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Forord

For forste gang pi lang tid skjer det nd en omfattende utproving av nye
samspillsmodeller med tidlig entreprenerinvolvering og  integrerte
prosjektorganisasjoner i store prosjekter, bade offentlige og private.

Bakgrunnen for denne studien av samspillsmodeller er at det 1 Norge er gjort
lite akademisk arbeid knyttet til vurdering av nye gjennomfoeringsmodeller nar
det gjelder store offentlige investeringer. Studien bygger pd prosjekter fra blant
annet Nye Veier AS, Helse Ser-Ost, Statsbygg, Statens vegvesen og Oslo
kommune. Disse kan 1 norsk sammenheng betraktes som pilotprosjekter.
Hensikten er 4 fi fram og analysere de viktigste erfaringene som er hostet sd
langt.

Modellene (stikkord: «Samspilly, «Tidlig entreprenorinvolveringy, «Integrated
Project Delivery», bruk av «Totalentrepriser» pda store komplekse

prosjekter, mfl.) varierer noe, men kjennetegnes ved:

e Tidlig involvering av entreprenor for 4 utnytte deres kompetanse

e Felles prosjektutviklingsfase

e Telles insentiver i gjennomferingsfase

e Integrert organisering mellom byggherre, bruker, entreprener og
prosjekteringsgruppe.

Integrert organisering kan gjores pd ulike vis. Eksempler er samlokalisering av
eller flere pattnere, jevnlige moter uten samlokalisering og /eller felles bruk av
bygningsinformasjonsmodell (BIM). Samspill som gjennomfoeringsmodell i seg
selv er ingen garanti for 4 lykkes. Det er derfor viktig 4 trekke inn forskning pa
betingelser og suksessfaktorer bade for 4 vurdere modellene ut fra eksisterende
kunnskap og for 4 kunne systematisere og analysere erfaringer. Interessen for
nye gjennomferingsmodeller og erfaringsoverforing mellom akterene er ogsa
stor. En god utnyttelse av ressursene i investeringsprosjekter betinges av hoy
giennomforingsevne og effektive prosesser.

Arbeidet har foregitt i perioden oktober 2019 til oktober 2020.
Studien er gjennomfert av Paul Torgersen fra Marstrand, Merethe Woldseth fra
Metier OEC samt Svein Brithen fra Hogskolen i Molde/Moteforsking AS og
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Maria Laingen fra Moreforsking AS. Svein Brathen har veart prosjektleder.
Morten Aagaard fra Marstrand AS har fungert som intern kvalitetssikrer for
teamet. I tillegg har en referansegruppe fra NTNU, bestiende av Ole Jonny
Klakegg, Ola Ladre og Morten Welde, fulgt studien og kommet med innspill til
et tidligere rapportutkast, samt at to anonyme fagfeller har gjennomgitt
rapporten og kommet med gode forbedringsforslag i siste runde.

Forfatterne onsker 4 takke alle som har gitt informasjon gjennom intervjuer og
samtaler.

Trondheim, november 2020

Gro Holst Volden
Forskningssjef Concept-programmet, NTNU Trondheim
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Sammendrag

Innledning og problemstilling

Hovedformilet med studien er 4 vurdere effektene av samspillmodeller
sammenlignet med mer tradisjonelle gjennomforingsmodeller for store
investeringsprosjekter. Studien forseker 4 bidra til okt kunnskap nar det gjelder
a forsta hvordan og hvorfor samspill som gjennomferingsmodell kan bidra til 4
oke prosjektenes effektivitet, bdde med tanke pa kostnadsniva og nytte for
brukeren. For 4 kunne gjore dette, har vi basert oss pd teori fra ny ekonomisk
geografi og transaksjonskostnadsteori for a belyse hvilke elementer som er
viktige ndr det gjelder 4 forstd samspillenes evne til 4 oke effektiviteten i
prosjektene. Vi har ogsd trukket inn elementer fra informasjonsekonomi
(hovedsakelig prinsipal-agentteori) for 4 understotte hvilke krefter som kan
pavirke muligheten for 4 kunne trekke ut slike effektivitetsgevinster!. Det

teoretiske rammeverket er nermere beskrevet i kapittel 2.

Vi soker 4 belyse perspektivene til byggherre, entreprenorene og prosjekterende,
basert pa en enkel casestudie med flere enheter, der vi implisitt har
sammenlignet samspill med mer konvensjonelle gjennomferingsmodeller. Sett i
sammenheng med det teoretiske rammeverket si er malet med den empiriske
analysen 4 vurdere muligheten for at samspillsmodellene kan ventes 4 bli
bexrekraftic over tid, samtd identifisere sentrale drivere for utvikling av
prosjektenes effektivitet ved hjelp av samspillsmodeller.

En samspillskontrakt kan etableres med et stort antall variasjoner, for eksempel
nér det gjelder antall deltakere i den integrerte arbeidsprosessen, vederlag og
insentiver, vederlagsformen etc. Det foreligger forelopig ingen standard

! Bade produktivitet og effektivitet brukes i rapporten. Produktivitet handler om 4 fa mest
mulig ut av innsatsfaktorene i produksjonen av en vare eller tjeneste. Effektivitet gar
litt videre, da trekker man ogsa inn at prosjektet skal sorge for best mulig oppnéelse av
de mal som er satt. Mélene skal ideelt sett gjenspeile hva brukere og samfunn skal
oppna gjennom realiseringen. Mange bruker disse begrepene om hverandre, men vi
har forsekt 4 bruke dem i henhold til den nevnte distinksjon. Eksempelvis vil
effektivitet kunne bli brukt der hvor vi trekker inn brukerperspektivet.
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kontraktsmodell eller kontraktsvilkar i bygg- og anleggsbransjen. Det finnes tre

hovedvarianter av samspill:

Modell A - Tidlig entreprengrinvolvering med totalentreprise og fast pris:
En to-partskontrakt med entreprenordeltakelse i prosjektutviklingsfasen (fase 1)
og totalentreprise med fast pris i utforelsesfasen (fase 2).

Modell B - Tidlig entreprengrinvolvering med totalentreprise og malpris:
En to-partskontrakt med entreprenordeltakelse i fase 1 og totalentreprise med
milpris i fase 2. Det innebarer bla. en felles organisasjon og deling av
gevinst/tap i forhold til malpris. Prosjekteringsgruppen og underentreprenorer
kan delta i kompensasjons- og insentivmodellen gjennom avtale med
totalentreprenoren.

Modell C - Integrert prosjektleveranse (IPL/IPD): En flerpartskontrakt
hvor akterene — byggherre, prosjekterende og entreprenor(er) — gjennom en
felles organisasjon utvikler, prosjekterer og utferer prosjektet basert pa

kostnadsdekning med deling av gevinst/tap i forhold til en malpris avtalt i fase
1.

Teoretisk grunnlag

Rapportens kapittel 2 peker pd noen teoretiske sammenhenger som kan
understotte hvorfor samspill kan vere en farbar vei for 4 kunne oppna
effektivitetsgevinster. Vihar som nevnt benyttet teori fra ny skonomisk geografi
sammen med transaksjonskostnadsteori for 4 belyse noen mekanismer som kan
bidra til at samspill kan fungere. S vidt vi kjenner til, sa er denne tilnaermingen
ny. Tillit, transparens, kultur og incentiver er kjente stikkord som kan skape
vellykkede samspill. Noe mindre kjent 1 denne sammenhengen er stikkordene
deling, lering og matching, som i korthet betyr at bide investeringer 1 kunnskap
og infrastruktur kan deles mellom partene, ulike fagomrader og interessenter
kan bidra med sin kunnskap og erfaring i en lereprosess i samspillet, og man
sorger aktivt for 4 anvende partnere og personell som matcher biade hverandre
og den oppgaven som skal leoses. ‘Transparens fremheves 1
transaksjonskostnadsteorien som et svart viktig virkemiddel for 4 unngi
kostbare kontrollmekanismer og opportunistisk atferd. Dersom alle er kjent
med kostnader og ressursbruk og at dette folges og kommuniseres tett mellom
partene, sa reduserer man faren for at prosjektet pddrar seg unedige kostnader.
Det 4 oppna velfungerende transparens betinger at det finnes en prosjektledelse
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som makter 4 bygge den nedvendige grad av tillit og kultur, og at partene har en
kompetent forstaelse av samspillets natur.

Metode og casene

Kapittel 3 beskriver kort metodikken (en enkel casedesign basert pd 17
personlige intervjuer med flere analyseenheter). Innenfor rammen av denne
studien sd har vi ikke sett pd prosjekter der samspillet har veert mislykket. Vi har
lagt vekt pd 4 «mette» materialet med prosjekter der samspillene har syntes 4
fungere, med bygge- og anleggsprosjekter av ulike storrelse og type. En full
«metningy av datamaterialet burde ogsa inkludert samspill som har fungert darlig
eller vart mislykkede. Dette er en ufullstendighet som vi mener burde

kompletteres gjennom videre forskning.

Kapittel 4 beskriver kort de 6 prosjektene som danner casene i studien. Disse

er:

e Holmen skole med Undervisningsbygg i Oslo kommune som

byggherre (Modell B)
e Eo6 Kval — Melhus med Nye Veier som byggherre (Modell C)

e Tonsberg-prosjektet der Helse Sotr-@st/Sykehuset i Vestfold er
byggherre (Modell C)

e  Universitetsmuseet i Bergen med Statsbygg som byggherre (Modell B)
e Boligprosjekt Ulven med OBOS som byggherre (Modell A, tilpasset)

e Miljopakken Sykkeltiltak Lade med Statens vegvesen som byggherre
(Model B, tilpasset).

Casene spenner vidt i kompleksitet; fra et relativt enkelt sykkeltiltak, via et storre
vegprosjekt og til bygg av ulik art.

Den empiriske analysen er bygd rundt felgende 6 hovedelementer, fulgt av en
teoretisk fundert antakelse (proposition):

1. Konkurranse. Teoretisk antakelse: Samspill gir okt konkurranse fordi
terskelen for 4 gi tilbud er lavere.

2. Kostnadsbildet. Teoretisk antakelse: Samspill gir reduserte kostnader som
folge av:

e Bedre og mer byggbare losninger
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e Bedre mulighet for optimalisering av prosjektomfanget
e Tidlig risikoavklaring og bedre fordeling av risiko mellom partene
e Reduserte kostnader til funksjonzrbemanning og rigg og drift

3. Kualitet. Teoretisk antakelse: Mekanismene i samspillet gir et bedre
prosjekt med okt kvalitet for brukerne.

4. Gjennomforingstid. ~ Teoretisk — antakelse: Samspill gir  redusert
giennomforingstid for prosjektet totalt sett.

5. Risiko. Teoretisk antakelse: Samspill oker transparens med péafelgende
redusert risiko og okt forutsigbarhet med hensyn til kostnader for
aktorene.

6. Konfliktniva. Teoretisk antakelse: Samspill forer til redusert konfliktniva
mellom partene knyttet hovedsakelig til:

e Selve gjennomfoeringen av prosjektet.

e Rettslige tvister mellom partene.

Vi har ogsi ved hjelp av tilleggssporsmal belyst elementer som utforming av
insentiver, bygging av  kultur (herunder tillit og transparens),
kompetanseoverforing og maktbalanse (herunder endrede kompetansebehov)
mellom partene.

Hovedfunn

Kapittel 5 og 6 presenterer og diskuterer funnene for de elementene som studien
har fokusert pa, og vi gjengir de viktigste i det folgende.

Nir det gjelder konkurransesituasjonen si avdekket intervjuene flere gode poeng
bide for og imot antakelsen om at samspill har bidratt til gkt konkurranse pa
grunn av lavere inngangsterskel. I mindre prosjekter ble mangel pd
ledelseskapasitet fremhevet som en drsak til mulig redusert deltagelse i
tilbudskonkurransene for de mindre aktorene og dette kan gi svekket
konkurranse og fare for okte kostnader, avhengig av hvor mange aktorer som 1
utgangspunktet gir tilbud. Nar konkurransesituasjonen pavirkes, kan dette
medfore okt usikkerhet nar det gjelder observerte nettoeffekter av samspillene,
fordi produktiviteten i prosjektene kan bli pavirket av konkurransen i seg selv. 1
storre prosjekter var oppfatningen at konkurransen kunne oke over tid nar
samspill blir mer kjent og utprevd i bransjen. Denne studien kommer imidlertid
for tidlig til at den kan si noe om langsiktige virkninger pd konkurransen. Vi har
ikke klart 4 finne internasjonale arbeider som stotter en antakelse om at
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konkurranse over tid blir negativt pavirket av samspill, men heller ikke at

konkurransen oker.

Angdende kostnadsbildet 1 prosjektene, sia opplevde entreprenorene i dette
utvalget 4 i en mer forutsigbar fortjeneste, bedre ressursutnyttelse og lavere
risiko. En kan dermed se en viss stotte til at en viktig malsetting med samspill,
nemlig kostnadsdisiplin og mulighet for reduksjon, blir oppfylt. Mekanismene
for 4 oppnd dette synes 4 vare tuftet pd en overforing av ansvaret fra byggherre
til entreprenor, og at byggherren har en noe mer tilbaketrukket rolle med
redusert bemanning. En slik overforing er ikke i seg selv tilstrekkelig, den m4
ledsages av de mekanismene som stimulerer deling og lering i teamet bak
samspillet. Her er det sxrlig viktig 4 kunne utfylle med erfaringer fra mislykkede

samspill.

Men hensyn til Avaliter for brukerne si ble i hovedsak samspillets positive
innvirkning  bekreftet av  intervjuobjektene. Fwxrre  byggefeil og
brukerinvolvering bidrar til okt kvalitet. Noen mente imidlertid at samspill som
gjennomforingsmodell i seg selv ikke pavirket kvaliteten, men at kvaliteten var
avhengig av hvor mye byggherren var villig til 4 investere 1 brukerprosesser. Det
a involvere brukersiden tettere kan ogsa bidra til en sikrere verdsetting av de
«marginale» tiltakene, forstitt som avveiningen mellom «samme kvalitet,
kostnader under budsjett» opp mot «okt kvalitet, kostnader pa budsjett». Vi tror
det vil vaere gunstig 4 se pd former for tettere involvering av brukerne, sarlig 1
storre prosjekter der det er dpenbart at det kan finnes viktige avveininger som
brukerne ber involveres 1.

Gjennomforingstiden ser ut til 4 bli innkortet gjennom de losningsmetoder som
samspillene har utviklet og gjennomfert. Hovedarsakene var mer parallellitet i
tidligfase, raskere mobilisering og mer forutsigbarhet i gjennomferingsfasen.
Det er indikasjoner pd at gevinsten til en viss grad er knyttet til kortere tid for
entreprenoren blir involvert, snarere enn at entreprenorene oppfatter at de
bygger vesentlig raskere.

Nir det gjelder héindtering av risiko sa var intervjuobjektenes forstielse i
hovedsak at samspill reduserer kostnadsrisiko for byggherre og entreprenort,
men i mindre grad for prosjekterende. Variasjonen i besvarelsene var liten, og
ingen var uenig i pastanden om at samspill hadde redusert kostnadsrisikoen. For
byggherre og entreprenor reduseres risiko biade gjennom konkurranseformen
og det at man utvikler prosjektet sammen. Prosjekterende er i storre grad
avhengig av de mekanismer som velges i byggherrens kontraktstrategi. Det kan
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veere grunn til 4 vaere oppmerksom pa utforming av riktige insentiver ovenfor
prosjekterende med tanke pd 4 ivareta transparenskravet og sikre aktiv og
inkluderende deltakelse 1 samspillet ogsia for denne viktige delen av

utviklingsarbeidet.

Studien sd ogsa pa om samspillet hadde pévirket graden av konflikter. Intervjuene
tyder pa redusert forekomst av konflikter bide underveis i byggeprosessen og i
etterkant. Variasjonen i besvarelsene er sma. Vi vurderer dette som en god
indikasjon pa at de samspillene som vi har studert, og som representerer mange

av de som er gjennomfert til na, har fungert etter hensikten.

Vi stilte noen tilleggssporsmal til de 6 hovedelementene beskrevet ovenfor, der
de viktigste var knyttet til incentiver, samspillskultur, maktbalanse og
kompetansebehov i samspillene. Nar det gjelder incentivordninger si ble de
gjennomgdende rapportert til 4 fungere tilfredsstillende, men at det ble etterlyst
en noe sterkere incentivstruktur for de prosjekterende. Nar det gjelder kultur sa
framstir god ledelse og organisering som en premiss for 4 styrke tillit og
transparens. Igjen sd vil en utvidelse med cksempler pid mislykkede samspill
kunne tilfore viktig kunnskap her. Maktbalansen mellom aktorene er i litteraturen
framhevet som en viktig premiss for 4 unnga opportunistisk adferd og motvilje
mot tilpasning, med det formal 4 fa til en positiv produktivitetsutvikling. Det
ligger 1 sakens natur at maktbalansen i utgangspunktet er skjev fordi en av
partene sitter med de okonomiske midlene. Intervjuene avdekket eksempler pa
uheldig ubalanse. Maktbalanse og -utovelse er et viktig tema som man ber ha et
vikent oye pd i fortsettelsen. Nar det gjelder kompetansebehor, sa er det dpenbart
et behov for entreprenorene til 4 bygge seg opp til 4 overta tradisjonelle
byggherrestyrte oppgaver. Samtidig er det ogsia viktig, blant annet i et
maktperspektiv, 4 sikre at byggherrene beholder en hoy kjoperkompetanse ogsa
for 4 vaere en likeverdig og kompetent deltaker i samspillsprosessene.

Funnene i denne studien er vurdert til 4 vaere analytisk generaliserbare ut fra
studiens teoretiske rammeverk, men det er en viss usikkerhet knyttet til
betydningen av konkurranseforholdene i markedet og i hvilken grad bruk av
samspill pavirker disse. Det vil si at funnene i dette materialet, sammenholdt
med det teoretiske rammeverket, etter var oppfatning gjenspeiler det som en
kan vente 4 finne i andre, rimelig velfungerende samspill i vesentlig grad. Det er
intet 1 funnene som bryter med det som anerkjent teori gir stotte for, men
innslag av i en viss forstand rivaliserende teorier knyttet til konkurranseforhold
skaper som nevnt noe usikkerhet knyttet til dette punktet. Det synes ikke 4 skulle
sd veldig mye til for eksempelvis svak ledelse og ulike bedriftskulturer som ikke
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lett spiller sammen, kan bringe samarbeidet over i informasjonsasymmetri,
opplevd ubalanse i maktstrukturer og fare for opportunistisk adferd, med
pafolgende behov for kostbare kontrollmekanismer. Da kan positive
produktivitetsvirkninger lett fordampe.

Diskusjon og ansatser til konklusjon

Samspillsmodeller er relativt nylig tatt i bruk i Norge, og de stiller i
utgangspunktet store krav til partene. Det kreves innsiktsfull og tilstedevaerende
ledelse, en egnet kompetanseprofil i teamet, en forstdelse av premissene for
samspill og en utstrakt evne til 4 drive utviklingsarbeid, med det som dette
innebzrer nér det gjelder evne til kompromisser og fleksibilitet. Rammene rundt
danner viktige premisser, som kontraktsformer med bonus/malus-ordninger og
mekanismer for risikodeling. Hele grunnidéen med samspill er 4 redusere den
informasjonsasymmetrien mellom partene som ofte skaper behov for komplette
kontrakter, kontrollmekanismer og faren for opportunistisk atferd. Hensikten
er 4 bruke kompetansen blant deltakerne til 4 oke produktiviteten i

byggeprosjektene.

Denne studien har som nevnt pekt pa de muligheter som den klassiske teorien
rundt ny okonomisk geografi og ekonomisk organisering beskriver for 4 forsta
samspillenes natur bedre, og som den konseptuelle idéen bak samspill (setlig
modell C, integrert prosjektutvikling og integrert utforelse med malpris) svarer
godt pé. Studien har ogsd kort beskrevet hva som kan skje dersom asymmetri
mellom partene oppstar nir det gjelder maktforhold og informasjonsflyt. Ikke
nok med at dette kan vere svart krevende i det enkelte prosjekt, men det kan
ogsa by pa utfordringer nir det gjelder det langsiktige bildet. I prinsippet sa kan
samspill bidra til 4 avdekke bade kostnadsprofiler og idéer til forbedringer som
partene frykter kan komme i spill, og tilfore de andre partene komparative
fortrinn i framtidige konkurranser, pa ens egen bekostning. Dette gjelder nok
ofte mer uformell kunnskap, og ikke nedvendigvis Intellectual Property Rights
(IPR) som kan vare eksplisitt regulert. Det er derfor antakelig ikke nok 4 etablere
gode systemer 1 det enkelte prosjekt dersom dette ikke folges av en forstdelse
for hvordan myndigheter, byggherrer, bransje og brukere kan bidra i et lengre
lop til 4 etablere konkurranseformer som gjor at partene har tillit til at
konkurransen er reell og rettferdig. En mulig iboende faktor som kan bidra til
dette, er at saerlig storre og mer komplekse prosjekter ikke sa lett kan imiteres ut
fra tidligere erfaringer, men vil ha et behov for en utviklingsprosess som star pa
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egne bein? Samtidig er det all grunn til 4 vaere oppmerksom pa de mekanismer
som kan undergrave et samspill og som kan pévirke konkurranseklimaet. Det 4
stille bestemte krav som kan avstedkomme storre grunnlagsinvesteringer hos de
som skal delta i konkurranse, kan i1 seg selv medfere konsentrasjon til ferre
aktorer. Kun store utlysninger med hoye kapitalkrav til aktorene vil lett medfore
det samme. For fi aktorer har en tendens til 4 dempe innovasjonskraften.
Dersom man pa prosjektniva ikke far til den nedvendige ledelseskapasitet og
apenhetskultur, si kan dette medfore at boker ikke dpnes, kostbare
kontrollmekanismer ma til og de produktivitetsgevinstene som er skissert i
kapittel 2, (illustrert i figur 7 og 8) uteblir. Dette kan vare et viktig tema dersom
aktorer med vidt forskjellig bedriftskultur skal samspille, eksempelvis i en
situasjon med storre fokus péd internasjonal konkurranse. S4 det vil vare noen
avveininger som det kan vare grunn til 4 se narmere pd, ogsi ut fra

internasjonale erfaringer.

Avslutningsvis sa er det viktig 4 minne om at samspillene ber brukes til det de
er ment for, nemlig 4 bedre gjennomfering og kvalitet i henhold til budsijett,
gjennom prosesser der konsortiets innovasjonspotensial blir utlost sa godt som
det lar seg gjore. Dette betyr at et ensidig kostnadsfokus ikke nedvendigvis er
det som burde st i hoysetet, selv om gkt produktivitet i de ulike prosessene bor
veere et selvstendig mal. 1 sa tilfelle si kan man ga glipp av viktige tilskudd til
verdien i prosjektene. Snarere bor man ha et bredere effektivitetsperspektiv som

ogsd omfatter mer produktive losningsmetoder og okt kvalitet for brukeren.

Noen egenskaper ved samspill er belyst her, sammen med en pépekning av
viktige premisser for at de skal kunne fungere. Vi har ogsa pekt pd noen faktorer
som kan redusere eller fjerne samspillsgevinstene. Mange av dem er kjent fra
vanlige markedsspill der partene er i asymmetriske makt-avhengighetsforhold
og der de ikke uten videre er villige til 4 dele informasjon.

2 1 enkelte bransjeklynger innen f.cks. elektromekanisk industri sd er bruk av slik
uformell (taus) kunnskap blant andre aktorer i klyngen et kjent fenomen, som har vert
brukt til 4 forklare hvorfor disse klyngene har gjort det godt opp gjennom en relativt
lang historie. Det er i internasjonal sammenheng en lav tilboyelighet til 4 hevde IPR i
form av patenter i disse klyngene. Samtidig er det en kultur for at man ikke imiterer
«naboen», men bruker kunnskapen i egen innovasjon. Dette gir i prinsippet en
langsiktig gjensidighet mellom partene i trid med det gjensidighetsprinsipp som
Axelrod (1990) fremhever som en likevekt i gjentatte spill, kort beskrevet 1 kapittel 2.
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Samspill er en krevende gjennomferingsmodell. Vi mener at denne konseptuelt
interessante maten 4 arbeide pé, bor folges gjennom oppfoelgende studier, ogsd
med vekt pd 4 komme naxrmere en forstielse av hvilke faktorer som kan
redusere eller fjerne de fordelene som vi ser klare konturer av at samspillene kan
gi. Ett aspekt som kan vare verd 4 folge med pd, er om innovasjons-
tilboyeligheten/graden  av  utviklingsarbeid avtar etter hvert som
samspillskonseptet modnes, altsd at det er fallende grensenytte knyttet til
utviklingsaspektet i samspillskontraktene. Hvis dette skulle skje, beveger man
seg over mot en situasjon hvor det neste prosjektet i storre grad imiterer det
forrige. Det kan pavirke motivasjonen til 4 delta og kanskje ogsa
konkurransesituasjonen i markedet. Noen temaer for videre forskning er
nermere beskrevet til slutt 1 kapittel 6.
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Summary

Introduction

The main purpose of the study is to assess the effects of partnering compared
to more traditional implementation models for large investment projects. The
study attempts to add knowledge about how and why partnering can help
increase the efficiency of projects, both in terms of cost level and benefits to the
user. In order to do this, we have based the study on theory from New
Economic Geography and Transaction Cost Theory to identify those elements
that may be important in understanding the interaction's ability to increase the
efficiency of projects. We have also used elements from Information
Economics (mainly Principal-Agent Theory) to shed light on the forces that may
affect the possibility of achieving efficiency or productivity gains. These theories
are elaborated in Chapter two.

We seek to shed light on the perspectives of the builders, the contractors and
the consulting engineers, based on an embedded case study with multiple units,
where we have implicitly compared partnering with more conventional
implementation models. In the context of the theoretical basis for the study, the
aim of the empirical analysis is to assess if partnering can be expected to be
sustainable over time, as well as to identify key drivers for how partnering affects
the development of the projects’ effectiveness3.

A partnering contract can be made with a larger number of variations, for
example in terms of the number of participants in the integrated work process,
remuneration and incentives, the form of compensation given etc. There is

3 The terms productivity and effectiveness are used throughout the report. Productivity
(definition based on Norwegian literature) is about getting the most out of the inputs
in the production processes (in the English language, productivity may correspond to
efficiency). Effectiveness encompasses a slightly broader perspective because it is also
taken into consideration to what extent the project fulfills important objectives for
users and society. Often these terms are used interchangeably, but we have done our

best to use them in accordance with this distinction.
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currently no standard contract model or contract terms in the construction

industry. There are three main variants of partnering models:

Model A - Early contractor involvement with Design-Bid-Build (DBB)
and fixed price: A two-party contract with contractor participation in the
project development phase (phase one) and DBB with a fixed price in the
execution phase (phase two).

Model B - Early contractor involvement with DBB and target price: A
two-party contract with contractor participation in phase one and DBB with
target price in phase two. This involves, among other things, a joint organization
and the sharing of gains and losses in relation to the target price. The engineering
group and subcontractors can participate in the compensation and incentive
model through agreement with the DBB contractor.

Model C - Integrated Project Delivery (IPL/IPD): A multi-party contract
in which the actors — builder, project manager and contractor(s) — through a
joint organization develop, plan and execute the project based on cost coverage
with the sharing of gains/losses relative to a target price agreed upon in phase
one.

Theoretical basis

Chapter 2 of the report points to some theoretical contexts that may support
why partnering can be a navigable path to achieving efficiency gains. As
mentioned, we have used theory from new economic geography together with
transaction cost theory to shed light on some mechanisms that can help
partnering work. As far as we know, this approach is new. Trust, transparency,
organizational culture and incentives are well-known cues that can create successful
interactions. Somewhat less well known in this context are the key words sharing,
learning and matching, which in short means that both investments in knowledge
and infrastructure can be shared between the parties, different disciplines and
stakeholders can contribute with their knowledge and experience in a learning
process during the partnering, and one actively ensures to use parties and
personnel that match both each other and the task at stake. Transparency is
highlighted in the transaction cost theory as an important tool for avoiding
costly control mechanisms and opportunistic behavior. If everyone is familiar
with costs and resource use and that this is presented and communicated closely
between the parties, then the risk of the project incurring unnecessary costs
should be reduced. A project management that can build the necessary degree
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of trust and culture, and that the parties have a competent understanding of the
nature of partnering are important conditions for achieving well-functioning

transparency in a partnering process.

Method and cases

Chapter 3 briefly describes the methodology (an embedded case design based
on 17 in-person interviews with multiple analysis units). Within the framework
of this study, we have not looked at cases where the interaction has been
unsuccessful. We have emphasized ‘saturating’ of the material with cases where
the interactions have seemed to work, by including construction projects of
different size and type. A full ‘saturation’ of the data should also include
partnering projects that have worked poorly or been unsuccessful. This is an
incompleteness that we believe should be complemented by further research.

Chapter 4 briefly describes the six projects that form the units of analysis in the
study. These are:

e Holmen primary school with the City of Oslo as builder (Model B)
e The highway E6 Kvil — Melhus with Nye Veier as a builder (Model C)

e The Tonsberg hospital project where Helse Sor-Ost/Sykehuset i
Vestfold is the builder Model C)

e  The University Museum in Bergen with Statsbygg as builder (Model B)
e The apartment project Ulven with OBOS as builder (Model A, adapted)

e A cycle line at Lade in Trondheim with the Norwegian Public Roads
Administration as builder (Model B, adapted).

These projects range widely in complexity spanning from a relatively basic cycle
lane, via a larger highway project and to buildings of a different kind.

The empirical analysis is built around the following 6 main elements, followed
by a theoretically funded proposition:

o Competition. Proposition: Partnering increases competition because
the threshold for submitting tenders is lower.

o Construction costs. Proposition: Partnering results in reduced costs
because of:

e  Better and more buildable solutions

e  Better opportunities for optimization of the project
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e  Farly risk clarification and a better distribution of risk between the
parties
¢ Reduced staffing and rig/operation costs

e  Ouality. Proposition: The mechanisms of partnering provide a
better project with increased quality for the users.

®  Duration of the project implementation. Proposition: Partnering results in
a reduced overall implementation time for the project.

e Risk  Proposition: Partnering increases transparency with
subsequent risk reduction and increased predictability in terms of
costs for the partners.

o Conflicts. Proposition: Partnering leads to reduced level of conflict
between the parties, mainly related to:

e The actual implementation of the project.

e Legal disputes between the parties.

We have also, with the help of additional questions, highlighted elements such
as the design of incentives, building of partnering culture, trust and interaction,
transfer of competence and balance of power (including changing competence
needs) between the parties.

Main findings

Chapters five and six present and discuss the findings for the elements on which
the study has focused, and we reproduce the most important ones in the
following.

As regards the competitive situation, the interviews revealed several relevant points
both for and against the assumption that partnering has contributed to increased
competition due to lower barriers to entry. In smaller projects, a lack of
management capacity was highlichted as a reason for the possible reduced
participation from the smaller players in the tendering processes. This may result
in reduced competition and the risk of increased costs, depending on how many
players that initially make offers. When the competitive situation is affected, this
can lead to increased uncertainty regarding observed net effects of partnering,
because the productivity of the projects may be affected by the competition as
such. In larger projects, the responses indicate that competition could increase
over time as partnering becomes more familiar and proven in the industry.
However, we are in the early stages of partnering in Norway and hence the study
cannot say much about long-term effects on competition. We have not been
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able to identify findings in the international literature that indicates adverse or

positive effects on competition from partnering.

Regarding the cost side of the projects, the contractors in this range experienced
a more predictable profit, better resource utilization and lower risk. It can thus
be seen that some support for an important objective of partnering is given,
namely better cost discipline and the possibility of cost reduction. The
mechanisms for achieving this seem to be based on a transfer of responsibility
from builder to contractor, and that the builder has a somewhat more secluded
role with reduced staffing. Such a transfer is not in itself sufficient, it must be
accompanied by the mechanisms that stimulate sharing and learning in the team
behind the partnering. Here it is especially important to be able to include

experiences from partnering projects that have failed.

With respect to the guality for the users, the partnering’s positive impact was
mainly confirmed by the interviewees. Fewer building defects and user
involvement contribute to increased quality. However, some believed that
partnering as the implementation model itself did not affect quality, but that the
quality depended on how much the builder was willing to invest in interaction
with the users. Involving the users more can also contribute to a more secure
valuation of the "marginal" measures, interpreted as the trade-off between
"same quality, costs below budget" against "increased quality, costs according
to budget". We believe that it will be beneficial to look at forms of closer
involvement of the users, especially in larger projects where it is obvious that
there may be important trade-offs that the users should be involved in.

The implementation time seems to be shortened through the solution methods that
the partnering has developed and implemented. The main reasons were more
parallelism in the early phase, faster mobilization of resources and more
predictability in the implementation phase. There are indications that the gains
are to some extent linked to a shorter time before the contractor gets involved,
rather than that the contractors perceive that they were able to build significantly
faster.

