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Side 1 Gjgre det selv eller betale andre for jobben

1 Gjgre det selv eller betale andre for jobben

En kontrakt representerer en avtale mellom to eller flere parter. En forbruker i
dagligvarebutikken, som for eksempel kjgper et brgd, inngar en avtale idet ekspeditgren
mottar betalingen. Kassalappen er kontrakten, mens de lovfestede forbrukerrettighetene og
innarbeidet praksis gir partene standard kontraktsbestemmelser 3@ forholde seg til. Dette
temaheftet tar for seg byggherrers1 valg av kontraktstrategier for giennomfgring av bygg- og
anleggsprosjekter. Til tross for avgrensningen til gjennomfgringsfasen av bygg- og
anleggsprosjekter, sa er hovedpoengene i temaheftet overfgrbare til kontraktstrategier for
andre prosjektfaser og til andre typer prosjekter.

| bygg- og anleggsprosjekt vil byggherrene normalt innga kontrakter med bade
entrepren(zirer2 og de prosjekterende3. Ofte er det slik at partene i prosjekt har forskjellige
interesser, i alle fall pa kort sikt. Enkelt sagt vil de prosjekterende og entreprengrene yte
minst mulig til en hgyest mulig betaling. Brukerne, byggherren og omgivelsene vil ha mest
mulig ytelse fra entreprengren uten 3 betale for det. Partene har gjerne et mal om 3
maksimere sin egen nytte eller inntjening, sd da kan det vaere ngdvendig med en kontrakt
som forhindrer at partene handler pa tvers av hverandres interesser.

Kontrakten gir et rammeverk for samarbeidet mellom byggherren og entreprengren, og
fordeler bade ansvaret for usikkerheten og styringsmulighetene. Nar det gjelder ansvaret for
usikkerheten, bgr det vaere hos den parten som er best egnet til 8 1) pavirke usikkerheten og
2) handtere konsekvensene av usikkerheten. Nar byggherren overfgrer ansvar for usikkerhet
til entreprengren, blir naturlig nok usikkerheten knyttet til byggherrens sluttkostnad redusert.
Det medfgrer dog normalt at entreprengren krever et ekstra paslag. Hvis entreprengren har
darlig evne til & handtere konsekvensene av usikkerheten, vil paslaget vaere stort. Hvis
byggherren fremstar med en mer diversifisert og solid prosjektportefglje enn entreprengren,
kan det koste mindre a sitte med ansvaret for usikkerheten selv. Ved & beholde ansvaret for
usikkerheten kan byggherren dermed forvente en lavere kostnad, men usikkerhetsspennet

for forventet kostnad vil ¢ke4.

Betegnelsen byggherre brukes mest i bygg- og anleggsbransjen. Mer generelle betegnelser som er mer
eller mindre synonyme med byggherre: prinsipal, initierende part, oppdragsgiver, kjgper, kunde,
prosjekteier, bestiller, tiltakshaver.

Noen alternative betegnelser for entreprengr: agent, utfgrende, selger, oppdragstaker, leverandgr,
kontraktgr, produserende part.

Betegnelser for prosjekterende: planlegger, radgiver, radgivende ingenigr, konsulent, designer, arkitekt.
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Fordeling av usikkerhet og forventet kostnad

/|

Sannsynlighet

7'y

Forventet kostnad

Forventet kostnad Forventet kostnad
(ansvar hos byggherrren) (ansvar hos entreprengren)

Usikkerhetsspenn forventet kostnad (ansvar hos entreprengren)

& >

Usikkerhetsspenn forventet kostnad (ansvar hos byggherren)

Figur 1.1 Forventet kostnad for byggherren blir ofte stgrst, mens usikkerhetspennet blir
minst, ndr ansvaret for usikkerheten er plassert hos entreprengren.

Styringsmulighetene bgr vaere plassert hos den parten som er best egnet til og har stgrst
behov for a styre. For prosjekter er det vanligvis definert mal pa forskjellige niva; resultatmal
pa prosjektniva, effektmal pa brukerniva og samfunnsmal pa samfunnsniva. Sveaert forenklet
kan det sies at resultatmalene er knyttet til produktiviteten, mens effekt- og samfunnsmalene
er knyttet til nytten av det endelige prosjektresultatet. Nytten beskriver i hvilken grad
prosjektresultatet tilfredsstiller det prosjektutlgsende behovet. En byggherre bgr sgke hgyest
mulig nytte ved lavest mulig ressursbruk.

Sett fra et prosjektperspektiv er produktiviteten viktig, og prosjektorganisasjonen blir ofte
evaluert i ettertid pa i hvilken grad resultatmalene ble oppnadd. Eiere og brukere, hvis
representant ofte er byggherren, bgr i tillegg veere opptatt av nytten av prosjektet. Hvis
byggherren gir fra seg styringsmuligheter, reduserer han sin mulighet i giennomfgringsfasen
til @ styre prosjektet mot realisering av effektmal og samfunnsmal. For eksempel blir
mulighetene for 3 tilpasse prosjektresultatet til endringer i bruker- og samfunnsbehov
mindre. Kontraktstrategien pavirker byggherrens styringsmuligheter, og dermed mulighetene

til & prioritere mellom resultatmal, effektmal og samfunnsmal.

Det mest optimale, sett fra byggherrens stasted, vil vaere a beholde styringsmulighetene og
bruke kontrakten til 3 overfgre ansvaret for usikkerheten. Det er stort sett vanskelig a finne

Usikkerheten knyttet til sluttkostnaden vil ga ned med tiden. Etter hvert blir mer og mer informasjon kjent,
og til slutt vil sluttkostnaden vaere helt sikker uansett hvem som har ansvaret for usikkerheten.
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entreprengrer som er villige til 3 godta slike kontrakter, i hvert fall sa lenge det er mer
sannsynlig at usikkerheten gir negative konsekvenser enn positive.

Samfunnsperspektiv

Nytten av prosjektet

Brukerperspektiv

Resultatmal

Produktivitet

Prosjektperspektiv

Figur 1.2 Madlene i prosjektet bestemmes ut fra ulike perspektiv.

Forenklet sagt er det to ytterpunkter av kontraktstrategier byggherren kan velge. Det ene
ytterpunktet innebarer & overfgre styringsmuligheter og ansvar for usikkerheten til
leverandgren. En slik integrasjonsbasert5 kontraktstrategi vil innebzere at byggherren betaler
andre for a gjgre jobben med & styre prosjektet og fglge opp underentreprengrer. Det andre
ytterpunktet, en separasjonsbasert6 kontraktstrategi der byggherren beholder mye av
ansvaret for usikkerheten og styringsmulighetene, innebaerer at byggherren velger a gjore
mye selv.

Hvilken kontraktstrategi som er optimal vil variere fra prosjekt til prosjekt. En
integrasjonsbasert kontraktstrategi overfgrer ansvar for usikkerhet, men dessverre ogsa
styringsmuligheter. Ved a velge en separasjonsbasert kontraktstrategi beholder byggherren
styringsmuligheter, men dessverre for byggherren beholder han samtidig ansvaret for
usikkerheten. Det finnes altsa ikke en kontraktstrategi som er optimal for alle prosjekter.

