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Forord

Denne oppgaven er skrevet som avsluttende del perstudiet industriell gkonomi
pa det teknisk- naturvitenskaplig fakultet ved @msitetet i Stavanger. Med en
bachelorgrad som byggingenigr i bunn har studiehgeg en spennende
kombinasjon av teknisk og gskonomisk kompetansejegrkommer til & dra stor

nytte av.

Ved siden av masterstudiet har jeg hatt privilegigbbe i
eiendomsutviklingsselskapet Hinna Park, i et gadkunnskapsrikt miljg. Dette har
gitt meg nyttig erfaring, trygghet og en god inngaihingenigryrket. Tema og

problemstilling i oppgaven har bakgrunn fra Hinraalk®

Jeg gnsker a takke min veileder Frank Asche pétitifor industriell gkonomi,
risikostyring og planlegging ved Universitetet aginger. | tillegg vil jeg takke alle

som ville bidra med informasjon i intervjuene.

Til slutt vil jeg takke alle pa Hinna Park for tiekke og laererike ar. En spesiell takk

til daglig leder Tore Andre Eide.

Stavanger, juni 2011

Anders Lghre Torkelsen



Sammendrag

Hovedmalet med denne oppgaven er a belyse ulikablgedg kontraktsstrategier en
byggherre star overfor i en prosjektprosess. Detefs fordeler og ulemper,
suksesskriterier og fallgruver ved alle valg err gjam byggherre. Det er viktig a

veere bevisst pa valgene en gjar, og konsekvensevagene.

Jeg har valgt en kvalitativ tilneerming med intersjutre betydelige aktarer fra bade
byggherresiden og entreprengrsiden for & fa svéorgkersparsmalet.
Intervjupersonene er strategisk utvalgt, dvs. latlar relevant kompetanse og
erfaring som gjar at de er i stand til & bidra rimédrmasjon. Intervjuene har gitt

interessante synspunkter fra begge sider av "getisjedet”.

Oppgaven tar for seg relevant teori i forhold thkraktsstrategi, inkludert
kontraheringsformer og entreprisemodeller, samlitetabg verdiskapning i

byggeprosesser.

Oppgaven konkluderer med at samspillsmodellen gakmir best prosjekter, og er
en foretrukket modell av bade byggherrer og enéegrer, men at det er en

vanskelig og krevende modell.
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1. Innledning
Begrunnelsen for valg av tema i denne oppgaverdkéss inn i to punkter:

» Formalet med oppgaven

* Personlig kompetanseheving

1.1.Formalet med oppgaven

Det initieres i dag byggeprosjekter som aldri fgrivat sammenheng er det er ofte
overskuddskapital fra tradisjonell verdiskapningisavesteres i eiendom. Graden av
profesjonalitet er varierende og veivalg til godmkakter for alle parter kan veere
tilfeldig. Tilgjengelige radgivere vil ogsa gi varende rad, etter bakgrunn, erfaring
og malsetning. Profesjonelle entreprengrer, radgigeéngenigrer og mindre
entreprengrselskaper er alle variabler i dennesj@ytingen som kapitalen skal

kjgpe.

Det eksisterer i dag flere ulike modeller for samtiengen mellom byggherre og
entreprengr i et byggeprosjekt, med hensyn til affislsesmetoder, entreprise- og
kontraktsmodeller, risikofordeling etc. Tradisjdnalodell med anskaffelser gjennom
rene anbudskonkurranser med spesifiserte oppgaver i
totalentrepriser/fastpriskontrakter er et yttergumiens
samspillsentrepriser/forhandlingskontrakter hvarspgktet modnes under gangen er i

andre enden, med ulike hybridmodeller imellom.

Byggherren benytter ofte kost-nytte som vurderingskum hvor pris ofte er det
viktigste kjgpskriterium, mens kvalitet, byggetig EMS er forutsetninger.

Entreprengrenes overordnede malsetning er sysselgey overskudd.

Tidspunktet og prosessen ved valg av modell avhreagenange faktorer, noen mer
rasjonelle enn andre. Men det betinger to elleeffmrter som gnsker & fa til noe
sammen og som gnsker & lage spillereglene fariktarfe oppstar.
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1.2.Personlig kompetanseheving

Valg av tema for oppgaven har en naturlig bakgruamitt bachelorstudium
ingenigr bygg/konstruksjon og masterstudium indekwkonomi ved universitetet i
Stavanger. Ved siden av masterstudiet har jegaasett hos Hinna Park AS, som er
en privat byggherre med tilholdssted pa Hinna v&tger. Hinna Park utvikler det
gamle industriomradet Jattdvagen med en visjon bihei av Nordens mest

spennende omrader for neerings- og boligutbygging.

Egeninteressen for temaet har gitt et gnske onopkgskompetanseheving pa
omradet, samtidig som det er aktuelt for Hinna Rark byggherre.

1.3.0ppgavens avgrensning

Tall fra Statistisk sentralbyra viser at omsetnmgeenfor bygge- og
anleggsnaeringen (BA) var pa 316 milliarder kron2009. Det er en stor neering som
innbefatter mange aktgrer bade pa oppdragsgivetitoygersiden. Pa

oppdragsgiversiden har vi byggherrene, som karsdetesom falger:

« Offentlige
* Private profesjonelle

* Private amatgrer

Offentligebyggherrer utgjar den starste delen av oppdragegiden i BA-naeringen.
Foruten offentlige bygg omfatter dette veier, braeneller, kaianlegg og annen
infrastruktur. Det offentlige er underlagt helt egegler for anskaffelser. Kort
oppsummert er grunnen til reglene et mal om gktrgjensiktighet, gkt
grenseoverskridende handel, gkt konkurranse samtpsikbesparelser for

oppdragsgivere.

Private byggherrer star derimot fritt til & gjare ulikeivalg i prosjektprosesser. Pa
privat side er det en klar skilnad mellom de pryufieslle aktagrene, hvis
kjernevirksomhet er eiendomsutvikling, og amatgrsmma ofte er engangsutbyggere

som gjerne gnsker a plassere overskuddskapithdem. De profesjonelle
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byggherrene har en organisasjon med kompetansaglet og handler saledes ut

ifra helt andre forutsetninger enn amatgrene.

Jeg har i denne oppgaven valgt a rette fokusefpnte profesjonelle byggherrer.
Bakgrunnen for valget er at min arbeidsgiver HiRaak er en slik organisasjon,
samtidig som hele naeringen sett under ett ville foi omfattende. Videre har jeg
valgt & presentere ulike modellvalg, men med sjidsieus pa totalentreprise- og

samspillsmodellen, som er de to mest benyttede ieoge
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2. Metode

En metode er en fremgangsmate for & frembringe dkameller etterprgve pastander
som fremsettes med krav om a veere sanne, gyldigeheldbare (Trangy, 1986).
Vilhelm Aubert (1985) formulerer det slik: En metodr en fremgangsmate, et
middel til & lgse problemer og komme frem til nynkakap. Et hvilket som helst

middel som tjener dette formalet, harer med i aalrav metoder.

Metoden forteller oss noe om hvordan vi bar gaeiks for a fremskaffe eller
etterprgve kunnskap. Begrunnelsen for & velge stelve metode er at vi mener den
vil gi oss gode data og belyse spgrsmalet varndaglig interessant mate (Dalland,
2010).

2.1. Kvantitative og kvalitative metoder

Dalland skriver at devantitativemetodene har den fordelen at de tar sikte pandefor
informasjonen om til malbare enheter som i sirgituoss muligheter til & foreta

regneoperasjoner, som det a finne gjennomsnitrosepter av en stgrre mengde.

Videre skriver han at devalitativemetodene tar i stgrre grad sikte pa & fange opp
mening og opplevelse som ikke lar seg tallfestr elidle. Bade kvalitativt og
kvantitativt orienterte metoder tar sikte pa a ditlren bedre forstaelse av det
samfunnet vi lever i, og hvordan enkeltmenneskemp@er og institusjoner handler
og samhandler. Utover dette felles malet er fotskje ganske store (Holme og
Solvang, 1996).

Kvalitativ metode er saerlig hensiktsmessig hviskal undersgke fenomener som vi
ikke kjenner seerlig godt, og som det er lite fotgk® og nar vi undersaker
fenomener vi gnsker a forsta mer grundig (Johaene£010).

2.2. Intervju som metode

Malet med denne oppgaven er a undersgke og fdiktdveivalg en byggherre kan

gjare i en prosjektprosess, og faktorer som taleod) imot de ulike veivalgene. Det
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finnes mange modeller for prosjektgjennomfgringgmmer benyttede enn andre.
Valgene gjgres som regel ut ifra personlige prefsgaog erfaringer fra tidligere
prosjekter. For & belyse problemstillingen i deoppgaven har jeg derfor valgt a
intervjue tre aktarer fra byggherresiden og treekt fra entreprengrsiden, som

siteres for & illustrere funn med utsagn.

Det er selvsagt vesentlig a velge personer/selslsmue har noe a bidra med til
problemstillingen i oppgaven. Valgene er gjort t&igisk, altsa at
personene/selskapene er betydelige aktgrer fratbapgherre- og entreprengrsiden,

og dermed har tilstrekkelig kunnskap og erfaring&d&unne bidra med informasjon.

Et kvalitativt intervju kan gjennomfares pa tredkjellige mater; ustrukturert, delvis
strukturert og strukturert. Det delvis strukturarteervjuet, som er benyttet i denne
oppgaven, er basert pa en intervjuguide, som éstenmed temaer og generelle
spgrsmal som skal giennomgas i intervjuet. Spgmmedr apne, og rekkefalgen pa
temaer og spgrsmal kan veere tilfeldig. Intervjaestkte pa a fa utfyllende og

egenformulerte svar.

Johannessen (2010) beskriver noen apenbare griiihsamle inn data ved hjelp av

kvalitative intervjuer:

» Forskeren har behov for & gi informantene stgiheftil & uttrykke seg enn
det et strukturert spgrreskjema tillater. Menneskefaringer og oppfatninger
kommer best fram nar informanten kan veere medhg@stmme hva som tas

opp i intervjuet.

» Informanten blir bedt om a rekonstruérendelsernoe som det ikke er mulig

a gjare ved hjelp av observasjon eller struktuisparreskjema.

* Mye kunnskap esituasjonsbestembg et intervju er like mye en sosial

situasjon som annen samhandling.

» Sosiale fenomener &omplekseog det kvalitative intervjuet gjar det mulig &

fa fram kompleksitet og nyanser.
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Alle intervjuene er gjennomfgrt ved personlig oppendgntervjuene ble tatt opp med
lydopptaker, som gjer det lettere a falge med og &m samtale, samtidig som det
gjor arbeidet lettere i ettertid nar informasjos&al bearbeides. En del av
personene/selskapene gnsket a veere anonyme, logrjdgrfor valgt & holde alle
anonyme i oppgaven. Jeg benevner selskapene saghdayg nr. 1, 2 og 3, og

entreprengr 1, 2 og 3.

2.3.Validitet og reliabilitet

Det finnes anerkjente vitenskapelige metoderegidtumnskapskrav. Metodene skal
gi troverdig kunnskap. Det betyr at kravene tilidiat og reliabilitet ma veere
oppfylt. Validitet star for relevans og gyldighBtet som males, ma ha relevans og
veere gyldig for det problemet som undersgkes. Bibtit betyr palitelighet, og
handler om at malinger ma utfgres korrekt, og avalte feilmarginer angis (Dalland,
2010).

Jeg har i oppgaven valgt a intervjue seks ressukespersoner, tre fra
byggherresiden og tre fra entreprengrsiden. Deytygherrene opererprimeerti
rogalandsregionen. Entreprengrselskapene har agdeii mer eller mindre hele
landet, men de intervjuede personene represemtgyalandsregionen. Det kan stilles
spgrsmal ved validiteten til informasjonen innhéntienne oppgaven, ettersom
antall intervjuede personer er begrenset til segpersonene/selskapene
representerer et begrenset geografisk omrade. Bagiiditet dreier seg om
relasjonen mellom det generelle fenomenet somwsi@drsgkes, og de konkrete
dataene. Er dataene gode (valide) representaggoraet generelle fenomenet
(Johannessen, 2010)? Jo flere personer/selskaperjuet over et mer spredt
geografisk omrade, jo hgyere validitet. Det er ienitid begrenset tidsomfang i en

studentoppgave.

Kvaliteten pa et forskningsopplegg knyttes oftavdliditet og reliabilitet. Men med
en kvalitativ tilnaerming blir informasjonen persag kontekstavhengige, som betyr
at det blir vanskelig a "male” reliabilitet. En rafole pa svarene og informasjonen
som er framkommet av intervjuene. Apne spgrsmahdne strukturerte intervju

styrker reliabiliteten.
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3. Gangen i et byggeprosjek

Ingenbyggeprosjeler er identiske og alle innehan grad av kompleksit. Prosjekter
kanveaere organisert | forskjellige mater med hensyn éhskaffelse, entreprisefo,
kontraktsform etg men de kan alle deles grovt infaser fra initiering til

ferdigstillelse og eventuelt forvaltning. Dissedas er som falge

N N N N Y
> Tidligfase > Programmering > Prosjektering > Utfarelse >

d /4 /4 /4 £

7 y/4 y/4 y/4 /f

Figur 1: Fasene i et byggepros,

De fleste byggeprosjekt starter ved at bygghereemsiigheten til a utvikle en tor
for & dekke behov hos aktuelle leietakere ellep&je i omradet rundt eiendomme
lokasjon. Tidligfasen, ogsa kalt planleggi- eller ide fasen skal tjene som

analyse og utredelse rundt ulike forhold omkringhetig byggeprosjek

Det starter gjera med at man har en mer eller mindre ubearbeiddtgom ikke ha
blitt regulert av myndighetene. Dette er eiendonsiftdanest basale nivMan kan
ikke gjgre mye med en tomt fgr den er blitt regudermyndighetene. Regulering
er ofte en politisk prsess, hvor kommunestyret gjetmeslutter regulering
omrédetil skogbruk, jordbruk, til neeringsformal eller kibligeiendom. A kjgpe e
tomt uten regulering er dor apenbart av en viss risikman ma paregne & ma

bruke bade tid og ressur for & fa regulg landomradet (Thomson, 20C
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Verdikjeden innenfor eiendom {naaring)

VE&{;& | | Annenhinds salg av allerede utleid nzeringsbygg E‘E
=]
,, e N[ 28
Salg Forstehiands salg av ferdig utleid nzringsbygg 5
Utleie | | Utleie av byggene (ved n®eringsbygg) g
5]
Bygging | | Selve byggeprosessen (som oftest satt ut til entreprener) E
®
B L . 5 3
mme | | Rammetillatelse og igangsettelsestillatelse > i
=
At:‘g‘:“:l‘g' | | Arkitektonisk utforming og detaljerte tegninger E
Regulering | | Offentlig regulering av tomtearealene (bolig eller nzring e.l.)
Tomt Ubearbeidet tomt — eiet av stat, kommune eller privat

ﬁlw\r‘ Gta?l Logistikk Hotell

Figur 2: Verdikjeden innenfor eiendom (Thomson, 200

Reguleringen setter rammer for hva tomten kan besyi. For byggherren blir det
da & vurdere ulike ideer innenfor de gitte rammembeidet i tidligfasen utfares
gjerne internt i organisasjonen, eller i samaripegd arkitekt, konsulenter og

entreprengr, avhengig av kompetansen i organisasjon
Et annet viktig gjgremal i denne fasen er a vurdieansieringen av prosjektet.

Byggprogrammeringeskal legge grunnlaget for prosjekteringen og

giennomfgringen. Programmet kan utarbeides meealg punkter:

* Generelt; organisasjonsprogram, tidsprogram, gkgorogram

* Rammebetingelser; ytre- og indre rammebetingelser

» Brukskrav; fra overordnet til detaljniva

» Fysiske lgsninger; dersom byggeherren har spegiadferanser, for

eksempel fra tidligere drifts- og vedlikeholdseirfigr

Byggeprogrammet skal tiene som grunnlag for prasjetg og utfgrelse ved a
oversette prosjekteiers mal og rammer for prosfetktierav som er operasjonelle for

prosjektering og utfarelse. Det skal ogsa tjene kontraktsunderlag ved
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kontrahering av prosjekteringstjenester og evehtrgteprengrtjenester, slik at
oppdragsgiver kan vaere mest mulig sikker pa hvadrang de prosjekterende og
utfarende entreprengrer kan veere sikker pa hvaalg/te (Per T. Eikeland, Eigil
Stang, Kikkan Landstad, Torer F. Berg og Knut Bargz000).

Mot slutten av programmeringen gjgres det som regehlg av
giennomfgringsmodell hvor entrepriseform blir valftadisjonelt sett benytter
byggherren arkitekt og eventuelt radgivende ingedikte i denne fasen, men det

kan ogsa veere aktuelt & velge samarbeid med ezpesnior.

