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FORSKNINGSPROSJEKTET -
Kontraktstrategier og Spesialistbasert

Samhandling (KSS)

Bygge- og anleggsnaringen er en av Norges starste
naeringer. Spekteret av prosjekter varierer bade nar
det gjelder starrelse og kompleksitet. Neeringen har
historisk ogsa veert preget av lave marginer. @kt
spesialisering og kompleksitet, har medfert fragment-
ering og motstridende perspektiver og interesser i
prosjektene. Resultatet har ofte blitt et gkt konfliktniva
og manglende verdiskaping for aktgrene som har veert
involvert i prosjektene.

Behovet for a gke verdiskapingen i bransjen er stort.
Det er ogsa en oppfatning at det er behov for a videre-
utvikle forstaelsen av hva verdiskapende samhandling
er samt a avklare hva som skal til for & utlgse mer av
potensialet i samhandlingen og gi konkurransekraft.

Dette var mye av bakgrunnen for at bransjeaktarer
og forskningsmiljget i fellesskap utviklet sgknaden til
Norges forskningsrad om et forskningsprosjekt som
var rettet mot Kontraktstrategier og Spesialistbasert
Samhandling (KSS).

4

KSS prosjektets formal er i samsvar med dette, og pa
den ene siden & utvikle en teoretisk fundert forstaelse
for spesialistbasert verdiskapende samhandling, og

for dens organisatoriske og kulturelle forutsetninger i
bygg- og anleggsprosjekter. Pa den annen side a utvikle
teoretisk og praktisk fundert kunnskap om relasjons-
og omstillingsfremmende kontraktstrategier i bygge-
og anleggsprosjekter.

Forskningen i prosjektet er finansiert giennom
Norges forskningsrad (NFR) og indirekte gjennom de
fire deltakende bedriftenes egenandeler. Prosjektet
hgrer inn under NFRs BIA-program (Brukerstyrte
Innovasjons Arenaer).

Felgende har vaert partnere i prosjektet:

Tre entreprengrer og ett arkitekt- og radgivingsselskap
fra naeringen. Disse har bidratt med egenandeler til
forskningsprosjektet:

*  AF-gruppen (prosjektansvarlig)
*  Haehre Entreprengr

*  Veidekke Entreprengr

*  Ramball

FoU-partnere:

NTNU Samfunnsforskning faglig ansvarlig for
forskingsprosjektet og har faglig ansvar for
delprosjektene «spesialistbasert samhandling»
og «organisatoriske fgringer».

Institutt for arkitektur og planlegging, NTNU er
ansvarlig for delprosjektet om kultur

Institutt for bygg- og miljateknikk, NTNU er
ansvarlig for delprosjektet om kontraktstrategi/-
styring.

Tre store offentlige byggherrer har bidratt inn
i prosjektet:

*  Sykehusbygg HF

+ Statens Vegvesen

* Nye Veijer

To sentrale bransjeorganisasjoner har vaert med i
hele forskningsprosjektet:

« Arkitektbedriftene i Norge

+ Entreprengrforeningen - bygg og anlegg (EBA)

Sammensetningen av utferende bedrifter, byggherrer
og bransjeorganisasjoner er valgt for at perspektivet til
hovedaktgrer i naeringen skal vaere representert.

Styret for KSS-prosjektet har hatt noen

utskiftinger, men bestar av:

«  Pal Egil Renn, AF Gruppen (styreleder)

+ Vegard Knotten, Veidekke Entreprenar

+ Peter Kvisgaard, Haehre Entreprengr

+ Carlo Falck, AF Gruppen

* Marianne Aase, Rambagll

* Helle Jensen, Sykehusbygg

* Arild Mathisen, Nye Veier

« Jan Egill Eilertsen, Statens vegvesen

« Kari Sandberg, EBA

+ Egil Skavang, Arkitektbedriftene i Norge

+ Olav Torp, Institutt for bygg- og miljgteknikk. NTNU

«  Geir Karsten Hansen, Institutt for arkitektur og
planlegging, NTNU

+ Lars Andersen, NTNU Samfunnsforskning

Carl Fredrik Falck AF Gruppen har veert adm. ansvarlig.
Lars Erik Kvinlaug AF Gruppen har veert adm. med-
arbeider.

Prosjektet har veert ledet av:

* Lars Andersen NTNU Samfunnsforskning, prosjekt-
leder og delprosjektleder.

+ Ola Laedre/Agnar Johansen, delprosjektleder

«  Geir Karsten Hansen, delprosjektleder

« Hakon Fyhn, delprosjektleder

FoU metoden i KSS er basert pa utprevingsprosjekter:
dvs at hver av bedriftspartnerne har valgt ut bygge- og
anleggsprosjekter som har ligget langt fremme i a

preve ut de nye formene for integrert prosjektering
(tidlig involvering av entreprengr og leverandgrer,
elementer av relasjonskontrakter, bruk av Lean
Construction verktgy mm). | de fleste av disse
prosjektene har partnerne fra KSS veert byggherre og i
flere har gvrige av naeringslivspartnerne i KSS hatt en
sentral rolle. Metoden har veert slik at forskerne har
koblet seg pa pagaende utprevinger eller innovasjoner
i utpravingsprosjektene, samhandlet med aktgrene i
prosjektet og utviklet forskningsteorier og -metoder for
a utdype og videreutvikle innovasjonene. Det har veert
10 utprevingsprosjektet i KSS: fem byggeprosjekter og
fem anleggsprosjekter.

Resultater fra utprgvingsprosjektene er fortlepende
rapportert og diskutert i styremgtene og deretter
utdypende behandlet i workshops. Workshops og
styremeter har gatt pa rundgang blant partnerne i
prosjektet. De har samlet vaert 9 workshop og 17
styremeater. Workshop “ene er i tillegg brukt bade til
presentere partnerens fagmilje for KSS og for a
forankres KSS i partnerens eget miljg.

Rapporteringen fra KSS foregar gjennom:

« Torapporter: «Sluttrapport fra KSS», «Rad og tips -
erfaringer fra KSS prosjektet»,

«  «KSS-konferansen» (dpen konferanse primaert
rettet mot naeringen, men ogsa for andre
interesserte)

+  Vitenskapelige publikasjoner.

Var ambisjon er at resultater fra KSS-prosjektet vil gke
kompetansen og dermed mulighetene til gkt verdi-
skaping og vaere av stor betydning for naeringen i lang
tid fremover.

Pal Egil Renn. AF-Gruppen,
Styreleder KSS

Lars Andersen. NTNU Samfunnsforskning.
Prosjektleder KSS
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Sluttrapporten for KSS - innledning

Over 4 ar med forskning og utpraving er ferdig. Det har veert mange mater, bedriftsbesak, workshop’er
og diskusjoner. Det har veert mye meningsutveksling og diskusjoner om funn, teorier og praksis. Som en
oppsummering av dette har vi satt sammen en sluttrapport for prosjektet.