When it comes to managing 77sk, the respondents' understanding was mainly
that partnering reduces cost risk for the builder and contractor, but to a lesser
extent for projecting/planning. The vatiation in the answers was small, and no
one disagreed with the claim that partnering reduces risk and increases
predictability for the parties with respect to the project’s costs. For the builder
and contractor, risk is reduced both through the form of competition and the
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joint development of the project. The projecting engineers are to a greater extent
dependent on the mechanisms chosen in the buildet's contract strategy. There
may be reason to pay attention to the design of appropriate incentives towards
the projecting partner in order to meet the transparency requirement and ensure
active and inclusive participation in the partnering also for this important part
of the development work.

The study also looked at whether the interaction had affected the degree of
conflict. The interviews indicate a reduced incidence of conflicts both during the
construction process and afterwards. The variation in the answers is small. We
consider this a good indication of that the partnering projects that we have
studied, and represent many of those conducted so far, have worked as
intended.

As mentioned above, we asked some additional questions, mainly related to
incentives, partnering culture including trust and interactions, balance of power
and changes related to competence needs in the partnering projects. In terms of
incentive schemes, they were consistently reported to function satisfactorily, but
that a somewhat stronger incentive structure was sought for the
projecting/planning engineers. When it comes to eu/ture, good management and
organization design emerge as a premise for trust and transparency. Again, an
expansion in a future study with examples from failed partnering projects will
be able to add important knowledge here. The balance of power between the actors
is highlichted in the literature as an important premise for avoiding
opportunistic behaviour and reluctance to adapt to the project partners, with
the aim of bringing about a positive productivity development. As a matter of
fact, in most cases the balance of power is skewed simply because one of the
parties possesses the financial means. The interviews revealed examples of
unfortunate imbalance. Balance of power and exercise are an important topic
that should be observed in the future. When it comes to competence needs, there
is obviously a need for the contractors to upgrade their skills to take over
traditional builder-led tasks. At the same time, it is also important to ensure that
the builders retain a high buyer competence to be an equal and competent
participant in the partnering processes.

The findings of this study are considered to be analytically generalizable based
on the theoretical framework of the study, but there is some uncertainty about
the importance of competitive conditions in the market and the extent to which
the use of partnering affects them. In our view, to a significant extent the

empirical findings combined with the theoretical framework reflect what one
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can expect to find in other, reasonably well-functioning partnering projects.
There is nothing in the findings that violates what recognized theories provide
support for. However, to some extent rival theories related to competitive
conditions create some uncertainty associated with causes and effects regarding
this point. It could also well be that e.g. weak management and various corporate
cultures that do not easily play together, may transform well-functioning
cooperation into information asymmetry, experienced imbalance in power
structures and the risk of opportunistic behavior. This may entail a subsequent
need for costly control mechanisms. Positive productivity effects can then easily

evaporate.

Discussion and tentative conclusions

Partnering models have been relatively recently adopted in Norway. As a point
of departure, they are demanding to adapt to for the parties involved. An
insightful and present management is required, together with a suitable
competence profile in the team and an understanding of the requirements for
successful partnering. Furthermore, the partners need an extensive ability to
conduct development work that raises demand for flexibility and the ability to
make compromises. Important framework conditions for partnering are
contractual designs with bonus/malus schemes and mechanisms for risk
sharing. The main idea with partnering is to reduce the information asymmetry
between the parties that often creates the need for complete contracts, control
mechanisms and the risk of opportunistic behavior. The purpose is to use the
expertise of the participants to increase the productivity of the construction
projects.

This study has pointed to the use of classic theories of new economic geography
and industrial organization as means for gaining a better understand of the
nature of partnering. The conceptual ideas behind partnering (Model C in
particular, Integrated Project Delivery) corresponds well with this theoretical
framework. The study has also briefly described what can happen if asymmetry
between the parties occurs in terms of power balance and flow of information.
This asymmetry problem may be very demanding to handle in the individual
project, but it can also represent challenges in the longer run. In principle,
partnering can reveal individual partners’ cost profiles as well as ideas for
improvements that they may fear come into play, and perhaps give the other
partners comparative advantages in future competitions. This may often be
more about informal and tacit knowledge, and not necessarily about formally
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regulated Intellectual Property Rights (IPR). Thus, it is probably not sufficient
to establish good systems in the individual project if this does not entail an
understanding of how governments, builders, industry and users can contribute
in a longer run to establish forms of competition that can make the partners
confident that the competition takes place on a level playing field. One possible
inherent factor that can contribute to this is that larger and more complex
projects cannot easily be imitated based on previous experiences but will have a
need for a development process that stands of its own*. Furthermore, there is
every reason to pay attention to the mechanisms that can undermine the
partnering process and affect the competitive climate. Setting specific
requirements that may result in larger initial investments among those who
participate in a competition may cause concentration to fewer players. Large
tenders entailing substantial capital requirements for the players are also likely
to entail a concentrated marked. Too few actors may tend to curb the power of
innovation. Failure to meet the necessary management capacity and
transparency culture may result in closed books, costly control mechanisms and
the productivity gains outlined in chapter 2 (illustrated in Figures 7 and 8) are
excluded. This can be an important topic if actors with vastly different corporate
cultures are to interact. This may happen e.g. in a situation with a stronger focus
on international competition. So, there will be some trade-offs that there may
be good reasons to examine, also based on international experiences.

Finally, an important reminder is that the interactions should be used for what
they are intended for, namely to improve the implementation and quality for the
end customers within the budget, through processes where the partners’
innovation potential is fully utilized. This means that a unilateral cost focus is
not necessarily what should be at the forefront, even if increased productivity

in the various processes should be an objective in its own. In this case, one may

4 In some industry clusters within e.g. electromechanical industry, the use of such
informal (tacit) knowledge among other actors in the cluster is a well-known
phenomenon that has been used to explain why these clusters have been quite
prosperous through a relatively long period of time. In an international context, there
has been a low propensity to claim IPR in the form of patents within these clusters. At
the same time, this industry culture has not been aimed at imitating the neighbouring
companies, but rather to use the knowledge for one’s own innovations. In principle,
this represents a long-term reciprocal balance between the parties that is in line with
the principle of reciprocity that Axelrod (1990) highlights as an equilibrium in repeated
games, briefly described in chapter 2.
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miss out on important added value of the projects. Rather, one should have a
broader efficiency perspective that also includes more productive solution methods
and increased quality for the user.

Some characteristics of partnering are illuminated here, along with a discussion
of important premises that should be in place to make partnering work. We have
also pointed to some factors that can reduce or eliminate gains from partnering.
Many of these are known from common market games where the parties are in
asymmetric power-dependency relationships and where they are not necessarily

willing to share information.

Partnering is a demanding implementation model. We believe that this
conceptually interesting way of working should be examined further through
follow-up studies, along with an emphasis on gaining a better understanding of
the factors that can reduce or remove the benefits that the interactions can
provide. One aspect that may be worth paying attention to is whether the rate
of innovation decreases as the concept of partnering matures, ic. there is a
declining marginal utility connected to the development aspect of the partnering
contracts as time passes. 1f this were to happen, one moves towards a situation
where the subsequent project is more likely to imitate the previous one. This
may in turn affect the motivation to participate and perhaps even influence the
competitive situation in the market. Some topics for further research are
described in more detail in chapter 6.
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1 Innledning

1.1 Formal og problemstillinger

Hovedformilet med studien er 4 vurdere effektene av samspillmodeller
sammenlignet med mer tradisjonelle gjennomforingsmodeller. Studien forsoker
a bidra til okt kunnskap nar det gjelder 4 forsta hvordan og hvorfor samspill
som gjennomfoeringsmodell kan bidra til 4 oke prosjektenes effektivitet, bade
med tanke pd kostnadsniva og nytte for brukeren. For 4 kunne gjore dette, sd
har vi basert oss pid teori fra ny okonomisk geografi og
transaksjonskostnadsteori for 4 belyse hvilke elementer som er viktige nar det
gjelder 4 forstd samspillenes evne til 4 oke effektiviteten i prosjektene. Vi har
ogsa trukket inn elementer fra informasjonsgkonomi (hovedsakelig prinsipal-
agentteori) for 4 understotte hvilke krefter som kan pavirke muligheten for 4
kunne trekke ut slike effektivitetsgevinster.

Viseker 4 belyse perspektivene til byggherre, entreprenorene og prosjekterende,
basert pa en enkel casestudie med flere enheter, der vi implisitt har
sammenlignet samspill med mer konvensjonelle gjennomfoeringsmodeller. Sett 1
sammenheng med teorien sd er malet med den empiriske analysen 4 vurdere
mulighetene for at samspillsmodellene kan ventes 4 bli barekraftig over tid,
samt 4 identifisere sentrale drivere for utvikling av prosjektenes effektivitet ved
hjelp av samspillsmodeller.

1.2 Bakgrunn

Nzringen selv forventer store endringer 1 bygg- og anleggsbransjen
(Byggeindustrien  2019). Det foregiar utproving av samspill som
giennomferingsmodell i flere, hovedsakelig storre prosjekter. Bane NOR med
Follobaneprosjektet, Nye Veier med en rekke prosjekter, Sykehuset i Vestfold
med Toensbergprosjektet og Justis- og beredskapsdepartementet med Politiets
nasjonale beredskapssenter er eksempler pé tidlige prosjekter med bruk av
denne modellen. Statsbygg, Statens vegvesen, Sykehusbygg, Avinor og andre
prover ogsi ut nye gjennomferingsmodeller pd storre kontrakter. I mange ar har
man konkurrert om enhetspriser i nermest alle anleggsprosjekter, som grunnlag
for byggherrestyrte utforelsesentrepriser. Slike har blitt benyttet for de fleste
store formalsbygg. Dette beskrives 1 noe mer detalj i kapittel 1.5.
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En viktig del av bakteppet er at bygg- og anleggsbransjen har hatt en svak
produktivitetsutvikling. Holmen (2019) viser til et fall i produktivitet pa 1,3%
arlig fra 2001-2016, mens det var en érlig okning pd 1,1% for Fastlands-Norge
ellers, 1 samme periode. Forfatteren understreker imidlertid —at
produktivitetsutviklingen i denne nezringen synes a vare underdrevet. Flere
faktorer bidrar til dette, som strengere byggetekniske krav og standarder,
utfordringer knyttet til organiseringen av byggearbeider og mange fragmenterte
virksomheter. Holmen (2019) konkluderer med at produktivitetsutviklingen i
neringen ikke hevder seg godt sammenlignet med andre nzringer, men at den
ikke er si svak som offisiell statistikk kan tyde pa. Samspill som
giennomforingsmodell kan adressere et par av de nevnte forhold, som

organiseringen av byggearbeidene og ulempene ved en fragmentert nering.

Samspillstilnarmingen er ikke ny. I IKT-bransjen har samspillfilosofien veart
mye brukt lenge, jamfor eksempelvis kontraktstandarden Prosjektstyring 2000
(PS 2000, se f. eks Foyen m fl 2000). Det samme gjelder innen
petroleumssektoren, se f. eks NOU 1999:11. Motivasjonen for samspill som
giennomforingsmodell er 4 utnytte entreprenorens kompetanse tidligere, fa til
en raskere gjennomforing, redusere konfliktniviet og involvere brukersiden

med mal om 4 bade oke kvaliteten og redusere kostnadene.

Samspill stiller store krav til aktorene nir det gjelder ledelse, samarbeidsevne og
transparens partene imellom. Denne studiens mal er 4 fi fram enkelte erfaringer
fra noen av de forste bygg- og anleggsprosjektene utenom petroleumssektoren,
som har benyttet samspill.
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1.3 Kort om gjennomfgringsmodeller

Innledningsvis kan vi illustrere de tre hovedtypene av gjennomferingsmodeller
som i figuren nedenfor.

=0 eshere
Total-
= 1 entreprengr
Prosjekter- Hoved-
=3 i
n Total- Prosjekter-

entreprengr ende

UE UE UE

TRADISJONELL MODELL MED TRADISJONELL MODELL MED SAMSPILLSMODELL
UTF@RELSESENTREPRISE TOTALENTREPRISE

Figur 1 Gjennomfgringsmodeller (Egen)

Utforelsesentrepriser kjennetegnes ved at byggherren har individuelle kontrakter
med prosjekterende og entreprenorene. Byggherren har dermed en svart sentral
rolle bade i prosjekteringen og som koordinator for fremdrift og grensesnitt
mellom partene i selve gjennomferingen av prosjektet. Det stilles store krav til
informasjonsflyt mellom byggherre og utforende aktorer, og det er pa forhind
avtalt losningsmetode og hva den enkelte aktors oppdrag og ansvar bestar i.

Totalentreprisen frikobler byggherren fra den praktiske utforelsen, som ivaretas av
en totalentreprenor som stir ansvatlig for 4 oppfylle de funksjonskrav til
utforelsen som byggherren har satt. Kontraktene inngds gjerne i to steg; en
hovedkontrakt mellom byggherren og totalentreprenoren, og dernest et sett av
kontrakter mellom totalentreprensren og diverse underentreprenorer.
Totalentreprenoren har ansvaret for prosjektering og utforelse, samt
koordinering av fremdrift og grensesnittene mot sine aktorer. Det kan bety at
losningsmetodikk diskuteres og kanskje utvikles mellom totalentrepreneren og
underentreprenorene, men det er ikke lagt opp til at dette nedvendigvis skal
gjores som del av denne kontraktsformen.
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Oppstart basert
pa byggherrens
mal

Oppstart basert pa Igsning
utarbeidet i fase 1 og avtalt
malpris/ fastpris

Prosjektutviklings-
fase (fase 1)

Gjennomfgrings-
fase (fase 2)

Samspillsfaser

Figur 2 Faser i samspillmodell (Egen)

Samspillmodellen tar integrasjonen mellom partene et godt skritt videre, ved 1) at
alle aktorene arbeider sammen i en utviklingsfase, 2) at erfaringsutveksling og
én integrert organisasjon finner sted slik at selve utforelsen av prosjektet justeres
i et samspill mellom partene, 3) at det er hoy grad av dpenhet mellom akterene,
og 4) at en utviklings- og endringsledelse vektlegges som et selvstendig element
for 4 fi et komplekst samspill til 4 fungere. Fasene i en samspillmodell er
illustrert i figuren ovenfor.

Prosjektutviklingsfasen (fase 1) gjennomfores under felles ledelse og styring
(samspillsorganisasjon/ integrert organisasjon), hvor byggherren, entreprenoren
og ledende fagradgivere (prosjekterende) og relevante underleveranderer
arbeider 1 en integrert prosess. Partene tar sammen del i utviklingen,
prosjekteringen og planleggingen av prosjektet, og blir honorert for utfort
arbeid. Formdlet med tidlig entreprenorinvolvering og integrert prosess et 4
hindtere omfang, kvalitet, tid og kostnader pé en effektiv og verdistyrt mate.

For prosjektutviklingsfasen avsluttes skal partene ferdigstille og beskrive
prosjektert losning, lage planer for gjennomferingen og avtale enten fast pris
eller malpris. Blir partene enige om premisser for gjennomferingen og pris, vil
man gi over i fase 2 med detaljprosjektering og utforelse. Dersom partene ikke
oppnir enighet om fase 2, vil byggherren eie prosjekteringsmaterialet og st fritt
til 4 avbestille fase 2 uten 4 betale erstatning til entreprenoren, ut over avtalt time
for time kompensasjon for utfort arbeid 1 fase 1.

Partenes intensjoner med gjennomferingen og samspillsorganisasjonens
arbeidsmate og tilnerming er som regel preget av felles malsettinger, tillit,
apenhet, hoy forretningsetikk, med vekt pi 4 oppni stor beslutningsevne og
effektiv gjennomfoering i henhold til de samfunns- og effektmél som matte vere
satt for prosjektet. Denne studiens hovedmal er 4 finne ut om dette stemmer
overens med hvordan samspillene fungerer 1 praksis.
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Det er mange krevende elementer i samspillsmodellen. For det forste vil
egnetheten 1 utgangspunktet kreve at prosjektet hatr en viss kompleksitet, slik at
samspillet skaper synergieffekter mellom partene som ellers vanskelig kan finne
sted. Dette betinger en prosjektledelse som kan bygge en tillitsbasert teamkultur,
som igjen er en premiss for en dpen informasjonsflyt og vilje til 4 dele
informasjon som ikke bare gagner en selv, men ogsé partnerne. Dette er serlig
viktig for 4 oppnd gevinster i prosjektets utviklingsfase. En tillitsbasert
teamkultur krever at prosjektgruppen far mulighet til 4 bli godt kjent med
hverandre, bade faglig og sosialt, og samlokalisering i felles prosjektkontor kan
vaere et viktig element. Apenhet og tillit mellom partene gir ogsi grunnlag for
omforente systemer for deling av over- eller underskudd i prosjektet, samt for
héindtering av risiko. I kapittel 2 soker vi 4 belegge disse observasjonene, basert
pé forfatternes erfaringer med samspill, med det vi mener er relevant teori. Dette
vil danne grunnlag for de empiriske analysene i kapittel 5 og 6.

Utviklingsfasen gir viktige premisser for gjennomfoeringsfasen (fase 2). I fase 2
vil mulighetsomradet for endringer vere langt mer begrenset, pad grunn av
ledetider for leveranser og annen planlegging som pd et tidspunkt ma anses som
bindende. Begrepene «dpenhet og tillits kan synes noe forenklede i en verden
preget av konkurranse, men dette innebarer ogsa at kostnadene ved styring og
kontroll partene imellom, kan bli kraftig redusert. Det blir folgelig vanskeligere
for en enkelt partner 4 underprestere i teamet. Dette, koblet med gode
belonningsmekanismer, kan gi viktige bidrag til at et slikt team vil prestere i
henhold til de mal som byggherren har satt for prosjektet. Vi omtaler dette
nermere i den teoretiske gjennomgangen i kapittel 2.

I store, offentlige prosjekter har bide malstruktur og kostnadsrammer vart gjort
til gjenstand for ekstern kvalitetssikring. Dette vil imidlertid ikke passe med alle
samspillsprosjekter, bide fordi samspillene kan starte for den eksterne
kvalitetssikringen er avsluttet og fordi prosjektene kan vare mindre. Figur 3
skisserer noen utvalgte forhold som pavirker den delen av bygg- og anleggs-
markedet som primart er aktuelt for samspillsmodeller, de viktigste faktorene
som ber vurderes i en samspillsmodell, og den beslutningssituasjonen som man
vil sta i nar man skal velge mellom gjennomferingsmodell. Den viser ogsa hvilke
kontekstuelle forhold som valg av modell samspiller med.
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Samspillsmodeller

Viktige faktorer i vurdering og sammenligning
i. Ansvarsfordeling for prosjektering og produksjon
ii. Tidspunkt for involvering

iil. Anskaffelsesmetode

iv. Leveranderutvelgelsesmetode

v. Vederlagsmodell

Suksesskriterier

A. Veldefinerte kontraktuelle forhold

B. Tidlig definisjon av prosjektmal

C. Tidlig etablering i team

D. God, transformasjonsorientert ledelse.

E

F

G

H

. Avdekke maktstrukturer og foreta nedvendige endringer
. Hay tillit, etablert gjennom bade relasjoner og kontrakter
. Bruk av BIM og VDC-prosesser

. Fra overfering av risiko til deling av risika

Analyse av forventet differanse mellom
samspill og konvensjonell modell

A 4 I A 4

Figur 3 Marked og gjennomferingsmodeller (Egen)
BIM=Bygningsinformasjonsmodellering, VDC=Virtual Design Construction
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De to overste boksene i figur 3 angir (1) overordnede okonomiske forhold som
bidrar til 4 definere markedets storrelse, samt hvordan offentlig planlegging og
juridiske forhold definerer rammebetingelsene, og (2) hvilke forhold ved bygg-
og anleggsbransjen som bidrar til 4 pavirke produktiviteten i bransjen. «Beste
praksis» kartlegges vanligvis gjennom produktivitetsanalyser, der den som far
mest ut av innsatsfaktorene blir den som de ovrige aktorene i en bransje males
mot. «Lean Construction» er en produksjonsmetode som i korte trekk gar ut pa
a koordinere mest mulig effektive prosesser gjennom hele verdikjeden, herunder
design, produksjon og vedlikehold. For en nermere beskrivelse, se f. eks Kalsaas
(2017). Det kan tenkes en sammenheng mellom utvikling av
giennomfoeringsmodeller og kontraktsformer. Valg av gjennomfoeringsmodell

kan i visse tilfeller bidra til 4 pavirke reguleringer og reguleringsbestemmelser.

De tre pafolgende (bld) boksene beskriver noen kjennetegn ved markedet, med
vekt pi storre prosjekter. Pa ettersporselssiden vil prosjektene ha ulik grad av
kompleksitet. Sektorene som skal igangsette store prosjekter kan ha forskjellig
kompetanse og erfaringsbakgrunn nar det gjelder bruk av samspill. P4
tilbudssiden er det i forbindelse med store prosjekter konkurranse fra
utenlandske entreprenorer. Tilbydernes kompetanse nar det gjelder samspill er

hoeyst sannsynlig varierende.

Den gule boksen viser noen faktorer for sammenligning samt suksesskriterier
for samspillsmodeller. Det er antakelig en interaksjon mellom a) hvordan disse
modellene er utformet, hvordan de praktiseres og hvordan de bidrar til
maloppndelsen i prosjektene og b) hvordan markedet vil ta dem i bruk pa kort
og lengre sikt.

Den nedre delen av figuren seoker 4 gi en enkel illustrasjon av avveiningen
mellom 4 bruke samspill eller mer tradisjonelle gjennomferingsmodeller.
Koblingen mellom samspillsmodeller/ konvensjonelle modeller og markedet er
gjensidig utelukkende pa prosjektnivi, og maten hver av modellene oppfattes 4
lose gjennomferingen av et gitt prosjekt, vil pavirke hvilken av dem som blir
valgt.

Styrken 1 de skisserte koblingene i figuren er usikre. De som vi tror er svakest,
som eksempelvis mellom overordnede forhold og bygg-/anleggsfaglig basis, er
tegnet stiplet.

Denne rapporten vil primart forsoke a bidra med erfaringsmateriale til en
analyse av forskjellen mellom konvensjonelle gjennomferingsmodeller og
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samspillsmodeller (den gra boksen nederst i figur 3). Det empiriske bidraget fra
denne studien er imidlertid avgrenset til et utvalg pigiende eller relativt nylig
avsluttede samspillprosjekter. Formalet er derfor 4 studere et utvalg cases som
benytter eller har benyttet samspillsformen, for 4 studere hvilke erfaringer som
kan tilsi om denne formen har entydige fortrinn sammenlignet med de mer
tradisjonelle gjennomferingsmodellene, og om det kan sies noe om hvilken type
prosjekter der samspillsmodellen mitte vare sxrlig egnet. De bld og blagra
boksene beskriver strukturer og premisser som valg av gjennomferingsmodell
gjores under. Pilene gir begge veier for 4 antyde mulige tilbakekoblinger mellom
eksempelvis valg av samspillsmodell og effekt pa tilbuds- og ettersporselssiden
i markedet. Eksempelvis er det grunn til 4 vente svak eller ingen sammenheng
mellom gjennomferingsmodell og okonomisk politikk, mens den kan veare
sterkere ndr det gjelder utforming av reguleringsbestemmelser. Disse
virkningene vil kunne gi gjennom akterene pa tilbuds- og ettersporselssiden og
opp til myndighetene.

De hovedelementene som vi har undersokt, er hvordan samspillmodellene
oppleves nar det gjelder 1) pavirkning pd konkurransen i markedet, 2)
kostnadsbildet i prosjektene, 3) kvaliteten i prosjektene, 4) gjennomferingstiden,
5) fordeling av risiko og 6) konfliktnivd mellom partene. Disse elementene med
tilhorende teoretiske antakelser er noe nermere beskrevet i kapittel 3.

Elementene vil bli kartlagt 1 intervjuene med representanter for byggherre,

entreprener og prosjektgruppe 1 de 6 prosjektene som er beskrevet i kapittel 4.

Vi vil ogsi belyse noen tilleggssporsmal knyttet til insentiver, bygging av kultur,
tillit og samspill, kompetanseoverforing og maktbalanse mellom partene.

1.4 Hva er samspill?

Gjennomfoeringsmodeller med samspill er ikke et entydig definert begrep. Som
ifllustrert 1 ellipsen benyttes det en rekke ulike begreper for 4 beskrive
samspillmodeller. Disse begrepene er i storre eller mindre grad overlappende.
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Allianse Samhandling

Integrert samarbeid Apen bok

Integrert prosjektleveranse

. ECI
Best Value «Samspill»

Procurement

. . Partnering
Integrated Project Delivery

Tidlig entreprengrinvolvering

Malpris-
kontrakt

Incentiv-kontrakt

Figur 4 Begreper som beskriver samspill (Egen) ECI=Early Contractor Involvement

Samspill som gjennomferingsmodell omtales pa engelsk som partnering.

Hosseini mfl. (2016) definerer partnering som en form for samarbeidskontrakt

med integrert prosjektering, fokus pd koordinering og samarbeid mellom

involverte parter, samt felles endelig leveranse. En nyttig gjennomgang av

samspill i teori og praksis er gitt 1 Hosseini mfl. (2020).

I denne studien vil vi saerskilt trekke fram fire typiske kjennetegn som definerer

samspillmodeller.

Tidlig involvering av entreprengr: Motivasjonen for 4 benytte
samspillmodeller er nesten alltid 4 utnytte entreprenorens kompetanse i en
tidligere fase av prosjektet mens valg av losninger kan pévirkes.

Felles prosjektutviklingsfase: Kontrakter med samspill innebarer at
prosjektet gjennomfores i to faser. I prosjektutviklingsfasen (fase 1) utvikler
partene i fellesskap en losning som prises, samt grunnlagsdokumenter for
hvordan denne losningen skal utferes 1 gjennomferingsfasen (fase 2).
Kontrakten mellom partene regulerer normalt begge faser, men
videreforing fra fase 1 til fase 2 forutsetter at partene for fase 2, blir enige
om betingelsene for 4 ga videre til fase 2.

Felles insentiver i gjennomfaringsfase: I samspillskontrakter benyttes
ofte en vederlagsform med malpris, som innebxrer at byggherre og
entreprenor (og evt. flere) deler risiko/mulighet for kostnadene (jf. modell
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C og B nedenfor). Formalet er 4 bidra til at alle parter jobber mest mulig
sammen for 4 oppnd prosjektets malsettinger ogsé i gjennomforingsfasen.

4. Integrert organisasjon: Samspillskontrakter kjennetegnes ofte ved at
byggherre, entreprenor og prosjekteringsgruppe (og eventuelt bruker)
ctablerer en felles integrert prosjektorganisasjon med mest mulig full
transparens (dpen bok) i gjennomferingsfasen.

Tre hovedvarianter av samspill

En samspillskontrakt kan etableres med et stort antall variasjoner, eksempelvis
med antall deltakere i den integrerte arbeidsprosessen, vederlag og insentiver,
vederlagstormen etc. Det foreligger forelopig ingen standard kontraktsmodell
eller kontraktsvilkér i bygg- og anleggsbransjen. Figuren nedenfor illustrerer tre
hovedvarianter av samspill. Hovedakterene 1 samspillet er angitt i
prosjektutviklingsfasen for hver modell.

Fase 1 \ Fase 2
Prosjektutvikling Detaljprosjektering og utfgrelse

Fast pris

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, . Integrert
organisasjon

BH  Byggherre

Malpris PG Prosjekterings-
gruppe

asueLnjuo)

E Entreprengr

TE  Totalentreprengr

Malpris

Figur 5 Tre hovedvarianter for samspill (Egen)

Modell A - Tidlig entreprengrinvolvering med totalentreprise og fast pris:
En to-partskontrakt med entreprenordeltakelse 1 prosjektutviklingsfasen (fase 1)
og totalentreprise med fast pris 1 utforelsesfasen (fase 2).

Modell B - Tidlig entreprengrinvolvering med totalentreprise og malpris:
En to-partskontrakt med entreprenordeltakelse i fase 1 og totalentreprise med
milpris 1 fase 2. Det innebarer bl.a. en felles organisasjon og kostnadsdeling av
gevinst/tap i forhold til mélpris. Prosjekteringsgruppen og underentreprenorer
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kan delta i kompensasjons- og insentivmodellen gjennom avtale med
totalentreprenoren.

Modell C - Integrert prosjektleveranse (IPL/IPD): En flerpartskontrakt
hvor akterene — byggherre, prosjekterende og entreprenor(er) — gjennom en
felles organisasjon utvikler, prosjekterer og utferer prosjektet basert pa
kostnadsdekning med deling av gevinst/tap i forhold til en mélpris avtalt i fase
1.

Kort om tilbudskonkurransen for kontrahering av entreprengr i
samspill

Som folge av at det ikke foreligger en prosjektert losning som kan danne

grunnlag for en priskonkurranse blant entreprenorer, vil tilbudskonkurranse i

hovedsak baseres pd kvalifikasjoner, organisasjon, gjennomfoeringsevne og

oppdragsforstielse sammen med kun utvalgte priselementer som f.eks.

paslagsprosenter og timeratet.

1.5 Kort om fastsettelse av malpris

Milpris benyttes i modell B og C som vederlagsmodell for 4 fordele
kostnadsrisiko mellom aktorene. Dette til forskjell fra fastpris (modell A) hvor
byggherren i prinsippet betaler en forsikringspremie for at entrepreneren skal ta
pé seg kostnadsrisikoen. Mélprisen vil normalt reflektere en forventningsverdi
for entreprisekostnadene, slik at det skal vaere like sannsynlig at man gir under
som over malprisen.

Hvordan kan man fastsette madlpris med bare en markedsaktor og uten
konkurranse om totalomfanget? Dette er en av de mest sentrale sporsmalene

som stilles nar folk introduseres for samspill som gjennomferingsmodell.

For 4 besvare dette bor man forst generelt se pa kostnadskalkyler og hva det
normalt konkurreres om. Kostnadene vil generelt vare bestemt av (forenklet):

Hvilke funksjoner kunden ensker

Hvilke losninger som velges for 4 bygge funksjonene
Hvilke mengder losningene medforer

Hvilke enhetskostnader (priser) disse mengdene har.

I utforelsesentrepriser konkurrerer entreprenoren som oftest kun pa det som
har minst betydning for kostnadene, nemlig enhetsprisene, mens byggherren er
ansvarlig for lesninger og dermed mengdene. Losningene bestemmes i all
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hovedsak av prosjekteringsgruppen, og entreprenoren far liten gevinst av 4 finne
effektive losninger, ettersom han uansett far betalt pr. utfort enhet.

Enhetspriser er derfor generelt lite egnet for 4 stimulere innovasjon og har liten
betydning for det totale kostnadsbildet, ettersom dette bestdr av innsatsfaktorer
(arbeidstimer, varer og maskiner), der entreprenoren i liten grad pavirker
prisene. Entreprenoren kan, i gjennomforingsmodeller med storre frihetsgrader,
i storre grad pavirke mengdene. Dette gjor at entreprenorene der det
konkurreres om enhetspriser, normalt vil prise taktisk for 4 vinne kontrakter, og
i neste omgang kjempe om tilleggsbetaling for grasoner under utforelse for 4 fa
lonnsomhet. Dette er ofte grunnlaget for konflikter, og det kan ogsa fordrsake
kostnadsekninger. Dette berorer en problematikk rundt informasjonsasymmetri
mellom bestiller og utforer, som vi kommer tilbake til i kapittel 2.2 og 2.5.

I totalentrepriser derimot, konkurrerer entreprenorene normalt om pris pa hele
prosjektet basert pa en funksjonell spesifikasjon, dvs. om lesninger, mengder og
enhetspriser for bade egne leveranser og underentreprenerer. Dette fordrer en
ganske grundig og ressurskrevende gjennomarbeidelse av kalkylen, inkludert
innhenting av priser hos sentrale leveranderer og underentreprenorer.
Entreprenoren ma gjerne ta betydelig risiko for 4 vinne kontrakter. I
gjennomferingsfasen vil entreprenoren kreve endringer pa alt som avviker fra

spesifikasjonen og normalutforelse.

I et samspill estimeres malpris eller fastpris i et samarbeid mellom aktorene i
prosjektutviklingsfasen. Prisen baseres pia en del forutsetninger om
prisfastsetting og/eller avtalte rater og paslag fastsatt i konkutrransen. Vanlige
forutsetninger om prisfastsetting er eksempelvis 1) at entreprenoren skal
dokumentere at rater (f.eks. timerate for fagarbeider eller en gravemaskin) er
konkurransedyktige og 2) at sentrale underentrepriser skal konkurranseutsettes.
Prosessen forutsetter at bygeherren har kompetanse til 4 verifisere kalkyler selv.
Fordelen med denne maten 4 jobbe p4, er at partene sammen kan optimalisere
omfang og kostnader, samt fordele risiko pa en god mite. Byggherren kan
justere sine krav og ensker ndr han ser de faktiske kostnadene, mens
prosjekterende og entreprenoren sammen kan finne gode losninger nir de
forstar byggherrens faktiske behov.
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Figur 6 Prosess mot fastsettelse av prosjektets omfang og malpris (Engebo 2020)

Figur 6 illustrerer en typisk prosess knyttet til 4 sette mélprisen for prosjektet,
som gar fra et utgangspunkt og gjennom en prosess der prosjektet utvikles,
onsker tas inn og kostnadene oker. Dersom en praktiserer «Design to Cost,
altsd faste budsjettrammer som man mé optimalisere under, si vil en matte
komme seg fra en slik hoyere malpris og ned pa det nivaet som budsjettet gir
rom for.

