var viktig & inkludere internasjonal litteratur fordi

det var begrenset med norsk litteratur om problemstillingen og temaomrédet.

3.3.1 Nettbaserte sgkemotorer

Relevant litteratur ble funnet ved & bruke nettbaserte sgkemotorer som Google Scholar, Oria
og Web of science. Dette ga et godt utgangspunkt med et bredt utvalg av offentlige
publikasjoner, artikler og beker. Ved funn av interessante artikler kunne det enkelt gjores
navnesgk pd Google Scholar. Google Scholar har oversikt over «antall siteringer» pd artiklene,
dette var et nyttig verktoy for & vurdere artikkelens kvalitet. Fordelen med & bruke Oria er at
man har tilgang til mange andre universitetsbiblioteker, og kan undersgke om de publiserte
artiklene er fagfellevurdert. Fagfellevurderte artikler er tekster som er vurdert og godkjent av
to eller tre upartiske, anonyme eksperter innenfor fagfeltet (Utdanningsforskning, 2016). Slike

artikler har av den grunn hatt hey prioritet under litteraturstudiet.

3.3.2 Soketeknikk

I sokemotorene har det vaert essensielt & benytte riktig seketeknikk. Relevante artikler ble
gjerne sporet opp ved & avgrense sokene med definerte og gode sgkeord. Sekeordene var bade
pa norsk og engelsk, ettersom det er begrenset forskning pa samarbeidsmodeller i bygg- og
anleggsbransjen i Norge. Eksempler pa slike sekeord var «samspilly, «entrepriseformery,

«partnering», «IPDy», «collaborative contracts», «construction industry» og «transitions.

I begynnelsen av litteratursoket ble det forst benyttet fritekstsok. Dette er den vanligste méten
a soke pé. Sekeordene far treff pd artikler med f.eks. ord i tittel, sammendrag og emneord

(Sek&Skriv, 2022). Hensikten med fritekstseking var & fa oversikt over tilgjengelig litteratur.
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En av utfordringene med fritekstsgking var at sekeresultatene kunne bli mange og uoversiktlig.
Dette forte til at den relevante litteraturen gradvis ble vanskeligere & finne gjennom sekene.
Dette gjaldt spesielt for sekeord som bestod av mer enn ett ord. Et typisk eksempel var:
Samspill til totalentreprise. Dette ble lost ved & markere sgkeordet med anferselstegn, da ble

soket begrenset til kun sekeordet og ikke som tre separate ord.

Databaser som Web of Science har muligheten til & kombinere sekeord. Det er mulig &
kombinere sekeord pa tre forskjellige mater. Dette kalles & seke med boolske operatorer
(Sek&Skriv, 2022). Det er mulig & kombinere to sekeord med «AND», «OR» og «NOT».
Ifolge Sek&Skriv (2022) fungerer funksjonene slik:

e Funksjonen «AND» finner artikler som inneholder begge sokeordene. Seket fokuserer
pa de spesifikke ordene og begrenser antall treff.

e Funksjonen «OR» utvider sgket og eker antall treff. Dette fungerer ved at sekeordene
gir treff pé det ene, det andre eller begge sakeordene.

e Funksjonen «NOT» fungerer ved at det ene sekeordet neglisjeres. Ulempen er at

relevant litteratur kan bli ekskludert dersom funksjonen blir brukt feil.

3.3.3 Sgk i referanseliste

En siste metode som ble benyttet for & innhente relevant litteratur, var & gé gjennom relevante
artiklers litteraturlister. Dette metoden kalles gjerne for sngball-metoden (Wordpress, 1.4). Ved
a utnytte en slik metode var det lettere og mer effektivt & fa tilgang pa gode artikler som kunne

bygge videre pé informasjonen som allerede var utarbeidet.

3.3.4 Styrker og svakheter ved litteraturstudie

En av fordelene ved litteraturstudie er at det er en effektiv metode for & samle og identifisere
relevante artikler. Ved bruk av riktig seketeknikk kan man effektivt ekskludere artikler og
tekster som ikke er relevante. A benytte nekkelord i relevante sekemotorer kan filtrere
uenskede artikler og finne gode relevante artikler (Leavy, 2017). En annen styrke ved denne
metoden er at den gir en god oversikt over eksisterende kunnskap om et spesifikt tema, og dette
danner igjen et godt teoretisk grunnlag for videre i oppgaven. Yin (2009) viser til viktigheten
av at noen emner kan ha eksisterende arbeid som igjen kan gi et godt teoretisk rammeverk.
Gode artikler baerer ofte pa verdifulle referanser, og et grundig sek i referanselistene kan vere

svert nyttig for all forskning. Sneball-metoden forer til effektivt og systematisk litteratursok.
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En utfordring ved litteraturstudier er at feil bruk av seketeknikker kan fore til at viktig og
relevant litteratur oversees. En annen ulempe er at litteratursgkene i nettbaserte sekemotorer er
begrenset til eksisterende litteratur og erfaring. Litteraturen kan vare gjentagende, og det kan
vere vanskelig & finne ny kunnskap om et emne. Dessuten er kvaliteten i litteraturen essensiell,
det er av den grunn vert fokus pa & innhente teori fra f.eks. fagfellevurderte artikler og artikler

med mange siteringer.

Til tider kunne det vere utfordrende & finne relevant litteratur, i slike tilfeller var det lurt &
benytte forskjellige sekemotorer og bytte sekeord. En siste svakhet ved litteraturstudie er at
noen artikler kan vere subjektivt skrevet (Bryman, 2012), av den grunn har det vert

hensiktsmessig 4 lese med kritiske gyne.

3.4 Dokumentstudier

Alle typer dokumenter kan vere nyttige & bruke som empirisk materiale i et forskningsarbeid
(Andersen, 2020). I forbindelse med caseprosjektene er det blant annet tatt 1 bruk rapporter,

referater og kontrakter.

For casestudier har dokumentene en essensiell rolle ved & bekrefte og forsterke empirisk
materiale fra andre kilder (Yin, 2009). I oppgavens sammenheng har relevante dokumenter
blitt brukt for & verifisere eller dobbeltsjekke enkelte utsagn fra intervjuobjektene. Dokumenter
ble ogsa benyttet i forkant av intervjuene. Det er en fordel & lese seg opp og forberede seg for
intervjuet. Dette ble blant annet gjort ved & gd inn pé de respektive caseprosjektenes nettsider
og lese seg opp pé fremdriftsplaner, og andre diverse dokumenter. P4 denne méaten kunne f.eks.
intervjuobjektene fortelle om de fulgte planene som var satt, eller om de gjorde endringer for

a utbedre forskjellene.

3.4.1 Styrker og svakheter ved dokumentstudier

En styrke ved dokumentstudier er tilgangen til faktiske data, og bruke de til & underbygge
svarene man far fra intervjumaterialet. Dokumenter forteller hva som foregér i en spesifikk
organisasjon og vil hjelpe & avdekke relevante spersmal knyttet til organisasjonen (Bryman,
2012). Dokumentstudier er ogsd en effektiv méte & innsamle data pa, spesielt dersom det er
mye data & analysere. Det er ogséd en fordel & benytte dokumenter i bdde forkant og etterkant

av intervjuene. Pa denne maten kan en verifisere det som blir sagt av intervjuobjektene.

En svakhet ved dokumentstudier er at dokumentene ofte fremskaffes fra organisasjonens egne

nettsider, eller fra intervjuobjekter. Ulempen med slike dokumenter er at de kan bli selektive,
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ettersom de mest sannsynlig er skrevet av noen i bedriften (Bryman, 2012). Dermed gis det

ikke et fullstendig bilde av dataen som er samlet.

3.5 Casestudier

En casestudie tar for seg en detaljert analyse av en eller flere bestemte caser (Bryman, 2012).
Ifolge Bryman (2012) er selve prosjektet i casestudien et interesseobjekt og den som forsker
pa casen har som mal 4 gi en grundig evaluering. Mélet med en casestudie er a {4 detaljert og

palitelig informasjon som kan hjelpe med & forsta en case bedre (Thomas, 2013).

I studien er det tatt i bruk 6 caseprosjekter. Fokuset har imidlertidig veert pa prosjektene
Livsvitenskapsbygget, nye Storbylegevakten og Tensberg-prosjektet, se kapittel 4. Onsket om
a bruke flere prosjekter kommer av at det er begrenset forskning rundt den valgte
problemstillingen. Ved & gke antall caseprosjekter kommer man i1 kontakt med flere byggherrer
og relevante personer, som igjen kan hjelpe med forstielsen av omfanget. Casestudier kan
dekke flere prosjekter, og trekke frem en konkret konklusjon (Yin, 2009). Til tross for at det er
flere caseprosjekter, vil de ikke brukes som sammenlikningsgrunnlag. De benyttes i den
sammenheng om 4 lage et storre bilde og gi bedre oversikt. I en flerprosjekts-studie er mélet &
bygge opp en overordnet og generell forklaring som understotter hvert caseprosjekt (Yin,

2009).

3.5.1 Styrker og svakheter ved casestudier

En av styrkene ved casestudier er at de danner grunnlaget for nye oppdagelser og utvikling av
hypoteser (Waehle et al., 2020). I studien har det fort til funn som kommer av empirisk erfaring
fra intervjuobjekter. Slike funn er lite tilgjengelig i litteratur, bade i1 sekemotorer og fysiske
beker. En annen styrke ved casestudier er at forskningen kan fa omfattende og detaljert data

om en spesifikk case, som igjen gir storre forstaelse av problemet (Yin, 2009).

En svakhet ved casestudier er at konklusjoner eller losninger pa et problem ikke nedvendigvis
er representativt for hele gruppen (Wahle et al., 2020). En mate a styrke funnene pa er a bruke
triangulering. Dette er gjort ved bruke relevant litteratur, intervjuer og dokumentstudier for a

stotte opp mot forskningen.

3.6 Intervjuer

Intervju er en samtale mellom to parter, der den ene parten samler inn informasjon fra den

andre (Orgeret, 2018). I denne oppgaven vil parten som leder intervjuet, kalles for intervjuer
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og andre parten vil kalles intervjuobjekt eller informant. Intervjuer er en av de vanligste og
mest brukte metodene for & samle informasjon 1 kvalitativ forskning (Leavy, 2017). Ifelge Yin

(2009) er bruken av intervjuer en av de viktigste kildene for casestudier.

Det finnes flere former og metoder & gjennomfere kvalitative intervjuer pa. I denne studien er
det benyttet semistrukturerte intervjuer. Ved semistrukturerte intervjuer benyttes det en
fleksibel intervjuguide. Det vil si at intervjueren har ferdigformulerte spersmdl, men er
fleksibel med hensyn til rekkefalge og stiller oppfelgingsspersmal dersom det er behov for det
(Larsen, 2017). Hensikten med slike intervjuer er & samle inn mest mulig kunnskap og erfaring
fra informantene gjennom en vanlig samtale. P4 denne méten blir ikke intervjueren avhengig

av a folge intervjuguiden, og det blir en naturlig flyt pd samtalen med intervjuobjektene.

3.6.1 Bearbeidelse av intervjuguide

Intervjuguiden ble utarbeidet parallelt med litteraturstudien, sammen med veileder og
kontaktperson 1  Statsbygg. For intervjuspersmélene kunne bearbeides matte
forskningsspersmalene vare klare forst. Dette kommer av at intervjuspersmélene har
utgangspunkt i1 forskningsspersmélene, og etableres i den grunn at de skal belyse

problemstillingen.

Intervjuguiden ble ferdigstilt etter mye revidering, og det ble sa sokt om meldeskjema for
personopplysninger 1 personverntjenesten Sikt. Dette var nedvendig grunnet behandling av
personopplysninger. Meldeskjemaet ble behandlet raskt og kom i lepet av en virkedag. Med
skjemaet klart kunne intervjuobjektene kartlegges og velges. Se vedlegg 2 for

informasjonsskriv og samtykkeerklaring.