Hensikten med denne sluttrapporten er a gi leseren et overblikk over noe av det som KSS prosjektet har jobbet
med, samt hvordan dette kan bidra til verdiskapningen i naeringen.

Rapporten bestar av bidrag fra de 12 partnerne i KSS prosjektet. Farst kommer bidragene fra de akademiske
partnerne og de fire delprosjektene i KSS: Kulturelle sporer, kontraktstrategi og kontraktstyring, organisatoriske
feringer og spesialistbasert samhandling. Bidragene oppsummerer resultater og gjengir spesielle tema fra
prosjektet. Fglgende tematikker blir belyst: bygging av prosjektkultur, kontrakter som et styringsverktay,
reduksjon av konflikter og kommunikasjon mellom eksperter.

Neaeringslivspartneren har vart aktiv giennom styremeater og stilt bygge- og anleggsprosjekter til radighet for
eksperimentell utpregving og industriell forskning. Men hvilke refleksjoner sitter naeringslivspartnerne igjen med
etter disse 4 arene. Hvilke erfaringer har de gjort seg og hvordan tror de at kunnskapen fra KSS kan bidra til okt
verdiskapning i Bygg og anleggsindustrien i Norge?

Fra naeringslivspartnerne kan vi lese om risikoplassering og handtering i prosjektene, innovasjonsprosjekter,
samhandlingserfaring, byggherrens betydning for tilrettelegging av samhandling, betydningen av tidlig
involvering, behovet for forutsigbare byggherrer, og gkt verdiskapning giennom samhandling.

Ferst kommer innlegg fra de tre byggherrene. Deretter de tre entreprengrene og arkitekt og radgivnings-
selskapet. Til slutt felger bidragene fra de to bransjeorganisasjonene.

Etter bidragene fra partnerne vil dere finne en oversikt over de vitenskapelige publikasjonene som er knyttet
til KSS prosjektet. Helt til slutt falger en kort introduksjon til publikasjonen Rdd og tips - erfaringer fra KSS-
prosjektet. Denne publikasjonen gar mer i dybden av resultatene fra forskningsprosjektet og gir leseren rad og
tips om hvordan spesialistbasert samhandling i praksis kan utvikles i det enkelte bygge- og anleggsprosjektet.

Vi hdper at sluttrapporten gir alle gkt innsyn i hvordan spesialistbasert samhandling kan bidra til verdiskapning
i BAE bransjen.

Lars Andersen & Vegard Knotten



Kulturelle sporer

Nye kontraktstrategier r@grer ved den tradisjonelle og hierarkiske organiseringen av prosjekter, og
skaper nye rammer og forutsetninger for samhandlingen som utfordrer eksisterende fagkulturer.
Nar prosjekter mislykkes, er arsaken ofte at kulturdimensjonen er for darlig ivaretatt. Kultur

omhandler menneskelig atferd og samspill.

Mens strukturer er ngdvendige for a styre og kontrollere menneskelig energi, er kulturen eller
prosjektklimaet ngdvendig for a utlase og pleie en slik energi. Disse dimensjonene henger ngye
sammen. Kultur har vist seg a veere en avgjerende suksessfaktor i bygge- og anleggsprosjekter,
men samtidig ogsa sett pa som noe svevende og lite konkret. Kulturbygging er mulig gjennom et

systematisk og bevisst bruk av ulike virkemidler.

GEIR K. HANSEN
NTNU, Inst. for
arkitektur og
planlegging, NTNU

Professor

FORMAL MED DELPROSJEKTET
Malet med dette delprosjektet har veert a gjere
kulturaspektet anvendbart gjennom utvikling
avbegrepsapparat og metodikk for a bygge en
felles samhandlings- og prestasjonskultur som
motvirker sub-optimalisering fra bedrifter og
disipliner/fag i bygg- og anleggsprosjekter.

Byggeprosjektets aktarer involveres i prosjekter pa
forskjellige mater. Med akterene bringes det inn
verdier, interesser og holdninger.

Det jobbes ut fra ulike verdiskapingsperspektiv og
logikker som har stor betydning for samspillet i
byggeprosessen og for resultatet. Maten disse
verdiene, holdningene og interessene far virke inn pa
prosjektet, er for en stor del bestemt av prosjekt-
organisasjonens struktur og kultur. God kommuni-
kasjon er avgjgrende for a fa et team fra forskjellige
akterer og fagkulturer til 8 handle sammen.

Kultur kan vaere en kraft som fremmer omstilling og
samhandling, men som ogsa kan ha motsatt effekt.
Kulturen defineres i stor grad av hvilke normer,
holdninger og adferd som er akseptable i gruppen.

For & lykkes med god kultur, ma man etablere tydelige
mal og visjoner med prosjektet, og fa folk til a slutte
opp om dette. Kunnskap om, og annerkjennelsen av de
ulike fagenes egenart og kompetanse er ngdvendig for
a utnytte prosjektgruppens potensiale.

Ukultur er kultur vi ikke gnsker. Det handler om at
medlemmene i gruppen ikke forholder seg til de
malene og kjerereglene man har blitt enige om.

VEGARD KNOTTEN HAKON FYHN
NTNU, Inst. for NTNU Samfunns-
arkitektur og forskning

planlegging, NTNU
Seniorforsker

1. amanuensis | |

Ukultur oppstar pa grunn av manglende eierskap,
kryssende interesser, eller at mal og normer ikke er
definert.

Nye kontraktstrategier endrer tradisjonelle relasjoner
og forutsetter en delingskultur uavhengig av organisa-
sjonenes naturlige grenser. Forholdet ma vaere basert
pa tillit, felles mal og forstaelse for hverandres indivi-
duelle forventninger og verdier. Kulturbygging er mulig
gjennom et systematisk og bevisst bruk av ulike virke-
midler.

Erfaringene fra de ulike utpregvingsprosjektene i

KSS er at man gjennom enkle metoder kan skape
sterre apenhet og bevissthet om krav og forventninger
til hverandres kompetanser for & danne en felles
prestasjons- og samhandlingskultur.

Oppsummert vil vi trekke fram felgende hovedfunn
fra prosjektene:

Kultur skapes, vedlikeholdes og utvikles gjennom
ledelse. Kultur kommer ikke av seg selv, og ledelse av
prosjekter og team vil ha en avgjegrende rolle nar det
gjelder a lykkes eller ikke.