Det er mange prosjektspesifikke forhold som har betydning for hvilken kontraktstrategi som
er optimal, men samtidig er det noen generelle forhold som vil gjelde for alle prosjekter. |
hvilken grad byggherren vil ha behov for a gjgre endringer underveis i giennomfgringsfasen er
et typisk eksempel pa et prosjektspesifikt forhold som har betydning for hvilken

Begrepet “integrasjonsbasert” er valgt for & illustrere at byggherren prgver a inngad en sammenslutning
med entreprengren (overfgrer ansvar for usikkerhet og styringsmuligheter).

Begrepet “separasjonsbasert” er ment a illustrere at byggherren har et skille mot entreprengren, der
byggherren beholder ansvaret for usikkerheten og styringsmulighetene.
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kontraktstrategi byggherren bgr velge. Et typisk eksempel pa et generelt forhold som har
betydning for hvilken kontraktstrategi det er optimalt @ velge, er hva slags kontraktstrategi
byggherren er vant med.

| det etterfglgende kapitlet skal vi fgrst se pa kontraktstrategiens ulike deler, og hvilke
virkemidler byggherren ma velge for a fa komplett kontraktstrategi, enten den er
integrasjonsbasert eller separasjonsbasert. Etter det skal vi i kapittel 3 g neermere inn pa de
prosjektspesifikke og generelle forholdene som har betydning for hvilken kontraktstrategi
som er mest hensiktsmessig. Kapittel 4 gir konklusjonen, som kort sagt er at de
prosjektspesifikke og generelle forholdene avgjgr om det er mest hensiktsmessig med en

integrasjonsbasert eller separasjonsbasert kontraktstrategi.

2 Kontraktstrategiens ulike deler

En kontraktstrategi beskrives av:

e Virkemidlene for utvelgelse av leverandgr
o Virkemidlene for fordeling av ansvar
e Virkemidlene for prosessen

Virkemidlene for utvelgelse av leverandgr er en eventuell prekvalifisering, tildelingskriteriene
og kontraheringsformen, og handler om hvordan byggherren velger ut leverandgren.
Virkemidlene for fordeling av ansvar bestar av ytelsesbeskrivelsen, entrepriseformen og
kontraktstypen.  Virkemidlene  for  prosessen er eventuelle insentiver og
kontraktsbestemmelsene. Valg av kontraktstrategi innebaerer altsd valg av opptil atte
forskjellige virkemidler.

De alternative kontraktstrategiene har to ytterpunkter, der ansvaret for usikkerheten og
styringsmulighetene enten er plassert hos leverandgren (integrasjonsbasert) eller hos
byggherren (separasjonsbasert). Dette finner vi igjen for alle de atte forskjellige virkemidlene.
For eksempel er direkte kjgp og anbudskonkurranse ytterpunktene for kontrahering, der
direkte kjgp gir muligheter for a la entreprengren komme med sine Igsninger og
anbudskonkurranse krever at byggherren har en klar bestilling pa hva slags arbeid
entreprengren skal utfgre. Tilsvarende er det for entrepriseformene totalentreprise og delt
entreprise. | en totalentreprise ma byggherren styre og ta ansvar for bade prosjektering og
utfgrelse, mens med delte entrepriser ma byggherren i stor grad sta for dette selv.
Ytterpunktene av kontraktstyper beskrives av fikssum (der kontraktsummen er last) og
regningsarbeid (der partene kan regulere bade priser og mengder).
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Virkemidler for utvelgelse v Prekvalifisering
[

Prekvalifisering

[ ] Tildelingskriterier
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fordelaktig avest pris
| ]
i Kontraheringsform
| | | |
£ . Direkte ki Konkurranse med Anbuds-
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[ | | J
Virkemidler for fordeling av ansvar v
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v
Figur 2.1 Valg av kontraktstrategi innebaerer valg av opptil atte forskjellige virkemidler.

Figuren ovenfor gir en oversikt av hva valg av kontraktstrategi innebaerer. Fram til byggherren
starter kontraheringen er det mulig a velge de fleste kontraktstrategiene. Deretter begrenses
valgfriheten fort etter hvert som prosjektet skrider fram.
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Figuren tar ikke hensyn til rekkefglgeaspektet, siden den ikke sier noe om i hvilken rekkefglge
byggherren ma bestemme seg for de forskjellige virkemidlene. Den gjenspeiler heller ikke at
valg av kontraktstrategi ofte er en iterativ prosess. De forskjellige virkemidlene vil avhenge av
hverandre, sa av og til ma byggherren revurdere sine tidligere valg. Hvis byggherren fgrst har
valgt funksjonsbeskrivelser, sa er det vanskelig & etterpa velge kontraktstypen enhetspriser
fordi ytelsesbeskrivelsene ikke har enheter som leverandgren kan prise. Dersom byggherren
veldig gjerne vil benytte en enhetspriskontrakt, sa er alternativet & ga tilbake til valget av
ytelsesbeskrivelser og heller velge mengdebeskrivelser.

Figurene tar heller ikke hensyn til at tidspunktet for underskriving av kontrakt vil variere fra
prosjekt til prosjekt. | noen prosjekt kan for eksempel byggherren gnske a kontrahere
leverandgren allerede i tidligfasen for & trekke inn produksjonserfaring.

Utgangspunktet er at alle virkemidlene kan kombineres i en kontraktstrategi, slik at alle
entrepriseformer for eksempel kan kombineres med alle kontraktstypene. Byggherren kan
likevel ikke gjgre valgene helt uavhengige av hverandre, og noen av kombinasjonene er mer
naturlige enn de andre. Dersom byggherren for eksempel har valgt totalentreprise, kan det i
mange prosjekter veere naturlig & kombinere dette valget med en fikssumkontrakt.
Integrasjonsbaserte virkemidler gar gjerne best med andre integrasjonsbaserte virkemidler.
Tilsvarende er det for separasjonsbaserte virkemidler. Hvis byggherren gnsker a beholde
styringmulighetene ved a bruke delte entrepriser, sa kan det fremsta som naturlig a
kombinere dette med en enhetspris- eller regningsarbeidkontrakt.

For vi gar over til a diskutere hvert enkelt av virkemidlene i figuren, nevner vi at det er mulig a
ha forskjellige kontraktstrategier i et og samme prosjekt. For eksempel kan et prosjekt ha
fikssum pa deler av en kontrakt, og enhetspriser pa resten. Det gar an a ha totalentrepriser pa
deler av arbeidet, gjerne i kombinasjon med delte entrepriser pa andre deler. Videre er det
mulig & ha anbudskonkurranse pa de store kontraktene i prosjektet, og direkte kontrahering
pa de sma. Det er mulig & ha prekvalifisering av leverandgrene pa noen av kontraktene, uten
at det er pa alle.

2.1 Prekvalifisering

Prekvalifisering er en forhandsvurdering av leverandgrens kvalifikasjoner. Prekvalifiseringen
skjer fgr leverandgrene kommer med sine tilbud. Tilbyderne vurderes etter
prekvalifiseringskriteriene som gode nok eller ikke gode nok, og etter at en leverandgr fgrst
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har tilfredsstilt dem skal han ikke males mot dem en gang til. Derfor er det viktig 3 legge

arbeid i a finne gode og relevante prekvalifiseringskriterier7.

=>» Prekvalifisering

Byggherren kan velge mellom... e
=>»lkke prekvalifisering

Figur 2.2 Byggherren kan prekvalifisere leverandgrene, eller la veere.

Det er flere fordeler med a velge prekvalifisering. En prekvalifisering innebaerer en tidlig
utsortering av leverandgrer som ikke er egnet til 3 ta pa seg oppdraget. Dermed blir antall
tilbydere begrenset, og det er bare de best kvalifiserte leverandgrene som legger ned
ressurser i tilbudsregning.