3.6.2 Kartlegging av intervjuobjekter

Intervjuobjektene ble valgt pa bakgrunn av deres rolle i prosjektene, og kjennskap til
samarbeidsmodeller 1 byggenzringen. Kontaktperson 1 Statsbygg var svaert viktig 1
rekrutteringen av intervjuobjektene. Et stort antall av intervjuobjektene kommer av hans
anbefaling og kartlegging. Andre intervjuobjekter ble valgt etter anbefaling fra informanter
som allerede hadde blitt intervjuet. A velge intervjuobjekter med faglig kompetanse har derfor
hatt stor betydning for & eke kvaliteten pa studien. Dette stattes av Yin (2009) som understreker

viktigheten av & velge riktige nekkelinformanter for & oppnd en vellykket casestudie.

Béde problemstillingen og intervjuguiden er rettet mot byggherren og deres representanter.

Disse sporsmalene egner seg ikke like godt rettet for f.eks. entreprenerer, det er av den grunn
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f4 informanter fra entreprenersiden. Det er i alt gjennomfert 11 semistrukturerte intervjuer,
med en varighet pa ca. en time hver. Selv om antallet intervjuobjekter var begrenset, var det
viktigste at informantene hadde betydelig kunnskap og erfaring som var relevante for

oppgaven.

Tabell 3: Oversikt over intervjuobjekter, arbeidsgivere og dato for intervjuene. Egen tilvirkning.

Arbeidsgiver og prosjekt

Dato for intervju

Assisterende Statsbygg 02.03.23
prosjektdirektor (Livsvitenskapsbygget)

Prosesskontroller Innleid til Statsbygg 24.03.23
(Livsvitenskapsbygget)

Partner Lean Communications 24.03.23
(Livsvitenskapsbygget)

Prosjektleder Oslobygg 28.03.23

(Storbylegevakten)
Assisterende Oslobygg 17.04.23
prosjektdirektor (Storbylegevakten)

Prosjektleder Sykehuset 1 Vestfold 07.03.23
(Tensberg-prosjektet)

Assisterende Sykehuset 1 Vestfold 28.03.23
prosjektdirektor (Tensberg-prosjektet)

Prosjektleder Statsbygg (Norsk 15.03.23
havteknologisk senter)

Byggeleder Statsbygg (Kunstheyskolen i 22.03.23

Bergen)
Prosjektdirektor Statsbygg (NTNU 29.03.23
Campussamling)
Radgiver Skanska (Storbylegevakten) 20.03.23
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3.6.3 Intervjuprosess

Intervjuobjektene mottok intervjuguide og samtykkeerklering en uke for intervjuene ble
giennomfert. Dette ble gjort for & sikre at informantene kunne forberede seg, og muligheten til

a korrigere pd intervjuspersmélene dersom noe var uklart.

Alle intervjuene foregikk over Microsoft Teams ettersom informantene befant seg pa ulike
steder 1 landet. Oppgaven hadde ingen stedsbegrensinger, utenom at casene matte vare
offentlige byggeprosjekter i Norge. Det var hensiktsmessig a bruke Microsoft Teams basert pa
funksjonene som f.eks. opptak og transkribering. En av fordelene med & bruke Teams er
muligheten for direkte transkribering av samtaler. Denne funksjonen ble benyttet og gjorde
samtalene mer effektive, og ga en naturlig flyt. I etterkant av intervjuene ble opptakene
analysert 1 henhold til utskriften fra transkripsjonen, og sjekket for riktig sitering. Ved feil og

mangler, kunne det enkelt redigeres pa utskriften og legge til riktig informasjon om nedvendig.

Intervjuene startet med en kort introduksjon om intervjueren, kort om oppgavens
problemstilling og til slutt om hvordan intervjuet skulle foregd. Informantene fikk ogsé opplyst
om ndr opptaket ville starte. Ifelge Larsen (2017) er det vanlig & starte intervjuene med
bakgrunnsspersmél. Det startet derfor med innledende spersmaél, og hensikten var & gjere
informantene trygge pa seg selv og fi i gang samtalene. Hovedspersmélene ble sa stilt til
intervjuobjektene, og var basert pa forskningsmalene. Ved behov for mer utdypning ble det
stilt oppfolgingsspersmal til informantene. Avslutningsvis ble det rundet av med noen enkle
spersmal. Intervjuobjektene ble ogsa spurt om de hadde noen relevante dokumenter knyttet til

forskningen, men ogsa om de anbefalte andre intervjuobjekter med kjennskap til temaet.

3.6.4 Styrker og svakheter ved intervjuer

En av mange fordeler ved & foreta kvalitative intervjuer er muligheten til 4 samle inn detaljert
og omfattende dybdeinformasjon om et tema (Leavy, 2017). Intervjuene hjelper med & fi en
storre forstielse av problemet, men ogsd erfaringer og innsikt i prosjekter som ellers er
vanskelig 4 finne i fagartikler og tekster. Det er viktig & finne riktig utvalg av personer til
intervjuer. Det var en fordel & benytte fagpersoner med erfaring i samarbeidsmodeller i
byggenaringen. En viktig del av intervjuer er & benytte informanter med mye kunnskap om

temaet (Yin, 2009).

Det var ogsé en styrke & bruke semistrukturerte intervjuer for denne studien. Det & vere

fleksibel og ha en dpen samtale var en fordel. Dette forte ofte til en naturlig samtale og fikk
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frem mye kunnskap og eksempler i de ulike caseprosjektene. Ved & gjennomfoere intervjuer
utvidet nettverket til andre interessante intervjuobjekter. Denne metoden omtales ofte som
«snowball samplingy ifelge (Leavy, 2017), og er en prosess hvor hver deltaker videresender
eller anbefaler et storre utvalg av deltakere. I noen av intervjuene ble intervjueren anbefalt &
kontakte andre personer som de hadde kjennskap til temaet. Det ble ogsa utdelt dokumenter

som var til nytte for studien.

Til slutt ma det papekes at intervjuer krever mye tid og ressurser. Det finnes likevel forskjellige
metoder som kan redusere tids- og ressursbruket. Bruken av Microsoft Teams effektiviserte
arbeidet bade underveis, men ogsi etter intervjuene. Teams gir muligheten til & foreta direkte
transkripsjon av samtalene. Pa denne maten unngikk intervjueren & notere underveis, og kunne
heller rette sin fulle oppmerksomhet til intervjuobjektene. Intervjuene utviklet seg mer til en
samtale, og ved uklarheter var det lett & folge opp med spersmél som kunne avklare situasjonen.
Etterarbeidet av intervjuene ble s@rdeles mindre som folge av transkripsjonen, men det var

likevel nedvendig & analysere utskriftsmaterialet med opptakene av intervjuene.

En svakhet ved gjennomfering av intervjuer er at informasjonen som fremskaffes fra
intervjuobjektene kommer av subjektive meninger og erfaringer. Ved darlig formulerte
spersmal kan det ofte fore til upresise og darlige svar. Dessuten kan noen spersmal fremtvinge
svar som ikke nedvendigvis kommer fra intervjuobjektet. Intervjueren ma preve 4 unngé at
han/hun er til stede, ettersom dette kan pavirke svarene i stor grad (Larsen, 2017). Det er viktig
a bruke &pne sporsmél som tvinger informantene til 8 komme med egne meninger, og dersom
det behoves mer informasjon kan det friskes opp med oppfelgingsspersmél for & fremme

dialogen.

Enkelte intervjuer var tidsbegrenset. I ett tilfelle ble spersmélene og svarene fremskyndet som
folge av at intervjuobjektet fikk et hasteoppdrag midt under intervjuet. Noen
intervjuforespersler ble avslatt fordi personene var midt i en travel periode, mens en god del
av henvendelsene aldri ble besvart. Det er likevel forstaelig ettersom byggeneringen er

tidkrevende, og kan vere uforutsigbart med mange meter og oppdrag.

3.7 Datainnsamling

Dataen ble hovedsakelig samlet inn gjennom intervjuer, som ifelge Yin (2009) er en
foretrukket metode for datainnsamling. Dataen ble transkribert gjennom Microsoft Teams fra

intervjuene, og matte som nevnt i delkapittel 4.6.3 korrigeres og analyseres etter opptakene. P4
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grunn av omfanget av dataene ble de sortert og organisert i fem forskjellige dokumenter. Tre
av dokumentene inneholdt intervjuspersmélene knyttet til de tre forskningsspersmélene. De to
siste dokumentene bestod av de innledende og avsluttende spersmalene. Alle dokumentene
hadde samme struktur og inneholdt intervjuspersmal samt svarene fra de 11 intervjuobjektene.

Vedlegg 1 viser intervjuguiden og intervjuspersmalene som ble stilt.

3.8 Validitet og reliabilitet

De to viktigste kriteriene for evaluering av kvalitativ forskning er validitet og reliabilitet
(Leavy, 2017). Validitet handler om relevans eller gyldighet, mens reliabilitet beskriver
neyaktighet eller palitelighet av den innsamlede dataen (Larsen, 2017).

Ifolge Larsen (2017) kan det vaere vanskelig & vurdere validitet. Dette skyldes i at det kan vare
utfordrende med & samle inn data fra casestudier, ettersom det hovedsakelig er fra
intervjuobjekter. Den innsamlede dataen blir kritisert fordi subjektive meninger ikke har
troverdighet alene (Yin, 2009). Yin (2009) beskriver det likevel mulig & gke validiteten til
casestudier ved bruke to eller flere metoder. Det gir med andre ord a styrke troverdigheten til
studien med triangulering. For & sikre validiteten er det benyttet metodetriangulering bestaende

av intervjuer, relevante dokumenter og litteraturgjennomgang.

Reliabilitet handler om & repetere en studie flere ganger, og vise til like resultater hver gang
(Yin, 2009). Dette byr pa en utfordring i kvalitativ forskning, der bade intervjuer og
intervjuobjekt har en pavirkning pa resultatene. I intervjuer er det en stor mulighet for at
intervjuobjektene pavirkes av omgivelsene og av intervjueren (Larsen, 2017). Det finnes flere
tiltak for & gke reliabiliteten, f.eks. ved & oke antall intervjuer med samme intervjuobjekter eller
ha flere intervjuere (Larsen, 2017). Dette er en tids- og ressurskrevende metode, og ble ikke

brukt 1 denne studien.

For a sikre hayere reliabilitet ble det valgt & fokusere pa intervjuguiden og spersmalene. Det
har vert som mal & ha klare og &pne spersmal, og ikke ledende. Intervjuguiden ble grundig
bearbeidet sammen med bade interne og eksterne oyne. I denne sammenheng har
kontaktperson i Statsbygg gitt gode og kritiske tilbakemeldinger, og veileder fra NMBU har

alltid hatt en objektiv vurdering av spersmalene.
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4. Casebeskrivelse

Caseprosjektene som er valgt benytter kun samarbeidsbaserte entreprisemodeller.
Caseprosjektene er valgt i den hensikt om & hente ut mest mulig informasjon fra
intervjuobjektenes egne erfaringer i de respektive prosjektene. Det er i samrdd med veileder og
kontaktperson i1 Statsbygg valgt prosjekter hos hovedsakelig tre forskjellige offentlige
byggherrer: Statsbygg, Oslobygg og Sykehuset 1 Vestfold HF.

Selv om det ikke har vert fokus pa detaljene 1 caseprosjektene, er det likevel hentet ut mest

data og informasjon fra intervjuobjektene som har deltatt pd folgende prosjekter:

e Livsvitenskapsbygget (Statsbygg)
e Nye Storbylegevakten (Oslobygg)
e Nytt Psykiatri- og somatikkbygg (Sykehuset i Vestfold HF). Dette prosjektet omtales

ofte som Tensberg-prosjektet.