Erfaringer fra KSS-prosjektene viser viktigheten av at
oppdragsgiver giennom kontraktstrategien setter
standarden nar det gjelder mal, ambisjoner og
forventninger til aktarene med hensyn til samhandling,
prestasjoner, dedikasjon til prosjektet, og ikke minst at
dette folges opp. En viktig forutsetning for & oppna et
godt samarbeid og samspill i et prosjekt, er at
prosjektets malsettinger er giennomdiskutert,

forstatt og akseptert. Flere av utpregvingsprosjektene i
KSS har hatt oppdragsgivere som har satt sveert

ambisigse mal for sine prosjekter giennom 3 stille
tydelige og malbare krav, bade til det som skal leveres
og til hvordan samhandlingen skal skje.

Heye mal og ambisjoner trigger og utfordrer akterene
til innovative lgsninger som krever hgy grad av spesia-
listbasert samhandling. Selv om malene er ambisigse,
ma de ogsa veere realistiske innenfor de rammene som
prosjektet har.

Blir det for stort gap mellom mal og rammer, vil
dette snarere virke frustrerende og demotiverende

pa gruppen.

Oppstarten danner derfor et viktig utgangspunkt for
prosessen. Oppstartsamlingen og forberedelsene av
denne har vist seg a ha stor betydning nar det gjelder
oppdragsgivers formidling av mal for prosjektet og for-
venting til akterene, hvordan aktarene blir kjent

med hverandres kulturer og faglige bidrag, samt
etablere kjgreregler for hvordan man skal oppfere seg.

Dette legger grunnlaget for en samhandlings- og
prestasjonskultur basert pa tillit til at alle bidrar til
prosjektets beste.

| alle prosjekter vil det vaere utskifting av mannskap,

og et fatall vil veere med fra start til slutt. For at
nyankomne skal kunne samhandle effektivt og bidra
inn i prosjektet, ma vedkommende settes i stand til det.

De nye som kommer til har ikke den felles forstaelsen
av prosjektets mal, normer og de valgene som er tatt
underveis.

Erfaringer fra flere av casene viser at bedriftene har
gode rutiner for hvordan de tar imot nyansatte til sin
bedrift, men at det ikke jobbes like systematisk nar det
gjelder a fa nye aktgrer inn i prosjektene. Det legges
sterre vekt pad innfering i styringssystemer og rutiner,
og mindre pa organissjonskultur (prosjektets verdier,
normer og regler for akseptabel adferd etc).

Byggeprosessen er bade en produksjons- og en
beslutningsprosess. Oppgaver, arbeidsmater og fokus
vil endre seg underveis.

Faseovergangene markerer saledes viktige
beslutningspunkter, og godkjenning av en fase danner
gjerne grunnlaget for planlegging og gjennomfegring av
neste fase. Det er derfor viktig at vekslingene gjennom-
fores slik at palgpende fase eller etappe blir giennom-
fort sa optimalt som mulig.

Veksling til ny fase, for eksempel fra prosjektering til
produksjon, vil derfor inneholde mange av de samme
elementene som beskrevet under kapitlet om oppstart-
samling. Det er spesielt viktig at malbildet opprett-
holdes og tilpasses, og at prosjektkulturen friskes

opp og fornyes.

En annen erfaring er at arbeid med prosjektkultur
ma vedvare gjennom hele prosjektet. Kultur er en
kontinuerlig prosess som ma skapes og gjenskapes.

Bade fordi man trenger a trene opp «kulturmuskelen»,
men ogsa fordi prosjektet er i kontinuerlig utvikling
med nye utfordringer og nye aktgrer som kommer inn i
prosjektet.

Utvikling og endring av kultur er en leeringsprosess
der akterene stadig ma minnes om prosjektets mal,
rammer og felles kjgreregler for hvordan teamet skal
samarbeide.

Ulike former for evalueringer og malinger i form av
pluss/delta og enkle questbacks har vist seg effektive
nar det gjelder utvikling og vedlikehold av kulturen der
maleaktivitetene i seg selv tenkes inn i et kulturbyg-
gingsperspektiv.

| KSS er Gjensidig evaluering brukt i flere av prosjek-
tene. Metoden bidrar til utvikling av team gjennom en
faktabasert tilnaerming hvor man evaluerer hverandres
og egne prestasjoner over tid pa parametre man har
blitt enige om. Gjennom slike evalueringer skapes en
kultur preget av apenhet og evne til refleksjon for &
hjelpe hverandre til & oppna felles mal.

Grunnlaget for spesialistbasert samhandlingskultur
legges i tett sammenheng med strukturelle og organi-
satoriske rammer. Kultur vil alltid eksistere i en konkret
kontekst. KSS-prosjektet har vist viktigheten av a se pa
sammenhengen mellom kultur og struktur og at disse
gjensidig kan forsterke hverandre.

Bruk av apen bok, samlokalisering, ICE-mgter, BIM og
ulike former for malinger er gode eksempler pa
virkemidler som kan understgtte og forsterke en
samhandlings- og prestasjonskultur.

Oppdragsgiver vil giennom en bevisst kontrakts-
og kontraheringsstrategi og oppfelging av denne
legge feringer for hva som er mulig med tanke pa
forutsetningene for 8 samhandle og hvordan sam-
handlingen ber skje.

FAKTA // NTNU, INSTITUTT FOR ARKITEKTUR
OG PLANLEGGING

Fakultet for arkitektur og design, NTNU
Instituttet er ledende kunnskapsutvikler innenfor

arkitektur, planlegging og eiendomsutvikling og ha
som mal a bidra til utvikling av god, helhetlig og bas
rekraftig arkitektur og planlegging.

Et godt samspill i byggeprosessen er en
forutsetning for dette.




‘ Utvidet kontraktstrategi - kontrakter

10

som styringsredskap

Samhandlingskontrakter har vist seg a kunne gi gode prosesser, hgy effektivitet og bygg med
hey kvalitet. KSS har gkt forstaelsen av kontrakter som effektive verktey for endring i prosess,

organisasjon og kultur.

AGNAR JOHANSEN
NTNU, Inst. for

bygg og miljg

Professor

Kontraktsfestede elementer kan bidra til spesialist-
basert samhandling, gi organisatoriske fgringer og
bygge kultur i bygg- og anleggsprosjekter. Likheter
og forskjeller i kontraktene entreprengrene har med
byggherrene og underleverandgrene er identifisert.
Arbeidene er oppsummert i forskningsartikler og i to
doktorgradsavhandlinger ved IBM.

Det er utarbeidet tre rapporter som belyser nasjonale
og internasjonale erfaringer med tidlig involvering av

entreprengr, kontraktuelle virkemidler og relasjonelle
kontrakter.

Den fagrste rapporten (Johansen og Malvik, Grad av fri-
het til tidlig involvering av entreprengr, 2020) studerte
giennomfgringsmodeller i seks store veiprosjekt med
ulike varianter av tidlig involvering av entreprenar.

