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Sammendrag

Okt kompleksitet 1 byggenaringen krever utproving av moderne gjennomferingsmodeller, slik
som samspillsentrepriser og «Integrated Project Delivery». Samtidig viser erfaringer fra
bransjen at slike entreprisemodeller mangler tydelige retningslinjer for prosjektgjennomfering.
I denne studien utforskes derfor etablering av en rammestruktur for samspillsentrepriser, der
det tydeliggjores hvilke krav, mal, strategier og metodikker som méa defineres for og etter
oppstart av samspillsfasen. Formalet er a forbedre fremtidens praksiser for
prosjektgjennomfering, slik at samspillsentrepriser kan oppleves tryggere, béade for

oppdragsgiver og leverander.

Studien benytter kvalitativ forskningsmetode, inkludert 18 semistrukturerte intervjuer,
sperreundersokelse, casestudie samt en omfattende litteraturstudie. Det er kartlagt flere sentrale
elementer som ma inkluderes i rammestrukturen, og disse er klassifisert i seks overordnede
kategorier understottet av litteraturen: eksterne forhold, planleggings- og styringsmetodikk,
gjennomforingsstrategi, samarbeidsmetodikk, kvalitet, samt SHA- og miljomal. Videre er

elementene innenfor hver kategori strukturert i prosjektets tidligfase og samspillsfase.

Resultater fra studien viser at en rammestruktur for samspillsentrepriser krever overordnede
rammer satt av oppdragsgiver 1 tidligfasen. For & sikre tverrfaglige losninger er det imidlertid
sentralt & tilrettelegge for akterpavirkning i samspillsfasen. Eksterne forhold, slik som krav, gir
absolutte foringer md derfor settes 1 tidligfasen. Tilsvarende gjelder samtlige elementer
innenfor gjennomforingsstrategi, slik som usikkerhets- og kommunikasjonsstrategi samt
rutiner for oppfelging. 1 kategorien Planleggings- og styringsmetodikk ma
prosjektledelsespraksiser og prioritering av resultatmal bestemmes for oppstart av
samspillsfasen, mens malprisutvikling, fremdriftsplanlegging og valg av digitale verktoy
krever akterpavirkning. Det samme gjelder elementene i kvalitetskategorien, samt SHA og ytre
miljo. For samarbeidsmetodikk méa oppdragsgiver etablere en plan for samlokalisering og
konflikthdndtering 1 tidligfasen, mens plan for workshops og aktiviteter md utarbeides 1
fellesskap. Det ma videre inkluderes kontrollpunkter for evaluering av prosjektets
faseoverganger, samt kontinuerlig forbedring av rammestrukturen. Endringsmotstand og
manglende aksept for nye tiln@rminger, samt behov for prosjektspesifikke tilpasninger i
rammestrukturen, utgjer sentrale hindringer for etablering. Til tross for dette, vil et slikt

rammeverk i stor grad bidra til styrket prosjektstyring og forutsigbarhet ved gjennomforing.
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Abstract

Increased complexity in the construction industry requires collaborative contract models such
as partnering and Integrated Project Delivery. Although, the industry has previously shown
that these contract models lack clear guidelines when executing projects. This study explores
the establishment of a framework for collaborative contracts, identifying the requirements,
objectives, strategies and methodologies that must be defined before and after the start of the
collaboration phase. The aim is to improve future practices in project execution, making

collaborative contracts safer for both client and suppliers.

This study employs qualitative research methods with 18 semi-structured interviews, a survey,
a case study and an extensive literature review. The framework elements are organized into six
categories supported by relevant literature: external factors, planning and management
methodology, execution strategy, collaboration methodology, quality, HSE goals and
envoirmental goals. Furthermore, the elements within each category were structured in the

project's early phase and collaboration phase.

This study finds out that developing guidelines in the early phase is necessary to the success of
collaborative contracts. To ensure interdisciplinary solutions, it is further crucial to develop
this in collaboration with the stakeholders. External factors, such as requirements, provide
directives and must therefore be defined in the early phase. Similarly, all elements within the
execution strategy such as uncertainty strategy, communication strategy and follow-up
procedures are defined in the early phase. Within the planning and management methodology,
project management practices and prioritization of project objectives must be determined prior
to the collaboration phase, while target price development, progress planning and digital tools
require stakeholder input. The same applies to elements in the category of quality, as well as
HSE and envoirmental goals. For collaboration methodology the client must establish a plan
for co-location and conflict resolution in the early stages, while a plan for workshops and
activity must be developed collaboratively. Furthermore, incorporating checkpoints ensures
quality control of the project and continuous improvement of the framework. Resistance to
change, lack of acceptance for new approaches and project-specific adaptations are significant
obstacles when establishing a framework. Nevertheless, this framework will help strengthen

project management and predictability.
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Begrepsforklaringer og forkortelser

Tabell 1: Begrepsforklaringer og forkortelser for oppgaven. Egen tilvirkning.

Begrep og forkortelser

Definisjon

Aktgrer

Samspillsgruppe

Oppdragsgiver

Leverandgrer

Kravspesifikasjoner

IPD

LCA

BREEAM

KMF
KPD
BVP
OPS
LVB
OSBL
PNB
Siv

SKOK

DF@

DIBK

Byggherre, prosjekteringsgruppe,
totalentreprengr og eventuelt brukere, sentrale
underentreprengrer og eksterne prosjektledere.

De viktigste prosjekterende og utfgrende i et
samspillsprosjekt (DF@, 2022f).

Generell betegnelse pa kjgpende part i
anskaffelser. Kan ogsa omtales som byggherre
(DF@, 2022c).

Et selskap som har ansvar for & levere en bestemt
tjeneste eller vare. For eksempel prosjekterende,

radgivende eller entreprengr.

Detaljert oversikt over bestemte egenskaper i
leveransen (Regjeringen, 2017).

Integrated Project Delivery

Life Cycle Assessment, livslgpsanalyse pa norsk
(Ortiz et al., 2009).

Miljgsertifiseringssystem for bygg (Grgnn
byggallianse, u.d.).

Konkurranse med forhandling
Konkurransepreget dialog

Best Value Procurement
Offentlig-Privat Samarbeid
Livsvitenskapsbygget

Oslo Storbylegevakt

Politiets Nasjonale Beredskapssenter
Sykehuset i Vestfold

Standardiserte kravspesifikasjoner for Oslo
Kommune

Direktorat for forvaltning og gkonomistyring

Direktoratet for byggekvalitet
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1 Introduksjon

Introduksjonskapittelet gir en oversikt over oppgavens bakgrunn, hensikt og formal. Videre
blir studiens problemstilling og forskningsspersmal presentert, i tillegg til at det blir gjort rede

for avgrensninger 1 oppgaven. Avslutningsvis folger en oversikt over studiens disposisjon.

1.1 Bakgrunn

Dagens bygg- og anleggsprosjekter opplever okt kompleksitet og har hatt et produktivitetsfall
pa 10 % siden &r 2000 (Massie, 2021; Todsen, 2018). Samtidig er bransjen preget av et hoyt
konfliktniva pa bakgrunn av misforstaelser og darlig kommunikasjon (Jaffar et al., 2011). For
a mote disse utfordringene, har interessen for samspillsentrepriser okt betraktelig de siste rene
(Wondimu et al., 2020). Grunnprinsippene i slike gjennomferingsmodeller er tidlig involvering
av partene, tett dialog, apenhet og tillit. Hensikten er at dette skal bidra til okt effektivitet,

innovative lgsninger og et lavere konfliktniva (Young et al., 2018).

Til tross for ekt interesse og bruk, kan samspillsentrepriser by pa enkelte utfordringer, som
blant annet skyldes fravaeret av en Norsk Standard med klare praksiser og retningslinjer for
giennomfering (Saad et al.,, 2002; Standard Norge, 2024). Videre beskrives det som
utfordrende & {4 samspillet til & fungere optimalt, ettersom gjennomferingsmodellen er relativt
ny og lite utprovd. Dette resulterer 1 ulike oppfatninger og praksiser for gjennomfering, noe
som kan skape usikkerhet blant de involverte akterene. For & sikre en mer effektiv
prosjektgjennomfering, er det avgjerende & utforske nye tiln@rminger og metoder 1

byggebransjen (Akintoye, 2002).

For & lykkes med samspillsentrepriser, kreves en velfungerende samspillsgruppe, samt
kompetent planlegging, styring og oppfelging fra byggherre (DFQ, 2022f). Sentrale funn fra
litteraturen viser et behov for tydeligere definerte rammer for samspillsentrepriser, slik at
omforent forstielse sikres. Dette kan skape mindre usikkerhet, misforstéelser og konflikt.
Derfor vil studien underseke mulighetene for & etablere en rammestruktur for
samspillsentrepriser, med tydelige foringer pd hvilke elementer som ber defineres av
oppdragsgiver for oppstart av samspillsfasen, og hvilke elementer som samspillsgruppen har

mulighet til & pavirke 1 samspillsfasen.

1.2 Hensikt og formal

Okt behov for tidlig involvering av akterer samt relasjonsbygging, gjensidig respekt og tillit

har resultert 1 gkt interesse knyttet til samspillsprosjekter. Selv om det eksisterer forskning om



samspillsentrepriser, finnes det per i dag lite forskning om praksiser og tydelige retningslinjer
for gjennomfering. Hensikten med oppgaven er & underseke innforing av en felles
rammestruktur for samspillsentrepriser. P4 bakgrunn av dette skal det kartlegges hvilke
elementer som ber defineres av oppdragsgiver for oppstart av samspillsfasen, og hvilke
elementer samspillsgruppen har mulighet til a4 pavirke. I tillegg vil potensielle fordeler og

hindringer ved innfering av en felles rammestruktur undersekes.

1.3 Problemstilling og forskningsspersmal

For & skape tydelighet og kontinuitet i prosjektgjennomferingen ved samspillsentrepriser, kan
etablering av en rammestruktur vaere avgjerende. Imidlertid kreves det en balanse mellom
standardisering og fleksibilitet for & imetekomme prosjektspesifikke behov. Ved
rammestrukturen fastsetter oppdragsgiver rammer i tidligfasen, for a sikre at prosjektet leverer
1 henhold til angitte behov. Videre konkretiseres enkelte av rammene i samspillsfasen, slik at

det kan oppnas tverrfaglige losninger og forankring.
Pé bakgrunn av dette er folgende problemstilling formulert:

Hva bor defineres i en felles rammestruktur for a styrke prosjektgjennomforingen ved

samspillsentrepriser?
For & sikre at problemstillingen besvares er det formulert fire forskningsspersmal:

1. Hva bor defineres av oppdragsgiver for oppstart av samspillsfasen?

2. Hva er hensiktsmessig at samspillsgruppen har mulighet til d pavirke i samspillsfasen?
3. Hva er mulige fordeler ved en felles rammestruktur for samspillsentrepriser?

4. Hvilke potensielle hindringer kan oppsta ved en felles rammestruktur for

samspillsentrepriser?

Forskningsspersmélene skal sammen danne grunnlaget for & besvare oppgavens
problemstilling. Forskningsspersmél 1 fokuserer pé hvilke elementer oppdragsgiver ber
definere for samspillsfasen. Videre vil forskningsspersmdl nummer 2 underseke hvilke
elementer som er hensiktsmessig at samspillsgruppen pavirker og konkretiserer i
samspillsfasen. Forskningsspersmdl 3 og 4 fokuserer pa mulige fordeler og potensielle

hindringer ved innfering av en felles rammestruktur for samspillsentrepriser.



1.4 Avgrensninger

Pa bakgrunn av begrenset med tid og ressurser 1 studien har det vert nedvendig med enkelte

avgrensninger. Dette bidrar til & kunne besvare problemstillingen pa en hensiktsmessig mate.

De valgte caseprosjektene som danner grunnlag for videre bearbeidelse av resultater og
diskusjon, er begrenset til norske offentlige byggeprosjekter. De er alle komplekse
gigaprosjekter, som vil si at de har en kostnadsramme pa over 1 milliard NOK. Videre er
caseprosjektene begrenset til samarbeidsmodellene, samspillsentreprise og IPD. Tre av
studiens hovedcaser er videre gjennomfort som samspill til totalentreprise, og er derfor
hovedfokuset i studien. Ett av caseprosjektene, LVB, er ikke ferdigstilt for 1 2026, men likevel
brukt som utgangspunkt for studien. Det er derfor viktig at tolkning av resultater tar hensyn til
begrensninger 1 tilgjengelighet av endelig informasjon tilknyttet dette prosjektet. Videre kan
en rammestruktur for samspillsentrepriser omfatte svaert mange prinsipper og praksiser. I denne
studien er rammestrukturen begrenset til & kun inkludere sentrale mal, krav, metodikker og

strategier.

Studien er begrenset til kvalitative forskningsmetoder, hvor primardata er hentet fra
casedokumenter og intervju. For & fi4 en mer nyansert forstaelse fra ulike perspektiver i
byggebransjen, er det gjennomfort semistrukturerte intervjuer med ulike representanter fra
samspillsgruppen i hvert caseprosjekt. Studien gir altsd et helhetlig bilde ved & inkludere
synspunkter fra byggherre, totalentreprener, underentreprener, prosjekteringsgruppe og
prosjektledelse. Likevel er studien begrenset til 3-4 informanter per caseprosjekt. I tillegg er
det gjennomfert intervjuer med kompetente personer fra byggebransjen, som er uavhengige av
caseprosjektene. Imidlertid er det ikke gjennomfert intervjuer med oppdragsgivende

departement eller brukergruppe fra caseprosjektene.

1.5 Disposisjon

Tabell 2 viser oppbygningen av oppgaven, samt en tilherende beskrivelse av hva som inngér i
de ulike kapitlene. Studien struktureres etter den anerkjente IMRoD-modellen, som ofte
benyttes ved strukturering av akademiske studier og vitenskapelige artikler. I tillegg til
kapitlene som dekkes av IMRoD-modellen, «introduksjon, metode, resultater og diskusjon»
(NTNU, u.4.), inkluderer oppgavens disposisjon separate kapitler for litteraturgjennomgang og

casebeskrivelse.



Tabell 2: Oppgavens disposisjon. Egen tilvirkning.

Kapittel

Beskrivelse

Introduksjon

Litteraturgjennomgang

Metode

Casebeskrivelse

Resultat og diskusjon

Konklusjon

Bakgrunn, hensikt og formal med studien blir
gjort rede for. Videre presenteres studiens
problemstilling og forskningsspgrsmal.

Relevant litteratur blir presentert. Dette er
sentralt for a besvare studiens problemstilling og
forskningsspgrsmal, og vil danne grunnlaget for
resultat- og diskusjonskapittelet.

Forskningsmetodene i studien blir gjennomgatt.
Dette inkluderer en kort beskrivelse, begrunnelse
samt vurdering av anvendte metoder.

Caseprosjektene i studien blir kort presentert.

Resultatene fra studien blir presentert. Videre blir
studiens forskningsspgrsmal grundig diskutert og
knyttet opp mot eksisterende litteratur.

Studiens problemstilling og forskningsspgrsmal
besvares, og studiens hovedfunn blir presentert.
Avslutningsvis beskrives studiens bidrag, samt
forslag til videre arbeid.




2 Litteraturgjennomgang

I felgende kapittel blir relevant litteratur for studien presentert. Litteraturgjennomgangen anses
som nedvendig for & fa en solid forstielse av studiens tema og danner videre grunnlaget for

diskusjonskapittelet i studien.

2.1 Rammeverk for prosjektstyring

Prosjektstyring krever et tydelig definert rammeverk for beslutningstaking, kjent som
governance framework internasjonalt (Too & Weaver, 2014). Klakegg et al. (2008) definerer
governance framework som et styringsrammeverk bestaende av strukturer og prinsipper, for a
sikre at prosjektmalene oppnés. Dette inneberer at det fastsettes klare retningslinjer for effektiv
prosjektgjennomfering. Det er avgjerende at rammeverket er presist formulert og tilpasset
prosjektet, slik at det setter grunnlaget for effektiv prosjektstyring. Rammeverket skal
inkludere dokumenter med foringer for prosjektstyring og vare gjeldende for alle
prosjektdeltakere (Klakegg et al., 2008). I teoridelen presenteres sentrale styringselementer, og
er avgrenset til krav, tradisjonell malstruktur, gjennomferingsstrategi, samt plan- og

gjiennomferingsmetodikk.

2.1.1 Krav
Lovdata (2016) §15.1 beskriver at prosjektets kravspesifikasjoner skal inkludere egenskaper

som ikke kan fravikes ved leveransen. I bygg- og anleggsprosjekter representerer krav et sett
med spesifikasjoner og forventninger som ikke kan fravikes (Kamara et al., 2002). Hvilke krav
som settes 1 prosjekt varierer, og avhenger blant annet av rammebetingelser som eksterne
forhold og premisser. Eksterne forhold innebarer juridiske lover, forskrifter og ekonomiske
krav, mens premisser defineres som rammebetingelser satt av oppdragsgiver (Rolstadas et al.,

2023).

Kravspesifikasjoner varierer fra prosjekt til prosjekt ut ifra kundens behov, ensker fra
oppdragsgiver, samt malsetting og strategiske foringer. Dette med tanke pa funksjonalitet og
formal, men ogsd ambisjonsnivd i forhold til for eksempel milje. Apne spesifikasjoner
muliggjor leveranderpavirkning ved valg av lesning. Detaljspesifikasjoner derimot, omfatter
en detaljert beskrivelse av hva som skal leveres og kan ikke pévirkes pd samme maétte (DFQ,
2024). Kravspesifikasjoner avhenger ogsa av bystyrevedtak eller kommunestyrevedtak samt
rammer og strategiske foringer som settes spesifikt for ulike byer (Kommunal- og

moderniseringsdepartementet, u.a.).



2.1.2 Mél

For & sikre et vellykket prosjekt er veldefinerte og godt forankrede mél avgjerende (Rolstadas
etal.,2023). Disse mélene er med pa a danne grunnlaget for prosjektet, og tydeliggjor retningen
for arbeidet. Til tross for dette, er det en utfordring & definere tydelige mél som er forankret
hos alle prosjektdeltakerne. Maldefinering kan vare en krevende prosess ettersom alle
interessenter skal hensyntas, og ulike meninger og forslag skal vektes og vurderes. Ifolge
Hughes et al. (2004) krever méldefinering tid, og evne til blant annet problemforstaelse,
analyse og kreativitet. Ved utarbeidelse av mal for prosjektet kan det derfor vaere

hensiktsmessig & ta utgangspunkt i en bestemt malstruktur.

Tradisjonell malstruktur

Samset (2001) beskriver en anerkjent malhierarkimodell som skiller mellom samfunnsmal,
effektmal og resultatmal. Dette hierarkiet er serlig utbredt i offentlig sektor, og hensikten er
en strukturert tilneerming til prosjekter hvor samtlige akterer sitt perspektiv hensyntas (Naess

et al., 2004). Malhierarkiet er illustrert i figur 1.

Samfunns-
mal

Effektmal

Resultatmal

Figur 1: Mdlhierarki utarbeidet etter Samset (2001).

Et samfunnsmal skal etableres basert pa et samfunnsmessig behov, vare overordnet og utvikles
tidlig 1 prosjektets forlep. Samfunnsmaélet settes fra et bestillerperspektiv, av for eksempel
byggherre, oppdragsgiver eller finansierende part (Samset, 2001). En presis formulering av
prosjektets samfunnsmal er av avgjerende betydning, og gir retningslinjer for utvikling av
effekt- og resultatméal (Rolstadas et al., 2023). Prosjektets effektmal skal vere forankret i
samfunnsmaélet, og beskriver den direkte virkningene av prosjektet, for eksempel for brukerne
(Samset, 2014). Effektmalene skal videre vaere realistiske innenfor en gitt tidsramme, og bidra

til & oppnd prosjektets samfunnsmal.



Prosjektets resultatmal beskriver det konkrete resultatet som skal vaere nddd ved prosjektets
ferdigstillelse. Tradisjonelt har disse malene vart definert ut fra den velkjente
Prosjekttrekanten, ogsa kjent som The Iron Triangle og The Triple Constraint, og vert referert
til som tid, kostnad og kvalitet (Atkinson, 1999). Styringsparameteren tid, beskriver hvor lenge
prosjektet er planlagt & vare, med en definert sluttdato for fullferelse. Kostnad representerer de
gkonomiske rammene i prosjekt, og inkluderer blant annet prosjektets styringsramme (P50) og
kostnadsramme (P85). Kvalitet beskriver egenskapene til leveransen, og kan inkludere flere
sentrale aspekter. Denne styringsparameteren er mer omfattende enn tid og kostnad, og det

eksisterer ingen felles bestemmelse om hva som inngar i begrepet.

Kvalitet kan sikres ved a ta hensyn til kunde- og brukertilfredshet (Leong et al., 2014). For a
oppna dette, er det derfor avgjerende & vurdere funksjonaliteten til et bygg gjennom hele
prosjektforlopet. Ifolge Byggordboka (2017) defineres funksjonalitet som en bygnings
brukskvalitet, bade i1 forhold til kunde- og brukerbehov, og teknisk drift. Videre peker
litteraturen pa viktigheten av at samtlige akterer sine interesser md hensyntas for & sikre
gjennomgaende, god kvalitet (Ashokkumar D., 2014). Dette gjelder for eksempel
materialkvalitet, der akterene kan ha subjektive oppfatninger om hva begrepet innebarer.
Begrepet kan for eksempel vurderes ut fra faktorer som ytelse, holdbarhet, funksjonalitet,

sikkerhet og estetikk (Khan, 2023).

SHA og ytre miljo

Flere studier indikerer en trend, der aspekter som for eksempel SHA og ytre milje blir inkludert
i malstrukturen ved dagens byggeprosjekter. Arsaken til dette er at prosjekttrekanten alene ikke
lenger anses som tilstrekkelig for & kunne male prosjektets ytelse (Toor & Ogunlana, 2010).
Arbeidstilsynet (u.d.) beskriver at det pa bygge- og anleggsplassen stilles krav til en skriftlig
dokumentert plan for «sikkerhet, helse og arbeidsmiljo», referert til som SHA-plan. Denne skal
tilpasses hvert enkelt prosjekt og etableres tidlig. Planen skal ta utgangspunkt i
risikovurderinger med konkrete skadeforebyggende tiltak, som er nedvendige for & sikre et

trygt arbeidsmilje.

Viktigheten av & redusere utslipp 1 byggebransjen, medferer et ekt behov for & ta i bruk
klimavennlige lgsninger. Dette har resultert i beslutningsverktoy som Life Cycle Assessment,
forkortet LCA, som gjer det mulig & evaluere livslapspavirkningen til materialer (Ortiz et al.,

2009). I tillegg blir sertifiseringsordninger, som for eksempel BREEAM, stadig mer brukt. Et



strengere krav til miljohensyn 1 byggenaringen har fort til at miljemal ofte blir inkludert 1

dagens malstruktur (Ebbesen & Hope, 2013).

Utarbeidelse av mal

For & sikre effektiv prosjektstyring, er det avgjerende at prosjektets resultatmal er malbar og
presist formulert (Bjerke & Renger, 2017). Derfor er det hensiktsmessig & utforme disse etter
SMART-kriteriene. Dette innebaerer at mélene er spesifikt formulerte, slik at essensen kommer
tydelig frem. Samtidig er det sentralt at de er mélbare. Dette kan gjores i form av «Key
Performance Indicatorsy, forkortet KPI. Bruk av KPI’er, ogsa omtalt som ytelsesindikatorer pa
norsk, kan bidra til & gjere det enklere for akterene & evaluere deres prestasjoner 1 forhold til
malsettinger satt i prosjektet (Johansen & Hoel, 2016). For & unngé utydelige grensesnitt, er
det videre hensiktsmessig at det tydeliggjores hvem som er ansvarlig for hvilke mal. Malene

ma vere realistisk formulert, innenfor en bestemt tidsramme.

2.1.3 Gjennomforingsstrategi

En gjennomforingsstrategi omfatter en rekke ulike strategiske tiln@rminger, og er individuelt
tilpasset hvert prosjekt (Digdir, u.d.). Hvilke gjennomfoeringsstrategier som er mest
hensiktsmessig 4 benytte avhenger av prosjektspesifikke aspekter, slik som omfang,
kompleksitet, behov og krav. Gjennomferingsstrategier er viktig for & oppnd prosjektmal, men
ogsa for a kunne avgjere hvordan prosjektet skal gjennomferes. Tabell 3 viser en oversikt over

de mest sentrale gjennomferingsstrategiene for denne studien.

Tabell 3: Gjennomforingsstrategier fra Prosjektveiviseren (Digdir, u.d.). Egen tilvirkning.

Gjennomfgringsstrategi Beskrivelse

Rutiner for oppfglging Delmal, fasemal og frister. Systematisk evaluering
og rapportering av kostander og fremdrift.

Usikkerhetsstrategi Beskriver hvordan usikkerhetsfaktorer skal
identifiseres, handteres og rapporteres i lgpet av
prosjektforlgpet. For eksempel: avklare
usikkerhetsfaktorer knyttet til pris.

Kommunikasjonsstrategi For interesseanalyse og informasjonsutveksling,
samt rapporteringsrutine mellom ulike
ledelsesnivaer.

Kvalitetsstrategi Spesifiserer kvalitetsstandarder,
kvalitetssystemer og kontrollteknikker, samt
oppfelging av kvalitet.




2.1.4 Planleggings- og styringsmetodikk

Planleggings- og styringsmetodikk innebarer praksiser for planlegging og styring av
prosjektet, som skal bidra til a sikre effektiv maloppnaelse og sette grunnlaget for
prosjektgjennomferingen. 1 studien er det valgt & fokusere pad fire av de sentrale
styringsprinsippene til Statsbygg (2023b), som er grunnleggende for alle prosesser i prosjektet.

Dette inkluderer Lean, systematisk ferdigstillelse, digitalisering og industrialisert produksjon.

Lean

Shah og Ward (2003) beskriver Lean som en flerdimensjonal organisasjonstilnerming med et
bredt spekter av lederpraksiser i et integrert system. Formédlet med denne systematiske
tilneermingen er & jobbe med kontinuerlig forbedring for & maksimere ressursutnyttelse og
arbeidsflyt, samt redusere flaskehalser og slesing (Statsbygg, 2023b). Lean er en
produksjonsmetode som referer til to ulike tilneerminger for produksjonsstyring, i form av push
og pull (Sundar et al., 2014). Push innebarer at tjenestene baseres pa prognoser eller
forhdndsdefinerte framdriftsplaner, mens pull gér ut pa at tjenesten leveres ut ifra kundens
behov og markedets ettersporsel. Ettersom Push 1 storre grad kan medfere overproduksjon og
ressursslesing, oppfordrer Lean-filosofien til & benytte pull-prinsippet for a skape mer effektiv

produksjon.

Systematisk ferdigstillelse

Systematisk ferdigstillelse er en strukturert prosedyre fra planlegging til ferdigstillelse, som
sikrer at prosjektet oppnér sentrale funksjonskrav (Johansen & Hoel, 2016). Dette innebarer
smidig prosjektering og kontinuerlig forbedring gjennom prosjektets levetid med fokus pa bade
funksjonalitet og geometriske lasninger. Formélet med systematisk ferdigstillelse er & redusere
feil ved byggeprosjektets ferdigstillelse ved a ivareta ledelse, innholdskompetanse og
systematikk gjennom prosjektforlopet. Ved & teste kvaliteten péd leveransene underveis og
kontrollere med akseptkriteriene, vil feil i prosjektering og utferelse kunne oppdages tidligere

(Johansen & Hoel, 2016; Statsbygg, 2023b).

Digitalisering

Digitale verktoy er avgjerende for & effektivisere og automatisere arbeidsprosesser 1
byggeprosjekter (Musarat et al., 2022). Belsvik et al. (2019) beskriver at Virtual Design and
Construction, forkortet VDC, omfatter integrering av tverrfaglige modeller for a forsta
prosjektets kompleksitet og forutsi potensielle utfordringer. Andre verktoy som ofte

kombineres med bruk av VDC er Last Planner, Integrated Concurrent Engineering (ICE) og



Building Information Modelling (BIM) (Fundli & Drevland, u.a.). Ifelge Heigermoser et al.
(2019) er Last Planner er et planleggingsverktoy for prosjektstyring med fokus pa arbeidsflyt
og interessentinvolvering. Videre beskrives det at BIM er sentralt for statusoppfelging og
tverrfaglig kommunikasjon ved ICE-meater. ICE-metodikk inneberer integrerte moteprosesser
der beslutninger tas i fellesskap, mens BIM er digital modellering som inneholder detaljert

informasjon om hver enkel bygningskomponent i prosjektet (Belsvik et al., 2019).

Industrialisert byggeproduksjon

Lite standardisering, samt betydelige mengder med manuelt arbeid i byggebransjen, resulterer
1 feilbestillinger og hoye transaksjonskostnader (Bygg21, 2019). Dette medferer unedvendig
tids- og ressursbruk, samtidig som det gir et okt behov for bruk av kjente, industrialiserte
losninger ved byggeproduksjonen for & oppnd ekt grad av effektivitet (Loera et al., 2013).
Formalet med industrialisert byggeproduksjon er & oppna ekt produktivitet ved & benytte
standardiserte prosesser, industrialiserte tilnerminger, prefabrikkerte losninger og digitale

verktay.