Prosjekteringerkan gjennomfares pa forskjellige mater, avhengigadgt
entrepriseform. Utfgrelsesentreprise, totalentsepoig samspillsentreprise er de tre
hovedformene for entrepriser. Prosjekteringen bygigere pa byggeprogrammets
grovskisseringer og skal finne fram til fysiskerager for det ferdige bygget.
Alternative lgsninger pa byggeprogrammet med hetikptasseringer,
planlgsninger, funksjoner, konstruksjon, tekniskmsarkitektoniske lgsninger
vurderes i en skisseprosjektering og presenterdsyfyggherren. Byggherren velger i
samrad med sin organisasjon og radgivere en lggngggvidere med til
forprosjekteringen, som i sin tur skal danne gragat for sgknad om
rammetillatelse. Sgknaden behandles av den komebyghesaksavdelingen hvis
oppgave er a pase at prosjektet fglger bestemnidisahold til lover, forskrifter og
vedtekter. Nar rammetillatelsen foreligger tegngbeskrives prosjektet i detalj i en
detaljprosjektering, som til slutt danner grunniaige sgknad om

igangsettingstillatelse.

Avhengig av anskaffelsesmetode kan prosjekterisgsfia den hensikt & utarbeide
et anbudsdokument i tilfellet anskaffelse med kardase, eller kan det tjene som en
forhandlingsprosess mellom byggherre og entrepreamianskaffelse med

forhandlinger.

Gjennomfagringerr selve produksjonen av byggeprosjektet hvofatetigger en
fremdriftsplan med en forhandsbestemt frist fodigstillelse. Byggherrens oppgaver
og innflytelse er avhengig av valgt entreprisekogtraktsform. Innflytelse og
styringsmuligheter varierer med ulik grad av intejon. Ved en integrasjonsbasert

strategi er byggherrens innflytelse begrenset ogt melig ansvar for usikkerhet og
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styring er overfart til entreprengren, mens en egpansbasert strategi gir
byggherren gkt mulighet for styring men da ogsaamktvar for usikkerhet (Laedre,
2009).

Forvaltning, drift og vedlikehold (FDVQv det ferdige bygget kan veere
byggherreorganisasjonens oppgave dersom byggetlldtede er solgt ved
ferdigstillelse. Byggets verdi for eier og markedasert pa forventet avkastning av
fremtidig bruk. Fremtidige kostnader og investeeintprbundet med FDV og
tilpasninger til nye brukerkrav legges til grunte foregdende fasene;

programmering, prosjektering og gjennomfaring.

3.1.Kontraktsstrategi

Gjennomtenkte og veldefinerte kontrakter er avgjdesfor effektive og lsnnsomme
byggeprosjekt. Ved a fastsette ulike parters fetelser, fungerer kontrakter som en
juridisk beskyttelse mot risikoen for parters uwstg valg og avgjgrelser med

pafglgende resultat, og sgrger dermed for sikkexffadstiv planlegging, investering

0g bygging.

Det eksisterer mange typer kontrakter, og valghkiigrkontraktsstrategi er ingen
enkel oppgave, i den grad det finnes en riktigastgi for hvert enkelt
byggeprosjekt. Det finnes darlige eller mindre iy med negative falger i form av
gkte kostnader, lavere kvalitet og forsinkelsedg\é kontraktstype henger ofte
sammen med fleksibilitet, kostnads- og kvalitetsima/er samt fordeling av risiko.
Kontraktsvalget kan ogsa pavirke saertrekk ved mvdorene som deltar i

kontraheringsprosessen.

Virkemidlene i en kontraktsstrategi for bade prk&engs- og gjiennomfaringsfasen
kan illustreres, i tilfeldig rekkefalge, med falgnfigur (Leedre, 2009):
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|
Prekvalifisering
I v
| |
@konomisk mest Lavest pris
fordelaktig
l v |
| | | |
Egenregi Direkte kjgp Konkurranse med Anbuds-
forhandling konkurranse
| | v | |
| |
Funksjonsbeskrivelser Mengdebeskrivelser
| v |
| | | | |
OPS Total- General- Hoved- Delt
entreprise entreprise entreprise entreprise
1 ] .* ] ]
| ] ] ] ] ]
Betaling i Fikssum Fastpris Sum- Enhets- Regnings-
driftsfasen kontrakt pris arbeid
| ] ] - ] ] ]
|
Insentiver
I A 4
| |
Utradisjonelle Tradisjonelle
kontraktsbestemmelser kontraktsbestemmelser

Figur 3: Kontraktsstrategier (Laedre, 2009)

3.1.1. Virkemidler for utvelgelse
3.1.1.1.Prekvalifisering

Dersom byggeprosjektet er av en stgrrelse ellempkeksitet som krever en viss
kapasitet eller kompetanse, kan byggherren forefarekvalifisering av
leverandgrene. Byggherren foretar da en kvalitatrelgelse av aktuelle
leverandgrer, far han foretar vurderingen av sglglsen som skal bli levert
(Cappelen, 2001). Prekvalifiseringen gar ut pafindee krav og innhente
opplysninger om de aktuelle leverandgrene og pgrboak av dette velge ut et
passende antall som skal fa konkurrere om kontnaBgggherren inviterer enten

giennom en apen prekvalifisering hvor alle sonksih sgke, eller giennom et
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begrenset utvalg leverandgrer som kan levere irseknad om deltakelse i
konkurransen. Antall inviterte til prekvalifiseriag skal oppgis. Sgknaden skal gi
byggherren svar pa om leverandgrene oppfyller kit til ressurser, kapasitet,
soliditet, ngkkelpersonell, sertifiseringer, kusamt opplysninger rundt eierforhold,
organisering, referanseprosjekter, HMS, kvalit&trasg og kvalitetsstyringsystemer
og dermed minimere risikoen for at valgt leveraniéke er i stand til & utfare

kontraktsarbeidet.

Prosessen med prekvalifisering kan veere en foremitkrn vurdering av aktuelle

leverandgrer, eller den kan vaere mer omfattenae esoinvitasjon av leverandgrer.

Fordelen med prekvalifisering er som nevnt oveatatet gir byggherre en gkt
sikkerhet for a fa utfart kontraktsarbeidet i heldhtd kontrakt, i tillegg til starre

serigsitet og ansvarlighet overfor kvalitetssikroggHMS.

Ulempen med prekvalifisering kan for starre byggéeveere at et utvalg av
leverandgrer blir favorisert og valgt hver gangttBeil i lengden fare til svekket
konkurranse til ugunst for byggherrene. De mindut@i@ne blir imidlertid ofte

underleverandgrer for de stgrre.

3.1.1.2.Tildelingskriterier

Hvilke kriterier byggherren bar vektlegge for tilohg av en kontrakt varierer fra
prosjekt til prosjekt, og er avhengig av flere taktr. Dersom byggeprosjektet er
relativt enkelt og standardisert med liten sanrighelt for endringer, er pris et
naturlig tildelingskriterium. Ved mer komplekse lygprosjekter er ofte tilfellet at
byggherren tildeler det "gkonomisk mest fordelaktiglbudet som vektlegger andre

kriterier enn kun prisen.

En risiko med a tildele utelukkende etter lavest pr taktisk prising fra
leverandgrens side. En form for taktisk prisingiearbeidene som skal utfgres tidlig
I prosjektet prises unaturlig hgyt, mens de awshdae arbeidene prises tilsvarende
lavt. Leverandgren mottar store utbetalinger i Io@gysen, og dermed en bedre

likviditet i gjennomfgringsfasen enn tilfellet \éliveert med mer reelle priser. Sa lenge
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leverandgrengren ikke har ferdigstilt arbeideispektet, er det en fordel for
byggherren om ikke alle de utfgrte arbeidene etgyod. Det gir byggherren et
pressmiddel overfor leverandgren. Hvis leverandiearkrav pa store utbetalinger i
begynnelsen av prosjektet, ma byggherren betaleemedet som er utfart, og

leverandgren har gode forhandlingskort om det @ppstnigheter (Laedre, 2009).

BA-naeringen er en desentralisert og prosjektorremdustri hvor personene i og
rundt prosjektgruppen er alfa og omega for utfaieet byggeprosjekt. Problemer
som oppstar i et byggeprosjekt kan veere mangdgdéamdrift,
kostnadsoverskridelser pa grunn av svake leveravsen underentreprengr eller
tekniske problemer. Slike problemer kan imidledfte unngas dersom de riktige
personene styrer prosjektet. En dyktig prosjekigeui bade prosjektering og
utfarelse er den beste maten & handtere risikarfégrne mennesker med gode
referanser er utslagsgivende for om byggeprosjdhitelznnsomme eller ikke.
Enkeltpersoner og prosjektgrupper som kan videtihsomme referanseprosjekter er
derfor et sentralt tildelingskriterium. Byggherrdear veere oppmerksom pa at disse
personene leder prosjektet helt til ferdigstilleBette er spesielt viktig i kontrakter
med svake insentiver, hvor entreprengren uansdiefalt for arbeidet som utfgres.
Det kan da veere fristende for entreprengren &ftjyktige personer til prosjekter
med fastpriskontrakt og stgrre risiko. Dette ermgea realiteten et mindre problem, i
alle fall for stgrre byggherrer, ettersom entreprene bgr ha et gnske om a beholde

store kunder som kan fylle ordrebgkene i fremtiden.

3.1.1.3.Kontraheringsform

Kontrahering er maten en kontrakt blir inngatt pa.viktig beslutning byggherre ma
ta er om kontrakten skal tildeles gjennom en ankmalsurranse eller forhandling,

som er de to hovedformene for kontrahering.
Konkurranse er viktig for prising av kontrakter fp@ mater (DPAP, 2002):

« Konkurranse er allment anerkjent som den bestem@&tppmuntre bedrifter
til 4 tilby et kvalitetsprodukt til en fornuftig s
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» Konkurransedyktige priser er et av de beste grgama til bruk i vurdering

av rimeligheten av en tilbudt pris.

« Konkurranse er den vanligste maten for & fa tilbgdi & oppgi informasjon

om kostnader eller prissetting.

Anbudskonkurranse skaper forutsigbarhet bade fen egganisasjon og
entreprengrer, og gir god kontroll med kostnadsbi{tlsedre, 2009). Kontrahering
giennom anbud skaper konkurranse som i teoriearerdistjenlig for byggherren.
Konkurranse vil presse prisen ned og tvinge tillogd# effektivisering.
Standardiserte varer masseproduseres etter samfgisippet og har en typisk
listepris. Et bygg derimot, skal tilpasses spesietukerkrav, og er vanskelige eller
umulige & definere og beskrive far byggestart. Kordnse er ikke alltid en fordel i

denne sammenheng, gjerne tvert imot.

For & kunne arrangere en anbudskonkurranse ma éyeggttildele aktuelle
entreprengrer tegninger og beskrivelser pa gnsketd slik at det kan prissettes.
Disse tegningene og beskrivelsene er gjerne ditsatekkelige for a kunne utfgre
prosjektet. Dersom entreprengren fglger disse dektene til punkt og prikke skal

bygget reise seg pa best mulig mate.

Et komplett prosjekteringsmateriale i form av tew@r og beskrivelser som stemmer
100 % med arbeidet som skal utfgres er kostbaikkagminst tidkrevende.
Byggeprosjekter varierer i stgrrelse og kompleksag for mer kompliserte
byggeprosjekter er det rimelig & anta at det vihkee endringer etter byggestart, selv
ved ngye utarbeidde spesifikasjoner.

Anbudskonkurranser farer som regel til kontraktestprisformat, som vil si at
entreprengrene leverer en tilbudspris pa arbeatatde forplikter seg til & utfare til
den gitte prisen.

En kontrakt i fastprisformat flytter det meste &iko over pa entreprengren, som
allerede har presset marginene sine for & vinnkloansen. Det kan i

utgangspunktet veere en lite lukrativ kontraktsféomentreprengren. Entreprengren
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far uansett betalt den forhandsavtalte kontraktssem og for a kunne innhente
fortjeneste pa byggeprosjektet vil det vaere gngHeli entreprengren a kutte mest
mulig kostnader. Eventuelle besparelser vil tidahtreprengren som ren fortjeneste.
Dette er et insentiv for entreprengren som kandggkostning av kvaliteten pa
byggeprosjektet. En annen mate for entreprengnenh@&nte fortjeneste pa er
giennom endringer. Endringer er tilleggsarbeiden $0d utfares pa grunn av
utilstrekkelig prosjektering, og som gir entrepresgrett til ekstra kompensasjon.
Det blir da i entreprengrenes interesse a skjillnekkeligheter i
prosjekteringsmaterialet for & kunne hente forggm@a endringer. Omfanget av
tileggsarbeidet og kompensasjon blir fastsatt iggen forhandlinger mellom
byggherre og entreprengr. Det kan veere en kosthadkrevende prosess, og

brygger ofte til en sterkt ugnsket konflikt melldoyggherre og entreprengr.

En kan spgrre seg om hvem som egentlig vinner akomturranser. Er det den mest
effektive entreprengren, eller er det den entrggme&msom finner flest mangler i
prosjekteringsmaterialet, og som av den grunn kalevere det laveste tilbudet med
forventning om at innbringende endringer vil duldg?

Det siste impliserer et ugnsket forhold mellom bygge og entreprengr, og betyr at
anbudskonkurranser kan veere en direkte arsakriflikter i mange byggeprosjekter.

| forhandlinger diskuterer byggherren og entreprgngsjektet far igangsettelse.
Dersom byggherren kan avdekke entreprengrens nesrong hvor planer og
spesifikasjoner kan forbedres, kan forhandlingtfei&kes foran anbud. Dermed

fiernes de fleste feil og mangler fgr de oppstar.

Fordelene med forhandling som kontraheringsforsoen nevnt avhengig av
entreprengrens villighet til & avdekke mulige &&jlmangler.

3.1.2. Virkemidler for fordeling av ansvar
3.1.2.1.Ytelsesbeskrivelser

Kontrakten mellom byggherre og entreprengr sierarog/telser som er bestilt av

byggherren. Ytelsene kan veere utformet som meng#ebelse hvor konkrete
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produkter og mengder som entreprengren plikteveérdestar beskrevet. Alternativt
kan det utformes som en funksjonsbeskrivelse hntseprengren star friere til a
velge produkter og lgsninger sa lenge det dekkeksjonene som er beskrevet. Det

kan ogsa vaere en kombinasjon av de to.

Mengdebeskrivelser krever mer detaljert prosjekteav byggherren, og jo mer
detaljert prosjekteringen er, jo starre blir mub¢gn for endringer under utfgrelsen.
Funksjonsbeskrivelser overlater mer til entreprengiforhold til valg av lgsninger.
Det kan veere en fordel ettersom entreprengrenevefteest selv hvordan ulike

bygningsdeler kan lgses med hensyn til eget prgdogapparat og metoder.

En utfordring med funksjonsbeskrivelser er tolknatgforstaelse fra begge parter
med hensyn til funksjonene. Det kan veere vanligriytie seg av referansebygg som

et utgangspunkt for & sammenligne Igsninger.

3.1.2.2.Entrepriseform

Valg av entrepriseform avhenger av en rekke fakteoen blant annet
byggeprosjektets starrelse, kompleksitet, bygghserkempetanse, egen

organisasjon, konkurranseforhold osv.

En integrasjonsbasert strategi innebaerer mest nmyajvering av leverandgrene, og
overfgring av mest mulig ansvar for usikkerhet tygisgsmuligheter til dem, mens
en separasjonsbasert strategi innebaerer at byggheeholder ansvaret for

usikkerheten og styringsmuligheten.

Generelt kan vi si at byggherrens innflytelse ggisgsmuligheter minker med
gkende grad av integrasjon. Delt entreprise gighggren frihet til & velge
prosjekterende og utfarende, samtidig som det gligineten til & styre prosjektet
underveis. | en totalentreprise har byggherrendaikontraktspart a forholde seg til,

som gj@r det mye enklere & administrere.