En underveisrapport (Klakegg og Larssen, Samarbeids-
virkemidler i Bispevika-prosjektet, 2020) oppsummer
bruk av kontraktuelle virkemidler bruk i Bispevika
prosjektet.

Den tredje rapporten ser pa bruk av prosjektmodeller
og relasjonelle kontakter i Australsk offentlig sektor,
der alliansekontrakter i testet i stor skala.

VALG AV KONTRAKTUELLE VIRKEMIDLER
Kontraktstandarder for BAE-prosjekter kan ha et
transaksjonelt eller relasjonelt utgangspunkt. | trans-
aksjonelle kontrakter bestemmer byggherren (prin-
sipalen) omfang og overvaker resultatene. Radgiverne

OLAV TORP OLA LADRE
NTNU, Inst. for NTNU, Inst. for
bygg og miljo bygg og miljo
1. amanuensis Professor

og entreprengrene (agentene) skal levere det som er
beskrevet til avtalt pris innen en gitt tidsramme. Etter
hvert har mer relasjonelle kontrakter dukket opp som
et tiltak mot konflikter som kan skyldes transaksjonelle
kontrakters utgangspunkt - nemlig at bestiller bestem-
mer omfang og overvaker leveranser.

Transaksjonelle kontrakter kan fere til rigid handtering
av endringer og lite involvering av leverandgren. De
relasjonelle kontraktene har til hensikt 8 gke verdi av
prosjektene ved a redusere konfliktsnivaet og forbedre
prosjektresultatene.

| relasjonelle kontrakter involverer byggherren radgi-
vere og entreprengren tidligere enn i transaksjonelle
kontrakter, og de inngar gjerne langsiktige avtaler som
kan strekke seg inn i driftsfasen. Begrepet relasjonelle
kontrakter omfatter samspillkontrakter, OPS,
partnering, alliansekontrakter og to-stegsmodell.

En relasjonell kontrakt kjennetegnes ved tidlig
involvering av partene, dialog, tillit, omforente lgsninger
og apenhet rundt priser. Samspillet skal ifalge Hosseini,
Wondimu, Klakegg, Andersen og Laedre (2018) gi okt
effektivitet, gkt kvalitet, mer innovasjon, faerre retts-
tvister, gkt kundetilfredshet, bedre kommunikasjon,
samt redusert risiko og gkt sikkerhet i prosjektet.

Kontrakten skal fgre til at partene har felles mal-
setninger og skonomiske interesser, og dermed m
ulighet for besparelser og gkt verdiskaping. | utgangs-
punktet er det byggherren velger de kontraktuelle
virkemidlene samt tidspunktet for involvering av
radgivere og entreprengr.

TIDLIG INVOLVERING - MULIGHETER OG
UTFORDRINGER

Forenklet kan man si at det er to mulige gjennomfe-
ringsmodeller for tidlig involvering av entreprener. |
den fgrste modellen utvikler byggherren prosjektet for
deretter a sende ut et konkurransegrunnlag i
entreprengrmarkedet. Sa velger byggherren en
foretrukken entreprengr etter fastlagte kriterier.

KONTRAKTSTRATEGI KONKURRANSE

Figur 1. To-stegsmodell for anskaffelse

Med en slik gijennomfaringsmodell involveres
entreprengr rett i forkant av gjennomferingsfasen
igangsettes. Modellen forutsetter at byggherren har
regulert traseen eller tomta mer eller mindre ferdig
for entreprengr involveres.

| den andre modellen samhandler byggherren med
entreprengr og dennes radgivere i lgpet av prosjek-
tutviklingsfasen eller fgr tomt er bestemt. Entrepre-
neren bistar byggherren i utvikling av grunnlaget for
regulering. | en slik modell er for eksempel entreprengr
og radgiver kontrahert med en timeprisavtale i denne
forste fasen og for sa a bli kontrahert pa nytt for gjen-
nomferingsfasen (fase 2, som vist i figur 1 gverst)

Intensjonen med modellen er at partene som bistar i
fase 1 er de som skal bygge i fase 2, men kommer

ikke partene til enighet om pris eller konsept har bygg-
herren mulighet til kontrahere andre til & gijennom-
fore fase 2. Dette er altsa hovedregelen - at man fort-
setter med den man har inngatt kontrakt med i steg 1.

Studier i KSS av erfaringer med tidlig involvering
av entreprengr peker i ulike retninger. Noen av
entreprengrene mener de bgr delta i regulerings-
prosessen for a sikre byggbare lgsninger med den
verdien byggherren gnsker seg.

Andre signaliserer at byggherren bar gjore ferdig
reguleringen og grunnervervet slik entreprengrene
heller kan bruke kompetansen sin pa det de er gode
pa, nemlig optimalisering av l@sninger og trasévalg.

Det kan for gvrig veere krevende for entreprengren a
la sine beste folk arbeide i reguleringsprosessen pa
timehonorar, siden dette gir lav omsetning pa nekkel-
personell som entreprengr normalt bruker til 3 lede
sterre deler av driften.

En mulig fallgruve med to-stegsmodellen er at den i

de tilfellene hvor partene ikke kommer til enighet kan
modellen gi ulikt grunnlag i konkurranse for den neste
fasen - gjennomferingsfasen.

Den entreprengren som byggherren bruker som
radgiver i utviklingsfasen oppnar detaljkunnskap om
hva byggherren trenger, hva byggherren mener skal
bygges, hvilke usikkerhetsforhold som ma styres og
som det bgr tas hgyde for i konkurransetilbudet.

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

Oppstart basert pa
byggherrens mal

PROSJEKTUTVIKLING
(FASE 1)

GJENNOMF@RINGS-
FASE (FASE 2)

Entreprengren fra utviklingsfasen far et fortrinn frem-
for de konkurrerende entreprengrene. Det kan dermed
oppsta spersmal om rettferdigheten i konkurranse-
vilkdrene for giennomferingsfasen. Det er en fare for
at det kun er entreprengrer med nok ressurser og
kunnskap om reguleringsprosesser som vil vinne fremi
konkurranser pa de store prosjektene i fremtiden.

FELLES UTVIKLING AV BUDSJETT OG MALPRIS
Relasjonelle kontrakter og tidlig involvering av
entreprengr kan kombineres med malpris. En
fremgangsmate er & bestemme produktet og sa finne
en sd lav malpris som mulig. En annen er a bestemme
malprisen for deretter 8 maksimere verdiskapingen
(Target Value Design).

Fastsetting av malpris er en kunst. Byggherren gnsker
en malpris som gir mest mulig vei eller bygg for
pengene. Samtidig kan ikke malprisen vaere sa lav at
entreprengr og radgiver ikke har muligheten til & tjene
penger, eller sd lav at eneste overlevelsesmate er a
krangle kontinuerlig med byggherren om endringskrav.