2.2 Tildelingskriterier

Byggherren kan tildele oppdrag til entreprengren pa grunnlag av flere tildelingskriterier
(velger det gkonomisk mest fordelaktige), eller ha lavest pris som eneste tildelingskriterium.
Disse kriteriene skal ga pa egenskaper ved tilbudet, og aktuelle tildelingskriterier kan i tillegg
til pris vaere kvalitet, teknisk verdi, estetiske egenskaper, funksjonsmessige egenskaper
etcetera. Hvilke kriterier som er hensiktsmessige vil avhenge av hva kontraktsarbeidet
omfatter. Uansett vil pris som oftest veaere et uunngaelig tildelingskriterium, enten det er
snakk om totalkostnader eller kostnaden for utvalgte elementer.

= @konomisk mest fordelaktig

Tildeling kan skje pa grunnlag av...
& jepag & => Pris

Figur 2.3 Byggherrene kan ha flere tildelingskriterier (velger det gkonomisk mest fordelaktige
tilbudet), eller kun ha laveste pris som kriterium.

Nar det er snakk om fastpris eller enhetspriser, og byggherren kontraherer pa bakgrunn av
pris alene, gir det leverandgren et sterkt insentiv til 8 veere kostnadseffektiv. Leverandgrens
fortjeneste vil gke nar produktiviteten gker. Forutsatt at byggherren er i stand til & beskrive
den gnskede ytelsen helt entydig, verifisere i ettertid om den er oppnadd og det er
tilstrekkelig konkurranse blant leverandgrene, sa kan valg av tilbudet med lavest pris gi en

Eventuelle prekvalifiseringskriterier kommer i tillegg til kvalifikasjonskravene, og de brukes til 3 vurdere om
leverandgren er kvalifisert eller ikke. Tildelingskriteriene maler derimot egenskapene ved tilbudet, og ikke
ved leverandgren. De brukes til a rangere tilbudene.
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ryddig og effektiv konkurranse. En ulempe med pris som eneste tildelingskriterium er at det
gker mulighetene for at leverandgrene priser tilbudene taktisk. Taktisk prising kan skje ved at
postene som skal betales tidlig i prosjektet er hgyt priset, og de som skal betales sent er lavt
priset. Leverandgren far stgrre utbetalinger i begynnelsen enn det som er reellt, og dermed
gode forhandlingskort om partene skulle bli uenige i Igpet av gjennomfgringen av leveransen.
Taktisk prising kan skje ved at leverandgren priser postene hgyt der byggherren har knappe
mengder, mens postene som har for store mengder blir priset lavt. Nar de reelle mengdene
stemmer bedre med leverandgrens antakelser enn med byggherrens opprinnelige
mengdefastsettelser, sa blir ikke tiloudet fra leverandgren sa gunstig som det opprinnelig
fremsto.

Hvis byggherren skal velge det gkonomisk mest fordelaktige tilbudet, sa kan byggherren luke
ut de minst egnede tilbudene ved hjelp av tildelingskriteriene. Hvis det er flere forhold som er
viktig for byggherren enn det tildelingskriteriene favner over, kan de andre neglisjeres slik at
byggherren ender opp med et darlig resultat. For entrepriser som krever spesiell kompetanse
eller fleksibilitet kan det vaere hensiktsmessig a velge det gkonomisk mest fordelaktige
tilbudet. Det gjelder spesielt hvis det er flere forhold enn pris som er kritisk for byggherren.

2.3 Kontraheringsform

Det er fire hovedformer av kontrahering. Det er utfgrelse i egenregi, direkte kontrahering,
konkurranse med forhandlinger og anbudskonkurranse8. Anbudskonkurranser har mange
likhetstrekk med de andre kontraheringsformene. Byggherren ma utarbeide
tilbudsdokument, sende ut tilbudsinnbydelse, evaluere innkomne tilbud og innga kontrakt. |
en anbudskonkurranse kan byggherren fa avklart uklarheter, men Lov om offentlige
anskaffelser tillater ikke forhandlinger om innkomne tilbud fgr partene har inngatt kontrakt.
En konkurranse med forhandlinger9 kan for eksempel skje ved at byggherren innleder
forhandlinger med flere, og sa gjennomfgrer en tilbudsrunde basert pa gnskene om produkt
og hva som er tilgjengelig i markedet. Byggherren har muligheten til 8 forhandle med hver
enkelt av tilbyderne, for deretter & akseptere det tiloudet som fremstar som best etter
forhandlingene. Ved direkte kontrahering gar byggherren til en leverandgr uten at det
ngdvendigvis er arrangert en konkurranse pa forhand10. De standardiserte bestemmelsene
for direkte kontrahering er mindre omfattende enn de som gjelder for anbudskonkurranser

Lov om offentlige anskaffelser med tilhgrende regelverk gir begrensninger pa hvilke kontraheringsformer
offentlige byggherrer kan velge (det er krav om konkurranse, forutberegnelighet, likebehandling og
etterprgvbarhet). Private byggherrer star friere.

Hovedregelen er at anskaffelsen ma ha lavere verdi enn E@S-terskelverdien (for tiden 40.500.000,- kr bygg-
og anleggsarbeider) for at offentlige byggherrer skal kunne velge konkurranse med forhandlinger.

For offentlige byggherrer er direkte kontrahering mest aktuelt for anskaffelser under den nasjonale
terskelverdien (for tiden 500.000,- kr), og kravene i Lov om offentlige anskaffelser ma tilfredstilles, for
eksempel ved utfylling av en anskaffelsesprotokoll.
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og konkurranse med forhandlinger. Byggherrer som gir oppdrag til for eksempel andre
avdelinger i organisasjonen eller til andre forretningsenheter i konsernet, velger
kontraheringsformen egenregi.

=>Egenregi

=>»Direkte kjgp

=>»Konkurranse med forhandlinger
=>» Anbudskonkurranse

Kontraheringen skjer gjennom...

Figur 2.4 Byggherrene har flere kontraheringsformer G velge mellom.

En fordel med direkte kjgp er at det gir en mindre ressurskrevende kontrahering enn det for
eksempel en anbudskonkurranse gir. Byggherren unngar administratvie kostnader forbundet
med utformingen av konkurransegrunnlaget og utlysningen, samtidig som leverandgrsiden
gjerne bruker mindre ressurser pa tilbudsregning. En annen fordel med direkte kjgp er at
leverandgren lettere nar fram med alternative Igsninger. Hvis byggherren ikke er i stand til 4
utarbeide tydelige konkurransegrunnlag, for eksempel fordi den endelige utformingen er
uklar, sa er det ogsa noen fortrinn ved direkte kjgp. | motsetning til ved anbudskonkurranser
er det tillatt 3 forhandle om og utvikle alternative Igsninger fgr partene signerer kontrakten.

Fordelene med anbudskonkurranse sammenlignet med direkte kjgp er blant annet at
byggherren far oppgitt konkurrerende priser, og dermed far en formening om hva som er
gjeldende markedspris. Byggherren unngar at leverandgren legger inn et prutningsmonn til
eventuelle forhandlingsrunder. Pa grunn av at anbudskonkurranser per definisjon ikke gir rom
for forhandlinger fgr signering av kontrakt, sa skal alt ligge til rette for at at tiloyderne far
jevnbyrdige utgangspunkt og likebehandles i konkurransen.