Samtlige av intervjuobjektene som har deltatt pad de overnevnte prosjektene har ogsa hatt
erfaring med andre samarbeidsbaserte-prosjekter som har gitt verdifullt grunnlag for studien.
Statsbygg er byggherre for alle disse prosjektene, og de er henholdsvis Norsk
havteknologisenter, Kunstheoyskolen i Bergen (KHiB) og NTNU campussamling.

Tabell 3 viser relevante nekkeltall- og informasjon fra de tre mest relevante caseprosjektene.

Tabell 4: Navn pa prosjekter horisontalt og nokkelinformasjon vertikalt. Egen tilvirkning.

Nokkelinformasjon Livsvitenskapsbygget  Storbylegevakten Tensberg-

prosjektet
Gjennomferingsperiode 2019 — 2026 2018 - 2023 2017 - 2021
Gjennomferingsmodell 7 Totalentreprise IPD

Totalentreprisekontrakter ~ med forutgdende

med forutgaende samspill
samspill
Byggherre Statsbygg Oslobygg Sykehuset 1
Vestfold HF
Entreprener Hent AS Skanska Skanska
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Kostnadsramme 12,5 milliarder kr 3,1 milliarder kr 2,7 milliarder kr

Omfang BTA: 97 500 kvin BTA:26 000 kvm  BTA: 45 000
kvm
Malpris Ja Nei Ja

4.1 Livsvitenskapsbygget (LVB)

I januar 2018 fikk Statsbygg i oppdrag av Kunnskapsdepartementet & realisere prosjektet
Nybygg for livsvitenskap, kjemi og farmasi ved Universitet i Oslo (Statsbygg, i.4-a). De 7
kontraktene er fordelt pa 6 totalentreprenerer, som har ansvaret for hver sine fag.
Totalentreprenerene ble kontrahert i 1.kvartal 1 2019, og byggingen startet 1 mai. Prosjektet er
planlagt ferdigstilt 1 2026 (Statsbygg, i.4-a)

Figur 9: lllustrasjon av hvordan LVB skal sees ut i fremtiden (Statsbygg, i.d-a)

Livsvitenskapsbygget bygges 1 den hensikt om at det skal vere et felles anlegg for ledende
universitets- og sykehusmiljeer innen livsvitenskap (Statsbygg, i.4-a). Prosjektet har en
kostnadsramme pa 12,5 milliarder kroner, arealramme péd 97 500 kvadratmeter og befinner seg

pa Blindern i Oslo.

40



4.2 Nye Storbylegevakten

Arbeidet med Oslos nye storbylegevakt startet allerede 1 2008, men samarbeidsavtalen mellom
Oslo kommune og Oslobygg KF ble inngétt 12017 (OUS, 2023). Det ble inngétt totalentreprise
med forutgdende samspill, og samspillsfasen varte i 12 maneder. Riving av gammelt tomt
startet 1 slutten av august i 2018, og byggingen startet i 2020 med Skanska AS som
totalentreprenor. Prosjektet ble ferdigstilt varen 2023, og skal overleves 1 november 2023

(OUS, 2023).
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Figur 10: Illustrasjonsbilde av Oslo Storbylegevakt (OUS, 2023)

Den nye storbylegevakten er bygget pd omradet til Aker Sykehus, og erstatter legevakten i
Storgata 1 Oslo (OUS, 2023). Prosjektet har en kostnadsramme pé 3,7 milliarder kroner og
bruttoareal pa 26 000 kvadratmeter. Storbylegevakten skal vere dpent dognet rundt med helse-
og sosialtilbud for alle som oppholder seg i Oslo (Skanska, 1.4).

4.3 Nye sykehuset 1 Vestfold

Bygging og utvikling av Sykehuset i Vestfold pagikk i omtrent 30 ar, men utbygging av nytt
somatikk- og psykiatribygg startet i henholdsvis 2017 og 2018 med Skanska som entreprener
(SiV, 2023). Tensberg-prosjektet ble ferdigstilt 1 2021.
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Figur 11: Bilde av nytt somatikk- og psykiatribygg, en del av sykehuset i Vestfold (Offergaard, 2021)

Tonsberg-prosjektet bestar av to psykiatribygg og ett somatikkbygg som erstatter fire utdaterte
bygninger for somatikk og psykiatri pd sykehustomten (Offergaard, 2021). Byggene er
overlevert og hadde en kostnadsramme pa 2,7 milliarder kroner. Bruksarealet er pa 45 000

kvadratmeter, og var Norges forste prosjekt med IPD-kontrakt (Offergaard, 2021).

4.4 Norsk havteknologi senter, KHiB og NTNU Campussamling

I utgangspunktet var det for fa intervjuobjekter til & gjennomfere en grundig analyse av
samarbeidsmodellene i disse caseprosjektene, og av den grunn er de ikke brukt som primere
caseprosjekter 1 studiet. Det er likevel viktig & papeke at informantene 1 disse prosjektene har
bidratt med verdifull informasjon om bade samarbeidsmodeller og tradisjonelle
entreprisemodeller. Dette har gitt et solid grunnlag for diskusjonskapitlet og besvarelsen av

oppgavens problemstilling og forskningsspersmal.
Norsk Havteknologisenter

Norsk Havteknologisenter blir et nytt nasjonalt kunnskapssenter for havteknologi 1 Trondheim
(NTNU, i.4-b). Statsbygg er byggherre og i 2023 ble det skrevet en totalentreprisekontrakt med
forutgdende samspill, med HENT som totalentreprener (Statsbygg, 1.4-b). Prosjektet vil vaere
pa ca. 45 000 kvadratmeter, kostnadsramme pa 9,3 milliarder kroner og avsluttes i 2028
(Statsbygg, 1.4-b).
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Kunstheyskolen i Bergen (KHiB)

Kunstheyskolen i Bergen ble overlevert 12017, med Statsbygg som byggherre. Hoyskolen skal
bidra til & skape nye talenter innenfor kunst, musikk og design (Statsbygg, 2017). Prosjektet
kostet 1,1 milliarder kroner og hadde en steorrelse pd 14 800 kvadratmeter. Det ble brukt en
form for samspill og Lean i prosjekteringsfasen (Statsbygg, 2017)

NTNU Campussamling

Prosjektet NTNU campussamling skal realisere NTNUs funksjoner og samle flere fagmiljoer
pd Gleshaugen. Prosjektet skal ha en maksimal ramme pd 91 000 kvadratmeter og en
kostnadsramme pa 5,75 milliarder kroner (NTNU, i.4-c). Prosjektet skal etter planen vere

ferdigstilt 1 2029 (NTNU, i.4-a).
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5. Resultater og diskusjon

I dette kapitlet vil resultatene fra studien presenteres og diskuteres. Resultatene er brutt ned 1
tre delkapitler som er basert pa studiens forskningsspersmal. Hvert delkapittel har sine
underkapitler. I underkapitlene presenteres resultatene forst, deretter diskuteres resultatene opp

mot teorien i studien. Delkapitlene og underkapitlene er strukturert slik:
Utfordringer ved samarbeidsbaserte entrepriseformer:

1. Offentlige anskaffelser er krevende og tar tid

2. Hoye kostnader og bruk av tid i begynnelsen

3. Uklare roller og ansvarsforhold

4. Tilfeller av mangelfull dokumentasjon

5. Apen bok fungerer til en viss grad

Drivende faktorer for 4 endre pa tradisjonelle entrepriseformer:

1. Lite rom for kreativitet og nytenkning

2. Hoyt konfliktniva

3. Vanskeligere & hindtere risiko 1 komplekse prosjekter
Utfordringene i overgangen fra tradisjonelle til samarbeidsbaserte entrepriseformer:
1. Mangel pé erfaring og kunnskap

2. Vanskelig 4 endre pa kultur

3. Eksisterer ingen Norsk Standard

4. Risiko a gé fra det kjente og trygge
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5.1 Utfordringer ved samarbeidsbaserte entrepriseformer

5.1.1 Offentlige anskaffelser er krevende og tar tid

Noen av informantene mente det var en klar ulempe for offentlige byggherrer i 4 ikke kunne
velge entreprengrer og arkitekter/rddgivere basert pa tidligere erfaringer og prosjekter, som
folge av reglene i anskaffelsesloven. En informant forklarte det slik: «Du har jo offentlig
anskaffelsesregimet som er ganske strengt og som setter klare rammer for hva du kan og ikke

kan gjorey.

Flertallet av intervjuobjektene mente likevel at offentlige anskaffelser ikke var et problem eller
en hindring i samarbeidsbaserte entrepriseformer. En informant som har vaert involvert i mange
samspillsprosjekter forklarte at regelverket er lagt opp for & fremme konkurranse i neringen,

og ikke for & hindre gjennomfering av prosjekter.

Til tross for at flertallet erfarte at forskriften ikke var en hindring for samarbeidsbaserte
entrepriser, var alle intervjuobjektene samstemte om at det var krevende prosess. Flere av
intervjuobjektene forklarte at det foregikk dybdeintervjuer i bade grupper og med

enkeltindivider fra de tilbudte entreprenerene.

Alle offentlige byggeprosjekter méd folge lovverket om offentlige anskaffelser
(Anskaffelsesloven, 2017). Ved & velge aktorer som man har hatt et godt samarbeid med
tidligere, kan betydelig tid spares og brukes pa andre poster som gir verdi for prosjektet. Det
er likevel viktig & papeke at offentlige anskaffelser har konkurransegrunnlaget som gir
muligheten for diskusjon, forhandling og forstéelse av prosjektet. Ifolge Langseth and Simild
(2021) er konkurransegrunnlaget laget for a fremme en rettferdig og konkurransepreget prosess

for alle aktuelle leverandgrer.

Bruk av riktige personer og team er helt avgjerende for prosjekter som bruker samspill eller
IPD som gjennomferingsmodell. I litteraturgjennomgangen kommer det frem i EBA and
Brodtkorp (2013) at vellykkede prosjekter er avhengige av riktig sammensetning av personer.
Dette forutsetter god kompetanse fra prosjektdeltakerne, og det er nedvendig 4 gjennomfoere
dybdeintervjuer for & rekruttere personer med slik kompetanse. En méte & sikre at
nokkelpersonell har heoy relasjonskompetanse, er ved & gjennomfore intervjuer og be om
referanser (Bygg21, 2019d). En slik prosess ble beskrevet som krevende 1 form av stort bruk
av ressurser og tid av samtlige av informantene. Det ble blant annet nevnt at intervjuene kunne

ta flere dager & gjennomfoere, og at de ofte métte hyre inn eksterne firmaer med HR -personell.
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Aktuelle kandidater matte gjerne presentere besvarelsene sine for byggherren. Hensikten med
presentasjonene var & se om bade kandidatene og firmaene hadde forstatt formalet om de
respektive samspillsprosjektene og tilbudene som var levert. Dette funnet stottes opp av EBA
and Brodtkorp (2013), som hevder at et prosjekts suksess er avhengig av at prosjektdeltakere
og ledelsen har innforstatt grunnprinsippene 1 samarbeidsmodellene. Selv om prosessen ble
omtalt krevende, var de likevel klare over at den var essensiell for videre arbeid 1 prosjektet.
Dette gjorde det lettere & velge riktig entreprener, selv om det var andre nekkelelementer i

avgjorelsene som f.eks. pris og kvalitet.

5.1.2 Heye kostnader og bruk av tid 1 begynnelsen

Intervjuene avdekket at alle informantene hadde klare meninger om at samarbeidsbaserte
entrepriser ikke automatisk ferer til et godt samarbeidsklima og tillitsforhold i prosjektet. En
informant i prosjektstyret i Livsvitenskapsbygget forklarte at det matte legges av rikelig med
tid: «Prosjektsuksess er avhengig av at folk kommer overens og stoler pa hverandre, man ma

av den grunn planlegge godt og sette av god tid for samarbeid- og kommunikasjonsstrategier».