Et viktig element i et samspill, er at denne prosessen skal resultere i at den
maksimalt akseptable malprisen skal gi et bedre utviklet prosjekt; altsd et okt
nytte-/kostnadsforhold. Elementer som ikke tilforer verdi for brukerne blir
kuttet, mens andre elementer kan ha kommet inn. Det er ogsa en viktig premiss
for en vellykket prosess at ulike tillegg og kutt er godt begrunnet og
dokumentert, for 4 kunne redusere pafolgende utfordringer. I denne prosessen
er brukerinvolvering avgjorende fordi brukerne sitter narmest til 4 vurdere
verdien av tiltak «pa margineny.

Det teoretiske belegget for en slik bevegelse kan finne sted mer effektivt i et
samspill, er beskrevet i kapittel 2.1-2.4.

Bruker- eller kundeverdi er et begrep som kan ha mange fasetter. Vi gar ikke inn
pa disse her (se f.eks. Vakulenko mfl. 2019 for en gjennomgang av ulike
kategorier av kundeverdi). Her vil vi benytte begrepet i en relativt enkel versjon,
nemlig som summen av alle skonomiske, funksjonelle og opplevde fordeler ved
et tiltak. De to siste komponentene kan vare av ikke-monetar art, men de har

Concept rapport nr. 61



37

likevel en realressursmessig betydning i den forstand at en egnet undersokelse
vil kunne avdekke en betalingsvillighet for en gitt endring 1 disse egenskapene.
Denne verdien sammenholdes med de samlede kostnadene knyttet til tiltaket,
bide de okonomiske og andre realressursmessige kostnader. Overstiger
fordelene kostnadene, si vil tiltaket bidra til bdde en netto kundeverdi, og til
generell netto verdiskapning. 1 regnskapsmessig forstand (vaere seg pd
prosjektniva eller nasjonalt niva) sa er bade kundeverdi og verdiskapning relatert
til okonomisk malbare storrelser.

1.6 Avgrensninger

Denne studien gir er en kvalitativ beskrivelse i bruk av samspillsmodeller i
bygge- og anleggsprosjekter 1 Norge. Studien er gjennomfort med
litteraturstudie og semi-strukturerte intervjuer med byggherre, entreprenor og
prosjekterende péd utvalgte prosjekter som pid forhind var betegnet som
suksessfulle prosjekter. Formalet har vart 4 avdekke suksessfaktorer i
samspillsmodeller, sammenlignet med mer konvensjonelle byggherrestyrte
entrepriser. Litteraturstudien gir grunnlag for 4 undersoke samsvar mellom teori
og faktiske funn og 4 diskutere funnene i lys av tilgrensende teoretiske
rammeverk. Vitenskapelig litteratur, nar det gjelder tilgrensende teoretisk
rammeverk for denne rapporten, er avgrenset til fagfellevurderte vitenskapelige
publikasjoner. For litteraturen som gjelder selve samspillsmodellene er det, i den
grad det har vert ansett som nedvendig, ogsd brukt kilder som faller utenfor
denne definisjonen. Dette begrunnes med at fagfellevurderte vitenskapelige
publikasjoner som dekker norske forhold, er skrevet innenfor et avgrenset felt.
For 4 finne relevant litteratur som belyser norsk kontekst, har vi mittet ga noe
bredere ut.

Studien er avgrenset til bruk av samspillsmodeller i norske (primert offentlige)
bygge- og anleggsprosjekter.

e Denne studien tar for seg prosjekter med samspill som
gjennomferingsmodell som er i gjennomferingsfasen eller som relativt
nylig er avsluttet. Rapporten avgrenses derfor til 4 ikke omtale
langtidsvirkninger.

o Studien ser pa det som pa forhiand var ansett som vellykkede prosjekter
med bruk av samspill.

e Studien dekker forskjeller mellom de tre mest vanlige variantene av
samspillsmodellene, jf. figur 5.

e Studien dekker ikke Prestasjonsinnkjop/Best
Value Procurement (BVP) som anskaffelsesmodell, selv om resultatene
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1.7

kan vare relevante ogsd for disse, med basis i den definisjon som
Digitaliseringsdirektoratet (Difi) gir: Prestasjonsinnkjop legger til rette
for en effektiv og malrettet konkurranse som fir leverandoeren til 4
levere pa byggherrens prosjektmal, bidrar til 4 redusere byggherrens
risiko  og ikke minst reduserer partenes ressutsbruk = til
konkurransegjennomforing.

I Finland har man gjennomfort og igangsatt 60 prosjekter av denne
typen (IPD), som man begynner 4 hoste god erfaring med. Her er det
gjort vesentlig forskningsarbeid, som det kan vare aktuelt 4 bygge
videre pa. Det kan vare aktuelt for en oppfelgingsstudie.

Studien dekker ikke offentlig-privat samarbeid (OPS) eller Design-
Build-Operate (DBO).

Rapportens oppbygning

Resten av rapporten er bygd opp slik: Kapittel 2 gjennomgar det teoretiske og

konseptuelle rammeverket for analysen. Her gar vi forst litt naermere inn pa ulike

variantene av samspill og deres egenskaper, for vi gir en teoretisk diskusjon om

hva som ut fra teorien kan gi stotte til at samspillmodeller kan fungere, og hva

som kan dempe effektene av samspill. Kapittel 3 gir en kort beskrivelse av

metode og data. Kapittel 4 gir korte beskrivelse av hver enkelt case i denne

studien. Kapittel 5 presenterer resultatene fra intervjuene, mens kapittel 6 gir en

diskusjon av disse funnene ogsa opp mot teorien. Dette kapittelet avrundes med

noen innspill til videre forskning.
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2 Noen teoretiske betraktninger

2.1 Innledning

Formalet med dette kapittelet er 4 belyse samspillsmodellenes natur, og hvordan
en ut fra relevant teori kan belyse hvilke betingelser som bor vaere oppfylt for at

denne gjennomfoeringsmodellen skal kunne fungere.

Samspill som gjennomforingsmodell er et instrument for 4 fa til en bedre flyt i
planlegging og gjennomfering av byggeprosjekter. Gjennom 4 involvere
entreprenorer, prosjekterende og byggherre i en tidlig fase gjennom et tett og
forpliktende samarbeid, sd er intensjonen 4 fi til bedre og gjerne rimeligere
losninger. Et slikt samarbeid kan ogsid redusere gjennomferingstiden.
Samarbeidet gar potensielt noksd langt inn 1 akterenes egne domener, bade faglig
og organisatorisk. Man ma eksponere seg for samarbeidspartnernes synspunkter
og bli enige om en lpsningsmetodikk. Det kan bety 4 gi avkall pa, modifisere
eller dele egen losningsmetodikk. Det betyr at man ofte ma dele okonomisk
informasjon 1 form av «dpen bok»-praksis knyttet til innsyn i faktorpriser og

annet.

Ut fra konkurransehensyn si kan man lett tenke seg at dette kan veare
utfordrende. Denne gjennomferingsmodellen utfordrer nemlig tradisjonell
tenkning nér det kommer til deling av bade faglig og finansiell informasjon med
aktorer som man i neste prosjekt kan komme 1 et konkurranseforhold til. Dette
er tradisjonelt et mindre problem nir prosjektene har en sdpass hoy grad av
kompleksitet at imitasjon av lesningsmetode blir mindre relevant i neste
prosjekt. I andre prosjekter, som innen skip/rigg/offshore, er slikt samarbeid
mer vanlig. I disse sektorene er det ofte tale om komplekse prosjekter, i alle fall
i visse stadier av produksjonsprosessen, og samarbeidskompetansen kan folgelig
bli en konkurranseparameter i seg selv. Crespin-Mazet mfl. (2015) understreker
at valg av partnere i komplekse prosjekter hviler pa bade det 4 kunne redusere
funksjonell risiko (knyttet til at partnerne behersker teknologi, prosesser osv.)

og relasjonell risiko (at man kjenner partnerne fra for og vet hva de star for).

En kan ogsi se for seg prosjekter der viktige innsatsvarer er standardiserte og
gjenstand for liten konkurranse. Konkurranseforholdene kan her vare preget av
at det er lokale monopoler som oppstar naturlig, fordi det kan vare sma steder
med et begrenset antall leveranderer koblet med relativt hoye
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transportkostnader (eksempelvis ved transport av masser og betong). I mange
tilfeller kan dette gi en geografisk betinget beskyttelse. Da gjenstir hovedsakelig
konkurransen om 4 ha best mulig kompetanse knyttet til utforming og
gjennomforing. Disse operasjonene vil variere fra prosjekt til prosjekt, selv om
visse felles trekk selvsagt vil finnes. Man kan std ovenfor en produksjonsprosess
som minner om Engineering to Order (ETO), som skiller seg fra Make to order
(MTO) og Make to Stock (MTS) ved at produktet i en viss forstand er unikt og
ikke ferdig designet nar valg av hovedentreprenor blir foretatt (se Harrison &

van Hoek 2011 for nermere definisjoner av disse produksjonsprosessene).

Det vi stir ovenfor, er egentlig et sporsmidl om organiseringen av
kjerneaktivitetene 1 en kompleks forsynings- og produksjonsaktivitet.

2.2 Kort om prinsipal-agentteori

Vi vier denne teoretiske plattformen litt oppmerksomhet fordi den kan si noe
om de styringsutfordringer som ofte eksisterer mellom parter 1 en «kjoper-
/selgerrelasjony, herunder parter i et arbeidsforhold. I prinsipal-agentteorien er
tilneermingen at enhver aktor vil forseke 4 maksimere egen nytte, ref. Laffont
(2002). Agentene er i dette tilfellet entreprenoren og de prosjekterende.
Prinsipalen vil tilsvarende vare byggherren. Prinsipal-agentteorien angir at
prinsipalen ma forsoke 4 kontrollere eller styre agenten/agentene pa en slik mate
at agenten ikke kan agere ut fra egennytte, men heller i trdd med prinsipalens
behov. Av forhold som kan gjore dette vanskelig, trekkes sarlig Mora/ Hazard
fram. I dette begrepet ligger at agentens insentiver til 4 levere god kvalitet 1 et
tradisjonelt forhold med separasjon mellom prinsipal og agent, er svekket nar
kontraktssummen er fastsatt pa forhind. Det kreves ofte kompliserte/kostbate
kontrollmekanismer for 4 overvike leveransene. Agenten kan dermed forsoke 4
optimalisere sin egen situasjon gjennom 4 gjore minst mulig for pengene, til det
punkt der kostnadene ved mangelen pa ytelse overstiger kontrollkostnadene. En
forsterkende faktor er at dersom agenten har kunnskap og informasjon
prinsipalen ikke har (asymmetrisk informasjon), sa angir teorien at dette kan
resultere 1 at agenten vil maksimere sin egen nytte. Ulik oppfatning av risiko og
mangelfullt utformede systemer for risikodeling kan forsterke dette problemet.
Vi diskuterer dette informasjonsproblemet noe nxrmere i kapittel 2.4, der vi
blant annet viser et teoretisk rammeverk som kan understotte anstrengelser for
a redusere informasjonsasymmetri for 4 kunne oke produktiviteten i relasjoner
generelt og samspill spesielt. I spill der to aktorer ikke deler informasjon, kan
man fa situasjoner der begge vil komme ditligere ut av det, gjennom en sakalt
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Cournot-Nash likevekt kjent som «fangens dilemmay. Dette er behandlet mer
detaljert i Laffont (2002).

Bestiller-/utforermodellen handler om informasjons- og/eller
kompetanseasymmetri mellom de ulike aktorene som berorer det ovenfor
beskrevne prinsipal/agentproblemet. Ved at prinsipalen setter bort utforelsen
til agenten, mister ogsd forstnevnte noe av styringen med prosjektet. Dette
innebzrer at utforende har informasjon som bestiller (byggherre) mangler. I
noen tilfeller har utforende erfaring eller utdanning som bestiller mangler. Dette
kan ogsd vanskeliggjore byggherrens kontroll med utforende. En refererer da til
at det er kompetanseasymmetri mellom partene. De to siste begrepene viser til
at det kan/vil vaere forskjeller mellom bestiller og utforer nir det kommer til
cksempelvis hvor mye innsikt en har i selve utforelsen av prosjektet. Nar det
gjelder de ulike modellene, s har de litt ulike egenskaper nar det gjelder
asymmetri. Noe av poenget med samspill er 4 redusere faren for sub-

optimalisering pa grunn av koordineringssvikt og tilherende handlingsmenster.

Denne «kampen» mellom de mekanismene som kan stimulere til okt
produktivitet og effektivitet® i prosjektene og de mekanismene som kan bidra til
en av dempning av slike effekter gjennom strategisk atferd og maktutevelse vil
bli diskutert utover i rapporten.

2.3 Samspill i lys av ny skonomisk geografi (NOG)

NOG er en teoriretning som er utviklet primart med tanke pd 4 forstd
endringsforlep i tilknytning til internasjonal handel og til nasjonale og regionale
okonomiske systemer (se blant annet Myrdal (1957) samt Krugman (1991 og
1995) som sentrale bidragsytere), basert pa hvordan ekende skalautbytte (det vil
si at gjennomsnittskostnaden pr. produsert enhet (bide fysiske og tjenester)
faller med okende produksjon) kan skape selvforsterkende effekter. Oker man

> Bade produktivitet og effektivitet brukes 1 rapporten. Produktivitet handler om 4 fa mest
mulig ut av innsatsfaktorene i produksjonen av en vare eller tjeneste. Effektivitet gar
litt videre, da trekker man ogsa inn at prosjektet skal sorge for best mulig oppnaelse av
de mal som er satt. Milene skal ideelt sett gjenspeile hva brukere og samfunn skal
oppnd gjennom realiseringen. Mange bruker disse begrepene om hverandre, men vi
har forsekt 4 bruke dem i henhold til den nevnte distinksjon. Eksempelvis vil
effektivitet kunne bli brukt der hvor vi trekker inn brukerperspektivet. Se NOU 2015:1
og Busch mfl. (2002) for en utdypning.
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den okonomiske aktiviteten, blant annet som felge av bedre koblinger mellom
aktorene i okonomiske systemer, sa kan det medfore en selvforsterkende vekst
gjennom en bedret utnyttelse av realressursene. Pa tilsvarende mate kan svekket
tilgjengelighet og redusert gkonomisk aktivitet medfore en selvforsterkende
svekket utvikling. Realressurser kan grovt sett deles inn i arbeid, kapital og
menneskelig kapital. Romer (1986) var banebrytende i1 4 gi innsikt i
humankapitalens rolle i den ekonomiske utviklingen. NG har ogséd fokusert
pd hvordan endringer i transportsystemer kan pavirke skonomiske systemer, fra
lokalt til globalt nivé (se blant annet Banister and Berechman (2000), Berechman
(1994), Boarnet (1998), Brithen (2001), Melo mfl. (2013) og Venables (2007)).

Deler av NOG-litteraturen anvendt pd transport kan sies 4 ligge narmest 4
belyse de sammenhenger som kan vare relevante i samspillskontrakter, nemlig
hvordan tettere koblinger i sméd og store okonomiske systemer kan pavirke
hvordan man klarer 4 utnytte de ressurser som finnes, med sarlig vekt pa
virkninger i arbeidsmarkedet. Logikken (se blant andre Melo mfl. (2013)) er at
tettere koblinger mellom akterer (individer, ulike typer foretak) gjor at man kan
dele bade kunnskap og faste kostnader knyttet til infrastruktur, man kan /Zere mer
gjennom kontakter samt skifte av jobb der man tar kompetansen med seg og
bidrar dit man kommer, man kan fir en bedre mathing mellom individenes
kunnskaper og den type jobb som de kan fi dersom det er lettere 4 na et storre
tilfang av jobber. P4 mikroniva, i et samspill internt i et prosjekt, sd mener vi at

den samme logikk kan ha relevans. Vi kommer nzrmere inn pé dette nedenfor.

Figuren nedenfor viser skjematisk hvordan en samspillskontrakt kan avlede
iterative prosesser som kan medfore okt produktivitet i utvikling og utforelse av

prosjektet.

Venstre side i figuren viser startpunktet for prosessen. Med basis i et vedtak om
giennomforing av tiltaket sd initieres en overordnet kravspesifikasjon.
Prosjekteier eller myndighet kan kreve at prosjektet utfores gjennom en
samspillskontrakt. Denne utlyses gjerne gjennom en prekvalifisering med krav
til entreprenorens okonomiske soliditet, kapasitet, kompetanse og erfaring, og
pafolgende tilbudskonkurranse. Vinneren av denne konkurransen utformer
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konsortiet6 og etablerer initielle samarbeidsflater med nedvendige IT-verktoy,
eventuell etablering av felles fasiliteter med «big room» mv. Metier OEC (2019)
papeker viktigheten av god prosessledelse, tillit, insentivforenelighet og opplegg
for risikodeling i denne fasen. De grunnleggende elementene kommer i
prinsippet pa plass i etableringsfasen (boks merket «Konsortiet»), men
samarbeidsformer, relasjonsbygging og ikke minst lesningsmetodikk utvikles
videre i en iterativ prosess, som er vist skjematisk i boksen «Overordnet struktur
i konsortiets arbeid».

6 Vi bruker begrepet konsortium om en slik gruppe aktorer (byggherre, entreprenor(er),
prosjekterende, evt. brukere) som arbeider sammen i et prosjekt. Dette skal ikke
forveksles med en juridisk struktut, jfr. «grupper av leverandorer» i

offentlig anskaffelsesforskriften §§ 17-7 (1) og 17-8 (3) og forsvningsforskriften §§ 7-

10 (3) og 7-11 (3).
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Vi skal vie boksen «Mekanismer bak iterasjon til endelig losning» litt ekstra
oppmerksomhet. Her er tanken at endret bruk av innsatsfaktorer sammen med
kommunikasjon ~ med  tredjeparter  cksempelvis nar det  gjelder
reguleringstekniske forhold, brukerkrav og miljemessige forhold, skjer i en
transparent prosess med utveksling av kunnskap og erfaringer som kan pavirke
losningsmetode og —design samt mdlpriser og virkninger pd kostnader og
fortjeneste ved at man i storre grad klarer 4 hente ut stordrifts- og
samdriftsfordeler. Noen egenskaper ved en slik dpen prosess omtales narmere

nedenfor, der vi bygger resonnementene pa viktige elementer fra NOG.

Nir det gjelder boksen «Overordnet struktur 1 konsortiets arbeid» sa er tanken
at iterasjonene skjer med grunnlag i mekanismene i boksen under, som skal
bidra til at nye/reviderte losninger blir utviklet i et samspill. Si evalueres
lpsningene, og iterasjonene stoppes nir partene er enige om at videre iterasjoner
ikke vil std 1 forhold til kostnadene ved 4 ga nye runder.

Det som kan skje rent kostnadsmessig som et resultat av disse iterasjonene, kan
illustreres i et enkelt eksempel som vist i figur 8, der en kan se for seg en prosess
med setup-kostnader og faste enhetskostnader for en innsatsvare i prosjektet.

lo Etterspgrsel (E)
11
=
©
s
2c A
c1 B c=(1+C(rayQ,
C gjennomsnittskostnader
c’(Q)O CI - C’(Q),
c'(Q)a marginalkostnader
0

Qo Q1
Mengde (Q)

Figur 8 Okonomiske effekter av mer produktive lgsninger (Egen)
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Setup-kostnaden (eller investeringskostnaden) kan betegnes lo 1 mer
konvensjonelle gjennomferingsmodeller. Vi kan betrakte den som uavhengig av
produsert kvantum (Q) innenfor et rimelig intervall. Marginalkostnaden pr.
produsert enhet betegnes C’(QQ)o. For enkelthets skyld er de forutsatt konstante
innenfor et rimelig intervall. Etter hvert som utviklingsprosessene i samspillet
gar sin gang, sd kan man ende opp med lavere setup-kostnader 11 og kanskje
ogsd lavere marginalkostnader C(Q)1. Hvis vi forutsetter monopolistisk
konkurranse (altsa at tilbyder har en viss mulighet til 4 ta en pris >
marginalkostnad) sd vil den resulterende enhetsprisen C, som er summen av
setup og marginale enhetskostnader for et gitt produsert kvantum, reduseres fra
Co til C1, gitt en ettersporselssammenheng E. Hvis man har den situasjonen at
ettersporselen etter denne innsatsvaren kan bli pavirket av enhetsprisen, sa vil
denne pris/kostnadsreduksjonen oke ettersporselen fra Qo til Q1. I sa tilfelle
vil netto besparelse ligge pd Co*Qo-C1*Q1 og vere avhengig ogsi av
ettersporselselastisiteten. En kan tenke seg at etterspurt kvantum kan bli
pévirket dersom en redusert kostnad for en vare eller prosess kan gjore at denne
kan erstatte andre. Dersom kvantumet av varen eller prosessen er gitt i
prosjektet, altsd at ettersporselen er helt uelastisk, vil innsparingen bli (Co-
C1)*Qo. Pa generell form sa vil den samfunnsekonomiske virkningen vare gitt
ved trapeset CoABC1, lik 0,5%(Co-C1)*(Qo+Q1). Ved helt uelastisk ettersporsel
sé tilsvarer dette rektangelet CoABC1. Dette er rimelig under forutsetningen om
stordriftsfordeler, der enhetskostnaden faller med stigende volum innenfor
tilgjengelig produksjonskapasitet med den setup-/investeringskostnad som det
regnes med her.

Det neste sporsmélet er hvordan man si kan oppna slike lavere setup-
/investeringskostnader og/eller marginalkostnader. Her kan det tenkes fire
mekanismer, hvorav vi kan kjenne igjen tre av dem fra teorien knyttet til
agglomerasjonseffekter7 nir okonomiske systemer oker i storrelse og/eller nar
akterene bringes narmere hverandre, som igjen er basert pi NOG, med
referanser som angitt i innledningen til kapittel 2.3. Den fjerde er knyttet til om
en valgt gjennomferingsmodell kan pavirke konkurransen i markedet. I henhold
til tradisjonell skonomisk teori sa vil en bevegelse mot et frikonkurransemarked

7 Begtrepet agglomerasjon/agglomerasjonseffekter benyttes som en betegnelse pd de
fordeler som foretak og konsumenter har ved 4 vare lokalisert nzer hverandre.
Motvirkende effekter av agglomerasjon er de skalaulempene som oppstir dersom man
nermer seg eller overstiger kapasitetsgrensene i eksempelvis transportmarkedet (koer),
i boligmarkedet (boligprisene oker) eller i arbeidsmarkedet (lokalt lonnspress).
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med mange aktorer kunne presse kostnadene ned, se f.eks. Church & Ware
(2000). Dette kan pd sett og vis ses pa som en rivaliserende teoretisk
sammenheng; farre aktorer kan svekke konkurransen og derved
kostnadseffekten, flere aktorer kan styrke den.

En kan heller ikke utelukke at en endret konkurranse kan pavirke utbyttet av
samspillene. En kan f.eks. se for seg at fa aktorer i markedet som motes gjentatte
ganger, kan svekke innovasjonskraften. Vi har imidlertid ikke funnet litteratur
som belyser en eventuell sammenheng mellom endret konkurranse om
samspillskontrakter og utbyttet av samspillene i form av endret produktivitet.

Dette betyr at nettovirkningene pa produktivitet fra samspill kan vare usikre 1
de tilfeller der konkurransen blir pavirket, og i alle fall vanskelig 4 bestemme.
Man kan som antydet se for seg at redusert konkurranse svekker incentiver til
kostnadseffektivitet, men man kan likevel ikke utelukke at samspillene, nar de

forst er etablert, virker langs de dimensjonene som NOG antyder at de kan.

Vi skal né g4 litt naermere inn pé det vi kan kalle virkningsmekanismene i NOG.
Selv om et prosjekt ikke har en storrelse som i urbane systemer (som denne
agglomerasjonsteorien er utviklet fra), sd er mekanismene svart beslektet; man
far til utvikling og lering gjennom bestemte effekter som oppstar gjennom
samspill mellom akterer. Disse effektene kalles, som nevnt ovenfor:

e Deling
e Lwring
e  Matching

Disse komponentene finnes igjen i den nederste boksen 1 figur 7. Felles for dem
er at de berorer endogen vekst, det vil si vekst som skapes internt i det systemet

som vi betrakter, ved at endring i humankapital anses som en viktig driver
(Romer 1980).

Deling betyr at det kan hestes fordeler ved at kostnaden ved alt fra fast
infrastruktur som anleggsutstyr, bygninger, idrettsanlegg mv. og til oppbygging
av human kapital gjennom forskning og utdanning kan deles pa flere, og at
utnyttelsesgraden av disse ressursene oker. Det er lett 4 se at dette kan vare
relevant der okonomiske systemer kobles tettere sammen gjennom utbygging
av transportinfrastruktur. Men det vil ogsd ha relevans pd «mikroniva» dersom
de faste kostnadene som inngdr i utviklingen av et prosjekt, kan deles pa flere.

Da har vi en situasjon der nytten ikke bare angir de som er direkte deltakende i
eksempelvis transportaktiviteter eller i det enkelte prosjekt, men en kan se for
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seg at nye mater 4 dele ressurser pa kan komme alle aktorer til gode, ogsa i senere
prosjekter. Dette er forenklet skissert i figur 7 gjennom en tilbakekobling fra
resultatet av samspillet og til dannelsen av samspill i nye prosjekter. I slike
tilfeller sa taler vi om positive eksterne effekter som ikke nedvendigvis er si
interessante for de som bruker en bedret transportforbindelse eller deltar i et
bestemt utbyggingsprosjekt « oyeblikkets, men som kan ha betydelig
samfunnsmessig interesse i form av leringseffekter for bransjen og folgelig for
framtidige prosjekter. En kan til og med se for seg at dersom disse gevinstene
er betydelige, si bor offentlige myndigheter se seg tjent med eksempelvis 4
initiere nye former for samarbeidsmodeller eller i det minste aktivt benytte seg
av de som synes velfungerende, fordi en i beste fall kan overfore slike modeller
til framtidige prosjekter. Det kan vare en nokséd klar kobling mellom deling og
leering ogsi, noe vi kommer tilbake til i omtale av SECI-modellen nedenfor.

Lering betyr at deltakerne i et storre/tettere okonomisk system (foretak og
enkeltpersoner) oker sin kompetanse ene og alene fordi mindre fysisk avstand
mellom akterene oker samhandlingstilboyeligheten. Tanken er da at okt
samhandling styrker spredningen av kompetanse. Dette kan skje pa flere mater.
En klassisk effekt er at en i storre skonomiske systemer har flere muligheter for
4 fi relevante jobber, og at det er mye enklere for folk 4 skifte jobb innenfor et
begrenset geografisk omrade. Nir folk skifter jobb, s tilferer man presumptivt
impulser og kompetanse til sin nye arbeidsplass. Har man et tett, okonomisk
system med mye folk kombinert med en rimelig andel turnover, si kan dette
avstedkomme en selvforsterkende effekt. Hvor stor den er, er svart vanskelig 4
bestemme. Vanligvis si er lennsutviklingen og utvikling i eiendomspriser i
noenlunde velfungerende markeder en god indikator i urbane systemer.
Manhattan, NYC er et eksempel pa en fysisk sett meget konsentrert urban
struktur med hoye lonninger og eiendomsverdier. Har byene eller regionene
samtidig tilgang pd arbeidskraft enten ved tilflytting eller ved utvikling av egne
innbyggere, si kan dette forsterke denne veksten fordi kapasiteten i1
arbeidsmarkedet ikke sa lett sprenges (Glaeser 2012). Relevansen av dette til et
enkelt prosjekt i en samspillslosning, er at flere kompetansegrupper kobles tett
sammen bédde fysisk (eksempelvis gjennom bruk av «big room») og
organisatorisk, og man kan pa det beste fi til kompetanseoverforing innen og
mellom faggrupper. 1 neste omgang kan dette gjennom iterative
samarbeidsprosesser medfere utvikling av bedre losninger, som illustrert i figur
7. Skal man gi dypere inn i hvordan lering/kunnskapsoppbygging kan finne
sted, sd kan SECI-modellen, se f.eks. Canonico mfl. (2020), vare egnet som
rammeverk for en slik analyse. SECI er en forkortelse for Socialization-

Externalization-Combination-Internalization, en prosess som synes sirkuler og
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kumulativ. Dette betyr at stegene 1 prosessen loper gjentatte ganger; utfallet av
en gangs gjennomlepning av S-E-C-I inngir som grunnlag for neste S-E-C-1
runde, der man i runde 7 folgelig starter med et annet og presumtivt mer utviklet
grunnlag enn i runde #-7. Dette forlopet peker hen til de iterasjonene som er

skissert 1 figur 7.

I forste steg, Socialization (sosialisering mellom de som i praksis deltar i
samspillet), sa er hensikten 4 utveksle uformell, erfaringsbasert kunnskap
mellom deltakerne, i tillegg til 4 bygge opp tillit og relasjoner. I neste fase,
Externalization (mer formalisert bruk av uformell kunnskap), sa er hensikten at
den uformelle kunnskapen som er utvekslet pa individniva gjeres tilgjengelig for
hele teamet gjennom en mer systematisert deling. Det neste steget,
Combination, betyr 4 kombinere de ulike komponentene i denne delte
kunnskapen slik at man kan se helheten og nyttiggjere seg den nir det gjelder 4
utvikle og forbedre prosjektet. Begge disse stegene kan gjennomfoeres ved hjelp
av Value Stream Mapping (VSM), se f.eks. Tyagi mfl. (2015), Zhang & Chen
(2016). VSM er et redskap for 4 kunne integrere denne uformelle kunnskapen,
bédde for 4 forstd bedre de eksisterende produksjonsprosessene og for 4 kunne
analysere dem med tanke pa 4 mulige forbedringer. Om disse indikatorene blir
pévirket si er det en indikasjon pd at aktiviteter i henhold ti det ovenfor
beskrevne SECI-rammeverk finner sted, men en detaljert studie av disse ma

eventuelt innga i en etterfolgende studie.

Matching betyr at det i et storre/ tettere okonomisk system er storre sannsynlighet
for at tilbudet av arbeid i storre grad «treffer» kompetansebasen hos
arbeidskraften. Det er lettere 4 fd ut produktivitetspotensialet hos den som har
opparbeidet utdannelse og/eller erfaring dersom spekteret av jobber i en by eller
region oker sannsynligheten for et godt samsvar. Relevansen for et
samspillprosjekt er at det i oppsettet av konsortiet er en stor bevissthet om at
kompetansebasen svarer godt til det behovet som kan oppsta i prosjektet. Lering
og deling er effekter som helt eller delvis oppstar gjennom samarbeidsprosessene,
eksempelvis langs de dimensjoner som SECI trekker opp. Matching er kanskje
noe som 1 sterre grad bor identifiseres for man setter sammen
konsortiet/teamet, selv om det selvsagt kan tenkes at koblingen mellom
losningsbehov og tilgjengelig kompetanse kan bedres gjennom omdisponering
av personell etter hvert som man vinner erfaring.

Mytrdal (1957) og senere Krugman (1991, 1995) var opptatt av at koblinger og
skalaegenskaper kunne gi stotet til seljforsterkende utvikling; nye/forbedrede
produkter og prosesser kan bli tatt i bruk bade i de sektorer eller prosjekter der
de utvikles, og dette kan skape videre utvikling her. Det kan ogsd stimulere en
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leveranderindustri bade knyttet til produksjon og service, og utviklingen kan
spre seg til andre sektorer eller bransjer. Denne studien begrenser seg som
ovenfor nevnt til 4 se etter indikasjoner pa endringer i produktivitet og
effektivitet® i de enkelte prosjektene, og for hvilke elementer disse endringene

synes 4 kunne komme.

Et annet aspekt som ifolge litteraturen kan bidra til okt produktivitet som i figur
8 kommer til uttrykk gjennom lavere kostnader, er koblinger bakover og
framover i produksjonskjeden, se Krugman (1991). Enkelt sagt sia betyr
koblinger bakover at en etablering av et foretak et sted eller et stort byggeprosjekt
kan oke ettersporselen etter innsatsfaktorer, eksempelvis lokalt. Dersom det er
ledig produksjonskapasitet, sd vil stordriftsfordeler gjennom bedre utnyttelse av
kapasiteten hos leveranderer (jf. figur 8) kunne bety at prisen pé innsatsvarene
faller. Denne reduksjonen behover ikke 4 vare dramatisk, men prisene kan
pavirkes noe. Dette vil ikke bare komme foretaket eller prosjektet til gode, men
1 prinsippet «hele samfunnet» gjennom sikalte pekuniere eksterne virkninger
(effekten virker gjennom markedet, og nér hele ettersporselssiden). Det er her
grunn til 4 merke seg at det motsatte vil kunne skje dersom kapasiteten er knapp,
prisene vil i sa fall kunne oke. Dette aspektet vil nok ha mindre betydning nar
vi skal analysere effekter av samspill sammenlignet med mer konvensjonelle
kontrakter, men det vil generelt kunne ha betydning dersom man vurderer
innkjopsstrategier der man retter innkjopene mot lokale tilbydere. Slike onsker
ser man av og til komme opp i forbindelse med storre utbygginger. Nar det
gjelder koblinger framoveri produksjonskjeden, sa gjelder dette dersom et foretak
eller et prosjekt pavirker markedet for ferdigvarer i regionen. Da er det ikke kun
tale om markedene for det som foretaket eller prosjektet leverer, men ogsd
markedene for ferdigvarer og tjenester (som kan spenne fra mat og kler og til
tjenesteproduksjon) som oppstar fra for eksempel en okning i befolkning. De
samme mekanismene knyttet til stordriftsfordeler eller —ulemper som er nevnt
ovenfor, vil gjelde her. I de fleste sammenhenger si vil en avgrenset
byggeperiode kunne skape enkelte slike effekter, men det er lite trolig at
forskjellene  vil  vaere  merkbare ndr vi  sammenligner  ulike

giennomforingsmodeller. ~ Koblingene = bakover  og  framover i

8 Det som er skrevet om produktivitet er ogsa relevant for prosjektenes effektivitet,
nemlig at samspillene ogséd pavirker elementer som styrker prosjektenes maloppnaelse.