«Kunsten er a innga en kontakt hvor alle parter er litt
misforngyd, men der alle kan enes om hva som skal
leveres innenfor de avtalte tids- og kostnadsrammene
som er beskrevet i kontrakten og som alle parter er
villig til & skrive under pa og gjensidig forplikte seg til»
(Johansen og Malvik, 2019).

FAKTA // NTNU, INSTITUTT FOR BYGG- OG
MILJOTEKNIKK (IBM)

Institutt for bygg- og miljgteknikk (IBM) ved
NTNU, har ledende forskergrupper innen
bygningsprosess, bygningsteknologi, geoteknikk;
geomatikk, marin byggteknikk, vann- og avl@ps-
teknikk, vassbygging og transport.



12

Organisatoriske feringer - forebygging av
motsetninger og konflikter

«Organisatoriske fgringer» handler om hvordan den spesialstbaserte samhandlingen er organisert i
arbeidsmgter for fagene, felles prosjekteringsmater, «visual planning» meter, fremdriftsmeter osv.
Megtestrukturen utgjer et system for hvordan kommunikasjon, beslutninger, koordinering,
produksjonskontroll, laering og planprosesser i prosjektet foregar. Delprosjektet belyser i
publikasjonen «Rad og tips - erfaringer fra KSS prosjektet» hvordan organisatoriske virkemidler
(sammen med kultur og kontrakt) er forutsetninger for at spesialistbasert samhandling skal kunne
bidra til verdiskaping i bygge- og anleggsprosjektene. Teksten nedenfor belyser hvordan de samme
virkemidlene kan bidra til 8 redusere konfliktnivaet i prosjektene.

LARS ANDERSEN
NTNU Samfunnsforskning

Forsker 1/ Forskningsleder

Prosjektleder KSS

FORMAL MED DELPROSJEKTET
Malet med dette delprosjektet har for
det forste veert 4 utvikle kunnskap om
organisatoriske strukturer som koordinerer
og muliggjer spesialistbasert verdiskapende
samhandling. For det annet hvordan en bar
lede spesialistbasert samhandling for a utlgse
det verdiskapende potensialet.

Spesialstudie:
Forebygging av
motsetninger og
konflikter

Resultatene som gjengis nedenfor er fra en spesial-
studie om «forebygging av motsetninger og konflikter»
innen delprosjektet Organisatoriske fgringer. Studien
er konseptuell og basert pd empiri fra KSS: Kvalitative
case- og innovasjonsstudier, workshop med neerings-
akterer, intervjuer av ledere hos offentlige byggherrer
og observasjoner fra konferanse om konflikter i bygge-
og anleggsprosjekter.

Hvordan kan vi utvikle produksjonsmater og et felles-
skap som fjerner eller demper motsetninger og som
forebygger konfliktene i bygge- og anleggsprosjekter?

En motivasjon for partene til & delta i et prosjekt, er
at de skal komme ut av prosjektet med fortjeneste.
Hvis det imidlertid oppstar feil, mangler og stans i
produksjonen, sa vil dette lett utlese motsetninger,
arsaksattribueringer (hvem har ansvaret) og
konflikter. «Vinn vinn-spillet» som kontraktene
normalt forutsetter, endrer seg fort til «<0 sum-
spill» knyttet til ansvar og gkonomiske forpliktelser:
det den ene vinner, taper den andre.

Det er vanlig a forsta konfliktene pa et individuelt
psykologisk og et sosialpsykologisk niva ut fra
individuell uaktsomhet, svikt-kultur (verdier

og holdninger), manglende tillit og darlig personkjemi.

En slik forstaelse innebarer ofte en overforenkling,
som kan fgre til at ugnskede hendelser i produksjo-
nen fort leder til at aktgrene tar raske steg oppover
den sakalte konflikttrappa.

KSS-prosjektet gar bak hvordan det umiddelbart ser ut.
Forskningsprosjektet avdekker at fglgende omrader:

1) Samhandlingsbasert samarbeid,

2) Organisatoriske foringer,

3) Kulturelle sporer

4) Kontraktstype utgjor elementer i et
sammenhengende system.

Utformingen av elementene og samspillet mellom
dem fremstar som underliggende forklaringer pa at det
skapes motsetninger - og konflikter.

Vi kan forst se pa kjennetegnene ved et robust
sosialt produksjonssystem:

1). Utvikling av et felles og godt fungerende praktisk
orientert samtalerom er ngdvendig for at sam-
handlingen mellom spesialistene skal fungere.

Samtalerommet er ngdvendig for a skape tilstrekkelig
forstaelse mellom partene i prosjektet og for at de skal
handtere uenighet pa en konstruktiv mate giennom
saksorienterte dialoger.

2). Utviklingen av bygge- og anleggsprosjektene er i
gkende grad hgykomplekse og spesialiserte. Kravene til
spesialistene gker.

De skal bidra til problemlgsning enkeltvis og sammen
pa multidisiplinaere arenaer i prosjektene.

Hoy kompleksitet og krav til problemlgsning i alle
prosjektets deler skaper store utfordringer med
hensyn til koordinering.

Fagene ma pa den ene side koordinere sine

prosesser selv giennom koordinerende fag (arkitekt
og byggfag (entreprengr) - i anlegg radgiver vei og
anleggsleder vei (entreprengr)), men samtidig slik at
dette foregar og reguleres innen rammer som utvikles
av byggherre og prosjektledelse. Det ma utvikles gode
formelle og faste kommunikasjonsarenaer eller
meter som sikrer operativ planlegging, koordinering
og utvikling av prosjektet. Alt dette er forutsetninger
for at samhandlingen skal fungere.

3). Prosjektene har behov for a utvikle en egen
prosjektkultur og en sterk prosjektidentitet blant
prosjektdeltakerne. Den felles prosjektkulturen er
rettet mot at prosjektdeltakerne setter prosjektets
interesser over saerinteresser. Kulturen lar seg utvikle
gjennom oppstartkonferanser, pitstops, gjensidig
evaluering med mere.

4). Et robust sosialt produksjonssystem forutsetter
ogsa kontrakter som stgtter opp om samhandlingen.
Bygge- og anleggsprosjektene tar i gkt grad i bruk
relasjonskontrakter og kontraktuelle virkemidler
(Lean Construction verktay) som skal bidra til & skape
gkt solidaritet og samhold innad i bygge og anleggs-
prosjektene.

Et formal med relasjonskontraktene er at prosjekt-
deltakerne skal vinne og tape i fellesskap (alle vinner
pad at de andre vinner).

Kontraktene viser ut over de motsetninger og former
for suboptimalisering (en antatt risiko ved de tidligere
kontraktsformene - jfr. transaksjonskontrakter.