Ifolge informantene var det vanlig & bruke workshops, teambuilding og ulike kurs for a styrke
samarbeidet og kommunikasjonen mellom partene i1 prosjektene. Mange av informantene
nevnte at kostnadene kunne vaere hoyere i begynnelsen i samspills- og IPD-prosjekter av disse
grunnene. En informant antydet det slik: «Hvis du skal innga et reelt samspillsprosjekt, sd
kreves det mye av byggherren. Det blir ikke noe billigere av d finne losninger og redusere

risiko sammeny.

Samtlige av intervjuobjektene pdpekte at samarbeidsformene ofte kunne vaere nye og uvante.
Noen av informantene opplevde 1 noen situasjoner at det ble kastet bort tid nér det ikke gikk
som planlagt. Prosjektleder i Tonsberg-prosjektet beskrev det slik: «Samarbeidsformen krever
mer med tanke pa kommunikasjon og tillit. Det tok en del tid, men egentlig mest tid pa grunn
av at vi pravde d jobbe etter den amerikanske modellen. Vi kastet bort den modellen etter et

halvt ar».

Til tross for bred enighet om heyere kostnad- og tidsbruk 1 tidlig fase 1 samarbeidsmodellene,
var stort sett alle informantene fra de ulike prosjektene enige om at dette var en investering
som lente seg i prosjektet. En informant forklarte det slik: «Dersom prosessen er lagt opp
ordentlig i samspillsfasen, og det legges opp til samarbeid og kommunikasjon, sd far man igjen

10-gangen i gjennomforingsfaseny.
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Det ligger 1 ordet «samarbeidsentrepriser» at samarbeid og tillit er sentrale verdier som
verdsettes heoyt. Det er med andre ord ingen hemmelighet at dersom slike entrepriser skal
fungere optimalt er de avhengige av at prosjektdeltakerne kommer godt overens, uavhengig
hvilke selskaper de jobber for. Det er ingen garanti for vellykket samarbeid basert pd navnet til

entreprisemodellen. Dette mé gradvis bygges og formes gjennom alle faser i prosjektet.

Informantenes utsagn om at samhandlingsverktey som workshop og andre aktiviteter bidrar til
a fremme samarbeid styrkes opp i litteraturgjennomgangen gjengitt av (Laedre, 2020). Ved &
bruke metoder som workshops og teambuilding sitter ansatte i ulike selskaper 1 sma grupper
og laser forskjellige problemer sammen. Dette styrkes og oppfordres av Fischer et al. (2017),
ettersom det skaper hey transparens- og informasjonsflyt pa tvers av selskapene. Slike
aktiviteter gar ofte pa byggherrens regning. Mange av informantene nevnte at kostnadene
kunne vere hoyere 1 samarbeidsbaserte entrepriser enn i tradisjonelle entrepriser, spesielt tidlig
i prosjektet. Det ble begrunnet med at kostnadene ofte gikk pd teambuilding, intervjuer og
kursopplering. Dybdeintervjuene under konkurransene nevnt i underkapittel 5.1.1 kunne bli
mange og dyre. Byggherrer benyttet ofte eksterne HR-selskaper for intervjuene, men ogsé for
styrke samarbeidet mellom prosjektdeltakerne. En informant ved norsk havteknologisenter
opplevde at kostnadene knyttet til samspillsprosjekter kunne bli dyrere av disse grunnene, nér

man i utgangspunktet ensket & motvirke kostnadsekningen.

IPD er en lite brukt modell i Norge, mer presist kun benyttet en gang og det var under utbygging
av nytt somatikk- og psykiatribygg i Tensberg-prosjektet. I og med at det var en helt ny modell,
behavdes det ekstern hjelp fra USA for kurs og opplering av ansatte i prosjektet. Det var en
forventet kostnad, men det ble likevel brukt mye tid pa a forstd kontrakt-sammensetningen i
den amerikanske IPD-modellen. Det er som nevnt fra litteraturgjennomgangen (Standard
Norge, 2023) at det ikke eksisterer norske kontraktstandarder for verken IPD eller
samspillsentrepriser. I Tensberg-prosjektet matte de bygge opp en helt ny kontrakt, basert pa
den amerikanske modellen. Nye samarbeidsformer er ofte ukjente, og det kan oppleves at tid
sloses bort nar det ikke fungerer slik det skal. Man lerer bestandig under prosessen, og til tider
kan det gd& utover verdifull tid som ikke benyttes. Det blir likevel en erfaring, og
prosjektdeltakerne blir bedre rustet for lignende problemer som kommer senere i1 prosjektet.
Informantene fra Tensberg-prosjektet var enige om at hjelpen og tiden som ble brukt i
begynnelsen, var helt avgjerende og nedvendig for prosjektets suksess. Det viste seg & vaere en

investering som lonte seg. Opplaringen fra California viste seg & vare nyttig, ikke kun for det
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aktuelle prosjektet, men ogsd for fremtidige prosjekter som ensker & benytte seg av IPD-

modellen.

Ved & bygge relasjoner og tillit tidlig i1 prosjektet skapes et godt fundament for videre arbeid.
Ifolge rapporten til (Bygg21, 2019d) forer samarbeidsrelasjoner til 4pen kommunikasjon, bedre
konfliktlesning og informasjonsutveksling. Mange av informantene forsvarte kostnads- og
tidsbruken 1 tidligfase, ettersom kostnadsoverskridelser og andre utfordringer kunne unngas i
gjennomfoeringsfasen. En sammensveiset gjeng som har planlagt prosjektet godt i tidlig fase vil
mote faerre problemer i1 gjennomferingen, og dersom det skulle oppsta problemer kan de lases

raskt og effektivt (Bygg21, 2019d).

5.1.3 Uklare roller og ansvarsforhold

Det er videre funnet bred enighet blant intervjuobjektene om at det kan oppsté uenigheter rundt
rollene og ansvarsforholdene til prosjektdeltakerne. En informant antydet at det kunne vare
flere arsaker til dette, men hovedsakelig skyldtes det darlig struktur og definisjoner: «Det finnes
definitivt mange tilfeller der det er oppstdtt problemer grunnet uklarhet rundt dette. Det skjer
fordi rollene ikke blir ordentlig definert. Jeg opplever ogsd at folk patar seg forskjellige roller

som de egentlig ikke har noe med d gjore».

I Tensberg-prosjektet opplevde informantene utfordringer rundt ansvarsrollene, fordi IPD-
konseptet var nytt for alle parter. Assisterende prosjektdirekter forklarte det slik: «Rollene og
ansvarsforholdene var uvandt for alle parter. Det ble mye frem og tilbake i den nye modellen.
Heldigvis fikk vi riktig veiledning og hadde med oss flinke ressurser fra utlandety». lfolge
informantene som hadde erfaring med samspillsprosjekter til totalentreprise kunne
utfordringene oppsta, etter at kontrakten til totalentreprise var underskrevet. Altsd i overgangen

til gjennomforingsfasen, nar det aller meste av priser var 1ast i kontrakten.

Det faktum at rollene og ansvarsforholdene kan bli uklare understettes av (EBA & Brodtkorp,
2013), her kommer det frem at tettere samarbeid og integrering mellom partene forer til mye
overlapping mellom grensesnittene. Noen av informantene forklarte at det var vanlig i deres
respektive prosjekter a sitte sammen i brakker, spise lunsj og delta pa andre aktiviteter
uavhengig hvilke arbeidsgivere de hadde. Ved & ha fokus pa samarbeid, kunne det dannes
relasjoner og «kompistendenser» som en av informantene beskrev det. Det er positivt i den
forstand, men det er viktig & passe pé at rollene blir respektert og definert. Informantene nevnte
at det var tilfeller der enkelte i1 prosjektet kunne ta pa seg rollene som tilherte andre. Dette

kunne by pa utfordringer, dersom det skulle oppsta problemer i etterkant. I slike tilfeller kunne
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det vaere vanskelig & finne ut hvem som hadde ansvaret, og eventuelt hvem som kunne ta ansvar

og rette opp 1 det.

Tilsvarende problemer forekom i Tensberg-prosjektet ogsa. Informantene forklarte at det var
krevende forhold i begynnelsen, og det var uvant for alle akterer 4 ha s mange involvert tidlig
i prosjektet. Byggherre, radgivere, arkitekter og entreprenerer satt sammen i forprosjektet.
Informantene forklarte at det ble en liten kamp om hvem som faktisk skulle ha ansvar for
prosjekteringen og koordinering. Det ble en utfordring & koordinere 3 like parter og hvordan
rollene skulle bevares 1 henhold til kontrakten. Det ble likevel lost etter hvert i1 prosjektet, og

utforelsesfasen begynte uten noen serlige hindringer.

I noen av prosjektene med samspill til totalentreprise var det andre utfordringer. Mens det 1
utgangspunktet kunne vere klare roller og godt samarbeid mellom deltakerne, kunne alt
reverseres sa fort kontrakten var signert. Da kunne prosjektdeltakerne plutselig trekke seg
tilbake, og fokusere pé sine egne bedrifter og ikke prosjektets beste. En informant beskrev det
slik: «Kontrakten inngas, da far hele prosjektet ny vending og det er jo helt unodvendig. Det
betyr jo at noe ikke har blitt gjort helt riktig». Informanten mente problemet 18 i samspillsfasen.
Det kan se ut som at samarbeidet virker godt og at prosjektdeltakerne er pa samme bglgelengde.
Det betyr likevel ingenting dersom prosjektdeltakerne ikke har forstatt hensikten bak
samarbeidet. I utgangspunktet hadde alle samme intensjoner og insentiver, men sa fort det
oppstar problemer i gjennomferingsfasen gar man tilbake til gamle vaner. Funnet stottes opp
av EBA and Brodtkorp (2013), nir kostnadene og problemene stiger kan dette oppleves
overaskende og utfordrende for partene. For & unngd dette ber det vaere storre fokus pa
rolleavklaring, og det ma alltid legges vekt det som gir prosjektet verdi, slik at alle kan komme

best ut av prosjektet.

5.1.4 Mangel pd dokumentasjon

En utfordring samtlige av informantene nevnte var mangelen pa skriftlig dokumentasjon etter
moter og beslutninger i prosjektet. En informant beskrev det slik: «Sa dukker det opp
problemer, og det sies at det mangles dokumentasjon pa avtalen. Sa har det plutselig kostet

mange tusen kroner, og diskusjonen er i gangy.

En informant med god erfaring i samspillsprosjekter mente problemet kunne ligge i
samlokaliseringen og samarbeidet mellom de ulike prosjektdeltakerne: «Dette henger jo

sammen med samlokaliseringen. Hva skjer ndr to personer bare loser noe over pulten nar de
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sitter ved siden av hverandre i prosjektet? Det er ikke sa lett a si om det blir skriftlig

dokumenterty.

Ved a ikke dokumentere beslutninger og handlinger som pévirker prosjektet, forer det til at
partene 1 prosjektet har forskjellige oppfatninger og egne tolkninger av hva som blir besluttet.
En konsekvens som folge av dette er at det kan oppsta store diskusjoner senere i prosjektet. En
skriftlig dokumentasjon kan hindre slike diskusjoner, da det overgér enhver verbal enighet
(Cheung, 2014). Det kan veare flere arsaker til at dokumentasjonen i enkelte prosjekter ikke
blir tilstrekkelig. Slik som nevnt over i underkapitlene, er det vanlig & sitte sammen i brakker
og skape et fellesskap. Dette apner opp for mer tillit i prosjektene, samtidig forer det til lettere
kommunikasjon. En ansatt fra byggherresiden kan enkelt oppseke de andre ansatte fra de ulike
partene og diskutere et problem, og omvendt. Sma og store problemer blir lost muntlig, og man
kan fortsette arbeidet sitt. Dette funnet stottes opp av AIA (2014), som forklarer at okt tillit
mellom prosjektdeltakere forer til lavere terskel for & sperre hverandre om hjelp. Pa den andre
siden kan denne praksisen fore til en tendens til & overse skriftlig dokumentasjon, som felge av
omstendighetene. En informant beskrev det som en slags byttehandel der godt samarbeid og
enkle kommunikasjonskanaler, kunne komme pé bekostning av dokumentasjon. Informanten
sammenliknet intervjuet med hvordan en tilsvarende situasjon kunne sett ut pa arbeidsplassen:
«Hvis det ikke ble tatt opptak av dette intervjuet, sd hadde det blitt bedre dokumentert hvis vi

mailet frem og tilbake, men hvor god hadde flyten og praten blitt? ».