Side 16



Masteroppgave 15.06.2011

Delt entreprise

Byggherre

}Entrepremz&r} Entreprengr; Entreprengr, Entreprengr, iEntreprengr

Figur 4: Delt entrepris

Denne atrepriseformen kjennetegr ved at byggherreimngéar avtaler direkte me
entreprengrene i de forskjellige som graving, betong, tammer, elektro cAlle
entreprengrene I egen kontrakt med byggherren og er likestilte
organisasjonsmessig. Byggherren kan velge a koemglinyggeprosjektet selv elle
bruke en erfaren prosjektleder. Som oftest benpitggherren € profesjonell

prosjektleder ettersom rolleer krevende og riktig kompetansengdvendic

Hovedentreprise
} Byggherre |
| |
| Hovedentreprengr | | Sideentreprengr | | Sideentreprengr |
. . . I
. Under- | | Under- | | Under- |
| entreprengr | | entreprengr | | entreprengr |

Figur 5: Hovedentrepri:

| denne entrepriseformen samles flere fag uenentreprengr. Denne entrepreng
ma for egen regning innga avtaler med de andregmngrene for de fag han s
ikke er autorisert/godkjent for. Vi kaller den "owednede” entreprengren f
hovedentreprengr, og de entreprengrer som hanjerggdsrunderentreprengre

Det er hovedentreprengren som inngar avtale megheyce

Vi bruker betegnelsen hovedentreprise nar bareekbardreprengrer er samlet un

en hovedentreprengr, mens andre entreprengrersstiije med hovedentreprengr:
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har sammetatus, og har avtaler direkte med byggherre. Bisgeprengrene kalls
sideentreprengrer. Ved en slik entrepriseform evaelig at bygningsmessic
arbeider settes bort pa hovedentreprise, mensstekimstallasjoner settes bort

sideentreprise.

Generalentreprise

| Byggherre

i Generalentreprengr J
]
i : 1 1 : 1
Under- } Under- Under- } Under-
entreprengr | entreprengr entreprengr | entreprengr

| I I | I I
I I | I I |
I I | I I |
L L J L L J

Figur 6: Generalentrepri

Nar prinsippet med hovedentreprise gjennomfgrésasalle entreprengrene «
samlet under kun en "overordnet” entreprengr, kailerganisasjonsformen f
generalentreprise. | denne entrepriseformen btibeee en entreprengr som |

avtale/kontrakt direkte med byggherre, og vi katiam for generalentreprar.

Totalentreprise
[ Byggherre ]
[ Totalentreprengr ]
|
[ | | . 1
Under- ‘ ‘ Under- ‘ Arkitekt ‘ ‘ .Radg!v. ‘ ‘ .Radg!v. ‘
entreprengr entreprengr ingenigr ingenigr

Figur 7: Totalentrepris

De entrepriseformene scer beskrevet foran, har aliéfelles at bae utfarelsen
inngar i kontraktene. Néprosjekteringen ogsér inkludert, far vi en entreprisefor
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som vi kaller totalentreprise. Denne entreprisefmrar likhetstrekk med
generalentreprise hvor byggherren baredmeeontraktspart a forholde seg til. Den
styrende entreprengren i denne entrepriseforméeskiaitalentreprengr.

Som nevnt har byggherren kankontraktspart a forholde seg til, noe som gir klare
og enkle ansvarsforhold for bade prosjektering thgrelse. Totalentreprengren
koordinerer hele prosjekterings- og utfgrelsesm®sse og gir dermed byggherren
mindre administrering. Med totalentreprise kan thaygen fa flere ideer til lasninger,
og det er mindre risiko forbundet med avtalt pgsi@mdrift.

Utarbeidelsen av konkurransedokumenter til en¢otaéprise er en omfattende og
kostbar prosess. Konkurransedokumentene ma beskmget som skal oppfares
slik at anbudene kan vurderes med hensyn til kvaljtet, utforming, funksjoner osv.
Med et utilstrekkelig konkurransegrunnlag er detskelig & vurdere anbudene mot
hverandre. En annen ulempe er at byggherrens saiamed de prosjekterende blir
begrenset. Dersom byggherren gnsker a gjgre eedyimg dette gjares etter at
totalentreprengr er valgt. Endringer er som ofiegkommende i byggeprosjekter,

og kan dermed stille byggherren i en uheldig sjaras

Totalentreprise er en av de mest brukte entreprisefne. Modellen vil bli diskutert

naermere i kapittel 4, 5 og 6.

Samspillsentreprise

Denne modellen gar ut pa at mye kompetanse bkkétinn tidlig i
prosjektprosessen. Som oftest gar byggherrendglimed en entreprengr og danner
et "samspillsteam” som bestar av de mest sentkaégrene i forbindelse med
prosjektering og utfarelse. Dette teamet bestaands/ggherre, entreprengr, arkitekt,
tekniske radgivere, underentreprengrer og leverandgamarbeider om
prosjekteringen av byggeprosjektet. Prosessenslotees med prosjekteringen, for
deretter & ga over i en totalentreprise. Alternatan teamet komme fram til en
malpris for byggeprosjektet, hvor byggingen utfeses regningsarbeid. Eventuelle

over- eller underskridelser fordeles pa en fornBaggemt mate.
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Samspillsmodellen sgrger for apen dialog mellonepari teamet. Dette gir
byggherren tilgang pa mye ngdvendig kompetansig figrosjektprosessen som

sarger for gode lgsninger.

En ulempe med denne modellen er at det krever myyggherren bade i form av

kompetanse og ressurser. Det er viktig med tettadging..

Samspillsentreprise er sammen med totalentrepnise ele mest brukte

entrepriseformene. Modellen vil bli diskutert naerenekapittel 4, 5 og 6.

3.1.2.3.Kontraktstype

Nar vi snakker om kontraktstype handler det om\ikén mate byggherren skal
godtgjare ytelsene som entreprengren leverer. IDBtrengig av om priser og

mengder er last. Betalingen fra byggherren kan fekgkuddsvis eller pa etterskudd.

Valg av kontraktstype henger sammen med om bygghemsker pavirkningskraft
og styringsmuligheter og dermed patar seg meraisfiosjektet, eller om dette i

starst mulig grad skal overlates til entreprengren.

Fastpriskontrakter

Et ytterpunkt av kontraktstyper er en fastpriskakir Dette er en avtale hvor
entreprengren far betalt en fastsatt pris for @ratét spesifisert prosjekt som
tilfredsstiller en forhndndsbestemt kvalitet innefor avtalt tidsramme. Prisen blir som
regel fastsatt ut ifra en anbudskonkurranse. Seaéreprengren ikke far ekstra betalt
for & oppna en hgyere kvalitet, er det i kontraktanlig med en form for mulkt som
kan ilegges av byggherre dersom avtalt tid og/édeert kvalitet avviker fra
kontrakten. Starrelsen pa mulkten ma vaere stoi farkold til kontraktssummen til
at det blir gskonomisk mest fordelaktig for entremeen & unnga, eller eventuelt &
rette opp mangler. NS 8405 begrenser imidlertidegméngrens dagmulktansvar til

10 % av kontraktssummen.
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| en fastpriskontrakt baerer entreprengren allenlaatsdr | forbindelse med leveransen
av kontraktsobjektet. Besparelser under kontraldgsprtilfaller entreprengren som
ren gevinst og gir saledes et insentiv til kostkadgoll og effektivisering. Men

besparelsene kan ofte ga pa bekostning av kvalitet

Denne kontraktsformen overfagrer det meste av risilentreprengren, og begrenser
pavirkningskraften til byggherren. Valg som er gjgorosjekteringen kan veere

vanskelige og dyre & endre pa under utfarelsen.

Regningskontrakter

| den andre enden av "kontraktsskalaen” har viegmingskontrakt, som er en avtale
hvor byggherren dekker alle dokumenterte produlsijostnader relatert til et
prosjekt pluss et paslag for fortjeneste til eneepr. Det gir byggherren mer
mulighet til styring og kontroll i utfarelsen. Bylgrren kan vaere aktivt inne &
komme med forslag til valg av lgsninger og vil otjsae pa & gjgre smarte valg som

gir innsparelser.

Regningsarbeid kan egne seg dersom en del prosjekikal forega parallelt med
byggingen. Det kan i noen tilfeller forkorte gjemmi@ringstiden til prosjektet.
Entreprengren slipper & sitte med risikoen forbtinusd eventuelle avvik mellom

estimerte og faktiske produksjonskostnader.

Ulempen med denne kontraktstypen i sin ekstrenma &rat den ikke gir
entreprengren noen insentiv til kostnadsredusergltaeeller innsats. Den vanligste
formen for regningskontrakt blant private byggheeeimidlertid en

malpriskontrakt, ogsa kalt incitamentkontrakt.

3.1.3. Virkemidler for prosess
3.1.3.1.Insentiver

Imellom de overnevnte kontraktsekstremene liggansiamentkontrakt. Denne

kontraktstypen har typisk en malpris og en vederjagteringsmodell som sikrer at
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faktiske produksjonskostnader som overstiger msgprieduserer fortjenesten til
entreprengren, og omvendt; faktiske produksjonsiaaigr som kommer inn under
malprisen gker fortjenesten til entreprengren. Aidteutfares ofte av entreprengren

som regningsarbeid, og det er gjerne et tak p&mpris

Den enkleste formen for incitamentkontrakter eeder og har falgende

vederlagsmodell:

T=M+aa

hvor T er totalt vederlag til entreprengrévh,er malprisend er avvik fra malprisen
(positiv hvis under malpris, negativ hvis over miédpoga er en konstant mellom 0
og 1som refererer til kostnadsfordelingen utovelpnigen mellom byggherre og
entreprengr. Settes= 0 eller 1 har vi henholdsvis fastpriskontrakt og

regningskontrakt.

Endringer utover beskrivelsene justerer malpriggmeller ned. Det er avgjagrende
med tillit mellom byggherre og entreprengr i detype kontrakter. Det er viktig at

partene avklarer ansvars- og rollefordelingen, tdgraentningene samsvarer.

Insentiver kan veere knyttet til budsjetter, frerftdfiMS, samarbeid osv. Insentiver
trenger ikke a veere en belgnning eller straff letytit penger, det kan ogsa veere i

form av intensjonsavtaler om mer arbeid etter pad@grosjekt.

Intensjonen med insentiver i kontrakter er at partskal jobbe mot et felles mal.
Denne positive tanken skal forbedre samarbeiddomdbyggherren og

entreprengren, og skal skape bedre og riktige agligsninger.

3.1.3.2.Kontraktshestemmelser

Tradisjonelle kontraktbestemmelser bygger pa N&tsikdards kontrakter, for
eksempel NS 3401som er alminnelige kontraktsbestdsamfor bygge- og
anleggsvirksomhet. Fordelen med disse kontrakteaede er velkjente for alle

aktarer i BA-naeringen, og vil saledes ikke farekistra risikopaslag for usikkerhet i
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forhold til kontraktsformuleringene. De tradisjolegkontraktene definerer klart

ansvars- og rollefordelingen i byggeprosjekter.

Utradisjonelle kontrakter er gjerne kjent som satiskntrakter, malpriskontrakter,
incitamentskontrakter osv. Fordelen med disse esal@me som svakheten med de
tradisjonelle kontraktene; de utradisjonelle tdfatner samarbeid mellom aktgrene og
de ulike fasene i et byggeprosjekt. De tradisj@nktntraktene derimot, naermest
isolerer bade aktgrer og faser som en revirinngelinor de prosjekterende kun skal
prosjektere og de utfgrende kun skal utfgre. Dedtefort fgre til opertunisme og
sikring av egne interesser, som igjen gker sanighgten for konflikter. De
tradisjonelle legger i liten grad opp til at byggies involveres i prosjektet, kun ved
oppfalging og kontroll. Det er en stor fordel omud&arende bidrar i
prosjekteringsfasen, og omvendt, at de prosjektieréndrar i utfarelsen.

Side 23



Masteroppgave 15.06.2011

4. Byggeprosjekters verdiskapning

| rapportenTeoretisk analyse av byggeprosessaiver Per T. Eikeland (1998) at
byggeprosjekters verdiskapning er sammensatt taktorer:

* Indre effektivitet

* Ytre effektivitet

Indre effektivitebetegnes som forhold som hovedsaklig har konselerdor

ressursforbruk, kostnader og tidsforbruk.

Ytre effektiviteer et uttrykk for byggeprosessens evne til &eiilfistille de mal, krav

og prioriteringer som knyttes til prosjektet av ketne.

Budsjettoverskridelser og forsinkelser har ofte semheng med retting av feil og
kvalitetsavvik. Det er som regel mindre ressursknele & gjare ting riktig farste
gang, enn a rette opp i feil og mangler. Kvalitiétsisg er i sa mate et viktig tiltak for
a gke den indre effektiviteten. Kvalitetssikrindem riktignok bare heve kvaliteten
opp til et visst niva ved & unnga a gjare feil. Hkvaliteten skal heves ytterligere vil
det koste mer i form av forebyggende tiltak. Fan dedre effektiviteten vil kvalitet
veere en kostnadsfaktor, mens kvalitet for den sftiektiviteten vil vaere knyttet til
brukerne av bygget og deres tilfredshet i forhdldrav og forventninger. Kvalitet

gker som regel kostnader, men det kan ogsa gkgtaeaffektiviteten.

Regnestykket for byggherren er ganske enkelt veroygget genererer i form av
fremtidige leieinntekter eller salg, fratrukket kosder knyttet til tomt og
byggeprosess. Pa den maten kan indre effektivaterhdirekte innvirkning pa ytre
effektivitet som faglge av hgyere kvalitet og lavkostnader for byggherren.

Eikeland (1998) skriver at fordelingen av verdiskiagen mellom byggherren og
aktgrene avhenger av aktgrenes priser for sinadpioly kostnaden knyttet til disse.
Kostnadene bestemmes av aktgrenes egen kostnatsaétog byggeprosessens
indre effektivitet. Prisen bestemmes i stor gradrnarkedsforholdene og av
anskaffelsesprosessen. Den brutto verdi prosjedgpeesenterer for byggherren
begrenser likevel summen av de priser byggherrarbkgale, og setter dermed et tak

for verdiskapningen til samtlige aktarer. Ved a pkasjektets verdi for eieren,
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skapes derfor et potensial for gkt verdiskapningémmtlige aktgrer. Med
tradisjonelle kontraktsformer vil imidlertid aktawes eget gkonomiske resultat i det
enkelte prosjekt ikke pavirkes direkte av om démesats bidrar til & ke prosjektets
verdi for byggherren. Gjennom samarbeidsavtalerikadlertid denne gkte

verdiskapningen ogsa komme aktgrene i byggepraséissede.

Sa hva er det som gir byggeprosjektet verdi forghyagren, og hvilke egenskaper
veies i forhold til byggherrens gnsker, behov agrmeringer? Eikeland (1998) peker
pa to forhold:

* Praktiske kvaliteter

» [Estetiske og symbolske kvaliteter

Bygningengraktiske kvalitetesom produksjonsmiddel vil vaere sveert tungtveiende
for brukerne av bygget. Bygningens arealer, volynmstallasjoner, innemiljg og
transportveier har betydning for brukerens virksembrganisasjon og
produksjonsprosesser.

De estetiske og symbolske kvaliteted virksomhetens lokaler kan imidlertid veere
like viktige og tungtveiende for brukernes valglasning. Beslutninger treffes i
virkeligheten ikke bare ut fra et rasjonelt mal-detiperspektiv, men ogsa som en
bekreftelse av egen identitet. | forretningslivaikes det store ressurser pa a skape et
image av virksomheten, som begrunnes rasjonelavet positivt image er et viktig
bidrag til verdiskapningen. Image er ogsa en bédisaf pa egen identitet.
Virksomhetens lokaler bygges eller velges derf&eikare for a bidra praktisk som
produksjonsfaktor, men kanskje i minst like stadyfor & bekrefte virksomhetens
identitet, bidra dens image og pavirke utviklinganimage og identitet i en gnsket

retning.

De egenskaper bygget har, som vil danne grunnfagétemtidige brukeres
vurdering av symbolske og praktiske kvaliteter eghaed for den leien som huseier
kan oppna, skapes i stor grad gjennom byggepraseBgggets egenskaper med
hensyn til fremtidige kostnader til forvaltningjftiog vedlikehold, og med hensyn til
kostnader for tilpasning til nye brukerkrav og -gpiteringer skapes ogsa gjennom
byggeprosessen. Vurdering av hvilke egenskaperdiyagy gis for at fremtidig
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verdiskapning skal bli starst mulig, er derfor emiplisert sak, som det knytter seg
stor usikkerhet til (Eikeland, 1998).

Det finnes konsulenter som har spesialisert sedpft&, men etter hvert ogsa flere og
flere entreprengrer. Det kan veere en stor fordev@dlvere utfgrende entreprengr i

tidligfasen med tanke pa slike egenskaper for éegje riktige valgene tidlig.

4.1.Verdivurdering av eiendom

Verdivurdering av naeringseiendom er ikke en obyektatematisk prosess, men i
stor grad en beregning som bygger pa et sett geldiue premisser. Det har som
konsekvens at en eiendom vil kunne ha forskjekigdvfor forskjellige investorer, alt
ut fra hvilke premisser som legges til grunn fon diemtidige utviklingen i de
markedsforhold som pavirker denne investeringemdfi$en, 2008).