2.4 Ytelsesbeskrivelser

Kontrakten eller kontraktens vedlegg ma ha en beskrivelse av ytelsene byggherren bestiller
fra leverandgren, enten i form av en funksjonsbeskrivelse eller en mengdebeskrivelse.
Funksjonsbeskrivelser innebaerer at byggherren stiller krav til hvordan det endelige produktet
skal fungere, uten a ngdvendigvis beskrive hvordan leverandgren skal oppna funksjonene.
Bruk av mengdebeskrivelser innebzerer detaljerte spesifiseringer av mengder og tekniske
spesifikasjoner. | praksis kan en ytelsesbeskrivelse besta av en kombinasjon av funksjons- og
mengdebeskrivelser.
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=>»Funksjonsbeskrivelser
=>Mengdebeskrivelser

Ytelsene kan beskrives med...

Figur 2.5 Byggherrene har flere kontraheringsformer G velge mellom.

Funksjonsbeskrivelser er ngdvendigvis mindre detaljerte enn mengdebeskrivelser, og apner
for at entreprengren kan tilpasse prosjektgjennomfgringen til den tilgjengelige kompetansen
og produksjonsutstyret. Funksjonsbeskrivelser egner seg nar det er entreprengren som i
stgrst grad kan pavirke usikkerheten, og ikke byggherren. Nar entreprengren far muligheter
til 3 velge mellom alternative Igsninger, legger det til rette for forbedringer og innovasjon.

Dersom byggherren klarer a spesifisere leveransene fgr kontrahering, og har sa detaljerte
planer at det er mulig & unnga grensesnittsproblemll, passer det med mengdebeskrivelser.
Byggherrer som ofte benytter mengdebeskrivelser har gjerne laget gode standarder for disse,
mens det kan innebare mye arbeid & lage entydige funksjonsbeskrivelser hvis disse ma
utformes helt fra grunnen av.

2.5 Entrepriseform

Ved valg av entrepriseform legger byggherren fgringer for pavirkningsmulighetene utover i
prosjektet. Entrepriseformen bestemmer hvem som inngar kontrakter med hvem, hvordan
prosjektet blir organisert og hvordan ansvar fordeles. Hovedformene er totalentrepriselz,
generalentreprise, hovedentreprise og delt entreprise:

e | en totalentreprise har totalentreprengren ansvar for bade prosjekteringsarbeidet og
arbeidet i giennomfgringsfasen. Entreprengren kommer tidligere inn i prosjektet enn ved
bruk av de andre entrepriseformene.

Grensesnitt beskriver overgangen mellom to kontraktsarbeider. Et typisk grensesnittsproblem bestar av a
avgjgre nar det ene kontraktsarbeidet slutter og det neste begynner. Hvis det ene kontraktsarbeidet er a
rette av en vei fgr asfaltering, og grunnentreprengren sier seg ferdig med sitt utfgrte avrettingsarbeid, er
det et typisk eksempel pa grensesnittsproblem om asfaltentreprengren nekter a asfaltere fgr ytterligere
avretting. Da ma partene avgjgre om det er grunnentreprengren som har gjort en for darlig jobb, om
byggherren har glemt 3 beskrive finavretting i en av kontraktene ("hull i beskrivelsen”) eller om det utfgrte
arbeidet faktisk er godt nok utfgrt til at asfaltentreprengren kan asfaltere.

En byggherre som velger & organisere prosjektet som et Offentlig Privat Samarbeid (OPS), velger & sette
bort arbeidet som en totalentreprise sammen med ansvar for drift og for finansieringen i en avgrenset
periode. OPS-selskaper mottar ikke godtgjgrelse fra byggherren fgr i driftsfasen, sa de ma selv finansiere
prosjekteringen og gjennomfgringen. Valg av OPS innebaerer mer enn bare valg av entrepriseform, og
byggherren ma ta et eventuelt slikt valg tidlig i prosjektet.
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e Nar byggherren kun har en utfgrelseskontrakt er det en generalentreprise.
Generalentreprengren kontraherer sine underentreprengrer. Byggherren har kontrakt
med de prosjekterende.

e | en hovedentreprise inngar byggherren kontrakt med de prosjekterende,
hovedentreprengren og sideentreprengrene. Tradisjonelt er hovedentreprengren den
som har den mest omfattende kontrakten i prosjektet, men sideentreprengrene er
rettslig sidestilt.

e Ved delte entrepriser har byggherren egne kontrakter med de prosjekterende og med
entreprengrene.

=>Totalentreprise
=>Generalentreprise
=>Hovedentreprise
=>Delt entreprise

En entreprise kan ha fglgende hovedform...

Figur 2.6 Entrepriseformen bestemmer hvem som inngdr kontrakter med hvem.

Med totalentrepriser overfgrer byggherren ansvar for & handtere usikkerhet til
totalentreprengren, som da blir ansvarlig for blant annet grensesnittene mellom kontraktene
til underentreprengrene og underleverandgrene. Dette reduserer byggherrenes usikkerhet
knyttet til endelig tidsforbruk, kostnad og kvalitet. Valg av totalentreprise fgrer samtidig til at
totalentreprengren har stgrre frihet til & velge kjente prosjekteringslgsninger som er tilpasset
det tilgjengelige utstyret og den tilgjengelige kompetansen. Nar totalentreprengren star for
bade prosjektering og bygging, sd oker dessuten mulighetene for a fa til en toveis
erfaringsoverfgring mellom de prosjekterende og de utfgrende. Videre kan
totalentreprengren velge prosjekterende og underentreprengrer som har samarbeidet godt
pa tidligere prosjekter, og som er kjent med totalentreprengrens arbeidsmater. For
byggherren er det en fordel at behovet for kapasitet i egen organisasjon blir redusert nar
totalentreprengren overtar ansvar og styringsmuligheter.

En fordel med delte entrepriser er at entreprengren i mindre grad trenger risikopaslag, fordi
byggherren beholder ansvaret for usikkerheten og styringsmulighetene. Ved selv a sta
ansvarlig for prosjekteringen, sa har byggherren muligheter for a gi detaljerte fgringer for
bade prosjekteringsmaterialet og arbeidet i gjennomfgringsfasen. Byggherren velger
entreprengrer og leverandgrer til prosjektet selv, og kan i stgrre grad ha en direkte
kommunikasjon uten & ga via en totalentreprengr. Videre kan byggherren dele prosjektet opp
i mange sma entrepriser istedenfor i fa store, slik at det blir flere aktuelle tilbydere, noe som
kan gi sterkere konkurranse og dermed bedre tiloud fra entreprengrene. Forgvrig vil
byggherren beholde, og for sa vidt bygge opp, sin kompetanse pa prosjektering og
giennomfgring ved a velge delte entrepriser. Med delte entrepriser er det dessuten
byggherren som styrer investeringstakten og i hvilken rekkefglge arbeidene skal ferdigstilles.
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Totalentrepriser og delte entrepriser representerer henholdsvis integrasjon og separasjon, og
er ytterpunktene av entrepriseformene. Generalentrepriser og hovedentrepriser er
mellomting av disse med mange av de samme fordelene og ulempene, uten at de gar like
langt i forhold til verken integrasjon eller separasjon.