2.2 Samspillsentreprise

Bresnen & Marshall (2000a) beskriver at interessen for & utforske moderne entrepriseformer
med fokus pa samarbeid mellom akterene 1 prosjektet, har gkt betraktelig 1 nyere tid. Dette
skyldes et okt kompleksitetsniva, samt et gjennomgédende lavt produktivitetsniva i bygg- og
anleggsbransjen (Fulford & Standing, 2014). For & mete denne utfordringen er det sentralt &
benytte innovative lesninger, som kan fremme et lavere konfliktnivd i prosjektet.
Samarbeidsbaserte gjennomferingsmodeller som samspillsentrepriser dpner opp for en slik
tilneerming basert pa gjensidig kommunikasjon og tillit mellom kontraktspartene. Ifolge
Hosseini et al. (2016) mangler samspillsentrepriser fremdeles tydelige standardiserte praksiser
og retningslinjer for gjennomfering. Likevel anses samspill som en avgjerende suksessfaktor

for & skape vellykkede kontraktsforhold (Rahman et al., 2014).

2.2.1 Definisjon av samspill

Ifolge Saad et al. (2002) er samspillsentreprise et begrep som 1 stor grad er misforstétt, grunnet
mangfoldige definisjoner og mangel pa en tydelig definert standard. En omforent forstéelse av
hva begrepene samspill og samspillsentreprise innebarer, er avgjerende for en vellykket
prosjektgjennomfoering og -leveranse (Black et al., 2000). I studien benyttes det internasjonale
begrepet, Partnering, synonymt med samspillsentreprise. Dette fordi begge begrepene referer

til samhandling og langsiktig forpliktelse i1 prosjekt, basert pa tillit og dpenhet. Partnering
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defineres som en prosjektstyringsmetode for & oppna konkrete mél og okt effektivisering
(Eriksson, 2010, 2015). I et prosjektstyringsperspektiv innebearer dette & etablere en sterk
samarbeidskultur og gode arbeidsrelasjoner blant akterene, for & oppnd felles prosjektmal.
DF@ (2022f) definerer samspillsentreprise som «en samarbeidsform i bygge- eller
anleggsprosjekt som kjennetegnes ved tidlig involvering av partene, dialog, tillit og dpenhety.
Dette innebarer blant annet at prosjektet gjennomferes med felles mal og ekonomiske

interesser slik at deltakerne motiveres til & yte sitt beste 1 prosjektet.

2.2.2 Organisering av samspill

AIN & RIF (2020) definerer tre ulike samspillsmodeller: byggherrestyrt samspill,
entreprengrstyrt samspill og prosjektallianse. Ved byggherrestyrt samspill styres samspillet av
byggherren, der byggherre har separate kontrakter med prosjekteringsgruppe og entreprener.
Byggherrestyrt samspill kjennetegnes ved at alle akterene har felles samspillsregler, der
byggherre har sterst kontroll og pavirkningsmulighet. Entreprenerstyrt samspill derimot, gar
ut pa at byggherre har én samlet kontrakt med prosjekteringsgruppe og entreprener. Ved
entreprenorstyrt samspill koordinerer og styrer entrepreneren sine underleveranderer.
Byggherre har altsd mindre pavirkningsmuligheter enn ved byggherrestyrt samspill. Modellen
er spesielt relevant for byggeprosjekter der det er lav endringsrisiko og mindre behov for

styring fra byggherre (AiN & RIF, 2020).

Ifelge Codex Entrepriseadvokater (u.4.) organiseres samspillskontrakter som to-parts eller fler-
parts entrepriser. Ved to-parts entrepriser begrenses samspillet til kun byggherre og
totalentreprener, som deler pa risiko og ansvar i prosjektet. @vrige akterer inngar tradisjonelle
kontrakter og blir 1 mindre grad involvert i prosjektet, men samspillselementene ber da
integreres 1 disse kontraktene. Fler-partskontrakter innebarer at flere akterer, inkludert
byggherre, entreprenerer og radgivere, deler pé risiko og ansvar (Codex Entrepriseadvokater,
u.d.). Malvik & Johansen (2020) nevner tre hovedformer for samspillsentrepriser: samspill til

totalentreprise, samspill med incitament og OPS.

Samspill til totalentreprise

Samspill til totalentreprise, ogsd kjent som totalentreprise med forutgaende samspill, er en av
de mest kjente mitene & organisere samspillsentrepriser pa (EBA & Brodtkorb, 2013). Ved
bruk av samspill til totalentreprise som gjennomferingsmodell, gar det et tydelig skille mellom
samspillsfasen og utforelsesfasen. 1 samspillsfasen organiseres sentrale prosjekterende og

utferende 1 en samspillsgruppe, og utvikler et forprosjekt med malpris i fellesskap. Deretter
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overtar samspillsgruppen ansvaret for prosjektet, og det signeres en totalentreprisekontrakt.

Samspillsgruppen far dermed ansvar for utferelsesfasen (EBA & Brodtkorb, 2013).

Samspill med incitament

Ved samspill med incitament foregar samspillsfasen pa samme méte som i1 samspill til
totalentreprise, der de samme akterene samarbeider i utviklingen av et forprosjekt med malpris.
Samspill med incitament skiller seg fra samspill til totalentreprise ved at arbeidene etter
forprosjektet utfores som regningsarbeid. Eventuelle under- og overskridelser av den fastsatte

malprisen fordeles etter avtale (EBA & Brodtkorb, 2013).

Offentlig-Privat Samarbeid

Rasmussen & Strem (2008) beskriver Offentlig-Privat Samarbeid, forkortet OPS, som en
giennomferingsmodell med fokus pd samarbeid mellom offentlige og private aktorer. I en slik
avtale beskriver den offentlige bestilleren tjenesten som skal utferes. Basert pa dette leverer
det private OPS-selskapet en grundigere beskrivelse av prosjektet, inkludert funksjonskrav,
standarder og kvaliteter, for OPS-kontrakten inngds. Det private OPS-selskapet overtar da
byggherrerollen og til dels finansieringen av prosjektet, og star fritt til & utvikle, bygge, drifte
og vedlikeholde prosjektet, innenfor rammene gitt i beskrivelsen (Rasmussen & Strem, 2008).
Til tross for at Offentlig-Privat samarbeid inngar som en samspillsmodell, vil hovedfokuset i

denne studien vere pa samspill til totalentreprise og samspill til incitament. I studien fokuseres

det derfor ikke videre pa OPS.

2.2.3 Faseinndeling

Ifelge EBA & Brodtkorb (2013) bestar samspillsentrepriser av to faser; utvikling/prosjektering
og utferelse. Det vil si at alt som foregér for utferelsesfasen, er definert i én og samme fase. |
denne studien er det hensiktsmessig & skille mellom det som skjer for inngaelse av
samspillsavtalen, og det som skjer 1 samspillsfasen. Derfor er gjennomferingsmodellen for
samspillsentrepriser delt inn i tre hovedfaser: tidligfase, samspillsfase og utferelsesfase. Dette

er illustrert 1 figur 2, inspirert av Statsbygg (u.a.-b):

Tidligfase 0 Samspillsfase 0 Utfgrelsesfase

Inngdelse Kontrakt
samspillsavtale utfgrelsesfase

Figur 2: Faseinndeling i samspillsentrepriser. Bearbeidet etter samspillsboken til Statsbygg (u.d.-b). Egen tilvirkning.
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Tidligfase

Offtentlig byggeprosjekter ma folge plan- og bygningsloven, samt statlige retningslinjer for
prosjektstyring (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, u.d.). Imidlertid er det
oppdragsgiver og byggherre som avgjer hvordan prosjektet skal styres, ettersom alle prosjekter
er ulike og prosjekttilnermingen tilpasses hvert enkelt prosjekt. Byggherre etablerer
prosjektets styringsdokument bestdende av prosjektmal og rammebetingelser i tidligfasen. I
oppdragsbrevet gjores det rede for forutsetninger, krav, strategier, metodikker og méil for
prosjektet. I tillegg blir evrige mal og ambisjoner definert i form av samfunnsmal, effektmal
og resultatmal, og videre rangert ut ifra prioritet (Kommunal- og moderniseringsdepartementet,

u.a.).

Samspillsfase

Etter tidligfasen folger prosjektets samspillsfase. I denne fasen blir sentrale akterer en del av
prosjektet, og samarbeider om optimalisering av prosjektet. Prosjektets modenhetsgrad kan
variere ved oppstart av samspillsfasen, og det er derfor noe varierte praksiser for hva som
inngar 1 hver fase. Samspillsfasen innebarer prosjektering og felles utvikling av forprosjekt.
Videre samarbeider partene i utviklingen av prosjektets malpris eller fastpris (Bréthen et al.,
2020). Gjennom hele samspillsfasen er det mulig for byggherre a avbryte samarbeidet, mot at

det betales for det utforte arbeidet med regningsarbeid (EBA & Brodtkorb, 2013).

Overgangen fra samspillsfasen til utforelsesfasen

Slik vist 1 figur 2 bestdr gjennomferingsmodellen av en samspillsfase, og deretter en pafelgende
utforelsesfase. Overgangen fra samspillsfasen til utferelsesfasen er illustrert som
kontraheringspunkt 2. For samspill til totalentrepriser blir entreprener kontrahert etter
totalentreprisekontrakten NS8407, og for samspill til incitament innebarer overgangen at
videre arbeid utferes som regningsarbeid (EBA & Brodtkorb, 2013). Dersom partene kommer
til enighet med tanke pd pris og utferelse, gar prosjektet videre til utferelsesfasen. Ved
overgangen til utferelsesfasen oppherer byggherres mulighet til & avbryte samarbeidet med

entreprengr (Codex Entrepriseadvokater, u.4.).

Utforelsesfase

Samspillsfasen setter grunnlaget for utferelsesfasen, der bygging av prosjektet skal forega (AiN
& RIF, 2020). Derfor er det sentralt & sette tydelige foringer 1 tidligfasen og samspillsfasen,
som kan benyttes som utgangspunkt ved gjennomferingen. Utforelsesfasen foregar frem til

overlevering av prosjektet, og omfatter i de fleste tilfeller detaljprosjektring og gjennomfering
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(Brathen et al., 2020). Denne studien fokuserer i hovedsak pd prosjektets tidligfase og

samspillsfase.

2.2.4 Samspillselementer

Bygballe et al. (2010) beskriver at etablering av langvarige relasjoner er avgjerende for 4 sikre
felles mélsetninger og okt engasjement hos de involverte akterene. Imidlertid krever etablering
av langvarige relasjoner tilstedevarelse av bdde myke og harde samspillselementer. Elementer
regulert av kontraktuelle bestemmelser omtales ofte om harde samspillselementer, mens
elementer som tar for seg relasjonelle faktorer, anses som myke samspillselementer (Yeung et
al., 2007). En oppsummering av de mest sentrale myke elementene er presentert i tabell 4.
Felles malsetninger, gjensidig tillit, kommunikasjon, eierskap fremheves gjerne som de mest

sentrale myke elementene 1 samspillsentrepriser (Eriksson, 2010).

Tabell 4: Myke samspillselementer.

Myke samspillselementer BesKkrivelse

Felles malsetninger Omforent forstielse av suksesskriterier og
respekt for individuelle mal (Nystrom, 2007).

Tillit Samspillskultur med apenhet, tillitsbygging og
transparens mellom oppdragsgiver og
entreprengr (Kadefors, 2004).

Kommunikasjon Gode kommunikasjonsferdigheter og
samhandlingsplattformer. Konflikthdndtering
pa laveste niva (Martin et al., 2016).

Eierskap Eierskap og forankring av prosjektmal hos
ledelsen og prosjektdeltakerne (Yeung et al.,
2007).

Et av grunnprinsippene i samspillsentrepriser er & danne et velfungerende prosjektteam, der
nokkelpersonene innehar nedvendig kompetanse og positive holdninger til samspillentreprise
som gjennomferingsmodell (Cheung et al., 2003). For & skape et velfungerende prosjektteam,
er det sentralt & vektlegge bdde myke og harde samspillselementer. I motsetning til myke
samspillselementer, fokuseres de harde samspillselementene i storre grad pa kontraktuelle
bestemmelser og verktoy for prosjektgjennomforing (Yeung et al., 2007). Ifelge Hosseini et al.
(2018) er folgende harde elementer sentrale i samspillsentrepriser: tidlig involvering av

entreprener, onboarding, workshops og felles aktiviteter, mélpris med bonus/malus, «ipen
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bok»-gkonomi og samlokalisering. Disse er strukturert i tabell 5. Videre folger en mer detaljert

beskrivelse av de respektive harde samspillselementene.

Tabell 5: Harde samspillselementer.

Harde samspillselementer Beskrivelse

Tidlig involvering av entreprengr Metode der spisskompetansen til entreprengr
benyttes i tidligfasen av prosjektet, for &
forbedre samspillet mellom aktgrene
(Shiferaw et al., 2023).

Onboarding Oppstartsseminar i oppstartsfasen og
obligatorisk onboarding-program for nytt
ngkkelpersonell (Bradt & Vonnegut, 2009;
Haugseth et al., u.a.).

Workshops og felles aktiviteter Workshops og felles aktiviteter er avgjgrende
for & skape gkt samhandling mellom
prosjektdeltakerne og fglge opp
forhandsdefinerte prosjektmal (Chan et al.,
2006).

Malpris med bonus/malus Ved malprisutvikling med bonus/malus
fordeles kostnadsbesparelser mellom partene,
slik at entreprengr far insentiver for gkt
produktivitet i prosjektet (Zimina et al., 2012).

«Apen bok» gkonomi Byggherre far innsyn i entreprengrens
regnskap. Basert pd gkonomisk transparens
(Eriksson, 2010).

Samlokalisering Fysisk tilstedeveaerelse av samspillsgruppen,
der prosjektdeltakerne er samlet pa ett sted,
anses som den mest effektive
kommunikasjonslgsningen (Cockburn, 2000).

Tidlig involvering av entreprenor

Tidlig involvering av entreprener anses som et sentralt samspillselement, der ekspertisen fra
utforelsesfasen utnyttes tidligere 1 prosjektforlopet, ved oppstart av en sakalt samspillsfase
(Malvik & Johansen, 2020). I samspillsfasen jobber entrepreneren i tett samarbeid med
byggherre og prosjekterende, noe som kan medfere okt prosjektkontroll samt tids- og
kostnadsbesparelser. For at entreprener skal kunne fole pé okt tillit, eierskap og tilknytning til
prosjektet, er det nedvendig med tidlig involvering av entreprener. P4 den maten kan tidlig
involvering medfore et tettere samarbeid mellom akterene. Ved tidlig involvering av
entreprener kan ulike offentlige anskaffelsesprosedyrer benyttes, der prosjektkostnad og

kompleksitet avgjer tidspunkt for involvering av entreprener (van der Walt et al., 2019). Jo
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tidligere entreprenerene involveres i prosjektet, desto storre vil deres bidrag vere, ettersom det

er storst mulighet for pavirkning tidlig i prosjektforlepet. Dette er illustrert i figur 3.

Il Mulighet for prosjektoptimalisering

I Kostnad

\4

Fase 1 Fase 2
Samspill Utforelse

Figur 3: Mulighet for prosjektoptimalisering i forhold til kostnadsutvikling for samspillsentrepriser. Bearbeidet etter EBA &
Brodtkorb (2013).

Internasjonale studier fra bygg- og anleggsbransjen viser til positive opplevelser fra prosjekter
med tidlig involvering av entreprener. For offentlige oppdragsgivere i Europa kan tidlig
involvering oppleves utfordrende, pd grunn av begrensninger knyttet til EU regelverk og
generelt lite dokumentert veiledning (Wondimu et al., 2020). Imidlertid indikerer flere studier
starre sannsynlighet for at prosjekter med tidlig involvering vil na de fastsatte prosjektmalene
enn prosjekter med tradisjonelle anskaffelsesprosedyrer. Hovedutfordringene med tidlig
involvering innebarer hoy grad av usikkerhet 1 prosjektets tidligfase, samt
kontraktbegrensninger og kulturendring. I Australia er det observert en positiv trend ved tidlig
involvering av entreprener, men mangel pa litteratur setter begrensninger for gjennomfering i
praksis (Koncarevic, 2013). Erfaringer fra veiprosjekter 1 Nederland viser at modningstid er en
viktig faktor for & kunne na ekt effektivitet og prosjektkontroll ved tidlig involvering
(Lenferink et al., 2012).

Onboarding

Ved samspillsentrepriser legges det stor vekt pa relasjonelle forhold mellom akterene og
tillitsbyggende aktiviteter (Bygballe et al., 2010). Derfor er det sentralt & tilrettelegge for
studieturer, workshops samt team building- og «bli kjent»-aktiviteter ved prosjektstart
(Lahdenperd, 2012). Oppstartsseminarer avholdes i startfasen, for & danne grunnlaget for et

godt samspill tidlig 1 prosjektets forlap. Oppstartsseminar er nedvendig for & formidle
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overordnede mal og prosedyrer for prosjektgjennomfering, slik at omforent fortdelse og
forankring sikres. I tillegg til oppstartsseminarer, kan det vare sentralt & utvikle et obligatorisk
onboarding-program, som skal kunne gi nytt nekkelpersonell systematisk innfering i blant
annet prosjektets rammestruktur og gjennomferingsmodell (Kvalshaugen et al., 2021; Stein &

Christiansen, 2010).

Workshops og felles aktiviteter

Samspillet folges opp fortlopende med prosjektmater, gruppesamlinger og kontinuerlige
evalueringer av felles malsetninger underveis (Bygballe et al., 2010). Workshops og felles
aktiviteter kan bidra til & sikre omforent forstdelse og styrke akterenes tilknytning til prosjektet
(Eriksson, 2015). P4 den maten kan samhandlingen mellom prosjektdeltakerne styrkes

gjennom prosjektforlapet.

Malpris med bonus/malus

Malprisutvikling felger en «design to cost»-tilnerming, der malet er & oppnd mest mulig
funksjonalitet innenfor en fastsatt pris som prosjektet skal styres mot (Zimina et al., 2012).
Bonus/malus-ordningen innebarer at eventuelle kostnadsbesparelser 1 forhold til sluttkostnad,
fordeles mellom kontraktspartene (Narum et al., 2022). Malprisforhandlingene anses som
utfordrende, da entreprener vil ha insentiver for & legge til s& mye fortjeneste som mulig
(Eriksson, 2010). For 4 unngé slike misforstaelser, mé det derfor tidlig avklares om byggherre

ensker & oppna best mulig kvalitet eller lavest mulig sluttkostnad i forhold til malpris.

«Apen boky» akonomi

Ifolge Nystrom (2005) er et av hovedelementene ved samspillsentrepriser «dpen bok»-
prinsippet, der det tilrettelegges for skonomisk transparens, og byggherre kan kreve innsyn 1
entreprengrens regnskap. For a forebygge tvister er det derfor avgjerende at partene har innsyn

1 hva som inngar 1 malprisen og hvordan prosjektekonomien utvikler seg.

Samlokalisering

Samlokalisering innebarer at prosjektteamet samles fysisk, for & effektivisere arbeidet med
prosjektutviklingen. Cockburn (2000) understreker viktigheten av fysisk kommunikasjon, og
hvordan dette vil bidra til omforent malforstaelse. Likevel kan samlokalisering vere bade tid-
og ressurskrevende, ettersom det krever tilstedevarelse av beslutningsdyktige nekkelpersoner

til enhver tid.

17



2.3 «Integrated Project Delivery»

«Integrated Project Delivery», forkortet IPD og pé norsk kjent som integrert prosjektleveranse,
er en gjennomferingsmodell som har utviklet seg de siste arene (Aslesen et al., 2018). Formalet
med IPD er 4 forbedre de tradisjonelle gjennomferingsmodellene, samt skape en bedre
samhandlingsplattform for de involverte partene i prosjektet. IPD vektlegger integrering av
akterene 1 tidligfase, der risiko og bonus/malus deles likt mellom partene (Fischer et al., 2017).
For & gjennomfere et vellykket IPD-prosjekt méd prosjektstorrelse og kompleksitet tas i
betraktning. Tensberg-prosjektet er det forste og eneste byggeprosjektet med IPD-modell 1
Norge. Likevel er det observert en gradvis utbredelse av IPD ved norske veiprosjekter og
internasjonale byggeprosjekter, som kan benyttes som inspirasjonsgrunnlag ved fremtidige

samspillsprosjekter (Malvik & Johansen, 2020).

Ifolge AIA National & AIA California Council (2007) defineres prosjektet til et hoyere niva
med tidligere involvering av sentrale akterer ved IPD, enn det som er typisk for tradisjonelle
gjennomferingsmodeller. Aktorenes deltakelse tidligere i prosjektforlopet muliggjer altsa en
mer effektiv byggefase med okt samhandling (Cohen, 2010). Selv om alle akterene involveres
tidlig ved en fler-partskontrakt og kommer med forslag til lgsning, er det oppdragsgiver som
setter maélstrukturen for prosjektet. Det er imidlertid nedvendig med felles enighet om
malstandarder og kompensasjonsordninger, slik at alle parter er komfortable med de forventede

resultatene (AIA National & AIA California Council, 2007).

2.3.1 Samspillsentreprise kontra IPD

IPD og samspillsentreprise er begge tilnerminger som tar sikte pd a fremme samspill,
produktivitet og innovative lgsninger i byggeprosjekter (Bresnen & Marshall, 2000a; Fischer
etal., 2017). I likhet med samspillsentreprise, legger IPD vekt pa relasjonelle forhold som dpen
kommunikasjon, gjensidig respekt og tillitbasert samarbeidskultur. I tillegg kan
grunnprinsipper ved IPD som gkonomisk transparens, samlokalisering og team building bidra
til effektiv problemlosning, samt okt forstaelse for de ulike partenes synspunkter (AIA National
& AIA California Council, 2007). Imidlertid anses mangel pa standardiserte prosedyrer,

dokumentasjon og erfaring som sentrale utfordringer ved gjennomferingsmodellene.

I motsetning til samspillsentreprise, vektlegger IPD tidlig involvering av samtlige akterer fra
prosjektoppstart, samt felles beslutningstaking gjennom hele prosjektet. IPD fokuserer i storre
grad pa et integrert prosjektteam bestaende av kompetente nekkelpersoner, som bindes av én

flerpartskontrakt gjennom hele prosjektforlopet (Fischer et al., 2017). Ved samspillsentreprise
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derimot, inngés en samspillsavtale med flere parter fra leverandersiden i slutten av tidligfasen,
som skal danne grunnlaget for videre utferelse. Deretter reguleres utforelsesfasen etter
tradisjonelle kontraktsbestemmelser, for eksempel en ordinzr totalentreprisekontrakt. Et av
grunnprinsippene ved IPD er at risiko og ekonomisk gevinst deles jevnt mellom akterene, slik
at de far felles insentiver for & oppna prosjektsuksess (Aslesen et al., 2018). Dette kan bidra til
a redusere konfliktsnivaet og forbedre usikkerhetshidndteringen i prosjektet. 1 en
samspillsentreprise, er risiko- og gevinstfordelingen avhengig av hva partene har avtalt i
samspillsavtalen (Hosseini et al., 2018). P4 bakgrunn av at IPD-prosjekter i sterre grad
fokuserer pa integrering av samtlige prosjektdeltakere gjennom hele prosjektforlapet, anses

erfaringer fra denne kontraktsformen som interessant & inkludere i studien.

2.4 Tradisjonelle entreprisemodeller

De tradisjonelle entrepriseformene 1 bygg- og anleggsbransjen deles inn 1 totalentreprise og
utforelsesentrepriser, herunder generalentreprise, hovedentreprise og delt entreprise (Malvik &
Johansen, 2020). Disse entrepriseformene er organisert ulikt, der hovedforskjellen er

ansvarsfordelingen ved prosjektering (DiBK, u.a.).

2.4.1 Totalentreprise

I en totalentreprise kontraherer byggherre en totalentreprener som har ansvar for prosjektering
og gjennomfering av prosjektet. Dette gjores basert pad en beskrivelse fra byggherre (DFQ,
2022f). Det betyr at entrepreneren har stor pdvirkningsgrad, men samtidig er ansvarlig for
handtering av usikkerhet i prosjektet. En slik gjennomferingsmodell er hensiktsmessig dersom
prosjektet er standadisert, og kan blant annet fore til raskere prosjektgjennomfering (Al Khalil,

2002). Pa engelsk er gjennomferingsmodellen omtalt som «design-buildy.
Prosjektnedbrytningsstrukturen for en totalentreprise er illustrert 1 figur 4.
Totalentreprise
Bygéherre

|
Totalentreprengr

Prosjektering Entreprengr A Entreprengr B Entreprengr n

Figur 4: Totalentreprise bearbeidet etter Malvik & Johansen (2020).
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Ifolge DFO (2022f) skilles det mellom tre ulike varianter av totalentrepriser:
funksjonsbeskrevet, byggherreutviklet og omvendt totalentreprise. I en funksjonsbeskrevet
totalentreprise beskriver byggherre enskede funksjoner og standard for prosjektet, for det
anskaffes en entreprener og prosjekteringen starter. I et byggherreutviklet prosjekt derimot,
utvikler byggherre et skisse- eller forprosjekt ut fra egen funksjonsbeskrivelse som en del av
konkurransegrunnlaget. Dette kan entreprenerene avvike noe fra, men det danner likevel
betydningsfulle rammer for prosjektet. Siste variant kalles omvendt totalentreprise og har i
tillegg til en funksjonsbeskrivelse definert et tak for entreprisekostanden i

konkurransegrunnlaget (DFQ, 2022f).

2.4.2 Utforelsesentrepriser

I en utferelsesentreprise, omtalt som «design-bid-build» pa engelsk, har entrepreneren kun
ansvar for utferelsesarbeidet. Dette betyr at entreprener har liten pavirkningsmulighet, og at
prosjektering og usikkerhetshdndtering blir overfort til byggherre. Fordi ansvaret er delt, krever
det at store deler av prosjekteringen er fullfert for utferelsen kan starte, noe som ofte forer til
at slike prosjekter tar tid. Derfor ansees utferelsesentrepriser som mest hensiktsmessig 1

komplekse prosjekter hvor tid ikke utgjor en kritisk faktor (Al Khalil, 2002).

Det skilles mellom tre hovedformer for utferelsesentrepriser: generalentreprise,
hovedentreprise og delt entreprise. Hovedforkjellen er fordelingen av ansvar for fremdrift- og

koordineringsansvar mellom byggherre og entreprener (Byggordboka, 2018).

I en generalentreprise kontaherer byggherre én entreprener som er ansvarlig for alt av
byggearbeidene, mens byggherre selv beholder ansvaret og ledelsen av prosjekteringen. Dette
gir lite koordinering og f&4 uklare ansvarsomrader for byggherre, men kan begrense

konkurransen til ressurssterke, etablerte leveranderer (Malvik & Johansen, 2020).

I en hovedentreprise kontraherer byggherre en hovedentreprener som har ansvar for utforelsen
av et bestemt antall fag (Byggordboka, 2018). Byggherre beholder ansvar for enkelte
entreprengrer, styrer prosjekteringen, og har som regel ansvar for koordinering og
fremdriftsplanlegging pa byggeplassen. Dette gir fleksibilitet og styringsmulighet hos
byggherre, men krever samtidig betydelig med ressurser for oppfelging (Malvik & Johansen,
2020).

I en delt entreprise, ogsa kalt byggherrestyrt entreprise kontraheres alle entreprenerene direkte
med byggherre. Det betyr at byggherre har det overordnede ansvaret for koordinering, kvalitet
og fremdrift i prosjektet (DFQ, 2022c). En slik entreprise krever en ressurssterk
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byggherreorganisasjon, men gir ogsa et bredt kompetansegrunnlag og fleksibilitet knyttet til
kontraktsinngaelse (Malvik & Johansen, 2020).

2.5 Valg av kontraktstrategi

Kontraktstrategi beskriver hvordan en anskaffelse gjennomferes og bestemmes av byggherre
tidlig 1 prosjektets forlep, for utlysningen av tilbudsgrunnlaget (DFQ, 2022d). Leedre (2009)
deler kontraktstrategi inn i1 to hovedkategorier: integrasjonsbasert og separasjonsbasert strategi.
Ved integrasjonsbasert strategi blir leveranderene involvert 1 stor grad, slik at
usikkerhetsansvaret og styringsmuligheter blir plassert hos leveranderene. Ved
separasjonsbasert strategi derimot beholder byggherren ansvaret for wusikkerhet og
styringsmuligheter. Valg av kontraktstrategi omfatter virkemidler for utvelgelse, fordeling av

ansvar og prosess (Ladre, 2009).

2.5.1 Virkemidler for utvelgelse av leverander

Prekvalifisering

Prekvalifisering er en forhdndsevaluering av potensielle leveranderer basert pd et sett av
kriterier, der byggherre foretar en vurdering av leveranderenes evne til & utfore arbeidet (Russel
& Skibniewski, 1988). En fordel ved a benytte prekvalifisering er at byggherre tidlig vil fa
sortert leveranderene ut ifra hvor godt de egner seg til a ta del i prosjektet. Pa den andre siden,
kan prekvalifisering resultere 1 begrenset konkurranse, der mindre etablerte leveranderer

ekskluderes fra konkurransen (Plebankiewicz, 2010).