Verdivurdering er en relativt avansert og sammemsatess, som tar hensyn til bade
makrogkonomiske- og prosjektrelaterte elementeysial ikke ga seerlig inn pa
generelle metoder for verdivurdering av eiendorarire oppgaven, men se litt pa

noen prosjektrelaterte elementer.

Naverdimetoden neddiskonterer forventede fremtidigito betalingsstrammer med

et avkastningskrav, og er utgangspunktet for ediverdering. Formelen for naverdi

NV = _K
B (1+r)n

er.

hvor
k" er kontantstrgm i ar n, og
r = neddiskonteringsfaktor

En faktor i kontantstrammen er de normalisertekestnadene, som omfatter
kostnader knyttet til forvaltning, drift og vedlikeld, samt strukturell ledighet. Den
strukturelle ledigheten er ledighet knyttet tildrddet tar fra en leietaker flytter ut til
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en ny flytter inn, inkludert tid til n@gdvendig omdprying og oppgradering til den nye

leietakeren.

Byggets egenskaper og saledes normaliserte eiaddmster vesentlig i
verdivurderingssammenheng. Egenskapene skapesogjdoyggeprosessen, allerede
fra tidligfasen av prosjektet. Riktig og tilstrelkicegkompetanse i forhold til
livslgpsvurderinger av et bygg er derfor veldigtigk planlegging og prosjektering.

Spgrsmalet mange byggherrer gjerne stiller segmegekstrainvesteringer pa noen

mate vil tilbakebetale seg over tid.
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5. Presentasjon av intervjuer
5.1.Byggherre nr. 1
Intervjupersonen er prosjektleder i selskapet.

Organisasjonen bestar av 8 ansatte, som inklugessjektledelse, forvaltning, drift
og vedlikehold (FDV), marked og gkonomi. Mye kongrete og erfaring farer til

mer trygghet rundt byggeprosjektene og reduseiteo\st for innkjgpt stgtte. FDV-
kompetanse og erfaring er en stor fordel, forddarvet mye om konsekvenser av

valg og lgsninger. FDV-kompetansen ma involvem@®sjekteringen av nye bygg.

Selskapet har benyttet bade totalentrepriser oggillsentrepriser i utbyggingen.

Den mest benyttede modellen har til na veert satskpiitrakter. Det har
sammenheng med at vi gnsker a vaere mest mulighflelsverfor vare leietakere,
som betyr at deler av prosjekteringen ofte ma f@earallelt med byggingen. Det er
fordi vi som byggherre ikke vet nok nar vi statbgggingen, og det er ofte nadvendig

med justeringer og tilpasninger underveis i byggsjaktet.

Valg av kontraktsmodell har nok sammenheng medyerti i ulike selskaper og
omrader i forhold til hvor stor pavirkningsgraddtikerne skal kunne ha pa lokalenes
utforming. Noen byggherrer kjgrer stramt og latan eller mindre grad leietakerne
pavirke hvordan lokalene skal veere. Byggherrenutteslfor eksempel at det skal
veere bestemte overflater og teknisk bestykning sikahveere lik i hele bygget. Det
bygges allikevel, som regel, fleksibelt pa den matedet enkelt lar seg gjare a bygge
om kontorene til landskap eller cellekontor. Daybelet ikke sa mye hvilken
kontraktsmodell byggherren velger. Det er bareggbyselv om leietakerne ikke er
pa plass. Men dersom byggherren velger a la laeta veere med pa utformingen

av sine kontorlokaler, er det klart fordelaktig meadsamspillskontrakt.

Vi har valgt & la leietakerne pavirke utformingenl@kalene fordi vi mener vi kan fa
en litt hayere leiepris, men i farste omgang fogjgre det mer attraktivt og lettere a
fa leietakere enn ved en forhandsbestemt utforming.
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Samspillsmodellen kommer nok mest til sin retwirsg og kompliserte
byggeprosjekter. Et kontorbygg kan veere kompledstifdet er forskjellige
leietakere og det krever tilpasninger underveis.

| utgangspunktet sa er det en starre risiko foghggren med en samspillsentreprise
med malpriskontrakt, ettersom det gjerne ikke dwoetraktsfestet tak pa
sluttsummen. Du ma riktignok alltid ha en budsjestpsamspillsentrepriser ogsa, for
& ha en viss formening om hva det kommer pa. Mggihgrren kan slett ikke vaere
sikker péa sluttsummen pé prosjektet selv om dendotalentreprisekontrakt med
fastpris. Fastprisen er gitt fra entreprengreffrattegninger og beskrivelser fra
byggherren. Det vil alltid komme mange endringedemeis som vil bli tilsendt som
endringsordre pa tillegg, og du er ikke sa aktivisi og korrigerer som byggherre.
Det betyr at du ikke vil fa en gevinst av a gjgeelte valg, ei heller tiene pa
besparelser dersom totalentreprengren gjar gottgzimiog valg. Det kan fgre til at
det fort blir mye dyrere med en totalentreprise raestioris enn med en

samspillsentreprise uten et kontraktsfestet tarisa

Totalentreprengrene tar uansett forbehold om wdette dyre ting, for eksempel
grunnforhold og vannproblematikk. Dersom totalegmte@aren skulle hatt hele
risikoen med dette i en fastpriskontrakt, ville kaevd et risikotillegg som blir

veldig dyrt for byggherren. | en samspillskontrakbeider heller partene sammen og
henter inn ekstern kompetanse for & fa til optinh@dminger i forhold til skonomi og

kvalitet.

Det har hendt at selskapet har bygget pa spekalasien det er ikke tilfellet i dag.
Det er en risiko & ta og det er selvfglgelig ikiké &v bankene. Vi bygger gjerne pa
ca. 60 % utleiegrad. For & vurdere behovet forlemkaamt skaffe leietakere, gjelder
det & ha falere ute i markedet og ha et stort komedt, samtidig som en engasjerer

meglere.

@konomiske sykluser har nok innvirkning pa ulikeyblgerrers valg av
kontraktsform. Det er i oppgangstider vanskeligefé tak i entreprengrer og
byggherren vil sdledes veere rausere med entre@efara viderefgre et eventuelt
samarbeid til nye prosjekter. Det er gjerne ikkekad eller mulighet til & ga til andre

entreprengrer, og det fremmer forhandlingskontrakiet er reelt ogsa dyrere a
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bygge i oppgangstider, ikke bare fordi at entregrene kan ta et starre paslag, men
ogsa fordi de ma leie inn ekstern arbeidskraft. fi@edr til gkte kostnader samt
samarbeids- og logistikkutfordringer pa byggeplasderhold til hvis arbeiderne

kjenner hverandre.

| tildelingen av en kontrakt er pris og kvalitet\d&tigste kriteriene. Og i kvalitet
ligger det kompetanse og referanser. Du ma somhgygg vite hva du gjor i
vurderingen av tilbud hvor entreprengrene spesdrdava de skal levere. Hvis
tilbudsprisen er for lav er det ofte mange forbdhthg tas vekk og forenkles i
kvalitet, men det kan ogsa veere lurere lgsningetIdnhner seg uansett ikke og bare
se pa pris, det kan koste deg veldig mye i driisfai form av vedlikehold eller
ombygninger. Jeg ville veert skeptisk i et stortspekt til en helt ny totalentreprengr
som man ikke kjenner til. Det er klart at man gmskbruke noen som har gjort

tilsvarende prosjekter mange ganger fgr og sonn&iéigode resultater.

Vi har til na forhandlet de fleste kontrakter i mgd at vi stort sett har kjart
samspillsentrepriser. Men alle underentrepriserdoinkurranseutsatt, det er kun
totalentreprengren som har et kontraktsfestepfising. Vi skal som byggherre vaere
med i kontraheringen av underentreprengrene. Kkietna med underentreprengrene

er utformet slik at de tillater fleksibilitet.

Vi foretrekker & ha incitamentkontrakter med rigdedeling i prosjekter, fordi med
all risiko pa entreprengr, vil det bli altfor dyRe har fatt det til pA Dstlandet i tider

med presset marked, men jeg tror ikke at det r sun

Jeg vil ikke betegne fastpriskontrakter som kriggkakter, men det er klart at det blir
en helt annen type kommunikasjon mellom byggheogeentreprengren. Med
fastpriskontrakter blir det kontinuerlig veldig mfakus pa endringsordre, for & fa
penger for endringene, i stedet for & jobbe samimrenptimale Igsninger.
Entreprengrene vil ga prosjekteringsmateriellemmene i anbudskonkurranser for a
finne feil og mangler for a kunn@ise taktisk, gjerne pa plasser hvor det er béstyk
pa antall og hvor de ser at antallet er for lite.\lll da sette en hgy pris pa disse
tingene for a fa tillegg pa hay enhetspris. Defiddgr riktignok ikke i

totalentreprisennen i totalentrepriser vil det for entreprengremeveeldig fokus pa a

forsgke & finne ting som er utover det som er leshr De vil da sende
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endringsordre pa det, og det er som regel hgytoiasdi det ikke er planlagt.
Underentreprengren som ma utfgre endringsarbeidsglvsagt prise endringene slik
at de ikke taper penger. Dette kan, spesielt ise@s prosjekt, skape konflikt mellom
total- og underentreprengr, men ogsa mellom bygglugy totalentreprengr. Det tar
uansett mye tid, noe som kan koste byggherrengeélglit. Fokuset blir feil i

prosjektet.

Byggherren har mye mer pavirkningskraft i en saitsiuintrakt. Men jeg mener at
risikobildet er forholdsvis likt i total- og samé#pentrepriser, forutsatt at det er tett
oppfalging av byggherre og god kommunikasjon melbyggherre og entreprengr i

samspillsentreprisen.

Den starste risikoen forbundet med samspillsenseper at det ikke er et faktisk tak
pa prisen. Med en darlig prosjektleder fra entregren og med liten oppfalging fra
byggherren kan kostnadene fort begynne a lgpe abalkt fort oppsta konflikt om
hvem som skal dekke kostnadene. Samspillskontrak¢eregentlig at kostnadene
skal dekkes av byggherren, men at det skal vairslesntreprengren. Feil folk

involvert og liten tid til oppfelging straffer seg.

5.2.Byggherre nr. 2
Intervjupersonen er daglig leder i selskapet.

Selskapet eier og forvalter eiendommer primaerav&tger-omradet.
Eiendomsorganisasjonen bestar av ca. 35 ansdtegdant FDV. Vi har teknisk
kompetanse i FDV-avdelingen som ogsa blir bruktaurimyggefasen. Vi involverer
drift og forvaltning fra begynnelsen i planleggingev nye bygg. Oppfaring av
nybygg er en langsiktig investering for oss, vik@rsd sitte med byggene. Det er

derfor viktig med fokus pa livslapskostnader padsmg.

Selskapet har erfaring med bade totalentreprissaatgpillsentrepriser samt
kombinasjoner av de to. Det er fordeler og ulemmped begge modellene, avhengig
av hvordan kontrakten er skrevet. Vi har bygd \egliiye pa samspillsavtaler med
variert erfaring, noen veldig gode andre veldidigar
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Samspillsgruppen eller prosjektteamet i tidligfaseen positiv ting med

samspillsentrepriser, men det forutsetter at duikg team av personer.

Det er ingen entreprengrer som tenker praktisktrdatle med livslgpskostnader til
et bygg. Entreprengrene tenker kun byggefase. feordiel drar av en
samspillsentreprise i den sammenheng er nok sdetspitllom arkitekt, byggherre,

teknisk radgiver og entreprengr.

Det viktigste hvis du inngar en samspillskontradtikke en totalentreprise med fast
pris, er & ha en entreprengr med skikkelig prosjdktse som ikke bare er ingenigrer
men ogsa gkonomer. Prosjektgruppen bar blant dmstd av prosjektleder og helst
en controller. Det er viktig med riktig kompetartges entreprengren. Alternativet er
at kompetansen sitter hos byggherren og at haerfelgp prosjektet, men i en

samspillsentreprise er dette entreprengren siwtaans

Det er viktig at prosjektlederne har gkonomisk t@etse, og de ma vite hva

byggherren krever av informasjon uten at du méafierdem det.

Samspillsentrepriser kan redusere konfliktfareny mhet gar fort galt hvis
entreprengren ikke er flink nok til & informere gigrren om endringer og kostnader
i prosjektet. Daskerkonfliktfaren og du havner du fort opp pa en st som du pa
forhand ikke hadde forestilt deg.

Finansiering av byggeprosjekter avhenger veldigméygget er utleid eller ikke.
Det er nok flere banker som ikke liker samspillseltah hos enkeltkunder pa grunn
av uforutsigbarheten. Sannsynligheten for at egerehodellen er nok stgrre hvis en
har litt midler.

Vi har historisk sett startet veldig mange byggsjekter pa spekulasjon, det siste var
pa 32.700 kvadratmeter uten leietakere. Vi haralgt\ bruke samspillsmodellen,
men det kan gjares pa to mater. Du kan velge d@g#notalentreprise der du kun ber

om rabygget, for sa a ta resten etterpa med tiipgsnfor leietaker.

Det er en sammenheng mellom konjunktursvingningevadg av kontraktsmodell.
En periode i Rogaland var det problemer med a fi@prengrene til & prise store
bygg fordi de ikke hadde kapasitet. Du kan via sallsavtaler og rammeavtaler
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binde opp entreprengren, noe som gjgr dem forpliki& gjare jobben. | gode tider
gar entreprengrene pa de beste oppdragene. Deseh#iglge fordi de tjener mest
penger pa det. | darlige tider gar de pa alt. \lgeelitt forskjellig etter hvordan
tidene er, men ogsa basert pa type entreprengeriidte alle entreprengrer en kan

ha en samspillsavtale med.

Bade hos sma og store entreprengrer er det eiviedatsiktighet. Noen
entreprengrer er veldig flinke til & selge seghos byggherren, men de er ikke alltid
like flinke pa a fullfgre. De siste manedene awsjekter kan vaere de viktigste for
byggherren. Vi har hatt tilfeller hvor entreprenmhear stilt god kompetanse til
radighet gjennom hele Igpet av prosjektet. | atitfedler har starten pa prosjektet
veert veldig bra, mens det har veert mindre bra hattes av prosjektet. Derfor har vi
na begynt med krav til entreprengrene, om hvemsahstyre prosjektet nar vi
inngar en ny kontrakt. Vi foretar da en prekvaéifing av personer eller team som

skal fglge prosjektet fra start til slutt. Detteeerforutsetning for kontraktinngaelsen.

Det er ogsa veldig stor forskjell pa underentreprene til store entreprengrer. Nar vi
inngar en samspillsavtale skal vi godkjenne alléanentreprengrene, og det skal
innhentes priser fra minimum tre entreprengrernrmeert felt. Vi skal ha innsyn i
hele prosessen. Hvis vi har darlig erfaring mechrsmem har vist seg a ikke klare og

levere, kommer de basert pa kompetanse og kvaéiteger ned pa listen.

Vi krever at vi som byggherre skal ha innflyteldeele prosjektet fra a til 4, inkludert
utfarelsesfasen. Dette gjelder ogsa i totalentsepridet er bare a kreve det under

kontraktsforhandlingene.

Hvis du vet akkurat hva du skal ha, bygget er tgbsjektert og du ikke trenger
fleksibilitet under byggingen sa er valget totateptise eller delte entrepriser. Jeg
anser de to som ganske like, forskjellen er barel@lte entrepriser, sa er det

byggherren som har prosjektteamet.

Fleksibiliteten i en samspillsentreprise er st@ma i andre entrepriseformer, men da
ogsa kostnadsrisikoen. Det er en fordel at besigarikan tas pa et senere tidspunkt i

en samspillsentreprise, men det har en kostnabdaMbade gode og darlige erfaringer
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med delvis prosjektering i utfgrelsesfasen. Probtdlimgen gar pa at byggetiden blir

forlenget. Man tror gjerne at man skal klare aetigjen, men det gar ikke.

Det er markedet som bestemmer leieprisene, metakeime er villige til & betaliét
mer dersom de til en viss grad far bestemme utfogen av lokalene selv.
Hovedparten av vare leietakere er oljeselskapedeogyr kresne. Dskal vaere med pa

& utforme sine egne kontorer, det er en forutsgtfina leie.

Kriterier for tildeling av en kontrakt er avhengiy starrelsen pa prosjektet. Pris og
kvalitet er veldig viktig, og den kvaliteten som liistorisk sett har klart a levere.
Referanser er ogsa viktig, men alle de store ergnggene har gode referanser.
Kompetanse er i grunnen det viktigste, hos persmsem skal veere involvert i
prosjektet. Store entreprengrselskap har veldigidmnhold”, vi rangerer

kompetanse som det viktigste.

Det er ikke tvil om at tidligfasen ofte kan bli feort. Vi kommer helt klart til & sette
av mer tid til prosjektering og lage en grundigspesifikasjon pa de neste byggene vi
skal i gang med.