2.6 Kontraktstype

Byggherren kan betale ut oppgjgret til leverandgrene forskuddsvis, som Igpende a
kontoutbetalinger eller etterskuddsvis. Begrepet kontraktstype omfatter bare en bestemt
side av kontraktene, og det er hvordan godtgjgrelsen for leverandgrens ferdigstillelse av
prosjektet blir beregnet. Kontraktstypene kan prinsipielt deles inn i priskontrakter og
kostnadskontrakter. | priskontrakter gir leverandgren en pris pa forhand av arbeidene, og tar
dermed ansvar for usikkerheten knyttet til prisen. De mest kjente er fikssumkontrakt,
fastpriskontrakt og sumkontrakt:

e | fikssumkontraktene er mengdene ikke regulerbare, og partene justerer ikke
kontraktssummen for Ignns- eller prisstigning. Etter at kontrakten er underskrevet,
eventuelt etter at entreprengren har kontrollregnet mengdene i tilbudsutlysningen,
er kontraktssummen i prinsippet |ast.

e | fastpriskontrakten er mengdene variable og enhetsprisene faste, og partene
justerer ikke prisene for Ignns- eller prisstigning. Utgangspunktet for sumkontrakter
er at bade mengdene og prisene er regulerbare. En mate a godtgjgre de

prosjekterende pa er @ gi dem prosenthonorar, altsa et prosentvis paslag til
kontraktsummene de har avtalt med sine underleverandgrer.

e Sumkontrakter har enhetspriser som kan justeres for Ignns- eller prisstigning, og
regulerbare mengder.

Av kostnadskontraktene er det enhetspriskontrakter og regningsarbeid som er mest kjent.
Partene beregner endelige kostnad etter at arbeidene er utfgrt, sa det er byggherren som tar
ansvar for usikkerheten knyttet til prisen. De mest kjente er enhetspriskontrakter og
regningsarbeid:

e Enhetspriskontrakter har justerbare enhetspriser, som kan suppleres med Igst
anslatte mengder.

e Ved regningsarbeid fakturerer entreprengren for medgatt tid etter timepriser, og for
medgatte materialer med en paslagsprosent.
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=>»Betaling i driftsfasen

=>» Fikssumkontrakt

=>» Fastpriskontrakt
Vanlige kontraktstyper er... = Sumkontrakt

=>»Prosenthonorar

=>Enhetspriskontrakt

=>»Regningsarbeid

Figur 2.7 De vanligste kontraktstypene.

Kontraktstypene har ulike fordeler og ulemper. Fikssum gir forutsigbare kostnader for
byggherren, fordi ansvaret for usikkerheten knyttet til pris og mengder i stor grad er plassert
hos leverandgren. Fikssum er egnet for kontrakter med forutsigbarhet og tydelige
spesifikasjoner. En ytterligere fordel med fikssum er at byggherren ikke trenger a bruke tid pa
a kontrollere timeforbruket til entreprengren opp mot produsert mengde. Det er
entreprengrens problem om de ansatte bruker mer tid enn beregnet. Fikssumkontrakter kan
dermed tiltrekke seg entreprengrene som har stgrst tro pa egen produktivitet.

Det kan er lettere for byggherren a styre entreprengren til 3 levere mer enn minimum i en
regningsarbeidkontrakt enn i en fikssumkontrakt, siden oppgj@ret skjer pa grunnlag av
medgatte timer og materialer. Regningsarbeid passer bra dersom byggherren regner med a
kunne foresld forbedringer og innsparinger underveis i gjennomfgringsfasen. Ved
regningsarbeid vil ikke leverandgren kreve tillegg for & ha ansvaret for usikkerheten siden
dette ansvaret tilhgrer byggherren, sa derfor bgr prisen som byggherren far fra leverandgren
i utgangspunktet veere lavere ved regningsarbeid enn ved bruk av en fikssum.

Etter hvert som prosjektet gar framover, vil usikkerheten reduseres. Det er verdt & merke seg
at hva som er hensiktsmessig kontraktstype kan forandre seg etter hvert som usikkerheten i
prosjektet reduseres. Regningsarbeid kan vaere hensiktsmessig i de innledende fasene der det
er bestilleren som har stgrst pavirkning pa prosjektet, og usikkerheten er stgrst. Fikssum kan
vere bedre egnet i gjennomfgringsfasen nar usikkerheten har blitt vesentlig redusert,
samtidig som det er leverandgren som har stgrst mulighet til & pavirke prosjektet. Det er ogsa
verdt @ merke seg at insentiver, som vi omtaler nedenfor, kan ha betydning for hvordan de
forskjellige kontraktstypene pavirker samarbeidet mellom byggherren og entreprengrene.

2.7 Insentiver

Et insentiv er et stimulerende middel. | sammenheng med valg av kontraktstrategi i bygg- og
anleggsprosjekter er insentiver en belgnning eller straff som fglge av en handling knyttet til
kostnader, tidsbruk, kvalitet eller omfang i prosjektet. Insentiver kommer i tillegg til de
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avtalte minimumsytelsene i kontrakten, og kan gjelde for individer eller for hele
organisasjoner. | forbindelse med kontrakten mellom byggherre og entreprengr er det mest
aktuelt 3 fokusere pa insentiver som gjelder for organisasjonene som helhet.

Insentivene kan ha forskjellig form. Noen byggherrer velger a gi gkonomisk belgnning eller
straff. Noen leverandgrer strekker seg imidlertid lenger dersom de kan oppna eere,
anerkjennelse og anseelse. For andre er tildeling av attraktive tilleggsoppgaver i forbindelse
med oppdraget forlokkende. Muligheten for tildeling av nye, fremtidige oppdrag vil vere
relevant for leverandgrer til flergangsbyggherrer. Noen insentiver kan ha sterk virkning, og
noen kan ha svak virkning. En eventuell utlgsning av insentivene ma ngdvendigvis veere
basert pa objektive og malbare kriterier, og insentivene ma ikke belgnne leverandgren for
opportunistisk adferd. Byggherren kan enten velge a legge inn insentiver i kontrakten med
entreprengren, eller la vaere a gjgre det.

=>»Legge inn insentiver

Byggherren kan velge mellom a...
=>La vaere

Figur 2.8 Byggherren kan gi ekstra insentiver til entreprengren, eller la vaere.

En intensjon med insentiver er a skape felles malsetninger for byggherren og leverandgren.
Tanken er at felles malsetninger skal legge til rette for et godt engasjement pa begge sidene.
Byggherren kan spare penger eller fa et bedre produkt, mens leverandgren kan fa bedre
betalt pa grunn av ekstra innsats. En annen intensjon med a legge inn insentiver i kontrakter
er 3 sikre at bade byggherren og leverandgren far en mer forutsigbar prosjektgkonomi. |
mz‘?ﬂpriskontrakter13 ma for eksempel partene dele differansen mellom malpris og netto
selvkost, enten den blir negativ eller positiv. Samtidig som de belgnner samarbeid, kan
insentivene vaere utformet slik at de straffer kontraktsparter som ikke samarbeider.

2.8 Kontraktsbestemmelser

Tradisjonelle kontraktsbestemmelser i bygg- og anleggsprosjekt er de som er i samsvar med
de standardiserte kontraktsbestemmelsene i for eksempel NS8401, NS 8402, NS8405, NS8406
eller NS8407. Regelverket for offentlige anskaffelser har en klar anbefaling til offentlige

Begrepet malpriskontrakt er ikke en egen kontraktstrategi. Begrepet innebaerer bare at avtalesummen (A)
blir bestemt av en malprisformel. En malprisformel kan for eksempel vaere pa formen: A =S + F + (M-S)/2,
der S er netto selvkost, F er forhandsavtalt fortjeneste og M er malpris. Dersom S > M vil malprisleddet
redusere avtalesummen. Dersom S < M vil malprisleddet gke avtalesummen.
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byggherrer om a bruke de fremforhandlede og balanserte kontraktsbestemmelsene. Nar

bestemmelsene i kontrakten avviker fra disse er det snakk om utradisjonelle bestemmelser™.