Tildelingskriterier

Tildelingskriterier handler om egenskaper ved tilbudet og star sentralt nar byggherre skal
tildele oppdraget til en bestemt entreprener. Kriteriene inkluderer enskede egenskaper ved
tilbudet, og ma vare tydelig formulert slik at leveranderene vet hva oppdragsgiver fokuserer
pa ved valg av leverander (Doloi, 2009). For eksempel kan byggherre velge det ekonomisk
mest fordelaktige eller lavest pris som et tildelingskriterium (Banaitiené¢ & Banaitis, 2006). I
tillegg til pris kan andre kriterier inkludere kvalitet, innovasjon og milje. Generelt sett ber
oppdragsgiver velge tilbudet ut ifra den mest gunstige kombinasjonen av pris eller kostnad og
kvalitet (DFQ, 2024).

Kontraheringsform
Kontraheringsform, ogsa omtalt som anskaffelsesprosedyre, defineres som en metode der
byggherre avklarer gjensidige forplikter med leverander (Ladre, 2006). For offentlige

anskaffelser er det sentralt & ta utgangspunkt i anskaffelsesforskriften, som skiller mellom
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tillatte verdier over og under E@S-terskelverdi (DF@, 2023a). Dette beskrives nermere i
kapittel 2.6.

2.5.2 Virkemidler for fordeling av ansvar

Ytelsesbeskrivelse

Ifolge Ladre (2012) er ytelsesbeskrivelse en bestilling fra byggherre til leverander, og betegnes
som funksjonsbeskrivelse eller mengdebeskrivelse. Ved bruk av funksjonsbeskrivelse stiller
byggherre krav til endelig produkt uten detaljert instruksjon om hvordan entrepreneren skal
gjennomfore prosjektet. P4 den méten kan entrepreneren pévirke usikkerheten i storre grad enn
byggherren. Mengdebeskrivelse gir derimot en spesifisert og detaljrik beskrivelse av tekniske
krav og mengder. Ytelsesbeskrivelsene er knyttet til de fastsatte mélene som utgjer rammene
for prosjektet og involverer de tre sentrale prosjektelementene: kostnad, tid og kvalitet (Rashid

et al., 2006).

Entrepriseform

Entrepriseformen som benyttes 1 prosjekt beskriver kontraktens struktur i form av
kontraktinngdelse, prosjektorganisering og ansvarsfordeling mellom byggherre, entreprenerer
og radgivere (Ruparathna & Hewage, 2015). Thomas et al. (2002) beskriver to hovedformer
for tradisjonelle entrepriser: totalentreprise og utferelsesentreprise. Disse entrepriseformene

beskrives naermere i delkapittel 2.4.

Kontraktstype

Kontraktstyper ved offentlige anskaffelser deles inn i to hovedformer: priskontrakter og
kostnadskontrakter. Priskontrakter inkluderer fikssum, fastpris og sumkontrakt, mens
kostnadskontrakter bestar av enhetspris og regningsarbeid (Surahyo, 2018). Ved priskontrakter
baerer entrepreneren ansvaret for usikkerhet, mens det ved kostnadskontrakter er byggherren
som har ansvaret for usikkerheten (Manuel, 2014). For godtgjerelse av leveranderens tjenester

er fikssum og regningsarbeid de mest brukte kontraktstrategiene (Ladre, 2009).

Ved fikssum er kontraktssummen fastldst etter at kontrakten er signert, og mengdene er ikke
justerbare for prisstigning. Fastpriskontrakten er relativt lik fikssum, der hovedforskjellen er at
priskontrakten er regulerbar for mengdeendringer. Enhetspriskontrakter med tanke pé
fordeling av usikkerhet, er en mellomting mellom fikssum og regningsarbeid. Ved enhetspris
beregnes sluttkostnaden basert pd forhdndsdefinerte enhetspriser samt medgatte mengder. Ved
regningsarbeid derimot, faktureres materialer med paslagsprosent og tid i form av timespris

(Surahyo, 2018).
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2.5.3 Virkemidler for prosess

Insentiv

Bruk av gkonomiske insentiver betraktes som et sentralt virkemidler for & forbedre resultatet
ved byggeprosjekter. Rose & Manley (2011) beskriver insentiver som en beleonning for &
oppmuntre til ensket atferd eller méloppnéelse, som skal gi entreprener mulighet til & oppna
hoyere fortjeneste. Formélet med & inkludere insentiver 1 kontrakten er & forbedre prosjektets
effektivitet og sluttresultat. Ved a benytte insentiver og etablere felles malsettinger, kan

byggherre motivere leveranderen til okt innsats og bedre ytelse (Dewulf & Kadefors, 2012).

Kontraktsbestemmelser

Ved bestemmelse av kontrakt kan byggherren velge mellom tradisjonelle og utradisjonelle
entrepriseformer. Tradisjonelle entrepriseformer folger kontraktsbestemmelser i1 Norsk
Standard og er regulert 1 henhold til anskaffelsesloven. Utradisjonelle entrepriseformer
derimot, avviker fra regelverk og &pner opp for okt samarbeid mellom byggherre og leverander

(Leedre, 20006).

2.6 Offentlige anskaffelsesprosedyrer

Prosjekter som gjennomferes av statlige, fylkeskommunale og kommunale myndigheter samt
offentligrettslige organer ma overholde forskriften for offentlige anskaffelser (Lovdata, 2016).
Anskaffelsesloven gir begrensninger for hvilke anskaffelsesprosedyrer som kan velges av
offentlige byggherrer (Caranta & Gomes, 2021). Regelverket begrenses av ulike belapsgrenser
og skiller mellom nasjonale terskelverdier og EOS-terskelverdier. Terskelverdiene angir
tidspunktet for nar det er pliktig & kunngjere anskaffelsen nasjonalt og 1 E@S-omradet
(Regjeringen, 2022). Figur 5 viser en oversikt over hvilke kontraheringsformer som kan
benyttes for offentlige bygge- og anleggskontrakter over EQS terskelverdi pd 57,8 mill. kr
ekskludert mva (DFQ, 2022a).
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ANSKAFFELSESPROSEDYRER

For bygge- og anleggskontrakter over 57,8 MNOK eks. mva

l
! ! ! !

Anbudskonkurranse Konkurranse med Konkurransepreget Konkurranse med
forhandling dialog innovasjonspartnerskap

(Apen eller begrenset)

Figur 5: Anskaffelsesproseddyrer for offentlige bygge- og anleggskontrakter over EQS terskelverdi pa 57,8 MNOK ekskludert
mva. Bearbeidet etter DF@ (2022a). Egen tilvirkning.

2.6.1 Anbudskonkurranse

Anbudskonkurranse kan deles inn 1 to hovedtyper: &pen og begrenset. Det er forbudt &
forhandle om tilbud 1 4pen og begrenset anbudskonkurranse (DF@, 2022b). Ved éapen
anbudskonkurranse kan alle interesserte leveranderer gi tilbud uten prekvalifisering, mens det
ved begrenset anbudskonkurranse gjennomferes en prekvalifisering der kun inviterte
leveranderer far muligheten til & gi tilbud (Office of Government Commerce & HM Treasury,

2008).

2.6.2 Konkurranse med forhandling

Konkurranse med forhandling innebarer en utsortering av tilbud etter gjennomforte
forhandlinger, der hensikten med forhandlingene er & gi leveranderene muligheten til &
presentere sitt beste tilbud (DFQ, 2022d). Ved KMF gjennomferer oppdragsgiver en
prekvalifisering, der alle interesserte leveranderer kan sende inn forespersel om & delta i
konkurransen. Deretter velger oppdragsgiver ut kvalifiserte leveranderer til & ta del videre i
prosessen. Leveranderene mé oppfylle kvalifikasjonskrav og objektive kriterier for & kunne
delta i forhandlingene og legge frem tilbud (Office of Government Commerce & HM Treasury,
2008). Forhandlingene kan gjennomferes i1 flere runder og tilbudene vurderes opp mot
tildelingskriterier samt krav i konkurransegrunnlaget. Det er begrensede muligheter for
forhandling av de fastsatte bestemmelsene i konkurransegrunnlaget (Difi, 2017). Fasene i KMF

er illustrert i figur 6.

Ved forhandlinger stdr likebehandlingsprinsippet svert sentralt. Ifolge Difi (2017) innebarer
likebehandlingsprinsippet at «forhandlingene ikke kan gjennomfores pa en mdte som gir en

leverandor uberettigede konkurransefordelery. For oppdragsgiver kan det i praksis vere
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utfordrende & diskutere forbedringsomrader med leverander uten & nevne konkurrentenes

losninger (Difi, 2017). Dette kan bidra til mindre apenhet og likebehandling, noe som kan

medfere gkt grad av mistillit blant akterene.

|

Forberedelse

2

Prekvalifisering

3

Forhandling

4

Evaluering

5

Utfgrelse

Tilbudsdokumenter, Blant leverandgrene [ flere runder. Basert Endelig tilbud blir Kontraktinng3else
planlegging, som leverte inn pa tilbud utarbeidet brukt som
kommunikasjon med forespgrsel om av prekvalifiserte utgangspunkt for
leverandgrmarkedet deltakelse i leverandgrer. tildeling
konkurransen

Figur 6. Fasene i konkurranse med forhandling. Bearbeidet etter (Malvik & Johansen, 2020; Shiferaw et al., 2023). Egen
tilvirkning.

2.6.3 Konkurransepreget dialog

Konkurransepreget dialog er en relativt ny anskaffelsesprosedyre som ble introdusert 1 2004 av
det europeiske parlamentet, for & handtere komplekse kontrakter (European Commission,
2006). KPD er en fleksibel prosess som gir oppdragsgiver muligheten til & diskutere oppdraget
med potensielle tilbydere, for kontrakten tildeles og tilbudet innhentes. Hensikten med KPD er
a involvere entreprener tidlig 1 prosessen for & skape mer dialog, konkurranse og gjensidig tillit
ved anskaffelsen av komplekse prosjekter (Hoezen et al., 2014). EUs anskaffelsesregelverk
inneholder ingen detaljert veiledning for hvordan konkurransepreget dialog skal gjennomferes
1 praksis (Wondimu et al., 2018). I Norge anses KPD som en ny anskaffelsesprosedyre, der det
sa langt har vert begrenset med forskning. Funn fra tidligere studier indikerer imidlertid at
KPD kan medfere et forbedret prosjektresultat, til tross for mangel pa erfaring, veiledning og

juridiske begrensninger (Shiferaw et al., 2023).

2.6.4 Konkurranse med innovasjonspartnerskap

Formélet med innovasjonspartnerskap er & benytte innovative lgsninger som ikke finnes i
markedet, for & kunne forbedre samhandlingen mellom oppdragsgiver og entreprener (Caranta
& Gomes, 2021; DFQ, 2023b). Anskaffelsesprosedyren legger vekt pa et partnerskap mellom
oppdragsgiver og entreprener, der det forst inngds forhandlinger mellom partene.
Innovasjonsprosessen skal videre fremme et tettere samarbeid og dermed bidra i utviklingen

av en optimal lesning (Caranta & Gomes, 2021).
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2.6.5 «Best Value Procurement»

Hognason et al. (2018) beskriver «Best Value Procurement», forkortet BVP, som en relativt
moderne anskaffelsesmetode som fokuserer pa prosjektets verdigkning. Den europeiske
varianten av BVP kalles «prestasjonsinnkjop», og er en metode som er tilpasset EUs regelverk
for offentlige anskaffelser. Et av grunnprinsippene for prestasjonsinnkjep er tidlig involvering,
der entreprenegren fungerer som ekspert for utforelsen av prosjektet (Lesjo et al., 2019). Risiko
forblir hos byggherre, men kontrollen over utferelsen overferes i storre grad til fra byggherre
til entreprener (Storteboom et al., 2017). Ved BVP blir leveranderen med det mest fordelaktige
tilbudet valgt, og faktorer som kvalitet og prestasjon blir vurdert fremfor pris. Entreprenerens
tidligere prestasjoner er dermed avgjerende for utvelgelsesprosessen, og prestasjonen vurderes

fortlopende 1 det aktuelle prosjektet (Hognason et al., 2018).

2.7 Dagens situasjon

I historisk prosjektsammenheng, har tradisjonelle gjennomferingsmodeller slik som
totalentreprise og utferelsesentreprise, oppmuntret akterene til & betrakte hverandre som
kontraktuelle motparter (Bresnen & Marshall, 2000b). Latham (1994) beskriver at dette har
bidratt til & forsterke uenigheter om verdier, méal og orienteringer innad i prosjektteamet. I
tillegg har okt kompleksitet 1 har byggebransjen medfert usikkerhet knyttet til systematisk
styring av byggeprosjekter (Fischer et al., 2017). I et forsek pa & handtere komplekse
byggeprosjekter og lavt produktivitetsnivd, setter ny forskning sekelys pd moderne

samarbeidsbaserte gjennomferingsmodeller, slik som samspillsentrepriser og IPD.

Samarbeidsbaserte entrepriser betraktes som nedvendige, for & forbedre kvalitet og fremdrift
ved fremtidige byggeprosjekter (Cheung et al., 2003). Eriksson (2015) péapeker at tidlig
involvering av kompetente ressurser kan bidra til & lese utfordringene knyttet til heyt
konfliktnivd og forsinkelser, samt gi okt kontroll over potensielle usikkerheter. Ved
samspillsentrepriser er det avgjerende & avklare ansvarsomrader tidlig 1 prosjektforlopet, for &
unngé konflikter og uoverensstemmelser. I tillegg anses grundig planlegging og gjennomgang
av  hva samspillsentreprise innebarer, som en avgjerende suksessfaktor ved

gjennomferingsmodellen (Black et al., 2000).

Overgangen til samarbeidsbaserte entrepriseformer krever en omstilling fra tradisjonelle
tankemadter og eksisterende roller 1 bransjen. Ved tradisjonelle entrepriseformer er det tydelig
definerte prosedyrer og standarder for prosjektgjennomfering, sammenlignet med

samspillsentrepriser. Eksisterende forskning beskriver at dagens rammeverk for
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samspillsentrepriser inneholder uklare retningslinjer for prosjektgjennomfering. Usikkerhet

tilknyttet rammeverket og mangel pa en strukturert tilnerming, kan pavirke
prosjektdeltakernes holdninger til gjennomferingsmodellen negativt (Yeung et al., 2007).
Dette understreker behovet for et tydelig definert styringsrammeverk for samspillsentrepriser,

som kan bidra til okt forutsigbarhet ved valg av gjennomferingsmodell 1 fremtiden.

2.8 Tidligere forskning

I nyere tid er det publisert forskning rundt samspill som gjennomferingsmodell, noe som er av
betydning for denne studien. Dette inneberer hvilke samspillselementer som er gunstige ved
prosjektgjennomfoering, samt kartlegging av suksessfaktorer og positive effekter av samspillet.
I senere tid har det blitt publisert studier som setter sekelys pa utfordringene ved
samspillsentrepriser. Det eksisterer dog lite forskning pd rammestruktur i samspillsentrepriser,
slik som for eksempel krav- og mélstruktur, strategier og metodikker, til tross for at dette finnes

for tradisjonelle entrepriseformer.

Tabell 6 gir en oversikt over sentrale forskningsartikler som er benyttet i studien. Disse er

anbefalt & lese for a oppna en dypere forstaelse for tematikken:

Tabell 6: Oversikt over et utvalg av forskningsartikler og rapporter benyttet i studien.

Tittel Forfatter Ar Tema Sentrale funn
Project Partnering in Ali Hosseini, 2018 Partnering, Omforent forstaelse av
the Construction Paulos Wondium, samspillsentreprise, hva samspill innebzerer er
Industry: Theory vs. Ole Jonny Klakegg, samspillsdefinisjoner og avgjgrende for et
Practice Bjgrn Andersen & samspillselementer. vellykket prosjekt.

Ola Leaedre
The performance of Branko Koncarevic 2013 Tidlig involvering av Fordeler og ulemper med
early contractor entreprengr. Tidligere tidlig involvering.
involvement contracts forskning og internasjonale

studier.

Early Contractor Paulos Abebe 2016 Tidlig involvering av Suksessfaktorer ved tidlig
Involvement in Public Wondium, Ali entreprengr i vei- og involvering av
Infrastructure Projects ~ Hosseini, Jardar anleggsprosjekter. entreprengr, samt

Lohne, Eyell sentrale

Hailemichael & Ola forbedringsomrader.

Laedre
Grad av frihet til tidlig Malvik, Tobias 2020 Erfaringer med Moderne
involvering av Onshuus & giennomfgringsmodeller og  gjennomfgringsmodeller
Entreprengr Johansen, Agnar kontraktsstrategier i krever omstilling.

veiprosjekter.

Collaboration in public ~ Geert Dewulf & 2012 Samspill i offentlige Relasjonsbygging i
construction- Anna Kadefors anskaffelser. Insentiver og offentlige

contractual incentives,
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partnering schemes and
trust

Partnering
relationships in
construction: a
literature review

Partnering in Statsbygg

Partnering: what is it,
when should it be used,
and how should it be
implemented?

Gjore det selv eller
betale andre for jobben
Concept Temahefte nr.
3

Samspillsprosjekter i
bygg- og
anleggsbransjen
Concept-rapport nr. 61

Integrating Project
Delivery

IPD in Norway

Lena E. Bygballe,
Marianne Jahre &
Anna Sward

Nikolai Haugseth,
Jardar Lohne, Geir
Jensen & Ola Leaedre

Per Erik Eriksson

Ola Laedre

Svein Brathen,
Maria Laingen, Paul
Torgersen &
Merethe Kristin
Woldseth

Martin Fischer,
Howard Aschcraft,
Dean Reed & Atul
Khanzode

Andreas R. Aslesen,
Runar Nordheim,
Bjgrn Varegg & Ola
Laedre

2010

2010

2012

2020

2017

2018

Relasjonelle forhold i
samarbeidsbaserte
gjennomfgringsmodeller.

Sentrale samspillselementer.

Sentrale samspillselementer.

Valg av kontraktsstrategi i
bygg- og anleggsbransjen.

Effekten av
samspillsmodeller i forhold
til tradisjonelle modeller i
investeringsprosjekter.

IPD

IPD i Norge,
Tgnsberg-prosjektet.

strategier bidrar til
forbedre tillit.

Langvarige forhold med
forpliktelser mellom
partene, legger grunnlaget
for felles forstaelse og
tillit.

Samarbeidsbaserte
modeller er best egnet i
komplekse prosjekter.

Samspillselementer som
onboarding, felles
malsetninger, workshops
og teambuilding er
avgjgrende for et
vellykket samspill.

Kontraktsstrategi avgjgr
hvor godt samspillet
mellom aktgrene
fungerer.

Forankring i ledelsen og
god organisering i
ledelsen er et premiss for
a styrke tillit og
transparens.

IPD som
gjennomfgringsmodell.

Sentrale IPD-elementer,
erfaringer med IPD-
modell og anbefaling for
fremtidig praksis.
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3 Metode

I dette kapittelet blir det gjort rede for oppgavens forskningsmetode. Begrunnelse og vurdering
av forskningsmetode er sentralt for & sikre at oppgavens problemstilling og forskningsspersmaél

besvares pd en hensiktsmessig méte.

3.1 Problemstilling og forskningsspersmal

Basert pd egne interesser og aktualitet i bransjen, startet utvikling av oppgavens problemstilling
hesten 2023. Sammen med hovedveileder ble det bestemt & inngé et samarbeid med Statsbygg,
og arbeidet med presisering og avgrensning for studien ble igangsatt. 1 tillegg ble det
gjennomfort et grundig litteratursgk innenfor valgt tema. Mot slutten av 2023 ble det utarbeidet
et forslag til problemstilling og forskningsspersmal. I takt med utviklingen av en solid
teoriforstielse om tematikken, okte behovet for revidering og ytterligere presisering av
problemstilling og forskningsspersmal. Pa bakgrunn av dette ble det gjort justeringer i flere
omganger i1 starten av 2024. Parallelt med revidering av problemstilling ble et passende
forskningsdesign for studien bestemt. Deretter ble relevante caseprosjekter valgt, og de forste

intervjuobjektene ble kontaktet mot slutten av januar 2024.

3.2 Forskningsdesign

Et forskningsdesign beskrives som «en logisk plan for a komme fra problemstilling til
konklusjon, hvor veien mellom inkluderer flere sentrale steg, slik som innsamling og analyse
av relevant datay (Yin, 2009, p. 26). Hvilket forskningsdesign som velges er avhengig av
oppgaven, og det er viktig & vurdere hele analyseprosessen for et passende forskningsdesign

blir valgt (Silkoset et al., 2021).

Tidlig i prosessen ble det kartlagt at det var begrenset med eksisterende forskning innenfor det
valgte temaet, og det er derfor vurdert som mest hensiktsmessig med et eksplorerende, altsa
utforskende, design. Et slikt design gjor det mulig & undersgke en tematikk naermere, uten
spesielle forhdndskunnskaper eller oppfatninger om hvilke sammenhenger som eksisterer

(Silkoset et al., 2021). Hensikten er & oppna en dypere forstaelse av temaet.

Gitt den eksplorerende problemstillingen 1 studien, er det nedvendig med en metode som fér
frem nyansert og grundig data, samtidig som kontekstuelle nyanser hensyntas. Dette krever at
en fokuserer pa et mindre antall undersokelsesenheter og kalles gjerne for et intensivt opplegg

(Jacobsen, 2022). For slike problemstillinger er det hensiktsmessig med en kvalitativ
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tilnerming. Dalland (2020) beskriver at dette inneberer innsamling av data som ikke kan

kvantifiseres eller males, slik som nyanserte meninger og opplevelser.

For kvalitative studier er det svaert vanlig med en induktiv tilnerming (Leavy, 2023). Det betyr
at en forseker & ga fra empiri, eller virkelighet, til teori. Jacobsen (2022) papeker at det gjores
ved & undersoke et omrdde med en apen tilnerming, for & deretter samle dataen og danne
teorier. Mélet med en slik tilneerming er a ikke begrense hvilken informasjon som samles inn,

noe som er sentralt ved et eksplorerende forskningsdesign (Jacobsen, 2022).

For & sikre validitet og en helhetlig forstdelse er det i denne studien tatt i bruk
metodetriangulering. Dette innebaerer bruk av to eller flere metoder for datainnsamling, slik at
problemstillingen belyses fra flere perspektiver (Thurmond, 2001). Videre skilles det 1
hovedsak mellom to ulike kilder til data: sekundaerdata og primardata (Silkoset et al., 2021).
Sekundardata er allerede eksisterende data, mens primardata er data som samles inn til det
spesifikke analyseformalet. I studien er data samlet inn ved hjelp av litteraturstudie, casestudie,

intervju og sperreundersokelse.

3.3 Litteraturstudie

I denne studien har det blitt gjennomfert en systematisk litteraturstudie, der dataen anses som
sekundaerdata (Furseth & Everett, 2023). Det har blitt utfort et omfattende litteratursek, noe
som har vert avgjerende for & fa oversikt over temaet i studien og tidligere forskning som er
gjort innenfor temaet. Ettersom det er begrenset med eksisterende forskning nasjonalt, er det
ogsa benyttet flere internasjonale kilder i litteraturstudien. A danne et solid teorigrunnlag tidlig
1 prosessen, samt fi til en fornuftig vinkling i1 henhold til eksisterende forskning, har vert

avgjerende for & kunne besvare oppgavens problemstilling og forskningsspersmal.

3.3.1 Sekemotorer og seketeknikk

Ifolge Badampudi et al. (2015) finnes det to former for systematisk litteratursek, databasesok
og sngball-metoden. Ved databasesegk blir forhdndsdefinerte sekestrenger brukt, mens det ved
sneball-metoden blir brukt siteringer og referanselister fra relevant litteratur til & finne nye

kilder (Badampudi et al., 2015).

For & kunne identifisere relevant og palitelig litteratur, ble det gjennomfert databasesegk med
akademiske sekemotorer som Google Scholar, Web of Science, Scopus og Oria. Google
Scholar, Web of Science og Scopus er internasjonale databaser, som gir tilgang til digitale

utgaver av diverse beker og artikler (Furseth & Everett, 2023). Felles for disse databasene er
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muligheten for & se dato og antall siteringer pd verk, noe som gjor det enklere & vurdere kildens
troverdighet og kvalitet. Oria derimot, er en nasjonal database med tilgang til
universitetsbibliotekets samlinger (Furseth & Everett, 2023). I Oria er det ogsa mulig a soke
samt bestille litteratur fra andre nasjonale databaser. Det er dog ikke mulig & fa oversikt over
antall siteringer pa verk. Imidlertid kan det kartlegges om artiklene er fagfellevurdert, noe som

bidrar til & sikre gkt troverdighet.

En liste med norske sekeord og engelske ordforklaringer ble benyttet for & avgrense soket, og
filtrere ut pélitelige kilder fra den enorme mengden med tilgjengelig informasjon i databasene
(Furseth & Everett, 2023). Eksempler pd sokeord som ble benyttet er: «Governance
framework», «Collaborative Contracts», «Partneringy, «Integrated Project Delivery» og
«Samspillsprosjekter».For & spisse soket ytterligere, ble relevante sokeord kombinert 1 en
sokestreng med boolske operatorer som: OG/AND, ELLER/OR og IKKE/NOT (Sek & skriv,
2024).

I studien har det vert stort fokus pa kildekritikk av artikler. Universitetsbiblioteket ble 1 stor
grad brukt for & finne relevante fysiske beker, tidsskrifter og artikler. For & sikre troverdighet,
objektivitet, nayaktighet og egnethet i1 kildene ble ogsad «T-O-N-E»-prinsippet aktivt benyttet.
Litteraturen ble kritisk vurdert ut ifra blant annet forfatterens bakgrunn, om artikkelen er
fagfellevurdert, om dataen presentert i artikkelen er i samsvar med flere troverdige kilder og
om forskningsmetodikken er tydelig forklart (NTNU Bibliotek, 2017). Referanser i artikler og
lerebeker ble brukt som utgangspunkt for videre undersekelse (Furseth & Everett, 2023).

3.3.2 Styrker og svakheter ved litteraturstudie

En av styrkene ved & samle inn data gjennom en litteraturstudie, er muligheten til & sikre
palitelig litteratur. Dette kan gjores ved & benytte forskningsartikler fra akademiske
sokemotorer og fysiske leerebegker. For & kunne publisere en artikkel i en akademisk sekemotor,
ma artikkelen vere vitenskapelig kvalitetssikret (Elsevier, u.d.). Sekemotorer, der
fagfellevurderte og anerkjente publikasjoner lukes ut, bidrar til & sikre kvalitet 1 kildene (Boger,
2019). En annen fordel ved litteraturstudie er effektiv tilgang til eksisterende forskning og

nyttig informasjon til utarbeidelse av litteraturgjennomgangen 1 studien.

En av svakhetene ved litteraturstudie, er at det kan vere tid- og ressurskrevende & lere seg &
benytte riktig seketeknikk. Ettersom litteraturstudie er avhengig av eksisterende litteratur, kan
det ogsa vare en utfordring 4 f4 adgang til nedvendig informasjon fra akademiske sekemotorer.

Litteraturen kan potensielt veere utdatert, i tillegg til at det kan vare krevende & finne ny
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forskning om temaet. En annen svakhet er at det kan vere utfordrende & avgjere kvaliteten i
eksisterende studier og tilnerminger som er brukt, dersom dette ikke er tydelig gjort rede for 1

studien.

3.4 Casestudie

Casestudier defineres som «intensive kvalitative studier av en eller noen fa
undersokelsesenhetery (Andersen, 2013, s. 14). Mélet er & sikre grundig og detaljert
informasjon om et avgrenset omrade (Tjora, 2021). Denne casestudien bestdr av flere

dokumentstudier, samt tilherende intervju.

Det skilles mellom ulike typer caseprosjekter med varierende fokus, for eksempel
enkeltindivider eller kulturer og samfunn (Meeuwisse et al., 2010). I denne studien
representerer de respektive casene ulike byggeprosjekter. Pa bakgrunn av studiens omfang har
det blitt vurdert som hensiktsmessig & fokusere pa fire caser: Livsvitenskapsbygget, Oslo
Storbylegevakt, Politiets Nasjonale Beredskapssenter og Sykehuset 1 Vestfold
(Tonsbergprosjektet). De tre forstnevnte har blitt brukt som primarcaser, mens
Tonsbergprosjektet har blitt brukt som sekundercase. Dette fordi prosjektet ikke har samme
gjennomferingsmodell som de resterende, men likevel har strategier og resultater som er

interessante 4 undersgke 1 studien.

Ved valg av antall caseprosjekter ble det tatt hensyn til studiens omfang. Fire caseprosjekter
ble vurdert som hensiktsmessig, da dette ville bidra til dypere forstaelse for temaet, samtidig
som studiens tids- og ressursbegrensninger ble hensyntatt. Flere aktuelle caser ble undersekt,
for det ble utarbeidet et forslag til endelige prosjekter. Disse ble deretter gjennomgétt og
diskutert i samrad med veileder. For a sikre at de utvalgte casestudiene var relevante og til dels
sammenlignbare, ble det bestemt at caseprosjektene skulle tilfredsstille folgende krav, gitt 1

tabell 7.
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Tabell 7: Kriterier for valg av caseprosjekter.

Krav for studiens caseprosjekt Beskrivelse

Ha benyttet en samarbeidsbasert Helst samspill til totalentreprise, men ogsa et

gjennomfgringsmodell gnske om 3 undersgke suksessfaktorene i et IPD-
prosjekt.