Vi henviser til tidligere fotnote nr. 3 med definisjoner pé effektivitet og produktivitet.
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produksjonskjeden er derfor forhold som vi ikke kommer til 4 omtale videre i
denne rapporten.

2.4 Noen klassiske teoriretninger for
transaksjoner og samarbeid

Sa langt har vi nd omtalt strukturen i hvordan samspillet i konsortiet kan drive
fram losninger i design og gjennomforing som kan oke den samlede
produktiviteten. Samtidig sd er mange av disse effektene avhengig av fravaer av
«friksjon» mellom partene, 1 den forstand at det hersker en form for tillit og
dpenhet i samspillet, som muliggjor den flyt av informasjon som er omtalt i
beskrivelsen av samspillsmekanismene ovenfor. «Friksjonen» som kan oppsti
mellom samhandlende parter kan forstds med grunnlag i Transaction Costs
Economics (TCE), med de «moderne» rotter tilbake til 1930-tallet, men med
opprinnelse tilbake til Adam Smiths arbeid pa 1700-tallet.

For 4 belyse TCE med relevans for samspillskontrakter si har vi ikke tatt
utgangspunkt i nyere empirisk litteratur, men heller gatt til den klassiske
litteraturen knyttet til forstdelsen av selskapsdannelser, transaksjonskostnader
og ikke-komplette kontrakter, for 4 vinne innsikt i hvordan moderne
samspillskontrakter samsvarer med denne forskningen. Hensikten med dette er
4 forsta mer i detalj pd hvilket grunnlag samspill kan bidra til 4 oke effektiviteten
i prosjektene. Utgangspunktet er arbeidet til Ronald Coase (Coase 1937), som
omhandler en teori for hvorfor man har selskaper og ikke bare individuelle
okonomiske aktorer. Dette arbeidet dannet grunnlaget for at han fikk
Nobelprisen i skonomi i 1991. Coase selv omtaler transaksjonskostnader slik:

«In order to carry out a market transaction, it is necessary to discover who it is that one
wishes to deal with, to inform people that one wishes to deal and on what terms, to
conduct negotiations leading up to a bargain, to draw up a contract, to undertake the
inspection needed to make sure that the terms of the contract are being observed, and so
on» (Coase, 1998)

Transaksjonskostnadene gir dermed langt ut over det som vi i dagligtalen
forbinder med transaksjonsbegrepet, som eksempelvis 4 flytte varer fra et sted
til et annet, overfore penger mv. Coases definisjon betyr at det blant annet kan
finnes samdrifts- og stordriftsfordeler ved at flere okonomiske aktorer gar
sammen, blant annet gjennom at informasjonsflyten for 4 lose oppgavene gir
lettere, insentivforeneligheten («alle i samme bat) er i utgangspunktet bedre enn
mellom uavhengige aktorer, man kjenner kompetansebasen bedre, man kan
dimensjonere faste anlegg bedre tilpasset behovet osv.
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Kostnadene ved 4 overvike at kontraktene overholdes eller at arbeidsoppgavene
utfores, er et viktig element som kan motvirke fordelene ved stor-/samdrift, og
som berorer prinsipal/agentproblemet med informasjonsasymmetri som er
omtalt ovenfor. Videre ma transaksjonen mellom skonomiske aktorer innebare
noe mer enn innkjop av «hyllevarer i et marked med mange tilbydere. Det betyr
at relasjonen mellom aktorene ma han en viss varighet og kompleksitet.

Coase (1937) omtaler ufullstendige kontrakter, der han peker pa at dette er sxrlig
relevant innenfor produksjon av servicetjenester, og 1 storre grad der enn
innenfor vareproduksjon. Han bererer her noe som ettertiden har bekreftet,
nemlig at der hvor det er usikkerhet om den optimale spesifikasjon av bade
arbeidsprosesser og utforming av komplekse produkter, si vil denne type
kontrakter serlig ha sin berettigelse (se f.eks. Hart 2017, som gir en utfyllende
gjennomgang av de viktigste vitenskapelige arbeidene knyttet til ufullstendige
kontrakter). Videre sa argumenterer Coase for at den grunnleggende usikkerheten
som kompleksiteten i produksjonsprosesser skaper, taler for selskapsdannelser
der den interne ressursallokeringen som ligger tettere pd problemet som skal
loses, gir hoyere produktivitet. Han berorer ogsa det forhold at det samme
behovet for ressursallokering kan skape naturlige grenser for hvor stort et
foretak kan bli, ut fra hensynet til skonomisk effektivitet. Blir det for stort, sa
kan man miste oversikten. Dette har ogsa relevans ndr det gjelder hvorvidt man
bor satse pa 4 produsere mer av det samme til kanskje stigende enhetskostnader,
eller heller utvikle nye produkter.

Williamson (1971) gir et annet sentralt teoretisk bidrag gjennom 4 se pa hvordan
ulike former for markedssvikt pavirker selskapsdannelsen. En type markedssvikt
er monopolistiske markeder bdde pa tilbuds- og cttersporselssiden som kan
forekomme, der partene forhandler om pris og kvantum. Dette gir ingen klare
insentiver til integrasjon mellom partene. En annen er ufullstendige kontrakter,
der hoy kompleksitet, betydelig forekomst av relasjonsspesifikke investeringer
(hoye faste kostnader som nedvendig for 4 oppfylle kontrakten, i form av
teknisk utstyr, I'T-systemer, organisatorisk tilpasning, spesifikk opplering), hoy
risiko og svart utfordrende kontrollmekanismer kan tale for at utferelsen bor
skje innenfor rammen av et selskap eller konsern. Kompleksitet, risiko og
folgelig muligheten for en leverandor til 4 prestere sub-optimalt i et
kontraktsmessig forhold der det er asymmetrisk informasjon i et kunde-
leverandoerforhold, gir opphavet til begrepet «moral hazard», som omtalt
ovenfor. Dette betyr at kunden er avhengig av, men har ingen garanti for, at
leverandoeren oppfyller kontrakten i trdd med kundens ensker. Slike situasjoner
kan oke muligheter for at integrasjon gjennom en selskapsdannelse er a
foretrekke, fordi en lettere kan etablere fungerende kontrollmekanismer. Dette
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er imidlertid avhengig av at man effektivt kan fa dette til. Det er ikke sikkert at
en selskapsdannelse hverken er en nodvendig eller tilstrekkelig betingelse for 4
redusere mulighetene for «moral hazard». Den enkle begrunnelsen er at en
internt 1 en organisasjon kan ha asymmetrisk informasjon mellom enheter,
dersom insentivene som er lagt pa hver enhet ikke er forenelige. Et enkelt
eksempel er et foretak der markedsavdelingen belonnes pr. solgte enhet og
dermed kan ha insentiver til 4 kjore kampanjer, mens produksjonsavdelingen
belonnes for 4 ha en jevn produksjon uten overkapasitet og lagerhold.

Grossman & Hart (19806) tar i sin modell for vertikal og lateral integrasjon blant
annet utgangspunkt i Coase (1937) og Williamson (1971). De understreker at
det 4 erstatte ikke-komplette kontrakter mellom parter med integrasjon i form
av et selskap vil endre insentivene for opportunistisk og sub-optimaliserende
adferd (man far andre mekanismer for styring og kontroll osv.), men insentivene
til slik adferd forsvinner ikke. Forfatterne understreker at en full integrasjon
mellom akterene er 4 foretrekke der den ene parts investeringer (fra teknisk
utstyr til organisatorisk tilpasning) er sveart viktige for utfallet av kontrakten,
men at en ikke-komplett kontrakt kan vare best egnet i de tilfeller der behovet
for investeringer fremdeles er av betydning, men der de er mer jevnt fordelt
mellom partene. Forfatterne understreker viktigheten av at fordelingen av risiko
gjenspeiles 1 inntektsfordelingen og eiendomsretten til investeringene, og at
risikoen kan dempes gjennom definerte og omforente reforhandlingsklausuler.

Alcian & Demsetz (1972) diskuterer ogsid ekonomisk organisering i lys av
Coases og Williamsons arbeider. De retter oppmerksomheten mot gkonomiske
enheter (selskaper), som trekker pa samdriftsfordeler. Forfatterne mener at
Coase og Williamson overdriver betydningen av at selskaper blir mer effektive
fordi de besitter belonnings- og sanksjonsmuligheter ovenfor avdelinger og
ansatte og at de derved kontrollerer mye av verdikjeden. Alcian & Demsetz
mener at slike midler ogsd eksisterer mellom kunder og leverandorer i frie
markeder. Det som de mener er en viktig driver for en selskaps-
/konsortiedannelse et en samordnet bruk av innsatsfaktorer, altsi at det eksisterer
«Team Productive Processes» (TPP) som kan styres gjennom kontrakter, men
at det ikke er dpenbart hvordan det enkelte medlemmet i teamet bidrar til
produktiviteten. De mener ogsa at «The Metering Problem» er viktig for 4 oppna
hoy produktivitet, altsd at det er en klar, malbar sammenheng mellom
produktivitetsfremmende innsats og belonning, men at dette ikke nodvendigvis
behover 4 kunne males pé individniva. Det enkle eksempelet pa TPP er to
personer som skal lofte en tung gjenstand. Begges innsats er nodvendig, den ene
vil ikke klare 4 lose oppgaven uansett hvor sterk eller smart vedkommende er.

Videre si ma produktiviteten til teamet overstige summen av individenes
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samlede produktivitet, dersom en sammenslutning skal ha noen hensikt. Vi ser
her konturene av at komplekse produkter eller prosesser samt det 4 se
spesialiserte oppgaver i sammenheng, krever slike team der vi kan finne en slik
netto positiv produktivitetsforskjell mellom et team og summen av dets
individer i beste alternative individuelle produksjonsprosesser. I tilnermet
dagligtale betegner vi dette som synergieffekter. I det rendyrkede tilfellet kan
heller ikke marginalproduktiviteten i et team representeres ved summen av
individenes produktfunksjoner, fordi prosessene griper inn i hverandre. I folge
Alchian & Demsetz (op cit.) har vi altsd en produksjon i funksjonelle team der
1) ulike typer av innsatsfaktorer er benyttet, og 2) produktet utgjor mer enn en
sum av hvert teammedlems separate produksjon.

Sporsmalet er nd om og hvordan produktiviteten blant medlemmene i et team
kan mdles. Som nevnt ovenfor si er det i prinsippet ikke mulig 4 male den
enkeltes bidrag direkte. Men det som kan miles ved hjelp av indikatorer, er
adferden som det enkelte teammedlem utviser. Et interessant forhold som
Alchian & Demsetz (op cit.) papeker, er at insentivene til 4 unndra seg innsats
vil bli eliminert dersom det er helt 4pne og kostnadsfrie systemer for 4 folge med
pa hvordan teammedlemmene arbeider. Har man inngitt et partnerskap si vil
det med en gang bli synlig (og mulig 4 sanksjonere), dersom ett medlem forsoker
a unndra seg innsats og derved indirekte skyve kostnader over pi de andre eller
medfore et darligere utkomme av teamets samlede innsats. Dersom samarbeidet
og prosessene ikke er transparente, si oker sannsynligheten for at
produktiviteten svikter pa grunn av faren for slik opportunistisk adferd. Selv om
man skulle lykkes i 4 etablere gode kontrollmekanismer i slike tilfeller, sa vil
kostnaden ved 4 etablere og drive disse i seg selv redusere den samlede
produktiviteten. I utgangspunktet sd kan en anta at en mate 4 la markedet
assistere teamet i 4 hindre slik opportunistisk adferd, er 4 ha en kontinuerlig
konkurranseutsetting av det 4 vare medlem i et presumptivt attraktivt team.
Men med fraver av (rimelig) transparens, si vil det uansett vare et
informasjonsproblem knyttet til det 4 identifisere kilden til sviktende produksjon
og 1 praksis vil det vaere heftet betydelige kostnader ved utskifting av medlemmer
1 teamet. Dette kan sxtlig gjelde der teamets produksjon er sammensatt,
kompetansen spesialisert og der den marginale effekten av hvert medlems
bidrag er vanskelig 4 bestemme. Nir det gjelder en mer homogen, dpen
produksjonsstruktur (et lag med 11 spillere der alle i prinsippet kan se hva som
foregar) med et enkelt produkt (vinne fotballkamper) si er en slik markedsbasert
kontrollmekanisme enklere 4 forestille seg. Alchian & Demsetz (1972) hevder
ogsi at i de tilfeller hvor det er mindre team/partnerskap og hvor koblingene
mellom hvert enkelt medlems adferd og dets produktivitet ikke er umiddelbart
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observerbare og kompliserte 4 kontrollere (advokater, forfattere, konsulenter),

sd kan deling av profitt vare et egnet insentiv for 4 unnga opportunistisk adferd.

Alchian & Demsetz (1972) peker ogsd pd det 4 etablere samarbeidsind og
lojalitet som en nedvendig forutsetning for 4 fa team til 4 fungere. Milet med
dette er ikke sa enkelt som 4 oke produktivitet gjennom mer arbeid eller 4 skape
stor grad av tilherighet mellom medlemmene i teamet. Den dypereligegende
hensikt er 4 f4 en dypere forstdelse av de ansattes avveining mellom arbeid og
fritid, samt oke informasjonsnivdet rundt hvordan slike valg intuitivt pavirker
teamets produktivitet. Den okonomiske mekanismen i dette er knyttet til 4
synliggjore kostnaden ved 4 redusere arbeidsinnsatsen, i retning av hvordan det
enkelte medlem vil tilpasse seg dersom den fulle kostnaden for teamet ved
redusert arbeidsinnsats skulle bli biret av den enkelte. Forfatterne gir ikke noe
klart svar pd hvordan dette i detalj vil fungere. Overordnet sa vil ethvert tiltak
som bidrar til at folk tar hensyn til andres kostnader i sin nyttefunksjon, kunne
oke den samlede produktiviteten. Dersom samarbeidsind og lojalitet oker
bevisstheten om de kostnader som pafores teamet ved redusert innsats pa en
slik mate at det enkelte medlem tar hensyn til dette, sa kan man oppna heyere
produktivitet. P4 tilsvarende mate kan en slik bevissthet (som kan styrkes av
hensiktsmessige incentivordninger, eksempelvis overskuddsdeling,
hensiktsmessige ordninger for risikodeling), medfore at teamets medlemmer
kan onske 4 oke sin innsats.

Problematikken rundt adferd knyttet til samarbeid er ogsd belyst gjennom
simuleringer. Axelrod (1990) fant i sin studie av hvordan samarbeid kan utvikles
(ved hjelp av simuleringer) at den mest levedyktige strategien pa lang sikt var 4
praktisere den regelen som tilsier at man skal behandle sine partnere pd samme
mite som man ensker 4 bli behandlet selv, 1 trid med et gjensidighetsprinsipp,
og at dette var en dominant strategi under en viss forekomst av sosiale strukturer
som innebearer at handlinger blir oppdaget og gjengjeldt raskt, altsd i trdd med
det ovenfor berorte transparenskriteriet. Under dette resultatet kan det ligge
elementer av de mekanismene som Alchian & Demsetz har berort ovenfor nar
det gjelder 4 bygge team med vekt pd 4 oppnd okt produktivitet.

I dette teoretiske bildet faller konsortier under samspillskontrakter godt inn:
Konsortiene er pa sett og vis 4 betrakte som selskapslignende enheter som
sammen skal utvikle og realisere et produkt med varierende grad av
kompleksitet, og der risiko og usikkerhet kan fordeles mellom partene etter
hvem det er som kontrollerer den. Det som Williamsons TCT tilforer til Coases
teoretiske rammeverk, er hvordan ulike deler av selskaper, sammenslutninger,

og kjopet-/selger-relasjoner bor styres for 4 sikre at man unngir den ovenfor
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nevnte «friksjon» i form av transaksjonskostnader. Alchian & Demsetz (1972)

tilforer en viktig dimensjon rundt team og ikke-delbar produksjon.

2.5 Litteratur om kontraktstyper

Dette delkapitlet beveger seg noe nermere praksis, gjennom 4 diskutere ulike
kontraktstyper og deres innvirkning pa akterenes incentiver. Kontrakter handler
i sin natur om 4 regulere forholdet mellom aktorer i en eller annen form for
kjopet/selgerrelasjon. Detfor er det naturlig 4 komme inn pa deler av prinsipal-
agentteorien som er beskrevet ovenfor, nir vi foretar denne gjennomgangen.
Primeart har sekemotorene til ScienceDirect, ResearchGate og Google Scholar
blitt benyttet i denne delen. Databasene Oria og Cristin har ogsd veart brukt,
men i mindre omfang. Benyttede sokeord har sarlig vert partnering, contract,
complex contracts, principal-agent, construction contract, bid calculation,
construction, contract, innovation, partnering contract major risks. I tillegg har
forfatterne samlet en rekke rapporter, artikler, studentoppgaver og andre studier

innenfor temaet.

Det finnes en vid internasjonal litteratur om ulike kontraktstyper. Nasjonalt har
Kvalheim mfl. (2020) droftet valg av kontraktstrategi med grunnlag i prinsipal-
agentteori og transaksjonskostnadsteori, som begge er kort behandlet oventor.
Forfatterne viser til at relasjonelle kontrakter mellom parter anbefales 1 de til
felle der man skal gjennomfere hyppige transaksjoner med unik karakter mellom
de samme aktorene over et lengre tidsrom. De hevder ogsi at
relasjonskontrakter ikke gar inn i en detaljspesifikasjon av hva som skal leveres,
men legger hovedvekten pa en beskrivelse av prosesser og relasjoner mellom
partene, som er stottet av klare regler for konflikthindtering. Denne
kontraktstypen er beslektet med nyklassiske kontrakter slik Kvalheim mfl.
beskriver dem. Disse kontraktene legger mindre oppmerksomhet pi den
langsiktige relasjonen, men mer pd at leveransen kan vere kompleks og
vanskelig 4 beskrive eksakt. Begge kontraktstypene kan vere relevante for 4
regulere samspill.

Hva som anses som «den tradisjonelle kontraktstypen», preges av bade hvor og
ndr artikkelen er skrevet, samt ev. hvilken bransje den tar utgangspunkt 1. Fordi
litteraturen strekker seg over flere tiar, beveger ogsa hva som er ansett for 4 veere
en tradisjonell kontraktsform seg. Hva en samspillskontrakt innebearer, varierer ogsa
mellom ulike land. Bruken av samspill som gjennomferingsmodell i bade
omfang og antall ars erfaring varierer ogsd. Dette kan pévirke tilnaerming, bruk
etc.
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I Concept-rapport nr. 55 om Kostnadsstyring i entreprisekontrakter beskriver
Welde mfl. et okende konfliktniva i bygge- og anleggsbransjen (Welde mfl.,
2018). Dette har igjen som konsekvens et stadig ditligere samarbeidsklima
mellom aktorene med et okende antall saker som blir brakt inn for rettssystemet.
Ogsi for konfliktene nér rettssystemet, blir det brukt betydelige ressurser pa
uenigheter. Samtidig beskrives bygge- og anleggsbransjen som en naring som
har lav fortjeneste og som sliter med produktivitetsforbedringer, ref. Stortinget
(2012).

Litteratursoket for kontrakter omtalt i denne rapporten har tatt utgangspunkt i
samspillskontrakter. Samtidig har det vart forsokt 4 belyse effekter av samspill
som gjennomferingsmodell. Siden dette for en del relateres til ordinare
kontraktmodeller, har soket delvis omfattet tradisjonelle kontrakter ogsd som
en bieffekt.

Sappington (1991) identifiserer det han mener er de storste problemene som har
vert undersokt innenfor prinsipal-agentteorien. Behovet for 4 engasjere en
agent til 4 utfore arbeidet er forutsatt 4 vare fundert pd at det er for omfattende
for prinsipalen a utfore oppgaven eller at denne ikke har de nedvendige
kunnskapene om dette. Problemstillingene droftes, dernest beskrives
prinsipalens optimale mate 4 agere pa béde i en ordiner kontraktssituasjon og
ved gjentatte samarbeider mellom agent og prinsipal. Artikkelen peker ogsa pa
at en gitt aktors rolle kan variere; man kan ha rollen som prinsipal internt i en
organisasjon, samtidig som den samme personen fyller rollen som agent overfor
byggherren. Gitt kontraktenes natur og kompleksitet er det satt som en
forutsetning at en aldri vil klare 4 regulere alle forhold i en kontrakt. Denne
ufullstendige kontrakten har som folge at prinsipalene ma overvike agentene
(som ellers innenfor denne teorien) og lage en insentivstruktur som bygger opp
om dette. Artikkelen identifiserer med bakgrunn i dette kilder til uenighet og
foreslar mater 4 handtere konflikter pa.

Rammeverket 1 Waterman & Meier (1998) bygger pé to forutsetninger: at det
faktisk eksisterer malkonflikter mellom prinsipaler og agenter og at prinsipaler
har mindre informasjon enn agentene som de har engasjert. Dette innebzrer slik
sett en viss informasjonsasymmetri. Denne artikkelen forseker 4 undersoke om
disse forutsetningene faktisk er til stede, samt hva som kan gjores for 4 motvirke
denne asymmetrien.

Kraakenes mfl. (2019) ser pa den norske bygg- og anleggsbransjen og forseker
4 koble teori fra Lean med samspillskontrakter og Design-Build (DB, pa norsk:
samspillsorientert med tidlig entreprenorinvolvering). Artikkelen bygger pd en
litteraturgjennomgang og en rekke cases. Studien finner at samspill som bygger
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pa DB mangler strukturerte mater 4 sikre samarbeid mellom de ulike aktorene
pa. Samspill med feste i Lean Construction har i storre grad et rammeverk som
systematisk bidrar til dette. I konklusjonen peker artikkelen pa det problematiske
med at aktorene kan ha varierende eller ulikt syn pa samarbeid og hvordan dette
bor praktiseres. Som et svar pa dette papekes behovet for studier av
byggeprosjekter som benytter samspillskontrakter.

1 Gadde & Dubois (2010) undersokes hvordan en eventuelt kan hente ut en
enda storre gevinst ved samarbeid i form av samspill. Artikkelen beskriver
hvordan samarbeid i stor grad er pa prosjektniva. Dette samarbeidet er funnet 4
veere godt fungerende, men samtidig argumenteres det for at man gjennom et
strategisk partnerskap kan gi ytterligere gevinster. Likevel er dette stort sett
fraverende for bygg- og anleggsnaringen. I andre tilgrensende bransjer kan en
finne samarbeid i form av strategiske samarbeid mellom organisasjoner som
ifolge denne studien ser ut til 4 fungere godt. Konklusjonen er at verdikjedene
og bransjestrukturen som i dag er etablert gjor det usannsynlig at partnerskap
etableres utenfor enkeltprosjekter. Langsiktige partnerskap vil kreve justering av
normer og etablert praksis. P4 bakgrunn av disse funnene foreslis en
differensiert tilnaerming til samarbeid.

2.6 Om et bredere perspektiv pa incentiver

Corgnet & Hernan-Gonzalez (2018) peker pa at det i tidligere studier har vart
lite fokus pd ikke-monetere insentiver knyttet til kontrakter. Samtidig tyder
deres funn pa at det er overraskende svake skonomiske insentiver som skal til
for 4 motivere agenten. Agenten har ifelge nevnte studie vist seg 4 prestere bedre
nédr agenten jobber mot konkrete mal, dette selv ndr mdlene ikke belonner
agenten okonomisk for innsats. Ut fra dette foreslas en kombinasjon av relativt
svake okonomiske insentiver og godt kommuniserte mal for prosjektet.
Artikkelen konkluderer med at agenter ser ut til 2 motiveres av bide monetxre
og ikke-monetare mal. Med bakgrunn i dette anbefales en kobling mellom begge

typene insentiver.

Pa samme mate har Koppel og Regner (2019) studert effekten av det 4 sette mal
1 lys av prinsipal-agentteorien. Denne studien forseker 4 undersoke om
agentenes motivasjon skyldes at de motiveres av at prosjektet oppleves som dez
riktige progjektet, eller av om motivasjonen drives av en felles oppdragsforstielse
mellom agent og prinsipal. Funnene indikerer at resultatene er best nar prinsipal
og aktor deler «mission preferencey verdier/ oppdragsforstielse, men at de ikke i det
vesentlige skiller seg fra hverandre. Forfatterne konkluderer med at dette
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indikerer at felles oppdragsforstaelse er en driver for samarbeidet i storre grad

enn at prosjektet i seg selv virker motiverende.

I litteraturen rundt samspillskontrakter, har Alderman & Ivory (2007) en del
relevante observasjoner/funn. Det beskrives her hvordan partnering fremmer
samarbeidet mellom aktorene ved at det gir mer samarbeid og dpenhet mellom
de ulike partene og mindre grad styring. Dette skal igjen g¢i forbedringer i
effektivitet og lering og slik bidra til bedre beslutninger. Artikkelen ser ogsa pa
forhold som kan fore til at denne relasjonen forvitrer. Partnering pa sitt beste
beskrives som et forsek pé 4 veve flere bedrifter sammen for 4 dele fordeler av
dette. Baksiden er at aktorer som ikke har et reelt enske om samspill kan forseke
4 minimere egen innsats og kamuflere dette overfor de andre som samtidig
leverer the extra mile og at det derfor er aktoren med minimal innsats som kommer

best ut av samarbeidet.

Nystrém mfl. (2016) sammenligner tradisjonelle kontrakter (DBB, Design-Bid-
Build, pa norsk: totalentrepriser basert pa enhetspriser) med kontraktsformer
med tidlig entreprenorinvolvering (DB). I teorien skal DB fremme innovasjon,
mens DBB er godt egnet for a redusere transaksjonskostnader og risiko.
Funnene her tyder pi at det ikke er en systematisk forskjell i suksess som kan
tilskrives kontraktsformen 1 seg selv. Dette funnet innebzrer videre at
forfatterne argumenterer for at man heller ikke automatisk kan forvente okt
innovasjon som felge av bruk av DB i kontraktsform. Forfatterne papekte at
den detaljerte utformingen av kontraktene hadde betydning. De observerte at
en av DBB-kontraktene hadde frihetsgrader nar det gjaldt 4 innarbeide forslag
til forbedringer som framkom etter kontraktsinngielse. De pdpekte ogsa at en
del av DB-kontraktene gjaldt prosjekter som hadde si vidt stramme formelle
rammebetingelser, som vegnormaler og -standarder, at handlingsrommet ble
oppfattet som lite. Artikkelen omfattet kun vegprosjekter som case (bade
nybygg, forlengelse og ombygging), og det kan vxre at de nevnte
rammebetingelser bidro til 4 pédvirke mulighetsrommet for utvikling 1
prosjektene. Dette aspektet er ikke grundig vurdert i artikkelen. Forekomst av
rammebetingelser som mulige hindre for innovasjoner er imidlertid en
interessant problemstilling. Artikkelen tar ogsi for seg madter 4 fremme
innovasjon i bygge- og anleggsnaringen.

Suprapto mfl. (2016) beskriver hvordan relasjonene mellom aktorene kan ha
storre effekt pd muligheten for suksess enn kontrakten i seg selv. Konklusjonen
her er at grunnet samarbeid og fokus pé relasjoner vil resultatet trolig vare bedre
i et samspillprosjekt enn i et ordinart prosjekt, men at dette mer skyldes fokuset
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pd og forventningen om relasjoner, tillit, samarbeid etc. enn utformingen av

kontrakten i seg selv.

Missbauer & Hauber (2006) omtaler enhetspriskontrakter og agentproblemer
knyttet til opportunistisk prising fra agentenes side. Argumentasjonen her er at
siden kontrakten blir inngatt pa bakgrunn av enhetspriser, gir dette et insentiv
for at agenten i det «skjulte» kan spekulere i at det f.eks. forutsettes et for lavt
volum i forhold til reelt behov 1 tilbudet. I den grad dette er forhold byggherren
(prinsipalen) ikke har full kunnskap om, vil det oppstd asymmetrisk informasjon
om f.cks. forutsetninger i mengdeberegning. Ulike former for styringssystemer
forsoker gjerne 4 forankre beslutninger i fakta. I artikkelen problematiseres om
en innhenter disse opplysningene for 4 fa et bedre styringsunderlag, eller om
opplysningene for en del kan veare tilpasset eller endret til 4 stemme med
tildelingskriteriene for 4 vinne anbudet. Slik sett er ikke anbudet nedvendigvis
utarbeidet med basis 1 4 oppna et optimalisert prosjekt.

Serlig i Australia, Finland, USA og Storbritannia har samspillskontrakter vart
brukt i sterre grad og over lengre tid enn i Norge. I de folgende avsnittene
beskrives kort tilnermingen for de ulike landene, med sztlig betoning pi
innbyrdes forskjeller og ulikheter i forhold til 1 Norge.

For Australia finner vi tre rapporter sxtlig interessante. Studien In pursuit of
additional value (Department of Treasury and Finance, 2009) omhandler hvordan
a skape storst mulig verdi (value for money) ved bruk av allianser. Her brukes
ordet allianser, med omtrent samme betydning som samspillskontrakter eller
partnering i norsk kontekst. Studien er spesielt rettet inn mot sterre offentlige
infrastrukturprosjekter. Néar nevnte studie ble gjennomfert for rundt ti 4r siden,
var rundt en tredjedel av denne typen prosjekter i Australia gjennomfert som en
del av en allianse. Rapporten sldr fast at allianser reduserer konflikter, forbedrer
kvaliteten og reduserer tid brukt pé 4 realisere prosjektet. For 4 kunne hente ut
det fulle potensialet, ma en optimalisere bdde péd prosjekt- og pd nasjonalt niva.
Rapporten oppsummerer seks anbefalinger for det offentlige, som dersom
implementert i sin helhet estimeres 4 kunne gi en forbedring i resultatet pa 5-15
prosent.

e Allianse er en utprovd og moden anskaffelsesform som bor viderefores og
videreutvikles.

e Staten (videre-) utvikler veiledere for allianser som ogsa beskriver nér dette
er en hensiktsmessig kontraktstrategi.

e Relevante offentlige organisasjoner utvikler retningslinjer om samme tema,
ut fra funnene i den nevnte studien.
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e  Staten fir en sterkere rolle i 4 sikre systematisk dokumentasjon og
formidling av dette, samt en tilsynsrolle for 4 sikre value for money.

e Dolitisk behandling av grunnlag for prosjekter bor vare av hoyere kvalitet.
Retningslinjer for nir onskelig/ formalstjenlig med allianser, et bevisst
forhold til informasjonsasymmetri og korrekte skonomiske budsjetter er
pakrevd.

e [ utgangspunktet bor pris vare et av de viktigste kriteriene for valg av
tilbydere. Det kan vaere grunner til 4 fravike dette, men det bor 1 sa fall
understottes av vektige grunner gitt i offentlige veiledere eller
retningslinjer.

Den nevnte rapporten er ytterligere detaljert i to rapporter fra Department of

Infrastructure and Regional Development (2015 a og b). Rapportene gir

retningslinjer for hvordan aktorer forplikter seg til 4 opptre i allianser og del a)

har en utfyllende definisjon av begreper som er relevante for allianser.

Kortversjonen av retningslinjene er:

e Opptre @rlig ogi god tro

e Resultatorientert

e Fokus pa hva som er best for prosjektet som helhet
° Apen bok-ekonomi

e  Tillitskultur, ikke opptatt av skyld

e Fokus pi hvilken verdi investeringen har for brukerne.

Ogsi i Finland har det offentlige vart motor i 4 ta i bruk samspill som
giennomforingsmodell (Porwal & Hewage 2013). De har i grove trekk lagt seg
nert  den australske modellen. For Storbritannia er arbeid med
samspillskontrakter i stor grad systematisert gjennom bransjestandarder utviklet
av Thomas Telford Ltd., et datterselskap av Institution of Civil Engineers (NEC
2010). Standarden er ogsd anbefalt av Cabinet Office (Department i UK) (NEC
2016).