Til tross for at samtlige av informantene opplevde dette som et problem, var det likevel andre
intervjuobjekter som ikke erfarte dette pa sine prosjekter. Det ble brukt digitale systemer og
tavler for 4 understreke hva som hadde blitt avtalt og gjort tidligere. I Tonsberg-prosjektet ble
det benyttet digitale verktey for dokumentasjon og fremdrift. Det ble opprettet en digital modell
av bygget, og knyttet opp mot en felles plattform som alle prosjektdeltakerne hadde tilgang til.
Her kunne det etableres diskusjoner og lesninger som ble dokumentert inn i den aktuelle delen
av bygget. Funnet stottes av rapporten til Bygg2l (2019d) som understreker at
dokumenthandteringen struktureres slik at alle prosjektdeltakere far en lett oversikt over

relevante dokumenter.

5.1.5 Apen bok fungerer til en viss grad

Noen av informantene hadde darlig erfaring med dpen bok i samspillsprosjekter. I noen tilfeller
hendte det at alt ikke ble lagt pa bordet, og deler av informasjonen rundt gkonomien ble holdt

tilbake. En informant kalte det for «kunstig dpen bok»: «Det er mye taktikk bak dpen bok-
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prinsippet. Alt blir ikke lagt frem pa bordet, man diskuterer mer i bakrommet enn man gjor i

dpen bok-mateney.

Informantene ved prosjektene med samspill til totalentreprise fortalte at innsynet ble begrenset
etter samspillsfasen. De fleste intervjuobjektene erfarte ikke noen serlige utfordringer med
apen bok, men samtlige av informantene var enige om at det kunne vaere vanskelig i

begynnelsen av prosjektet.

I utgangspunktet er hensikten med &pen bok at alle relevante parter skal ha tilgang pa
regnestykket og kostnadene i prosjektet (Ladre, 2020). Arsakene til at 4pen bok-prinsippet
ikke fungerer 1 visse tilfeller kan ha mange arsaker, men trolig skyldes det at partene ikke stoler
pa hverandre. Det kom ogsa frem at ved 4 involvere mange parter til 4pen ekonomi, sto
selskapene 1 storre fare for at konkurrentene utenfor prosjektet kunne fa innsyn i viktige
dokumenter om de respektive bedriftenes ekonomi. Dette styrkes i studien gjort av (Hosseini

et al., 2018), som beskriver slike tilfeller av apen skonomi som omstridt og debattert.

I prosjektene med samspill til totalentreprise ble innsynet i ekonomien redusert etter at
kontrakten var skrevet under, men det fungerte slik som forventet i samspillsfasen. Til &
begynne med kunne partene vaere skeptiske med 4 dele informasjonen. En informant forklarte
at sa fort byggherren dpnet gkonomien, ble det lettere for alle andre & dele sin: «Noen md jo ta
det forste steget, ved d vise byggherrens okonomi letter man mye av spenningen og det blir
enklere for de andre d dele sine okonomiery. Apen bok-prinsippet fungerer nar det er tillit og

apenhet mellom partene, dersom det ikke er det vil det ikke fungere optimalt.
5.2 Drivende faktorer for & endre pa tradisjonelle entrepriseformer

5.2.1 Lite rom for kreativitet og nytenkning

Fra intervjuene mente 8 av 11 informanter at det var begrenset med hvor mye kreativitet og
nytenkning som var mulig i tradisjonelle entreprisemodeller. En av de 8 informantene forklarte
det slik: «Aktorer er gjerne wvillige til d ga utenfor kontraktens formuleringer. Gode

intensjoner burde nedfelles i kravy.

En informant erfarte at det kunne variere fra entreprener til entreprener. Noen velger & prise
seg lavt, og er mindre villige til & gjore noe mer enn det som stir i kontrakten. En informant
mente derimot at det ikke kunne forlanges av entreprenerene og de andre akterene dersom det

ikke var lagt frem i kravspesifikasjonene. De to siste informantene var litt usikre, men pépekte
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at dersom entrepreneren fikk betalt eller sé en gevinst i det, kunne det vere muligheter for

kreative lasninger.

Alle informantene var likevel enige om at det var mer rom for kreativitet og innovasjon 1
samarbeidsbaserte entrepriseformer. En informant beskrevet det kort og greit: «Jeg mener vi
far brukt mer kompetanse hos entreprenor i samhandlingsbaserte entrepriser ved a involvere

de tidlig i prosjektet. Dette stimulerer til d tenke annerledes og nytt».

Fra litteraturgjennomgangen er det kjent at ved & involvere entreprenerer og andre akterer
tidligere i prosjektet forer til mer utnyttelse av hverandres kunnskap (Wondimu et al., 2018).
Det gjor at partene kan héndtere og lose utfordringer effektivt med nytenkning og innovasjon.
Involvering av relevante parter fra begynnelsen av prosjektet, bidrar til & skape et miljo som
oppfordrer til nytenkning og kreativitet (Young et al., 2018). Noen av intervjuobjektene
papekte at arsaken til at det er mer rom for kreativitet i samarbeidsbaserte entrepriser er fordi
prosjektdeltakerne tenker mer péd prosjektets beste enn sine egne bedrifters interesser. En
informant beskrev det slik: «Ndar de endrer tankegang fra hva er det som gagner meg, til hva
gagner oss». Sd har du en helt annen mekanisme i prosjektet». Dette funnet styrkes 1 rapporten
til AIA (2014) om at det ikke er rom for & skylde pa hverandre, og at deltakerne blir «tvunget»

a ta ansvar og tenke pa prosjektets beste.

I utferelsesentrepriser har byggherren sammen med radgiverne stétt for prosjekteringen. Det
vil si at entreprenerens pavirkning i tidlig fase er s@rdeles smatt eller tilnermet ingenting. Ved
a ikke bli involvert i tidlig fase, blir det ogsd vanskeligere & foreta endringer i utforelsesfasen.
Dette stottes opp av Ladre (2020) om at handlingsrommet blir mindre etter hvert som
byggherren tar beslutningene i prosjektet. Planene er satt, og byggherren stiller krav som ma
oppfylles. Det forer til at det er lite rom for & utnytte entreprenerens kunnskap i1 bade
prosjekterings- og utfarelsesfasen. Dette vil igjen pavirke kreativiteten i prosjektet, ettersom
entreprengren sitter pd mest kunnskap om de ulike fagene i utferelsesfasen. Ved a ikke
inkludere dem tidlig, fir man heller ikke utarbeidet lasninger som kan redusere kostnader og

gjiennomferingstid.

I en totalentreprise kan byggherren utarbeide kravspesifikasjonen og funksjonsbeskrivelsen pé
forhdnd. Selv om totalentrepreneren stér for prosjekteringen vil de bli begrenset av det som
allerede er definert. Til tross for at entrepreneren far frihet til 4 velge sine egne losninger, er
det opp til byggherren & sette klare krav for & sikre eonsket resultat. Slik som noen av

informantene nevnte, kan entreprengrer velge & gjennomfere prosjektet s billig og raskt som
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mulig. Dersom de ikke har noen grunnlag eller ser gevinster i prosjektet, vil de ikke ha noen
insentiver til & strekke seg utover det som star i beskrivelsen. Dermed vil dette ga pa bekostning

av kreative lesninger som gjerne behegver mer ressurser og tid.

5.2.2 Hoyt konfliktniva

Det er bred enighet blant de aller fleste intervjuobjektene om at det er hoyere konfliktniva i
tradisjonelle entrepriser enn i samarbeidsbaserte entrepriser. Mange av informantene forklarte
at konfliktene kunne bli mange og uleste. I slike tilfeller ble det hyret inn jurister og advokater,
og sakene ble fort opp i retten. En informant som har deltatt i mange konfliktrelaterte rettsaker
beskrev det slik: «Jeg har ingen statistikk selv, men jeg har aldri veert i retten knyttet til

samarbeidsbaserte-prosjekter som det har veert konflikt pa».

Informantene hadde ulike meninger om hvorfor konfliktnivéet var heyere i tradisjonelle
entrepriser. Noen av intervjuobjektene mente arsakene la i1 insentivene, og at partene hadde
forskjellige interesser i prosjektet. Andre informanter mente det hoye konfliktnivaet kom av at
det var lite produktive diskusjoner, og at samtalene ofte forte til flere uenigheter og tvister. En
informant antok at arsaken til at konfliktnivaet var lavere i samarbeidsbaserte entrepriser var
fordi man betalte for det. Informanten forklarte det pa denne maten: «Konfliktnivaet blir lavere,

men pengebruken oker».

Til tross for at de fleste informantene papekte at det var heyere konfliktniva 1 tradisjonelle
entrepriseformer, mente noen informanter at entrepriseformen ikke kunne std for
konfliktnivéet. De mente det bade var prosjekt- og personavhengig. En informant forklarte det
slik: «Konflikter er avhengige av menneskene man jobber med. Det er ikke nodvendigvis bedre
samarbeid og feerre konflikter bare fordi man bruker en entrepriseform som kalles for

samspilly.

Resultatene om at det er heyt konfliktnivd 1 byggenzringen stemmer godt med
litteraturgjennomgangen (EBA, 2018). I de tradisjonelle entreprisemodellene er det ofte fa eller
ingen konflikthdndteringsmekanismer slik det er 1 mange av kontraktene i
samarbeidsmodellene. I samarbeidsmodellene fremmes elementer som tidlig involvering av
akterer, dpenhet og samarbeid som blant annet reduserer konfliktnivdet (Hosseini et al., 2018).
Dette forer til at partene har sterre forstielse for sitt eget og andres arbeid. Konflikter og

uenigheter oppstér ofte fordi prosjektdeltakerne ikke forstar hverandre (Bygg21, 2019d).
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Selv om mange av informantene opplevde farre konflikter i samarbeidsbaserte entrepriser, er
det likevel viktig & papeke at konflikter er vanlige og oppstér i slike entrepriser ogsa. De aller
fleste informantene var enige om dette, men antydet at konfliktene ble som regel raskere
handtert og avklart. Dette funnet stottes opp av EBA and Brodtkorp (2013) om at det er faerre
konflikter i samarbeidsbaserte entrepriser. Det kommer av sterre grad av samarbeid, og bedre
etablerte rutiner for konflikthandtering. Samarbeidsmodeller har kontrakter som er designet for
at konflikter og tvister skal loses innad i prosjektet (Young et al., 2018). Det er med andre ord
et innbakt mél om at konflikter ikke skal loses 1 rettsaker og av andre som ikke har innsikt om
prosjektet. En informant hadde folgende kommentarer om konflikter i tradisjonelle entrepriser:
«Hvorfor skal du fa en tredjepart med en juridisk dommer og kanskje et par fagdommere som

skal avgjore en sak, ndr de ikke har veert involvert i prosjektet og ikke kan prosjektety.

Et viktig suksesskriterium for bade samspillsentreprise og IPD er at prosjektene er avhengige
av riktig sammensetning av personer (Bygg21, 2019d). Det har ingen effekt & gjennomfere et
prosjekt uten at bedriften og prosjektdeltakerne er positivt innstilt til & samarbeide og lose
utfordringene sammen. Det er viktig at det rekrutteres riktig folk og team, og at det jobbes med
relasjonskompetanse. P4 denne méten fremmes konfliktlesning og holdninger som bidrar til

god samhandling i prosjektet (Bygg21, 2019¢).