Vaere et norsk, sakalt gigaprosjekt Det vil si komplekse prosjekter med
kostnadsramme (P85) pa over 1 milliard norske
kroner.

Veare et aktuelt, offentlig prosjekt Helst prosjekter ferdigstilt etter 2020.

3.4.1 Dokumentstudier

En viktig del av casestudien har vert a4 gjennomfere dokumentstudier. Det innebarer
undersegkelse av ulike dokumenter tilherende casestudien, som blant annet styringsdokumenter,
kontrakter, tilbudsinvitasjoner og rapporter. Disse dokumentene ligger som regel ikke
tilgengelig offentlig, og det har derfor vart avgjerende & komme 1 kontakt med relevante
prosjektdeltakere. Dokumentene bidro til & eke forstaelsen for temaet, spesielt ulike praksiser
for gjennomfering av samspillsentrepriser. Videre bidro dokumentene til god oversikt over

malstruktur, metodikker og strategier i de respektive prosjektene.

En annen sentral del av casestudien er intervjuer. I denne studien er det bade gjennomfort
intervjuer av personer direkte tilknyttet de utvalgte caseprosjektene, og intervjuer av personer
uavhengig av caseprosjektene. Ettersom det er gjennomfert intervju av flere enn de som er

direkte tilknyttet caseprosjektene, er prosessen beskrevet utfyllende 1 kapittel 3.5.

3.4.2 Styrker og svakheter med casestudie
Andersen (2013) peker pa at casestudier kan bidra til databerikelse og validitet ved at en far
detaljert innsikt i informasjon som ikke fremkommer i litteraturen. Det skyldes at casestudier

er dpne for flere varierte datainnsamlingsmetoder, slik som intervju og dokumentstudier.

En svakhet knyttet til casestudie som datainnsamlingsmetode er generalisering. Bade fordi
casestudier fokuserer pa relativt fa undersekelsesenheter, og fordi funn ikke nedvendigvis har
en universell gyldighet, kan det vaere utfordrende & generalisere funnene (Andersen, 2013).
Funnene kan dog kontrolleres ved bruk av metodetriangulering og bidra til gkt validitet og

reliabilitet, se kap. 3.8.
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3.5 Intervju

Ifolge Meeuwisse et al. (2010) er kvalitative intervjuer blant samfunnsvitere, en av de mest
brukte teknikkene for datainnsamling. Hensikten er & fa en dypere forstaelse for menneskers
oppfatninger, tanker og erfaringer. Ved slike intervjuer produseres kunnskap i relasjonen

mellom intervjueren og intervjuobjektet (Dalland, 2020; Kvale & Brinkmann, 2018).

Det finnes flere ulike former og gjennomferingsmetoder for intervju. I denne studien er det
benyttet semistrukturerte intervjuer. De tillater en viss grad av strukturering for & sikre at de
mest sentrale temaene belyses, samtidig som de er fleksible 1 forhold til rekkefelge og
oppfolgingsspersmal (Jacobsen, 2022). Slike intervjuer er spesielt fordelaktige dersom
intervjusvar dpner opp nye, spennende aspekter som krever uavhengige oppfolgingssporsmél.

Videre bidrar semistrukturerte intervjuer til & skape en mer naturlig samtale og flyt.

3.5.1 Utarbeidelse av intervjuguide

Intervjuguiden ble utarbeidet etter at problemstilling og forskningsspersmal var formulert og
kontrollert, og foregikk parallelt med litteraturstudien. Dette sikret tilstrekkelig teorigrunnlag
for utarbeidelse, 1 tillegg til en fornuftig inndeling av intervjuguiden. I forste omgang ble det
utarbeidet et forslag til struktur og intervjuspersmal, for intervjuguiden ble kontrollert og
justert i samrad med veileder. Det var i denne fasen svert sentralt at oppgavens problemstilling
og forskningsspersmal ble brutt ned til mindre og mer hindterbare spersmal, slik at svarene
sammen kunne danne grunnlag for oppgavens diskusjon og konklusjon. Videre ble
intervjuguiden gjennomlest og kontrollert av en uavhengig part for & sikre at spersmélene ble
forstétt. Etter 4 ha mottatt tilbakemelding, ble det foretatt noen sma justeringer for & sikre mer

intuitive og presise spersmal.

Intervjuguiden er delt inn 1 fem deler, og starter innledningsvis med oppvarmingsspersmal.
Disse spearsmalene kan gi verdifull kontekst, og samtidig skape trygghet hos intervjuobjektet
(Tjora, 2021). Deretter folger forskningsspersmélene med tilherende intervjuspersmal.
Forskningsspersmal nummer tre og fire ble slitt sammen, da dette foltes mest naturlig. Til slutt
ble intervjuet avsluttet med noen generelle avslutningsspersmal. Her ble det apnet opp for at
intervjuobjektene kunne legge til eventuelle kommentarer og gi en tilbakemelding pé
opplevelsen av intervjuet. Dette ble ansett som sentralt, slik at tilbakemeldingene kunne bidra

til kontinuerlig forbedring av intervjuene.
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Etter ferdigstillelse av intervjuguiden ble det sendt inn et meldeskjema for forskningsprosjektet
til Sikt (se vedlegg A). Dette er et digitalt skjema som er palagt & fylle ut dersom
personopplysninger skal behandles 1 forskningsprosjektet (Sikt, u.a.).

3.5.2 Utvalg av informanter

Dersom et bestemt tema skal undersgkes, er det sentralt & velge intervjuobjekter som har
tilstrekkelig kunnskap og erfaring. Dette kalles et strategisk valg av intervjuobjekter (Dalland,
2020). For & sikre et palitelig resultat er det videre viktig & intervjue et tilstrekkelig antall
mennesker. I denne studien ble derfor gjennomfort totalt 18 intervjuer. Ettersom studien
inkluderer caseprosjekter, var forste prioritering 4 sikre intervjuobjekter tilharende prosjektene.
Det var videre et enske at studien ikke skulle begrenses til ett perspektiv. Derfor var det et mél
a intervjue prosjektdeltakere med ulike roller, slik som byggherre, entreprener,
prosjekteringsgruppe og representanter fra prosjektledelsesiden. Videre var det en forutsetning
at disse kjente prosjektet godt, og derfor ble 1 hovedsak prosjektledere, prosjektsjefer o.l.
kontaktet. Intervjuobjektene tilknyttet caseprosjektene i studien er presentert i tabell 8. Deres

spesifikke rolle i prosjektet er bevisst utelatt for & sikre personvern og mulig gjenkjennelse.
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Tabell 8: Intervjuobjekt tilknyttet caseprosjektene i studien.

Aktgr Selskap Prosjekt Intervjudato
Byggherre Statsbygg Livsvitenskapsbygget 22.01.2024
Byggherre Statsbygg Livsvitenskapsbygget 01.03.2024
Totalentreprengr HENT Livsvitenskapsbygget 06.03.2024
Underentreprengr  OneCo Livsvitenskapsbygget 06.02.2024
Byggherre Oslobygg KF Storbylegevakten 13.03.2024
Totalentreprengr Skanska Storbylegevakten 19.03.2024
Arkitekt Nordic Office Of Storbylegevakten 12.03.2024
Architecture
Byggherre Justis- og Politiets Nasjonale 04.03.2024
beredskapssenteret Beredskapssenter
Totalentreprengr Skanska Politiets Nasjonale 28.02.2024
Beredskapssenter
Arkitekt Nordic Office Of Politiets Nasjonale 22.02.2024
Architecture Beredskapssenter
Prosjektledelse Metier Politiets Nasjonale 07.02.2024
Beredskapssenter
Byggherre Sykehuset i Vestfold Sykehuset i Vestfold 09.02.2024
HF (Tgnsbergprosjektet)
Totalentreprengr Skanska Sykehuset i Vestfold 31.01.2024
(Tensbergprosjektet)
Arkitekt CURA-gruppen Sykehuset i Vestfold 28.02.2024

(Tgnsbergprosjektet)

I tillegg til intervjuobjekter tilknyttet caseprosjektene, var det et enske om & intervjue enkelte
prosjektuavhengige personer. Dette var i hovedsak personer med god kunnskap eller interesse
for temaet 1 studien. Flere av dem hadde lang erfaring i byggebransjen med ulike prosjekter, i
tillegg til at enkelte hadde god kunnskap om regelverk og prosedyrer innenfor for eksempel
offentlige anskaffelser. Det ble totalt gjennomfert fire uavhengige intervju, to med byggherre,
ett med underentreprener og ett med to seniorradgivere fra DFQ. En oversikt over de ovrige

intervjuobjektene folger 1 tabell 9.
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Tabell 9: Intervjuobjekter uavhengig av studiens caseprosjekter.

Rolle Selskap Kommentar Intervjudato

Byggherre Statsbygg God erfaring med samspill fra 31.01.2024
anleggsbransjen. Verdifulle
innspill og forslag til overfgring

til byggebransjen.
Byggherre Statsbygg Stor interesse for tema. 06.02.2024
Seniorradgivere(e) DF@ To seniorradgivere for offentlige  07.02.2024
anskaffelser.
Underentreprengr Tevaas Stor interesse for tema. 01.03.2024

3.5.3 Forberedelser og gjennomfering av intervju

Intervjuene ble gjennomfort bide fysisk og digitalt. Dette ble gjort bevisst, ettersom det er flere
sentrale fordeler og ulemper ved begge deler. De digitale intervjuene er mer fleksible, og derfor
enklere & planlegge. Det er lite krevende for alle parter, i tillegg til at geografisk plassering ikke
er en hindring, slik det er ved fysiske intervjuer. De digitale intervjuene er videre tidseffektive,
bade fordi de ofte ikke krever mer tid enn den oppsatte intervjutiden, og fordi opptak og
transkribering kan gjeres direkte gjennom Teams. En av hovedutfordringene med digitale
intervjuer er mellommenneskelig kontakt og iterasjon. Jacobsen (2022) beskriver at det er
vanskelig & lese kroppssprék, og det kan vere utfordrende & etablere tillit og dpenhet. Dette er
vesentlig enklere ved fysiske intervjuer. Da har en 1 tillegg storre mulighet til & oppna flyt 1

samtalene, og det er enklere & delta i samtalen med oppfelgings- og avklaringsspersmal.

I forkant av intervjuene ble det gjort flere forberedelser. Det ble blant annet gjennomfoert et
testintervju for & kontrollere tidsbruk og sikre at spersmélene ble oppfattet riktig. Videre ble
det bestemt at intervjuene skulle vare omtrent én time. Dette var for & sikre all tilstrekkelig

informasjon, og samtidig opprettholde konsentrasjon og engasjement.

Videre ble det reflektert rundt forventet svar pa spersmalene. Det ble ogsa gjort en grundig
bakgrunnssjekk pd intervjuobjektene. Dette var for & stille forberedt til intervju, og optimalisere
tidsbruken ved & fjerne spersmal det ble funnet svar pa i palitelige kilder. P4 bakgrunn av de
utvalgte intervjuobjektenes rolle og eventuell tilknytning til caseprosjekt, ble det ogsa gjort

sma justeringer i intervjuguiden. Dette resulterte i én intervjuguide tilpasset intervjuobjekter
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tilherende caseprosjekt, og én tilpasset uavhengige. Tilpasninger knyttet til rolle ble ogsa gjort

1 forkant av hvert intervju.

For intervjuene ble igangsatt ble det kartlagt hvilken informasjon som var hensiktsmessig &
presisere for oppstart, til tross for at alle intervjuobjektene mottok informasjon om oppgaven i
forkant. Intervjuene startet derfor med en uformell prat, informasjonsdeling og eventuelle

oppklaringer. Dette ble gjort for opptaket startet, og bidro til & etablere trygghet og apenhet.

3.5.4 Transkribering

Informasjonsskrivet fra Sikt ble sendt til alle intervjuobjektene, samt bedt returnert med
signatur, 1 forkant av intervjuet. Dette ga en oversikt over hvem som samtykket til opptak og
transkribering av intervjuet, og ble utgangspunktet for hvordan dataen ble héndtert. For
intervjuene som ble gjennomfort digitalt, ble den innebygde transkriberingsfunksjonen til
Microsoft Teams benyttet. Transkriberingsprosessen ble dermed mindre krevende, pa tross av
at det méitte gjores en del manuelt arbeid 1 etterkant. Dette inkluderte 1 hovedsak rettskriving
av feil og mangler fra den automatiske transkripsjonen. For de fysiske intervjuene ble
transkriberingsfunksjonen til Word Online benyttet pa tidligere innspilt opptak, sammen med

notater fra intervjuet som bidro til en mer fullstendig transkripsjon.

For a sikre personvernet til intervjuobjektene, ble personopplysninger erstattet med kodenavn
og anonymisert ved transkribering. Videre ble dataen gjennom hele masterperioden oppbevart

og behandlet konfidensielt.

3.5.5 Styrker og svakheter ved intervju

Det finnes flere styrker og svakheter med intervju som datainnsamlingsmetode, som er viktig
a reflektere over. En sentral fordel er at en kan samle nyanserte erfaringer fra virkeligheten, fra
personer med god kunnskap om tematikken (Alshengeeti, 2014). Videre er det enkelt a stille
oppfolgingsspersmél og be om ytterligere informasjon eller oppklaringer, dersom ting er
uklart. Intervju kan ogsé gjere det enklere a fi tak i casedokumenter som ikke er tilgjengelig
offentlig, noe som gir stor verdi og dypere forstaelse for hver case. En annen viktig fordel med
intervju er utvidelse av nettverk. Dette kalles Snowball Sampling, eller sngballutvelging, og
innebarer at intervjuobjektet foreslar nye, velegnede intervjuobjekter som en nedvendigvis

ikke finner pd egenhénd (Grenmo, 2004; Naderifar et al., 2017).

Pa tross av at intervju som datainnsamlingsmetode har flere fordeler, er det viktig a reflektere
over ulempene ved metoden. For det forste er intervju svert tidkrevende, bade med tanke pé

gjennomfering og behandling. Dette forer blant annet til en begrensning knyttet til antall
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informanter, og kan potensielt pavirke generaliteten i resultatene (Alshengeeti, 2014). En annen
utfordring er at ledende spersmal og kroppssprak kan pavirke intervjuobjektenes holdninger
og svar (Kvale & Brinkmann, 2018). Det er derfor svart viktig at intervjueren er konsekvent

og bevisst pa hvordan spersmal stilles og svar handteres.

3.6 Sperreundersokelse

Etter gjennomfering av intervju, ble det identifisert et behov for & sende ut en avsluttende
sperreundersekelse til intervjuobjektene. Dette fordi forskningsspersmal 1 og 2 mottok et bredt
spekter av svar pa elementer som skulle plasseres 1 rammestrukturen. For & f4 empirisk data pa
hvor 1 rammestrukturen de burde plasseres, var det derfor nedvendig at samtlige
intervjuobjekter fikk mulighet til & uttale seg om de samme elementene. Derfor ble elementene
nevnt av flertallet 1 intervjuprosessen kartlagt og diskutert med veileder. Deretter ble det
utarbeidet en undersokelse med disse som utgangspunkt. I undersgkelsen ble informantene bedt
om 4 plassere elementer de ansd som hensiktsmessige i tidligfasen, og elementer de mente var
nedvendig & konkretisere i samspillsfasen. For a sikre at sentrale elementer ikke var utelatt fra
undersgkelsen, samt motta subjektive detaljer og kontekst, var det mulig & legge til
kommentarer i tilherende tekstbokser ved hvert spersmal. Intervjuobjektene uttrykte stor

positivitet til sperreundersekelsen, og bidro med flere verdifulle svar.

Sperreundersokelse som datainnsamlingsmetode anses som effektivt, bade ved gjennomfering
og strukturering av data. Likevel forsvinner muligheten til & stille oppfelgingsspersmal og lese
kroppssprak (Vaske, 2011). Det ansees derfor hensiktsmessig & kun benytte undersekelsen som

et supplement til intervjuene 1 denne studien.

3.7 Analytisk tilnerming av primardata

Etter innsamling av primardata og bearbeidelse i form av blant annet transkribering, startet
analysearbeidet. Dette ble gjort med en systematisk tilnaerming for & sikre en god oversikt og
unngé premature konklusjoner (Tjora, 2021). For & f& en grov oversikt over innsamlet data, ble
prosessen innledet med a utarbeide tankekart tilknyttet hvert forskningsspersmal.
Transkriberingen av intervjuene, samt svarene fra sperreundersgkelsen, ble derfor
kvalitetssikret og grundig gjennomgatt, og flere interessante svar ble identifisert. Utarbeidelse
av tankekart er en hensiktsmessig metode for 4 fa et inntrykk av resultatene, men ikke
tilstrekkelig for a f4 frem alle trender, nyanser og detaljer. Pa bakgrunn av dette ble videre

datanalyse gjort ved bruk av koding.
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Ifolge Gronmo (2004) er koding en av de mest typiske fremgangsmatene for analyse av
kvalitativ data. Hensikten er & sortere dataen pd en fornuftig mate, slik at trender og
sammenhenger enklere kan identifiseres. Det ble opprettet to analyseskjema 1 Microsoft Excel,
ett for intervjusvarene og ett for svarene fra sperreunderaskelsen. Forst ble hvert transkriberte
intervju strategisk gjennomgatt, for svarene ble kategorisert og kodet etter tema. Tilherende
sitater var ogsd mulig a legge til ved behov. Videre bestod analysedokumentet av en kolonne
for rolle, slik at det ogsé var mulig 4 identifisere spesifikke trender, som for eksempel gjaldt
arkitektene. Svarene fra underseokelsen ble lagt til i et tilherende analysedokumentet i Excel,
og strukturert ved hjelp av Pivottabeller. Undersokelsen bidro 1 stor grad til & identifisere
sentrale funn, slik at forskningsspersmélene kunne besvares pd en strukturert og oversiktlig

mate.

3.8 Reliabilitet og validitet

Béde for, underog etter innhenting av data er det viktig & vurdere validitet og reliabilitet
(Silkoset et al., 2021). Reliabilitet beskriver palitelighet, eller nayaktighet, 1 datamaterialet som
er samlet inn, mens validitet beskriver gyldigheten og relevansen til datamaterialet (Grenmo,

2004).

A etterstrebe hoy reliabilitet og validitet er sentralt. Det viser at dataen er innsamlet p4 en
neyaktig mate og resulterer videre i data som er relevant for oppgavens problemstilling og
forskningsspersmal (Grenmo, 2004). I denne studien er dette sikret ved & vaere konsekvent pa
undersegkelsesopplegg og gjennomfering. Som nevnt i1 kapittel 3.2 er det i studien benyttet
metodetriangulering. [ tillegg er styrker og svakheter for hver datainnsamlingsmetode er noye
vurdert. Intervjuene er gjennomfert med utgangspunkt i samme intervjuguide, pd et
representativt antall mennesker fra bransjen. Uklarheter fra intervjuprosessen ble handtert ved
a gjennomfore en sperreundersokelse. Videre er litteraturseket systematisk gjennomfert for &
sikre bevissthet rundt metode og kritisk utvelgelse av litteratur. @vrige casedokumenter har
ogsé blitt handtert pd en systematisk méte, og det har vaert viktig & fa tilgang og oversikt over

dokumenter fra alle caseprosjektene.

3.9 Bruk av kunstig intelligens

29.01.2024 ble nye retningslinjer for bruk av kunstig intelligens, heretter omtalt som KI,
godkjent ved fakultet for Realfag og Teknologi ved NMBU (Norges Miljo- og
Biovitenskapelige Universitet, 2024). Retningslinjene beskriver hvordan KI kan brukes lovlig

som et hjelpemiddel i masteroppgaver. For dette regelverket ble godkjent, har all bruk av KI
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blitt ansett som fusk ved fakultetet. P& bakgrunn av endringer i regelverk, samt mye usikkerhet
knyttet til hva som er lovlig bruk, har KI blitt bruk svert lite 1 denne masteroppgaven. Til tross
for dette, star det spesifisert i retningslinjene at all bruk skal dokumenteres. For & sikre at alt

blir gjort etter regelverket, er derfor all bruk i studien gjort rede for.

KI har i denne oppgaven blitt brukt til forbedring av sprak, slik som synonymforslag,
sprakkorrigering og akademisk rettskriving av enkelte setninger og avsnitt. Ved gjennomgang
av internasjonal litteratur, har videre KI blitt brukt til & oversette ord og avsnitt ved behov for
okt forstielse. Til dette har ChatGPT 3.5 blitt brukt. Det er dog verdt & nevne behovet for a
kritisk vurdere forslag og oversettelser fra verktoyet. Erfaringsmessig har ikke verktoyet vert
spesielt nyttig til sprakkorrigering og forslag til synonymer, da det stadig blir foreslatt ord som

ikke oppleves naturlig & anvende.

Eksempler pé bruk av KI er lagt ved som vedlegg E.
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4 Casebeskrivelse

I felgende kapittel blir studiens fire caseprosjekter presentert. Samtlige prosjekter benytter

samarbeidsbaserte entrepriseformer. De tre hovedprosjektene er totalentrepriser med

forutgdende samspill, en tilneerming som ifelge flere studier har bidratt til ekt samhandling i

prosjektgjennomferingen ved tidlig involvering av akterer (Lahdenperd, 2012). I studien blir

disse caseprosjektene brukt som utgangspunkt for videre undersegkelse av hvordan

samspillsmodellen pavirker prosjektgjennomferingen. Studien inkluderer 1 tillegg ett

caseprosjekt med IPD-modell, som tar samarbeid til et nytt niva ved & inkludere samtlige

aktorer tidligere 1 prosjektforlopet (Fischer et al., 2017). Hensikten med & inkludere et IPD-

prosjekt i casebeskrivelsen, er & underseke om enkelte suksessfaktorer eventuelt kan overfores

til samspillsentrepriser.

Tabell 10 viser relevant nekkelinformasjon for de valgte caseprosjektene.

Tabell 10: Oversikt over nokkelinformasjon i de fire caseprosjektene. Egen tilvirkning.

Livsvitenskaps- Oslo Politiets Nasjonale Tgnsberg
bygget Storbylegevakt Beredskapssenter  Sykehus
Gjennomfgrings- Totalentreprise Totalentreprise Totalentreprise med IPD
modell med forutgdende med forutgdende forutgdende
samspill samspill samspill
Anskaffelses- Apen Konkurranse med Konkurranse med Konkurranse
prosedyre anbudskonkurranse forhandling forhandling med
forhandling
Gjennomfgrings- 2019-2026 2018-2023 2016-2021 2017-2021
periode
Omfang 97 500 kvm 26 000 kvm 35000 kvm 45 000 kvm
(BTA)
Kostnadsramme 12,5 milliarder 3,2 milliarder 2,5 milliarder 2,7 milliarder
NOK NOK NOK NOK
Malpris Ja Nei Ja Ja

42



4.1 Livsvitenskapsbygget

Livsvitenskapsbygget, heretter omtalt som LVB, er plassert 1 Gaustadbekkdalen Nord i Oslo.
Ifelge Statsbygg (2023b) er bygget et komplekst universitets- og sykehusbygg med planlagt
ferdigstillelse 1 2026.

Figur 7: lllustrasjon av fremtidens forsknings- og undervisningsbygg for Livsvitenskap (Statsbygg, u.d.-a). Kred: Ratio
arkitekter/KVANT-1.

4.1.1 Anskaftelsesprosedyre

Anskaffelsesprosedyren for LVB var épen anbudskonurranse med fokus pa
likebehandlingsprinsippet. Innledningsvis ble det avholdt et oppstartsseminar med sentrale
akterer i prosjektet. For & delta i anbudskonkurransen var det ingen forutsetning a ha deltatt pa
oppstartsseminaret, men hensikten var at leveranderene kunne komme med forslag til hvordan
byggherre kunne na sine malsettinger. Etter konkurransen ble det inngatt en samspillsavtale,
der representanter fra  Statsbygg, prosjekteringsgruppen, brukerutstyrsprosjektet,
totalentreprener og UiO ble samlokalisert i felles kontorlandskap (Statsbygg, 2017). Felgende

tildelingskriterier ble lagt til grunn for vurdering av entreprener:

e Pris (25 %)
e Oppdragsforstéelse (35 %)

e Kuvalifikasjoner og erfaring hos nekkelpersoner (40 %)
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Tabell 11: Aktorenes rolle i Livsvitenskapsbygget (Statsbygg, 2017).

Oppdragsgiver Kunnskapsdepartementet med Helse Ser-Ost som
medoppdragsgiver

Byggherre Statsbygg

Entreprener Hent

Prosjekteringsgruppe Ratio arkitekter (PGL, ARK), MOE AS/WSP AS (RIB),

Erichsen & Horgen AS (RIV) og Ing. Per Rasmussen AS (RIE)

Brukere Universitetet i Oslo (UiO) og Oslo Universitetssykehus (OUS) —
klinikk for laboratoriemedisin (KLM)

4.1.2 Gjennomferingsmodell

Forste fase 1 gjennomferingsmodellen til LVB bestod av samspill og detaljprosjektering, mens
andre fase omfatter utferelse. LVB folger «&pen bok»-prinsippet, der samspillsfasen ble
honorert etter timespriser og vederlaget 1 utferelsesfasen ble kalkulert etter dekningsbidrag og
inntakskost. Ved avslutningen av samspillsfasen inngikk Statsbygg en totalentreprisekontrakt

med Hent, der kostnadsrisikoen ble jevnt fordelt.

4.1.3 Rammer og malstruktur

I vedlegget Malstruktur, tilherende styringsdokumentet fra LVB, er folgende overordnede mél
beskrevet i oppdragsbrevet: samfunnsmal, effektmél, resultatmal og SHA-mal (Statsbygg,
2023a). Resultatmédlene inkluderer kostnad, kvalitet og tid, og er rangert ut ifra prioritert
rekkefolge. Kvalitetsmadl er videre brutt ned til generalitet og fleksibilitet, materialkvalitet og
miljemal (Statsbygg, 2023a, 2023b). I tillegg er det i tilbudsinvitasjonen definert prosessmal,
ogséd omtalt som gjennomferingsstrategier. Prosessmalene bestar av: tidlig involvering av
entreprengr, Lean metodikk og industrialisert produksjon, systematisk ferdigstillelse, effektiv

logistikk til og fra byggeplass, samt digitale verktey (Statsbygg, 2017).

4.2 Oslo Storbylegevakt
Oslo Storbylegevakt ved Aker sykehus, heretter omtalt som OSBL, er et ferdigstilt prosjekt
som ble satt 1 drift hesten 2023. Det nye legevaktbygget erstatter den gamle legevakten i1

Storgata. Ifelge Rogne (2023) oppfyller bygget passivhuskrav og miljesertifiseres til
BREEAM Excellent.
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Figur 8: Oslo storbylegevakt illustrert av Nordic Office of Architecture (Byggeindustrien, 2019).

4.2.1 Anskaffelsesprosedyre

Anskaffelsesprosedyren for Oslo Storbylegevakt var konkurranse med forhandling i to trinn.
Tidlig i konkurransen ble det gjennomfert en prekvalifisering, der kun inviterte tilbydere kunne
levere tilbud. De tre beste tilbyderne ble sé invitert videre til forhandlinger, der ogsa reviderte
tilbud kunne leveres, for evaluering og tildeling av kontrakt. Vinneren av konkurransen ble

valgt pa bakgrunn av felgende tildelingskriterier (Omsorgsbygg Oslo KF, 2018):

e Pris:20%

e Oppgaveforstaelse: 45 %

e Tilbudt prosjektorganisasjon: 25 %
e Milje: 10 %

I overgangen fra samspillsfasen til detaljprosjekterings- og utferelsesfasen ble
totalentrepreneren, Skanska, kontrahert. Tabell 12 beskriver hovedakterenes rolle i prosjektet

(Byggeindustrien, 2023).

Tabell 12: Aktorenes rolle i Oslo Storbylegevakt (Byggeindustrien, 2023).

Oppdragsgiver Oslo Kommune v/ Omsorgsbygg Oslo KF

Byggherre Oslobygg KF

Prosjektledelse Advansia

Entreprener Skanska

Prosjekteringsgruppe Nordic Office of Architecture og Cowi

Brukere Oslo Universitetssykehus og Helseetaten i Oslo Kommune
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4.2.2 Gjennomferingsmodell

Forste fase av prosjektgjennomferingen 1 OSBL var samspill, der det ble videreutviklet et
komplett forprosjekt. Her var det stort fokus pa brukerinvolvering. Parallelt med
samspillsfasen, ble planlegging og gjennomfering av forberedende arbeider utfert, der det ogsa
ble utlost opsjoner pé for eksempel riving av eksisterende bygg og omlegging av infrastruktur.
Pafolgende fase var detaljprosjekterings- og utferelsesfase som ble regulert i henhold til

totalentreprisekontrakten NS8407 (Omsorgsbygg Oslo KF, 2018).

4.2.3 Rammer og mélstruktur

De fleste prosjekter i Oslo kommune folger standard kravspesifikasjon for Oslo kommune,
forkortet SKOK. SKOK beskriver hvordan skolebygg, barnehage og sykehjem skal bygges og
til hvilken kvalitet. Ettersom det ikke finnes standard spesifikasjon pa legevakt, og Oslobygg
aldri har vert med pa et slikt prosjekt tidligere, matte brukerne involveres tidlig ved
utarbeidelse av malstruktur og rammebetingelser. I konkurransegrunnlaget var Oslobygg sin
visjon «Bedre bygg — bedre livy. Videre var prosjektets resultatmal prioritert i rekkefelgen
kostnad, kvalitet og tid. I tillegg var folgende overordnede mél for prosjektet satt: lave LCC-
kostnader, digital samhandling, krav om passivhus med ambisjon om plusshus, Lean for
planlegging, prosjektering og gjennomfering, samt miljevennlig byggeplass med ambisjon om
a vere utslippsfri. 1 prosjektets miljoprofil var det krav om at OSBL skulle benytte
miljesertifisering 1 form av BREEAM-NOR eller tilsvarende. Videre var satt et mal om at

bygget skulle oppna klassifiseringsnivaet «Excellent» (Omsorgsbygg Oslo KF, 2018).