For USA sin del er tradisjonen langt mer omfattende kontrakter, ogsd innenfor
samspill. Integrated Project Delivery (IPD) er utbredt. Ashcraft (2014b)
beskriver hvordan tre krefter trekker i retning av samarbeid i betydningen av
samspill: fokus pd Lean, baxrekraft og teknologi. Hver for seg trekker disse
kreftene i retning av okt samarbeid, men sammen beskrives de som en sterk
kraft for samarbeid og integrasjon mellom bedrifter. Ashcraft forutsetter at det
er private bedrifter som er og vil vare driveren bak bruk av samspill som
giennomforingsmodell, men at det offentlige vil komme etter. Forfatteren
beskriver at det trengs modeller for offentlig-private samarbeid som
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understotter transparente prosesser, men at dette er et bade svart enskelig og

oppnaelig mal.

Ashcraft (2014a) beskriver bygge- og anleggsnaeringen som skrantende de siste
20 arene og IPD-kontrakter som medisinen. Han beskriver en virtuell IPD-
modell som den optimale. Ogsd i Norge er det sterke koblinger mellom
muliggjerende teknologi og IPD. Gjennom tidlig entreprengrinvolvering, felles
beslutninger/prosjektledelse, deling av risiko og gevinst basert pa prosjektets
resultater og felles mal for prosjektet og ansvar for resultatet, kan gevinster
hostes. Samtidig er det i artikkelen en erkjennelse av at det juridiske systemet
ikke fullt ut er tilpasset denne formen for kontrakter.

AIA California Council (2007) pekte tidlig pa mulighetene som ligger i Building
Information Modelling (BIM) som en viktig del av IPD-kontrakter. BIM trekker
frem som en viktig forutsetning for 4 kunne fi til et samarbeid i trdd med hva
som kreves innenfor IPD-kontrakter.

Bygballe mfl. (2019) er en litteraturstudie som omhandler IPD. Et viktig funn
er at IPD synes 4 vare en riktig (men kanskje ikke den eneste) fremgangsmate
for 4 bedre prosjektgjennomforing. Fremgangsmaten krever mye forberedelse
og kunnskap, samt en klar bevissthet rundt formelle og uformelle strukturer.
Bruk av IPD er motivert ut fra 4 bedre kunne hindtere mange ulike utfordringer
1 bygg- og anleggsprosjekter. Dkt integrasjon av prosjektteamet synes 4 gi bedre
prosjektgjennomforing gijennom mindre ineffektivitet og konflikter. Innholdet i
IPD-prosjekter varierer, men artikkelen oppsummerer noen hovedprinsipper
ved IPD: flerpartskontrakt, deling av risiko- og gevinster og organisatorisk
integrasjon. Hovedbarrierene sies 4 vare juridiske, kulturelle, finansielle og
teknologiske forhold. Barrierene har elementer av bade formelle og uformelle
strukturer. IPD synes 4 gi bedre effekter enn tradisjonelle kontrakts- og
giennomfoeringsmodeller. Sammenhengen er imidlertid ofte avhengig av
mellomliggende variabler. Forfatterne beskriver et udekket behov for
forskingsbasert kunnskap om IPD, sxrlig med henblikk pa det sosiale,
finansielle og juridiske rundt IPD-kontrakter. For 4 kunne folge utviklingen pa
IPD i Norge og undersoke hvordan IPD pivirker naringen og maten
prosjektene gjennomferes pd, bor nok flere prosjekter ta denne formen for
gjennomfering i bruk, siden fd IPD-prosjekter har blitt gjennomfert nasjonalt
til na.

Kalsaas mfl. (2020) er en studie som undersoker hvorvidt IPD-konseptet leverer
etter behov og forventninger. I motsatt fall soker de 4 forklare bakgrunnen for

dette. Studien undersoker om IPD innebarer en vesentlig endring som forer til
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tilpasning av insentiver og interesser. lKonklusjonen her er at dette ser ut til 4
stemme 1 byggeperioden, men i mindre grad i tidligere faser. De teoretiske
perspektivene er 1 hovedsak Prinsipal-Agentteori og Transaction Cost Theory.
Kjernen 1 IPD beskrives som delt risiko og ditto fortjeneste partene imellom.
Artikkelen tar ogsa utgangspunkt i Tensberg-prosjektet, som inneholder nye
bygg for psykiatri og somatikk (i denne rekkefolgen). Data har i hovedsak blitt
samlet inn i tilknytning til psykiatridelen. Artikkelen presenterer IPD som en
game-changer innen trepartssamarbeid mellom entreprenor, prosjekterende og
byggherre, idet det vises til eksempler pa dype samarbeid partene imellom. Det
er samtidig identifisert forbedringspotensialer, f.eks. knyttet til effektivitet 1
beslutningsprosesser og innslag av opportunistisk adferd.

Forfatterne besktiver at respondenter har omtalt psykiatribygget som en
leeringsarena. Nar de skal fortsette med den somatiske delen, sd kjenner partene
hverandre. Intervjuene avdekket en antakelse om at beslutningsprosessene
derfor blir mer effektive og produksjonsprosessene dermed vil flyte enda bedre.
De var samstemte i at produktiviteten ville oke under prosjektering og bygging
av somatikkbygget. Forfatterne peker samtidig pa faren for at byggherren
presser de andre partene for mye pa okonomien i prosjektet gjennom f.eks.
endringer. I den grad dette gir vesentlig ut over fortjenesten eller det sosiale
miljoet er det krevende 4 fa il et vellykket IPD-prosjekt. Prosjekteieren har her
et stort ansvar.

Det er ellers skrevet flere masteroppgaver i Norge de senere dr som er relevante
for samspill som gjennomferingsmodell. Noen av disse oppsummeres i det

folgende.

Aslesen (2018) beskriver implementeringen av IPD i det som omtales som
Norges forste IPD-prosjekt. Oppgaven skal dokumentere erfaringer og pa
bakgrunn av dette gi anbefalinger for fremtidige IPD-prosjekter i norsk
kontekst. Oppgavens case er Tonsberg-prosjektet, som ogsa undersokes i denne
rapporten. Aslesen beskriver at Tonsberg-prosjektet har hatt utfordringer med
a strukturere informasjon og passive beslutningsprosesser. De foreslir at en mer
oversiktlig struktur i systemene kan motvirke dette. Dette kan ogsa skyldes
mangler i de integrerte informasjonssystemene. Det pekes pa at Tonsberg-
prosjektet hadde en relativt stor organisasjon og at en slankere organisasjon
kunne vart mer effektiv. At det er gjensidig respekt og tillit mellom de ulike
aktorene 1 prosjektet trekkes ogsa frem som viktig, noe Teonsberg-prosjektet
ifolge Aslesen har lyktes med s langt. Apen kommunikasjon, samlokalisering,
felles kultur og gjensidig tillit er viktig. I prosjekteringen bor nekkelpersonell og
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kompetanse vektlegges. P4 bakgrunn av dette anbefales det gjerne 4 kontrahere
aktorer som fra for har (god) erfaring med 4 samarbeide med hverandre.

Ogsi Skoglund og Simonsen (2019) har sett pid Tonsberg-prosjektet i
masteroppgaven Effekten av IPD i Norge. Den generelle konklusjonen er her
at kontrakten som den foreligger bidrar positivt til samarbeid, felles interesser
og gode tekniske losninger i prosjektet, men at en ogsa ber bestrebe tydelige
rollebeskrivelser og at prosjektet samlet sett er besatt med de riktige personene.
Samlokalisering har virket positivt. Studien viser at det i prosjektet var tendens
til at en gikk tilbake til «gamle arbeidsmetoder nir en opplevde utfordringer.
Forfatterne anbefalte derfor at en bor serge for tilstrekkelig opplering og god
erfaringsoverforing i fremtidige IPD-prosjekter, for 4 unnga dette.

Woien (2016) undersoker felles kjennetegn for suksessfulle samspillprosjekter
ved 4 undersoke 10 ulike prosjekter, hvorav ogsd noen som ikke karakteriseres
som vellykkede av aktorene (brukerne ansi dem dog som vellykkede i alle
tilfellene). Funnene i oppgaven var blant annet at ogsd prosjektene som ikke ble
ansett som en suksess hadde de samme samspillselementene som «de
suksessfulle» prosjektene hadde. Woien fant at forskjellen 1 i graden av
kompetanse, tillit og apenhet. Det anbefales derfor at det i tillegg til «vanlige»
samspillselementer fokuseres pa de tre nevate eclementene over i
samspillprosjekter.

Nielsen (2019) fremhever i sin masteroppgave at tidlig involvering av
entreprenor reduserer antall endringer gjennom en riktigere prosjektering. Den
mest fremtredende ulempen med samspill som er funnet her, er at det er
krevende 4 samle aktorene om felles mal for prosjektet. Pd den ene siden er
samspill ressurskrevende, men samtidig skal kunnskapsutveksling gi besparelser
for prosjektet. Den vanligste formen for samspill 1 Norge er totalentreprise med
samspill, men det er viktig at byggherren aktivt tar stilling til hvilke
samspillselementer som er hensiktsmessig 4 bruke for sitt prosjekt.

Thune (2015) finner at det ikke var en omforent begrepsforstaelse for hva som
la i en samspillskontrakt, at akterene heller ikke alltid hadde inngiende
kjennskap til hva som 14 i samspill og at ogsa ulike organisasjoner for en del
hadde sin egen forstielse og definisjon av hva som 14 i en samspillskontrakt. Pa
bakgrunn av dette konkluderer han med at det blir vanskelig 4 bade beskrive
samspillprosjekter og 4 utarbeide standarder eller minimumskrav for norsk
bygge- og anleggsnaring.
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3 Metode og elementer for analyse

3.1 Metodevalg

Vi baserer undersokelsen pa en casestudie, basert pa rammeverket i Yin (2018).
En viktig grunn til dette er at slike studier er godt egnet til 4 belyse
sammenhenger som det empirisk sett er svert krevende 4 modellere som
grunnlag for en statistisk analyse. Det kan skyldes at den problemstillingen som
skal belyses er svart kompleks med et betydelig antall forklaringsfaktorer (som
her) og/eller at antall observasjoner i en statistisk analyse blir for fi (noe som
ogsa er tilfelle her). Vi viser til denne referansen for en utdypning av metodikken
for 4 gjennomfore casestudier.

Figur 9 gir en kompakt fremstilling av ulike typer casestudier.

ANTALL CASER SOM STUDERES

ENKEL

CASEDESIGN FLERCASEDESIGN

Forskeren samler Forskeren samler
EN informasjon om én informasjon om én
begrenset enhet begrenset enhet
ANALYSEENHET innenfor en innenfor flere
avgrenset kontekst kontekster

Forskeren samler
Forskeren samler

FORSKERENS AVGRENSNING

informasjon om . .
FLERE Haraerfetar |nforma§jon om flere
ANALYSEENHETER e onfor et enheter innenfor flere
avgrenset kontekst kontekster

Figur 9 Casestudier, forskningsdesign (Yin, 2018, oversatt i Hoy og Nicolaisen 2019)

Denne studien er beskrevet ved kvadranten nederst til venstre, med flere enheter
(prosjekter) som analyseres innenfor en avgrenset kontekst (samspillsmodeller).
I dette tilfellet sa representerer det er begrensning ved studien. Dersom
prosjektets ramme hadde gitt mulighet for 4 se pd flere kontekster (nederste
hoyre kvadrant), sa ville den blitt utvidet til en komparativ studie med mer
konvensjonelle gjennomforingsmodeller som er beskrevet i kapittel 1.
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Utgangspunktet er 4 designe studien med det formél 4 analysere materialet
basert pd det teoretiske rammeverket 1 foregiende kapittel. En kumulativ
prosess i samspillet mellom partene antas 4 lede fram til en lesningsmetodikk
for det aktuelle prosjektet Dette er forsokt framstilt 1 figur 7 og 8. Dette
samspillet vil ha varierende grad av kompleksitet, avhengig av det aktuelle
prosjektet. Vi har imidlertid i begrenset grad gatt inn i hver iterasjon i samspillet
for det enkelte prosjekt, men vi har forsekt 4 fa fram noen elementer som vi
med basis i kapittel 2 og egne erfaringer mener kan vare viktige koblinger
mellom samspill og endret produktivitet/effektivitet. Vi gar da inn pé 4 belyse
hvordan samspillsmodellene, hvis innhold og intensjoner er skissert i den gule
boksen i figur 3, kan bidra til 4 pavirke produktivitet/effektivitet i bygg-

/anleggsbransjen. Vi beskriver disse elementene nedenfor.

Vi har ikke sett péd cases der samspillet har vart mislykket. Vi har i stedet lagt vi
vekt pa 4 «mette» materialet med cases der samspillene har syntes 4 fungere, med
bygge- og anleggsprosjekter av ulike storrelse og type. En full «metningy av
datamaterialet burde ogsa inkludert samspill som har fungert darlig eller vart
mislykkede. Dette er en ufullstendighet som vi mener burde kompletteres

gjennom videre forskning.

Vi skal vurdere om funnene kan generaliseres analytisk til teori ut fra en del
elementer som direkte eller indirekte er berort i den teoretiske gjennomgangen
ovenfor. Det vil si om funnene i dette materialet, sammenholdt med det
teoretiske rammeverket, kan gjenspeile det som en kan vente 4 finne i andre,
rimelig velfungerende samspill.

3.2 Studiens hovedelementer og teoretiske
antakelser

Den empiriske tilnermingen til hvordan samspillsmodeller pavirker effektivitet
og produktivitet vil bli bygd rundt felgende 6 hovedelementer, fulgt av en
teoretisk fundert antakelse (proposition) som vi skal belyse ved hjelp av en
studie med enkel casedesign og flere analyseenheter:

1. Konkurranse. Teoretisk antakelse: Samspill gir okt konkurranse fordi
terskelen for 4 gi tilbud er lavere.

2. Kostnadsbildet. Teoretisk antakelse: Samspill gir reduserte kostnader som
folge av:

e Bedre og mer byggbare losninger
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e Bedre mulighet for optimalisering av prosjektomfanget
e Tidlig risikoavklaring og bedre fordeling av risiko mellom partene

e Reduserte kostnader til funksjonarbemanning og rigg og drift

3. Kualitet. Teoretisk antakelse: Mekanismene i samspillet gir et bedre
prosjekt med okt kvalitet for brukerne.

4. Gjennomforingstid. ~ Teoretisk  antakelse:  Samspill gir  redusert
gjennomforingstid for prosjektet totalt sett.

5. Risiko. Teoretisk antakelse: Samspill oker transparens med pafelgende
redusert risiko og ekt forutsigharhet med hensyn til kostnader for
aktorene.

6. Konfliktniva. Teoretisk antakelse: Samspill forer til redusert konfliktniva
mellom partene knyttet hovedsakelig til:

e Sclve gjennomfoeringen av prosjektet.

e Rettslige tvister mellom partene.

Vivil ogsd belyse elementer som utforming av insentiver, bygging av kultur, tillit
og samspill, kompetanseoverforing og maktbalanse (herunder endrede
kompetansebehov) mellom partene.

3.3 Praktisk gjennomfgring

Intervjuene er gjennomfort pa semi-strukturert form og i form av personlige
intervju. Dette betyr at det er tatt utgangspunkt i en felles intervjuguide (se
vedlegg 2), men at intervjuet ogsd har dpnet for noe ulik vektlegging av de
forskjellige delene. Andre forhold enn det som stér i intervjuguiden kan ogsa ha
blitt belyst dersom de ble funnet relevante for problemstillingen. Intervjuene ble
gjennomfort med ulike aktorer i prosjektene (byggherre,
fagradgiver/prosjekterende, entreprenor). Hvert intervju varte rundt 1,5 time.
Analyseenheten er det enkelte prosjekt, men vi kan ikke utelukke at
respondentene kan ha svart ut fra sine generelle erfaringer. For ovrig er ulike
former for validitet narmere dreftet nedenfor.

Det er gjennomfert til sammen 17 intervjuer. En del av intervjuet har bestatt 1
4 kvantifisere 1 hvilken grad en er enige 1 pastander formulert av forfatterne (pa
en Likert-skala fra 1-7, der 1 er helt uenig, 4 er noytral og 7 er helt enig). I noen
tilfeller har respondenten svart innenfor et intervall, f.eks. 2-3. I denne studien
har vi valgt 4 inkludere ogsa disse svarene, med bruk av halve intervallet (f.eks.

2,5).
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3.4 Om studiens validitet og reliabilitet

Validitet

Begrepet validitet har noe ulikt innhold avhengig av metodevalg (Groves, 2004).
Enkelt sagt betyr validitet at man fir malt det man onsker, og at en fir tolket og
presentert resultatene pa en fornuftic mdte, basert pa det teoretiske
rammeverket som er anvendt og de forskingssporsmal som er stilt. Et valid
forskningsresultat stiller krav til bdde kvaliteten av innsamlede data og til hvor
sikre de slutningene som trekkes kan sies 4 vare. I den forbindelse si kan man

stille tre sporsmal:

e Hyilke alternative forklaringsmodeller er mulige?

e | hvilken sammenheng er resultatene gyldig?

e Hyvilke begreper er benyttet, og er de kjent og entydige for
intervjuobjektet?

Tre validitetsbegrep blir gjerne benyttet (Yin, 2018):
e Begrepsvaliditet (construct validity)
e Indre validitet (internal validity)
e  Ytre validitet (external validity)

Begrepsvaliditet handler om hvordan koblingen er mellom studieobjekt/fenomen
og de data vi henter inn, og hvor godt maleinstrumentet er. Vi har ikke gjort
noen formell testing av vire sporsmal ved eksempelvis 4 teste maleinstrumentet
pé to respondenter der forskjellene mellom dem var kjent og dokumenterbar og
sett om den forskjellen ble fanget opp. En annen mite 4 teste begrepsvaliditeten
P4, er 4 triangulere malingen mot andre metoder som kan brukes for 4 male det
samme (Yin 2018). Dette har ikke vert mulig innenfor rammene for denne
studien. Det som kan stotte at begrepsvaliditeten er tilfredsstillende slik vi ser
det, er at flere av medlemmene i teamet bak studien ogsa er aktorer i tilsvarende
prosesser som studien omhandler®. Begrepsbruk og den sammenheng som

9 Teamet bak denne studien har vart seg meget bevisst forskningens forpliktelse til
uavhengighet og noytralitet som et sentralt forskningsetisk punkt. Selv om deler av
teamet selv deltar i samspill si har dette vaert et teamarbeid med et forskningsfokus.
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denne studien har satt begrepene inn i, er derfor heyst sannsynlig i trdid med
hvordan respondentene oppfatter dette. Intervjuene avdekket heller ingen
kontraintuitive reaksjoner pa de sporsmal som ble stilt. Datainnsamlingen ble
giennomfort ved hjelp av personlige intervjuer med tilstrekkelig tid til
avklarende sporsmil, noe som kan bidra til en bedret begrepsvaliditet
sammenlignet med en survey der man fyller ut selv, eller med telefonintervijuer.
To intervjuere fra studieteamet deltok under intervjuene, ogsa for 4 observere
respondentenes reaksjoner. Vi mener at begrepsvaliditeten er hoy i den grad det
er samsvar mellom begrepene og relasjonen til forskningsspersmal, teoretiske
antakelser om sammenhenger (propositions) og teori. En kan imidlertid aldri se
bort fra at det er enkeltpersoners oppfatning av begrepene som styrer deres svar
og refleksjoner. Men vi avdekket ingen indikasjoner pa at respondentene

oppfattet sentrale begreper ulikt.

Indre validitet handler om at drsaks-/virkningssammenhengene kan anses som
gyldige, og hvilke alternative forklaringer som kan vere mulige. Den betegner
relasjon eller korrelasjon mellom variabler, og blir aktuelt i det oyeblikket man
begynner 4 studere og tolke arsakssammenhenger. Kontrollerte eksperimenter
der man kan «styre» arsakssammenhenger (man studerer gjerne virkninger av et
tiltak gjennom et planlagt oppsett opp mot en kontrollgruppe) er kjent for 4 ha
hoy indre validitet (Ringdal 2013). I denne studien har vi pa sett og vis malt
effekten av kvasieksperimenter (samspillsprosjekter organisert for 4 trekke pa
kunnskapene 1 prosjektteamene, men uten kontrollgrupper), og der
respondentene er bedt om 4 sammenligne det samspillet som de deltar i, med
en tradisjonell kontraktsform (totalentreprise). Vi opplevde at en slik
sammenligning ble forstitt av respondentene som en premiss for svarene deres.
Dette er ikke et vitenskapelig sett fullt ut tilfredsstillende design, men i det
minste har akterene en viss mulighet for 4 sammenligne med hvordan de selv
ville ha vurdert et tilsvarende prosjekt under en annen kontraktsform. En
alternativ strategi kunne sannsynligvis vaert 4 evaluere prosjekter av svert
sammenlignbar art som er gjennomfert under tradisjonelle kontraktsformer.
Selv om man hadde funnet slike, s mitte man ha vart i stand til 4 kontrollere
for egenskaper ved byggherre, prosjekterende og utferende, samt eksterne

For 4 ha en intern sikring av dette, sa har det alltid vert bdde en forsker og en aktor
som selv deltar i samspill til stede under intervjuene. Vi mener at denne
sammensetningen har gitt en svert rask og god forstielse av casenes egenart, noe som

vi anser for en styrke ved studien.

Concept rapport nr. 61



70

rammebetingelser som f.eks. reguleringsbestemmelser og eksterne aktorer som
f.eks. reguleringsmyndigheter. Et annet er 4 sgke alternative forklaringsmodeller
enn de som vi har forsekt 4 studere her. Slik vi ser det, sa er det innenfor det
faglige paradigmet i prosjektledelsesfagene 4 basere egenskapene i samspill pa at
det kan finne sted en utvikling basert pa lering og kunnskapsdeling, og at det er
avgjorende at de incentiver som gis gjennom kontrakter og frihetsgrader tillater
at slike prosesser finner sted. Det som vi har gjort, er 4 sette disse fenomenene
inn i et teoretisk rammeverk som er basert pd analyser av produktivitetsutvikling
i storre okonomiske systemer og ikke internt i prosjekter. Yin (2018)
understreker at indre validitet er vanskelig 4 mdle 1 casestudier. Det vi £a si, er
at vare funn gir logiske resultater opp mot det som vi har predikert ut fra virt
teoretiske rammeverk, og de gjor det for ulike typer byggeprosjekter. Der hvor
det er funnet avvik, si kan de begrunnes. Dette er nermere droftet i kapittel 6.
Det at de prosjekterende er kanskje mest avventende til samspill er et slikt funn,
som et stykke pa vei kan begrunnes ut fra de timekontraktene som de som regel
har. Studien har sine svakheter ndr det gjelder design som papekt ovenfor, og
det kan ha bidratt til 4 svekke den indre validiteten. Det eneste vi kan si i denne
sammenheng, er at vi ikke har indikasjoner pa at den indre validiteten er svak.

Ytre validitet handler om hvilke sammenhenger som resultatene er gyldige
innenfor. Hvis resultatene og funnene i en undersokelse kan generaliseres til en
storre populasjon enn de case som studien omfatter, si kan en si at
undersokelsen har god ytre validitet. Men dette er primert relevant i de tilfeller
der vi opererer med statistiske utvalg. Da snakker vi om en statistisk
generaliserbarbet. Nir det gjelder casestudier sa kan vi ikke hdpe pa annet enn en
analytisk generaliserbarbet, det vil si at resultatene fra den empiriske casestudien
bekrefter eller avkrefter de teoretiske antakelser/propositions som er avledet av
teorien via forskningsspersmalene. Da er det viktig 4 kunne ha etablert et
teoretisk rammeverk som er tilstrekkelig gjennomarbeidet, og som er relevant
for det fenomen som studien tar for seg. Det vi finner, er at 6 case gir god stotte
til det relativt sammensatte teoretiske rammeverket som vi har basert studien
pd. Vi har derfor ingen indikasjoner pi at den ytre validiteten ikke er
tilfredsstillende. Vi diskuterer forholdet mellom teori og analytisk tilnaerming
noe mer inngaende i kapittel 6.

Reliabilitet

Reliabilitet omhandler hovedsakelig at studien skal kunne gjentas (av andre) og
gi de samme funnene (Yin 2018). Dette stiller krav til dokumentasjon av
hvordan forskningen har vart gjennomfort. Det betyr at studieobjektene bor
vare beskrevet og dokumentert slik at andre kan forstd hvilken sammenheng

Concept rapport nr. 61



71

studien er gjennomfort 1 og hvilke funksjoner i samspillene respondentene satt
i. Det er ogsa fort lydlogg for intervjuer, som et basert pd en skriftlig
intervjuguide. Vi har imidlertid ikke gjennomfoert eksplisitte tester av reliabilitet
i form av eksempelvis en gjentatt undersokelse pa et utvalg case. Vi mener at
studien er bdde replikerbar og etterprovbar. Det £an imidlertid ligge en feilkilde
i replikerbarhet knyttet til det at respondentene sammenligner det aktuelle
samspillsprosjektet med noe som ikke er definert noe annet enn som et
tilsvarende prosjekt under en tradisjonell kontraktsform.

For statistiske undersokelser finnes andre verktoy for reliabilitetstesting som vi

ikke gar inn pa her.
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4 Casene

Dette kapittelet presenterer de seks casene med de viktigste nokkelfakta og gir
bakgrunnen for valg av casene. Det gis ogsa en kort omtale av intervjuobjektene.

4.1 Innledning

Valg av case

Empiri er innhentet ved dybdeintervjuer med prosjektlederne hos byggherre,
prosjekteringsgruppe og entreprenor i seks fullforte eller nzer fullferte prosjekter
innenfor bygge- og anleggsbransjen i Norge. Vi har ikke grunnlag for 4 si at de
er representative for gjennomferte samspillsprosjekter, men ved valg av
prosjekter sa har vi vektlagt variasjon med hensyn til prosjekttype, storrelse,
byggherrer og varianter av samspillmodeller. De valgte prosjektene er:

e Holmen skole med Undervisningsbygg 1 Oslo kommune som byggherre
(Modell B)

e E( Kval — Melhus med Nye Veier som byggherre (Modell C)

e Tonsberg-prosjektet med Sykehuset i Vestfold som byggherre (Model C)

e  Universitetsmuseet 1 Bergen med Statsbygg som byggherre (Modell B)

e Boligprosjekt Ulven med OBOS som byggherre (Modell A, tilpasset)

e Miljopakken Sykkeltiltak Lade med Statens vegvesen som byggherre (Model
B, tilpasset)

Utvalget omfatter ett rehabiliteringsprosjekt, tre nybygeprosjekter av varierende
storrelse, og ett middels stort og et ganske lite anleggsprosjekt. Vi har fem ulike
offentlige byggherrer fra stat og kommune, samt ett privat prosjekt. Det er tre
totalentrepriser med malpris, dvs. modell B, og en totalentreprise med fastpris,
dvs. modell A. Det er to prosjekter med IPD-kontrakter, dvs. modell C. Alle
prosjektene har fullfert prosjektutviklingsfasen (fase 1). Tre av prosjektene var

p4 intervjutidspunktet ferdigstilt, mens tre var i gjennomforingsfasen.

Det er spesielt to momenter som kan karakteriseres som svakheter ved utvalget,
og som bor hensyntas i en eventuell videre forskning. Det at tre av prosjektene
ikke er fullfort, kan ha pavirket resultatet. To av disse, Tonsberg-prosjektet og
Boligprosjekt Ulven, har kommet relativt langt og anses som mindre kritisk. Det
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er saerskilt mer erfaring fra gjennomforingsfasen i E6 Kval — Melhus som savnes.
Videre er det en svakhet at samtlige av disse samspillprosjektene synes a vare
relativt vellykkede (med forbehold om manglende ferdigstillelse). Det kom
under intervjuene opp en del cksempler pa mindre vellykkede

samspillprosjekter.

Om intervjuene og intervjuobjektene

De fleste intervjuobjektene hadde lang erfaring i bygge- og anleggsbransjen.
Unntaksvis finner vi yngre respondenter. Men ogsé disse har arbeidet i bransjen
i en arrekke. Det typiske er at intervjuobjektene primart har jobbet innenfor
bygg og anlegg; de fleste har hatt flere arbeidsgivere, og mange har hatt flere
aktorroller (f.eks. vaert bade byggherre og entreprenor).

Intervjuobjektenes referanser med hensyn til alternativ gjennomferingsmodell
varierte og pavirket nok besvarelsene en del. Noen hadde tradisjonelle
totalentrepriser som  referanse, mens andre hadde varianter av

utforelsesentrepriser som referanse.

Enkelte av intervjuobjektene trakk fram at et vellykket samarbeidet mellom
aktorene i storre grad var avhengig av folkene man fikk inn og i mindre grad av
giennomforingsmodellen. Her er det imidlertid verd 4 pdpeke at konkurranser
om samspillskontrakter i langt storre grad legger vekt pa 4 fi inn de ‘riktige
folkene’ sammenlignet med tradisjonelle kontrakter, hvor sekelyset i hovedsak
rettes mot pris.

Hvorvidt akterene hadde erfaring fra andre samspillprosjekter, varierte noe fra
ingen til flere. Gjennomgiende ser det ut til 4 veere en tendens at de som tidligere
har jobbet med samspillprosjekter er positive til 4 gjore det igjen. En sterk
motivasjon for flere er at de er lei av hoyt konfliktniva 1 tradisjonelle entrepriser.
Noen av intervjuobjektene papekte at samspill passer kun for en viss type
prosjekter.
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4.2 Holmen skole ved Undervisningsbygg

Holmen skole er en nybygd 3-parallell barneskole for 640 elever med
spesialavdeling for autister og multihandikappede barn. Apnet hasten 2018.
Skolen ligger pa Holmen 1 Oslo.

Ca. 11.000 m2 lokaler og 21.000 m2 med uteareal.
Totalkostnad: 460 MNOK inkl. MVA.
Entreprisekostnad: 356 MNOK inkl. MVA.

Foto: Undervisningsbygg

Byggeherre: Undervisningsbygg, Oslo kommune.
Prosjekteringsgruppe: Norconsult, Gasa Arkitekter, Jstengen og Bergo
Totalentreprenor: Betonmast Oslo.

Samspillmodell B; Totalentreprise i partnering-allianse. Malpris og 50/50-
fordeling av bonus/malus mellom byggherre og entreprenor, samt videre
insentivdeling  mellom  entreprenoren og  ovrige alliansepartnere
ror/vent/el./prosjekterende ble tiltransportert til entreprenoren.

Kontraktene, partnering-avtale del 1 med forprosjekt og del 2 med
detaljprosjektering og gjennomfering, ble inngitt henholdsvis ultimo 2014 og
ultimo 2015. Gjennomferingsfasen foregikk i perioden januar 2016 til mai 2018.
Tildelingskriteriene i konkurransen: Timepriser, enhetspriser, paslagsprosenter,
kompetanse og egnethet hos nokkelpersonell, og oppdragsforstéelse.

Miloppnaelse: Kostnadene endte opp under samlet malpris. Bonusen ble
fordelt mellom byggherre og entreprenor.
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4.3 E6 Kval - Melhus ved Nye Veier

7 km ny firefelts motorvei (E6) mellom Kvil og Melhus.

Arsdogntrafikk: 11.000.
Totalkostnad: 1.100 MNOK inkl. MVA.
Entreprisekostnad: 850 MNOK inkl. MVA.

Melhus sentrum

Foto: hentet fra nyeveier.no

Byggherre: Nye Veier
Prosjekteringsgruppe: COWI
Entreprenor: Peab Anlegg

Samspillmodell C; Integrert prosjektleveranse (IPL) Byggherre, entreprenor og
radgiver utvikler et forpliktende og tillitsbasert fellesskap. Apen bok,
samlokalisering, insentivmodell og delt risiko.

Kontraktsigneringer med Peab som entreprener og COWI som ridgiver i
februar 2019. Byggestart var hosten 2019 med forventet ferdigstillelse i medio
2022. Tildelingskriterier 1 konkurranse: Risiko, organisasjon og ptis.

Miloppnaelse: Prosjektet er under bygging.
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4.4 Tensbergprosjektet ved Sykehuset i Vestfold

Sykehuset 1 Vestfold, kalt Tonsberg-prosjektet, bestdr av to hoveddeler:

Somatikkbygg pd ca. 33.000 m2 (akuttsenter, sengeposter, barneavdeling og
logistikkareal, (uten helikopterplass). Totalt 176 senger.

Psykiatribygg pd ca. 12.000 m2 (akuttpsykiatri og alderspsykiatri). Totalt 50
senger.

Totalkostnad: 3.000 MNOK inkl. MVA.
Entreprisekostnad: 2.400 MNOK inkl. MVA.
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Foto: hentet fra Tonsbergprosjektet, siv.no

Byggherre: Helse Sor-Jst RHF, SiV
Prosjekteringsgruppe: Cura-gruppen
Entreprenor: Skanska

Samspillmodell C; IPD-prosjekt. Samhandlingsmodell med tidlig involvering av
totalentreprenor. Apen bok, felles BIM og samlokalisering, Malpriskontrakt
med 50/50 deling av mellom byggherre og partnerne (ridgivergruppe,
totalentreprener og flere underentreprenorer), hvor overskridelser spiser krone
for krone av profitten til partnerne. Felles prosjektstyring og felles ansvar for
feil og avvik som oppstar i alle faser.
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Vedtak om bygging i 2015. Kontrakt for forprosjekt med radgivningsgruppen
Cura og entreprenoren Skanska ble inngatt medio 2016 og IPD-kontrakten ble
inngétt 1 mars 2017. Psykiatribygget ble ferdigstilt i mai 2019. Somatikkbygget
ferdigstilles i 2021. Tildelingskriterier i konkurranse: Timerater pa personell,
kompetanse og erfaring pid nekkelpersonell og gjennomferingsplan.
Maloppnaelse: Prosjektet er under bygging. Prosjektet er pd plan og budsjett
(psykiatribygget er overlevert og fremdriften pa somatikkbyget har passert 50%).