Elementene ovenfor, spesielt ndr de virker sammen,
bidrar til & skape hgy evne til felles problemlgsning, en
stabil og forutsigbar produksjon og et fellesskap der
prosjektets deltakere trekker i lag ogsa nar uenskede
hendelser skaper store belastninger for prosjektet.

Bestemmelsen av det robuste systemet peker
indirekte ogsa pa kilder til motsetninger og konflikter
og til bestemmelsen av det sarbare systemet. Dette
oppstar gjennom et svakt utviklet felles samtalerom,
svake koordineringsmekanismer og organisatoriske
strukturer som hemmer flyt og stabil fremdrift i
produksjonen, en kultur som farer til at enkelt-
akterer suboptimalisererer (setter saerinteresse foran
prosjektets interesse) og kontrakter med insitament-
systemer som begrenser kollektiv atferd.

Det er en tendens til at de fire omradene trekker i
samme retning, slik at det oppstar typiske robuste eller
typisk sarbare produksjonssystem.

Elementene er enkeltvis og spesielt nar de virker
sammen kilde til feil og stans i produksjonen, til lav

forutsigbarhet og til lav produktivitet og begrenset
solidaritet nar det kommer under press.

Det er en tendens til at en i bygge- og anleggsprosjekter
istedenfor a ta konflikter inn i rettssystemet, seker mot
lasninger internt i prosjektene og naer aktagrene og
sitasjonen der de ugnskede hendelsene har oppstatt.

I lys av tilneermingen beskrevet over, sa vil en ogsa
rette blikket mot Igsninger i organisasjonslinjen og
naer de direkte bergrte, men da slik at arsakene til
motsetningene og konfliktene analyseres ut fra de fire
omradene beskrevet ovenfor:

Skyldes de ugnskede hendelsene svakt utviklet sam-
talerom, ustrukturert spesialistbasert samhandling, lite
hensiktsmessige organisatoriske fgringer, uheldige
kulturelle sporer eller hvordan kontrakten er ut-
formet og tatt i bruk? Hvordan pavirker det aktuelle
elemententet maten produksjonssystemet i sin helhet
fungerer pa?

Sa vil resultatene av analysen veere et forbedrings- og
leeringspunkt for a utvikle det aktuelle prosjektet.

Svikt i produksjonen og konflikt blir omskapt til et
malrettet forbedrings- og utviklingsarbeid.

Disse analysene og utvikling av forbedringsstrategi-

ene forutsetter imidlertid at ekspertene som bidrar inn
i konfliktlasningen har organisasjonsfaglig kompetanse.

FAKTA // NTNU SAMFUNNSFORSKNING

NTNU Samfunnsforskning er et av Norges
sterste miljger for anvendt samfunnsvitenskapelig
forskning, og med en tverrfaglig profil.

Stegrstedelen av var aktivitet bergrer velferds-

politiske tema, barns oppvekst, psykisk helse
og spersmal relatert til organisasjons- og naerings-
utvikling.

Vi arbeider i naert samvirke med fagmiljger ved
NTNU og holder hus like ved universitetets campus
pa Dragvoll i Trondheim.
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Emhandling og kommunikasjon mellom

eksperter

Siden samtidig prosjektering blir mer vanlig og antall eksperter vokser, blir ogsa behovet for

a forstd, og mestre samhandling viktigere. Nar entreprengr, radgiver og byggherre allerede sam-
arbeider i plan- og prosjekteringsprosessen, er de avhengige av a finne mater 3 arbeide, og ikke
minst snakke sammen pa. Vi har sett at dette er utfordrende, men at det ogsa finnes veier til a lykkes.

HAKON FYHN
NTNU Samfunnsforskning

Seniorforsker

Gjennom prosjektet har vi utviklet tre sentrale begrep
for & kunne skape en samtale som fungerer gjennom
prosjektet, helt ut til fagarbeidere og maskinferere pa
bygge- og anleggsplassen.

Det er:
+ Samtalerom (et reservoar av felles erfaring som
gjor at vi vet at vi forstar hverandre)

+  Strukturert perspektivtaking/perspektivpresenta-
sjon (viktigheten av a presentere og forsta
perspektivene til folk fra andre fag, firma og andre
faser av prosjektet med vekt pa et felles perspektiv
representert av en koordinerende kjerne)

e Kommunikasjonsflater (skjermer og andre
«flater» for kommunikasjon og interaksjon
mellom eksperter)

Her skal vi fokusere pa den siste, de to ferste er
presentert i "Rad og tips fra KSS - resultater fra KSS":

KOMMUNIKASJONSFLATER

Stadig mer av samhandlingen og kommunikasjonen i
bygge- eller anleggsprosjekt foregar gjennom digitale
verktay, gjerne knyttet til BIM-systemer. Digitaliser-
ingen apner nye muligheter, men for a utnytte og
utvikle dem optimalt ma vi se dem i lys av den
helhetlige situasjonen.

Kommunikasjonen mellom eksperter i et prosjekt
foregar gjennom en rekke forskjellige medier: Ansikt
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LARS ANDERSEN
NTNU Samfunnsforskning

Forsker 1/ Forskningsleder

til ansikt over en kaffekopp, giennom iterasjoner i

en BIM-modell, pa e-post og sa videre. Begrepet om
kommunikasjonsflater er introdusert for & kunne tenke
systematisk pa tvers av alle slike arbeidssituasjoner.

« Nar basene i et byggeprosjekt bretter ut en
arbeidstegning over bordet og samles rundt den
for & planlegge arbeidet, blir tegninga pa bordet en
kommunikasjonsflate. De ser pa tegninga, peker og
viser hverandre hva de tenker.

« Nar en gruppe radgivere samles foran "time
planner-tavia”, der lapper med oppgaver og
leveranser klistres opp pa en tidslinje. Nar de
begynner 4 flytte pa post it-lappene foregar
kommunikasjonen ved hjelp av tavla og lappene
og tavla er en kommunikasjonsflate.

«  Na&r man tar opp en 3D-modell av et veiprosjekt
i Bigroom blir modellen pa de store skjermene
kommunikasjonsflaten mellom de som er samlet i
Bigroom.

Endringen som skjer nd innebaerer at analoge
kommunikasjonsflater blir digitale: For eksempel nar
time planner blir digital, oppstar det nye muligheter for
a ha kontroll over gjensidige avhengigheter. Ved a flytte
en «post it-lapp» (en oppgave) pa tidslinjen, kan alle
andre oppgaver som pavirkes automatisk lyse opp.

Det blir ogsa mulig for deltakere som ikke er
samlokalisert a fglge sesjonen gjennom egen pc, og
levere digitale lapper fra avstand. Samtidig svekkes
opplevelsen av & samles foran tavla og den rituelle
forpliktelsen knyttet til & ga fram med lappene sine.
Dette kan gjore det vanskeligere & danne en gjensidig
forstaelse av egen rolle i det sterre bildet.