4.3 Politiets Nasjonale Beredskapssenter

Politiets Nasjonale Beredskapssenter, heretter omtalt som PNB, er et er et ferdigstilt prosjekt
pa Taralrud 1 Ski kommune (Byggeindustrien, 2020). Prosjektet har en bygningsmasse pa
35 000 kvadratmeter BTA. PNB er omtalt som et forseksprosjekt, noe som ga sterre grad av
frihet ved valg av lesninger, enn det som er normalt ved statlige prosjekter. Forprosjektet ble
styrt under en bestemt kostnadsramme pé 2,5 milliarder NOK etter «design-to-cost»-prinsippet

(Berntsen et al., 2022).
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Figur 9: Politiets nasjonale beredskapssenter illustrert av Nordic Olffice of Architecture (Taralrud.info, u.d.).

4.3.1 Anskaftelsesprosedyre

Ettersom prosjektet var sikkerhetsgradert, ble anskaffelsen gjennomfert 1 trdd med
sikkerhetsloven. Likevel ble det i tilbudsgrunnlaget presisert at prosjektet skulle folge de
grunnleggende prinsippene 1 LOA §5 fra anskaffelsesregelverket, sd langt det var mulig

(Metier, 2017).

Ved gjennomfering av konkurranse ble ti av de sterste entreprenerene i Norge invitert til
prekvalifisering. Her ble fire aktuelle tilbydere valgt med videre i1 prosessen. Det gkonomisk
mest fordelaktige tilbudet ble deretter valgt ved bruk av anskaffelsesprosedyren konkurranse
med forhandling.Under forhandlingene skulle alle tilbyderne behandles likt, og oppdragsgiver
kunne ikke gi opplysninger om innholdet i andre tilbud. Vinneren ble valgt pa bakgrunn av

folgende tildelingskriterier (Metier, 2017):

o Kompetanse og erfaring pa tilbudt personell (40 %)
e Oppdragsforstéelse og kvalitet 1 gjennomfering (30 %)
e Pris (30 %)

Tabell 13 viser en oversikt over de ulike akterenes rolle i1 prosjektet. Justis- og
beredskapsdepartementet var oppdragsgiver og byggherre i prosjektet (Metier, 2017). Metier,
Marstrand og Advansia bistod med prosjektledelse i1 forprosjektet og opptradde pd vegne av
oppdragsgiver i utferelsen (Byggeindustrien, 2020). Prosjekteringsgruppen bestaende av
Nordic Office of Architecture og Cowi, ble tiltransportert til totalentrepreneren, Skanska, ved

oppstart av utferelsesfasen.
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Tabell 13: Aktorenes rolle i Politiets Nasjonale Beredskapssenter (Byggeindustrien, 2020, Metier, 2017).

Oppdragsgiver og Justis- og beredskapsdepartementet
byggherre

Prosjektledelse Metier OEC, Marstrand og Advansia
Entreprener Skanska

Prosjekteringsgruppe Nordic Office of Architecture og Cowi
Brukere Politiet

4.3.2 Gjennomferingsmodell

Forste fase av samspillet i PNB besto av planlegging og utarbeidelse av malpris, mens fase 2
omfattet detaljprosjektering og utforelse. I fase 1 utarbeidet byggherre, totalentreprener,
radgivere og brukere planer og styringsdokument for utforelsesfasen. Ved kontrahering av
entreprenor etter NS8407 startet fase 2. Her ble detaljprosjektering, bygging og teknisk
idriftsettelse gjennomfert ut ifra planer og mélpris satt i fase 1 (Metier, 2017).

4.3.3 Rammer og malstruktur

I PNB var folgende mal av Justis- og beredskapsdepartementet i styringsdokumentet:
samfunnsmal, effektmal og resultatmal. Resultatmélene ble prioritert etter rekkefalge i form
av kostand, kvalitet og tid. I tillegg til de overordnede mélene ble det satt absolutte krav som
prosjektet matte oppfylle, samt anbefalte ber-krav som PNB. Ettersom prosjektet krevde
serskilt kompetanse, var tidlig brukerinvolvering avgjerende ved utarbeidelse av

kravspesifikasjoner, malstruktur og rammebetingelser (Berntsen et al., 2022; Metier, 2017).

4.4 Tonsberg sykehus

Det nye sykehuset 1 Tonsberg bestdr av to psykiatribygg og ett somatikkbygg. Prosjektet ble
ferdigstilt 1 2021, og regnes som det forste byggeprosjektet i Norge med IPD som
gjiennomferingsmodell (Aslesen et al., 2018; Malvik & Johansen, 2020).
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Figur 10: Fotografi av Tonsberg sykehus (Skanska Norge, 2021).

4.3.1 Anskaftelsesprosedyre

12015 ble mandat for forprosjekt av Sykehuset i Vestfold godkjent av Helse Ser-Ost (Skanska
etal., 2021). I forprosjektet ble det ytret et onske av oppdragsgiver om at prosjektet skulle folge
en IPD-modell, der alle dokumenter ble skrevet pa engelsk for & inkludere internasjonale
tilbydere 1 prosessen. Det ble sd gjennomfert konkurranse med forhandlinger 1 tre runder, der
forbedringsomrdder ble tydeliggjort slik at tilbudene kunne forbedres. Folgende
tildelingskriterier ble lagt til grunn for evaluering av tilbydere (Skanska et al., 2021):

e Nokkelpersoners kompetanse (40 %)
e Oppgaveforstéelse (40 %)
e Pris (20 %)
Etter konkurransen ble det inngétt en felles IPD-kontrakt med hovedakterene vist i tabell 14:

Tabell 14: Aktorenes rolle i Tonsbergprosjektet (Byggeindustrien, 2021).

Oppdragsgiver og Helse Ser-Ost

byggherre

Prosjektledelse Sykehuset i Vestfold

Entreprenor Metier OEC

Prosjekteringsgruppe CURA-gruppen (Link Arkitektur, Link Landskap, Belgeblikk
Arkitekter, Multiconsult, Erichsen & Horgen)

Brukere Sykehuset i Vestfold HF

4.3.2 Gjennomferingsmodell
Sykehuset 1 Vestfold utarbeidet en felles IPD-kontrakt, inspirert av et sykehusprosjekt i
California som hadde gitt gode resultater med tanke pa kostnad, tid og kvalitet. Kontrakten ble
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tilpasset det norsk regelverk, og nekkelpersoner fra prosjektet ble involvert 1 forbindelse med
kompetanseutveksling. Det ble utarbeidet en felles insentivmodell, der alle besparelser ble delt
50-50 mellom eier og de andre partene. I tillegg ble det etablert en malpris med «&pen bok»-

prinsippet, der profitten ble holdt utenfor malprisen (Skanska et al., 2021).

4.3.3 Rammer og mélstruktur

For Tensberg-prosjektet ble det satt folgende overordnede rammer og malsettinger i
forprosjektrapporten: samfunnsmal, effektmal og resultatmal 1 prioritert rekkefolge. Folgende
prosjektmal ble satt i styringsdokumentet beskrevet av Sykehuset i Vestfold: ingen skader,
ingen arbeidslivskriminalitet, ingen byggefeil, lavere kostnad, raskere byggetid, bruk av BIM
og industrialiserte prosesser (Skanska et al., 2021). SiV dannet grunnlaget for mélsettingen,
men maélstrukturen ble bredere og mer komplett etter hvert som flere akterer ble involvert 1

prosjektet.
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5 Resultater og diskusjon

I dette kapittelet blir oppgavens resultater og diskusjon presentert, med utgangspunkt i
opparbeidet teorigrunnlag fra litteraturstudien, samt innsamlet data fra intervju,

sperreundersekelse og casedokumenter.

I studien er det identifisert et bredt spekter av elementer som mé inkluderes 1 rammesrukturen.
Disse er strukturert i seks overordnede kategorier understettet av litteraturen: eksterne forhold,
planleggings-  og  styringsmetodikk,  gjennomforingsstrategi,  samarbeidsmetodikk,
konkretisering av kvalitet, samt SHA og ytre miljo. Tabell 15 viser en oversikt over

kategoriseringen av elementene.

Tabell 15: Kategorisering av elementer i rammestrukturen.

Eksterne Planleggings-og  Gjennomfegrings- Samarbeids- Konkretisering SHA og
forhold  styringsmetodikk strategi metodikk av kvalitet ytre
miljg

Krav Prosjektledelses- Rutiner for Onboarding Funksjonalitet SHA-mal

praksiser oppfelging

Prioritering av Usikkerhets- Samlokalisering Materialkvalitet ~ Miljgmal

resultatmal strategi

Malprisutvikling Kommunikasjons- Plan for Plan for

og «apen bok» strategi konflikthandtering oppfelging av

kvalitet

Detaljering av Workshops

fremdriftsplan

Grensesnittmatrise

Digitale verktgy

KPl'er

De kartlagte elementene er strukturert i prosjektets tidligfase og samspillsfase, og utgjer
resultatene fra forskningsspersmal 1 og 2. Disse er presentert samlet i figur 11, da det gir en
helhetlig fremstilling av rammestrukturen for samspillsentrepriser. For oppfelging og
kontinuerlig evaluering er det i tillegg definert kontrollpunkter ved prosjektets faseoverganger.
Videre er resultatene fra forskningsspersmal 3 og 4 presentert punktvis, og tar for seg fordeler
og ulemper ved en felles rammestruktur for samspillsentrepriser. Pafelgende kapitler omfatter

diskusjon rundt dette.
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Forskningssporsmil 1 og 2 —- Rammestrukturelementer for samspillsentrepriser:

Kontrollpunkt 1 Kontrollpunkt 2

\4 v

TIDLIGFASE SAMSPILLSFASE

Eksterne forhold e Krav
Planleggings- og e Prosjektledelsespraksiser e Malprisutvikling og «apen bok»
styringsmetodikk e Prioritering av resultatmal e Detaljering av fremdriftsplan
e (Grensesnittsmatrise
e Digitale verktgy
e KPler
Gi ennomfﬂrings- L] Rutil‘ler fOI‘ Oppfﬂlglng
strategi e Usikkerhetsstrategi
e Kommunikasjonsstrategi
Samarbeids- e Samlokalisering e  Workshops og aktiviteter
metodikk e  Plan for konflikthdndtering
Konkretisering av ¢ Funksjonalitet
kvalitet e Materialkvalitet

e Plan for oppfelging av kvalitet
SHA og ytre miljg e SHA-ma3l

e Miljgmal
Figur 11: Rammestrukturelementer for tidligfase og samspillsfase. Prosjektets utforelsesfase er ikke tatt med i figuren.

Forskningssporsmal 3 - Fordeler ved felles rammestruktur for samspillsentrepriser:

e Eierskap og omforent forstaelse

e Tydeligere maldefinering

e Bedre dynamikk

o Styrket prosjektstyring og felles trygghet

Forskningssporsmaél 4 - Hindringer ved felles rammestruktur for samspillsentrepriser:

e Manglende standard og erfaring

e Samspillsentrepriser avhenger av et velfungerende prosjektteam

e Huvert prosjekt krever tilpasninger i rammestrukturen

e Manglende forankring hos underentreprener og nytt nekkelpersonell

e Offentlige anskaffelser setter begrensninger
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5.1 Rammestrukturelementer definert for samspillstasen

Som nevnt tidligere 1 litteraturgjennomgangen, krever samspillsentrepriser en tydelig
rammestruktur utarbeidet av oppdragsgiver for oppstart av samspillsfasen. De gjeldende
rammene for prosjektet, i form av overordnede krav, mal og strategiske foringer er beskrevet i

et styringsdokument (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, u.a.).

5.1.1 Eksterne forhold

I studien kommer det frem at eksterne forhold, slik som krav, legger sentrale rammer som ma
folges 1 prosjektet. P4 bakgrunn av dette er det en forutsetning & ta hensyn til prosjektets
kravspesifikasjoner ved utarbeidelse av en felles rammestruktur. Kravspesifikasjoner er
beskrevet av oppdragsgiver, og danner grunnlaget for kontrakten mellom byggherre og
entreprengr. Videre beskriver krav en rettslig ramme for prosjektgjennomfoering, og sikrer klare
forventninger over hva som skal leveres. En representant fra Oslobygg forteller at prosjektets
kravspesifikasjoner som regel er formulert ut ifra kommunale foringer, men at

prosjektspesifikke behov ogsa ma tas i betraktning.

I casebeskrivelsene kommer det frem at de fleste prosjektene 1 Oslo kommune folger SKOK.
Imidlertid beskriver enkelte informanter at det ikke finnes standardiserte spesifikasjoner for
komplekse bygg, som for eksempel OSBL. Dette forte til at Oslobygg valgte & ikke sette altfor
mange krav og premisser for samspillsfasen i prosjektet. En representant fra Oslobygg papeker
at det for prosjektdeltakerne vil vere utfordrende & forstd hva det skal samspilles om i
samspillsfasen, dersom det er satt for mye krav og rammer pé forhand. I OSBL ble det derfor
valgt at entreprengren skulle utarbeide et overordnet teknisk program ut ifra byggherres behov.

Imidlertid opplevde enkelte intervjuobjekter at kravene i1 prosjektet var for generelle.

Erfaringer fra studien indikerer at entreprenerene forventer en tydelig bestilling fra
oppdragsgiver med klare retningslinjer og kravspesifikasjoner for gjennomfering. I
litteraturgjennomgangen kommer det frem at standardiserte byggeprosjekter som skolebygg og
barnehager, ofte falger SKOK eller tilsvarende kravspesifikasjoner (Loseth & Hanssen, u.a.).
Ved mer komplekse bygg derimot, indikerer funnene at oppdragsgiver gjerne forholder seg til
prosjektspesifikke krav. Fraveret av standardiserte kravspesifikasjoner kan gi byggherre mer
kontroll over hvilke krav som skal settes for samspillsfasen. Likevel kan det pavirke samspillet
negativt, dersom byggherre definerer for i krav i forhold til det som kreves 1 prosjektet (Saad
et al., 2002). I tillegg til kravspesifikasjoner, er det derfor sentralt at oppdragsgiver fastsetter
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enkelte metodikker og strategier pd forhdnd, som en del av bestillingen akterene skal forholde

seg til.

For oppdragsgiver er det & etablere kravspesifikasjoner for samspillsfasen, en forutsetning for
a kunne levere en bestilling til prosjekteringsgruppe og entreprener. Slik det kommer frem i
litteraturgjennomgangen, kan ikke kommunale foringer og prosjektets kravspesifikasjoner
fravikes. Derfor er det avgjerende at disse forventningene settes av oppdragsgiver for oppstart

av samspillsfasen.

5.1.2 Planleggings- og styringsmetodikk

Innen kategorien planleggings- og styringsmetodikk er det en klar overvekt av informantene
som mener at prosjektledelsespraksiser og prioritering av resultatmdl ber defineres av
oppdragsgiver for oppstart av samspillsfasen. Her trekker akterene frem flere interessante
momenter 1 forhold til hvilke prosjektledelsespraksiser som er avgjerende for & skape et
velfungerende  samspill, og  hvordan  resultatmilene  ber  prioriteres  ved
prosjektgjennomferingen. 1 studien omfatter prosjektledelsespraksiser Lean-prinsipper,

systematisk ferdigstillelse og industrialisert byggeproduksjon .

En representant fra Oslobygg beskriver at det & sette Lean-prosjektering som en sentral
prosjektledelsespraksis for samspillsfasen, var en avgjerende suksessfaktor for utferelsen av
OSBL. Videre legges det vekt pa at Advansia spilte en betydelig rolle for samspillsfasen og la
til rette for taktplanlegging med arbeidsflyt i prosjektgjennomferingen. I tillegg nevnes det at
samtlige fra prosjektledelsen og prosjekteringsgruppen deltok pé Lean-kurs samtidig, noe som
forte til at alle hadde tilnermet likt kunnskapsniva innenfor Lean. Flere informanter papeker
at denne tilneermingen muliggjorde kontinuerlige oppdateringer og effektiv kommunikasjon 1
samspillsfasen og utferelsesfasen, noe som bidro til & sikre god prosjektstyring underveis i
prosjektet. Informanten fra Oslobygg beskriver det slik: « Vi kjorte Lean-prosjektering. Det var
prosjektledelsen som frontet dette med d kjore takt og tog, som er en del av Lean-prosjektering

i gjennomforingsfasen. Du gar inn, og sd detaljerer du tid, fremdrift og materielly.

Enkelte intervjuobjekter trekker i tillegg frem systematisk ferdigstillelse og industrialisert
produksjon som sentrale prosjektledelsespraksiser som ber settes for samspillsfasen. I
styringsdokumentet til PNB satte Justis- og beredskapsdepartementet, i samarbeid med
prosjektledelsen fra Marstrand og Metier, et ambisjonsmal om & vare et foregangsprosjekt pa
systematisk ferdigstillelse. Imidlertid presiserer en representant fra Marstrand at systematisk

ferdigstillelse ble tydelig nedprioritert i forhold til mer sentrale, overordne resultatmal som tid
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og kostnad. I Tensberg-prosjektet med IPD-modell ble det lagt stor vekt pd & finne nye
tilneerminger for & kunne lose komplekse problemstillinger mer effektivt. En informant fra
Sykehuset 1 Vestfold trekker frem industrialisert byggeproduksjon med Lean-tankeméte for okt
produktivitet som en nedvendig prosjektstyringspraksis. Informanten beskriver videre at det
ble gjennomfert sméprosjekter, ogsd kalt «sandkasse-prosjekter», for & teste ut metodikk

knyttet opp mot industrialisert byggeproduksjon.

Til tross for at enkelte informanter fremmer viktigheten av & definere Lean-prosjektering for
samspillsfasen, tyder funnene i studien pa at tilnermingen krever tydelig definering i
styringsdokumentet. Et eksempel pa dette er 1 LVB, der Lean-prosjekteringen er beskrevet
under flere ulike kategorier i styringsdokumentet, og blir omtalt som bade prosessmal og
strategi (Statsbygg, 2023b). Mangel pa klarhet rundt hvordan Lean skal innferes og hvilken
rolle tilneermingen skal ha i prosjektet kan skape forvirring blant prosjektdeltakerne. Dette
understreker behovet for 4 etablere en tydeligere kategorisert rammestruktur med Lean som en
sentral prosjektledelsespraksis. Usikkerhet tilknyttet gjennomfering og forstdelse av Lean-

metodikken, kan altsd pavirke prosjektdeltakernes holdninger negativt.

Ut ifra resultatene i studien kartlegges det at utarbeidelse av rammer for systematisk
ferdigstillelse og industrialisert produksjon fer samspillsfasen, er avgjerende
prosjektledelsespraksiser for 4 skape en smidigere prosjektgjennomfering. Ved & danne
grunnlaget for en industrialisert byggeproduksjon med systematisk ferdigstillelse fra
prosjektoppstart, vil partene kunne jobbe mer effektivt for & oppné enskede resultater (Loera
et al., 2013). Dette stottes av flere studier som understreker at det i byggenaringen er stor
enighet om at industrialiserte tilnerminger ved byggeproduksjon og systematisk ferdigstillelse
vil kunne medfere reduserte kostnader og feil, samt okt produktivitet i prosjektene (Bygg21,
2019; Johansen & Hoel, 2016). Videre anses ofte industrialisert byggeproduksjon som en
avgjerende forutsetning for & kunne folge systematisk ferdigstillelse med testing og verifisering

underveis 1 prosjektforlopet.

I tillegg til de respektive metodikkene, legger prioritering av resultatmal sentrale foringer for
prosjektstyring. Flertallet av intervjuobjektene uttrykker at malhierarkimodellen satt av
oppdragsgiver, i form av samfunnsmaél, resultatmél og effektmal, ofte oppleves for unyansert
og lite operativt i prosjektsammenheng. Det papekes videre at disse tre malene ber ha en tydelig
sammenheng, der effektmdlene understotter samfunnsmal og resultatmdlene understotter

effektmal. Enkelte informanter beskriver at det & prioritere resultatmalene, tid, kostnad og
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kvalitet for samspillsfasen, er avgjerende for at akterene skal kunne fokusere pd de mest
sentrale malsettingene videre i prosjektet. I PNB, OSBL og LVB er resultatmalene prioritert
etter rekkefelge 1 styringsdokumentet, med kostnadsmélet satt overst. Maélhierarkiet i
prosjektene ble satt pa bakgrunn av en kritisk vurdering gjort av oppdragsgiver, basert pa hvor

ressurser og innsats skulle rettes.

Videre antyder de fleste informantene at resultatmélene ber settes av oppdragsgiver. Likevel
papeker enkelte at aktorene ber ha mulighet til & pavirke prioriteringen av resultatmélene 1
samspillsfasen. Slik beskrevet i casebeskrivelsen til LVB, bestemte Statsbygg for oppstart av
samspillsfasen at kostnad skulle prioriteres framfor kvalitet og tid 1 prosjektgjennomferingen.
En representant fra entreprenersiden presiserer imidlertid at de métte vare med & styre
kvalitetsmalet 1 samspillsfasen, som folge av at Statsbygg hadde definert altfor ambisigse mél

1 forhold til det de hadde satt av tid og penger til.

Et malhierarki satt for samspillsfasen, vil kunne gi en strukturert tilneerming til det
oppdragsgiver ensker & oppné i prosjektet. Dette understottes av Ness et al. (2004) som
beskriver at utvikling av maélhierarki anbefales ved komplekse statlige prosjekter, ettersom
malsettinger satt av oppdragsgiver i stor grad avhenger av hverandre. Derfor er det nedvendig
at overordnede mal brytes ned til delmal som er vektet ulikt ut ifra prioritet (Naess et al., 2004).
Ved & ha et klart definert mélhierarki kan oppdragsgiver og andre akterer handtere prosjektets
kompleksitet med okt forstdelse for hvordan mélene skal oppnés. Et malhierarki satt for
samspillsfasen vil gi mulighet for & gjore justeringer underveis, slik at prosjektet kan holde

riktig kurs for & nd malsettingene.

Funn fra LVB, viser at det kan veare utfordrende for oppdragsgiver a sette en prioritering av
resultatmdl for oppstart av samspillsfasen, ettersom flere av malsettingene avhenger av
hverandre. Imidlertid er det sentralt a ta i betraktning at det er oppdragsgiver som har ansvaret
for a sette rammebetingelser for prosjektet ut ifra brukernes behov. Det at oppdragsgiver uten
pavirkning fra andre akterer setter en prioritering av resultatmal for samspillsfasen, kan altsd

bidra til at bestillingen tydeliggjores.

Funnene 1 studien viser at prosjektledelsespraksiser som systematisk ferdigstillelse, Lean og
industrialisert produksjon ber integreres for samspillsfasen, pa en méte som stotter prosjektets
overordnede malsettinger. Ved & ta i bruk slike ledelsespraksiser, samt definere tydelig

prioriterte resultatmdl, vil de gjeldende rammene for prosjektgjennomferingen kunne
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tydeliggjores. Imidlertid krever dette et overordnet grep fra oppdragsgiver, som ber sette

tydelige foringer for ledelsespraksiser og malprioriteringer for samspillsfasen.

5.1.3 Gjennomferingsstrategi

Slik beskrevet i litteraturgjennomgangen omfatter kategorien gjennomforingsstrategi ulike
strategiske tilneerminger for prosjektgjennomfering. De mest sentrale
gjennomferingsstrategiene identifisert i studien er rutiner for oppfolging, usikkerhetsstrategi

og kommunikasjonsstrategi.

Flertallet av intervjuobjektene argumenterer for at rutiner for oppfelging ber defineres av
oppdragsgiver for samspillsfasen. I flere av caseprosjektene er det satt sdkalte delmél, fasemaél
og frister, som alle partene matte forholde seg til underveis i1 prosjektforlopet. Enkelte
intervjuobjekter fra byggherresiden papeker at det var av stor betydning & etablere fasemél for
samspillsfasen, for & kunne styre akterenes fremdrift og ha kontroll over kostnadene. I OSBL
ble det gjennomfert oppfelgingsmeter hver fjerde maned, der det ble evaluert hva som gikk
bra i prosjektet, hva som kunne gétt bedre og hva som maétte gjores annerledes i neste prosjekt.
De forste oppfolgingsmetene ble kun gjennomfert med Advansia og Oslobygg, men etter hvert
ble ogsd Skanska og prosjekteringsgruppen inkludert. En av representantene fra Oslobygg
presiserer at det er avgjerende a ta hensyn til akterenes refleksjoner underveis i

evalueringsprosessen for & styrke videre prosjektgjennomfering.

Andre sentrale gjennomfoeringsstrategier flertallet av intervjuobjektene mener ber settes for
samspillsfasen, er usikkerhetsstrategi og kommunikasjonsstrategi. I PNB oppsto det en
diskusjon der bestiller gnsket lavest mulig pris, mens entrepreneren papekte at de trengte a fa
bevilget en hayere pris, for & kunne levere en leveranse med god nok kvalitet. Et intervjuobjekt
fra Skanska mener dette understreker behovet for a etablere en usikkerhetsstrategi med tydelige
rapporteringsrutiner og en kommunikasjonsstrategi 1 tidligfasen. Enkelte intervjuobjekter
uttrykker at kommunikasjonsstrategi ber settes av oppdragsgiver, fordi den legger grunnlaget
for relasjonsbygging og videre samhandling 1 samspillsfasen. En informant fra OSBL beskriver
at det at oppdragsgiver hadde satt en klar strategi for kontinuerlig kommunikasjon med brukere,
prosjekteringsgruppe  og  entreprenor, var en avgjerende suksessfaktor ved

prosjektgjennomferingen.

For & sikre kontinuitet i prosjektgjennomferingen, kan det vaere sentralt a sette en
oppfolgingsplan bestdende av delmél, kostnadsevalueringer, fremdriftsmélinger og

rapporteringsrutiner for samspillsfasen (Digdir, u.d.). Imidlertid er det viktig & adressere
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utfordringer knyttet til en slik oppfelgingsplan. Ofte kan det vere for sent & evaluere arbeidet
ved faseovergangene, ettersom utfordringene 1 den ferste fasen ikke nedvendigvis vil vare
gjeldende for fase to. Dette kan unngas dersom oppdragsgiver setter en tydelig oppfelgingsplan
for samspillsfasen. Oppfolgingsmeter og systematisk evaluering med de viktigste akterene,
anses som en av suksessfaktorene i OSBL. For at en plan for oppfelging skal lykkes er det
avgjorende & viderefore sentrale samspillselementer som onboarding, workshops,
samlokalisering, «dpen bok» okonomi, ved samspillfasens slutt. Dette krever en semlos
overgang fra samspillsfasen til utferelsesfasen, slik at det sterke samspillet mellom akterene

opprettholdes gjennom prosjektets levetid.

I tillegg til rutiner for oppfelging kan det & etablere en tydelig usikkerhetsstrategi og
kommunikasjonsstrategi for samspillsfasen vaere avgjorende for & sikre effektiv
prosjektgjennomfering. I studien er pris identifisert som et av usikkerhetselementene som ofte
skaper diskusjon blant akterene, grunnet ulike behov og interesser. Derfor er det nedvendig at
oppdragsgiver etablerer en tydelig usikkerhetsstrategi med klare rapporteringsrutiner. Dette
sikrer at potensielle konflikter tilknyttet for eksempel risikohdndtering loses effektivt. Ved &
etablere en usikkerhetsstrategi 1 tidligfasen, kan kostbare feil og forsinkelser unngas senere 1
prosjektet, samt hjelpe oppdragsgiver med a ta beslutninger tilknyttet prosjektets fremgang
(Eriksson, 2015). I PNB oppstod det uenighet mellom oppdragsgiver og entreprener knyttet til
pris definert av oppdragsgiver, slik at Skanska matte gjennomfoere egne kalkyleberegninger og
usikkerhetsvurderinger i samspillsfasen. Med dette ble det etablert en mélpris som var noe
heyere enn det som var estimert av oppdragsgiver i utgangspunktet. Informasjonsutvekslingen
mellom oppdragsgiver og entreprener medferte til gjengjeld redusert usikkerhet tilknyttet pris,
til tross for uenigheter. Nér slike diskusjoner oppstér, er det derfor avgjerende at oppdragsgiver

har etablert en tydelig kommunikasjonsstrategi pd forhand.