5.2.3 Vanskeligere & handtere risiko i komplekse prosjekter

De fleste av intervjuobjektene var enige om at handteringen av risiko opplevdes bedre i
samarbeidsbaserte entrepriser. En informant beskrev det slik: «/ tradisjonelle prosjekter
hdndteres usikkerhet pd hver parts hand. I samarbeidsmodellene sitter man ofte sammen og
jobber med felles risiko». Samtlige av informantene var enige om at det kreves mye

oppmerksomhet og innsats for & hindtere risiko 1 tradisjonelle entrepriser.

I de fleste utforelsesentrepriser ligger risikoen for det meste hos byggherren. Mange av
informantene antydet at det kunne vare en risiko for byggherre, dersom det ikke var lagt inn
nok arbeid 1 prosjekteringen. Det var bred enighet blant informantene at i slike tilfeller kunne
entreprenorer lete aktivt etter feil og lage endringsmeldinger. En informant beskrev det slik:
«Det er den dynamikken som oppstdr nar prosjektet kjores veldig rigid. Det apnes rom for da

tjene mer penger dersom entreprenor kan finne feil i underlaget som de har fdtty.

I en totalentreprise overlates ansvaret og risikoen til en totalentreprener. Noen av informantene
mente likevel at det var risiko for byggherre, tatt i betraktning at prosjektet ikke blir

giennomfort slik de ensket. En informant sa felgende om dette: «Sd er det jo ogsa risiko ved d
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overlate prosjektering til totalentreprenor, kanskje du ikke far de losningene du helt hadde

onsket degy.

Samtlige av informantene mente tradisjonelle entrepriser var lite egnet for prosjekter med
storre kompleksitet, eller som ikke hadde vaert gjennomfert og bygd fer. En informant fra
Oslobygg 1 prosjektet Nye storbylegevakten sa folgende: «Det var riktig a bruke samspill i
dette prosjektet. Vi skulle bygge noe ingen i Norge hadde bygd for. Det var behov for en samlet
kompetanse fra alle parter. Dersom vi skulle bygd noe som bygges ofte som f.eks. en skole

hadde jeg vurdert en tradisjonell entrepriseformy.

Basert pd funnene fra intervjuobjektene virker det som at de tradisjonelle entrepriseformene
ikke klarer & handtere risikoen i prosjekter som blir for komplekse. Disse funnene blir ogsa
styrket av studien gjort av Young et al (2018) om at prosjekter som innebarer heay risiko, er
komplekse eller usikre, er prosjekter som er best egnet for samarbeidsbaserte entrepriser. Dette
kommer av de mange samspills- og IPD-elementer som det er skrevet i
litteraturgjennomgangen. Elementer som tidlig involvering, dpen ekonomi og felles
bonus/malus-ordninger er essensielle for & redusere risikoen i prosjekter (EBA & Brodtkorp,

2013).

Det er likevel viktig & papeke at det eksisterer risiko i alle prosjekter uavhengig av
entrepriseform. Stort sett alle informantene var enige om at samarbeidsmodeller ikke har noen
effekt, dersom tidligfase ikke blir gjennomfert riktig. 1 slike tilfeller vil det dukke opp
tilsvarende utfordringer som man opplever i tradisjonelle entrepriser. Ifelge en informant vil
det alltid vere en risiko for at byggherren ikke fir losningen de ensket i samarbeidsbaserte
modeller ogsd. De aller fleste informantene sé likevel pé risikodelingen i komplekse prosjekter
som en fordel. A dele risiko og gevinst skaper en situasjon hvor hver part ma jobbe sammen
for 4 redusere risiko, og implementere delt ansvar (Young et al., 2018). Det 4 sitte sammen og
diskutere om & redusere risiko ble heller foretrukket enn at hver part skulle handtere sin egen
risiko. Tensberg-prosjektet var en av de som benyttet mélpris. Siden sluttprisen havnet under
malprisen, fikk partene delt pd gevinsten. I studien til Ledre (2020) fremkommer det i
prosjekter med lav usikkerhet etter prosjektering eller der byggherre ikke ensker & dele risiko,
er det vanligere & benytte fastpris. I prosjekter med heyere risiko, brukes det normalt malpris.
En informant fra Nye Storbylegevakten sa folgende om bruk av fastpris-kontrakt: « Var enskede
vederlagsmodell var mdlpris med bonus/malus i stedet for fastpris. Juristene pdpekte

imidlertidig at det var ordlyd i konkurransegrunnlaget som gjorde at de overstyrte fra mdlpris
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til fastpris. Det ble jo et veldig godt prosjekt, men prosjektet hadde foretrukket d bruke

malprisy.

Det er som nevnt i de ovennevnte kapitlene flere fordeler ved a involvere entrepreneren tidlig
1 prosjektet. Ved & involvere akterene tidlig i prosjekteringen, kan de forskjellige ekspertisene
utnyttes. Her kan ogsad ulike risikoer og usikkerhetsmomenter i prosjektet avdekkes, og
kartlegges relativt tidlig. Kompleksiteten i prosjekter skaper et behov for god kommunikasjon,
tekniske lesninger og forstdelse for prosjektets struktur (Laedre, 2020). I tradisjonelle
entrepriser er det vanskeligere a etablere et godt samarbeidsklima nér det 1 utgangspunktet ikke
er stimulert til det i kontrakten. Det blir med andre ord vanskelig & handtere prosjekter nér det
kommer til en viss storrelse. Mangel pa samspills- og IPD-elementer i tradisjonelle entrepriser
gir darligere utgangspunkt for heyere grad av samarbeid, tillit og utnyttelse av hverandres
ekspertise. Dette vil igjen ga utover risikohandteringen i prosjektet, ettersom alle parter tenker

ulikt om risiko i samme prosjekt.

5.3 Utfordringene 1 overgangen fra tradisjonelle til samarbeidsbaserte

entrepriseformer

5.3.1 Mangel pé erfaring og kunnskap

Flertallet av intervjuobjektene var enige om at en av de sterste utfordringene for offentlige
byggherrer var mangelen pa erfaring og kunnskap rundt samarbeidsbaserte prosjekter. Mange
av informantene erfarte at de fleste samspillsprosjektene ble gjennomfert i formen
totalentreprise med forutgdende samspill, og ikke samspill med incitament. En informant med
bakgrunn i mange samspillsprosjekter beskrev det slik: «Det er ikke sa mange offentlige som
bruker denne formen som rent samspill, det gdr ofte over til en totalentreprise i
gjennomforingen». Samtlige av informantene opplevde ogsd at det kunne vere vanskelig a
argumentere og overbevise andre om samarbeidsmodeller. En informant ved NTNU
Campussamling beskrev det slik: «Det er tungt d argumentere for slike kontrakter, og fa det

gjennom. Det er ganske tungt stoff d overbevise eny.

I tillegg til at det er lite erfaring med samarbeidsprosjekter i Norge, var noen intervjuobjekter
samstemte om at andre 1 byggeneringen kan ha hatt darlige erfaringer med
samarbeidsmodeller. En informant forklarte det pa denne méaten: «Det er definitivt et problem
at det mangler kunnskap og erfaring om slike modeller. Sd finnes det folk som har hatt darlig

erfaringer fra darlig samspilly.
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IPD-prosjektet i Tonsberg var helt nytt for alle parter. Tilfellet av mangel pa erfaring og
kunnskap var med andre ord reelt her. Begge informantene 1 dette prosjektet var enige om at
det opplevdes tungt 1 starten, men at de fikk hjelp av amerikanske fagfolk som hadde god
erfaring med IPD. Det ble gjennomfert avklaringsmeter som avdekket usikkerheter ved
gjennomforingsmodellen. Assisterende prosjektdirektor forklarte det slik: «Alt ble lagt pa
bordet. Amerikanerne var dyktige og stilte sporsmal som: Hva lurer du pa? Hva er det du
frykter? Hva tenker du er sa annerledes hos dere i Norge enn i USA? Det er viktig at man gir

tid til d forklare hva dette er og bruke tid pa dette. For det er sa mye sunn fornufi».

Som mange av informantene nevnte er det veldig fa samarbeidsbaserte prosjekter i forhold til
tradisjonelle entrepriseprosjekter. Dette funnet stemmer henhold til i litteraturen DIBK (2012)
om at samarbeidsformer vokser frem, men at de fortsatt er i utviklingsfase.
Samarbeidsmodellene er relativt nye 1 byggeneringen, og det tar tid a utvikle gode prosjekter.
Det kan av disse drsakene vaere vanskelig & sammenlikne samarbeidsbaserte prosjekter med
tradisjonelle prosjekter, ettersom forskningsgrunnlaget er for lite. Ifelge Fischer et al. (2017)
kan innfering av nye samarbeidsmodeller by pd utfordringer, med tanke pé at det kreves mye
tillit fra mange akterer. For at samarbeidsprosjekter skal lykkes er det viktig at
prosjektdeltakerne og bedriftene har full forstdelse av hva det innebarer & delta i slike
entrepriseformer. Dette styrkes 1 studien til Hosseini et al. (2018) som beskriver at inngdende
kunnskap og forstielse av samarbeidsbaserte modeller er avgjerende for & skape et vellykket
samarbeid. Begrenset kunnskap og erfaring i slike konsepter kan pdvirke forstéelsen av

prosjektet og bidra til svikt.

I tillegg til at det er nytt i byggenaringen, hjelper det lite dersom erfaringene fra slike prosjekter
er darlige. Darlige erfaringer kan skape skeptisisme rundt nye endringer (Kotter, 1996). Noen
informanter hadde erfart bdde gode og darlige samspillsfaser 1 prosjekter. Selv om alle
prosjekter ikke gar som planlagt, er det likevel en verdifull erfaring & hente. Det er vanlig a
gjore feil, men det er enda viktigere & rette pé feilene og leere av dem. Det & feile kan ogsa i
storre grad rettferdiggjores dersom man laerer av det (Kuvaas, 2020). Det gir likevel ikke det
optimale inntrykket og det kan bli vanskeligere & overbevise de rette folkene om aktuelle

samarbeidsmodeller i bransjen.

Selv om det 1 noen tilfeller kan vere mangel pad kompetanse og erfaring, finnes det tiltak som
kan gjore det lettere & fase inn den nye overgangen. I Tensberg-prosjektet ble det hyret inn

amerikanske eksperter i fagomradet til IPD. Flere informanter fra forskjellige prosjekter
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forklarte at de hentet inspirasjon fra sikalte samspillsprosjekter i land som Finland, England
og Australia. Det er med andre ord mulig & hente erfaring fra utlandet, Laedre (2020) viser til

alliansekontrakter i Australia som i stor grad har mange likhetstrekk med samspill og IPD.

5.3.2 Vanskelig & endre pé kultur

Alle intervjuobjektene var enige om at er kulturelle utfordringer ved overgang fra tradisjonelle
til moderne samarbeidsbaserte entrepriser. Det ble papekt at det var vanskelig & endre
tradisjonell kultur i en bedrift. En informant forklarte det slik: «Det er ofte vanskelig a endre
pd tradisjonell kultur. I det offentlige sementerer man gjerne kulturen giennom systemer. Altsda
disse systemene former arbeidstakeren over tidy. Flere av informantene hadde forstéelse for at
det kunne vere vanskelig & endre tilnerming og tilpasse seg nye arbeidsmetoder. Noen av
intervjuobjektene antydet at enkelte personer 1 byggenaringen kan ha sterke personligheter, og
stolthet over tradisjonelle arbeidsmetoder. En informant oppsummerte det slik: «Det finnes folk
som er ekstremt gode pd f.eks. totalentrepriser, bade prosjektledere og byggherrer, og det er
klart at den kulturen de har og maten ryggmargsrefleksen reagerer pda awik eller feil og andre

ting».

Alle var stort sett samstemte om at endringer tar tid, og at det mé jobbes med kulturen. En
informant beskrev det slik: «Kulturen i en bedrift endres og loses ikke over natten. Man mad
finne ut hvor man skal begynne d@ myke opp». Det kom frem at mentaliteten og holdningen

métte endres for & lykkes 1 samarbeidsbaserte entrepriser.