=» Utradisjonelle kontraktsbestemmelser

Byggherren kan velge... o
=>»Tradisjonelle kontraktsbestemmelser

Figur 2.9 Byggherren kan velge tradisjonelle kontraktsbestemmelser, eller prgve noe

nytt.

Bruk av utradisjonelle kontraktsbestemmelser, eller samspill, er altsa ikke en egen

kontraktstrategi. Byggherren kan bruke utradisjonelle kontraktsbestemmelser sammen med

de fleste kontraheringsformene, entrepriseformene og vederlagsformene.

Samtidig apner de fleste utradisjonelle kontraktsbestemmelsene for & gke graden av

integrasjon mellom byggherren og leverandgren. Valg av utradisjonelle kontrakts-

bestemmelser er eventuelt bare en del av valget av kontraktstrategi -

Utradisjonelle kontraktsbestemmelser kan ha flere former. | bygg- og anleggsprosjekt kan de

utradisjonelle kontraktsbestemmelsene for eksempel kontraktsfeste egne regler for:

e  Tvistehandtering og -lgsning

e Samlokalisering/felles brakkerigg (ogsa for de prosjekterende)

e  Felles kontorfunksjoner

e  Bruk av teknologi (bygningsinformasjonsmodeller, prosjekthotell etc.)
e Oppstartsmgter og faste samarbeidsmgter

e  Rett til deltakelse i de forskjellige typene mgter i prosjektet (for eksempel deltakere
pa samme administrative niva)

e  Entreprengrens deltaktelse i prosjekteringen
e Den prosjekterendes deltakelse i byggingen (og plikten til dette)

e Deling av gevinst ved forbedringer og gkt produktivitet i forhold til utgangspunktet

Kontrakter med utradisjonelle kontraktsbestemmelser kan ga under mange forskjellige navn, som for
eksempel samspillkontrakt, samhandlingskontrakt, alliansekontrakt og malpriskontrakt. Dette er ikke egne
kontraktstrategier eller kontraktstyper, for disse navnene angir bare at kontrakten inneholder
utradisjonelle kontraktsbestemmelser. Er avvikene fra tradisjonelle kontraktsbestemmelser sma, sa er det
gjerne et svakt innslag av samspill. Er avvikene store, sa er det et sterkt innslag av samspill.

Utradisjonelle kontraktsbestemmelser kan vaere basert pa en intensjonsavtale, med en kontrakt basert pa
standardbestemmelser i bakgrunnen. En annen Igsning for byggherren er & utvikle egne
kontraktsbestemmelser som er sazregne for det enkelte prosjektet, og si legge inn de gnskede
kontraktsbestemmelsene der.
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e Varsling og godkjenning/avvisning av endringer, herunder frister

e Maling av prestasjoner knyttet til budsjett, framdriftsplan, HMS, driftskostnader,
brukertilfredshet og/eller samarbeidsvilje (som eventuelt kan utlgse insentiver)

Malet med a tilrettelegge for samspill giennom bruk av utradisjonelle kontraktsbestemmelser
er & bedre samarbeidet mellom partenele. De fleste utradisjonelle kontraktsbhestemmelsene
som er listet opp her pavirker samarbeidet ved a gke graden av integrasjon mellom partene.

3 Hva bar pavirke valget av kontraktstrategi

Hvilken kontraktstrategi byggherren bgr velge er avhengig av bade prosjektspesifikk og
generell informasjon. Som oftest vil det veere noen forhold som taler for & betale andre for a
gjgre arbeidet (integrasjonsbasert strategi), og noen som taler for a gjgre det selv (en
separasjonsbasert strategi).

De prosjektspesifikke forholdene er de som varierer fra prosjekt til prosjekt. De generelle er
mer eller mindre uavhengig av det enkelte prosjektet, slik at de virker likt inn pa alle
prosjekter. De generelle forholdene bgr ligge til grunn for en generell kontraktstrategi hos
byggherren, som deretter blir justert for hvert enkelt prosjekt etter en giennomgang av den
prosjektspesifikke informasjonen. Byggherren bgr altsd ha en generell kontraktstrategi som
blir tilpasset hvert enkelt prosjekt.

' samspillet kan g& over flere prosjekt (Strategic partnering), eller det kan gjelde for et enkelt prosjekt

(Project partnering).
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Prosjektspesifikk informasjon:

Ikke slakk

|
|
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Figur 3.1

Tilpasset at ansvaret er hos byggherre

|

Foretrekker ansvar hos byggherre

|

Stor

|

Ansvar vanligvis hos entreprengr

|

Informasjon som bgr pavirke valg av kontraktstrategi.
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3.1 Prosjektspesifikk informasjon

Avklaring rammer

Ved valg av kontraktstrategi ma byggherren bestemme seg for om det er viktigst a ikke
overskride rammene (for kostnad, tid, kvalitet og omfang), eller begrense usikkerheten
knyttet til dem. En kontraktstrategi som er hensiktsmessig for et prosjekt med stramme
rammer behgver ikke veere det samme for et prosjekt med romsligere rammer. Dersom
byggherren for eksempel ikke har gkonomiske reserver eller hvis tidspunktet for overlevering
er kritisk, bgr det pavirke utforming av kontraktstrategien. Noen kontraktstrategier gir en
forutsigbar sluttkostnad, mens andre gir en mer usikker sluttkostnad som sannsynligvis er

lavere.
Ikke slakk Tid, kostnad, Slakk
G———
kvalitet og omfang
Figur 3.2 Rammenes pavirkning pd valg av kontraktstrategi.

Usikkerhetsbilde

Fgr valg av kontraktstrategi bgr byggherren vurdere om en av partene er apenbart bedre
rustet til & takle konsekvensene av den vanskelig pavirkbare usikkerheten. Det vil si at
byggherren bgr stille seg spgrsmalet om det er mest hensiktsmessig a overfgre usikkerheten
til leverandgren, og akseptere a betale en viss risikopremie for det, eller om det er best 3 ta
ansvaret for den selv. Er det stor og vanskelig pavirkbar usikkerhet i prosjektet kan det koste
for mye & overfgre ansvaret for den til leverandgren. Hvis byggherren vil overfgre ansvar for
usikkerhet, sa er det hensiktsmessig @ velge integrasjonsbasert strategi. Motsatt, hvis
byggherren vil beholde ansvaret, sa er det hensiktsmessig a velge separasjonsbasert strategi.

Pavirkbar usikkerhet Usikkerhetsbilde Vanskellg anrkbar usikkerhet

Figur 3.3 Byggherren kan overfgre pavirkbar usikkerhet, men kan like gjerne beholde ansvaret
for den ikke pavirkbare usikkerheten for G unngd G betale en tilsvarende risikopremie
til entreprengren.

Diversifisering

Byggherren bgr identifisere forholdet mellom systematisk og usystematisk usikkerhet i
prosjektet. Usystematisk usikkerhet er diversifiserbar, mens systematisk usikkerhet ikke er
det. En fordel med en stor prosjektportefglje er at den usystematiske usikkerheten vil jevne
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seg ut, slik at byggherren blir bedre egnet til @ handtere den. En flergangsbyggherre kan for
eksempel tillate seg & beholde mer usikkerhet i sine prosjekter enn en engangsbyggherre,
som ofte vil vaere mer sarbar for resultatet av fra det ene prosjektet.