I studien er rutiner for oppfelging, usikkerhetsstrategi og kommunikasjonsstrategi ansett som
de mest sentrale strategiene for prosjektgjennomforing. For & kunne styre fremdriften og
evaluere arbeidet i ulike faser av prosjektet, er det avgjerende a sette en plan for oppfelging for
samspillsfasen. En slik plan krever imidlertid at samspillet og kommunikasjonen blant akterene
opprettholdes ved samspillsfasens slutt. Derfor pekes det pa at det ogsd ber settes en tydelig

usikkerhetsstrategi og kommunikasjonsstrategi av oppdragsgiver, for samspillsfasen.
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5.1.4 Samarbeidsmetodikk

Kategorien, samarbeidsmetodikk, omfatter samspillselementer som er avgjerende for a skape
et vellykket samspill. Ut ifra funn identifisert i studien, kommer det frem at onboarding,
samlokalisering og plan for konflikthandtering er elementer som anses som hensiktsmessige at
defineres for samspillsfasen. De respektive samarbeidsmetodikkene beskriver verktoy og
teknikker for prosjektgjennomfering, og blir i litteraturgjennomgangen omtalt som «harde
samspillselementer» (Yeung et al., 2007). Disse anses som nedvendige for & kunne
opprettholde langvarige forhold mellom partene, og legger grunnlaget for kommunikasjon,

gjensidig tillit og felles mélsetninger gjennom hele prosjektforlepet.

Enkelte intervjuobjekter fra LVB trekker frem onboarding ved prosjektoppstart med for
eksempel oppstartsseminarer, som en avgjerende suksessfaktor i prosjektet. I PNB ble det
giennomfert intervjuer ved starten av prosjektet, der CV’ene til nokkelpersoner ble evaluert og
tilbudene ble presentert i «teamy, for & kunne vurdere deltakernes samarbeidsevne. Deretter
ble det organisert samlinger med de valgte tilbyderne, slik at de kunne bli bedre kjent pé tvers
av fagfelt og dele kunnskap med hverandre. Flere informanter fra Tensberg-prosjektet
uttrykker at studieturen til sykehuset 1 San Fransisco ved prosjektstart bidro til gkt motivasjon
for & levere gode losninger. I tillegg trekker flere intervjuobjekter frem at obligatorisk

onboarding ved ansettelse av nytt nekkelpersonell er spesielt viktig ved samspillsprosjekter.

Slik det er beskrevet i litteraturgjennomgangen er onboarding i form av oppstartsseminarer og
studieturer, nedvendig for & bygge tillit fra start ved samspillsprosjekter (Waien et al., 2016)
Onboarding-prosessen er sentral i tidligfasen, men ogsa ved utskiftning av nekkelpersoner
underveis 1 prosjektet. Dette fordi onboarding vil kunne danne et felles forstaelsesgrunnlag, og
samtidig gi deltakerne muligheten til & opprettholde et sterkt samspillsklima gjennom
prosjektets levetid. P4 den méten, kan investering av tid og ressurser 1 onboarding, bidra til &
lofte kompetansenivdet hos akterene. I tillegg vil en obligatorisk onboarding for nye ansatte
kunne sikre at alle er innforstitt med prosjektets rammeverk. Dette anses som spesielt viktig
ved moderne gjennomferingsmodeller, som ofte krever kompetanseoverforing og

erfaringsdeling fra kompetente prosjektdeltakere til nytt personell (Bradt & Vonnegut, 2009).

Et stort flertall av informantene nevner at det ber settes en tydelig plan for samlokalisering for
samspillsfasen. En representant fra OSBL vektlegger at det & vare samlokalisert med
prosjektledelsen og prosjekteringsgruppen fra tidligfasen, la grunnlaget for en vellykket

samspillsfase. Etter hvert som entreprenerene ble involvert i samspillsfasen, ble ogsa de

59



samlokalisert med resten av samspillsgruppen. Videre trekkes det frem at fysisk naerhet forte
til bedre kommunikasjon samt raskere beslutningsprosesser, noe som anses som en sentral
suksessfaktor 1 prosjektet. Imidlertid pekes det pd at samlokalisering krever fysisk
tilstedeverelse av beslutningsdyktige prosjektdeltakere. Dette understotter behovet for tydelige
retningslinjer ved samlokalisering. Flere informanter antyder at samlokalisering skapte en
uformell atmosfare, der prosjektdeltakerne kunne avklare eventuelle usikkerheter fysisk. En
informant beskriver det slik: «/...] Vi diskuterer ting over en kaffekopp istedenfor d sitte og
veere sd formell og skrive mailery. Videre fremhever en arkitekt fra PNB at det a sette en plan
for giennomforing av samlokalisering for samspillsfasen er spesielt viktig ved komplekse

prosjekter.

Béde 1 OSBL og PNB var det avgjorende & fastsette en tydelig plan for samlokalisering for
oppstart av samspillsfasen, ettersom begge prosjektene krevde serskilt kompetanse fra
prosjekteringsgruppen og hyppig brukerinvolvering 1 tidligfasen. Fra forste dag med
involvering av prosjektledelsen og prosjekteringsgruppen, ble det innfert samlokalisering 1
begge prosjektene. Dette ble altsd brukt som et sentralt virkemiddel fra tidligfasen, for a styrke
relasjoner og kommunikasjon mellom de involverte partene. Dette stottes av Cockburn (2000)
som peker pa at samlokalisering anses som en svert effektiv kommunikasjonslgsning. I OSBL
ble det satt en tydelig plan med strenge regler for hvordan samlokaliseringen skulle
gjennomfores i tidligfasen. En informant fremhever at OSBL antakelig ikke ville ha overlevd
en krevende periode under pandemien, dersom det ikke hadde blitt innfort samlokalisering fra
prosjektoppstart. Det at prosjektdeltakerne var fysisk samlet i ett kontorlokale for
nedstengningen, er altsd en avgjerende for at representantene fra OSBL anser prosjektet som

vellykket.

I tillegg til onboarding og samlokalisering, ensker flertallet av informantene en tydelig plan for
konflikthdndtering for samspillsfasen. Enkelte intervjuobjekter fra OSBL og Tensberg-
prosjektet beskriver at det 1 prosjektene ble etablert et prosjektstyre med representanter fra
byggherre, prosjekteringsgruppe og entreprener, som skulle benyttes for & lese konflikter
mellom akterene 1 fellesskap. Videre presiseres det at konflikter mellom totalentreprener og

underentreprenerer ble tatt opp internt mellom de respektive partene, og ikke i prosjektstyret.

Det a ha etablert en plan for konflikthandtering for samspillsfasen anses som en nedvendig
suksessfaktor for & kunne opprettholde et lavt konfliktnivd 1 prosjektet. I

konflikthdndteringsplanen som settes for samspillsfasen ber det derfor tydeliggjeres hvordan
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potensielle konflikter mellom kontraktspartene skal hdndteres, og hva som skal til for at en sak
loftes opp til et heyere niva for vurdering. Prosjektstyret skal fungere som et veiledende organ,
som kan brukes til 4 lose konflikter og potensielle tvister mellom akterene. P4 den méten vil
det kunne sikres et lavere konfliktnivé i prosjektet, samt gkt motivasjon for & oppna enighet i

fellesskap, uten & matte ty til juridiske avklaringer.

I studien kommer det frem at det er sentralt & utarbeide en plan for onboarding, samlokalisering
og konflikthandtering i tidligfasen av et samspillsprosjekt. Ettersom samspill defineres ulikt
fra prosjekt til prosjekt, er det avgjerende at de respektive samarbeidsmetodikkene settes for
samspillsfasen. Slike metodikker vil kunne gi oppdragsgiver bedre kontroll over hva som

forventes av akterene i samspillsfasen.

5.2 Rammestrukturelementer definert 1 samspillsfasen

For at en samspillsentreprise skal ha effekt er det sentralt & overlate enkelte avgjerelser til
samspillsfasen. Hensikten med dette er at samtlige akterer skal kunne bidra med innspill, slik
at de beste losningene for prosjektet og en god arbeidskultur sikres. Folgende delkapitler er
strukturert etter studiens kategorisering av en felles rammestruktur, med tilherende

underoverskrifter.

5.2.1 Planlegging- og styringsmetodikk

For kategorien, Planlegging- og styringsmetodikk, har flere sentrale elementer blitt identifisert
som hensiktsmessig & definere 1 samspillsfasen. Dette inkluderer utvikling av malpris,
detaljering av fremdrifisplan og grensesnittmatrise, valg av digitale verktoy og utvikling av
KPI’er. Disse elementene legger sentrale foringer for arbeidsmetodikken 1 prosjektet, og ber
derfor ta utgangspunkt i akterenes preferanser i forhold til méter de ensker & arbeide pa.
Innenfor denne kategorien har flere intervjuobjekter pépekt viktigheten av at det settes
overordnede rammer av oppdragsgiver for oppstart av samspillsfasen, men at spesifisering og

detaljering m4 forega 1 samspillsfasen.

Et flertall av studiens informanter tydeliggjor at mélprisutvikling ber vere en sentral del av
samspillsfasen, og at «apen-bok»-prinsippet ber benyttes. Videre uttrykker de at bonus/malus-
ordning og dpen ekonomi fremmer trygghet, &penhet og mindre konflikt. En representant fra
byggherresiden 1 Teonsberg-prosjektet peker pa at slike tilnaerminger fremmer en gjensidig
avhengighet mellom prosjektdeltakerne, og bidrar til a rette fokus pa problemlesning, fremfor
unegdvendige beskyldninger. Vedkommende beskriver avhengigheten slik: «Hvis jeg skjcerer

av meg fingeren, sd far hele meg det vondt. Det er ikke bare fingeren som lider, for a si det pa
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den mdten». Mélpris med bonus-malus beskrives ogsd som et viktig insentiv for de involverte
partene i prosjektet. Flere av studiens informanter skildrer mélprisutviklingen som en krevende
prosess, og at det kan ta tid for akterene kommer til enighet om en fornuftig malpris. De

presiserer dog at det er verdt a bruke tid og ressurser pa dette.

Fra undersegkelse av studiens caseprosjekter, kommer det videre frem at tre av fire prosjekter
opererte med malpris og «apen bok». OSBL derimot, benyttet seg av fastpris som ble utarbeidet
1 samspillsfasen. Fra studiens undersegkelse kommer det ogsé frem at et par informanter ikke
anser felles malprisutvikling som nedvendig ved samspillsentrepriser. Videre peker de pa at
malprisen med fordel kan utvikles for oppstart av samspillsfasen, da dette bidrar til

tydeliggjoring i hva som forventes.

Funnene 1 studien viser at malprisutvikling er et sentralt element 1 samspillsfasen. Dette
stemmer godt overens med eksisterende forskning som hevder at dette i stor grad stimulerer
partene til & yte sitt beste (Narum et al., 2022). Hosseini et al. (2018) beskriver at felles
malprisutvikling sikrer en fornuftig sluttkostand, sett fra bade byggherre- og
entreprengrperspektiv. Ettersom OSBL ikke benyttet seg av malpris, og enkelte uttaler at dette
ikke nedvendig for samspillsentrepriser, tyder likevel funnene pad at enkelte verdsetter
tryggheten 1 en mer forutsigbar sluttkostand. Det kan derfor vare hensiktsmessig at
oppdragsgiver legger enkelte foringer for oppstart av samspillsfasen. Dette innebarer
retningslinjer for maélprisutvikling og behandling av kostander, inkludert risko- og
profittdeling. P4 den méten kan malprisutviklingen vaere mindre krevende, og forventningene
til prosjektet bli tydeliggjort. Det er likevel sentralt at rammene fra oppdragsgiver holdes pa et
overordnet nivd, slik at akterene kan bidra med kunnskap og erfaring i1 fellesskap ved
malprisutviklingen. Dette vil resultere i en korrekt malpris, som samtlige akterer har tillit og

eierskap til.

Videre mener et klart flertall av studiens informanter at utarbeidelse av en detaljert
fremdriftsplan med frister og ansvarliggjering, ber vare sentrale elementer 1 samspillsfasen.
Dette inkluderer utvikling av prosjektets milepaeler som kan folges opp og styres etter. Det
samme gjelder grensesnittmatrisen i prosjektet. Informantene forteller at disse elementene ofte
er kilde til konflikt, da akterene har ulik forstéelse for frister, ansvar og forventningene i en
leveranse. Dette har store konsekvenser 1 prosjekt, og forsinkelser eller utydelige grensesnitt

kan ha store ringvirkninger. En informant uttrykker konsekvensen av utydelige grensesnitt slik:
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«Har man uteglemt 10% gjennom hele prosjektet, sa utgjor 10% ganske mye pd 2,5 ar

byggetidy.

Et par intervjuobjekter forklarer at uklare grensesnitt tar tid & identifisere. Grensesnittene
synliggjeres som regel ikke for prosjektet har oppnadd en viss modenhetsgrad, i tillegg til at
de ofte kan veare prosjektspesifikke. Intervjuobjektene er videre samstemte om at utarbeidelse
av grensesnittmatrise krever innspill fra samtlige akterer. Til tross for at et klart flertall av
studiens informanter mener fremdriftsplanen ber utarbeides 1 samspillsfasen, mener imidlertid
to av intervjuobjektene det motsatte. Dette er svert interessante funn, da intervjuobjektene
presiserer at de har vaert en del av prosjekter hvor fremdriftsplanen ble utarbeidet i1
samspillsfasen. Et av intervjuobjektene uttaler folgende om prosjektet: "Vi skulle satt
framdrifisplanen for samspillsfasen. Da kunne vi som byggherre definert litt milepceler
underveis som vi kunne styrt etter. Det ble litt sann kaotisk, for det var veldig mye som skjedde

under samspillety

Funnene i studien viser at prosjektets fremdriftsplan og grensesnittmatrise krever forankring
og innspill fra alle akterene i prosjektet, og at det derfor er hensiktsmessig a utarbeide disse i
samspillsfasen. Dette vil sannsynligvis bidra til felles forstielse og gjensidig respekt, samt en
tydeliggjoring av hvilke faktorer i prosjektet som er avhengige av hverandre. Funnene viser 1
tillegg at detaljering av fremdriftsplan og grensesnittmatrise kan vaere kaotisk, samt svert tids-
og ressurskrevende. Dette indikerer et behov for at overordnede rammer fra oppdragsgiver
settes for oppstart av samspillsfasen. Det kan ogsa vare hensiktsmessig at oppdragsgiver har
tydelige forventninger til utarbeidelsen av fremdriftsplan og grensesnittmatrise, slik at det
settes av nok tid og gjeres grundig 1 samspillsfasen. Det er dog viktig de overordnede rammene
ikke inkluderer for mye, da oppdragsgiver ikke sitter pa samme kunnskap som akterene. Videre
er modenheten 1 prosjektet ofte for lav til & identifisere grensesnitt og utarbeide en relevant

fremdriftsplan, for oppstart av samspillsfasen.

I Tonsberg-prosjektet, som er det eneste IPD-prosjektet undersokt 1 denne studien, ble det
utarbeidet fremdriftsplan og grensesnittmatrise pa en tilsvarende maéte slik som foreslatt i denne
studien. Studiens funn viser positive resultater tilknyttet svaert tilfredse prosjektdeltakere, samt
levering i henhold til avtalt tid og pris. Dette forsvarer at en slik tilnerming vil vare fornuftig,

ogsa for samspillsentrepriser.

I tillegg til felles detaljering av fremdriftsplan og grensesnittmatrise, mener en klar overvekt

av informantene at valg av digitale verktey, ber skje i samspillsfasen. De mener det er
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hensiktsmessig 4 lytte til hvordan akterene foretrekker & arbeide, og deretter bestemme seg for
de mest egnede verktayene. En informant beskriver folgende: «Man md ha en viss sensitivitet
til hvordan de ulike partene arbeider, slik at man ikke bare trer en arbeidsmetodikk ned over
demy. Videre vektlegger informantene viktigheten av en grundig oppleringsplan for digitale

verktoy, slik at alle akterene far en felles forstéelse for hvordan de skal brukes.

Et par intervjuobjekter belyser dog mulige utfordringer dersom akterene far fritt spillerom ved
valg av digitale verkteay. De forteller at mange 1 bransjen seker til det velkjente og trygge, og
sannsynligvis ikke vil vare dpne til & teste ut nye, fremtidsrettede verktoy, uten at det stilles et
krav om det fra oppdragsgiver. Et intervjuobjekt fra OSBL hevder at oppdragsgiver sine hoye
ambisjoner i forhold til bruk av digitale verktoy var en avgjerende suksessfaktor under

pandemien.

Funnene i studien understreker viktigheten av at akterene har mulighet til & pdvirke hvilke
digitale verktoy som brukes i prosjektet. Dette kan bidra til gkt forankring og sterre vilje til &
ta aktivt 1 bruk verktoyene. Dersom oppdragsgiver setter av tid til opplering og gjennomgang
1 samspillsfasen, vil sannsynligvis flere oppleve verktoyene som nyttige hjelpemidler, fremfor
noe de kun er palagt & bruke. Likevel tydeliggjor resultatene et behov for at oppdragsgiver
setter enkelte krav pa forhand. Dette ble gjort i Tensbergprosjektet, og blir beskrevet som svert
vellykket av flere prosjektdeltakere. Eksempler pé krav som ble satt i prosjektet er bruk av ICE,
VDC og Big Room. Slike krav anses som avgjerende for at akterene skal torre & satse nytt, og
dermed bidra til at bransjen drives fremover. Resultatene indikerer derfor at det er fordelaktig
at oppdragsgiver setter hovedrammer med ambisigse krav for den digitale samhandlingen, for
de ovrige akterene er med & bestemme hvilke digitale verktey som skal brukes. Dette sikrer

okt eierskap, og dermed insentiver til 4 teste nye, innovative verktay.

For kategorien, planlegging- og styringsmetodikk, ber det 1 tillegg til konkretisering av de
overnevnte punktene, bestemmes hvordan prosjektets mél skal folges opp underveis i
prosjektforlapet. Flere informanter fremhever at ytelsesindikatorer, ogsd omtalt som KPI’er, er
sentrale for & folge opp prosjektmélene. Videre uttrykkes det at malbare mal ber diskuteres i
samspillsfasen og evalueres underveis, slik at prosjektdeltakerne kan oppnd felles forstaelse
om hvilke KPI’er som skal vektlegges mest 1 prosjektet. I tillegg er KPI’er sentrale for &
kontrollere om prosjektet leverer i henhold til planen. Et intervjuobjekt fra LVB beskriver

tolgende: «Har man KPI’er og malresultat, sd kan man sjekke om man er pd track [...] Og hvis
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vi ligger bak, ma kanskje folk i prosjektet ha en prat og gi beskjed om hvem som ma fa ut

fingereny.

Slik det kommer frem 1 litteraturen er mélbarhet en sentral egenskap ved malsetting, som er
nedvendig for & kunne evaluere progresjon og prestasjoner i prosjektet (Toor & Ogunlana,
2010). Ved & diskutere ytelsesindikatorer 1 samspillsfasen, vil de malbare storrelsene kunne
justeres ut ifra eventuelle endringer i prosjektet. For a kartlegge i hvilken grad malene er
oppnddd, kan det derfor vere sentralt & knytte opp overordnede méal mot KPI’er. Dette
tydeliggjor hvilke deler av prosjektet som er i henhold til planen, og hvilke deler som krever
okt fokus og eventuelle tilpasninger. Imidlertid kan en utfordring ved mélbare mal vare at
menneskelige faktorer som feiltolkning og subjektivitet medferer uneyaktige resultater. Det
kan derfor vere nedvendig med et KPI-oppfelgingssystem, der de méalbare mélsettingene bade

analyseres og rapporteres regelmessig.

For kategorien planlegging- og styringsmetodikk er utvikling av mélpris, konkretisering av
fremdriftsplan og grensesnittmatrise, valg av digitale verktey og utvikling av KPI’er sentrale
elementer som ma diskuteres i samspillsfasen. Dette vil bidra til ekt forankring og forstaelse
av avhengighetene 1 prosjektet. Likevel ma oppdragsgiver sette krav og retningslinjer for
utarbeidelsen av KPI’er i prosjektets tidligfase, slik at akterene far klarhet i hvordan KPI’ene

skal benyttes 1 samspillsfasen.

5.2.2 Samarbeidsmetodikk

I kategorien samarbeidsmetodikk anser et flertall av studiens informanter det som
hensiktsmessig at akterene har mulighet til & pavirke prosjektets workshops og felles
aktiviteter. De peker pd at dette 1 stor grad bidrar til engasjement og forankring, samt lavere
terskel for & komme med erfaringsbaserte losninger. For eksempel, beskriver flere
intervjuobjekter at sosiale arrangementer ofte undervurderes 1 forhold til faglige samlinger. De
forteller at en balanse er svaert viktig, og at de sosiale arrangementene i stor grad bidrar til &
fremme de «myke samspillselementer». Et intervjuobjekt fra OSBL beskriver effekten av
relasjonsbygging i1 prosjekt slik: “Et godt eksempel er at vi mattes i desember, et halvt dr etter
at prosjektet var ferdig, for d ta noen ol sammen. Og det er ikke ofte skjer etter en

totalentreprise”.

Flere intervjuobjekter understreker 1 tillegg viktigheten av at det utarbeides en plan for
workshops og aktiviteter, bade 1 samspillsfasen og i1 utferelsesfasen. Enkelte informanter har

erfart en tydelig endring i samarbeidskulturen ved overgangen til utferelsesfasen, ved signering
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av totalentreprisekontrakt. Et intervjuobjekt uttaler folgende: « Hvis man har gjort noe som har

funket i en samspillsfase, sd md man for guds skyld fortsette med det videre day.

Funnene 1 studien viser at workshops og felles aktiviteter er nedvendige for & lykkes med
samspillsentrepriser. Dette stottes av Haugseth et al. (u.4.) som beskriver workshops som et
grunnleggende samspillselement. Workshops og felles aktiviteter gjor det mulig & bli kjent pé
et menneskelig plan, og beskrives som effektive tiltak for & fremme relasjonsbygging og et
godt samarbeidsklima (Eriksson, 2010). Utfordringer slik som undervurdering av sosiale
arrangementer, er enklere 4 unnga dersom oppdragsgiver er mottakelig for innspill fra de evrige
akterene. Videre indikerer informantenes uttalelser at samarbeidskulturen endres betydelig ved
overgangen til utferelsesfasen. Dette understreker betydningen av kontinuerlige workshops og
aktiviteter. Samtidig er det sentralt & ha fokus pad & danne et godt samarbeidsgrunnlag i

samspillsfasen, slik at samspillet opprettholdes gjennom hele prosjektet.

5.2.3 Konkretisering av kvalitet

Kvalitet er ett av de tre tradisjonelle resultatmalene prosjekter styres etter. Slik som beskrevet
1 litteraturgjennomgangen, bestar kvalitetsstrategi av bestemte standarder, systemer og
kontrollteknikker. I bransjen er det likevel stor variasjon knyttet til hva som inngar i
kvalitetsbegrepet og hvordan det defineres. | studien er derfor konkretisering av kvalitet satt
som en egen kategori i rammestrukturen. Dette kommer tydelig frem 1 studiens caseprosjekter
og intervjuprosess. Et intervjuobjekt beskriver folgende: «Jeg tror det er en stor grobunn til
konflikt. Akkurat det at man ikke forstdr de forventningene i malene, altsa hva det egentlig er
som er forventet da, eller hva som egentlig skal oppnads liksom.” 1 denne studien er
materialkvalitet og funksjonalitet identifisert som de mest sentrale aspektene av kvalitet, for &
tilfredsstille kundens behov. Flere informanter beskriver disse som ambisigse mal, og mener
derfor det er hensiktsmessig & utnytte kompetansen til samtlige akterer ved utarbeidelse av

slike mal.

Fra studiens litteratur og intervjuprosess er det kartlagt at funksjonalitet er et sentralt begrep
knyttet til kvalitet. Funksjonalitet omfatter 1 denne studien byggbarhet, brukbarhet og
driftbarhet for et bygg. Flere av studiens informanter mener uklare forventninger og interesser
knyttet til disse begrepene i stor grad kan bidra til konflikt. En totalentreprener uttaler folgende:
"Noen vil gjerne bygge billig, men det koster skjorta d drifte, sd der er det veldig ofte vi ser

uenigheter"”. Flere hevder dette kan skyldes ulike interesser i prosjektet, og manglende
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forstaelse for hverandres behov. For eksempel, nevner flere entreprenerer at arkitektene har en

tendens til & undervurdere byggbarhet.

Videre forteller informanter fra PNB at de hadde et stort fokus pd brukerinvolvering, noe som
gjorde det enklere a forstd hva brukerne egentlig hadde behov for. I dette prosjektet var for
eksempel kort utrykningstid avgjerende for at senteret skulle fungere etter enske. En informant
fra prosjektledelsen mener dette i stor grad bidro til gkt engasjement og felles prosjektmal for
a tilfredsstille brukerbehovet. P4 grunn av tydelige rammer, var det enkelt & folge opp

prosjektmélene underveis i prosjektet.

Funnene 1 studien indikerer at akterene ikke har tilstrekkelig forstéelse for hverandres behov
knyttet til byggbarhet, brukbarhet og driftbarhet. Dette kan skape konflikt, da enkelte setter
egne interesser hoyere enn andres behov. Det er likevel naturlig at for eksempel arkitekt ikke
vurderer byggbarhet pd samme mate som entreprener, da de har ekspertise innenfor ulike
omrader. Konsekvensen av dette kan potensielt vere lasninger som er svart utfordrende, eller
1 verste fall umulig, & bygge i praksis. Dette tydeliggjor i storre grad behovet for & definere og
spesifisere hva som er viktig for alle involverte parter 1 samspillsfasen. For eksempel, vil det
vaere enklere for arkitekt & prosjektere realistiske lasninger, dersom entreprener tidlig beskriver
begrensningene 1 prosjektet. Tidlig brukerinvolvering i PNB bidro 1 stor grad til at samtlige
akterer vurderte brukerbehovene ved beslutningsprosesser. Det viser ogsa at det kan vere
hensiktsmessig a utarbeide felles, spesifiserte malsetninger ut ifra behov, slik at hele
prosjektforlapet blir tatt 1 betraktning. Dette stottes av Ashokkumar (2014) som peker pé
viktigheten av at interessene til samtlige akterer hensyntas for & sikre gjennomgaende, god
kvalitet 1 prosjektet. Det vil da vaere enklere 4 ta hensyn til flere aspekter 1 beslutningsprosesser.
Samtidig vil spesifiserte mal vaere enklere & folge opp, noe som er hensiktsmessig for & sikre

at prosjektets kvalitet tilfredsstilles.

Flere av studiens informanter, og da i hovedsak arkitektene, beskriver videre materialkvalitet
som en sentral del av kvalitetsbegrepet. Materialkvalitet henger tett sammen med
funksjonalitet, og kan pavirke bade byggbarhet, brukbarhet og driftbarhet. I PNB skildrer en
av arkitektene gode muligheter for pavirkning. Videre beskrives det at det ble gjort
materialendringer pd yttervegg som resulterte i en utseendemessig forbedring, samtidig som de
ble enklere & vedlikeholde, og med antatt lengre varighet. Arkitekten presiserer dog at
materialendringen krevde enighet blant alle akterene, da det gjorde prosjektet dyrere. Et

intervjuobjekt understreker at dette kan veare problematisk, da flere har en tendens til & jobbe
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med «tunnelsyn», og kun se konsekvensene dette medforer for eget selskap. Flere
intervjuobjekter trekker frem at valg av materiale har stor innvirkning pa miljeet, for eksempel
knyttet til CO2-utslipp. LCA-vurderinger, eller livslopsanalyse pa norsk, blir nevnt av flere

informanter som en nadvendig metode for a skape forstaelse, samt ta miljobevisste valg.

Funnene 1 studien viser at de ulike akterene har ulike interesser knyttet til materialkvalitet.
Khan (2023) presiserer at begrepet kan vurderes ut ifra ulike faktorer. Funnene i studien viser
at dette kan skape konflikt, noe som skyldes pavirkningen materialkvalitet har pa andre sentrale
aspekter i prosjektet. For eksempel er prosjektets kostnadsramme av naturlige arsaker en
begrensning, da ekt kvalitet ofte medferer okte kostnader. Likevel viser funnene og
eksisterende forskning at gkt kvalitet gir avkastning pa sikt. Det er derfor viktig & vurdere hele
prosjektforlapet, inkludert forvaltning, drift og vedlikehold, ogsa kjent som FDV. Videre viser
funnene i studien at bevissthet og sma endringer kan ha store konsekvenser, slik som valg av
mer klimavennlige materialer. Et strengere krav til miljghensyn 1 prosjektsammenheng gjor
dette viktigere enn noen gang, og LCA-analyser fremstar som et hensiktsmessig for slike valg.
Dette stottes av Ortiz et al. (2009) som beskriver verktayet som avgjerende for & ta fornuftige
miljovalg 1 bygg- og anleggsbransjen. For at akterene skal f4 en helhetlig forstielse av
prosjektforlapet, samt pavirkningen alle valg har, er det derfor sentralt at akterene drefter dette
1 samspillsfasen. Konsekvensene av valg som tas ma komme tydelig til uttrykk hos samtlige

aktorer, da det tross alt er de sma valgene som bygger opp prosjektets helhet.

Basert pa funnene 1 studien ber det settes av tid 1 samspillsfasen til at samtlige akterer definerer
og spesifiserer hva som er viktig for dem i forhold til funksjonalitet og materialkvalitet. Dette
sikrer gjensidig forstdelse for hverandres eonsker, slik at flere aspekter vurderes ved
beslutningsprosesser. For & sikre at de viktigste behovene i prosjektet blir hensyntas og folges
opp, kan det videre vere fornuftig a utarbeide enkelte fellesmal knyttet til funksjonalitet og

materialkvalitet. Da unngas suboptimale lgsninger.