4.5 Universitetsmuseet i Bergen ved Statsbygg

Universitetsmuseet 1 Bergen (Naturhistorisk museum) er Norges eldste
museumsbygg pa Nygirdshoyden. Arealet er 10 500m2 og bestar av tre deler;
Sydfley, Midtbygg og Nordfloy. Midtbygget (Oscarshall) sto opprinnelig ferdig
11865.

Prosjektet omfattet restaurering av museet og bygging av ny aula inne i
sydfloyen. Bygnings cksterior og interior og hageanlegget er fredet etter
verneklasse 1.

Totalkostnad: 1 000 MNOK cks. MVA, (rehabilitering, brukerutstyr og
utstillingsprosjektet).

Foto: Statsbygg/ Trond Isaksen
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Byggherre: Statsbygg
Prosjekteringsgruppe: b+b arkitekter, Sweco Norge, Bjerk og Bjorge
Totalentreprenor: OBAS Vest AS

Samspillmodell B; Integrert prosjekteringsfase, og utforelsesfase med
totalentreprise med samspill og malpris (50/50-fordeling av bonus/malus
mellom bygghertre og totalentreprenor) og apen bok.

Bonus/malus-fordeling ogsi mellom totalentreprenoren og
underentreprenorene el/vent/ror.

Entreprenor ble engasjert i 2011. Restaurerings- og nybyggarbeidene ble
gjennomfort i to faser; sydfloy i perioden 2014-2015, og midtbygg og nordfloy
2016-2018. Tildelingskriterier i konkurranse: Timepriser og paslagsprosenter pd
netto selvkost (for materialpriser, underentreprenorer og maskiner og utstyr),
prosjektgjennomforing og kompetanse nokkelpersonell.

Mailoppnaelse: Kostnadene endte opp under madlpris. Bonus fordelt mellom
byggherre og entreprenot.

4.6 Boligprosjekt Ulven ved OBOS

OBOS Ulven innebarer utbygging av boliger og naring pa Ulven i Oslo, 1 et
omride som tidligere har vaert preget av industri og infrastruktur. Utbyggingen
er delt opp 1 flere byggetrinn.

Det er utbyggingen av det forste boligprosjektet med 342 leiligheter som her
dekkes.

23.000 m2 bolig, 2.000 m2 nzring og barnehage.

Totalkostnad: 1.450 MNOK inkl. MVA
Entreprisekostnad: 750 MNOK inkl. MVA
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Tllustrasjon: OBOS

Byggherre: OBOS
Entreprenor: Team Veidekke DA og entreprenor med et arkitekt- og
radgiverteam.

Samspillmodell A; Totalentreprise med fastpris. Innovasjonsprosjekt basert pa
reguleringsplanens innhold og foringer. I lopet av innovasjonsfasen blir
byggherre og entreprener enige om konsept og pris, og et samarbeid mot
rammeseknad. Prosjektet gjennomfores til avtalt fastpris.

Utlysning av innovasjonskonkurranse hesten 2016. Kontraktsignering og
byggestart ultimo 2018. De forste beboerne skal flytte inn i sine nye leiligheter
varen 2021. Tildelingskriterier i konkurransen: Spesielt vektlagt konsept,

kvaliteter, uterom, bygulv, innovasjon og ekonomi.
Miloppnaéelse: Prosjektet er under gjennomforing.

4.7 Miljgpakken Sykkeltiltak Lade ved Statens
vegvesen

Miljopakken Sykkeltiltak Lade er et samleprosjekt i Miljopakken i Trondheim,
som omfatter rehabilitering og utbygging av sykkelveg med fortau pa
nordestsiden av ~ Trondheim, bygging av  metrobusstasjoner  og
trafikksikkerhetsmessige oppgraderinger.
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Fremkommelighet og sikkerhet for myke trafikanter sto hoyt 1 fokus.
Omradeinndelt i tre deler med hver sin malpris.

Totalkostnad: 53 MNOK inkl. MVA
Entreprisekostnad: 42 MNOK inkl. MVA.

Foto: Statens Vegvesen

Byggherre: Statens Vegvesen
Prosjekteringsgruppe: Multiconsult
Entreprenor: Teknobygg AS (Trym)

Samspillmodell B; totalentreprise med samspill og 50/50-fordeling av
bonus/malus mellom byggherte og entreprenor og dpen bok. Prosjektleder hos
entreprenoren og prosjekteringsgruppen ble betalt pa timebasis pd byggherres
risiko.

Utlysning desember 2017 og kontraktsignering mars 2018. Gjennomfort i
perioden august 2018 til oktober 2019. Tildelingskriterier i konkurranse: 100 %
ptis; tabell med rater og péslag.

Mailoppnaelse: Kostnadene endte opp noe under samlet malpris. Bonus fordelt
mellom bygghetre og entreprenor 50/50.
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5 Resultater fra casestudiene

Dette kapittelet presenterer resultatene fra dybdeintervjuene. De forste seks
avsnittene omhandler de elementene som har vert vurdert. Her presenteres de
kvantitative resultatene (forstitt som en rangering pa ordinalniva) med
begrunnelser. De siste avsnittene presenterer resultatene fra de rent kvalitative
sporsmalene som ble stilt, uten at vi har rangert dem langs noen skala. Vi har
valgt 4 betegne de ulike omrddene som vi har sett pa, som elementer. Hvilken
score de ulike elementene har fitt som folge av samspill, beskrives og droftes
som ¢ffekter.

Vi har her forsokt 4 unnga sporbarhet til enkeltbesvarelser, men i visse
sammenhenger omtales enkeltprosjektene. De kvalitative beskrivelsene gir en
oppsummering av de momentene som ble nevnt i intervjuene.

Oppsummerende konklusjoner med hovedfunn og en diskusjon med basis i det
teoretiske rammeverket blir gitt i kapittel 6.

5.1 Element 1: Konkurranse

Den teoretiske antakelsen «Samspill gir okt konkurranse fordi terskelen for 4 gi
tilbud er lavere» bekreftes ikke av intervjuobjektene. Dette var det sporsmilet
hvor man fikk sterst spredning i besvarelsen, og hvor det i minst grad var
enighet om pastanden. Utgangspunktet for antakelsen var at entreprenerens
tilbudsarbeid vil vare antatt mindre i et samspillprosjekt sammenlignet med et
normalt prosjekt, og at man dermed ville fi okt konkurranse. I en tradisjonell
konkurranse vil man mitte gjore et betydelig kalkulasjonsarbeid for 4 kunne gi
en forpliktende pris. I et samspillsprosjekt foresporres det normalt om personer
(CVer og intervjuer), oppdragsforstielse, samt rater og/eller fortjeneste, noe
som vil gi mindre ressursinnsats i tilbudsarbeidet.
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Element 1
Konkurranse: Gir samspill gkt konkurranse?
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Figur 10 Besvarelsene som gjelder element 1: Konkurranse (Egen)

Her trakk imidlertid aktorene fram flere interessante momenter. I mindre
prosjekter vil det ofte vare mindre entreprenerer med begrenset
ledelseskapasitet; et sitat fra en av respondentene var at «hele firmaet sitter 1
gravemaskinen». Serlig prosjektutviklingsfasen (fase 1) 1 et samspill, vil normalt
kreve en administrativ kapasitet som sma og til dels middels store entreprenorer
1 begrenset grad har. Dette kan derfor redusere konkurransen i slike prosjekter.

Ogsa 1 storre prosjekter blir dette med ledelseskapasitet trukket fram.
Entreprenorer vil enske 4 bruke sine beste folk i produksjon av store volumer.
Det 4 ha dyktige folk sittende i en lang prosjektutviklingsfase «pd timebetaling
kan dermed vare mindre fristende. Dette forsterker seg hvis det er vesentlig
risiko for at beslutning om igangsetting trekker ut; enten fordi partene ikke
kommer til enighet eller at byggherre ikke fir bestemt seg.

Samspill blir av mange i bransjen oppfattet som noe nytt og ukjent. Dette
trekkes fram som bdde en fordel og ulempe for konkurransen av
intervjuobjektene. Pa den ene siden kan entreprenerer som ikke kjenner samspill
som arbeidsform tendere mot trygghet og det de er kjent med. P4 den andre
siden vil noen onske 4 vare med pa det som er nytt av strategiske drsaker.

Byggherrer og entreprenorer i prosjekter med hoy kompleksitet og
uforutsigbarhet, som f.eks. rehabiliteringsoppdrag og verneverdige bygg,
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opplever samspillsmodell som attraktivt i markedet. Dette kan skyldes at det
ligger sunne prinsipper knayttet til risikovurdering og opsjonstenkning bak dette.
Entreprenorene kan avvente selve kalkulasjonsarbeidet og kompliserte
vurderinger knyttet til risiko, inntil mer kunnskap om prosjektet foreligger
gjennom en felles prosjektutviklingsfase.

Det ble ogsa trukket fram at de som er kjent med samspillprosjekter og har
lyktes, vil tendere mot 4 velge nye samspillprosjekter. Det pekes da bade pi at
samspillprosjektene gir mer forutsighar fortjeneste og at folk er lei av
konfliktnivdet i tradisjonelle entrepriser. Disse siste poengene vil kunne endres
over tid etter hvert som samspill blir mer kjent blant flere entreprenorer.

Flere var imidlertid enige i at redusert omfang i tilbudsarbeidet, reduserer
terskelen for 4 gi tilbud. Dette vil hoyst sannsynlig bidra til ekt konkurranse av
to grunner; (1) flere aktorer rekrutteres inn gjennom lavere sannsynlighet for 4
padra seg «sunk costs» og (2) et redusert behov for ledelseskapasitet i
tilbudsfasen gir rom for mindre aktorer til 4 delta.

5.2 Element 2: Kostnadsbildet

De fire teoretiske antakelsene knyttet til at samspill reduserer
prosjektkostnadene, nemlig at samspill gir reduserte kostnader som folge av (1)
bedre og mer byggbare losninger, (2) bedre mulighet for optimalisering av
prosjektomfanget, (3) tidlig risikoavklaring og bedre fordeling av risiko mellom
partene og (4) reduserte kostnader til funksjonzrbemanning og rigg og drift,
bekreftes av intervjuobjektene. Det ble imidlertid avdekket en del interessante

forskjeller i besvarelsene mellom aktorene.
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Element 2
Kostnadsbildet: Gir samspill reduserte kostnader?
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Figur 11 Besvarelsene som gjelder element 2: Kostnadsbildet (Egen)

Tanken bak den forste antakelsen, «Samspill gir reduserte kostnader som folge
av bedre og mer byggbare losninger», er at entreprenoren har best kompetanse
pa bygging og dermed sorger for billigere losninger. Her er det stor grad av
enighet; 13 av 17 besvarelser er helt enige eller nesten helt enige.
Entreprenorene, og i all hovedsak byggherrene, var samstemte om at dette var
en viktig kostnadsgevinst. En av de prosjekterende mente at tidlig kobling
mellom prosjekteringsgruppen og entreprenoren ga smartere og mer
kostnadseftektive losninger, samt mer innovasjon pi tvers av fag. Et par av de
prosjekterende mente imidlertid at deres egne folk hadde tilstrekkelig
kompetanse pa byggbathet og at denne kostnadsgevinsten i sterre grad var
avhengig av hva slags folk man hadde tilgang pa i prosjektet. Dette bunner i en
oppfatning av at entreprenorens folk ikke kunne tilfore si mye pa dette omrédet,
slik deres erfaringer var. En av disse presiserte at tidlig entreprenorinvolvering
sannsynligvis bidrar til losninger som gir mer forutsigbarhet og faerre feil under
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bygging, men altsa ikke billigere losninger generelt sett. En annen mente at

entreprenorene var mindre dyktige pd 4 tenke konseptuelt.

Antakelsen «Samspill gir reduserte kostnader som folge av bedre mulighet for
optimalisering av prosjektomfanget» hadde omtrent samme tilslutning. Her
mente man at en integrert organisasjon med tidlig entreprenoetinvolvering og
forlopende prising under prosjektutviklingsfasen, vil gi byggherren bedre
mulighet til 4 tilpasse innhold (kapasitet og funksjon) og standard (teknisk og
arkitektonisk) ndr man ser de faktiske kostnadene. Byggherren fir dermed
reduserte kostnader. De som her var uenige, presiserte at man fir mer verdi for
pengene, men ikke nedvendigvis lavere kostnader. Dette peker pa en interessant
dualitet, nemlig at man ideelt sett kan enten opprettholde verdien for brukerne
til reduserte kostnader, eller gke verdien forutsatt det opprinnelige budsjettet.
Dette bor vaere en del av arbeidet i samspillet 4 forsoke 4 identifisere hvilken av

disse to tenkemiétene som skaper storst verdi for brukerne.

Tredje antakelse, «Samspill gir reduserte kostnader som folge av tidlig
risikoavklaring og bedre fordeling av risiko mellom partene», er beslektet med
element 5 som omhandler forutsigharhet. Men her vurderes det om tidlig
risikoavklaring og bedre fordeling av risiko reduserer prosjektkostnadene totalt
sett. Besvarelsene viser stor grad av enighet fra 13 av 16, og delvis enighet fra

de ovrige.

Mer tid til modning og mere gjennomarbeidede prosjekter blir hevdet 4 gi en
mer kostnadsoptimal produksjon gjennom bedre fremdriftsplaner, slankere
bemanning, bedre logistikk og mer optimal bruk av maskiner. Flere trekker ogsd
fram at dette gir ferre byggefeil. Varigheten av prosjektutviklingsfasen gjor at
man har mulighet til 4 mobilisere mer effektivt og okt sannsynlighet for 4 fa inn
riktig folk. Redusert risiko gjor at entreprenorene kan redusere paslag.

Om den siste antakelsen, «Samspill gir reduserte kostnader til
funksjonzrbemanning og rige og drifts, var det storre variasjon 1 besvarelsene.
Her var seks besvarelser helt eller nesten helt enig, mens tre delvis enig, tre
noytrale og to delvis uenig. Til dels skyldes variasjonene at man hadde ulike
referanser mht. hva et tradisjonelt prosjekt er. Eksempelvis; hvis referansen er
totalentreprise 1 privat sektor, er man vant til en liten byggherreorganisasjon,
mens hvis referansen er byggherrestyrte entrepriser 1 statlig sektor, kan

byggherreorganisasjonen vare stor.
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De som var mest enig, pekte i hovedsak pa at byggherrens bemanning reduseres
i et samspill. For det forste vil kortere total gjennomfoeringstid (jf. element 4
nedenfor) bidra til lavere samlet bemanning. For det andre reduseres
bemanningen under gjennomferingsfasen pa grunn av prinsippene om tillit
mellom partene, ingen doble funksjoner, samt «jobbe sammen» i stedet for 4
«kontrollere hverandre». Noen entreprenorer trakk fram at jo flere byggeledere
byggherren satte pa, jo flere mitte entrepreneren ha for 4 svare opp, og at dette
dermed ble et mindre problem i samspillprosjekter.

De som var noytrale eller kun var delvis enig, mente at funksjonarbemanning
og rigg/drift i liten grad ble pavirket av gjennomferingsmodellen.

Besvarelsene delvis uenig kom fra det minste prosjektet, hvor man mente at
samspillprosjekter krever mer ledelseskapasitet enn vanlig fra bade byggherre-
og entreprenorsiden.

5.3 Element 3: Kvalitet

Den teoretiske antakelsen «Samspill gir okt kvalitet for brukerne», bekreftes i
hovedsak av intervjuobjektene. Ni av 15 besvarelser var helt eller nesten helt
enig, to delvis enig og fire mente samspill ikke utgjorde en forskjell for brukerne.

Element 3
Kvalitet: Gir samspill gir gkt kvalitet for brukerne?
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Figur 12 Besvarelser som gjelder element 3: Kvalitet (Egen)
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Mange trakk fram at samspill bidro til okt kvalitet (forstitt som faerre byggefeil),
fordi prosjektene ble mer gjennomarbeidet og hadde storre fokus pd
sluttproduktet. De byggprosjektene som hadde tradisjonell brukerinvolvering
mente at tett samarbeid mellom byggherre, prosjekterende, bruker og
entreprenor bidro til ekt kvalitet for brukeren. Dette fordi man fikk bedre
alternativvurdering knyttet til brukerkrav, losninger og kostnader.

I det mindre sykkeltiltak-prosjektet hadde samarbeidet mellom byggherre og
entreprenor gitt bedre losninger for trafikkavvikling under byggeperioden. 1
veiprosjektet hadde samarbeidet byggherre, prosjekterende og entreprenor
bidratt til at veilinjen hadde blitt flyttet slik at losningen ble vesentlig billigere.
Dette ga noen fordeler og ulemper for omgivelsene, men i sum storre fordel
enn ulempe. I rehabiliteringsprosjektet i Bergen ga bl.a. et felles endringsregime,
bedre kvalitet grunnet mulighet for a gjore omprioriteringer av funksjoner

undetrveis i utforelsen.

De fire noytrale trakk fram to poenger. To av intervjuobjektene mente at
samspill som gjennomferingsmodell ikke pavirket kvaliteten, men at kvaliteten
var avhengig av hvor mye byggherren var villig til 4 investere 1 brukerprosesser.
To andre mente at kvaliteten ikke ble hoyere, men riktigere i samspillprosjekter,
dvs. brukeren fikk mer verdi for pengene. Det siste poenget kan tolkes som en
stotte til pdstanden om hoyere kvalitet, da definisjonen pa kvalitet nettopp er

«evnen til 4 tilfredsstille brukerens krav og forventningem.

5.4 Element 4: Gjennomfgringstid

Den teoretiske antakelsen «Samspill gir redusert gjennomferingstid for
prosjektet totalt sett, swmrskilt pga. parallellitet i tidligfase» bekreftes av
intervjuobjektene. Ingen er uenig i denne antakelsen. De som svarte noytralt
eller svakere positivt var entreprenorer, som i storre grad tenkte ut fra sitt eget
perspektiv.

Det var stor enighet om at byggherren fikk redusert gjennomferingstid totalt
sett fordi man kontraherte entreprenoren tidlig, uten en ferdig spesifikasjon.
Prosjektutvikling og kontrahering gjennomferes i parallell. I tradisjonelle
entrepriser ma utviklingen gjores i sekvens til man har et ferdig spesifisert

konkurransegrunnlag.
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Element 4
Gjennomfgringstid: Gir samspill redusert
gjennomfgringstid?
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Figur 13 Besvarelser som gjelder element 4: Gjennomferingstid (Egen)

Det ble videre trukket fram at man fikk raskere og riktigere mobilisering for
gjennomforingsfase (fase 2) fordi entreprenoren kunne planlegge dette under
prosjektutviklingsfasen (fase 1). Samspill medferer imidlertid en fare for en
forsinket fase 1, pga. ulike forventninger om mélpris og lange forhandlinger.
Risiko for terminering ble ikke vurdert til 4 veere storre i et samspill versus en
tradisjonell entreprise.

Til sist trakk spesielt entreprenerene fram at man fikk mer riktig byggetid, mer
smidighet og feerre overraskelser under gjennomforingsfasen.

5.5 Element 5: Risiko

Den teoretiske antakelsen «Samspill reduserer risiko og gir okt forutsigbarhet
med hensyn til prosjektkostnadene for aktorene» bekreftes av intervjuobjektene
med den forstielse at samspill reduserer kostnadstisiko for byggherre og
entreprenor, men i mindre grad for prosjekterende. Ingen var uenige i
antakelsen. Bakgrunnen for denne forstielsen fremkommer nedenfor.
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Element 5
Risiko: Gir samspill redusert risiko?
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Figur 14 Besvarelser som gjelder element 5: Risiko (Egen)

Grad av risikoreduksjon er avhengig av hvilke mekanismer som velges i
kontraktstrategien. Dette gjelder sxrlig for prosjekterende.

Byggherrene oppgir at risikoen reduseres vesentlig. I tradisjonelle konkurranser
er byggherren 1 langt storre grad prisgitt markedsresponsen pa utlyst
konkurranse. I et samspillprosjekt har man i langt sterre grad mulighet for 4
justere innhold, krav, standard, lesninger osv. nir man ser
kostnadskonsekvensene av valg og muligheter. I tradisjonelle konkurranser ma
entreprenoren ta stor kostnadsrisiko for a vinne kontrakter. I samspillprosjekter
konkurreres det prismessig om fortjeneste og til dels rater, noe som gir lavere

okonomisk risiko ogsa for entreprenoren.

Prosjekterende er i langt storre grad avhengig av hvilke mekanismer som velges
av byggherre og til dels entreprener. Her er ogsd variasjonen stor. I IPD-
kontraktene (Modell C) tok prosjekterende storre risiko enn i tradisjonelle
entrepriser, ved at han blir kompensert kostpris (timerater uten fortjeneste)
pluss at man deler pd en fortjenestepott. Lonnsomheten avhenger av prosjektets
méloppndelse. Formailet er at prosjekterende ogsa skal motiveres til prosjektets
beste framfor 4 fakturere mest mulig timer. For de ovrige prosjektene (med
modell A og B) ble de prosjekterende 1 storre grad kompensert pé tradisjonell
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mite med ordinre timerater og honorar etter medgatt tid; dvs. med liten risiko
for prosjekterende og storre risiko for byggherre.

I flertallet av prosjektene (uavhengig av modell) mente byggherrene og til dels
entreprenorene at det ble brukt for mange prosjekteringstimer, og at det generelt
sett var utfordrende 4 fa prosjekterende bort fra timefokus.

5.6 Element 6: Konfliktniva

De teoretiske antakelsene «Samspill forer til redusert konfliktnivd mellom
partene under gjennomforing» og «Samspill forer til redusert risiko for rettslige
tvister mellom partene» bekreftes av intervjuobjektene. Dette var de
sporsmiélene hvor man fikk minst spredning i besvarelsene, og hvor det i storst
grad var enighet om pastandene.

Element 6
Konfliktniva: Gir samspill redusert konfliktniva?

14
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0 0 00 0 0 0/ 2 -1
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m Samspill fgrer til redusert konfliktniva mellom partene under gjennomfgring.

Samspill fgrer til redusert risiko for rettslige tvister mellom partene.

Figur 15 Besvarelser som gjelder element 6: Konfliktniva (Egen)

De fleste var helt enig (7) eller nert helt enig (6) 1 at samspill reduserer
konfliktniviet mellom partene og at samspill foler til redusert risiko for rettslige
tvister. Mange trakk frem at dette var en sterk motivasjon for at de onsket 4
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gjennomfore flere slike prosjekter. Det var ikke malbar uenighet mellom de ulike
typene aktorer. Det var heller ikke maélbare forskjeller mellom besvarelsene for
de to sporsmalene. Underforstitt betyr dette at redusert konfliktnivdi mellom
partene under gjennomforing, reduserer ogsa risiko for rettslige tvister mellom

partene i etterkant.

De som var mer forsiktige i besvarelsen (4 og 5) kom fra samme prosjekt og tok
forbehold fordi man nettopp hadde fullfort fase 1 og dermed ikke hadde
kommet lenger i prosessen. Her vil det derfor vare interessant 4 hore mer om
erfaringene ndr prosjektet er ner ferdigstilt. Besvarelsene fra partene i dette
prosjektet bar nok ogsd noe preg av at man nettopp hadde vart gjennom toffe
forhandlinger om malpris.

Det syntes som at man i alle prosjektene hadde klart 4 etablere tillit og et godt
samarbeid mellom partene og at konfliktnivdet var lavt.

5.7 Utfyllende spgrsmal

5.7.1 Felles insentiver for gjennomfgringsfase

Insentivene for gjennomferingsfase i samspillsmodeller har gjennomgiende
som formédl 4 bidra til at entreprenor og til dels prosjekterende, har
sammenfallende mal som byggherren. Utgangspunktet for insentivene er
dermed byggherrens mdl og malprioriteringer i prosjektet. Reduksjon av
kostnader og kostnadsusikkerhet er som oftest det mest sentrale malet, men
man ser ogsa insentiver knyttet til fremdrift.

Casene viser at verktoykassen for 4 skape felles insentiver er stor. I IPD-
kontraktene (modell C) gir man lengst med tanke pd 4 gi bade entreprenor og
prosjekterende motivasjon for 4 holde kostnader nede. Her far bade entreprenor
og prosjekterende del av en fortjenestepott som oker hvis kostnadene gir under
malpris (bonus), og reduseres hvis kostnadene gar over (malus).

I totalentreprise med malpris (modell B) er det i utgangspunktet kun
entreprenoren som far del av bonus/malus. Byggherrens kostnader reduseres
og okes tilsvarende.

I totalentreprise med fastpris (modell A) er det kun entrepreneren som blir
pavirket av bonus/malus. Her har byggherren «kjopt seg en forsikrings og far
ingen oppside eller nedside.

Det er stor variasjon med hensyn til kompensering av prosjekterende. Her er alt
fra direkte honorering time for time uten risiko, til honorering time for time
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pluss ulike former for bonus, og videre til IPD-kontraktene hvor man har rene
kostnadsrater pluss andel av den omtalte fortjenestepotten.

Bonus/malus-fordeling ved malpris vatierer fra 50/50-fordeling til 80/20-
fordeling mellom byggherre og entreprenor. Denne fordelingen kan ha
betydning for hvor lett eller vanskelig det er 4 komme fram til en malpris. Det
er naturlig at entreprenoren lettere vil akseptere en lavere malpris hvis risikoen
er lavere og vise versa.

5.7.2 Kultur og tillit

Maten punktene nedenfor er skrevet pa kan synes svart normativ, men de er
ment 4 vare et konsentrat av det som framkom i intervjuene. De er ikke satt i
prioritert rekkefolge. Disse punktene kan i sterre grad vare basert pa
respondentenes generelle erfaringer.

Riktige folk, fleksibel bemanning og kontinuitet

Nokkelpersonene ma ha riktig forstdelse av hva samspill er og ha den riktige
innstillingen. Prosjektets kompetanse og bemanningsbehov endres over tid.

Bemanningen — ogsa byggherrens — mé derfor kunne justeres med behovet.

Samtidig ma man sikre nedvendig kontinuitet hos alle aktorene.

En organisasjon mot ett mal

Det grunnleggende tiltaket for 4 lykkes, er 4 fi alle aktorene til 4 jobbe for
prosjektets beste. Fokus ma rettes mot 4 gjore hverandre gode. Dette fordrer
respekt for hverandres mal; byggherren har et budsjett 4 forholde seg til,
entreprenoren og prosjekterende skal tjene penger og brukeren skal oppni
gevinst.

Kommunikasjon av madlsettinger

Milene mé vare klare og forstatt hvis man skal oppna dem. Det er derfor sers
viktig at ledelsen kommuniserer malsettingene og delmalsettingene i prosjektet
godt 1 organisasjonen. Det er ogsa viktig 4 markere at malsettinger nas.

Aopenhet og transparens

Partene bor 1 storst mulig grad gi hverandre tilgang til all informasjon. Det
anbefales at man benytter hverandres informasjons- og styringssystemer. Dette
gir effektivitet i arbeidet, reduserer sjansene for sub-optimalisering og skaper
tillit. Fraksjonsmeter og taktikkeri merkes fort og undergraver tilliten.

Arenaer for utvikling av team
Serlig i startfasen, men ogsa underveis, bor det gjennomfores aktiviteter med
formal 4 bli godt kjent og bygge team. De fleste hadde hatt ulike former for
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ledersamlinger med dette som formal. Slike samlinger bor helst fasiliteres av
uavhengige personer.

Felles eierskap til planer

Det er et viktig prinsipp i samspill at sentrale planer utarbeides i fellesskap.
Aktorene bor derfor ikke detaljplanlegge for mye pa forhind. Man ber videre
ha respekt for hverandres forslag, metodeverk og systemer i oppstartsfasen, og
vare apne for 4 justere sine egne.

Lgse ting sammen

Det bor bygges kultur i prosjektorganisasjonen for 4 lose utfordringer sammen.
Det ble fremhevet at innstillingen ber vare: «Vi har et problem, hvordan loser
vi det?». Det ble fokusert pd 4 lete etter losninger og ikke skyld. Det ble hevdet
at nar det kniper, s ma man fortsette med denne sekeprosessen og ikke «hoppe
i skyttergraveny.

De ulike aktorene har ulike innfallsvinkler og myndighet, og vil derfor vare
bedre i stand til 4 lose ting sammen enn hver for seg. Eksempelvis; gitt at man
har situasjonen: «Dette fir vi ikke til slik det var tenkt 1 kalkylen for mélprisen.
Vi risikerer derfor kostnadsekninger». En gruppe pi tvers av aktorene kan da
vurdere losninger 1 et bredt nytte/kostnadsperspektivi «Ma vi ha
funksjonaliteten?», «Kan vi justere kravener», «Kan vi lose det pd en annen og
enklere mite teknisk?» eller «Skal vi akseptere kostnadsekningen og dermed dele
byrdenr».

Balanse og rettferdighet i kommersielle grdsoner

Det vil alltid oppsta grasoner om kommersielle spersmil. Det er viktig at
aktorene soker 4 finne en god balanse og rettferdighet med hensyn til skonomi.
Hva er rimelig, med vekt pd 4 finne losninger som bade er i trid med prosjektets
mil og budsjett, og som oppfattes som balanser partene imellom.

e Riktig bemanning: Nokkelpersonene méd ha riktig forstaelse av hva
samspill er og ha den riktige innstillingen. Dette er selvfolgelig
avgjorende for 4 fa modellen til 4 fungere, og avbotende tiltak (fra
kursing til utskifting) ber iverksettes tidlig.

e Riktig forstielse: Denne studien omfatter ikke cases hvor
samspillmodellen ikke fungerte. Men det framkom indikasjoner pé at
forstaelsen av samspillmodellens natur kunne svikte. Ett eksempel er at
byggherren ved et tilfelle benyttet prosjektutviklingsfasen til 4 fjerne alle
usikkerhetsreserver.
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Samlokalisering

Det er viktig 4 sitte mye sammen for 4 skape et godt og effektivt fellesskap. Det
er spesielt viktig 1 prosjektutviklingsfasen. Samlokalisering gjor at beslutninger
og avklaringer gjores raskt. Man ma imidlertid tenke neye gjennom hvordan
samlokalisering gjores. Stikkord: tilrettelegg for alle, unngéd for mye reising, det
er ikke nedvendig at alle sitter sammen hele tiden (i sma prosjekter jobber ofte
nokkelpersoner i flere prosjekter samtidig), og sorg for rettferdig fordeling av
kostnader knyttet til samlokaliseringen.

Lederskap

Det syntes 4 vaere mange gode ledere blant intervjuobjektene. Godt lederskap
hos prosjektlederne er en avgjorende suksessfaktor. Samspill fordrer «moderne»
ledere med strategisk kapasitet, evne til 4 sette sammen gode team, evne til 4
bygge tillit og skape entusiasme, evne til 4 se egne styrker og svakheter, samt
evne til 4 fremheve andre og glede seg over at andre lykkes.

5.7.3 Endringer i maktbalanse og kompetansebehov
Intervjuobjektene ble ogsa spurt om samspill gir endringer i maktbalanse og
kompetansebehov mellom aktorene.

Kompetanseoverfaring mellom aktgrene

Intervjuobjektene var samstemte om at samspillprosjekter bidro til viktig
kompetanseoverforing mellom de fire aktorene byggherre, prosjekterende,
entreprener, samt ogsd brukerne i prosjekter med brukerinvolvering. Spesielt
trakk flere frem den gjensidige laeringsverdien av at prosjekterende og
entreprenorer jobbet tett sammen og okte forstielsen for hverandres hverdag.
Det var ogsi enighet om at dette ogsé gjaldt flere av de andre relasjonene som
byggherre-entreprener, entreprener-drift, bruker-prosjektering-drift. Flere med
ulikt stdsted og kompetanse vil etter de intervjuedes mening sammen kunne gi
okt verdiskaping. Okt gjensidig forstdelse ble antatt 4 ville gi merverdi i
kommende prosjekter.

Endringer i maktbalanse

Balanse, likeverd, respekt og tillit er grunnleggende prinsipper for samspill. For
4 oppna dette ma alle partene tjene pa samarbeidet. Det vil ikke vare mulig 4
oppni et godt samspill hvis - sitat fra en av intervjuobjektene - «noen blir rik pa
bekostning av andre».

Spesielt byggherren md vere sitt ansvar bevist, som sitter pd makten som
finansierende. Det ble som nevnt ovenfor trukket fram et eksempel fra et
mindre  vellykket  samspillprosjekt ~ hvor  byggherren  utnyttet
prosjektutviklingsfasen til 4 fjerne alle usikkerhetspaslag 1 malprisen, og at
entreprenoren dermed gikk inn i gjennomforingsfasen uten mulighet for en
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ekstra fortjeneste. Dette var byggherrens betingelse for 4 godkjenne kontrakten.
Entreprenoren pa sin side hadde investert mye tid og hadde planlagt prosjektet
inn i sin portefolje og kommer dermed under press.