Mange av informantene nevnte ogsd at det kunne veare frykt for & gjore feil, og ved feilene
kunne man g tilbake til de gamle vanene. En informant uttrykte seg slik: «Jeg merker jo at
folk fort trakker opp i gamle spor. Folk har en tendens til d se tilbake pad det de pleide a gjore
pd prosjektene for og fortsette med det. For det var de vandt til». Det kom ogsa frem at alderen
kunne ha en betydning, og at det var lettere for neste generasjon & gjennomfere slike endringer.
En informant antydet at: «4lderen har veldig mye a si. Man ser at yngre personer er mer dpne

for a samarbeide og ha en annen innstilling, mer dpne for samspill».

Som nevnt 1 litteraturgjennomgangen Bridges (2016) er det kjent at ansatte som har vokst inn
1 en tradisjon og kultur 1 en bedrift kan fa det toft & gi slipp pa forventningene og gamle vaner.
Det kan oppleves som sjokkerende for ansatte nér en vellykket bedrift plutselig endrer
arbeidsmetodene, og igangsetter en ny kultur. Slike konflikter er vanlige i en overgangsfase,
og kan gi ansatte en folelse av lite takknemlighet over arbeidet som er gjort (Bridges, 2016).

Endringer er en del av naeringslivet, og det ma til for a realisere aktuelle mal og forventninger.
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Det er heller ikke uvanlig at arbeidsmetoder og holdninger endres i byggenaringen. En
informant sa folgende: «For i tiden holdt det a ta hverandre i nevene, da var avtalen i boks. 1
dag ma det veldig mer til for at en avtale skal holdes». Forandringer er nedvendig for en

organisasjon, dersom de skal na potensialet de seker (Bridges, 2016).

Stort sett alle personene som ble intervjuet var enige om at det er behov for a jobbe med
kulturen 1 byggenaringen. En informant brukte eksempler fra byggeprosjekter og sa det var
vanlig & skylde pa hverandre, istedenfor & ta ansvar og lese problemet for det ble kritisk. I
forskningen til Hosseini et al. (2018) fremgér det at mange av samarbeidsmodellene i Norge
fremdeles er under utvikling, og det har vert flere forsek péd & endre kulturen fra frasteting
mellom partene til samarbeid. Det er viktig & danne et godt grunnlag for den nye kulturen og
jobbe med det. Det er nedvendig & innarbeide en forstaelse av hvilken kultur man ensker & ha

1 en bedrift eller organisasjon. Dette er for 4 unnga a falle tilbake til gamle vaner og holdninger.

Dersom kulturen forst skal endres er det viktig at det starter hos de i prosjektstyret. |
litteraturgjennomgangen styrkes dette ved at de fleste bedrifter er beslutningsavhengige av et
styre eller noen hgyere oppe 1 rangstigen (Rogers, 2017). Ved & ha beslutningsmyndighet kan
de pévirke ansatte, og tilrettelegge for kulturen som er nedvendig. Det kan oppleves vanskelig
for ansatte & erkjenne endringer og overganger. Dersom overgangen til nyere
samarbeidsmodeller skal bli vellykket, er prosjektene avhengig av kortsiktige mal. Ifelge
Kotter (1996) er det en risiko for at bedrifter mister momentum under endringsprosessen. Uten
kortsiktige méal blir det vanskeligere a4 overbevise prosjektdeltakerne. Det kreves derfor en

rekke metoder og mye innsats fra alle involverte for & endre kulturen til en organisasjon.

5.3.3 Eksisterer ingen Norsk Standard

Basert pa resultatene fra intervjuene fremkommer mangelen pé en norsk standard som en delt

mening blant intervjuobjektene.

Samtlige av informantene papekte at mangelen pé en norsk standard for samarbeidsmodellene
kunne utgjore en utfordring. Det ble ogsé ansett som en utfordring fordi det finnes mange méter
a gjennomfere et samspillsprosjekt pad. En informant forklarte det slik: «Det finnes ingen
Jjuridisk rammeverk, og ingen norsk standard for samarbeidsmodeller. [ tillegg til at det finnes

flere mdter d kjore samspill pa».

Andre informanter hadde en annen tilneerming pé temaet. De sa pa det som krevende, men ikke

nedvendigvis et problem. En informant beskrev situasjonen slik: «Det burde ikke veere et
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problem. Man kan fint bruke gamle kontraktstandarder som utgangspunkt og justere dem». Et
par informanter sa det gikk fint & hente inspirasjon fra andre land, og benytte kontraktene som

blir brukt der.

Fra litteraturgjennomgangen kommer det frem at det ikke finnes noen bestemt kontraktsform
for samarbeidsmodeller i Norge (Kverme, 2021a). Mangelen pa en omforent standard ferer til
at det er flere méter & kjore de ulike samarbeidsmodellene pa, serlig samspillsprosjektene.
Dette kan oppleves som forvirrende for mange i bransjen. En informant erfarte det slik: «Hva
er egentlig forskjellen pd samspillsprosjekter? Jeg har faktisk ikke skjont hva en
samspillskontrakt er. Det trenger en bedre definisjon». Fra Kverme (2021a) styrkes dette ved
at det finnes mange forskjellige kontraktsmaler og veiledere for samspillsentreprise, og at disse

kan variere 1 kvalitet.

Til tross for at det ikke eksisterer standarder for samarbeidsbaserte entrepriser, har det blitt
gjiennomfert flere vellykkede prosjekter. Samtlige av intervjuobjektene har erfart at prosjekter
har brukt andre kontraktstandarder som f.eks. NS 8407 for totalentreprise som utgangspunkt,
eller ved & hente inspirasjon fra andre land som Finland, USA og Australia. En informant ved
NTNU campussamling beskrev det slik: «Selv om Norge ikke har en standard, er det viktig d
tilpasse kontrakten slik at den ivaretar onskene og elementene i samarbeidsmodeller. Det er
ogsd mulig d hente inspirasjon fra land som har samspillskontrakter». 1 Tonsberg-prosjektet

matte det lages en helt ny kontraktsstandard basert pa den amerikanske IPD-modellen.

En norsk standard for samarbeidsbaserte modeller vil forenkle og effektivisere
prosjektgjennomferingen betydelig. Dette vil vere en fordel for byggherrer som ikke har mye
kompetanse om gjennomferingsmodellen, da standarden vil gi veiledning og sikre at prosjektet
folger riktig kurs. Dette stottes opp 1 litteraturen som er hentet fra rapporten til Bygg21 (2019b)
om at okt fokus pa samhandling og nye gjennomferingsmodeller stiller nye krav til
standardkontrakter. 1 rapporten kommer det tydelig frem at det er behov for nye

standardkontrakter som er tilpasset for blant annet samspillskontrakter.

5.3.4 Risiko 4 gé fra det kjente og trygge

Flere av intervjuobjektene uttrykte forstaelse for at det kunne veare en utfordring for byggherrer
a velge bort sikre og kjente entrepriseformer, til fordel for relativt nye og ukjente modeller for
mange 1 byggenaringen. Dette erfarte informantene i Tensberg-prosjektet. Assisterende

prosjektdirektor forklarte situasjonen slik: «Helse Sor-Ost ville ikke veere ansvarlige for IPD-
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prosjektet. Det endte opp med at de trakk seg, og Sykehuset i Vestfold fikk eierskapet for

prosjektet aleney.

Fra intervjuene var samtlige av informantene enige om at prosjektstyret forst méatte bli overtalt.
Det var ikke nedvendigvis et problem med & velge nye entreprisemodeller, men at det kunne
vaere vanskelig 4 overtale prosjektstyret til & ga for lesningen. En informant forklarte det slik:
«Jeg vil si det nesten er lavere risiko ved samarbeidsmodellene, selv om det kan veere vanskelig
d overtale styret opp front pa dettey. Det ble ogsd nevnt av noen intervjuobjekter om at
byggherrer ikke var villig til & prove de nye modellene dersom de ikke hadde behov for det,
eller s& noen gevinst i det. En informant forklarte det slik: «Ja hvorfor skal man bytte til dette?

Jo du skal ha en gevinst i forhold til alt fra risiko til kvalitet og tid».

Gjennom litteraturgjennomgangen kommer det frem om det ikke er lett for store og
tradisjonelle organisasjoner 4 sette i1 gang nye innovasjonsprosesser (Rogers, 2017).
Informantene nevnte blant annet frykten for & gjore feil. Ifelge Rogers (2017) er den forste og
storste risikoen, motviljen til & ta risikoen. Dersom prosjektdeltakerne blir straffet eller far

skylden for problemene, vil det vaere vanskelig for bedriften & gripe mulighetene.

Det vil alltid innebere en viss risiko forbundet med tanken om & preve noe nytt, og ga bort fra
det tradisjonelle. Det er i midlertidig viktig & se mulighetene og fordelene som kan oppnas. Det
er lite hensiktsmessig 4 investere i en modell som ikke gir ekonomiske fordeler. Dersom
mulighetene gir gevinster, vil det lonne seg a ta risikoen. En informant forklarte det slik: «Man
mad mote risikoen med tiltak f.eks. kunnskap, oppleering og mobilisering. I risiko er det alltid

muligheter».
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6. Konklusjon

Dette kapitlet er delt opp i delkapitler for & besvare forskningsspersmélene som igjen svarer pa
problemstillingen. Avslutningsvis vil det bli presentert studiens nytte og anbefaling for videre

forskning.

6.1 Utfordringene ved samarbeidsentrepriser

Til tross for at samarbeidsbaserte entrepriser reduserer konfliktnivaet og fremmer samarbeid,
eksisterer det likevel noen utfordringer byggherren mé vare oppmerksom pa. Fra resultatene
viser det seg at samarbeidsmodellene krever mye tid, kostnader og ressurser. Dette gjelder
serlig 1 begynnelsen og i tidlig fase av prosjektene. Det tyder ogsd pd at ekt fokus pé
samhandling og kommunikasjonen kan fore til slapphet og reduksjon i dokumentfering av
viktige hendelser. For at en samarbeidsbasert entreprise skal bli vellykket, er prosjektet
avhengige av riktig team og full tillit mellom prosjektdeltakerne. Dette kan gjerne forklares
som fundamentet 1 slike entrepriser, og mangel pa dette vil ha store konsekvenser for

prosjektets resultater.

6.2 Drivende faktorer for & endre pa tradisjonelle entrepriseformer

Fra resultatene fremkommer det at interessen for samarbeidsbaserte entrepriser kommer av at
det er hoyt konfliktnivd og lavere innovasjonsgrad i tradisjonelle entrepriseformer. Dessuten
er det stadig behov for sterre og mer ambisigse bygg 1 samfunnet. Dette skaper dyrere, storre
og mer komplekse prosjekter, som igjen forer til hoyere risiko og forventinger. Det kommer
frem 1 studien at risikoen 1 tradisjonelle entrepriser som utferelsesentrepriser og
totalentrepriser, blir vanskeligere & handtere parallelt som kompleksiteten eker i prosjektet. Det
er ngdvendig & benytte nye metoder & jobbe pé, spesielt dersom byggenaringen skal innfri

forventningene i samfunnet.

6.3 Utfordringer i overgangen fra tradisjonelle til samarbeidsbaserte

entrepriser

Selv om det stadig er interesser for samarbeidsbaserte entrepriser, kommer det frem i
resultatene at det kan vare vanskelig 4 velge bort tradisjonelle entrepriser. Arsakene kan vare
mange, men i studien kommer det av at samarbeidsmodellene er relativt nye og lite forsket pa.