Kompleksiteten i et prosjekt kan knyttes til stégea pa prosjektet og hvor teknisk
komplisert det er. Hotell er et eksempel pa ettinglaomplisert byggeprosjekt. Hvis
du bygger et hotell med 150 rom, sa bygger duri¢edl50 leiligheter. Det er
enklere & bygge et kontorbygg.

Risikofordelingen vi gnsker i kontrakter er avhengv prosjektet. Historisk sett har
vi bare hatt to totalentrepriser med fastpris. Bes$iar veert samspillskontrakter med
malsum, hvor vi fordeler risiko bade pa oppsidemedsiden.

Vi har blandet erfaring med incitamentkontraktey vovurderer det fra prosjekt til
prosjekt. | kompliserte prosjekter foretrekker wkren apen bok/malsumskontrakt,
mens mindre kompliserte prosjekter kan veere etetataprise. Store og kompliserte
prosjekter kan ogsa ordnes i en todelt totalenisephvor den ene er rabygg og den
andre er resten, som inngas nar du far leietaken dét er veldig avhengig av
leietaker. Er det en kresen leietaker som krever endringer, er det veldig vanskelig

a prise alt pa forhand.
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Effekten av incitamenter i kontrakter har sammeghmed syklusene. Hvis
entreprengrene har veldig mye a gjgre, tror jeg ikkitamenter skjerper dem i det
hele tatt. | tider med mindre eller "nok” a gjaoe &ntreprengrene har nok
incitamentene en effekt. Dette gjelder bade typafsamsincitamenter og mulkter.
Men incitamentene ma vaere sterke nok for a hafektefor eksempel 50/50

fordeling i en malsumskontrakt er nok en fornufogdeling.

| samspillsavtaler er det som regel en malsum. Huigar over malsummen, noe du
som regel gjar, sa er ikke rutinene med a varslelette alltid like bra. Og uten
incitamenter for & ga under eller nd malsummeentiteprengren lene seg tilbake og
se at de har en avtale som gjgr at de kanskje fasiepaslag uansett., da gnsker de

ikke & bygge billig.

Vi har hatt kontrakter med malsum som i grunnenvaart en fastpris, men som
entreprengren ma varsle hvis de overstiger. Detldig stor sannsynlighet for
konflikter i fastpriskontrakter, spesielt hvis ikkatreprengren gjar jobben sin med
varsling. Dette er de forpliktet i henhold til koattsstandarden. Men det kan ogsa bli
konflikter i malsumskontrakter dersom det sprekkédlt. Det bar helst vaere et

kontraktsfestet tak pa pris.

For at en samspillsentreprise skal fungere maabee\god prosjektledelse og
kostnadskontroll fra bade byggherre og entrepreFitit.og god kommunikasjon er
viktig og det er veldig personavhengig, det beitgr tivilken entreprengr det er. Du
merker fort om en prosjektleder fra en entrepramdostnadsbevisst eller ikke og
hvilken side han jobber for. Far du de rette pikitgelerne, jobber de mer for deg
som byggherre enn for sin egen arbeidsgiver, maar dgzldne. 100 % tillit er aldri
mulig, du mistenker alltititoe Man kan ha veldig stor tillit til en entreprengg det
tar lang tid & bygge opp den tilliten, men detvidig kort tid & miste den. Da er
sannsynligheten ogsa stor for at entreprengrerendsyg som kunde.

Det er en fordel at entreprengren tar koordineengsaret i en total- eller
samspillsentreprise og sgrger for at de ulike fadenmmer inn til rett tid, men
ulempen er at du ma betale for tjenesten i formaslag. Du kan spare penger

dersom du tar denne koordineringsjobben selv.
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Totalentrepriser krever mindre administrering agdfyerren enn en
samspillsentreprise. Prisen man ma betale for Bateemer administrering til
entreprengren i forhold til a ta det selv bliridlen kost/nytte sak. | den sammenheng
er spgrsmalet om det svarer seg a benytte modsll@rbrukes mer pa Jstlandet,

hvor de har delte entrepriser og innleide konseletilta styre prosjekter. Pa den
maten kan en spare en del penger pa delte entrePidslaget entreprengrene skal ha
| totalentrepriser utgjgr mye penger, og du kan bgggherre ha en del folk i arbeid
for pengene du sparer ved a unnga paslaget. Qay déte sa komplisert & styre en

byggeprosess.

Entreprengrene vet hvordan de skal bygge, men ldtaiv mister en viktig brikke
ved a utelate entreprengren i tidligfasen kommegdahvor kompetansen om
prosjektet er. Om den er hos byggherren, entrepearadler begge. Hvis

kompetansen farst er hos byggherren ma den overfibemtreprengren.

Fordelen med en totalentreprise er at du vet siotsen nar du signerer kontrakten,

og at det er gjennompriset mye mer ngyaktig ennsaeaspillsavtaler.

Samspillsentrepriser skulle helst veert priset samdet var en totalentreprise, slik at
man fikk det rette bildet fra dan Det er det variert kvalitet p& hos entreprengarene

De bruker bare erfaringstall.

En risiko med en totalentreprise er endringsmelglirog forbehold. Entreprengrene
kan veere taktiske i tilbudet og pasta at noe emehing nar det ikker en endring,
det har vi flere tilfeller av. Det gjelder & veemye med spesifikasjonene du ber
totalentreprengren om a prise. Forbehold i tilowdetr risikoen og ma saledes vekk.

Leveringstidspunkt er en annen risiko, at entrepren klarer & holde fremdriften.

Det er nok ikke saerlig forskjell pa total- og saittsentrepriser nar det kommer til

fremdrift, og vi er med péa koordineringen uansett.

5.3.Byggherre nr. 3

Intervjupersonen er daglig leder i selskapet.
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Organisasjonen bestar av ca 25 ansatte, alt frianesker til gkonomi. Strategien til
selskapet er & ga inn pa stgrre og mer komplipeosekter som trenger lenger
tidsakse for & modne, og som pa grunn av stgrréleser betydelig kapitalinnsats.

Vi gnsker selv & besitte kompetanse til & kunnergjevurdere og gjennomanalysere
hvert prosjekt bade teknisk og gkonomisk. | tifjesdal vi ha drift av byggene selv.
Forst da far du med deg det viktigste som bygghaemlig en livslgpsvurdering av
prosjektet.

Den finansielle situasjonen har ingen som helstdréng for vares valg av
kontraktsmodeller, selskapet har en maksimal firgdrfseksibilitet. @konomiske
sykluser har nok betydning for valg av kontraktseibfbr veldig mange byggherrer,

men i mindre grad for oss.

Filosofien framover er a bruke vesentlige ressypdgorosjektering, enten alene med
radgiver eller sammen med entreprengr far vi géigufiser en kontrakt. Dette er
fordi vi er ngdt til og skal ha kontroll pa hva exgrengren bygger, som ut ifra
erfaring betyr at vi er ngdt til & bruke ressups@det. Og vi ma falge opp at

entreprengren bygger det vi faktisk har bestile som er sjeldent at entreprengrene

gjar.

Med gkte ressurser pa prosjektering vil samhanskiogtrakter absolutt vaere
fordelaktig, men det betinger at entreprengrenebitied nok ressurser, at det er de
riktige ressursene og at de star i et lengre |@p.niytter ikke at de bare er med i en

liten sekvens.

Vi kommer ogsa til & stille krav til entreprengreatede tar et operasjonelt ansvar etter
utfarelsen, fordi vi opplever gang pa gang at fmsjektene er ferdigstilte, sa er
prosjektlederen over i neste prosjekt. Det er altige entreprengrene lgper fra uten
en kvalitetsnorm pa overlevering, justeringer,tdyifv. Kontraktsmodellene vi jobber
med na og kravspesifikasjon med jobben, tilsieteaskal ha et lap som gar tre ar
etter utfarelsen, men organisasjonene hos entre@ee er overhode ikke innstilt pa
dette. De kommer nok etter hvert til a bli det. dar®t vil gi entreprengrene et
incitament til & sikre bedre kvalitet, og ikke ntitisa fullfare jobben.
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Entreprengrene evner i svaert liten grad & si ndi fte har et produksjonsapparat
som skal fylles maksimalt. Samtidig har entreprengrsveert varierende kompetanse.
De smarer for tynt pa med de dyktige, og for a@jgode prosjekter og tjene penger
som entreprengr er du helt ngdt til & ha dyktidie. foet er en av de starste risikoene
entreprengrene tar pa seg, at de ikke sier nolandg velger feil prosjekter, og at de

smgrer pa for tynt med de beste folkene.

Selskapet praver og har pravd bade total- og sdisrapidellen, samt alle avarter av
modellene. Vi sitter na og vurderer hva vi vil haye og starre prosjekter.

Vi ender til slutt i en totalentrepriseform i prekfer. Men det starter som regel med
en samspillskontrakt som konverteres til en totadgmisekontrakt nar
presisjonsnivaet pa sluttproduktet er betryggebadte er fordi det da er gitte
kigreregler pa gjennomfgringen av prosjektene. Medellvalg avhenger helt pa
hvilke entreprengrer vi snakker om og med, sankéyrosjekter det er snakk om.

Var entreprisemodell tenkning er egentlig mer ketytil hvilke folk entreprengren
har. Nar vi gjar en kontrakt er det viktigere al&rette folkene til prosjektet enn noe
annet. Noe av det fgrste vi gjgr er & prove adégge hvilke prosjekt-/prosjekterings-
/anleggsledere entreprengren har og deres refer@esetter sier vi hvem vi vil ha
til & lede prosjektet. Dette gjelder ogsa hos uewteeprengrene. Prosjektet blir ikke
bedre enn det prosjektleder klarer a styre av wndesprengrer, det gar en rad trad
giennom hele byggeprosessen. Det virker som orardat mangel pa yrkesstolthet
som er i ferd med & vokse fram. En annen probléimgter at det & samhandle nar
du skal utvikle et prosjekt, hvor du bestemmer 8348av kostnadsomfanget, betyr
at du bgr ha med de samme folkene i hele lgpete Behoe mange entreprengrer
langt pa vei ikke evner & gjgre. Vi synes ikkeastyrer ressursene sine strategisk.
Vi som en relativt stor gjenbygger har opplevdrataativt umotivert og pa tross av
hva som er kontraktsfestet, trekker ut en prosgelett eller prosjekteringsleder fordi
de skal bruke tid pa andre prosjekter. Enkeltejpktiedere er involvert i tre
prosjekter pa en og samme tid, mens ett prosjekhgjer nok bade pa grunn av
kvalitetsmessige og gkonomiske arsaker for badglsme og entreprengr. Jo flere

prosjekter en prosjektleder prgver a sjonglere isiignio darligere blir resultatene.
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Hands-on er litt av filosofien var, og det bar ogséreprengrene i stgrre grad tenke,

spesielt i forbindelse med samhandlingskontrakter.

Byggherre og entreprengr vurderer ting med to fadikjellige tidsakser, hvor
entreprengrene har en ekstremt komprimert tidsakse,regel mer komprimert enn

den bar veere. Og det er ofte selvforskylt av en¢regrene.

Vi erfarer at byggherre og entreprengr har to fietbge vinklinger i prosjekter,
entreprengrene glir fort inn i det vi betegner snimimax modellen som gar pa a
minimalisere lgsninger for & maksimere profitt. Bejjor de fleste entreprengrene i
alle entrepriseformer, og de velger lgsninger sbdets gar pa tvers av det som er
prosjektert. Du kan derfor aldri vite en kvalitetsm pa et bygg med mindre du er en

kompetent byggherre.

Selv om vi samhandler med de starste entreprengsérener de ikke & ga veier
som er utenom deres vante mate a tenke pa, de kjgnax modellen nesten

uansett, noe som forundrer oss kraftig. Dette gjeldtarre prosjekter.

Selskapet har i de aller fleste kontrakter sonmegatt valgt & forhandle. Det kommer
ogsa til & veere tilfellet framover, fordi det ektigere & fa den rette kvaliteten, de
rette lasningene og den rette involveringen, enrddepe etter den siste
investeringskronen. Hvis vi gjar det, s& kommeverhfall entreprengrene til a gjgre
det. Da far vi en selvforsterkende minimax lgsnibgt er en enkel sak a se at det
ikke er like attraktivt & eie et bygg hvor det gargslike lgsninger.

Det er veldig mange store byggherrer som byggerfta selge, og da vet man fort
hvilke motivasjonsmekanismer som ligger til gruBa. fort det lar seg gjare vil de
syndikere bygget ut, og da vil du alltid kompromigs vei. Disse byggene er ikke
alltid like interessante & kjgpe. Deler av var efmije skal ligge i bunn og generere

en stabil cashflow, vi har et generasjonsperspgktittyggene

Vi gjer alltid livslapsvurderinger, og noe av déktigste vi gjar er & definere hvilke
typer produkter vi skal ha, og alt er knyttet @llg vi gjer i tidligfase, alt fra det
tekniske til det estetiske til det materialmessi\jehar et standard byggeprogram
som vi legger til enhver arkitekt og entreprenansiefinerer at det skal velges

materialer som skal eldes med verdighet. Den eskgaspesifikk pa ytelser pa
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innenfor tekniske omrader. Det er ganske enkeltfeadi vi gnsker & ha en
livslgpssyklus, og den er satt sammen i forholdeil med & optimalisere drift og

verdier.

Selskapet vurderer a kjgpe en eiendom, og i dérinfdelse gjares det uavhengige
takster av eiendommen. Noe av det farste vi seapalysene er hvilken kostnad de
legger inn pa drift. Noen tilretteleggere for syrater legger helt urealistiske tall til
grunn pa driftskostnader, gjerne 4-6 %, mens lpskestnadene tilsier at det ligger
mellom 12 % og 15 %, det viser alle tilgjengeligatarialer. Det er veldig sprikende
tall, en takst viser gjerne driftskostnader pa 6®éns en annen viser 12 %, og det
slar radikalt ut i verdivurderinger. Dette vitnestor grad om hvordan bade
kigpermarkedet agerer, at de ikke tar hensyn tjlatetil og med det som er spissen
pa den profesjonelle siden, som er serigse takstigbrdan de handterer det er
ganske forbausende. Selskapet tar definitivt hetibgnftskostnader og framtidig

vedlikeholdsbehov i nye bygg.

Vi starter aldri byggeprosjekter pa spekulasjon seh vi har ryggrad til det, fordi

det er ungdvendig og fordi filosofien er a kikKerger perspektiv. Et annet poeng er
at, avhengig av type leietakere vi jakter, sa leaen formening om hva de gnsker av
og i et bygg. Avhengig av markedssituasjonen byggpa 60 % til 80 % utleiegrad.
Dersom noe gjgres pa spekulasjon er det for adisjpa nar det er ineffektivitet i
markedet, da gjgres det "spekulativt’, men ikke gexbtte opp et bygg uten

leietakere.

Vi vil alltid kunne veere fleksible mht utforming dokaler. Basisstammen vi legger
inn er relativt hgy. Dersom vi har et areal tilggehg, ferdigstiller vi dem til et gitt
niva hvor gjerne 80-90 % av kostnadene er bruksiste 10-20 % legger vi til rette
nar leietaker kommer. Dette er enkle ting som vegsigsner. Det meste av teknisk
over himling som for eksempel ventilasjon er bapéarsakalt modularisert tenkning,
og lagt til rette for tettere utnyttelse enn hvargg tilfellet blir, for a slippe a ta disse

elementene pa et senere tidspunkt.

Vi mener at strategien med langsiktig tenkning gjtilrettelegging for leietakeres
gnsker til utforming av arealene, samt modularjskeksibel bygging tilbakebetaler

seg i form av gkte leieinntekter og reduserte skidfstnader. Pa en annen side er det
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forbausende lite strategisk tenkning pa leietakershvor, nar og hva de vil og pa
hvilken mate. Selskapet har alltid ligget en detromarkedet i leiepriser i Stavanger
regionen og det kan forklares med at det kanskjilek bedre bygg kombinert med
bedre beliggenhet. | enkelte tilfeller er det kgadkrdi vi er heldige eller dyktige til

a skaffe de rette leietakerne.

Kutyme i regionen er grovt sagt at byggherren fi&ntentreprengr og forespgr pris
pa et gitt antall kvadratmeter areal, en arkitalger sa et grovspekk og byggherren
far det en far til slutt. Det er veldig sjeldenteat gar dypt inn i prosjektering,
definering og fastlegging av overflater, referaryggposv. Var erfaring er at en som
byggherre ma veere mye tettere pa for a fa gnskeséniger. Bildet er selvsagt
nyansert. | mindre prosjekter er alt mye enklerensi stgrre prosjekter til 300
millioner og oppover blir alt mye mer komplekst.