Ved a betrakte time-planner og dens digitale versjoner
som kommunikasjonsflater og ikke bare tidsplan-
leggere, kan vi ogsa reflektere over hvordan dette
verktayet rigger kommunikasjonen mellom aktarene
og mellom fasene i prosjektet.

Det er fullt mulig og organisere digitale sesjoner slik
at de ogsa tar vare pa den samlende effekten fra de
analoge tavlene.

En annen tendens er at papirtegninger erstattes av
digitale modeller. Det er ikke tvil om at den digitale
modellen rommer enorme muligheter papirtegningene
ikke har, og teknologien er stadig i utvikling.

Det er viktig a styre utviklingen for a ta ut potensialet,
for eksempel ved & utvikle metoder for a involvere
brukererfaringer i produktutviklingen. Ved a

betrakte den faktiske bruken av tegninger og

digitale modeller, kan vi gi innspill til videre utvikling
av modellverktgyene.

Gjennom studier av hvordan tegninger og modeller
brukes som kommunikasjonsflater har vi sett en del
funksjoner det er viktig a stette: For eksempel er det &
samles rundt en tegning viktig for samhandlingen. Slik
ber det ogsa legges til rette for & samles rundt digitale
modeller.

Vi ser ogsa at en del utferende akterer fortsatt
foretrekker papirtegninger. Dette bar gi viktige innspill
til den videre utviklingen av digitale modeller.

Er det mulig @ oppnad det som gjor tegninger attraktive
ogsd i digitale modeller?

Arsakene til at tegninger foretrekkes er mange:

De taler kulde og vate fingre, all relevant informasjon
finnes pa en side (slipper a logge inn og «skrolle» for &
finne informasjon), tegningene er for handen i arbeidet
(i motsetningen til BIM-kiosken), i noen tilfeller gir ogsa
malsatte tegninger informasjon de digitale modellene
ikke har (f.eks. detaljer om armeringen i en betong-
konstruksjon og informasjon om kvaliteten pa lag i en
fylling).

Vi ser ogsa at temrere har foretrukket tegninger

fordi de kan tegne inn justeringer som gjares ute pa
byggeplassen. Dette matte de inn pa kontoret for a
gjore i de digitale modellene. Dette handler om
kommunikasjonsflatens evne til & bringe informasjon,
ikke bare fra kontoret til byggeplassen, men fra bygge-
plassen tilbake til kontoret.

KOMMUNIKASJONSFLATER OG ORGANISERING

Vi har erfart at folk stadig bruker omgivelsene rundt
seg som spontane kommunikasjonsflater. En temrer
tegner en prinsippskisse pa en plankebit, en rerlegger
beveger seg mellom stenderne og viser med hendene
hvor rgrene skal gd giennom bygget. Hendene,
gjenstander, bygget selv - alt er potensielle
kommunikasjonsflater.

Dette har vi tatt hayde for i utviklingen av Bas-
runde som kommunikasjon og planleggingsverktay i
TAKT-produksjon. Basrunde ble godt mottatt i
Veidekke og viderefart pa eget initiativ, den fremmer
den tverrfaglige dialogen i produksjon og basmatets
evne til  se tre uker fram i tid.Utviklingen av digitale
kommunikasjonsflater har ogsa betydning for

organiseringen av prosjektene. Hvordan endres for
eksempel roller nar maskinferer far den digitale
modellen rett i gravemaskina? Blir arbeidet mer
selvstendig nar sapass mye informasjon kommer
direkte gjiennom «de digitale kommandolinjene»?

Modellens evne til & virke pa tvers av ulike niva
virker ogsa inn pa dialogen mellom prosjektering
og produksjon.

SAMLOKALISERING SOM REDSKAP FOR SPESIALIST-
BASERT SAMHANDLING.

Mye viktig kommunikasjon i et prosjekt er uformell, for
eksempel beskjeder som er for ubetydelige til & kalle
inn til mgte, men samtidig n@dvendige.

Studiene i Bispevika, Mandal @st og Kvithammar-Asen
indikerer at samlokalisering er meget godt egnet til

a fremme denne formen for kommunikasjon. Vi ser
samtidig at samlokalisering ofte er lite giennomtenkt og
beskrevet i prosjektdesign.

Samlokalisering innebaerer ogsa risiko for a

ekskludere spesialister fra samarbeidet (aktgrer som
ikke er samlokalisert, eller som kommer til senere i
prosessen), ved at mengden av «tatt for gitt-kunnskap»
i den samlokaliserte dialogen blir stor og forstaelse der-
med vanskelig & oppna for eksterne og nykommere.

Det er ogsa viktig a felge opp fysisk samlokalisering
med en form for digital samlokalisering. Spesielt
nar prosjektene opererer dels samlokalisert og
dels distribuert.

Generelt ser vi et behov for a legge ressurseri a
optimalisere samlokalisering giennom a beskrive det
mer presist i avtaler (hvem, nar, hvordan), knytte det til
en digitaliseringsstrategi og legge til rette for ogsa de
som ikke er samlokalisert.

FAKTA // NTNU SAMFUNNSFORSKNING

NTNU Samfunnsforskning er et av Norges
sterste miljger for anvendt samfunnsvitenskapelig
forskning, og med en tverrfaglig profil.

Sterstedelen av var aktivitet beregrer velferds-
politiske tema, barns oppvekst, psykisk helse

og spersmal relatert til organisasjons- og naerings-
utvikling.

Vi arbeider i neert samvirke med fagmiljger ved
NTNU og holder hus like ved universitetets campus
pa Dragvoll i Trondheim.



|?ppgj¢r bak brakka er byttet ut med

dialog og samtalerom

Flere av oss har hart historien; anleggslederen som gikk uklar med byggherren og “gjorde opp” bak
brakka. Heldigvis er dette historie. | dag er vi langt mer siviliserte, og vi forstar at vi er avhengig av
hverandre. Vi ma prate sammen og se prosjektet som helhet hvis vi skal lykkes.

HELLE JENSEN
Sykehusbygg HF

Avdelingsleder,
prosjektavdelingen

NAR STARTET DENNE ENDRINGEN?

P4 90-tallet herte vi Nils Arne Eggen prate om sam-
handling og Marit Breivik pratet om samspill. Disse
begrepene har fatt rotfeste ogsa utenfor idrettsbanen -
og de har ogsa funnet veien til brakka pa byggeplassen.
| dag er det en selvfelge at vi ma gd i dialog fremfor a
vise muskler. Men hvem skal ta initiativet?