Det er mange 1 byggeneringen som er skeptiske, da det er begrenset erfaring og kunnskap om
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disse modellene. Dessuten kan det vere en utfordring & overbevise mennesker om & prove
utradisjonelle modeller som samspill og IPD. Det er mange i1 neringen som holder fast ved
tradisjon og kultur, og som ikke villige til & endre seg eller tilpasse seg nye metoder.
Situasjonen blir ikke lettere av at det ikke eksisterer noen Norsk Standard for
samarbeidsbaserte entrepriser heller. Byggherrer som ikke besitter pA mye kompetanse om
disse modellene, har darligere utgangspunkt med & igangsette slike entrepriser uten en
kontraktsstandard & folge. Byggherrer som er dyktige med tradisjonelle entreprisemodeller kan
oppleve det vanskelig & legge fra seg en velprovd og sikker metode, for & preve noe relativt

nytt og lite brukt i Norge.

Overgangen til samarbeidsbaserte entrepriser vil etter hvert bli lettere nar flere prosjekter blir
gjiennomfert og erfaringene deles mellom akterene. Selv om det kan oppleves vanskelig a
forlate det trygge og kjente, er det vanlig for organisasjoner & foreta endringer for & oppna
bedre resultater. Prosessen kan forenkles ved & innfere en kontraktsstandard for norske
samarbeidsmodeller. Det er likevel viktig & ha tdlmodighet og erkjenne at dette er en langsiktig

plan.

6.4 Studiens bidrag

Studien bidrar til den eksisterende litteraturen ved & undersoke utfordringene ved og under
overgangen til samarbeidsbaserte entrepriser, samt de drivende faktorene for & igangsette slike
modeller. Studien ser pa flere sider av disse modellene, og viser en overordnet oversikt over
hvordan situasjonen er i offentlige byggeprosjekter. Oppgaven presenterer viktighetene av
elementene 1 samarbeidsmodeller, og hvordan tidlig involvering og samarbeid kan lgse noen
av dagens utfordringer i byggenaringen. Siden det er lite eksiterende litteratur om overganger

til nye samarbeidsmodeller, anbefales det & fortsette forskningen rundt arbeidet.

6.5 Anbefaling og videre arbeid

Samspillsentrepriser og IPD er relativt lite brukte modeller 1 Norge, og det eksisterer lite
forskning og litteratur om temaet. Studien er derfor gjennomfert pé et overordnet nivd. Det
anbefales derfor at videre forskning og arbeid setter av tid, og fir studert detaljene i slike
modeller. Med detaljer menes det ytterligere forskning pa f.eks. anskaffelsesprosedyren og

kontraktstrategien.

Studien har sine begrensinger. Det er kun gjennomfort kvalitativ forskning, og resultatene

fremkommer for det meste fra svarene fra intervjuobjektene som knyttes opp mot eksisterende
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litteratur fra publikasjoner og beker. Det bar gjennomferes forskning med kvantitative metoder
med flere caseprosjekter. Det ville vaert interessant & analysere tallene knyttet til kostnadene,
tiden og ressursene som brukes pd a4 finne det optimale nivdet for f.eks. samarbeid,

konflikthdndtering og risikoavsetning.

Det hadde ogsé vert hensiktsmessig & undersgke problemstillingen og forskningsspersmalene
fra flere perspektiver enn kun byggherrens. Samarbeidsmodellenes suksess avhenger av tidlig
involvering og et godt samarbeidsklima mellom akterene pa tvers av selskaper. Det anbefales
derfor & gjennomfoere intervjuer og samle inn informasjon fra akterer som entreprenerer,
arkitekter, radgivere og underentreprengrer ogsa. Det er tross alt de som berer pa kompetansen

og kan fore til mer kreativitet, og smarte losninger 1 prosjektene.

Til fremtidig arbeid anbefales det & fokusere mer pa detaljene i1 de respektive caseprosjektene.
Det ble det ikke gjort i denne sammenheng, da det var mer interessant & hore om informantenes
erfaringer knyttet til temaomradet. Det kan ogsé vaere lurt & gke antallet med informanter for &
sikre hoyere grad av validitet. Til slutt rddes det & utvide horisonten til prosjekter innen vei- og
anlegg. Det finnes og pagér mange spennende samarbeidsbaserte prosjekter i den andre

halvdelen av byggenaringen ogsa.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide

Intervjuguide

Problemstilling:

Hva er det som hindrer offentlige byggherrer i overgangen fra
tradisjonelle til samarbeidsbaserte entrepriseformer?

FS: Forkortelse for forskningssparsmal.

Intervjusporsmal:

Innledningsspegrsmal (generelle spersmal):

Hva er din bakgrunn og tidligere erfaringer i bransjen?

Kan du kort forklare om prosjektet?

Hva er din rolle i prosjektet?

Hvor lenge har du veert i prosjektet, nar ble du involvert?

Hvilke tradisjonelle entrepriser og samarbeidsbaserte entrepriseformer
kjenner du til?

Hovedsporsmal (basert pa forskningsspgrsmal):

Spersmal for FS1:
FS1: Hva er utfordringene ved moderne samarbeidsbaserte entrepriser som
offentlige byggherrer ma vaere oppmerksomme pa?

Hva er de stgrste utfordringene ved entrepriseformen pa dette prosjektet som
byggherren star ovenfor?

Er det noen utfordringer offentlige byggherrer har som den private sektoren
ikke ngdvendigvis trenger a bekymre seg over? Med hensyn til forskrift for
offentlige anskaffelser?

Det er stort fokus pa samarbeid og kommunikasjon i samarbeidsformer. Kan
dette by pa en utfordring med tanke pa heye kostnader og tid?

Hender det at roller og ansvarsforhold blir uklare?

Er det en utfordring med & dokumentere ting som blir sagt?

Kan det by pa konflikter i ettertid, ved at lovnader blir sagt i diskusjon og ikke
dokumentert?

Fungerer apen-bok-prinsippet i praksis?

Spersmal for FS2:
FS2: Hva er de drivende faktorene for a endre pa de tradisjonelle og dominerende
entrepriseformene i offentlig sektor?

Hvilke utfordringer mener du at det er i tradisjonelle entrepriseformer som
f.eks. totalentrepriser og utfarelsesentrepriser?
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Hva kan veere arsaken til at det stadig er nye interesser for a prave nye
metoder i byggeneeringen?

Er man villig/uvillig i vanlige entreprisemodeller (hovedsakelig totalentreprise)
til & gjore noe i tillegg til kravspesifikasjonene, forespgrselen og ambisjonene
til byggherren?

Er det en utfordring med tanke pa at entreprengren har overtaket i dagens
bransje? Hender det at entreprenagrer sgker aktivt etter feil hos byggherre
f.eks. for a tjene mer penger?

Hvordan vil du sammenlikne konfliktnivaet og samarbeidet i tradisjonelle
entrepriser med samarbeidsbaserte entrepriser?

Hvordan pavirkes handteringen av risiko i tradisjonelle entreprisemodeller?
Hvordan handteres risiko i mer komplekse prosjekter?

Hvordan kan samarbeidsformene bidra til & lase noen av disse utfordringene
(gjelder alle utfordringene over) i tradisjonelle entrepriseformer?

Spersmal for FS3:
FS3: Hvilke utfordringer star offentlige byggherrer for, nar de gar fra tradisjonelle
entrepriseformer til samarbeids-entrepriseformer?

Hva tror du er de viktigste arsakene til at offentlige byggherrer har problemer
med a ga over til samarbeids-entrepriser?

Kan manglende erfaring og kunnskap om samarbeids-entrepriser veere en
arsak? Skaper dette skeptisisme for byggherre?

Vil du si at det er kulturelle utfordringer ved en eventuell overgang fra
tradisjonell entreprise til moderne samarbeidsformer? F.eks. endre
arbeidsmate og tilnaerming

Er det hgyere risiko for byggherre, kan man forvente at prosjektet blir levert til
forventningene/onskene?

Hvilke endringer ma bedriften gjere for & lykkes i overgangen til samarbeids-
entrepriser?

Hvilke endringer ma prosjektdeltakerne gjore?

Avsluttende sporsmal:

Er du forngyd med fremdriften og samarbeidet i prosjektet?

Var det riktig & benytte samarbeidsbasert entreprise i dette prosjektet?
Er det noe jeg har glemt a spagrre om?

Har du noen dokumenter som kan gi litt mer innsikt i prosjektet? f.eks.
Konkurransegrunnlag, rapporter, kontraktstrategi etc.

Kan jeg kontakte deg dersom jeg har flere spagrsmal?
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv Sikt

Vil du delta i forskningsprosjektet
” Samarbeidsprosjekter i offentlige byggeprosjekter”?

Dette er et spersmal til deg om & delta 1 et forskningsprosjekt hvor formélet er & leere mer om
samarbeidsmodeller 1 byggeneringen, og finne ut hvorfor det ikke benyttes mer blant
offentlige byggherrer 1 Norge. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet
og hva deltakelse vil innebaere for deg.

Formal
Formélet med oppgaven er 4 finne ut hva som skal til for at offentlige byggherrer tar

overgangen fra tradisjonelle entreprisemodeller til nyere samarbeidsformer som f.eks.
samspillsentreprise. Jeg skriver masteroppgave denne varen (2023) og oppgaven tilsvarer 30

studiepoeng. Folgende forskningsspersmal skal besvares i oppgaven:

1. Hva er utfordringene ved moderne samarbeidsbaserte entrepriser som offentlige
byggherrer ma vere oppmerksomme pa?

2. Hva er de drivende faktorene for & endre pa de tradisjonelle og dominerende
entrepriseformene i offentlig sektor?

3. Hvilke utfordringer star offentlige byggherrer for, nér de gar fra tradisjonelle
entrepriseformer til samarbeids-entrepriseformer?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Mitt navn er Indujan Kathirgamanathan og jeg er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Du far spersmél om 4 delta ettersom du har har/hatt en viktig og relevant rolle i prosjektet, og

svarene vi far av deg kan vere relevante for & besvare oppgavens problemstilling og

forskningsspersmal.

Hva innebarer det for deg a delta?
Intervjuet vil vare i omtrent en time. Jeg kommer til & notere underveis, og ensker gjerne a ta

lydopptak av intervjuet dersom du godtar dette. Lydopptaket vil transkriberes og benyttes i

oppgaven, og hvis det er gnskelig kan jeg sende et referat av dette.

Det er frivillig 3 delta
Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke

samtykket tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
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Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a

trekke deg.
Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket.

* Det er kun jeg (masterstudent) som har tilgang pa personopplysningene.

* Personopplysningene erstattes med kodenavn. Ditt navn vil erstattes med f.eks.
intervjiuobjekt
1.

Ingen deltakere vil kunne gjenkjennes i publikasjon, og er som nevnt kun kodenavn som vil

opplyses i oppgaven.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes? Prosjektet
vil etter planen avsluttes 15. mai.2023. Det er datoen for leveringsfrist for masteroppgaven.
Etter at masteroppgaven er vurdert og avsluttet vil datamaterialet med dine
personopplysninger slettes.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger
om deg? Vi behandler opplysninger om deg basert pa
ditt samtykke.

P& oppdrag fra NMBU har Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverander vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene

« & férettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

« afi slettet personopplysninger om deg

« & sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & vite mer om eller benytte deg av dine

rettigheter, ta kontakt med:

+ Indujan Kathirgamanathan (student)
TIf: 403 13 743 og e-post: indujan.kathirgamanathan@nmbu.no
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« Asmamaw Tadege Shiferaw (veileder)
TIf: 672 31 533 og e-post: asmamaw.tadege.shiferaw(@nmbu.no

Hvis du har spersmal knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene fra Sikt,
kan du ta kontakt via:

« Epost: personverntjenester@sikt.no eller telefon: 73 98 40 40.

Med vennlig hilsen

Asmamaw Tadege Shiferaw Indujan Kathirgamanathan
(Forsker/veileder) (Masterstudent)
Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet [sett inn tittel], og har fitt anledning til

a stille spersmal. Jeg samtykker til:

[0 adeltaiintervjuet
O til lydopptak av intervjuet

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert

av prosjektdeltaker, dato)
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