Systematisk usikkerhet . e Usystematisk usikkerhet
— Diversifisering —

Figur 3.4 Byggherren bgr unngd systematisk usikkerhet, mens systematisk kan ga greit.

Prosjektnedbrytningsstruktur

Prosjektnedbrytingstrukturen vil som oftest kunne angi eventuelle naturlige grensesnitt som
prosjektet kan deles opp etter. Hvis det er vanskelig & dele opp prosjektet, sa taler det for a
dele opp arbeidene i en eller fa store entrepriser (integrasjonsbasert). Hvis arbeidene har

tydelige grensesnitt, sa er det enklere a dele opp i mange sma entrepriser
(separasjonsbasert).

F& og uklarg grensesnitt | Prosjektnedbrytings- | Klare grensssnitt

struktur

Figur 3.5 Muligheten for klare grensesnitt sin pdvirkning pd valg av
kontraktstrategi.

Organisasjonsnedbrytningsstruktur

Byggherrer som har utilstrekkelig kapasitet eller kompetanse til a gjennomfgre prosjekter
selv, kan leie inn ressurser. Den eventuelt innleide kompetansen ma representere
byggherrenes interesser i prosjektet, og ikke de prosjekterendes eller entreprengrenes. Hvis
byggherrens prosjektdeltakere har stor kapasitet i kombinasjon med kompetanse kan det
Ignne seg a beholde ansvaret for oppfglgingen av prosjektet. Hvis byggherren bare har
kompetansen, men mangler kapasitet, kan det vaere formalstjenlig 38 overfgre mer ansvar pa
de andre partene i prosjektet.

Liten kapasitet Organisasjons- Stor kapasitet

nedbrytingsstruktur

Figur 3.6 Liten kapasitet hos byggherren tilsier bortsetting av oppgaver, mens stor kapasitet tilsier at
byggherren kan sta for giennomfgringen selv.
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Byggherrens behov for styring underveis

Byggherrens styringsmuligheter underveis vil veere svaert avhengig av kontraktstrategien.
Dersom byggherren for eksempel skal ha opsjon pa a kutte i prosjektet, taler det for a velge
en kontraktstrategi som gir styringsmuligheter. En byggherre med lite behov for & styre
underveis kan velge en kontraktstrategi som overfgrer styringsmulighetene til leverandgren.

Lite | Byggherrens behov | Stort
for styring underveis

Figur 3.7 Dersom byggherren har lite behov for styring underveis, sd kan
styringsmulighetene overfares til leverandgrene.

Behov for entreprengrmedvirkning

Nar det er snakk om leveranser som krever spesialkompetanse, kan leverandgren ha bedre
kjennskap enn byggherren til hvilke Igsninger som kan veere hensiktsmessige. For & fa med
entreprengrene sa ma byggherren velge integrasjonsbaserte virkemidler. Dersom byggherren
ikke har behov for at leverandgrene skal bidra med sin kompetanse pa tekniske Igsninger, sa
kan det veere like greit a velge separasjonsbaserte virkemidler.

Stort Behov for entre- Lite
prengrmedvirkning

Figur 3.8 Behov for entreprengrmedvirkning taler for en integrasjonsbasert
kontraktstrategi.

Komplisert pa grunn av spesielle arbeider

Prosjekt kan bli kompliserte som fglge av at det skal utfgres spesielle arbeider, slik at
byggherren far et behov for & fa inn leverandgrer som har den spesialiserte kompetansen. |
noen prosjekter kan det veaere hensiktsmessig a lyse ut arbeidene i store kontrakter, og sa la
leverandgrene ga i kompaniskap med eller leie inn de ngdvendige spesialistene. Denne
tilneermingen gir byggherren liten kontroll over de spesielle arbeidene. En byggherre som

gnsker styringsmuligheter pa de spesielle arbeidene, og eventuelt a bygge opp sin
kompetanse pa disse, bgr vurdere a velge separasjonsbaserte virkemidler.

Ukomplisert Komplisert pga. Krever spesialkompetanse

spesielle arbeider

Figur 3.9 Behov for spesialkompetanse kan tale for G dele opp i mange kontrakter.



Side 21 Gjgre det selv eller betale andre for jobben

Komplekst pa grunn av mange fag

Prosjekter kan bli komplekse dersom de inkluderer mange forskjellige fagarbeider, for
eksempel med havneinstallasjoner med mudring, utskifting av forurensede masser, spunting,
fundamentering, forskaling, stgping etcetera. Arbeidene hver for seg behgver ikke a veaere sa
komplekse, men til sammen skaper de mange grensesnitt. Med mange grensesnitt blir
prosjektet komplekst, og da er det viktig & ha en tydelig fordeling av ansvaret for
grensesnittsproblematikken. Byggherren kan skyve ansvaret for grensesnittsproblematikken
over pa leverandgrene ved a lyse ut store kontrakter som omfatter flere arbeider. Eventuelt
kan byggherren dele opp arbeidene i mange sma kontrakter, og selv ta ansvaret for
grensesnittene. Byggherrer som er bedre til 3 styre enn leverandgrene bgr velge

separasjonsbaserte virkemidler.

Leverandgr Byggherre
styrer best | Kompleksitet pga. | Styrer best
—t f———p
mange fag
Figur 3.10 Hvem som styrer best b@r ha betydning for fordeling av styringsmulighetene.

Varighet

Usikkerheten @ker vanligvis med prosjektets varighet. Mulighetene for
pavirkning utenfra eller uforutsette hendelser gker. Det vil veere urimelig om
leverandgrene skal binde seg opp for lang tid uten & kreve en tilstrekkelig
risikopremie. Risikopremien som leverandgrene vil kreve kan bli sa stor at det vil
Ignne seg for byggherren a beholde en god del av ansvaret for usikkerheten og
styringsmulighetene selv. Dess lenger varighet prosjektet har, dess mer aktuelt
bgr valg av en separasjonsbasert kontraktstrategi vaere for byggherren.

K . L
—ort ] Varighet -

Figur 3.11 Lang varighet gir usikkerhet, og det taler for at byggherren beholder ansvar
selv.

Markedsundersgkelser
Hvis leverandgrene fgler seg presset pa grunn av at de har har liten oppdragsmengde, kan de
vaere villige til a ta pa seg stor risiko med liten fortjeneste. For byggherren taler det for a

overfgre mye av ansvaret for usikkerheten, dog uten a presse leverandgren for nzert
konkursens rand. Hvis kapasiteten hos aktuelle leverandgrer er liten, tilsier det at viljen til a



Byggherrens valg av kontraktstrategi i bygg- og anleggsprosjekt Side 22

regne pa tilbud er liten. For byggherren betyr det at det kan bli vanskelig a fa til konkurranse,
og dermed kan tilbudsprisene bli hgye, blant annet fordi leverandgrene priser risikoen hgyt.

_Ikke presset Markeds- Presset marked
) undersgkelser g

Figur 3.12 Entreprengrer med mye G gjgre priser ofte risiko hgyt, slik at det da vil Ignne seg for

byggherren med en separasjonsbasert strategi.