Samhandling er en veldig "riktig” modell men detutsetter at entreprengren bruker
tung kompetanse gjennom hele prosjekter for & @isere i forhold til sitt
produksjonsapparat. Det betyr fra entreprengretesati man reduserer risiko, og
historisk sett er det nettopp risiko entreprengtaper penger pa, fordi de ikke er
flinke nok til a styre risiko. Det summer ut i atcer paslag entreprengrene tjener
penger pa, og det er der vi vil. Vi vil ikke at sleal tjiene penger pa at de er "smarte”
pa var regning, men vi vil selvsagt at de er smadteen maten at vi sammen far til
de beste Igsningene. Det kan noen ganger virkeosomntreprengrene foretrekker &
sitte og regne pa anbudskonkurranser og risikede #ke far prosjekter, fremfor a
ga i et samspill og bruke tunge ressurser for agec risikoen i absolutt alle
sammenhenger og med visshet om at de far prosjéla&kelen for vellykket
samhandling er tillit. For at en samhandling skalgere ma fokuset fra partene veere
apenhet og ingen "smartness”, og det er ikke enRelt er kun mulig pa person til
person niva som bygges over tid. 100 % tillit ernesten umulig i denne
sammenheng. Det hender at tillit blir utnyttet dokunne tjene bare litt mer. Alle har

en motivasjon om a tjene penger.

Det er utrolig krevende med samhandlingskontrakighva som er samhandling
oppleves sveert forskjellig. Vi har inngatt storexsandlingskontrakter som har
fungert veldig bra, hvor forholdet mellom bygghematreprengr og arkitekt har veert
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samhandling i ytterste konsekvens. Vi har ogsarmattire vellykkede tilfeller hvor
det har veert full diskontinuitet pa entreprengmsjde/or entreprengrene viser i alle
sammenhenger at de jobber minimax. Entreprengreindnsse tilfellene oversett helt

konkrete spesifikasjoner, og tatt inn noe som kamnem hensikt, at det er billigere.

En viktig ngkkel til & lykkes med en samhandlingeentreprengrene evner & si nei

til prosjekter, at de har kompetanse og kapasitétévere det de skal.

Entreprengrene taper mye penger pa reklamasjongaragtier. Dette skyldes gjerne
at entreprengrene trekker ut ressurser for tidligyi forstar nettopp derfor ikke
hvorfor de gjar det. Med flere prosjekter samtidigprosjektleder miste fokus pa det

som skal avsluttes, og det er i avslutningen kal&na til entreprengren kommer.

| samhandlingsmodellen er krav nummer en at ddtvskee komplett transparens i

valg og kontrahering av underleverandgrer.

Ytelsene som entreprengrene leverer selv er soeh nigg/drift og betong. Disse
ytelsene er relativt lette & vurdere for en bygoghered kompetanse. Dersom
byggherren opplever liten apenhet eller taktiskipg er det selvsagt ikke gnskelig &

samhandle med denne entreprengren.

Selskapet skal veere veldig dpne, og nar vi meneskal det ikke komme som en
overraskelse, og det skal veere pa et faglig fundanvé har erfart at det er vanskelig

a takle for en entreprengr.

Hvis vi jobber med en prosjektering og planleggiom stikker dypt, s gnsker vi i
det gyeblikket kontrakten konverteres til en tataleprise a overfare all risiko pa
entreprengren, fordi det er ingen som er bedrggréngmfaring enn entreprengrene.
Men det betinger kontrolimekanismer som gjgr agjj@g@anomfarer det vi vil at de
skal gjennomfare. Dette har vi gjort uten unntak, & modellen som ligger i bunn
hos oss, fordi erfaring har vist oss at det ergrénd maten organisasjonen hos
entreprengren fungerer best. Vi har i enkeltell@fdvor entreprengren har veert
ukomfortabel med risikoen forbundet med deler aemineprise, "lgftet” ut denne
delen og sagt at risikoen er apen. Da kan vi &#eoen pa et senere tidspunkt nar vi
har bedre og mer presis kunnskap. | andre tilfélérvi sagt at vi tar hele risikoen

for en ytelse, mens entreprengren gjennomfarena¥sapass tung kompetanse at vi
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vet hva vi gjgr og hvilken risiko vi tar. En del a&r kjernekompetanse er a

analysere, forsta og ta rett risiko.

| det gyeblikket samhandlingen konverteres til@alentreprise gar ogsa
vederlagsformen over til fastpris. Da har vi emrygggende prosjektering til grunn.
Men vi skal i framtiden prosjektere bedre og ieztdre tidsperspektiv fordi det har
vist seg at entreprengrene ikke evner & prosjektedet presisjonsnivaet vi gnsker,
og behersker ikke risikoen med det, selv pa omrdddturde ha en vesentlig bedre
kompetanse enn oss. Det verste vi kan ha er eepeatgr som ikke tjener penger pa

et prosjekt. Det er ikke bra, da slar ogsa andreamiemer inn.

Hvorvidt fastpriskontrakter kan kalles krigskonti@kavhenger av hva som skjer i
forkant av utfarelsen i et byggeprosjekt. Dersomgdherren ikke prosjekterer
sammen med entreprengren som skal utfgre, viletten alle tilfeller fare til
konflikter. Norsk standard kan i s& mate kallekenflikthandteringskontrakt. Det

kan gjerne kalles krigskontrakter, vi kaller detdtartid minimax kontrakter.

Noe vi ikke liker er at prosjektlederne har bonasamger knyttet til prosjektene, som
gir incitamenter til & kjgre minimax lgsninger, dataker ikke godt for en byggherre.
Vi gnsker at de skal tjene et godt paslag, og timail risiko overfor seg selv og
byggherre. Sannsynligheten er da mye stgrre foegge parter blir forngyde med

prosjektet.

Noen benytter malpriskontrakter hvor byggherre wigeprengr pa en
forhandsbestemt mate deler under- eller overslaieVi gjar ikke det fordi det gar
inn pa elementet som vi mener entreprengrene engiegaende darlige pa, nemlig

risikohandtering og forstaelse.

Entreprengrene trenger mer tid pa & bygge dent&teii vi vil ha, og svaret pa det er
a ga dypere i planleggingen far en setter i gamg.som styrer mye av dette er
tidsakseforstaelsen. Entreprengrene sier ofteggh®rrene gir dem for darlig tid til a
gjgre en god jobb. Vi praver i vare prosjekter érsp hvor lang tid de trenger, og
oppfordrer dem til & bruke mer tid pa planleggiggooosjektering. Entreprengrene
tenker med en gang pa nar et pagaende prosjekitt@gsinar neste prosjekt kan starte
og nar han kan overfare folk fra et prosjekt tiaehet. De prgver a rullere dette sa
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fort som mulig, det gar pa omlgpshastighet av pkeftunsapparatet. Slik tenker
entreprengrene, men slik tenker ikke vi. Knapplatighskaper de i mange tilfeller
selv. Vi prgver & gi dem muligheten, men de klécke a gjere planleggingen og

prosjekteringen som gjgr at de ikke far trgbbesipéten.

Noen ganger er vi styrt av en bruker som ma hadéoki en bestemt tid. Der

begynner problemet, hvis brukeren har darlig taifat alle darlig tid.

Vi har ikke tro pa at det er veldig lurt & gi emtrengren incitamenter for a gjgre den
jobben vi har betalt dem for & gjare. Det er vektiy forskjell pa kompetansen hos
entreprengrene nar det kommer til strategiske amkjg logistikk. Det er noe de
burde kunne vise til selv. Vi har erfart at deviitigere & vite at vi far det produktet
vi skal ha enn & havne i minimax modellen. Hvordigkan fa til dette er noe vi selv
prgver & svare pa, slik at vi i neste omgang kamefiut hvordan vi kan jobbe med
entreprengren for & fa det til. Det har vist séigka veere lett pa grunn av at det er en
vesentlig forskjell i vurdering av tidsaksen hogblyerre og entreprengr i tankemate
og tilnaerming. Hvis vi finner en modell som er intredrevet til at entreprengrene
bruker gode ressurser i en tidlig fase og til ahdekontinuitet pa bemanning, sa er vi
nok villige til & betale for det. Dersom entrepreax# leverer den kvaliteten vi har
spesifisert og sagt at vi vil ha, samtidig som dedt bevisst forhold til feil, sa er vi

villige til & betale for det.

Samspillskontrakter er en god ting, men du kommeewvéldig forskjellige vinklinger.
Den beste maten & sikre samspillet pa er at kompetagter kompetanse, og at en

har et klart bilde av at en skal jobbe ut Igsnirggenmen for a redusere risiko.

Vi har ikke behov for innflytelse i selve utfgretsender forutsetning om at vi er
trygge pa prosjekteringen med tanke pa kvalitegeigsninger. Men vi ser at vi som
byggherre er ngdt til & bruke en god del mer ressua a falge opp utfgrelsen, at
entreprengrene gjar det de skal og ikke tar srevBnarveier farer til at
entreprengrene gker sin risiko, og manglende peasjag farer til risiko i forhold til
kvaliteten pa det vi har bestilt. P4 @stlandet duldet ofte opp profesjonelle
byggherreorganisasjoner ved stgrre prosjektemmeeegionen er det normalt ikke

sa store prosjekter, samtidig er nok tilfellet gjemgaende at byggherrefunksjonen er
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relativt darlig ivaretatt. Det betyr at mye av gieggingen foregar i byggeprosessen

og at kvalitetsoppfalgingen ofte ikke er til stédebyggherren.

En fordel med en ren totalentreprise er at du hiyeat regelverk, med en gitt juss
og rettspraksis, men sa lenge du opererer i emmaiiverden sa vil alltid konflikter
oppsta. Det gir en veldig klar ansvarsdefinerimgnsdig som du antakeligvis
utnytter noe av spisskompetansen til entrepreniaedre ved a velge en
totalentreprise. Entreprengrene er veldig gjennamdgfokuserte, men du ma la dem
veere gjennomfaringsfokuserte pa noe de kan gofttrpand, da tjiener de mest
penger selv, samtidig som vi er sikrest pa retltadtar modell begynner som
samspillsentreprise og ender i en totalentrepogealet blir nok ogsa modellen vi

kommer til & benytte framover, med nyanser.

5.4.Entreprengr nr. 1
Intervjupersonen er en del av ledelsen i selskapet.

Selskapet har en markedsandel pa omtrent 25 %oim&g, men det svinger en del i
forhold til konjunkturer i gkonomien. De mindre ak&ne tar en stgrre del av
markedet i lavkonjunktur. Strategien er & holderasslt 25 % til 30 % av markedet,

noe mer enn det vil veere uheldig.

Pa tidlig 80-tallet drev selskapet stort sett metbhg i delte entrepriser, vi hadde
ikke totalentrepriser. Den gang var 90 % av enisepe delte entrepriser og resten
totalentrepriser. For selskapet var totalentrepesekjent begrep. | dag er dette
snudd pa hodet, ca. 90 % er totalentrepriser.artest med samspillsentrepriser rundt
2005 og har etter hvert god erfaring med det.

Hvilken modell vare kunder foretrekker avhengen@mnge faktorer, blant annet
konjunkturene. Nar det er hgy aktivitet pa utleickedet er det viktig for
byggherrene & skaffe seg kapasitet. Kapasiteteskaif deg raskt med en
samspillskontrakt. Nar det er lavkonjunktur og eptengrene star i ka hos
byggherrene kan det tenkes at byggherrene vil kerseskvise ut de siste kronene i
markedet, og da benyttes totalentrepriser. Prafeimbyggherrer ser nok mer
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verdien av samspillsmodellen uavhengig av konjurekte. Dette har ogsa

sammenheng med den finansielle situasjonen til lngggn.

Rammebetingelsene for et bygg, for eksempel forgtiog kvaliteter generelt, settes
som regel i tidligfasen av et prosjekt. Disse ramet@gelsene er ofte
dimensjonerende for bygget, og pa den maten eriklig for byggherren & involvere
entreprengr fra dag en, fra ideen blir fgdt. Véatsgi i forhold til det vi skal jobbe
med og sette inn statet pa, er & bli mye bedreivadgtil byggherren i planleggings-
og prosjekteringsfasen. Vi skal kunne svare péfeatenergi, livslapskostnader,
byggemetoder, materialer osv. Det er i denne fasgrosjekter at vi har mest & ga
pa som entreprengr. Og det er i denne fasen ahleyg virkelig har noe a tjene.
Men det betinger at byggherren er profesjonelltdgaa vil gjgre dette sammen med
en entreprengr som har den rette kompetansen ogtgtanmed de ressursene som

er ngdvendige.

Det er klart at bak radene vi som entreprengrgikaha det ligge en
"kunnskapsbank”. Denne kunnskapen ligger i erfasmfya tidligere prosjekter, og
for at byggherren skal foretrekke oss sa er vi tigétha systemer som fanger opp
denne erfaringen slik at vi kan benytte oss avig#anleggingen og prosjekteringen

av nye prosjekter.

| en typisk totalentreprise er ca. 80 % innkjgpeaeaster. Det vil si at dersom
byggherren velger entreprengren tidlig som i enhsardlingskontrakt vil byggherren
veere med pa & bestemme hva de 80 % skal koste nogdepa a velge
underentreprengrer og foredle entreprisene. Dei ail det er 80 % som deatner
paslaget til entreprengren pa. Byggherren skumeened markedet pa akkurat
samme mate som i en totalentreprise. Videre ecaletO % i rigg og ca. 10 % i
egenproduksjon. Hvis du da tar vekk riggen, og aideter folkene og kompetansen
som har sin pris, sa er det kun de resterende 40rfer konkurranseutsatt, og det
ma det kunne ga an for entreprengren a dokumeiieter dette vi prover a

formidle i markedsfgringen av samspillsentrepriser.

Vi har sagt at vi ikke lenger gnsker helt apne aiskankurranser i underentrepriser.

Vi har prekvalifisert ca. 30-40 underentreprens@n ma tilfredsstille vare krav til
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kapasitet, soliditet, kvalitet, hms osv. Med canlerentreprengrer i hver disiplin far

vi til slutt markedspris.

Noen har gjerne tanker om samspillsentrepriseraosovepute for entreprengrene,
at uansett hva som blir gjort sa far vi betalt, rdette er langt fra virkeligheten. En
profesjonell byggherre vil alltid veere kritisk Wlg og lgsninger, og vil alltid ha en
formening om hvordan ting bgr gjgres. P& den mi&ieges entreprengren til a gjare
det "riktig”, best og billigst med en gang. En msjonell byggherre vil se
entreprengren i kortene hver dag, og fungere sostaglg revisor. Byggherren vil
ogsa komme med ngdvendige innspill som gir den gffé&ten av et samspill. | en
totalentreprise vil entreprengren "gjgre det ham"gjnoe som kan sla uheldig ut for

fordi det ikke er noen form for revisjon.

Det er veldig viktig a legge grundighet i prograntimgen som i sin tur danner
grunnlaget for prosjekteringen, og a sette awdikdtelig med tid til bade
programmering og prosjektering.

Vi gnskeregentligd velge underentreprengrer som teknisk og teménserst som
mulig, fordi vi da har fatt definert spgrsmalenmasjektet. Det betyr at nar vi har
utarbeidet en beskrivelse, kan vi fa svar pa spalmme, for eksempel verdien av en
underentreprise. Samtidig gnsker vi & involveresuantreprengrene sa tidlig som
mulig for & la dem vaere med pa planlegging og pkasjing, fordi det er
underentreprengrene selv som har den beste konspatpa sitt omrade. Dette ma ga
i rett rekkefglge, og man ma forsgke & velge undezprengrene sa tidlig som det lar
seg gjere. Pa et eller annet tidspunkt ma du vitedu skal bygge slik at du kan
"lase” underentreprengrene i forhold til for eksefgnhetspriser, det er ngdt til a

veere en konkurranse.

Noen mener at byggeprosjekter bgr veere ferdig gktesjt for utfarelsesfasen, det er
jeg ikke enig i. Her er det noe som blir til undeis; nettopp pa grunn av at du ikke
har valgt alle underentreprengrene. Men det ma eeepdan med alt. Du ma vite nar
i byggeprosessen en aktivitet skal starte for &nkurelge underentreprengren tidlig
nok til at de kan involveres i prosjekteringen. Been koordinering i forhold til
tidsaksen til prosjektet. Vi bruker et system satehLean Construction, som er

basert pa involverende planlegging. Den grunnledgéanken for oss i et prosjekt er
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at vi skal involvere underentreprengrene og skapeeskap til prosjektet i forhold

til framdrift, kvalitet og gkonomi.

Det er helt klart tilfeller hvor ting gar for foftam. Grundigheten i planlegging og
prosjektering far du igjen for i utfarelsesfasenildge minst i bruksfasen i form av

livslgpskostnader.