5.2.3 SHA og ytre miljo

I denne studien er SHA (sikkerhet, helse og arbeidsmilje) og ytre miljo definert i en egen
kategori. Dette er gjort ettersom studiens caser og intervju beskriver en stor variasjon knyttet
til hvor disse mélene plasseres. Samtlige informanter anser disse mélene som svart sentrale i

prosjekt, og det ber derfor ikke vere noe tvil om hvor de er plassert.

Det er bred enighet blant informantene om at miljemalene i prosjektet krever konkretisering.

Informantene forklarer at begrepet inkluderer mange elementer, og ofte er ulikt definert i
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forskjellige prosjekter. P4 bakgrunn av at miljemélene spiller en sentral rolle i dagens
prosjekter, uttrykker flere viktigheten av akterinvolvering. Flere informanter peker pa et okt
behov for & involvere akterene tidlig, slik at deres kompetanse kan benyttes ved utarbeidelse
av realistiske miljemal for prosjektet. En informant uttaler folgende: "Sett i lys av storre
bevissthet omkring miljoproblematikk, klimagassproblematikk og alt mulig annet, sd har jeg
problemer med d se at du kommer unna a samarbeide om dette for a skape det optimale
prosjektet». Informantene presiserer videre en sterkere vilje og tro pa malene, dersom de selv

far komme med innspill.

Videre vektlegger et par intervjuobjekter viktigheten av 4 torre & vaere offensiv nar miljemaél
fastsettes av oppdragsgiver. Dette ble gjort i OSBL. Byggherre forteller at de i tillegg til & ha
tydelige miljemadl, slik som mél om passivhus og oppnéelse av graden Excellent i BREEAM,
hadde ambisjoner om a bli et plusshus. Dette klarte de ikke, men flere informanter mener at

det likevel stimulerte et svert bevisst og ambisigst miljafokus 1 prosjektet.

Funnene i studien viser en tydelig enighet om at miljomal kan inkludere mye, og at hvert
prosjekt har sine unike miljemal. Dette har dog en naturlig forklaring, ettersom prosjekter har
ulike forhdndsbestemte krav, i tillegg til ulike ambisjoner og fokusomrider. Studiens funn
underbygger likevel viktigheten av & gjennomga og konkretisere miljomalet i samspillsfasen,
slik at alle deltakerne har forstdelse for de gjeldende malene. Dette stottes av Yeung et al.
(2007) som peker pa at felles mal i stor grad bidrar til eierskap og forankring. Videre indikerer
funnene at oppdragsgiver ikke sitter pd nedvendig kunnskap for & utforme miljemaélene pa
egenhand. I tillegg er det avgjerende at miljgmélene vurderes i henhold til andre sentrale
foringer 1 prosjektet, slik som tid og kostnad. Det er derfor hensiktsmessig at de gvrige akterene

kan bistd med kunnskap og erfaring, da de vet hva som kreves for & oppné de ulike mélene.

For & mete miljoproblematikken 1 bransjen, kreves det ambisigse miljemaél. Dette er forbundet
med risiko, ettersom flere akterer vektlegger at mélene ma vere realistiske. For & stimulere
aktorene til 4 torre & satse pad ambisiese mal, kan det derfor vare hensiktsmessig at
oppdragsgiver legger enkelte foringer for prosjektet, for oppstart av samspillsfasen. Her ma
forventninger til miljgambisjonen komme tydelig frem, slik at utgangspunktet for felles
konkretisering er klart. Videre viser OSBL at det er mulig & sette enkelte miljomal uten altfor
store konsekvenser dersom de ikke oppnas. Funnene i studien indikerer at dette gjor det enklere

for akterene & sette miljomal utenfor komfortsonen.
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Fra studiens intervjuprosess kommer det videre frem at samtlige intervjuobjekter anser SHA-
malene som sveert viktig, og at disse malene prioriteres hayt i prosjekter. Flere intervjuobjekter
forteller videre at de aldri har vert med pa konkretisering av disse. En informant beskriver av
den grunn felgende: «Noen betrakter det kanskje mer som et rammeverk som man uansett ma
forholde seg til». P& tross av dette, kommer det frem at et flertall av studiens informanter
absolutt mener dette er mél som burde diskuteres og konkretiseres felles i samspillsfasen. De
beskriver viktigheten av at samtlige prosjektdeltakere forstar og har respekt for SHA-mélene
gjennom hele prosjektforlopet, og at felles konkretisering kan bidra til dette. Uten
akterinvolvering peker videre et par intervjuobjekt pa begrenset mulighet til & formulere mer

ambisigse mél enn kravene som foreligger.

Funnene 1 studien viser at prosjekter 1 Norge legger stor vekt pé sikkerhet, helse og milje.
Intervjuobjektenes oppfatning om at SHA-mal betraktes som krav er forstaelig ettersom det 1
Byggherreforskriften §7 og §8 stilles krav til at det foreligger en SHA-plan, samt enkelte
foringer for innhold (Arbeidstilsynet, u.a.). Ettersom flere informanter likevel mener det er
hensiktsmessig & kunne konkretisere 1 fellesskap, indikerer funnene at hvert prosjekt krever
spesifiseringer. Dette understottes av Arbeidstilsynet (u.4.), som presiserer at hvert prosjekt har
egne sikkerhetsmessige utfordringer som ma hensyntas. Videre indikerer funnene at akterene
onsker & bli involvert ved utformingen av SHA-mal, slik at det kan vurderes neye i alle
beslutningsprosesser. Dette kan muligens bidra til & oppna enda mer ambisigse SHA-mal, noe

bransjen virker dpen for.

Videre bekrefter funnene 1 studien at norske offentlige byggprosjekter vektlegger SHA- og
miljomal sterkt. Disse mélene sikrer at prosjektet gjennomferes pa en forsvarlig mate, bide for
prosjektdeltakerne og miljeet rundt. Derfor er det en utbredt vilje i bransjen til & sette ambisiose
mal, utover det som er lovpélagt. For 4 sette slike mal, og samtidig vaere kapabel til & oppna
dem, kreves det tett samarbeid og kunnskapsdeling mellom samtlige akterer. Prosjektets SHA-

og miljemal ber av den grunn konkretiseres felles 1 samspillsfasen.

5.3 Fordeler ved felles rammestruktur for samspillsentrepriser

Innsamlede intervjusvar viser at flertallet av intervjuobjektene har positive holdninger til &
etablere en tydelig rammestruktur for samspillsentrepriser. Funnene fra studien indikerer at
flere av fordelene ved felles rammestruktur, stemmer overens med eksisterende litteratur om

samspillsentrepriser, beskrevet naermere i kapittel 2.3.
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5.3.1 Eierskap og omforent prosjektforstaelse

Flere informanter antyder at tidlig avklaring av mél, rammebetingelser og forventninger, er en
forutsetning for & unnga konflikter og sikre at prosjektet blir ivaretatt pa best mulig mate. I
tillegg til dette, papeker samtlige intervjuobjekter at en felles oppfatning av hva samspillet
innebarer, samt riktig innstilling til gjennomferingsmodellen, er avgjerende for videre
prosjektgjennomfering. Enkelte vektlegger at det er sentralt med kompetente prosjektdeltakere
som har riktig forstaelse for hva samspill innebarer, og jobber for prosjektets beste. Et
intervjuobjekt beskriver behovet for riktige nekkelpersoner slik: «Vi kan ikke ha noen ratne

egg i korga for a si det pa den maten, fordi det forsurer hele miljoety.

Flere informanter peker pa at tidlig involvering av entreprener er avgjerende ved etablering av
en felles rammestruktur, ettersom dette vil sette standarden for samhandlingen 1 samspillsfasen.
Enkelte representanter fra entreprenersiden péapeker at deres mulighet til & pavirke
oppdragsgivers beslutninger i1 samspillsfasen, vil bidra til & fremme en folelse av eierskap og
styrket ansvarsfoelelse overfor deres bidrag i prosjektet. En arkitekt fra OSBL beskriver at
folgende uttrykk ble benyttet til stadighet for & pdminne prosjektdeltakerne om at alle skulle
jobbe for et felles mal: «Alle i fartsretning». Videre uttrykker arkitekten at felles enighet om
hva rammene innebarer, kan gi akterene ekt motivasjon for & oppnd de forhandsdefinerte

prosjektmaélene.

Et av funnene identifisert i studien er at en tydelig rammestruktur kan bidra til & sikre eierskap
og omforent forstaelse av prosjektets krav, overordnede mal, strategier og forventninger. Dette
samsvarer med flere forskningsartikler, som beskriver at effektiv prosjektledelse er nedvendig
for a bygge tilstrekkelig tillit, slik at partene kan fa en bedre forstaelse av samspillet (Dewulf
& Kadefors, 2012). Tiltak som oppstartskurs og workshops, hvor prosjektdeltakerne far lik
innforing 1 prosjektets rammestruktur, kan 1 stor grad fremme felles forstaelse og redusere
misforstéelser. Serlig ved utskiftning av nekkelpersoner, kan det vere avgjerende med en
onboarding-prosess med oppfelging av prosjektdeltakerne, og serge for at de er innforstatt med
hva rammestrukturen innebarer. For a sikre at alle parter deler samme forstaelse av prosjektets

krav, mél, metodikker og strategier, anses derfor en felles rammestruktur som hensiktsmessig.

Til tross for at utarbeidelse av en felles rammestruktur kan vaere tidkrevende, vil det legge til
rette for mer effektiv konfliktlesning og beslutningstaking. Hver akter har individuelle mél de
onsker & oppna. For & unngd konflikter 1 forbindelse med motstridene mal, kan det vare

avgjarende at det etableres en felles rammestruktur som er solid forankret i prosjektledelsen.
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Dersom alle parter legger vekk sarinteresser og jobber mot et felles mél, vil de kunne fole pé
okt eierskap til prosjektet. Imidlertid understreker flere representanter fra ulike aktergrupper
viktigheten av & respektere akterenes individuelle maél, ettersom akterene definerer
prosjektsuksess ulikt. For & lykkes med en felles rammestruktur, kan det dermed vare
essensielt & opprettholde en balanse mellom felles og interne mal. I tillegg opplever enkelte
representanter fra byggherresiden at det kan vaere utfordrende a ta stilling til hvilke prosjektmal
som skal vektlegges mest. Dette understotter behovet for en felles rammestruktur med tydelige

prioriteringer av méalsettingen.

5.3.2 Tydeligere maldefinering 1 prosjektet

Flertallet av intervjuobjektene nevner at forhandsdefinerte rammer er styrende og nedvendige
for prosjektgjennomfering. De understreker videre at klare foringer og behovet for tydelige
retningslinjer er sentralt for & kunne unnga misforstéelser. I tillegg fremheves det at en felles
rammestruktur med klare retningslinjer for gjennomfering vil gi akterene ekt trygghet. Likevel
papeker enkelte at substansen i1 de fastsatte malene, er avgjerende for om rammestrukturen
oppleves tilstrekkelig eller ikke. Samtlige informanter ensker tydelig definerte mal, nedbrutt

og prioritert etter ambisjonsniva.

Enkelte intervjuobjekter trekker frem utydelige maldefineringer i oppdragsbrevet som en
sentral utfordring ved dagens samspillsprosjekter. En underentreprener papeker at det kan vaere
enklere a forholde seg til kundens bestilling dersom det etableres en felles rammestruktur med
tydelig definerte malsettinger. Videre beskriver vedkommende at kundens manglende klarhet
1 egne ensker ofte bidrar til & komplisere leveransen ytterligere. Flere representanter fra
entreprengrsiden apner opp for en felles rammestruktur, og er tydelige pa at det er foringer fra
byggherre de skal forholde seg til i prosjektgjennomferingen. Likevel peker enkelte pa at
rammestrukturen kan oppleves begrensende for enkelte akterer, som for eksempel arkitekt. En
totalentreprener uttrykker folgende: «Det er spillereglene vi md forholde oss til. Da kan det ga
pd kompromiss av noe arkitektonisk, men for oss som er gjennomforende, sd er det greit. Vi

jobber best under press og finner gode losningery.

I studien er det bred enighet om at det ber etableres en felles rammestruktur med prioriterte
malsettinger. Dette stottes av litteratur, der det i komplekse, statlige prosjekter er anbefalt &
utarbeide et malhierarki med nedbryting av overordnede mal (Nass et al., 2004). For at en
felles rammestruktur skal fungere 1 praksis, m4 altsd mélene vare tydelig formulert, prioritert

og kontinuerlig ivaretatt gjennom prosjektforlapet. I oppdragsbrevet er det derfor sentralt a

72



tydeliggjore hva som forventes i prosjektets leveranse. Det understrekes imidlertid at det ikke
nedvendigvis er bedre med flere mal rammestrukturen, men at malene som settes mé vare
tydelig formulert og enkle & forstd for alle akterer. Det at det foreligger en grundig plan for
hvordan rammeverket skal prioriteres underveis kan i tillegg skape bedre flyt og fremdrift i

prosjektgjennomferingen.

Usikkerhet rundt hva som forventes i kundens bestilling, peker pa et okt behov for
forventningsavklaring og bedre kommunikasjon mellom akterene tidlig i1 prosjektet. Videre
viser funn identifisert i studien at tydelig definerte rammer i oppdragsbrevet er avgjerende for
a redusere misforstaelser som kan oppstd underveis. Flere entreprenerer opplever at mangelen
pa klare malsettinger fra oppdragsgiver kan resultere i at entreprenerene har et betydelig
handlingsrom, samtidig som de mangler tilstrekkelig med forstaelse for hva som skal leveres.
Derfor er det nedvendig med héndfaste, malbare og oppnaelige rammer, som alle involverte
parter enklere kan forholde seg til. En felles rammestruktur kan altsé bidra til en mer effektiv

prosjektgjennomfering med redusert risiko for konflikter og forsinkelser.

Til tross for at en felles rammestruktur oppleves tilstrekkelig for flertallet av entreprenerene,
kan det gé pa bekostning av andre akterer som for eksempel arkitekt. Dette kan resultere 1 en
interessekonflikt mellom arkitekt og entreprener, der arkitekten fokuserer pa arkitektonisk
kvalitet, mens entrepreneren forholder seg til byggbare losninger. Okt fokus pé tid og kostnad
kan medfere begrensninger i forhold til valg av byggemetode og hvor mye arkitekt kan pavirke.
For 4 finne de beste losningene og unngé ulike oppfatninger av kundens behov, er det derfor
avgjeorende at forventet leveranse er tydelig definert i oppdragsbrevet. Det kan ogsd vare
sentralt for byggherre 4 ta hensyn til at ulike aktergrupper ofte har ulike interesser. Likevel
spesifiserer flere intervjuobjekter, deriblant arkitekter, at selv om felles rammestruktur setter
begrensninger for kreative losninger, er de fremdeles innforstatt med at klare foringer setter

grunnlaget for bedre prosjektgjennomfering.

5.3.3 Bedre dynamikk mellom prosjektdeltakerne

Enkelte intervjuobjekter uttrykker at et samarbeidende prosjektteam som fokuserer pé sentrale
myke samspillselementer som for eksempel transparens, gjensidig respekt og tillit, er
avgjerende for at rammestrukturen skal ha effekt. For & skape et velfungerende prosjektteam,
trekker flere frem etablering av felles workshops, «&pen bok» ekonomi og samlokalisering som

avgjerende samspillselementer. Informanter fra OSBL og Tensberg-prosjektet nevner
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samlokalisering 1 tidligfasen og gjennomgdende god prosjektkultur som sentrale

suksessfaktorer for prosjektgjennomferingen.

Flere intervjuobjekter uttrykker at etablering av en felles rammestruktur vil fore til at det tidlig
1 prosjektforlapet utvikler seg en apen samspillskultur, der alle prosjektdeltakerne jobber mot
et felles mél. Videre er de fleste intervjuobjektene samstemte om at okt tillit vil medfere
sterkere relasjonsbygging, lavere konfliktnivd og mindre risiko for rettslige tvister. Enkelte
totalentreprenerer understreker at relasjonsbygging ofte er undervurdert, og argumenterer
videre for at det & investere mer tid i dette. Dette vil 1 stor grad bidra til bedre samhandling

blant akterene.

Slik flere forskningsartikler belyser, vil tydelige rammer legge til rette for felles planlegging,
tett dialog og okt tillit mellom akterene (Klakegg et al., 2008; Too & Weaver, 2014). Ved &
etablere en felles rammestruktur kan det bli enklere & bygge og opprettholde god dynamikk
mellom prosjektdeltakerne. Dette samsvarer med forskningslitteratur som beskriver at de
respektive harde samspillselementene er nodvendige for effektiv samhandling (Hosseini et al.,
2018). Samlokalisering, felles workshops og «dpen bok» okonomi regnes som sentrale harde
samspillselementer, som vil legge til rette for bedre dynamikk mellom prosjektdeltakerne. Ved
at prosjektdeltakerne far muligheten til & samarbeide tett, vil de kunne fa en gkt forstaelse for

hva som inngdr 1 rammestrukturen og hvorfor det er hensiktsmessig.

Studiens resultater viser at utarbeidelse av en felles rammestruktur vil skape bedre
forutsigbarhet og redusert usikkerhet rundt forventninger, noe som kan resultere 1 en smidigere
prosjektgjennomfering. Dette funnet stottes av litteratur som peker péd at: «ledelse og
organisering er et viktig premiss for d styrke tillit og transparensy (Brathen et al., 2020, s. 11)
Sentralt i denne sammenheng er prosjektledelsen, som skal danne grunnlaget for en
samspillskultur med &pen kommunikasjon og gjensidig tillit. Videre er ledelsens evne til &
definere klare roller og ansvarsomrdder en nekkelfaktor for & kunne sikre en samspillskultur

preget av et lavt konfliktniva.

5.3.4 Styrket prosjektstyring og forutsigbarhet ved gjennomfering

En betydelig fordel ved felles rammestruktur er styrket prosjektstyring og koordinering. Flere
intervjuobjekter, sarlig fra byggherresiden, nevner at klare retningslinjer gjor det enklere &
overvake fremdrift, fordele ansvar og organisere ressurser, noe som kan bidra til & bedre flyt i
prosjektgjennomferingen. I tillegg papeker enkelte at en samspillsfase kan oppleves kaotisk

uten en tydelig rammestruktur med klare feringer.
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I studien kommer det frem at serlig informanter fra entreprenersiden uttrykker at de er mer
komfortable med totalentreprise som gjennomferingsmodell enn samspillsentreprise. Dette
fordi flere opplever en forutsigbarhet ved totalentreprisestandarden, NS 8407, der det er lagt
tydelige retningslinjer for gjennomfering. Samspillsentreprise derimot, har ingen generell
standard for gjennomforing. Flere informanter papeker at etablering av en felles rammestruktur
kan bidra til & styrke samspillsentreprise som gjennomferingsmodell, i pavente av en Norsk

Standard.

Funn fra studien indikerer at det er avgjerende & ha en felles rammestruktur for tydeligere
prosjektstyring pad plass for samspillsfasen, slik at verdifull tid kan spares og eventuelle
misforstéelser kan avklares tidlig i prosjektforlopet. Videre kan en felles rammestruktur sikre
at prosjektet holder seg pd riktig kurs, og dermed redusere unedvendige forsinkelser og
kostnadsoverskridelser. Dette stottes av Too & Weaver (2014) som beskriver
styringsrammeverk som avgjerende for & oppnd prosjektmél effektivt. Grundig planlagt
prosjektstyring med tidlig involvering av entreprener, anses videre som avgjerende for & sikre
bedre kommunikasjon og prosjektkontroll. Dette kan bidra til at akterene opplever

forutsigbarhet og okt trygghet ved valg av samspillsentreprise som gjennomferingsmodell.

5.4 Hindringer ved felles rammestruktur for samspillsentrepriser

Til tross for en klar overvekt av positive holdninger til en tydelig rammestruktur for
samspillsentrepriser, er det identifisert flere potensielle hindringer. Enkelte av hindringene
stemmer overens med eksisterende forskning knyttet til generelle utfordringer ved

samspillsentrepriser.

5.4.1 Manglende standard og endringsmotstand

Flere av intervjuobjektene nevner at mangelen pa en Norsk Standard og erfaring knyttet til
samspillsentrepriser er en klar utfordring. De peker pa at dette skaper en usikkerhet blant
akterene, og bidrar til ulike definisjoner og oppfatninger av hva en samspillsentreprise
innebarer. Flere informanter mener de samme utfordringene kan oppsta ved innfering av en
rammestruktur. En informant forteller at tilnerminger som ikke er nedfelt i en standard ofte er
vanskeligere for folk & akseptere og praktisere, og uttrykker derfor folgende: «Hvis ikke

menneskene i prosjektet folger det, sa er det ikke verdt noen tingy.

Flere intervjuobjekter forklarer videre utfordringer knyttet til endringsmotstand, og at selskap
og akterer ikke er villig til a satse nytt. De beskriver at mange vektlegger tryggheten i & «gjore

som fer» tyngre enn innovasjon og nytenking. For & fa til noe nytt og skape fremskritt i bransjen
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peker en byggherre pé viktigheten av at hele bransjen omstiller seg. Vedkommende beskriver
det slik: «Alle ma veere villig til a satse og lcere nytt. Man kan ikke bare la byggherrer veere

lokomotivene som gar forany.

Funnene i studien viser at mangel pa en standard for samspillsentrepriser, gjor overgangen fra
de kjente, standardiserte entrepriseformene utfordrende. Dette er kjente utfordringer i bransjen
og stattes av Saad et al. (2002). Til tross for at en tydelig rammestruktur kan gjere overgangen
fra tradisjonelle entrepriseformer tryggere, indikerer likevel funnene pad at den vil mete
motstand. Konsekvensen av dette er at akterene ikke er villige til & forholde seg til

rammestrukturen, noe som er avgjerende for at den skal ha effekt.

Videre understreker funnene i studien at det er forbundet hey risiko med & teste nye
tilneerminger 1 bransjen. En rammestruktur vil som nevnt bidra til enkelte fastsatte rammer 1
samspillsentrepriser, men ettersom det er en ny tilneerming med lite erfaring, kan
endringsmotstand 1 bransjen vere en reell utfordring. Dette er et problem, ettersom det aldri
vil opparbeides erfaring uten at noen er villig til 4 bryte ut av sitt tradisjonelle arbeidsmenster.
Vellykket innfering av en tydelig rammestruktur for samspillsentrepriser vil derfor kreve
prosjektdeltakere som er villig til & satse pad nye tilnerminger, slik at overgangen blir enklere

for resten av bransjen.

5.4.2 Samspillsentrepriser avhenger av et velfungerende prosjektteam

Flere intervjuobjekter peker pa avhengigheten av a jobbe med riktig folk for a fa til et godt
samspill. God dynamikk mellom menneskene 1 prosjektet er avgjerende, og én nekkelperson
eller akter som ikke er samarbeidsvillig kan potensielt edelegge hele samspillet. Et
intervjuobjekt beskriver det slik: "Hvis 4 av 5 aktorer funker og vil det beste for prosjektet, sa

far man potensielt et storre konfliktniva enn uten samspill”.

Videre forteller flere av studiens informanter, og da 1 hovedsak fra byggherre, at det ikke er
noe garanti for at samspillet fungerer, til tross for det brukes god tid pa utvelgelse av deltakere,
og det er mulig & bytte ut ikke-samarbeidende parter etter oppstart. Flere byggherrer peker
derfor pd viktigheten av & kunne avslutte samspillsfasen tidligere enn planlagt, dersom den ikke
fungerer slik som initiert. En byggherre fra OSBL beskriver at det ikke skal samspilles for alt

det er verdt, og at det i enkelte prosjekt vil vaere mer hensiktsmessig & avbryte.

Fra litteraturen og studiens intervjuprosess kommer det tydelig frem at riktige nekkelpersoner
1 samspillsprosjektet er avgjerende for & lykkes (Cheung et al., 2003). Dette viser at

samspillsprosjekter er ekstremt sarbare. Funnene i studien indikerer at selv om en tydelig
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rammestruktur kan tilrettelegge for et godt samspill og bidra til trygghet for gjennomfering,
kan det ikke skape et vellykket prosjekt alene. Samspillsprosjekter er forst og fremst avhengige
av riktige nekkelpersoner. En felles rammestruktur vil altsd ha liten effekt dersom samspillet

mellom menneskene i prosjektet ikke fungerer.

Behovet for a kunne avslutte samspillet tidligere enn planlagt, understreker videre at problemer
kan oppsta til tross for god planlegging og tilrettelegging. Slike utfordringer er ofte
prosjektspesifikke og krevende & identifisere for oppstart, da de fordrer en viss modenhet 1
prosjektet. De kan av den grunn veare vanskelig a forhindre. Likevel anses grundig utvelgelse
av prosjektdeltakere, hvor det fokuseres pa mellommenneskelige egenskaper, samt en
obligatorisk onboarding-prosess som sentrale tiltak for & unngéd overnevnte problemer. Dette
oker sannsynligheten for et velfungerende prosjektteam, og kan dermed bidra til en vellykket

innfering av rammestrukturen.

5.4.3 Rammestrukturen vil kreve prosjektspesifikke tilpasninger

Flere intervjuobjekter peker pa at samspillsentrepriser egner seg best pa store og komplekse
prosjekter. Pa bakgrunn av dette, beskriver et par intervjuobjekter at det kan vere utfordrende
a danne en felles rammestruktur. Det samme gjelder for prosjektets modenhet, som
informantene beskriver kan vare svert varierende ved oppstart av samspillsfasen. Videre
presiserer flere intervjuobjekter viktigheten av at rammestrukturen ikke utarbeides uten

tilstrekkelig grunnlag, forstdelse og erfaring knyttet til samspillsentrepriser.

Flere intervjuobjekter peker pd viktigheten av en grundig plan ved innfering av en fastsatt
rammestruktur. De understreker at ulike prosjekter krever ulike tilnaerminger, og at det derfor
ma foreligge en prosjektspesifikk plan som styres godt. Et intervjuobjekt beskriver det slik:
"Utrolig viktig at det fasiliteres godt og er profesjonelt styrt. Det skal veere profesjonelt

hensiktsmessig gjort, slik at du ikke bare kommer dit og setter av tiden din til ingenting.

Tidligere forskning stetter at samspillsprosjekter egner seg best for komplekse prosjekter med
hoy risiko (Haugseth et al., u.4.; Young et al., 2018). Slike prosjekter er ofte lite standardiserte,
og det gjennomfores et fatall, eller ingen, liknende prosjekter. Funnene i studien indikerer at
innfering av en tydelig rammestruktur kan vare en utfordring, ettersom en felles
rammestruktur ikke nedvendigvis vil passe alle prosjekter. Dette vil 1 s fall medfere et behov
for spesifisering 1 hvert enkelt prosjekt, noe som spesielt gjelder ved kravspesifikasjoner. Slik
beskrevet 1 litteraturgjennomgangen varierer kravspesifikasjonene fra prosjekt til prosjekt og

kan ikke fravikes. En slik spesifisering kan veare utfordrende for byggherre, bade tids- og
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ressursmessig. Dette spesielt da funnene understreker viktigheten av at rammestrukturen ma
vaere neye utviklet, og basert pa empiri og eksisterende teori. Videre indikerer funnene i studien
viktigheten av at det foreligger en prosjektspesifikk plan for innfering og oppfelging av
rammestrukturen. Her méa ogsa prosjektets unike karakter og sammensetning av mennesker
hensyntas. Dersom dette ikke blir vurdert, risikeres det at rammeverket ikke samsvarer med de
faktiske behovene i prosjektet. Det vil sannsynligvis medfere at prosjektdeltakerne ikke

forholder seg til rammeverket, eller at valg blir tatt pa feil premisser.

5.4.4 Manglende forankring hos underentreprener og nytt nekkelpersonell

Til tross for at flertallet av intervjuobjekter trekker frem omforent forstdelse og
informasjonsflyt som sentrale fordeler med samspillsentrepriser, sé er det flere som peker pa
at dette ikke nedvendigvis gjelder underentreprenerer og mennesker som blir en del av

prosjektet etter oppstart.

Studiens informanter forklarer at underentreprenegrer ikke er en direkte kontraktspart til
byggherren, og at de ofte involveres pa et senere tidspunkt enn de gvrige akterene i prosjektet.
Informatene mener dette pdvirker informasjonsflyten og forankringen i negativ forstand.
Enkelte forteller ogsd at manglende insentiver hos underentreprener kan vare en utfordring.
En representant fra prosjektledelsen beskriver folgende: "Totalentreprenoren hadde noen
insentiver, sann okonomiske, men underentreprenarene hadde ikke det. Sd vi opplevde at det
var vanskelig for totalentreprenoren d fd leveranser pa en god mdte fra sine

underentreprenorer, fordi de ikke hadde samme gevinsten av d leverey.

Intervjuobjektene peker videre pd at flere av de samme utfordringene kan oppstd ved
utskiftning av nekkelpersonell. Dersom sentrale prosjektdeltakere skiftes ut underveis 1
prosjektet, kan det veere utfordrende a formidle all nedvendig informasjon til de nye deltakerne
samt inkludere de tilstrekkelig i prosjektkulturen. Dette kan fore til manglende tillit og eierskap
hos nytt personell. Intervjuobjektene beskriver derfor kontinuitet av nekkelpersonell som

sentralt.