Prosjektorganisasjonens preferanser

To personer kan velge ulik kontraktstrategi selv om de har den samme informasjonen om
prosjektet, dersom de vektlegger den tilgjengelige informasjonen forskjellig og/eller har
forskjellige holdninger til usikkerhet. Hvilken kontraktstrategi som fungerer best vil avhenge
av forutsetningene og forventningene til personene i prosjektorganisasjonen. Hvis de mener
at enten integrasjonsbaserte eller separasjonsbaserte virkemidler kommer til & fungere best,
sa kan det bli selvoppfyllende.

Kontrollere Prosjektorganisasjonens Styre
preferanser

Figur 3.13 Byggherren bgr lytte til prosjektorganisasjonens preferanser ved valg av
strategi.

Kritikalitet

Stgrrelsen pa prosjektet i forhold til resten av prosjektene i byggherrens portefglje har
betydning for hvilken kontraktstrategi byggherren bgr velge. | prosjekt som er store for
byggherren kan det vaere fristende & overfgre mer ansvar pa leverandgrene enn vanlig,
dersom gjennomfgringen av prosjektet kan bli kritisk. Det krever at entreprengren har
soliditet til & ta ansvaret. Byggherren bgr ikke overfgre mer ansvar og styringsmuligheter til

entreprengren enn denne klarer a handtere, for det kan ogsa gjgre situasjonen kritisk.

Kritisk for byggherre T Kritisk for entreprengr
PURSHCIEAEN Kritikalitet s Tor epfreprend
Figur 3.14 Parten som best er i stand til & hdndtere negative konsekvenser av

usikkerheten bgr ha ansvaret for den.
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3.2 Generell informasjon

Lovverk

Lov om offentlige anskaffelser har direkte innvirkning pa valg av kontraktstrategi i offentlige
bygg- og anleggsprosjekter. Den begrenser antall mulige valg av kontraheringsform.
Arbeidsmiljgloven legger for eksempel fgringer for hvordan kontrakten mellom byggherren
og leverandgren vil virke. Byggherren kan sette bort selve arbeidsoppgavene som fglger av
arbeidsmiljgloven til en leverandgr, men har ikke mulighet til 3 overfgre til andre det
lovfestede ansvaret for a fglge opp at oppgavene faktisk blir utfgrt. Byggherren ma vite hvilke
begrensninger lover og forskrifter gir ved valg av kontraktstrategi, og det har liten hensikt a
prgve a overfgre ansvar som uansett ikke kan overfgres pa grunn av lovverket.

Kan overfgre ansvar Har ansvare_t| uansett
— Lovverk
Figur 3.15 Byggherren har en del lovpdlagt ansvar som ikke kan overfares.

Standarder og innarbeidede rutiner

Standardene som ofte blir brukt i bygg- og anleggsprosjektene i Norge er rimelig omforente,
og de er resultatet av samarbeid mellom byggherrer, entreprengrer, leverandgrer og
radgivere. Det innebaerer ekstra ressursbruk for prosjektet om byggherren skal forandre pa
eksisterende standarder og gj@re tilpasninger. Derfor er det ikke alltid s3 lett & fa gjennomslag
for @ benytte utradisjonelle kontraktsbestemmelser. Dette taler for a fglge de allerede
innarbeidede standardene.

Tilpasset ansvar Tilpasset ansvar
hos entreprendr | standarder |hos byggherre
— —

og rutiner

Figur 3.16 Det er ofte enklest @ bruke innarbeidede standarder og rutiner.

Markedets preferanser

Markedets preferanser for kontraktstrategi vil ha betydning for hvilket valg som er
hensiktsmessig. Byggherren bgr ta hensyn til hvilken kjennskap de potensielle, framtidige
partene i prosjektet har til forskjellige kontraktstrategier. Hvis de prosjekterende og
entreprengrene skal innga avtaler de ikke helt kjenner konsekvensene av, kan de for
eksempel velge 3 legge til en hgy risikopremie. Tidligere erfaringer med noen
kontraktstrategier fgrer gjerne til at de gir stgrre forutsigbarhet enn andre. Uansett vil det
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vaere fordelaktig for byggherren om kontraktstrategien ogsa er tilpasset leverandgrens
interesser.

@nsker ansvar @nsker ansvar
hos entreprengr Markedets hos byggherre
— >
preferanser
Figur 3.17 Byggherren bgr folge med pad hva slags kontraktstrategier leverandgrene gnsker.

Hyppighet av prosjekter

Hyppigheten av prosjekter har betydning for hvilken kontraktstrategi som passer best.
Dersom byggherren har mange prosjekter i portefgljen, taler det for a administrere og
koordinere byggingen selv. Da er det grunnlag for & bygge opp en egen
byggherreorganisasjon med stor kapasitet. Dersom det er sjelden at byggherren setter i gang
prosjekter, kan det vaere mer effektivt a leie inn ressurser og kompetanse etter behov.

B Liten | Hyppighetav | Stor
) prosjekter

Figur 3.18 Dersom byggherren gjennomfarer mange prosjekter, taler det for G
bygge opp kapasitet til G styre dem selv.

Spekter av kontraktstrategier

Dersom byggherren velger den samme kontraktstrategien i prosjekt etter prosjekt, kan det ha
en selvforsterkende effekt. Terskelen for a prgve ut en ny kontraktstrategi vil antakeligvis bli
hgyere med tiden, siden kompetansen og rutinene knyttet til den gjentatte
kontraktstrategien utvikler seg. Nar byggherren har lang erfaring med en kontraktstrategi,
kan det som nevnt ovenfor brukes til 3 argumentere for at denne er best egnet i alle prosjekt.
En byggherre som erkjenner at hva som er hensiktsmessig valg av kontraktstrategi avhenger
av forhold knyttet til det enkelte prosjektet, bgr derfor sikre seg kompetanse pa flere
kontraktstrategier.

Ansvar vanligvis hos Ansvar vanligvis hos
byggherre Spekter av entreprengr
— —p

kontraktstrategier

Figur 3.19 En byggherre bgr beherske flere kontraktstrategier, og ikke Idse seg til en bestemt.
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4 En komplett og hensiktsmessig kontraktstrategi

Ved gjennomfgring av bygg- og anleggsprosjekter er det viktig at byggherren har utformet en
komplett og hensiktsmessig kontraktstrategi. For a fa en komplett kontraktstrategi ma
byggherren foreta valg blant alle virkemidlene, og for at den skal bli hensiktsmessig ma disse
valgene veaere reflekterte. Kontraktstrategien innebaerer mer enn valg av bare
kontraheringsform, entrepriseform og kontraktstype. Valg av kun entrepriseform er enda mer
snevert. Det er ikke slik at valg av et virkemiddel automatisk gir valgene av de andre
virkemidlene. Hvert valg ma gjgres bevisst, og hvert enkelt virkemiddel kan ha betydning for
hvordan de andre virkemidlene i kontraktstrategien vil virke. Valg av kontraktstrategi bgr
innebaere en iterativ prosess.

For at valget av kontraktstrategi skal begrunnes, er det flere forhold som bgr vurderes. Noen
av forholdene er prosjektspesifikke, og noen er generelle. Noen taler for at byggherren skal
sette bort mest mulig av ansvaret og styringsmulighetene i prosjektene sine til
leverandgrene, og andre vil tale for at byggherren skal gjgre mest mulig selv. De forskjellige
forholdene kan fremsta som motstridende, slik at det er sjelden at alle forholdene vil tale for
enten en rent integrasjonsbasert eller en rent separasjonsbasert strategi. Det vil variere fra
prosjekt til prosjekt hvor stor vekt byggherren bgr legge pa de forskjellige forholdene ved valg
av kontraktstrategi.
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