Grunntanken er at vi skal ha med en prosjektutvikbefarste dag, som sa gar over
som prosjekteringsleder nar kontrakten er innggtetaljprosjekteringen skal starte.
Den samme personen skal inneha denne rollen tiveigli prosjekteringen eller til
bygget er ferdig prosjektert. Men vi har ikke rddlen luksusen at folk "sitter i
treerne” og venter pa a bli plukket ned. Vi jobbar dyeblikket med et system hvor
informasjonen skal falge prosjektet pa en mate gjmat det ikke skal veere like

viktig & ha de samme folkene med.

Byggeprosjekter trenger ikke & vaere store og kaapk for at en samspillsentreprise
skal egne seg, men det kommer mer til sin retke girosjekter, effekten blir starre.
Men det betinger en kompetent byggherre som haurssr til & falge opp.

Noen byggherrer er veldig bundet i forhold til bjedifrihet, de er nadt til & vite hva
prosjektet vil koste. Det kan trekkes en paratiefitramprisen; hvis dmavite hva
stramutgiftene blir, bgr du binde prisen. Det tenkeamme baner i forhold til
byggeprosjekter, men du vil sjeldent eller alderk! & definere oppgaven 100 %. Nar
det er sagt, sa begynner prisvurderingen tidlamspillsentrepriser. Prisvurderingen
skal danne grunnlag for en investering, gjerneyggblan og for a se om prosjektet
har livets rett. Hvis vi som entreprengr gir enlidaguiding her, sa kan det tenkes at
prosjektet aldri burde veert gjennomfgrt. En godeprengr skal ha en kompetanse i
bunn til & kunne estimere prisen pa et prosjekeiihor et visst presisjonsniva. Derfor
vil som regel en byggherre ha preferanse til erepnéngr, og ikke minst til personer

hos entreprengren. Alle prosjekter er unike.

Nar vi star i tidligfasen av en totalentreprise ne¢disst detaljeringsniva pa
tegningene, sa er det alltid en uforutsett posayimgsmessig pa 5 %. Vi klarer ikke a
sette navn pa det, men det er arbeid som kommédtikke opp i lapet av prosjektet.
Byggherren reagerer gjerne med a si at det ikkevkare s& mye, og det kan vi godt
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ga med pa sa lenge byggherren tar risikoen medPdenget er at hvis vi som

entreprengr skal ta risiko, s& ma vi ta betaltifetr

Vi gar gjerne pa fastpriskontrakter dersom detreskglig fra byggherren. Men
byggherren ma betale for risikoen det innebaereog$srsom entreprengr. Vi har en
innkjgpssjef som overvaker markedet ngye. Vi mgetasyn til hvor lang tid
prosjektet kommer til a ta, hvor i prosjektet tyepgdnktet til omsetningen ligger og
sannsynlig prisstigning. Dette regnestykket liggjegrunn for risikopaslaget vi ma
ta. Alternativet er indeksregulering, men beggeailegene er mye brukt.

Valget mellom en total- og en samspillsentrepriggeager mye av byggherren og
organisasjonen. Dersom byggherren ikke har ressellse kompetanse til a fglge
opp prosjektet, er det sveert lite & hente med ersgilisentreprise og det bar velges
en totalentreprise. Hvis derimot organisasjonemer profesjonell og har ressurser til
a falge opp er en samspillsentreprise a foretredR&een annen side sé er ogsa litt av
poenget med samspillsmodellen for byggherren & sikg kapasitet. Vi har en
forpliktelse til & gjiennomfare prosjektet. Ofte aen intensjonsavtale frem til et
tidspunkt hvor vi eventuelt skriver kontrakt, hwoifar betalt for eksterne kostnader
men ikke interne. Dersom vi ender med & skrive tedbiegger vi alle kostnader,
bade interne og eksterne, inn i kalkylen.

Hvorvidt fastpriskontrakter kan kalles krigskontikma nyanseres. Poenget er at for
a fa de rette svarene, s& ma det stilles de @ttesmalene. Entreprengr og byggherre
ma ha en felles forstaelse av forventninger, oggzématen er det nok starre rom for
diskusjon og krangel i en fastpriskontrakt. | emspillskontrakt legges all energi for

a unnga dette. Jeg vil ikke betegne fastpriskotgraiom krigskontrakter, men det vil
alltid dukke opp diskusjoner og "krangel” om hvarser endringer eller ikke. Vi skal

veere profesjonelle nok til & kunne prise risikostden kunden gnsker fastpris.

Incitamenter kan virke positivt i kontrakter dersdmer riktig balansert. Et
incitament kan for eksempel veere at byggherre tg@rengr deler alt som er under
malprisen pa en forhandsbestemt mate. Jeg siemikitet skjer, men hvis det bfor
attraktivt kan det ha en negativ effekt i form apeosjektleder slurver med
kvaliteten for & fa bonusen. 80/20 er en passemdieling. Det viktigste for oss er

uansett malsummen, som er knyttet til kvaliteteootfang. Kvaliteten pa oss som

Side 49



Masteroppgave 15.06.2011

entreprengr kan en p4 mange mater se pa om \értrafilsummen nar vi er ferdige.
Det er ikke et incitament i seg selv, men det gigenss som entreprengr. Det er noe
vi har lovet, og noe vi vil sta oppreise i forhaild Alt som skjer ma vi se i lys av
malsummen. Det fungerer gjerne pa den maten atieygegn kommer med innspill

og forslag underveis som prosjektleder méa vurdéseniold til malsummen. Vi skal

passe pa malsummen hver dag.

Samspillsmodellen sikrer bedre kvalitet, og dermmaaidre kostnader for byggherren

I levetiden av bygget.

En fordel med totalentrepriser fentreprengrer at det kan ligge et ganske stort
fortjeningspotensial. Men det er en risiko ved stah kanskje samtidig er ulempen,

det er en oppside og en nedside.

Fordelen med en totalentreprise fyiggherrener at hvis han er trygg pa sine
beskrivelser, s& har han et tall & forholde segdiv om det bgr settes av og tas
hgyde for endringer. Totalentrepriser krever mirattministrering av byggherren

enn en samspillsentreprise.

Ulempen med en totalentreprise for byggherre detier vanskelig eller umulig &
definere og beskrive 100 % hva det er han gnskekdd du ikke vite hva det koster.
Taktisk prising kan nok forekomme, og endringejusieringer kan bli dyre. Vi sier
at byggherren egentlig ikke har noe a gjare i pidsfingsmgtene i en
totalentreprise. | en samspillsentreprise blirelaglt annerledes ettersom

besparelsene som gjgres kommer byggherren til gode.

| samspillsentrepriser med malsum er det i utgamgsiet ikke et kontraktfestet tak
pa pris. Byggherren méa veere med pa eventuelle knidetser. Dette er en gkt risiko
for byggherren og redusert risiko for entreprengsammenlignet med en

totalentreprise.

Hvis du som byggherre henvender deg til leietakdet gverste sjiktet, er det en
forutsetning at de far veere med a prege sitt ktartdskap, de stiller det som en
betingelse for a leie. Da er du ngdt til & veerksileel, entreprengren ma veere

endringsvillig og ha en struktur som gjer det mdligndre. Kontrakten nedover til
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underentreprengrene ma bygges opp pa en mate swynkar at det kommer

endringer.

| en samspillsentreprise med malsum gjelder demsastandarden som for
totalentrepriser i forhold til varslingsregler. fEilet hvor vi bryter varslingsreglene i

en kontrakt hvor vi skal fa dekket alle vare kosterahar vi ikke utpravd juridisk.

Men i utgangspunktet skal vi behandle alle endrirsgen om det var en
totalentreprisekontrakt, de skal varsles, veere pdqeshdnedsrapportene med status pa

godkjent/ikke godkjent.

Presisjonen pa arbeidet som gjares i planleggioggrosjekteringsfasen
tilbakebetaler seg i utfarelsen i forhold til badestnader og kvalitet.

Tillit er noe som bygges over tid. Det skjer ikkeea entreprengr gar inn og far tillit
hos en ny/ukjent byggherre, det er helt naturlibit €r ikke noe du har, det er noe du
far, og du far det over tid. Og det er helt klagtgpnavhengig, kjiemien mellom

personer.

Kommunikasjonen mellom mennesker er avgjgrendmspdiskontrakter. Men vi
jobber mye med at kulturen var i forhold til moralinnskap og oppfarsel skal vaere
sa tydelig at det skal vaere uavhengig av enkelpers men det vil aldri kunne bli
slik fullt ut.

Det blir mer og mer av bade total- og samspillsspriser. Det henger sammen med
at kravet til en bygning i dag er noe helt annet éet var for 20 ar siden, spesielt i
forhold til energi og miljg. Jeg tror at det komntiéa bli en elite av entreprengrer
som klarer & handtere dette, og som kommer til sirefaste kunder. Det betyr at vi
er ngdt til & veere de beste i klassen i planlegging prosjekteringsfasen for at vi

skal fa flergangskundene.

5.5.Entreprengr nr. 2

Intervjupersonen er en del av ledelsen i selskapet.
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Samspillsmodellen til selskapet er en populeer ndudizht de profesjonelle
byggherreorganisasjonene. De som har brukt modetiegang ser verdien av det og
vil som regel benytte den igjen.

For byggherren og prosjektet er det ingen tvil dno dgr det kontraheres entreprengr
jo bedre er det, for bade gkonomi og kvalitet. &etn klar fordel & engasjere
entreprengren i tidligfasen, gjerne uten forpliséelfra starten, for sa & signere
kontrakt. Da far entreprengren spilt inn hvordag thar gjares i forhold til deres
systemer og mate a bygge pa. Planlegging og ptesied er viktig, det er de

valgene som gjgres tidlig du sparer mest pa.

Det er undervurdert med god prosjektering. Detogit grosjekterte bygg som skaper
gode resultater bade for byggherren og entreprandeg) mener at alt skal vaere
prosjektert fgr utfgrelsen, da har du gode foratager for a lykkes. Men det er et
problem at byggherren vil komme raskt i gang f6& fengene sine ut i andre enden.
Det gar ofte pa bekostning av prosjekteringen,towpa av den vil forega samtidig
som det bygges, noe som aldri er en god Igsi@kalprosjekteringen forega

samtidig med byggingen bgr det velges en samspitkserise.

Pa det tidspunktet byggherren og entreprengreygge pa prosjekteringsmaterialet,
setter som regel entreprengren en malsum, ogrii§irmeed byggherren om en

fordeling av eventuelle over-/underskridelser.

Entreprengrene ma bli flinkere til & sette nedrfdar det foreligger et bedre
grunnlag. Det er en utfordring for entreprengrbj@msat vi gar for lett inn i
prosjekter og blir "fanget”. Vi har lyst & ga tiglinn, men vi har ikke lyst til & gi en

fastpris pa et veldig darlig grunnlag.

Alle kan bli bedre i utfarelsen, men det er noklligfasen entreprengrene har mest a
ga pa i forhold til forbedringspotensial. Det ¢idiigfasen du har stgrst

pavirkningsgrad, og hvor det er billigst & besletier gjare endringer.

Det er ikke bare i store og komplekse prosjektersgallsmodellen er fordelaktig,

men effekten er nok starre i slike prosjekter.
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Valg av kontraktsmodell er nok til en viss grad ipéat av gkonomiske sykluser.
Byggherrene har nok klare strategier for nar déwr@ gjare ulike valg. Men jeg tror
det har mer med kompetansen og erfaringer i byggbeganisasjonen. Hvis
byggherren har gode relasjoner til en radgiver aggod erfaring med delte
entrepriser, sa kaetvaere valget ogsa i neste prosjekt. Tilsvarende med

totalentrepriser og samspillsentrepriser, hvis Ingygen har gode erfaringer med det.

De fleste entreprengrer er nok mest opptatt avré f@autsigbare for en byggherre.
De gnsker at byggherren skal vite hva det kostge@nomfare et prosjekt. Og det er
viktig at byggherrens forventninger samsvarer mgidsdm er innenfor rammene i
kontrakten, det er ofte det som skaper konflikbat kan vel veere de som prgver &
veere "lure” med taktisk prising, men det er ikkeefeg har tro pa. Risikoer ma frem
pa forhand for & avklare hvem som tar hva, detléd det beste.

Hvis du far det til, er nok samspillskontrakter Heste, men det er ikke lett & fa til.
Det er selvfglgelig en fordel at entreprengrendrfaring med det. Ved a velge en
samspillsmodell gjgres ting som i alle prosjekierme burde gjgres uansett.
Prosjekteringen dras lenger og byggherren er nvetvert. | det lange Igp vil det bli
mer riktige produkter i forhold til pris for bygghren, det er veien & ga.

Hvorvidt fastpriskontrakter er krigskontrakter eltravhengig av forarbeid og
prosjektering. Hvis prosjekteringen er god, og énwningene til byggherre og
entreprengr samsvarer, fungerer det som regel bratsatt tilfelle kan det fort bli
konflikter.

Incitamenter av typen malpris med deling av undeeyskridelser skaper nok bedre
resultat for prosjektet. Men entreprengrens mutigihé gjare ulike valg og lgsninger
er avhengig av hvordan jobben er priset og beskreles det er beskrevet som rene
ytelser star entreprengren mer fritt til & velgeetprodukter. Hvis beskrivelsen gar pa
rene produkter, har ikke entreprengren sa mange Mar vi er i en situasjon hvor vi
skal gjgre valg tenker vi pa byggherren og bygogtyi ensker a bygge for
byggherren en gang til. Det er ikke om & gjordkketmest mulig i egen lomme. Det

finnes nok entreprengrer som ikke tenker pa saméte.m
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Enkelte byggherrers gnske om fastpris pa prosjélktenok sammenheng med
forutsigbarhet i forhold til kostnader og finangmgy. Andre har gjerne mer midler og
trenger ikke denne forutsigbarheten fullt ut. Eiordring med fastpris er at
byggherrene ikke er sa flinke pa & "gi og ta”. Hié&t velges en dyrere lgsning en
plass, ma det gas ned i standard en annen plaggh&yene vil som regel bare ha og
ha, mens nar entreprengren bommer andre veiended entreprengren som ma ta

regningen.

Fokuset hos byggherrene er veldig forskjellig. Neereldig kortsiktige og skal
selge eller syndikere ut for & tjene sine pengersé og ga videre til neste prosjekt.
Andre tenker mer langsiktig, har mal om a sitte rnggigene, og tenker mye mer pa

dette med energi og varige lgsninger pa alle matgdet blir det mye bedre bygg av.

Samspillsentrepriser gjgr nok at det velges bemsrihger som dermed reduserer
kostnadene for byggherren i levetiden av byggeth&uen arena hvor det er lagt opp
til & avdekke uheldige valg, og & gjere de riktigigene. Men dersom en
totalentreprise med fastpris blir gjort riktig, hnmyggherren er bevisst og tenker

lgsninger, skal modellvalget i utgangspunktet ikkenoen betydning.

De fleste samspillskontrakter er basert pa den sakuntraktsstandarden som en
totalentreprise, og skal saledes ikke fgre til omkkerhet i forhold til spilleregler,
forpliktelser og ansvar.

Er du en organisasjon med god kompetanse er detdet ga inn i en

samspillsentreprise. | motsatt tilfelle er detdettmed en totalentreprise.

Risikoer for byggherren med totalentrepriser ¢@hthengig av hvordan ting er priset.
Hvis det er priset som ytelser kan det veere ushidtenundt kvaliteter og pris, men

det avhenger ogsa pa hvordan du som byggherreavanrt.

En fordel med totalentreprise er konkurransenudtd sjekket markedet. Det hender
at entreprengrene regner feil, slik at du som bgggifar en bedre pris, men om det
blir et bedre produkt til slutt er jeg langt ifrikleer pa.

Om en byggherre velger oss uten konkurranseil séprise konkurransedyktig.
Dette har med tillit & gjere, vi kan ikke gi ut kgler fra andre prosjekter, men de far
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sevarekalkyler. Byggherren kan da, hvis han vil, gatil rAdgiver & vurdere

prisingen.

Valg av totalentreprise trenger ikke a ga pa belogtav fleksibilitet i
byggeprosessen, men det er viktig at du har styverdgtay for det.
Totalentreprengren bgr ha en byggherre-beslutnimgsom forteller nar
beslutninger ma tas, slik at retningslinjene fareprengren blir klare. Et problem i
forhold til dette er at entreprengrene under piesbyggherrene skyver pa disse
beslutningsfristene i tro om at de allikevel skalr& fristen for ferdigstillelse, noe de
ofte ikke gjar. Et annet poeng ebyggefleksibelt, og hvor mye ekstra kapasitet det
er lagt inn i forhold til tekniske faringer for &ikne ta hayde for endret leieforhold.
Men hvis du har et godt prosjektert grunnlag, wet tu skal bygge, har en klar
byggherre-beslutningsplan som fglges og har sanstiemventninger med

entreprengren, da er det likegyldig hvilken konsatodell som velges.