Noen mente at de prosjekterende far et toffere regime nir de blir styrt av en
totalentreprenor i stedet for byggherren. Dette er imidlertid en kommentar til
trenden med at statlige entrepriser blir storre og at man i storre grad gar fra
byggherrestyrte entrepriser til totalentrepriser. Dette har mindre 4 gjore med om
prosjektene gjennomferes som samspillentrepriser.

Maktbalansen vil vaere ulik i samspillmodell A, B og C. I IPD-kontrakter (modell
C) har de tre partene en likeverdig rolle i gjennomforingsfase, mens i modell A
og B er prosjekterende underlagt totalentreprensren. 1 modell A har
prosjekterende svakest posisjon ettersom man her ikke har apen bok og mélpris.
I modell A og B er det derfor sxrskilt viktig at partene blir enige om spilleregler
for 4 utjevne skjevhetene i maktbalansen og skape et godt samarbeidsklima.

Endringer i kompetansebehov

Intervjuobjektene erkjente gjennomgiende at trenden med flere store
entrepriser og flytting av ansvar for styring fra byggherre til entreprenor bade
innen bygg og anlegg, tilsier at de store entreprenorene ma bygge seg opp
kompetansemessig for 4 kunne ta dette ansvaret. Det er lett 4 se at det kreves
en annen type ledelseskapabilitet og styringskompetanse for 4 kunne handtere
entrepriser pd flere milliarder sammenlignet med mindre entrepriser. I
milliardkontrakter ~ vil  lederskap, evne til 4 bygge team og
prosjektstyringskompetanse vare avgjorende for 4 lykkes. Samspill vil i
utgangspunktet gjore dette lettere, ettersom man da tilferer hverandre
kompetanse.

Det ble spekt med at samspillprosjekter reduserer behovet for to yrkesgrupper;
jurister og byggeledere. Juristene fordi konfliktene blir ferre, og byggherrens
byggeledere fordi man gar bort fra tanken om at byggherren skal kontrollere
entreprenoren. Og det synes 4 vare en grad av sannhet i dette. Flere trakk fram
at de haper og tror at samspillsmodeller forer til mindre kontrollbemanning hos
byggherre. Kontrollbemanningen i tradisjonelle byggherrestyrte entrepriser
representerer ikke bare en betydelig kostnad for byggherren, men ogsé en lite
verdiskapende administrasjon hos entreprenorene for a svare ut kontrollen. I et
samspill vil byggherre og entreprenor jobbe sammen for 4 sikre koordinering,
kvalitet, fremdrift, kostnad og mv. gjennom felles innsats.

Byggherrens kostnadsestimering (inklusive usikkerhetsvurderinger) trekkes
fram som en suksessfaktor for alle aktorene. Det er viktig at byggherren bade
kan verifisere entreprenorens kalkulasjon effektivt, og at partene har en realistisk
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forstielse av kostnadsnivaet. Store forventningsavvik medferer at det blir
vesentlig vanskeligere 4 komme fram til en malpris.

Byggherrens bemanning under gjennomfgring

Byggherrens bemanning under gjennomfering m4 tilpasses prosjektets behov:
Her er litt ulike oppfatninger om prinsipper, spesielt blant byggherrene selv,
samt variasjoner mellom prosjekttypene.

Noen mente byggherren bor ha minimal bemanning og overlate det meste til
totalentreprenoren. Dette fordrer svart dyktige nokkelpersoner hos byggherren
som «handterer alt» eller hadde en meget hoy grad av tillit til at entreprenoren
leverte som forutsatt. Andre mente at byggherren burde involvere seg mer for
a sikre mer styring og kontroll; samt for faktisk 4 ha et samspill ogsa i
gjennomforingsfasen. Disse legger vekt pd at aktorene tilferer prosjektet verdi
ved 4 jobbe tett sammen.

I storre og mer komplekse byggeprosjekter har byggherren en viktig rolle med
hensyn til koordinering av eksempelvis brukerinvolveringen, den delen av
prosjektet som omhandler brukerutstyr (og lignende), fasen der prosjektet tas i
bruk og gevinstrealiseringen i etterkant av oppstart.
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6 Diskusjon og noen ansatser til
konklusjoner

6.1 Innledning

Det som samspillsmodellene presumptivt skal oppna, er en bedret znfern og
ekstern effektivitet sammenlignet med mer tradisjonelle
gjennomforingsmodeller. Den interne effektiviteten er definert som at man
enten (1) kan lose en definert oppgave (slik den er teknisk utformet og til fastsatt
tidspunkt) med mindre bruk av realressurser som blir anvendt for 4 realisere
prosjektet (kapital, arbeid, andre innsatsfaktorer), enn det man opprinnelig har
forutsatt, eller (2) fi en endret losning av oppgaven med oppfyllelse av
opprinnelige mal, med bruk av samme sum realressurser for a realisere
prosjektet. Dette reflekterer «det duale problemy», kjent fra litteraturen innen
matematisk ekonomi, se f.cks. Lancaster (1968): Hvis man i det primare skal
maksimere nytte gitt en budsjettbetingelse, sd kan man i det duale snu om pa
bibetingelsene og heller minimere budsjettet, gitt et bestemt nytteniva. I begge
tilfeller handler det om 4 gjennomfere prosjektet pd en effektiv mite, at «man
gjor tingene riktign, men det er ulikt perspektiv pa betydningen av
budsjettbetingelsen, og prosjektene kan fi ulik utforming. I begge tilfeller kan
man i prinsippet ikke utelukke at prosjektets utforelse kan pavirke den eksterne
effektiviteten, definert som best mulig oppfyllelse av mer overordnede
samfunnsmal, altsd at man «gjor de riktige tingene» gjennom 4 velge det riktige
prosjektet, se bl.a. Olsson (2009) og Qutb (20106) for en nxrmere omtale av disse
effektivitetsbegrepene). Endret effektivitet kan anga bade den rene brukersiden
og cksterne interessenter. Oppndelse av slike effekter er omhandlet i figur 7 og
8 1 kapittel 2, med tilherende tekst. Dersom vi som et eksempel betrakter et
vegprosjekt, s kan en i tilfelle (1) ser for seg at endrede arbeidsprosesser,
endrede losninger, rimeligere materialbruk/innkjop mv. kan bidra til rimeligere
realisering av prosjektet. I tilfelle (2) sa kan man oppleve at omregulering for 4
kunne justere linjeforingen, justering av krysslosninger, endret byggetid mv. kan
gl et prosjekt som oppfyller relevante mal, men som er noe endret innenfor den
kostnadsrammen som opprinnelig ble satt. En kombinasjon av (1) og (2) kan
ogsa tenkes, der man bade reduserer kostnader og i noen grad justerer utforelsen
av prosjektet.
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I tilfelle (2) eller i kombinasjonen av (1) og (2) si vil utforelsen ogsd kunne
pavitke omgivelsene, direkte og indirekte. Direkte virkninger omfatter
trafikantene, som kan fi okt nytte ved at trafikken kan settes pd tidligere, og
endret nytte ved péavirkning av siktforhold mv. Indirekte kan en eksempelvis fa
endringer i stoybelastning, visuelt inntrykk og naturinngrep. Slike direkte og
indirekte effekter pavirker ulike markeder og bor ideelt sett samlet tas i
betraktning i form av endret eckstern effektivitet nar effekter av
samspillsmodeller skal evalueres. Det hjelper eksempelvis lite 4 bedre den
interne effektiviteten ved kunne bygge noe raskere pd grunn av enklere
linjeforing og/eller farre kryss dersom disse endringene pavirker brukere og
omgivelser tilstrekkelig negativt.

Den interne effektiviteten kan et stykke pd vei males ved hjelp av
bedriftsokonomiske storrelser, som i siste instans manifesterer seg gjennom
anleggskostnader og virkninger for brukerne eksempelvis gjennom kostnadene
ved 4 ta anlegget i bruk. Si kan det tenkes virkninger ut over de rent
pengemessige som ogsd kan veare relevante, som tid, visuelle kvaliteter mv. Er
slike effekter til stede i et vesentlig omfang, si kan de bedre fanges opp i en
samfunnsekonomisk analyse. Det er fa om noen publiserte studier som trekker
inn et samfunnsekonomiske perspektiv pa endret utforelse av et prosjekt i lys
av det duale problem nevnt ovenfor Det kan kanskje vare et tema for videre
forskning. Nar det gjelder analyser av endringer i ekstern effektivitet, sa er bruk
av samfunnsokonomiske analyser mer vanlig.

Vi skal her konsentrere oss om hvordan nye gjennomforingsmodeller kan
pévirke den interne effektiviteten i selve gjennomfoeringsfasen. Fordi mange av
prosjektene er under bygging eller vart nylig sluttfort, si er det litt for tidlig 4 ga
tyngre inn 1 den forste bruksfasen. Utgangspunktet er hvordan
samspillsmodellene bidrar til 4 endre produktiviteten sammenlignet med
tradisjonell gjennomforing. I kapittel 3 har vi redegjort for de elementene som
vi benytter som indikatorer pé at samspillene pavirker produktivitet. Det er ogsi
vist tilhorende antakelser/propositions knyttet til hvordan vi mener at
endringene kan sla ut. Disse antakelsene er basert pa det teoretiske rammeverket
1 kapittel 2.

Vi skal na diskutere de funnene som vi har gjort nir det gjelder de
hovedelementene som vi har forsekt 4 male effektene for, opp mot det
teoretiske rammeverket.
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6.2 Element 1: Konkurranse

Kapittel 5 viste at vir antakelse om okt konkurranse pa grunn av antatt lavere
terskel for 4 ga inn i markedet, ikke ble bekreftet gjennom intervjuene. Saerlig
prosjektutviklingsfasen (fase 1) i et samspill, vil normalt kreve en administrativ
kapasitet som sma og til dels middels store entreprenorer i begrenset grad hat.
Dette kan derfor redusere konkurransen i sma/mellomstore prosjekter, som kan
vare noe mindre interessante for de store aktorene. Vi kan dermed ikke si at
samspill synes 4 bidra til de positive kostnadseffektene som er antydet i figur 8,
som folge av en skjerpet konkurransesituasjon. Det kan heller ikke utelukkes at
smd og mellomstore prosjekter kan oppleve svekket konkurranse og dermed
fare for okte kostnader.

Intervjuene indikerte at det kan veere samspillseffekter av betydning ogsi i slike
prosjekter, men da malt langs andre dimensjoner enn konkurranse, selv om vi
kun har empiri fra ett slikt prosjekt. Det kan tenkes at maten samspill lyses ut i
mindre prosjekter signaliserer en kompleksitet som kanskje burde vurderes
grundigere fra byggherrene med tanke pé en hensiktsmessig forenkling som dog
ikke reduserer kravene til administrative prosesser i samspillet i en slik grad at
en ikke ndr de onskede effektene. Som pédpekt i kapittel 2 si kan endret
konkurranse gi produktivitetsvirkninger som enten kan svekke, eller forsterke
de virkningene som et samspill kan skape.

Virkninger pd konkurranseforhold er i seg selv et vanskelig tema 4 analysere
stringent. Tendensen er imidlertid at der hvor det ligger hoye, faste kostnader til
grunn for produksjonen, sa kan det tale for markedskonsentrasjon (Church and
Ware, 2000). Dette er ogsa indirekte berort i Williamson (1971) omtalt i kapittel
2 ovenfor, der det ble nevnt at storre investeringer som knyttes til et bestemt
produkt eller en relasjon, kan tale for at parter kan sld seg sammen. Dette
behover ikke kun a vare pengemessige investeringer, men ogsé investeringer 1
systemet, relasjonsbygging og andre mer organisatoriske forhold. Innenfor deler
av transportbransjen si er sterk markedskonsentrasjon som folge av store,
kostnadskrevende «oppdrag» (som drift av ferjesamband 1 veinettet og innen
luftfart) et kjent fenomen (Brithen m fl, 2005). Denne studien avdekker ikke
om de investeringer som gjores 1 kunnskapsoppbygging gjennom samspill gjor
at partnere som etablerer vellykkede samspill kan tenkes 4 styrke et langsiktig
samarbeid, ogsa gjennom integrasjon. Dette er heller ikke sd enkelt 4 avdekke,
all den tid samspill er en relativ ny gjennomferingsmodell i Norge.
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Konklusjon: Den teoretiske antakelsen «Samspill gir okt konkurranse fordi
terskelen for 4 gi tilbud er lavere» bekreftes ikke entydig av vare intervjuobjekter.
Her avdekket intervjuene flere gode poeng béde for ogimot. I mindre prosjekter
kan spesielt mangel pa ledelseskapasitet medfore redusert deltagelse i
tilbudskonkurransen, og dette kan gi svekket konkurranse og fare for okte
kostnader, avhengig av hvor mange akterer som i utgangspunktet gir tilbud. Nar
konkurransesituasjonen pavirkes, kan dette medfore okt usikkerhet nar det
gjelder observerte nettoeffekter av samspillene i seg selv. I storre prosjekter kan
det tenkes at konkurransen okes over tid nar samspill blir mer kjent og utprevd
1 bransjen. Her tas det forbehold om at vi kun har intervjuet folk som har deltatt
1 spesifiserte, vellykkede prosjekter. Denne studien kommer for tidlig til at den
kan si noe om langsiktige virkninger pa konkurransen. Vi har ikke klart 4 finne
internasjonale arbeider som stotter en antakelse om at konkurranse over tid blir
redusert som folge av samspill. Vi er imidlertid usikre pa dette, og vi anbefaler
at temaet blir viet oppmerksomhet i videre forskning.

6.3 Element 2: Kostnadsbildet

Entreprenorene ser ut til 4 f4 en mer forutsigbar fortjeneste med samspill; dvs.
ogsi redusert sannsynlighet for bade hoy profitt og direkte tap. I tradisjonelle
konkurranser «vinner» fra tid til annen entreprenorer som har kalkulert feil eller
har tatt for hoy risiko, dvs. gitt for lav pris. Dette kalles ofte «vinnerens
forbannelse» (winnet’s curse) og oppstir der den som vinner et anbud har hatt
et for optimistisk syn pa verdien av kontrakten (Capen mfl. 1971). Dette er
selvfolgelig alvorlig for entrepreneoren, men er heller ikke onskelig for
byggherren; da slike situasjoner medforer fare for heyt konfliktniva,
likviditetsutfordringer og konkurser med pafelgende konsekvenser.

Entreprenorene trekker spesielt fram redusert konfliktnivi og enklere
sluttoppgjor, som en stor gevinst av samspill. Det er litt blandede erfaringer
knyttet til hvorvidt man oppnir rene kostnadsreduksjoner eller om man holder
budsjettet, men oker prosjektets verdi, et forhold som angir «det duale problem»
som vi har berort i innledningen til kapittel 6. Tidlig involvering av entreprenor
ser uansett ut til 4 gi bedre tilpasning av innhold og standard. Wondimu mfl.
(2020) diskuterer hvilke faktorer som bor vaere oppfylt ved tidlig involvering,
Disse er 1) tidspunkt for involvering, 2) fordeling av risiko, 3) prosjekteiers
kompetanse, 4) passende vederlagsform, 5) entreprenorens kvalifikasjoner og 6)
tillit.
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Den teoretiske hovedpastanden om at samspill gir reduserte kostnader bekreftes
altsd 1 vesentlig grad, selv. om det er nyanser som vist i kapittel 5.2.
Prosjektutviklingsfasen synes 4 bidra til bedre og mer byggbare losninger, gir
okt mulighet for optimalisering av prosjektomfanget og grundigere
giennomgang og fordeling av risiko mellom partene. Dette kan gi vesentlige
kostnadsbesparelser for byggherren.

Teorigjennomgangen i kapittel 2 peker pa at evnen til god ledelse og
kulturbygging i sin tur bidrar til 4 etablere en hoy grad av tillit mellom partene.
I neste omgang er en slik tillit en viktig premiss for hoy transparens blant annet
i form av «dpne bokem. Som vi sa i kapittel 2 sd kan hoy transparens gjore det
vanskelig for partene 4 unndra seg innsats, og kostnadene ved overvikning og
kontroll kan folgelig antas 4 bli lavere. Disse mekanismene kan i sin tur bidra til
den kunnskapsoppbyggingen og produktivitetsokningen som figur 7 og 8 i
kapittel 2 illustrerer med basis i at deling, lering og matching i sterre grad kan
skape okt produktivitet som folge av en mest mulig fri informasjonsflyt. Dette
kan manifestere seg i et mer forutsigbart kostnadsbilde, og stimulere de
prosessene som kan bidra til 4 maksimere nytten av prosjektet under
budsjettskranker, eksempelvis gitt ved bruk av «Design to Cost» (DtC) som
omtalt i kapittel 1.5. DtC kan betraktes som den ene siden av «det duale
problem», nemlig maksimering av prosjektets nytte under en gitt
budsjettskranke, og ikke minimering av budsjett gitt et bestemt nytteniva.

Konklusjon: Entreprenorene 1 dette utvalget opplever 4 fi en mer forutsigbar
fortjeneste, bedre ressursutnyttelse og lavere risiko. En kan dermed se en viss
stotte til at en viktig malsetting med samspill, nemlig kostnadsdisiplin og
mulighet for reduksjon, blir oppfylt. Mekanismene for 4 oppna dette synes 4
veere tuftet pa en overforing av ansvaret fra byggherre til entreprenor, og at
byggherren har en noe mer tilbaketrukket rolle med redusert bemanning. En slik
overforing er ikke i seg selv tilstrekkelig, den ma ledsages av de mekanismene
som stimulerer deling og lring 1 teamet bak samspillet.

6.4 Element 3: Kvalitet

Svarene avdekket noen nyanser nir det gjelder om samspillet bidro til okt
kvalitet for brukerne. Det var rimelig enighet om at samspillet avdekket
potensielle muligheter for kvalitetsforbedring. Igjen sa er pdpekningene om
viktigheten av tillit og transparens samt arenaer for samspill gyldige. Samtidig sa
var det en viktig erkjennelse blant mange av intervjuobjektene at brukersiden
spiller en viktig rolle nar det gjelder identifikasjon av endringer som betyr noe
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for sluttbrukeren. Intervjuobjektene hadde naturlig nok litt ulik oppfatning av
brukerbegrepet. Folgende oppfatninger framkom i intervjuene: I de tre
offentlige byggprosjektene (inkl. rehabilitering), er brukeren de som skal flytte
inn og bruke bygget. I boligprosjektet representeres kjoperne/beboerne av
OBOS som selger av leilighetene. I anleggsprosjektene ble man enige om at
brukerne er trafikantene og brukerne av sluttproduktet, men ogsa trafikanter i
anleggsperioden, samt alle berorte i forbindelse med reguleringssporsmal
(naboer, ytre milje o.l). Dette understreker viktigheten av 4 holde
oppmerksomheten rettet mot dem som prosjektene skal gjennomfores for.
Dette peker mot de mal og behov som skal vare godt avdekket og droftet bade
1 KVU og KS1 for de storre prosjektene der dette er aktuelt.

De mekanismene som det teoretiske rammeverket angir som relevante her, er
knyttet til at samspillene kan frambringe okt kunnskap som grunnlag for 4
utvikle losninger. En mate 4  systematisere og  akkumulere
kunnskapsoppbyggingen er vist i SECI-modellen (kapittel 2.3). En premiss for
at den kvalitet som brukeren opplever tas inn som del av informasjonsbasen i
utviklingsarbeidet, er at brukersiden deltar aktivt. Dette er kanskje sewrlig
relevant der prosjektets karakter skaper vesentlig usikkerhet om brukernes
preferanser for eksempelvis ulike design, materialvalg, romlesninger,

logistikklosninger mv.

Konkilusjon: Den teoretiske antakelsen «Mekanismene i samspillet gir et bedre
prosjekt med okt kvalitet for brukerne» bekreftes 1 hovedsak av
intervjuobjektene. Ferre byggefeil og brukerinvolvering med entreprenor bidrar
til okt kvalitet. Det ble gitt flere gode eksempel. Noen mente imidlertid at
samspill som gjennomferingsmodell i seg selv ikke péavirket kvaliteten, men at
kvaliteten var avhengig av hvor mye byggherren var villig til 4 investere i
brukerprosesser. Det 4 involvere brukersiden tettere kan ogsa bidra til en sikrere
verdsetting av de «marginale» tiltakene, forstitt som avveiningen mellom
«samme kvalitet, kostnader under budsjett» opp mot «okt kvalitet, kostnader pad
budsjett».

6.5 Element 4: Gjennomfgringstid

Den totale gjennomforingstiden blir vesentlig redusert av samspill. Dette er
forsokt illustrert i figuren nedenfor. I tradisjonelle gjennomferingsmodeller
kontraheres entreprenoren basert pa en prosjektert losning. Dette fordrer hoy
modenhet pd prosjektet ved kontrahering og en sekvensiell gjennomforing. 1
totalentrepriser settes konkurransene ut tidligere (basert pa funksjonell
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spesifikasjon) enn 1 utforelsesentrepriser (teknisk spesifikasjon). Men til
gjengjeld kreves normalt mer tid til tilbudsutforming.

I samspill kontraheres entreprenoren for a delta i prosjektutviklingen.
Kontraheringen er ikke avhengig av modenheten pd prosjektet. Dermed kan
prosjektmodning og kontrahering gjennomferes i parallell. Dette gir en
betydelig tidsgevinst for byggherren. Videre gir prosjektutviklingsfasen
entreprenoren god tid til planlegging slik at mobilisering og selve byggingen ogsé

kan gd smidigere. Dette gir en viss tidsgevinst for bade byggherren og
entreprenoren.

Konsept, forprosjekt og detaljprosjektering

Konkurranser Utfgrelse

Byggherre-
styrt

Tradisjonell
totalentreprise

K t ek Fase 1: Fase 2:
onsept+ onkurranse Prosjektutvikling Utf¢FE|SE

Figur 16 Prinsippskisse av gjennomforingstiden av de ulike modellene (Egen)

Samspill

Konklusgjon: Den teoretiske antakelsen «Samspill gir redusert gjennomforingstid
for prosjektet totalt sett» bekreftes av intervjuobjektene. At redusert
giennomforingstid finner sted, er tuftet pa de samme mekanismene for samspill
mellom aktorene som er hentet fra NOG, og som kan akkumuleres og
systematiseres ved hjelp av SECI (kap. 2.3) bédde til bruk i det enkelte prosjekt
og for kompetanseoverforing til framtidige prosjekter. Det var stor enighet om
at prosjektet fikk redusert gjennomforingstid sarskilt pa grunn av parallellitet 1

tidligfase, men ogsa pd grunn av raskere mobilisering og mer forutsigharhet i
gjennomforingsfasen.

6.6 Element 5: Risiko

Etter en prosjektutviklingsfase (fase 1) vil prosjektet vare gjennomarbeidet i
fellesskap og gjort mer produksjons- og logistikkvennlig. Videre vil
kostnadsrisiko vare gjennomgitt grundig og fordelt. Dette vil i stor grad kunne
bidra til 4 redusere risiko for bade byggherre og entreprenor. Felles
usikkerhetsgjennomganger med alle parter er brukt som tiltak for dpenhet og
forutsigharhet rundt kostnader og risiko.
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Ulike honorarmodeller i samspillprosjektene vil fordele risiko ulikt avhengig av
hvilke valg som gjores; fastpris, malpris, bonus/malus-grad, tilleggsbonuser,
paslag/ikke paslag, bruk av dagmulkt osv. Her si man relativt store variasjoner
mellom prosjektene. Likevel synes risikoen for bade byggherre og entreprenor
4 vaere lavere enn i tradisjonelle kontrakter, fordi man m4 anta at avtalt honorar
etter prosjektutviklingsfasen gjenspeiler de ovenfor nevnte valgene i hvert
prosjekt. Den prosjekterende har 1 mange tilfeller liten risikoeksponering fordi
det er noksd utbredt med timekontrakter. Denne praksisen kan det stilles
sporsmal ved. I en situasjon der gode team og hoy tillit skal bygges, sa vil det
veere et selvstendig poeng at risikoeksponeringen oppfattes som omforent og
rimelig, og at transparenskravet knyttet til 4 oppa lavere sannsynlighet for svak
produktivitet og for hey fortjenestemargin blir ivaretatt. Dette inkluderer full
deltakelse i de mekanismer som samspillet etablerer for fordeling av gevinst og
tap. Som nevnt 1 kapittel 2.1 sa fant Crespin-Mazet mfl. (2015) at valg av
samspillspartnere i komplekse prosjekter kan hvile pd bade det 4 kunne redusere
funksjonell risiko (partnerne behersker teknologi, prosesser osv.) og relasjonell

risiko (at man kjenner partnerne fra for).

Konklusjon: Den teoretiske antakelsen «Samspill oker transparens med
pafolgende redusert risiko og okt forutsigbarhet med hensyn til kostnader for
aktorene» bekreftes av intervjuobjektene i den forstelse at samspill reduserer
kostnadsrisiko for byggherre og entreprenor, men i mindre grad for
prosjekterende. Variasjonen i besvarelsene var liten, og ingen var uenig i
pastanden.

For byggherre og entreprenor reduseres risiko bdde gjennom
konkurranseformen og det at man utvikler prosjektet sammen. Prosjekterende
er 1 storre grad avhengig av de mekanismer som velges i byggherrens
kontraktstrategi. Det kan vare grunn til 4 vare oppmerksom pa utforming av
riktige insentiver ovenfor prosjekterende med tanke pa a4 ivareta
transparenskravet og sikre aktiv og inkluderende deltakelse i samspillet ogsa for
denne viktige delen av utviklingsarbeidet, noe Alchian & Demsetz (1972)
indirekte  pdpeker, nemlig at 4apne og effektive systemer for
informasjonsutveksling oker sannsynligheten for at risikofaktorer kan bli
avdekket gjennom samspillsprosessene. Dette kan antakelig bidra til 4 oke
kvaliteten i prosjekteringen, og med en mulig effekt i form av redusere antall
prosjekteringstimer.
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6.7 Element 6: Konfliktniva

Redusert konfliktniva er et av de vanligste argumentene for samspill. Hoyt
konfliktnivd under gjennomfering gir slitasje, redusert trivsel og redusert
motivasjon for prosjektarbeid blant akterene. Redusert konfliktniva wvil
sannsynligvis bidra til at man beholder dyktige folk lengre. Hoyt konfliktniva
kan i verste fall medfere en fare for selvseleksjon i den forstand at man tiltrekker
seg mer konfliktsokende personer. Rettslige tvister representerer en stor
okonomisk risiko, sarskilt for entreprenorene som i sterre grad risikerer
likviditetsutfordringer og konkurs. Rettslige tvister medforer ogsd store
prosesskostnader og ledelsesoppmerksombhet.

Det kan absolutt ligge et konfliktpotensial 1 samspill ogsa. Svak ledelse, lite
hensiktsmessig kompetanseprofil og en kultur for «silotenkningy og manglende
transparens er eksempler pa viktige elementer som hver for seg bidra til 4 skape
konflikter. Utfallet av dette er tap av de effektene knyttet til kostnadsdisiplin,
brukerverdi, byggetid, kvalitet og innovasjon som samspillet er ment 4 stimulere,
og der noen viktige mekanismer bak disse effektene er diskutert i kapittel 2.

Konkilusjon: De teoretiske antakelsene «Samspill forer til redusert konfliktniva
mellom partene under gjennomforing» og «Samspill forer til redusert risiko for
rettslige tvister mellom partene» bekreftes av intervjuobjektene. Variasjonen i
besvarelsene er smé. Vi vurderer dette som en god indikasjon pa at mange av de
samspillene som er gjennomfert til nd, har fungert etter hensikten.

6.8 Utfyllende spgrsmal

6.8.1 Insentiver

De fleste mente insentivordningene ble angitt 4 fungere i henhold til
intensjonene for entreprenorene. Flere av bade byggherrene og entreprenorene
mente imidlertid at prosjekteringsgruppene i for liten grad var opptatt av
bonus/malus. Dette ble begrunnet med en timefokusert kultur blant radgiverne.

Det var ulike oppfatning om brukt av dagmulkt. Noen mente at dagmulkt ikke
burde brukes i samspillsmodeller av rent prinsipielle drsaker; «det strider mot
samspilltanken». Videre mente noen at forsinkelse koster mye penger uansett
for entreprenoren pga. faste lopende kostnader. Dermed vil insentivet uansett
vare der til 4 levere kostnadsoptimalt.
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Pa den annen side kan dagmulkt vare et riktig insentivtiltak som bidrar til at
entreprenoren agerer riktig i byggherrens perspektiv; primart for 4 bidra til
forutsigbarhet. Konsekvensene ved forsinkelser for byggherren, er ofte langt
mer omfattende enn kun eokningen av entreprisekostnaden. Stikkord her er
utsatt gevinstuttak generelt, grensesnitt til andre prosjekter (f.eks. brukerutstyr
og flytting), samt ikke minst brukerorganisasjonens forpliktelser overfor deres
kunder eller sluttbrukere.

6.8.2 Kultur og tillit

Kultur- og tillitsbygging mellom aktorene er fundamentet for et vellykket
samspill. Intervjuobjektene ble spurt om hva som var de viktigste faktorene for
4 bygge kultur og tillit. I avsnitt 5.7.2 er de ulike faktorene som framkom i
intervjuene, kort presentert. En vil kunne hevde at de fleste av disse punktene
er suksessfaktorer for prosjekter generelt. Forskjellen er at samspill som filosofi
legger stor vekt pa disse faktorene. I tradisjonelle gjennomferingsmodeller vil
det i storre grad vere tilfeldig i hvilken grad man setter sokelyset pa disse
suksessfaktorene i konkurransen og under utforelsen.

I henhold til teorien som er omtalt i kapittel 2, si faller de faktorene som
intervjuobjektene papeker inn i dette rammeverket, der mekanismer for ledelse,
samarbeid, tillit, informasjonsflyt samt deling av kostnader og fortjeneste er
sentrale elementer. Casene i denne studien synes 4 representere eksempler pé
hensiktsmessig anvendelse av anerkjente teotier som har sine rotter tilbake pa
1930-tallet. Studien er noe ufullstendig, all den tid den har fokusert pd 4 gi et
storst mulig spenn ndr det gjelder typer av prosjekter, og mindre pa 4 fa fram
eksempler der samspill 7&ke har lykkes. Dette bor vare et viktig element i et
eventuelt videre arbeid.

6.8.3 Endringer i maktbalanse

I korte trekk sa ble det ikke identifisert noen vesentlig ubalanse nar det gjelder
kompetanseoverforing mellom partene. Her var det et sterkt fokus pa verdien av
samspill for 4 oke verdien av prosjektet og at dette skjedde pa en slik mate at
man fikk til den delingen av kunnskap som figur 7 ovenfor fremstiller
skjematisk. Over tid sa tror vi at disse leringsprosessene anvendt i prosjekter av
ulik type vil oke kompetansen i bransjen. Vi tror ogsa at det vil veare
hensiktsmessig 4 unngd en situasjon med «Tordenskjolds soldater», men at det
er en dynamikk i konsortiedannelsene som sorger for at nye aktorer slipper til.
Premissene for at dette skal finne sted, vil ligge pa byggherresiden ved utforming
av konkurransene.
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I utgangspunktet er makthalansen mellom aktorene skjev, fordi byggherren sitter
med pengene. Det finnes eksempler pd en sannsynlig kontraproduktiv utevelse
av makt fra byggherresiden som har redusert entreprenorens insentiver,
gjennom 4 fjerne usikkerhetsreserven og dermed mulighet for bonus. Det synes
4 vere en bedre maktbalanse i gjennomferingsmodell C der byggherre,
prosjekterende og entreprenor har mer likeverdige roller. Fra litteraturen om
makt og avhengighet (f.eks. Schmidt & Kochan 1977, Emerson, 1982) finner vi
at forhold preget av sterk asymmetri med tendenser til at en mektig aktor presser
andre, ofte leder til harde forhandlinger, konflikt og avmakt. Det vil vare vanlig
i slike tilfeller 4 kunne observere opportunistisk adferd og uvilje mot 4 tilpasse
seg. Det sier seg selv at samarbeidsklimaet ikke vinner pd dette, og insentivene
til deling og lering som mekanismer bak produktivitetsokning blir vesentlig
redusert. En mer harmonisk modell med balanse og deling av informasjon virker
langt mer appellerende. En slik modell vil imidlertid ogsd vare sarbar dersom
en av partene forlater samarbeidet og/eller at informasjonen kan medfore
kostnader for partene i gjentatte spill. Slike kostnader kan oppsti f.cks. dersom
man i et samspill avslorer forhold som en samarbeidspartner kan dra nytte av i
neste konkurranse, som deltaker i et annet konsortium. Na avdekker intervjuene
liten frykt for at dette skulle skje. To forhold ble nevnt som grunner for dette,
nemlig at 1) kunnskapen ble spredt i markedet ganske raskt, si slike
kunnskapsfortrinn ville vaere «ferskvare», og 2) hvert prosjekt av noen storrelse
ville ha sa vidt mange sartrekk at man uansett matte inn i en utviklingsprosess.
Potensialet for «imitasjon» vil derfor kunne vare begrenset. Samtidig er denne
samspillmodellen sd vidt ny, sarlig i Norge, at det gjenstir 4 se om atferd i
flerperiodespill kan bli et tema. Axelrod (1990) pdpeker som nevnt i kapittel 2
at en dominant strategi for parter som motes i slike flerperiodespill, er 4
praktisere gjensidighetsprinsippet. Men hvis en part har utsikter til 4 mote sine
partnere eller konkurrenter kun et begrenset antall ganger, si kan det gi
insentiver til 4 bryte dette gjensidighetsprinsippet for a4 heste en kortsiktig
gevinst. Dette kan forsterkes dersom diskonteringsfaktoren (renteniviet)
oppfattes som hoy, da kan man bli mer fokusert pa 4 hoste en okonomisk
gevinst «i dagy fremfor en mer usikker og/eller langsiktig gevinst i framtiden. Sa
det er en del kompliserende faktorer som man ber ha in mente nir man skal
folge disse samspillene i drene som kommer. Noe annet som berorer makt, er
hvis det legges ned mye ressurser i 4 bygge systemer og kunnskap slik at dette i
seg selv skaper skalaegenskaper som kan tale for vertikal eller horisontal
integrasjon, og ferre aktorer. Vi har si langt ikke sett tendenser til
markedskonsentrasjon som folge av samspill, men det er en faktor som det kan
vare verd 4 folge med pa.
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6.8.4 Endringer i kompetansebehov

Resultatene fra intervjuene ga en entydig indikasjon pa at entreprenorene ma
bygge seg opp kompetansemessig for 4 vare i stand til 4 ivareta flere av de
oppgavene som tradisjonelt har ligger pa byggherresiden. Samtidig ble det ogsé
pekt pa at byggherresiden ber legge vekt pa 4 opprettholde sin
kjoperkompetanse, blant annet for a kunne verifisere entreprenorens
beregninger samt ha god innsikt i usikkerhet og en forstielse av prosjektets
realistiske kostnadsniva. I sum sa kan dette gi en bedre balanse mellom partene
og utlese et storre potensial for et kompetent samspill enn om
kompetanseasymmetrien er stor. Dette har ogsd et maktperspektiv knyttet til
seg. Denne balansen, koblet med transparent informasjonsflyt ber i
utgangspunktet mote de teoretiske funn som vi omtaler i kapittel 2 (Alchian &
Demsetz 1972), der balanse mellom partene i teamet kombinert med apenhet
og gode mekanismer for belenning og risikohandtering kan gi insentiver for
medlemmene 1 teamet til 4 opprettholde hoy produktivitet over tid. Vi har
tidligere fokusert pa den prosjekterendes rolle som den tredje hovedaktoren i
prosjektene, og understreket viktigheten av at denne aktoren ogsa stilles ovenfor

insentiver som ivaretar produktivitet.