Resultatene fra studien antyder at manglende forankring i1 prosjekt, tillit og utilstrekklig
kommunikasjon med underentreprenerer og nytt nekkelpersonell er potensielle hindringer ved
etablering av en tydelig rammestruktur. Dette er kjente utfordringer i bransjen knyttet til
samspillsentrepriser generelt. AiN & RIF (2020) beskriver kontinuitet av nekkelpersonell som
et suksesskriterium for samspillsorganisasjonen. Likevel vil det sannsynligvis forekomme

utskiftninger av naturlige arsaker, spesielt i langvarige og komplekse prosjekter. Dersom nytt
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nekkelpersonell og underentreprenerer ikke far tilstrekkelig innfering 1 prosjektkulturen, den
overordnede rammestrukturen og forklaring pa hvorfor ting gjeres pa en bestemt mate, kan
dette fore til manglende forankring og engasjement. I litteraturen pdpekes det at utfordringer
kan oppsta dersom underentreprener mangler insentiver til a involvere seg (Vilasini et al.,
2012), noe som kan medfere redusert motivasjon til & forholde seg til en fastsatt rammestruktur.
Dette kan ha store ringvirkninger, og potensielt begrense prosjektets tilnerming til en slik

rammestruktur.

For a oppna forankring hos underentreprener og nytt nekkelpersonell er det avgjerende 4 sikre
tilstrekkelig innfering i1 prosjektkulturen, samt en god forstdelse for prosjektets mél og
arbeidsmetodikk. En obligatorisk onboarding-prosess, bade ved oppstart av prosjektet og etter
hvert som akterer og prosjektdeltakere kommer til, er derfor helt sentralt. Videre peker Dewulf
& Kadefors (2012) pa viktigheten av a sikre insentiver til samtlige prosjektdeltakere. Dette vil
bidra til at for eksempel underentreprenerene far like stor motivasjon, og foler pé eierskap til

bade prosjektet og den fastsatte rammestrukturen.

5.4.5 Offentlige anskaffelser setter begrensninger

Flere av studiens informanter, hovedsakelig representanter fra byggherresiden, peker pa at
begrensninger ved offentlige anskaffelser kan vere en hindring ved etablering av en felles
rammestruktur. Likebehandlingsprinsippet stir sentralt ved offentlige anskaffelser, og trekkes
frem som en utfordring ved utvelgelse av kompetente nekkelpersoner blant flere av
intervjuobjektene. 1 tillegg opplever flere at anskaffelseslovverket begrenser
informasjonsutvekslingen mellom byggherre og entreprener 1 tidligfasen, da
totalentreprisekontrakten forst signeres ved overgangen til utferelsesfasen. En representant fra
Statsbygg uttrykker at det kan vaere krevende & sette en felles rammestruktur, ettersom
anskaffelsesprosedyren 1 mange tilfeller setter juridiske begrensninger for hva akterene kan

forhandle om.

Slik det papekes i studien, kan mangel pa fleksibilitet ved offentlige anskaffelsesprosedyrer
vare en avgjerende hindring ved etablering av en felles rammestruktur. Funnene fra studien
indikerer at anskaffelsesregelverket setter begrensninger for hvor tidlig entrepreneren kan
involveres i prosjektet. Entreprenerens pavirkning av rammestrukturen kan altsa begrenses av
anskaffelsesregelverket. Dette anses som et sentralt funn av Shiferaw et al. (2023), som peker
pa at entreprener typisk vil ha sterst pavirkningskraft tidlig i prosjektforlepet. Studiens funn

viser ogsd at offentlige anskaffelser setter begrensninger for béde informasjonsflyt og
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forhandlinger 1 konkurranseprosessen. Ved anbudskonkurranse er forhandlinger strengt
regulert, mens det ved konkurranse med forhandling tillates en mer fleksibel tiln@rming.
Likevel mé likebehandlingsprinsippet folges ved offentlige anskaffelser, siden oppdragsgiver
er pliktet til & gi alle tilbydere lik tilgang pa informasjon og overholde taushetsplikt i forhold
til innholdet 1 de ulike tilbudene. Slik funnene tyder pd, begrenser anskaffelsesregelverket
informasjonsutvekslingen mellom oppdragsgiver og entreprener. Det kan derfor vere
nodvendig & vurdere hvilken anskaffelsesprosedyre som egner seg prosjektet og hvordan den

ber tilpasses, for & imgtekomme behovet for en felles rammestruktur.
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6 Konklusjon

Formaélet med denne studien har vart & besvare folgende problemstilling: Hva bor defineres i
en felles rammestruktur for a styrke prosjektgjennomforingen ved samspillsentrepriser? For &
gjore dette pd en hensiktsmessig mate er det blitt utarbeidet fire forskningsspersmaél. I folgende
konklusjonskapittel er forskningsspersmalene presentert og besvart i egne delkapitler, foruten
forskningsspersmal 1 og 2, som besvares samlet. Dette fordi elementer identifisert for oppstart
av samspillsfasen, og elementer identifisert i samspillsfasen, sammen utgjer prosjektets

fullstendige rammestruktur.

6.1 Rammestruktur for samspillsentrepriser

Dagens samspillsentrepriser oppleves utfordrende, da det mangler standardiserte foringer for
prosjektgjennomfering.  Videre bidrar ulike definisjoner og oppfatninger av
samspillsentrepriser til usikkerhet rundt gjennomferingsmodellen. En tydelig definert
rammestruktur med retningslinjer for prosjektgjennomfering kan fremme forutsigbarhet,
kommunikasjon og tillit, og dermed bidra til  mete denne utfordringen. Resultatene fra studien
viser at overordnede rammer fra oppdragsgiver for samspillsfasen er et nedvendig
utgangspunkt for etablering av en felles rammestruktur. Imidlertid krever flere elementer

pavirkning i samspillsfasen, slik at tverrfaglige lesninger sikres.

Rammestrukturelementene er organisert i seks overordnede kategorier understottet av
litteraturen. For kategorien gjennomforingsstrategi ma oppdragsgiver definere rutiner for
oppfelging, usikkerhet- og kommunikasjonsstrategi for oppstart av samspillsfasen. Et flertall
av elementene i kategorien planleggings- og styringsmetodikk derimot, slik som detaljering av
fremdriftsplan og bestemmelse av digitale verktoy, er avgjerende komme til enighet om i
samspillsfasen. Likevel ber prosjektledelsespraksiser og en tydelig prioritering av
resultatmalene vare forhdndsbestemt av oppdragsgiver, for & legge grunnlaget for et godt
samarbeid og fornuftig tidsbruk i samspillsfasen. Usikkerhet og ulike interesser knyttet til
kvalitetsbegrepet, tydeliggjor behovet for & bearbeide dette 1 fellesskap. Det samme gjelder
SHA og ytre miljo, da samarbeid kan bidra til mer ambisigse mal som samtlige akterer er
forankret 1. For kategorien samarbeidsmetodikk, er det nedvendig at oppdragsgiver etablerer
en plan for samlokalisering og konflikthandtering. Ettersom sosiale arrangementer ofte blir
undervurdert 1 forhold faglige, er det avgjerende & ta hensyn til akterenes innvirkning ved

planlegging av workshops og aktiviteter i prosjektet.
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Rammestrukturen er primert utviklet for samspillsentrepriser, men dens fokus pd nedvendige
rammer satt for og etter akterinvolvering, gjor at den ogsa kan benyttes i IPD-prosjekter. Ved
implementering mé det inkluderes kontrollpunkter ved faseovergangene, slik at oppdragsgiver
kan kvalitetssikre om prosjektet er klart for neste fase. Det anbefales videre a evaluere

prosjekter som benytter rammestrukturen, slik at den kontinuerlig kan forbedres og utvikles.

6.2 Fordeler ved felles rammestruktur for samspillsentrepriser

Etablering av en felles rammestruktur er et strategisk grep for & styrke
prosjektgjennomferingen 1 samspillsentrepriser. I studien anbefales en slik metode for & sikre
eierskap og felles malforstaelse, tydeligere maéldefinering, bedre dynamikk, styrket
prosjektstyring, samt trygghet blant akterene. Resultatene 1 studien viser at tidlig avklaring av
gjeldende rammer 1 prosjektet bidrar til & skape eierskap og omforent forstaelse av hva som
forventes 1 bestillingen. I studien anses mangelen pa klare retningslinjer fra oppdragsgiver, som
en utfordring blant flere entreprengrer. For a lykkes med en slik rammestruktur er det sentralt
a ta hensyn til akterenes synspunkter, samtidig som hovedfokuset rettes mot felles prosjektmal.
Pa den méten vil oppdragsgiver kunne tilrettelegge for bedre prosjektstyring, dynamikk og
beslutningstaking i prosjektet.

6.3 Hindringer ved felles rammestruktur for samspillsentrepriser

Innforing av en rammestruktur kan mete motstand, da den forelopig er uprovd og mangler
praktisk efaring. Videre er samspillsentrepriser sarbare, da god dynamikk mellom
prosjektdeltakerne er avgjorende for & lykkes. Derfor vil en rammestruktur kun ha effekt om
man sikrer et velfungerende prosjektteam, der samtlige har eierskap til prosjektet. Dette kan
vaere utfordrende, spesielt for underentreprener og ved utskiftning av nekkelpersonell. P&
bakgrunn av at samspillsentrepriser er best egnet for komplekse prosjekter, er en annen
utfordring at rammestrukturen vil kreve prosjektspesifikke tilpasninger. Dette kan vare tid- og

ressurskrevende for byggherre.

Vellykket innforing av en rammestruktur for samspillsentrepriser krever mennesker som er
villig til & teste nye tilnerminger, slik at fremtidens praksiser blir mer forutsigbare. Grundig
utvelgelse av kvalifiserte prosjektdeltakere der mellommenneskelige ferdigheter vektlegges, er
avgjerende for & sikre et velfungerende prosjektteam. Videre kan obligatorisk onboarding-

prosess, samt gode insentivordninger til samtlige akterer sikre eierskap og forankring.
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6.4 Studiens bidrag

Per dags dato finnes lite eksistertende litteratur rundt praksiser for gjennomfering av
samspillsentrepriser. Studien bidrar med klare retningslinjer for sentrale krav, mal, strategier
og metodikker i en fastsatt rammestruktur. Dette er gjort ved & undersoke dagens praksiser for
gjennomfering, samle relevante erfaringer, samt knytte det opp mot eksisterende litteratur.
Videre gir studien et nedvendig bidrag til praktisk gjennomfering av samspillsentrepriser. Til
tross for at rammestrukturen ikke er fullstendig utviklet, kan den med fordel implementeres
ved fremtidens samspillsprosjekter for en mer effektiv prosjektgjennomfering. Dette kan 1
tillegg bidra til & identifisere andre sentrale elementer som ma fastsettes i rammestruktren.
Studien belyser videre fordeler og potensielle hindringer ved etablering av en felles
rammestruktur. P4 bakgrunn av begrenset eksisterende litteratur og et stadig ekende behov for

samspillsprosjekter, anbefales det & fortsette forskningen pa dette feltet.

6.5 Videre arbeid

Denne studien er gjennomfert pd et overordnet nivé, og omfatter kun et utvalg av krav, mél,
strategier og metodikker. For & utvikle en fullstendig rammestruktur, kreves videre utforskning
av hvilke andre elementer som ber inkluderes. Dette omfatter flere elementer i de eksisterende
kategoriene, men ogsa utforskning av nye sentrale kategorier. Videre har de kartlagte
elementene 1 rammestrukturen ikke blitt undersokt pa detaljniva. Det vil derfor vare fornuftig
a undersgke spersmdl som: Hva er nedvendig detaljeringsgrad pd de respektive
rammestrukturelementene? Hvilke foringer ber foreligge for innholdet 1 de ulike elementene?
Hvordan skal elementene kontrolleres og falges opp? Ved kontrollpunktene vil det da vaere
enklere & vurdere om elementene er tilfredsstillende definert og behandlet, og om prosjektet er

klar for neste fase.

Studien er begrenset til kvalitative forskningsmetoder. Det er derfor anbefalt & inkludere
kvantitativ data i videre arbeid, slik som kost-nytte analyser. Total verdiskapning av en felles
rammestruktur ber undersekes, i tillegg til at tid- og kostnadsinvestering ma vurderes opp mot
eventuelle besparelser i prosjekter. Slike kvantitative analyser vil gjore det enklere & danne et

helhetlig bilde av hvilken effekt en felles rammestruktur har pa hele prosjektforlepet.

I denne studien har kun fire caseprosjekter blitt undersokt, og det anbefales derfor 4 inkludere
flere prosjekter ved videre forskning. I studien ga det stor verdi & inkludere ett [IPD-prosjekt.
Ved videre forskning anbefales det derfor & undersoke suksessfaktorer og potensielle fallgruver

ved andre samarbeidsbaserte gjennomferingsmodeller, og kritisk underseke om erfaringene
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kan overferes til samspillsentrepriser. Det kan ogsa vare hensiktsmessig & utforske forskning
tilknyttet vei- og anleggsprosjekter, da det eksisterer flere relevante prosjekter, bade nasjonalt

og internasjonalt, 1 denne naeringen.
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Vedlegg

Vedlegg A: Informasjonsskriv og samtykkeerklering
Vil du delta i forskningsprosjektet

«Rammestruktur i samspillsentrepriser»?

Dette er et sparsmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formélet er & underseke praksisen for
gjennomfering av samspillsentrepriser, og se pa mulighetene for tydeligere retningslinjer i form av en fastsatt
rammestruktur. Det vil si en undersgkelse av hvilke elementer som ber defineres av oppdragsgiver for
oppstart av samspillsfasen, og hvilke elementer som er avgjerende at samspillsgruppen har mulighet til &
pavirke. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebare for

deg.

Formal
Formalet med oppgaven er 4 underseke folgende problemstilling: «Hva bar defineres i en felles

rammestruktur for d styrke prosjektgjennomforingen ved samspillsentrepriser?»

Vi skriver masteroppgave varen 2024 og oppgaven tilsvarer 30 studiepoeng. Falgende
forskningsspersmaél skal besvares 1 oppgaven:
1. Hva ber defineres av oppdragsgiver for oppstart av samspillsfasen?
2. Hva er hensiktsmessig at akterene har mulighet til & pavirke i samspillsfasen?
3. Hva er mulige fordeler ved en felles rammestruktur for samspillsentrepriser?
4. Hyvilke potensielle hindringer kan oppsta ved en felles rammestruktur for

samspillsentrepriser?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Viére navn er Hedda Kvale Leknessund og Arani Ananthaharan, og vi er ansvarlig for

forskningsprosjektet.

Hvorfor far du spersmal om i delta?
Du fér spersmél om & delta ettersom du har/hatt en relevant rolle i prosjektet, og svarene vi fir av deg

kan vere viktige for & besvare oppgavens problemstilling og forskningsspersmal.

Hva innebzerer det for deg 4 delta?
Intervjuet vil vare i omtrent en time. Vi gnsker & ta lydopptak av intervjuet hvis du godtar dette, og vi
kommer til & notere underveis og transkribere i etterkant. Referat av intervjuet kan ettersendes hvis

onskelig.
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Det er frivillig 4 delta
Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nér som helst trekke samtykket
tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen

negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger & 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 i samsvar med personvernregelverket.
e Det er kun vi (masterstudentene) som har tilgang pa personopplysningene
e Personopplysninger erstattes med kodenavn. Ditt navn vil erstattes med for eksempel
intervjuobjekt 1.
Ingen deltakere vil kunne kjennes igjen i publikasjon, og er som nevnt kun kodenavn som vil opplyses

1 oppgaven.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes ved leveringsfrist for masteroppgaven, 15.05.2024. Datamaterialet

med personopplysninger vil slettes etter at masteroppgaven er vurdert og avsluttet.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke. P4 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 1 hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & fa utlevert en kopi av
opplysningene

e & fA rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

e 4 fa slettet personopplysninger om deg

e 4 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:
e Hedda Kvale Leknessund (student)
TIf: 950 08 922 og e-post: hedda.kvale.leknessund@nmbu.no

e Arani Ananthaharan (student)

TIf: 994 55 129 og e-post: arani.ananthaharan@nmbu.no

e Asmamaw Tadege Shiferaw (veileder)
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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 Arani Ananthaharan Hedda Kvéle Leknessund
(Forsker/veileder) (Masterstudent) (Masterstudent)
Samtykkeerkleering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet “Rammestruktur i samspillsentrepriser” og har
fatt anledning til 4 stille spersmél. Jeg samtykker til:

e 4adeltaiintervjuet

e til lydopptak av intervjuet

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg B: Intervjuguide

Intervjuguide — rammestruktur i samspillsentrepriser

Problemstilling: «Hva bor defineres i en felles rammestruktur for a styrke prosjektgjennomforingen ved
samspillsentrepriser? »

Innledende sporsmal:

e Hva er din bakgrunn og hvilke tidligere erfaringer har du i byggebransjen?

e Huvilke(t) prosjekt er du en del av nd — og kan du kort redegjore for prosjektet?

e Hva er din rolle i prosjektet?

e Hyvilken kontraktstype og anskaffelsesmetode er det i prosjektet du er en del av?
e Naér ble du involvert i prosjektet?

Forskningsspersmal 1: Hva ber oppdragsgiver definere for oppstart av samspillsfasen?

e Har noen fra ditt selskap vart med & pavirke hva som ber vere satt av oppdragsgiver for
kontrahering?

e Hvordan har dine erfaringer vaert med 4 jobbe péa prosjekter der du fikk pavirke/ikke pévirke
hva som bestemmes for kontrahering?

e Hva er ofte definert av oppdragsgiver for kontrahering?

e Opplever du at dette er begrensende? Hvordan pavirker i sa fall begrensningen samarbeidet
mellom akterene i prosjektet?

e Opplever du at dette er tilstrekkelig?

e Hvordan opplever du at forhdndsdefinerte rammer fra oppdragsgiver pavirker prosjektets
fremdrift?

Forskningsspersmal 2: Hva er hensiktsmessig at akterene har mulighet til 4 pavirke i

samspillsfasen?

e Har du opplevd konflikt i prosjekt du har vart en del av? Hva opplever du i sé fall ofte skaper
uenigheter og konflikt i prosjekt?

e Kan du gi konkrete eksempler pa hva samspillsgruppen ber samarbeide om i samspillsfasen?

e Kan det at akterene samarbeider om maél, strategier og metodikker bidra til 4 etablere en felles
forstaelse og tilherighet i prosjektet?

e Hvordan kan tidlig involvering av akterene hindre ulike tolkninger og andre misforstaelser i
prosjekt?

e Hyvilke aspekter av prosjektet mener du kan bli forbedret ved & definere mal, strategier og
metodikker sammen i samspillsfasen?

e Tror du definering at felles definering av mél, strategier og metodikker i samspillsfasen vil

bidra til mer flyt og mindre slesing gjennom prosjektet, eventuelt pa hvilken méte?
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Forskningsspersmal 3 og 4: Hva er mulige fordeler ved en felles rammestruktur for

samspillsentrepriser. og hvilke potensielle hindringer kan oppsta?

Hvilke potensielle fordeler ser du for deg kan oppsté i et prosjekt dersom akterene sammen
definerer mél for kontrahering, og tror du dette kan bidra til et bedre samspill og
sluttresultat?

Ser du for deg et lavere konfliktniva i prosjekt, ved en tydelig rammestruktur for
samspillsentrepriser?

Tror du definering av en felles rammestruktur med tydelige feringer for hva som skal
defineres nar kan bidra til mer flyt og mindre slgsing gjennom prosjektet?

Hvordan kan definering av flere mal, strategier og metodikker i samspillsfasen pavirke
dynamikken mellom akterene?

Hvilke potensielle utfordringer ser du for deg kan oppsté i et prosjekt ved en tydelig
rammestruktur for samspillsentrepriser?

Ser du for deg at utforming av en felles rammestruktur vil vaere gjennomferbart? Hvorfor,
hvorfor ikke?

Tror du det er verdt a sette av mer tid til felles definering av mal, strategier og metodikker i
samspillsfasen? Hvorfor, hvorfor ikke? (Tror du folk er villig til det?)

Hvordan kan definering av mal, strategier og metodikker i samspillsfasen pavirke ansvar- og

risikofordeling blant akterene?

Avsluttende spersmal:

For intervjuobjekter fra caseprosjekt:

Hvordan har du opplevd samarbeidet i prosjektet?
Hvordan har du opplevd konfliktnivéet og konflikthandteringen i prosjektet?

Hvordan har du opplevd graden av pavirkning mellom de ulike akterene i prosjektet?

Felles (kort!):

Dersom du kjenner til/har erfaring med bade tradisjonelle og samarbeidsbaserte
entrepriseformer, hvilken kontraktstype foretrekker du?

I hvilken grad (pé en skala fra 1-10 hvor 1 er svaert negativ, 5 er likegyldig og 10 er sveert
positiv) er du positiv til utvidet/grundig rammestruktur som metode for a fa til et bedre
samarbeid i prosjekt?

Hvordan opplevde du dette intervjuet?

Er det noe annet du vil legge til?

Kan vi kontakte deg ved en senere anledning dersom vi har flere sparsmal?
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Vedlegg C: Sperreundersagkelse

Sperreundersokelse hentet fra Google Forms. Spersmél og tilherende svar.

Hvilket prosjekt har du veert/er du en del av?
14 svar

@ Livsvitenskapsbygg
@ Oslo Storbylegevakt
@ Politiets Nasjonale Beredskapssenter

@ Sykehuset i Vestfold
(Tensbergprosjektet)

28,6% Iv @ Ingen av prosjektene nevnt over

Del 1: Planlegging- og styringsmetodikk

Valg av planlegging- og styringsmetodikk er viktig for a sikre effektiv maloppnaelse i

prosjekt. Kryss av punktene du anser som hensikt...en, vennligst spesifisert HVA og NAR under Andre)
14 svar

Prosjektledelsespraksiser: fo... 10 (71,4 %
Bruk av digitale verktgy: Huvil... 5 (35,7 %)
Utarbeidelse av detaljert fre... 2 (14,3 %)
Utarbeidelse av grensesnitts... 5 (35,7 %)
Malprisutvikling (med bonus/... 5 (35,7 %)
Plan for evaluering og oppfal... 10 (71,4 %

Prosjektstyringsfunksjon - kr... 1(7,1%)

NB bara definert men ikke b... 1(7,1%)
Milepeeler og Mal for prosjektet 1(7,1%)
Overordnet malbilde. Samsp... 1(7,1 %)
Definere mal og kritiske suks... 1(7,1%)

Skisseprosjekt 1(7,1%)
De fleste avkryssningsbokse... 1(7,1%)
Byggherrens kostnadsestim... 1(7,1%)

0 2 4 6 8 10

Del 2: Gjennomferingsstrategi

Gjennomfgringsstrategi beskriver hvordan prosjektet skal gjennomfgres, og er viktig for & avgjgre

hvilken tilnaerming som bgr benyttes for & na pros;j...en, vennligst spesifisert HVA og NAR under Andre)

14 svar
Rutiner for oppfelging av palep... 11 (78,6 %)
Usikkerhetsstrategi — hvordan... 9 (64,3 %)
Kommunikasjonsstrategi — anal... 9 (64,3 %)

Kvalitetsstrategi — hvilke kvalite... 8 (57,1 %)

Prosjektledelsen ma kunne kon... 1(7,1 %)
NB kun definert men ikke besk... 1(7,1 %)
Igjen - man etablerer rammer p... 1(7,1 %)
BH bgr ha dette pa plass for sa... 1(7,1 %)
0,0 2,5 5,0 7,5 10,0 12,5
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Del 3: Relasjonelle mél

Kryss av for hvilke av fglgende samspillsverktgy du anser som hensiktsmessig at oppdragsgiver har
satt en tydelig plan for, F@R oppstart av samspills...sen, vennligst spesifisert HVA og NAR under Andre)

14 svar

12 (85,7 %)

Samlokalisering: Sikre at alle ...

Workshops og aktiviteter gjenn... 3 (21,4 %)

Samarbeidsmetodikk: Plan for... 9 (64,3 %)
Mal for kultur og ledelse samt p... 1(7,1 %)
NB som tidligere oppdragsgivar... 1(7,1 %)
KPI'r ber defineres i samspillfa... 1(7,1 %)
Igjen, for & kunne utnytte komp... 1(7,1 %)
Workshops i oppstarten av sa... 1(7,1 %)
0,0 2,5 5,0 7,5 10,0 12,5

Kryss av punktene du mener oppdragsgiver bgr bestemme F@R oppstart av
samspillsfasen. MERK: punktene som ikke krysses a..., vennligst spesifisert HVA og NAR under Andre)

14 svar

Prioritering av mal: Vurdere
prosjektmalene opp mot hvera...
Plan for handtering av konflikt: bli
enig om hvordan konflikter tas...
@nsket effekt av samspillet: hva
som gnskes & oppna med a ha...
Prioritering av mal gjelder kun for
resultatmalene. @vrige mal ber...
| en IPD-kontrakt slutter ikke

13 (92,9 %)

9 (64,3 %)

12 (85,7 %)

1(7.1 %)

1(7,19
samspillet etter en samspillsfas... (7.1%)
Igjen, dette kan diskuteres og 5
endres i samspillet, men BH bg... 1(7.1%)
0 5 10 15

Del 4: Konkretisering av kvalitetsbegrepet

Kvalitetsmalet oppleves ofte utydelig definert, og det varierer fra prosjekt til prosjekt hva som inngar.
| denne oppgaven antas det at alle punktene under ...n, vennligst spesifisert HVA og NAR under Andre)

14 svar

9 (64,3 %)
9 (64,3 %)

Miljgmal

SHA-mal (sikkerhet, helse og a...
Omfang

Materialkvalitet

Utarbeidelse av arbeidsmetodi...

Byggbarhet, brukbarhet og drift...
Kvalitet ma fglges opp under b...

FDV og oppleering

Omfang kunde ikke krysse av d...

3(21,4 %)
9 (64,3 %)
10 (71,4 %)

12 (85,7 %)

1(7,1 %)
1(7.1 %)
1(7,1 %)

HVEM som har hovedansvar fo... 1(7,1 %)
Beslutningsprosess rundt LCC-... 1(7,1 %)
0,0 2,5 5,0 75 10,0 12,5
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Vedlegg D: Dataanalyse

Pivottabell — Utdrag fra dataanalyse av intervjusvar og sperreundersekelse.

© ® N GAWN =

Count of Svarobjekt  Nér V|

Mal | - | For samspillsfasen |samspillsfasen (blank) Grand Total
Andre: Ansvarsfordeling - hvem som har ansvar for hvilke mal 1 1
Andre: Definere mal og kritiske suksessfaktorer i prosjektet 1 1
Andre: FDV og oppleering 1 1
Andre: KPl'er 1 1
Andre: Mal for kultur og ledelse 1 1
Andre: Overordnet malbilde. Samspillsfase MA innebazere at deltakerne ogsa kan kastes ut. 1 1
Andre: Plan for maling og rapportering 1 1
Andre: Prosjektledelsen ma kunne kontrakten mot BH. Alle prosjekt deltagerene ma kunne UE-kontraktene 1 1
Andre: Prosjektstyringsfunksjon - krav til planlegging, styring og rapportering i samspillsfasen 1 1
Andre: Skisseprosjekt 1 1
Bruk av digitale verktay 5 8 13
Byggbarhet, brukbarhet og driftbarhet 1 2 13
Fremdriftsplan 4 9 13
Grensesnittsmatrise 4 9 13
Kommunikasjonsstrategi 8 5 13
Kvalitetsstrategi 7 6 13
Malprisutvikling 5] 8 13
Materialkvalitet 8 5 13
Miljo 8 5 13
Omfang 4 9 13
@nsket effekt av sasmpillet 1 2 13
Plan for evaluering og oppfolging 9 4 13
Plan for konflikthandtering 8 5 13
Plan for oppfelging av kvalitet under bygging og ferdigstillelse 6 7 13
Prioritering av mal 12 1 13
Prosjektledelsespraksiser 9 4 13
Rutiner for oppfelging av palepte kostnader/timer 10 & 13
Samarbeidsmetodikk 8 5 13
Samlokalisering 1 2 13
SHA 9 4 13
Usikkerhetsstrategi 8 5 13
Utarbeidelse av arbeidsmetodikk 9 4 13
Workshops & 10 13
(blank) 6
Grand Total 184 125 315

For samspillsfasen
| samspillsfasen
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Vedlegg E: Eksempler pa bruk av KI

Eksempel 1: Synonymforslag

@ You

andre ord for indikerer

® ChatGPT
Noen alternative ord for "indikerer" inkluderer:

1. Angir

2. Antyder

3. Viser

4. Signaliserer
5. Tyder pa

6. Papeker

7. Peke pa

8. Beviser

9. Synliggjer
10. Fremhever

Eksempel 2: Sprakforbedring

You
annen mate a si "definere flere mal"

ChatGPT
En alternativ mate & uttrykke "definere flere mal" pa kunne veere "fastsette flere mal" eller "oppstille flere

mal".

Eksempel 3: Akademisk rettskriving av eget arbeid

You

Rettskriv dette avsnittet: Dersom nytt nekkelpersoner ikke far tilstrekkelig innfering i kultur, samt
informasjon om rammestrukturen og en forklaring pa hvorfor ting gjeres pa en bestemt mate, kan
dette bidra til manglende eierskap og forankring.

ChatGPT
Dersom nye ngkkelpersoner ikke far tilstrekkelig innfgring i kultur, samt informasjon om
rammestrukturen og en forklaring pa hvorfor ting gjeres pa en bestemt mate, kan dette bidra til

manglende eierskap og forankring.
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