“I dag er det en selvfolge at vi ma
ga i dialog fremfor a vise muskler.
Men hvem skal ta initiativet? ”

BYGGHERREN ER PREMISSGIVER

Som byggherrens representant er vi klar over at vi

er premissgiver for a etablere en god samhandlings-
plattform i et prosjekt - det er vi som lager spille-
reglene. Gjennom etablering av giennomfgrings-
strategien, som gjerne starter 2 ar for spaden settes i
jorda, fastsettes mal, skonomiske rammer og
premisser for videre organisering - herunder
prosjektorganisasjonen.

Nar tomtevalget er klart kan vi begynne dialogen
med markedet, og en entreprisestrategi kan begynne
a ta form. Organiseringen vil selvfalgelig variere ut
fra entreprisestrategi, men samhandling er uansett
et ngkkelord.

Byggherrens forventning til samhandling er synliggjort i
konkurranse-underlaget som setter radgivere og
entreprengrer i stand til & forutse, og kalkulere inn,

tid og rom for samhandlingen.

Forskningsprosjektene i KSS har sett pa flere ulike
entreprisestrategier og organiseringer, og vi har sett
at kompetansen rundt strukturert samhandling har
variert. Noen prosjekter har etablert gode sam-
handlingsrom med integrert ledelse, strukturert
ansvarsdeling og matekultur, mens andre har hatt
tradisjonell lederstil og kjappe beslutninger. Hvorfor er
det slik?
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SAMTALEROMMET

Vi sitter ikke pa fasiten for en vellykket prosjekt-
gjennomfering, men vi tror det er viktig a bruke tid pa
samhandlingen, og skape dette samtalerommet som
KSS har definert. Var prosjektorganisasjon ma ha
tilstrekkelig med ressurser, med riktige kompetanse
til & lede, strukturere, planlegge og legge til rette for
god samhandling. P4 samme mate ma radgivere og
entreprengrer fremme sine beste ressurser til 8 mote
oss i dette rommet.

Et rom der det bade er avsatt tid til & diskutere
risikofordeling, kontraktstolkninger og grensesnitt,
men ogsa spilleregler og kultur. P4 den maten kan alle
som har ansvar og bidrag i prosjektet forsta og arbeide
mot samme mal og rammer.

Vi forstar at det er utfordrende a lgsrive en handlings-
orientert prosjektleder til & dele sine tanker om pro-
sjektet, og til & forsta andres perspektiv - men med
avsatt tid og skonomi til slike samtaler, kan det

bli lettere.

A sette av tid til & finne felles malsettinger og en felles
maete- og beslutningsarena er avgjerende for a lykkes,
mener Sykehusbygg HF - og vi ensker a legge til rette
for dette i prosjektene vi er en del av.

FAKTA // SYKEHUSBYGG HF

Sykehusbygg HF planlegger og leder gjennom-
feringen av byggeprosjektene pa vegne av
helseforetakene i Norge.

Sykehusbygg HF er spesialisthelsetjenestens
kompetansemiljg for sykehusplanlegging og
-bygging, og eies av landets fire regionale
helseforetak.

Sykehus-Norge bestar av ca. 5 millioner
kvadratmeter, og med de prosjektene som

nad er under planlegging og bygging blir det
ytterligere 1 million kvadratmeter - til en verdi
av 80 - 100 milliarder kroner.

foto: Ny psykiatrisk avdeling ved Sykehuset i Levanger \\
Hundven-Clements/LINK Arkitektur/
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Eansjen trenger forutsighare og tydelige

byggherrer

Det foregdr na nesten et lite norgesmesterskap i byggherrevirksomhet innen landbasert anleggs-
virksomhet. Og byggherrer overgar hverandre i a beskrive bade innsparinger i kostnadstall og

nye gjennomfagringsmodeller som skal vise fordeler ved den enkelte byggherren. De litt tabloide
beskrivelsene er nok mest egnet for politikere og andre langt utenfor anleggsbransjen, men de viser
ogsa en situasjon som denne delen av bransjen er i, med stadig nye giennomfgringsmodeller og haye

forventninger om a vise raske effekter.

KSS-arbeidet har ogsa tatt del i dette mangfoldet og arbeidet har giennomgaende sett pa felles-
nevneren i de nye relasjonsbaserte giennomfaringsmodellene, Spesialistbasert Samhandling.

JAN EGIL EILERTSEN
Statens Vegvesen

Sjefingenior

ET SKIFTE | GGENNOMFQ@RINGSSTRATEGIER

P4 flere mater var det ene av KSS prosjektene, E6
Helgeland Nord et slags skifte i giennomfarings-
strategier for samferdselsprosjekter. Samtidig som
tiden var moden og kanskje vel sa det, viste de to veg-
utviklingskontraktene pa Helgeland at relasjonsbaserte
kontrakter var godt egnet for store vegprosjekter.

Mange av elementene i Helgelands-kontraktene var
riktignok benyttet tidligere og mange av elementene
er videreutviklet senere. Men prosjektet viste noe som
KSS arbeidet har bekreftet, at det ma skapes trygge
samhandlingsarenaer hvor partene under hele
giennomfgringen kjenner mulighetene og ansvars-
delingen i avtalen som er inngatt. Prosjektet viste ogsa
noe som KSS arbeidet har bekreftet, at partene ma
benytte egnede personene til & ivareta den type tillits-
basert samhandling som kreves for disse kontraktene.

FORUTBEREGNELIGHET - LONNSOMT FOR ALLE
Bade hos byggherrene og hos de bevilgende myndig-
heter forventes det nye og bedre strategier for gjen-
nomfaring av prosjekter, og vi forventer resultater
fort. En konsekvens av dette er at ogsa radgivere og
entreprengrer ma omstille seg kanskje fortere enn de
gnsker. Det er lannsomt for bransjen at vi som bygg-
herrer viser en tydelig retning over tid med hvordan vi
vil giennomfaere vare store og sma kontrakter. Alle blir
vi bedre av a gjgre samme ting flere ganger, og vi ser
at alle aktgrer far mer ut av vare konkurranser og

entrepriser dersom de har fatt muligheten til & eve seg.

KSS arbeidet peker ogsa pa ngdvendigheten av at alle
parter forstar rammene for det trygge samarbeids-
rommet som er ngdvendig for a lykkes i relasjons-
baserte kontrakter. Forutberegnelighet og videre-
utvikling av tidligere erfaringer vil gi lannsomhet.

GRUNDIG GJENNOMGANG FOR KONTRAKTEN
SIGNERES - FORUTSIGBARHET OM RESULTATET
Nar anleggsbransjen na beveger seg mot total-
entrepriser og en risikodeling hvor entreprengrsiden
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blir sittende med bdde starre muligheter og sterre
risiko, er det ngdvendig med en helt annen tilnaerming
til avtalen enn hva vi kjenner fra utfgrelses-
entreprisene. En entreprengr skal ikke matte binde
seg til 4 levere store anleggsprosjekter til en fast pris
for partene grundig har gjennomgatt prosjektet med
muligheter