6.8.5 Byggherrens bemanning under gjennomforing

Pa dette punktet var resultatene fra intervjuene mer delte. De elementene som
oppsummert fremstdr som de klareste trekkene, er at bemanningen ma tilpasses
prosjektets behov, at det er behov for et samspill ogsa i gjennomfoeringsfasen og
ikke bare i prosjekteringsfasen, og at byggherren kan ha en viktig rolle 1 4
involvere brukerne bade i en vurdering av tiltak i en «design-to-cost»-prosess
som 1 prinsippet kan vare inn mot ferdigstillelse, eksempelvis knyttet til valg av
brukerutstyr, samt gevinstrealisering. Dette gjelder sarlig 1 store, komplekse
prosjekter.

6.9 Avslutning og forslag til videre forskning

Funnene i denne studien er vurdert til 4 vaere analytisk generaliserbare ut fra
studiens teoretiske rammeverk, men det er en viss usikkerhet knyttet til
betydningen av konkurranseforholdene i markedet og i hvilken grad bruk av
samspill pavirker disse. Det vil si at funnene 1 dette materialet, sammenholdt
med det teoretiske rammeverket, etter var oppfatning gjenspeiler det som en
kan vente 4 finne 1 andre, rimelig velfungerende samspill i vesentlig grad. Det er

intet i funnene som bryter med det som anerkjent teori gir stotte for, men
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innslag av i en viss forstand rivaliserende teorier knyttet til konkurranseforhold
skaper som nevnt noe usikkerhet knyttet til dette punktet.

Samtidig sd gir ogsd teorien holdepunkter for 4 si at samspill kan vare en skjor
konstruksjon. Det synes ikke 4 skulle sa veldig mye til for eksempelvis svak
ledelse og ulike sterke kulturer kan bringe samarbeidet over i
informasjonsasymmetri, opplevd ubalanse i maktstrukturer og fare for
opportunistisk adferd, med behov for kostbare kontrollmekanismer. Da kan
positive produktivitetsvirkninger lett fordampe.

Det er viktig 4 ha med seg at vi ikke har sett pa case der samspillet har vert
mislykket. Innenfor rammen av studien, har vi som nevnt lagt vekt pd 4 «mette»
materialet med case der samspillet har syntes a fungere. En full «metningy» av
datamaterialet burde ogsa hatt med seg samspill som har fungert darlig eller veert
mislykkede. Dette er en ufullstendighet som vi mener burde kompletteres
gjennom videre forskning.

Denne studien har ogsa sine begrensinger 1 kraft av sitt omfang. Den er ikke en
komparativ  studie som sammenligner med mer konvensjonelle
gjennomforingsmodeller, som rene totalentrepriser.

Noen forslag til videre forskning kan veare:

e Trekke inn eksempler pd mislykkede samspill i en videreforing av denne
studien.

e Tolge de samspillsprosjektene som ennd ikke er avsluttet, over i
bruksfasen.

e  Gd dypere inn i de kontraktsformene som er valgt, ogsd med bruk av
juridisk kompetanse.

e Gi dypere inn i de strukturer og mekanismer som kan pavirke
kunnskapsoppbygging og utviklingsprosesser i samspillene.

e I et perspektiv tuftet pa konkurransestrategier; se pa maten
konkurransene organiseres pa, og hvilke krav som stilles til aktorene.

e Se pa hvordan samspillene utvikler seg over tid, sarlig med tanke pa
graden av utviklingsarbeid 1 prosjekterings- og byggefasen.

e Analysere samspillsmodeller opp mot konvensjonelle kontraktsformer
fortrinnsvis med en blandet metodikk bestiende av intervjuer og
finansiell informasjon. Et samfunnsekonomisk perspektiv kan ogsa
vare aktuelt.

e  Studere maktfordeling og maktutevelse i ulike kontraktsformer.
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e Se nermere pa internasjonale erfaringer ndr det gjelder utvikling i
markedsmessige forhold, som konkurranse og struktur samt hvordan
erfaringene med samspill endrer modellene. Her bor det innga en mer
fullstendig litteraturgjennomgang enn det som rammene for denne
studien har tillatt.

Concept rapport nr. 61



111

Referanser

Aia California Council (2007). Integrated Project Delivery - a Working Definition.
American Institute of Architects.

Alchian A A og H Demsetz (1972). Production, Information Costs and
Economic Integration. Awmserican Economic Review, TT77-795, May 1972.

Alderman N og C Ivory (2007). Partnering in major contracts: Paradox and
metaphot. [nternational Journal of Project Management, 25 (4), 386-393.

Ashcraft H W (2014a). Integrated project delivery: a prescription for an ailing industry.
Construction Law International.

Ashcraft H W J (2014b). The Transformation of Project Delivery. The
Construction Lawyer, Volume 34, Number 4, Fall 2014,

Aslesen, A (2018). IPD 7 Norge. NTNU.
Axelrod R (1990). The Evolution of Co-operation. Penguin Books, UK.

Banister D og | Berechman (2000). Transport investment and economic development.
UCL Press, London.

Berechman ] (1994). Urban and regional economic impacts of transportation
investment: a critical assessment and proposed methodology. Transportation
Research 28A (4), 351-362.

Boarnet M G (1998) Spillovers and the locational effects of public
infrastructure. Journal of Regional Science 38 (3), 381-400.

Brithen S (2001). Do fixed links affect local industry? A Norwegian case study.
Journal of Transport Geography 9 (1), 25-38.

Brithen S, A Hervik, O I Larsen, ] Odeck og © Sunde (2005). Tendering in
Norwegian road ferry services - a success in the short run only? Experiences and prospects.
Paper to the 84t TRB Annual Meeting, Washington DC, USA.

Concept rapport nr. 61



112

Busch T, E Johansen, ] og O Vanebo (2002). Okonomistyring i det offentlige.
Universitetsforlaget.

Bygballe L E, F Klovning og L Paulsen (2019). Integrated Project Delivery (IPD):
En litteraturstudie. Forskningsrapport 1/19, Handelshoyskolen BI, Oslo.

Bygeeindustrien (2019). Vi kan forvente store endringer blant naeringens aktorer
fremover. bygg.no, 20.11.2019.Church | and R Ware (2000). Industrial Organization.
McGraw-Hill, USA.

Coase R H (1937). The Nature of the Firm. Economica, November 1937.
Coase R H (1988). The Firm, the Market and the Law. University of Chicago press.

Canonico P, E De Nito, V Esposito, M P lacono og S Consiglio (2020).
Knowledge creation in the automotive industry: Analysing obeya-oriented
practices using the SECI model. Journal of Business Research 112, 450-457.

Capen E C, RV Clap og W M Campbell (1971). Competitive Bidding in High-
Risk  Situations. Journal —of Petroleum  Technology. Society of Petroleum
Engineers. 23 (6), 641-643

Corgnet B, ] Gémez-Mifiambres, og R Hernan-Gonzalez (2018). Goal setting
in the principal-agent model: Weak incentives for strong performance.

Crespin-Mazet F, M I Havenvid og A Linné (2015). Antecedents of project
partnering in the construction industry - The impact of relationship history.
Industrial Marketing Management 50, 4-15.

Department of Infrastructure and Regional Development (2015a). National
Alliance Contracting Guidelines. Australian Government, Australia.

Department of Infrastructure and Regional Development (2015b). National
Alliance  Contracting Guidelines - Guide to  Alliance  Contracting. Australian
Government, Australia.

Department of Treasury and Finance (2009). In Pursuit of Additional 1 alue A
benchmarking study into  alliancing in the Australian Public Sector. Australian
Government, Australia.

Concept rapport nr. 61



113

Emerson R M (1962). Power-dependence relations. American Sociological Review
27 (1), 31-41.

Foyen A, Madsen K M, C Kliwer og E Wille (red., 2000): Kontrakter for ntvikling
av programvare. Cappelen akademisk forlag.

Gadde L E og A Dubois (2010). Partnering in the construction industry -
problems and opportunities. Journal of Purchasing and Supply Managemzent.

Glaeser E (2011). Trinmph of the City. Pan Macmillan, UK.

Graham D ] (2007). Agglomeration, Productivity and Transport Investment,
Journal of Transport Economics and Policy 41 (3), 317-343.

Grossman S ] og O D Hart (1986). The costs and benefits of ownership: A
theory of vertical and lateral integration. Journal of Political Economy 94 (4), 691-
719.

Groves, R. M. (2004). Survey methodology. Wiley & Sons, NY USA

Harrison A og R Hoek (2011). Logistics Management & Strategy. Competing Through
the Supply Chain. 4 Edition. Prentice Hall, UK.

Hart O (2017). Incomplete Contracts and Control. Awmerican Economic Review 107
(7), 1731-1752.

Holmen, R B (2019). Bygg- og anleggsneringens svake produktivitetsutvikling i offentlig
statistifek: Betydningen av malefeil. Arbeidsrapport, NTNU/Concept-programmet.

Hosseini A mfl. (2016). Project partnering in Norwegian construction industry.
Energy Proceedia, 96, 241-252.

Hosseini A, P A Wondimu, O ] Klakegg, B Andersen og O Ladre (2020).
Samspill i byge- og anlegosprogjekter: teori og praksis. 1 Ladre. O (red, 2020):
Kontraktstrategi. En antologi. Ex ante forlag, NTNU, Trondheim.

Hoy M C P og C Nicolaisen (2019). Kunsten d selge kunst. En casestudie av GWPA.
Masteroppgave, Oslo Met.

Kalsaas B T (2017). Lean Construction. Forsta og forbedre prosjektbasert produksjon.
Fagbokforlaget.

Concept rapport nr. 61



114

Kalsaas B T, Una O K Nwajei og C Bydall (2020). A critical perspective on Integrated
Project Delivery (IPD) applied in a Norwegian public hospital project. MATEC Web of
Conferences 312, 07001.

Kvalheim E, I Johnsen og O Ladre (2020). Ialg av kontraktstrategi i ys av prinsipal-
agentteori og transaksjonskostnadsteori. 1 Laedre. O (red, 2020): Kontraktstrategi. En
antologi. Ex ante forlag, NTNU, Trondheim.

Koppel H, og T Regner (2019). What drives the motivated agents: the "right"
mission or sharing it with the principal? Journal of Bebavioral and Experimental

Economies (formerly The Journal of Socio-Feonomics), vol. 83 (C).

Kraakenes E, A Johansen and A Tadayon (2019). Comparing Lean
Construction With Experiences From Partnering and Design-Build
Construction Projects in Norway. In: Proc. 27th Annual Conference of the
International Group for Lean Construction (IGLC). Dublin, Ireland, 3-5 Jul 2019,
937-946.

Krugman P R (1991). Increasing returns and economic geography, Journal of
Political Economy 99 (3), 483-499

Krugman P R (1995). Urban concentration: the role of increasing returns and transport
costs. In: Proceedings of the World Bank Annual Conference on Development
Economics 1994. The World Bank, USA.

Latfont, J.-J. og D Martimort (2002). The theory of incentives: the principal-agent model.
Princeton University Press, USA.

Lancaster K (1968). Mathematical Economics. Collier-Macmillan, UK.

Melo P C, D J Graham og R Brage-Ardao (2013). The productivity of transport
infrastructure investment: A meta-analysis of empirical evidence. Regional Science
and Urban Economics 43 (5), 695-700.

Missbauer, H., Wolfgang Hauber (2006). Bid calculation for construction

projects: Regulations and incentive effects of unit price contracts. European
Journal of Operational Research, 171 (3), 1005-1019.

Myrdal G (1957). Economic Theory and Under-Developed Regions. Gerald Duckworth
& Co. Ltd. London, UK.

Concept rapport nr. 61


https://ideas.repec.org/s/eee/soceco.html
https://ideas.repec.org/s/eee/soceco.html

115

NEC (2016). Provide for early contractor involvement wusing an ECC contract.
Www.neccontract.com.

Nielsen, H. J. (2019). Samspillskontrakter — en vei d forene ulike interesser. UiT -
Norges Arktiske Universitet.

NOU 1999:11 (1999). Analyse av investeringsutviklingen pd kontinentalsokkelen.
NOU 2015:1 (2015). Produktivitet — grunnilag for vekst og velferd.

Nystrém, J., Jan-Eric Nilsson, Hans Lind (2016). Degrees of freedom and
innovations in construction contracts. Transport Policy, Volume 47.0lsson N
(2009). Fleksibilitet i prosjekter — et tveegget sverd. NTNU/Concept,
Trondheim.

Porwal A, K N Hewage (2013). Building Information Modeling (BIM)
partnering framework for public construction projects. Automation in Construction
31, 204-2014.

Qutb R (2016). Analyzing the External and Internal Efficiency Considerations
in Public Subsidization of Education in Egypt. Journal of Economics and Sustainable
Development 7 (12).

Ringdal, K. (2013). Enhet og mangfold : Samfunnsvitenskapelig forskning og
kvantitativ metode. Fagbokforlaget.

Sappington, D. E. M. (1991). Incentives in principal-agent relationships. Journal
of Economic Perspectives 5 (2).

Schmidt S M and T A Kochran (1977). Interorganizational relationshipss:
patterns and motivations. Adwinistrative Science Quarterly 22, 220-234.

Skoglund, M. H., Sarah Hermine Fossum Simonsen (2019). Effekten av IPD 1
Norge - En casestudie av Tonsbergprosjektet. INTINU Norges teknisk-
naturvitenskapelige universitet, Fakultet for ingeniorvitenskap - Institutt for byge- og
miljoteknikk.

Romer P (1986). Capital accummulation and increasing returns. PhD Thesis, University
of Chicago, USA.

Concept rapport nr. 61



116

SNL, 2019. Forfatter Hugsted, Reidar. Store Norske Leksikon.
https://snl.no/bveg og anlegg, lest 27.1.2020.

SSB, 2019. Omsetning i bygge- og anleggsbransjen, endelige tall for 2018.

https://www.ssb.no/statbank/table/12939 /tableViewLayoutl /, lest 4.5.2020.

Stortinget (2012). Meld. St. 28 (2011-2012) Gode bygg for eit betre samfunn.

Suprapto, M., Hans L.M.Bakker, Herman G.Mooi, Marcel J.C.M Hertogh
(2016). How do contract types and incentives matter to project performance?
International Journal of Project Management 34 (6), 1071-1087.

Thune, H. T. (2015). Samspill i norsk bygg- og anleggsbransje. NTNU, Institutt for
bygg, anlegg og transport.

Tyagi S, A Choudhari, X Cai og K Yang (2015). Value stream mapping to reduce
the lead-time of a product development process. International Journal of Production
Economies 160, 202-212.

Venables A | (2007). Evaluationg urban transport improvements: Cost-Benefit
analysis in the presence of agglomeration and income taxation. Journal of
Transport Economics and Policy, May, 173-188.

Waterman, R. W., Kenneth J. Meier (1998). Principal-Agent Models: An
Expansion? Journal of Public Administration Research and Theory, § (2).

Welde, M., R.E. Dahl, O. Torp og T. Aass (2018). Kostnadsstyring i
entreprisekontrakter. Concept-rapport nr. 55, NTNU, Trondheim.

Williamson O E (1971). The Vertical Integration of Production: Market Failure
Considerations.

American Economic Review, May, 112-123.

Wondimu P A, A Hosseini, ] Lohne og O Ladre (2020): Tidlig involvering av
entreprenor. 1 Leedre. O (red, 2020): Kontraktstrategi. En antologi. Ex ante forlag,
NTNU, Trondheim.

Woien, J. (20106). Suksess i samspillsprosjekter. NTNU, Institutt for bygg, anlegg og
transport.

Concept rapport nr. 61


https://snl.no/bygg_og_anlegg
https://www.ssb.no/statbank/table/12939/tableViewLayout1/

117

Yin R K (2018). Case Study Research and Applications. 6™ Edition. SAGE
Publications Ltd, UK.

Zhang I og X Chen (2016). Role of lean tools in supporting knowledge creation
and performance in lean construction. Procedia Engineering 145, 1267-1274.

Concept rapport nr. 61



118

Vedlegg 1 Begrepsapparat

Vedlegget gir en kort orientering rundt overordnede begreper som er benyttet i rapporten.

Samspillskontrakt og gjennomforingsmodeller

Det finnes ingen klar definisjon av begtepet samspillskontrakt/ -entreprise i bygge-
og anleggsbransjen, og det foreligger per i dag ingen standard kontraktsvilkar
eller minimumskrav for gjennomforing av en samspillskontrakt. For at et
samspill skal kunne virke etter hensikten er det en forutsetning at involverte
aktorer har en klar forstaelse av kjennetegnene i et samspill. I denne studien er
folgende fire kjennetegn spesielt trukket frem: 1) Tidlig involvering av
entreprenor, 2) Felles prosjektutviklingsfase (fasel), 3) Felles insentiver i
gjennomforingsfase (fase 2) og 4) Integrert organisasjon.

Med grunnlag i den oppfatning av at et samspill er mer et konsept og en
samarbeidsform enn kun en kontrakt mellom involverte aktorer, har forfatterne
valgt 4 bruke begreper som samspill som giennomforingsmodell og samspillmodell 1
rapporten, fremfor begrepet samspillskontrakt.

I tillegg til samspill som gjennomferingsmodell i bygge- og anleggsprosjekter, er
de mer tradisjonelle modellene wtforelsesentreprise og totalentreprise kort forklart
innledningsvis i kapittel 1.2.

Samspillmodeller

Det brukes generelt mange begreper for 4 beskrive samspillmodeller og
varianter av disse. I denne rapporten beskrives folgende tre hovedvarianter, se
kapittel 1.4: Modell A) Tidlig entreprenerinvolvering med totalentreprise og fast
pris, Modell B) Tidlig entreprenorinvolvering med totalentreprise og malpris og
Modell C) Integrert prosjektleveranse (IPL/IPD).

Teoti om samspillmodellenes natur er behandlet i kapittel 2.

Kontraktstrategi

(Concept veileder nr. 7, 2008) Kontraktstrategien beskriver hvordan man sikrer
hensiktsmessig konkurranse 1 utvelgelsesfasen, hvordan man fordeler oppgaver,
ansvar og usikkerhet, og hvilke kontraktuelle virkemidler som bor vare etablert
for 4 understotte styring i gjennomforingsfasen.
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Vedlegg 2 Intervjuguide

Sporsmil til respondenter og skisse av svaralternativer: Samspill og dets
elementer.

Om intervjuene

Intervjuguiden legger opp til semi-strukturerte intervju. For en del sporsmal er
det forslag til oppfelgingssporsmal knyttet til de ulike omridene. Vi onsker 4
gjore opptak av intervjuene. Opptakene vil bli slettet etter bruk.

Studien skal ikke gjore evalueringer av det enkelte prosjektet. Enkeltbesvarelser
skal ikke kunne spores tilbake til person. Eventuell del av rapport som

omhandler din organisasjon og som er basert pa dette intervjuet, vil bli sendt til
giennomlesning og eventuelle korrigeringer/strykninger innen rapporten blir
utgitt.

Formdl og effekter som onskes vurdert

Hovedformilet med studien — og dermed intervjuene - er 4 vurdere effektene
av nye gjennomferingsmodeller sammenlignet med mer tradisjonelle modeller,
samt 4 identifisere sentrale suksessfaktorer for erfaringsoverforing og
veiledning. Man seker her 4 belyse perspektivene til byggherre, entreprenorene
og prosjekterende, for 4 bidra til at modellene blir baerekraftig over tid.

Folgende elementer i de valgte gjennomferingsmodellene onskes sxtlig
vurdert!0:

1. Reduserte kostnader gjennom 4 utnytte entreprenorenes
kompetanse tidlig. Herunder vurdere nir og hvordan
entreprenorene  og  prosjekterende  kan/ber involveres i
prosjektutviklingen; fordeler og ulemper ved ulike losninger.
Bidrag til eventuell raskere fremdrift gjennom okt parallellitet
Pavirkning av risiko gjennom felles prosjektutviklingsfase
Pavirkning av konfliktnivdet mellom partene

AN i N

Endrede insentiver i gjennomforingsfasen (gjennom

kompensasjonsmodeller og helhetlig ansvar til entreprenorene og

10Vi gjor oppmerksom pa at disse elementene ikke samsvarer fullt ut med
organiseringen av de 6 elementene som er beskrevet i rapporten.
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radgiverne). Herunder vurdere om kompensasjonsmodellene og
insentivene virker i henhold til intensjonene.

Prosessforbedring; hvorvidt samhandlingen gir okt effektivitet,
kompetanseutvikling, bedrer kvalitet, gir riktigere beslutninger og
flere synergier

Hvorvidt entreprenoren styrer byggingen bedre enn byggherren.
Herunder beskrive erfaringene med 4 gi storre ansvar for helheten
til entreprenorsiden (totalentrepriser) i store komplekse prosjekter
sammenlignet med tradisjonelle byggherrestyrte
gjennomfoeringsmodeller.

Endringer i maktbalanse og kompetansebehov mellom aktorene;
herunder vurdere langsiktige effekter.
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Faktaark

Kontaktinfo og aktgrer

Prosjektnavn

Byggherre (firma / kontaktperson)

Prosjekteringsgruppe (firma / kontaktperson)

Totalentreprenor/entreprenor(er) (firma /
kontaktperson)
Generell ngkkelinfo

Lokalisering

Areal tomt m2 [m2]

Areal bygg BTA [m2]

Dimensjoner vei [m)]

Bakgrunn for valg av samspillsform

Sarskilte kostnadsdrivere

Insentivordning, bonus/malus

Konsept

Ngkkelkostnader Estimat Faktisk
Totalkostnad (eks.mva)

Entreprisekostnad (eks.mva)

Tidslinje (datoer) Fra (dato) Til (dato)

Skisse-/Forprosjekt

Prosjektvikling/Fase 1

Gjennomforing/Fase 2

Tidspunkt/ fase for involvering av entreprenor
Samspillmodell
Modell A, B eller C

Leverandorallianse ?

Kontraktstandard(er) /-bestemmelser
Konkurranse — tildelingskriterier (vekting)

Pris X %
Andre kriterier (f.eks. kompetanse, Y %
oppdragsforstielse)
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Sporsmdl

Innledning: Beskrive szrtrekkene ved de viktigste
gjennomforingsmodellene som benyttes i dag, herunder sentrale

mekanismer.

Spersmal Stikkord Svar
Hva legger du i begrepet Hva er hovedforskjellene i
samspillskontrakt/samspill? samspill ift. mer tradisjonelle

giennomforingsmodeller?

Hvor mange irs relevant
erfaring har du fra bygg- og
anleggsbransjen?

Har noen av partene erfaring | Hvis ja: beskriv.

fra samspill for?
P Hva har eventuelt vert

annerledes i dette prosjektet
1 forhold til tidligere
prosjekter som du har deltatt

i?
Sporsmil til byggherre: Etter initiativ fra en av
Hvorfor ble samspill tatt i partene? Hvem?

. . 5
bruk pi dette prosjektet; Prosjekteiers foringer

Prosjektets mal og
seregenheter

Markedsvurderinger

Sporsmil til byggherre: Fulgte man en definert
Hvordan (prosess) ble valg av | prosess?

i ?
samspill bestem: Ble valget dokumentert?

Forela det alternativer som
ble vurdert?

Ble valget kvalitetssikret?

Hvem var padriver?

Konkurransen — Fordeler? Ulemper?
tildelingskriterier: I hvilken
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grad mener du disse var
hensiktsmessige?

Til entreprenor og radgivere:
Har byggherre vist til andre
prosjekter med samspill i
tidligfase som benchmark for
deres prosjekt?

Hyvis ja:
Hvilke prosjekter?

Hyvilken effekt hadde
benchmarkingen?

Hva tenker du om samspill i

disse prosjektene nar

ulemper ved ulike losninger.

enig.)

Effekt 2: Bidra til raskere fremdrift gjennom ekt parallellitet

Effekt 4: Redusere konfliktnivaet mellom partene

Hvor enig eller uenig er du i felgende pastander?

Effekt 1: Reduserte kostnader gjennom 4 utnytte entreprenorenes
kompetanse tidlig. Herunder vurdere nar og hvordan entreprenerene og
prosjekterende kan/ber involveres i prosjektutviklingen; fordeler og

Effekt 3: Redusere risiko gjennom felles prosjektutviklingsfase

(Ranger hovedsvar fra 1-7, der 1 er svaert uenig, 4 er noytral og 7 er helt

Spersmal/pastander

Stikkord

Svar

Samspill gir okt konkurranse
fordi terskelen for 4 gi tilbud
er lavere.

Rangering:

Begrunnelse for
rangering?

Samspill gir reduserte
kostnader som folge av bedre
og mer byggbare losninger.

Rangering:

Begrunnelse for
rangering?

Produksjons- og
logistikk-kompetanse inn
i prosjekteringen

Enklere grensesnitt
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Mer innovasjon (inkl.
innforing og bruk av ny
teknologi)

Bedre innkjop

Riktigere materialvalg

Samspill gir reduserte
kostnader som folge av bedre
mulighet for optimalisering av
prosjektomfanget, samt
tilpasning av standard
(arkitektur, teknisk,
funksjonell).

Rangering:

Begrunnelse for
rangering?

Samspill gir reduserte
kostnader pga. tidlig
risikoavklaringer og bedre
fordeling av risiko mellom
partene.

Rangering:

Begrunnelse for
rangering?

Samspill gir reduserte
kostnader til
funksjonerbemanning og rigg
og drift; herunder
ledelse/styring,
administrasjon, prosjektering,
produksjons- og byggeledelse
og oppfolging/kontroll.

Rangering:

Begrunnelse for
rangering?

Doble roller
Mindre kontroll

Kortere
gjennomferingstid

Annet?

Samspill gir okt kvalitet for
brukerne.

Rangering:

Hyvis ja, hvordan?

Samspill gir redusert
gjennomferingstid for
prosjektet totalt sett.

Begrunnelse for
rangering?

Konsept/skisse
Anskaffelse
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Rangering:

Prosjektutvikling
Prosjektering
Gjennomforing
Ibrukstagelse

Parallellitet generelt

Samspill reduserer risiko og
gir okt forutsigbarhet mht.
prosjektkostnadene for
aktorene.

Rangering:

Begrunnelse for
rangering?

Samspill forer til redusert
konfliktnivd mellom partene
under gjennomfering.

Rangering:

Begrunnelse for
rangering?

Samspill forer til redusert
risiko for rettslige tvister
mellom partene.

Rangering:

Begrunnelse for
rangering?

Tilleggsspoarsmal

Hvor stor tror du at samlet
direkte okonomisk effekt av
samspill har veert i dette
prosjektet?

Nir bor entreprenoren inn i
prosjektet?

Etter konseptvalg
Etter skisseprosjekt
Etter forprosjekt

Hvorfor?
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Effekt 5: Bedre insentivene i gjennomforingsfase (gjennom
kompensasjonsmodeller og helhetlig ansvar til entreprenorene og
radgiverne). Herunder vurdere om kompensasjonsmodellene og insentivene
virker i henhold til intensjonene.

Spersmal Stikkord Svar

Hyvilke Fastpris?

kompensasjonsmodeller og |\ io 4 fall hvilken

insentiver er valgt for .
& fordeling?

gjennomforingsfase?
Bonuser?

Straff (dagmulkt o.1.)?

Har de sentrale
underentreprenorer hatt
tilsvarende insentiver?

Andre?

Har kompensasjonsmodellene | Fordeler og ulemper?
og insentivene virket iht.
intensjonene?

Effekt 6: Prosessforbedring; samhandlingen gir okt effektivitet,
kompetanseutvikling, bedrer kvalitet, gir riktigere beslutninger og mer
synergier

Spersmil Stikkord Svar

Kultur- og tillitsbygging: Hvor
viktig er dette, hva gjorde dere
og hvem var padriveren?

Samlokalisering: Hvor viktig er
dette og hva gjorde dere?

Samhandling i Organisering
prosjektutvikling/Fase 1:
Beskriv de faktorene som
hadde mest betydning for Kommunikasjon

samhandlingen. Metodikk

Sentrale moter
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Miling av tilfredshet

Felles verktoy

Annet?

Laringspunkter vedrorende

fastsettelse av

malpris/fastpris/vedetlag: Hva

var bra og hva kunne vert gjort

bedre?

Leeringspunkter generelt i Organisering

prosjektutvikling/Fase 1: Hva Prosess

var bra og hva kunne vert gjort

bedre? Behov for kompetanse
Kontrakt
Annet?

Samhandling under Organisering

giennomforing/Fase 2: Besktiv Sentrale moter
de faktorene som hadde mest

betydning for samhandlingen. | Kommunikasjon
Metodikk
Miling av tilfredshet

Felles verktoy

Leringspunkter generelt under
giennomforing/Fase 2: Hva
var bra og hva kunne vert gjort

bedre?
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tradisjonelle byggherrestyrte gjennomferingsmodeller.

Effekt 7: Entreprenoren styrer byggingen bedre enn byggherren? Herunder
beskrive erfaringene med 4 gi storre ansvar for helheten til entreprenorsiden
(totalentrepriser) i store komplekse prosjekter sammenlignet med

Spersmal

Stikkord

Svar

Hva er fordelene og
ulempene med 4 gi storre
ansvar for helheten til
entreprenoren?

Styring av prosjektering
Styring av innkjop
Styring av grensesnitt
Styring av logistikk

Styring av fremdrift og
kostnader

Styring av kvalitet og
systematisk ferdigstillelse

Annet?

herunder vurdere langsiktige effekter.

Effekt 8: Endringer i maktbalanse og kompetansebehov mellom aktorene;

Spersmal

Stikkord

Svar

Hvordan pavirker samspill
partenes onske om 4
maksimere egen nytte?

Hvordan endres behovet
for kompetanse hos
akterene med samspill?

Kortsiktig og langsiktig

Hvordan endres behovet
for kompetanse hos
aktorene med storre
kontrakter og okt ansvar
for helhet hos
entreprenoren?

Kortsiktig og langsiktig
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Diverse tilleggssporsmal

Spersmal

Stikkord

Svar

Etter din mening; har
det veert vesentlig
kompetanseoverforing
(eering) mellom
akterene i prosjektet?

I hvilken grad har
eksterne forhold hatt

etter din mening

pavirkning pa resultatet,

Prosjekteiers foringer

Serskilte lokale utfordringer

Interessenter/regulering

Konjunktursituasjon/matkedssituasjon

Tilgang pa personell

Politikk (skatte-, helse-, og

miljepolitikk, o.1.)

Ville du enske 4 bruke
samspill som
gjennomferingsmodell
igjen?

Hvortfor, ev. hvorfor ikke?

Kjenner du til andre
samspillprosjekter som
man burde hoste
erfaring fra, dvs.
prosjekter med andre
erfaringer pd godt og
vondt?
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