Vi opplever at byggherrer kommer og sier at ddydge med oss, men at de vil ha
en bestemt prosjektleder. Vi gnsker a kjgre gjenhela prosjektet med samme

prosjektleder, men det kan bli en utfordring i foichtil pafalgende prosjekter.

For at samspillsentrepriser skal lykkes, ma deewearfelles forstaelse av hva som
skal bygges, at det er et godt grunnlag til & gbes pa, noe som legges i
planleggings- og prosjekteringsfasen. Tillit erdrglviktig, posisjonering fra
byggherre eller entreprengr skaper ubalanse. Kanpetfra begge parter gker

sannsynligheten for vellykkede prosjekter.

5.6.Entreprengr nr. 3
Intervjupersonen er en del av ledelsen i selskapet.

Det meste av det vi bygger er samspillskontrakesr €ller annen form, alt i fra rene
totalentrepriser med innsyn til samspillsentrepriseor regnestykket gjares opp til
slutt. Den vanligste modellen er den som begynoer samspill og som ender som
en totalentreprise etter prosjekteringsfasen. Betied at det i utfarelsen er store
pengeverdier som skal inn i prosjektet. Bankeringrfsinstitusjoner gnsker en
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trygghet og forutsigbarhet i denne fasen. De faarrear ressurser til & ha en lgs ende

I hele prosjektet.

Profesjonalitet i planleggings- og prosjekteringstaer veldig viktig. Det er i fasen
frem mot utfarelsen at en i hovedsak pavirker kadéme. Det er da en kan gjgre
valg, har fleksibilitet og frihet til & gjgre det @nsker. Valg som blir gjort i denne
fasen far konsekvenser lenger ute, det vaere ddggainger, arkitekt, konsulent,
bygningsdelsvalg, beslutninger i forhold til fundamtering osv. Nar du kommer til
utfarelsesfasen skal en bare sikre og tilretteleggeoduksjonen gar etter planen og

sikre kvalitet. Det er ikke sa viktig & involvergdgherren i utfarelsen.

Selskapet har egne folk sdaandriver med prosjektutvikling. Disse jobber
kontinuerlig med & oppdatere og forbedre seg. &lidelinger i hele landet deler pa

erfaring. Det er noe av det viktigste samtidig steher noe av det vanskeligste.

Samspillskontrakter er uten tvil den mest foretrilan byggherrene, hvor de far veere
med & beslutte. De trenger ikke a gjgre mange tinvgsteringer far de er trygge pa
at prosjektet er giennomfgrbart, samtidig som déieksibelt pa den maten at de kan
ga fra et hotell til et kontor, uten a veere lastimee. De fleste byggherrene velger
modellen hvor kontrakten lases etter prosjektefasgs) og gar over til en
totalentreprise. Men i og med at en har veert igpemen tillitsfase i den farste delen
av prosjektet, vil det veere fleksibilitet i forhdiitldiskusjoner om andre Igsninger

selv om kontrakten er last i utfgrelsesfasen.

Vi ser etter hvert at det & regne pa prosjekter aodne allerede har "tygd” igjennom
og last, og som vi skal gi tilbud og konkurrere @é&ntuelt vinne og bygge, gjar at vi
mister vare fortrinn. Da far vi ikke veere med idasvor vi sitter med de gode ideene
og hvor vi har kunnskap og kompetanse.

Det blir helt klart posisjoneringer fra entrepresgme i anbudskonkurranser av typen
beskrevne delentrepriser. Der gjelder det & famatthull for & kunne fakturere

ekstra, det er faktisk litt av gamet. Hvis det €iBentreprengrer som regner pa det
samme prosjektet vet du at det er "strid”. Da handkt ikke om paslag, det handler

om hvor du tar & ta risiko, og hvor du kan prideisk.
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De darligste prosjektene vare er av typen beskrdetentrepriser hvor gjerne masser
og timer er regulerbare og vi far betalt for jobb&ajar, men hvor vi med normale
enhetspriser allikevel ikke klarer & tjene pen@et er fordi vi ikke far veere med a
planlegge og tenke hvordan det skal gijennomfgnesliteten burde vi gjerne legge

pa enhetsprisene i slike konkurranser, man da vidmékke konkurransen.

Vi prioriterer og foretrekker a jobbe i en ellemam form for samspillsentreprise, og
prgver a styre unna taktiske konkurranser, detintigt & jobbe med begge
modellene. Pa en annen side, sa er fordelen medksinkurranser at du kan veere
sikker pa at prosjektskal giennomfares i motsetning til samspillsprosjekter.
Samspillsprosjekter er mer usikre, det er mer eligimet for entreprengren, en vet
ikke om og nar prosjektet blir noe av, det er vatigkd planlegge. Man binder ogsa
opp ressurser bade i tidligfase og utfgrelse, @i gg vondt. En ma ha en balansert

portefalje av slike prosjekter, produksjonsappanai& holdes i gang.

Man kansom entreprengr veere mer kynisk og fylle pa mbtdgosom man vet
kommer, men da kan ikke organisasjonen veere safsidiold til kompetanse i

tidligfasen som prosjektutvikling, prosjektering plgnlegging.

Hvor tidlig det er fordelaktig for byggherren & kahere entreprengr kommer litt an
pa hvordan byggherren er organisert. Hvis det grefesjonell
byggherreorganisasjon som sitter med et tomteonogder spesialisert seg pa en
nisje, for eksempel kontorer, sa har de gjernegegnsine egne kontorbygg og er et
stykke pa veien, og vil gjerne ha en begrenset koakse blant noen aktgrer. | den
andre enden har du byggeherrer som er litt mereissom gjerne leter etter en tomt
og har et gnske om a fa til et bygg. Da kommeffta imn helt i tidligfasen. Det
skrives en utviklingsavtale, med en avhoppsmuligh@in er basert pa at vi praver a
finne ut av og vurdere ting sammen. Fordelen fggerren i denne sammenheng er
at ting ofte skjer veldig raskt. De konkurrerer tmetakere i et marked med mange
tilbydere, og da gjelder det & veere raskt pa baviekan, i og med at vi er sa naere
byggherren, pa kort tid komme med et prisestimaitt ggovskisser pa lgsninger av
bygget, som byggherren har i bagasjen nar hanmerse et tilbud til en potensiell
kunde. Ting skjer ofte veldig fort, spesielt i demegionen. Det er gjerne litt preget
av offshoreindustrien.
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Det er stor forskjell pA motivene for & bygge fbkeibyggherrer, og saledes hva som
er viktig fra prosjekt til prosjekt. Noen bygger @ syndikere ut, og bygget blir en

del av en investeringsportefalje, mens andre byfpyet sitte med eiendommen pa
ubestemt tid. Forskjellen i kvaliteten pa det vijbgr blir imidlertid ikke sa veldig
stor, vi bygger ikke darlige bygg, men det har rhedr mye penger det legges i
enkelte valg, som kvaliteter og lgsninger.

Det blir mer og mer fokus pa miljariktige bygg, mfekuset fra byggherrenes side
varierer. De som gnsker a sitte med byggene eigvefiptatt av at bygget ogsa skal
veere attraktivt & eie om 5-10 ar, mens andre bygghsamt tilretteleggere for
syndikater ikke er like opptatt av at det skal vaaikgriktig. De tror ikke at de far
igjen "miljginvesteringen” i salget de skal gjgBkrekkscenarioet er at du sitter med
et bygg som leietakerne ikke vil ha. Investeringgioppgraderinger i ettertid vil

kanskje vaere for sent, bygget vil aldri komme opepakseptabelt niva.

Attraktive leietakere som oljeselskaper, som faigkar rykte som
"miljgverstinger”, ser gjerne pa miljariktige koméw som en mulighet til & bedre sin

profil og til & "kjgpe” seg bedre samvittighet.

Trenden i Europa og verden for gvrig dreier foltflot gkt ettersparsel etter
"grgnne” bygg, ogsa i Norge. Om 3-4 ar er det kgnskk at ingen tgr a la vaere a
miljgsertifisere bygget sitt.

2 n

Det er en fordel som stor entreprengr at vi hasigfister pa "grgnne” bygg, som
ogsa vil gjare det fordelaktig for byggherren & bandle med entreprengren for

lasninger knyttet til miljgriktig bygging.

Samspillsmodellen er ikke bare egnet for storemygiserte prosjekter, men den
har flere fordeler i slike prosjekter. Det er emkl@ kjgre sma prosjekter i alternative
modeller, hvor du vet hva du skal ha og det ikkegestor usikkerhet. | store
prosjekter er det ofte usikkerhet knyttet til flesempel hvem som blir leietaker, du

har ikke hele bildet, og da er det veldig greideh fleksibelt prosjekt.

Det er forskjell i hvordan noen av byggherrene gekpntraktsmodell i forhold til
konjunktursvingninger, selv om vi har hatt et stalmlum av det vi har av

forhandlede kontrakter pa ca. 80-85 %. | darligieter er markedet stgrre for
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konkurranseentrepriser, mens det i ekstremt gaige gjjelder for byggherrene a sikre
seg ressurser, noe som fgrer til et starre maxkeidfhandlede kontrakter. Da er vi
gjerne oppe i 100 % forhandlede kontrakter. Profesje byggherrer lar seg nok i

mindre grad pavirke av svingninger.

Det er uheldig for byggebransjen med "for mye aejjesom tilfellet var far

finanskrisen i 2008, bade prisutviklingsmessig wgliketsmessig.

Enkelte risikoelementer som grunnforhold, forurengnhistoriske fornminner etc.
ansker vi ikke a ta i kontrakter ettersom vi ikl bedre forutsetninger enn
byggherren for & ta det. Hvis det er gnskelig fardherren kan vi veere med pa &
gjgre grunnanalyser, miljganalyser eller prgvegraggo grundigere denne jobben
gjares, jo lavere blir risikoen, men det vil alltieere en risiko med det. |
samspillsprosjekter handler det mye om a kartleigileo, og se hva som kan gjares

for & minimalisere risiko.

Vi tar pa oss risiko som entreprengr. Det & utéaingrosjekt innebaerer risiko, alle
prosessene i byggingen har risikoelementer i s#y,kostnader, fremdrift og

kvalitet.

A bruke tid og veere grundig med planleggingen agjekteringen er en stor grad av
risikoeliminering. En av de store risikoene sonikite har for vane & ta oss betalt for,
er risikoen ved a prosjektere underveis i prosjektan har tro pa at det skal ga bra,
men det gjar nadvendigvis ikke alltid det. Det safte gar galt i prosjekter er at ting
er uforutsighbare, ma endres og gjerne ma gjgreyipaDu ma rykke tilbake et hakk
for & gjare grep, og du mister fart i produksjongrkontinuitet i jobbene som skal
utfares. Det som legges igjen i prosjekteringerdfaigjen for senere.
Byggenaeringen lider vel litt av "stgpesyken”, dgider noen ganger a spgrre seg
selv om vi har prosjektert grundig nok og om vi kre& vi skal i gang med far fagrste

spadetak tas.

Vi jobber ut ifra at far vi gar i gang med et peddj sa skal alt veere prosjektert pa
den maten at man ikke ma stoppe opp pa grunn aglerate prosjektering. Det vil
imidlertid ikke si athelebygget skal veere prosjektert. | store prosjektelet ikke
mulig a prosjektere alt, det skal veere en flekisétibg det er usikkerhet knyttet til
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enkelte ting. Men vi ser at det er en fare ved Aiithenger sammen, og det ma
gjeres en del grunnleggende valg og prinsipieltgarelser og beslutninger. Det
gjelder & veere tydelig pa hva som er usikkert aydrvventer med, sa far en

prosjektere det en skal i gang med farst.

Den plassen hvor byggeprosjekter er mest ineffeldivi tilretteleggelsen av
produksjonen. Det handler om logistikk og innkjapfolk star og venter, ikk&r det
de skal og ikkenar de skal ha det. Alt ma planlegges slik at du Faged flyt i

produksjonen, da tjener entreprengren penger.

Vi bruker Lean Construction, som er involverendanpggging, i alle prosjekter, bade

for & fa ned byggefeil og for & fa opp effektiviteti prosjektene.

Selskapet har konkludert med at n& som prosjekiinamer og mer kompliserte og
utfordrene i forhold til offentlige krav, fokus midilja, tekniske anlegg med VAV-
styring (variable air volume)etc., s& ma vi spesise oss i de forskjellige prosessene
hvis vi skal klare a levere kvalitet i det vi gj#fi. har blitt nadt til & legge vekk ideen
om atenog samme person skal vaere med fraaetagg falge prosjektet helt til slutt,

til fordel for a bli spesialister. "Allrounderneinines ikke lenger, og vi gnsker det
ikke heller, fordi vi gnsker & veere best muliglé dhser av et byggeprosjekt. Det er
selvsagt viktig med kundekontakten og at bygghei&emvolvere seg i prosjektet.
Dette ma handteres, men sa lenge en er klar olenecom hvem som er hvem og
hva de skal gjgre, s& gar det veldig bra. Deteddsit at vi opplever at byggherren

kun vil ha en mann hele veien, sa lenge han f&ialistene.

Det er viktig & hanprosjektledersom falger prosjektet fra a til a i byggingen, elet
det ideelle. Men det har hendt at vi har byttesjaktleder, det trenger ikke & veere
negativt. Det er lettere nar du har et lag av nesssiwsom er spesialister, da har du
funksjonene. Prosjektlederen skal bare veere leglaaalen overordnede
koordineringen. Vi har standardiserte systemer Beskriver alle prosesser og som
ivaretar historien og dokumentflyten i prosjeki2ette reduserer usikkerhet og

skaper trygghet.
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Vi har egne stillinger som skal sikre kvalitet i dl&ke bygningsdelene, som
tetthetskrav og isolasjonskrav, og at vi falgeteysne og gjar det vi sier at vi skal

gjere.

Litt av filosofien er at prosjektene ikke skal vamelerte, det skal veere en integrert
del av hele organisasjonen. Vi har sluttet medjpktisonuser til fordel for
bonusinsentiver som blant annet gar pa samarb®ig big kundetilfredshet, det er

helhetstankegangen som skal ligge til grunn.

Apenhet og erfaringsoverfaring fra prosjekt til gjgkt er veldig viktig som
entreprengr. For & lykkes ma spesialistene vaikda god erfaringsflyt, slik at vi

ikke far "missing links” mellom hver fase i prosjek

Fastpriskontraktekan veere en kilde til konflikter. Forbehold og uklalementer i
tilbudene er ofte problemet. | utgangspunktet satatentreprisestandarden NS 3431
bra. Den er balansert i den forstand at den harilevange ar, er utarbeidet av
entreprengrforeningen sammen med byggherreorggmsag og myndighetene, og
den er giennomtenkt og handterer de fleste sitnasjgom kan oppsta. Men det
betinger at byggherren har en viss grad av prafiedifet og kjenner kontrakten. Da
vet begge parter hvilke konflikter som kan oppbtarhandlede kontrakter vil

uklarheter tas opp, diskuteres og minimaliseres.

Incitamenter i kontrakter kan veere bra, det eet goeng at det er et felles gnske
om & fa til noe. Vi har hatt mange prosjekter nregitamentordninger i kontraktene,
men det er vanskelig. | en del prosjekter har dettven suksess, hvor det har blitt en
pott til overs som vi har delt sammen med byggimearederveis eller pa slutten, alt
etter hvordan incitamentene er utformet. Men imegater har nok mest nytte for det
positive samarbeidsklimaet, og for & holde tryki@i tenke pa gode lgsninger.

| tidligfasen sitter ofte byggherren og entrepr&mgpa samme side av bordet med
felles interesser og det er usikkert om prosjeitetaliserbart. Nar prosjektet
eventuelt kommer til utfgrelsesfasen er det vamgied a handtere incitamentene.
Men det kan veere utfordrene a ga fra samme sitemet i tidligfasen, til & bli
motparter i utfarelsesfasen. Det en fordel & hfekes interesse til det a fa til et
billigere og bedre produkt. Hvis ikke vil gjernedgherren, sa lenge han ikke har noe
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fordel av det, vaere lite interessert i & vike ideopprinnelige tegningene og
beskrivelsene. Byggherren ser ikke noe gevingridie til et annet produkt selv om
det er et like godt alternativ.

En samspillsentreprise er absolutt en fordel fggyerren med tanke pa
livslgpskostnader, men ogsa for entreprengrerhofdrtil reklamasjoner i

garantitiden.

Vurderinger og analyser rundt livslgpskostnadenet thygg er pa vei inn hos
entreprengrene. Forelgpig er det bare teoretisiegbimger pa hvor mye en tror det
blir, uten garantier. Men i forhold til energi harbegynt med garanti rundt forbruket
over en periode pa kanskje 3-5 ar. Det sikrer dgggheten og forutsigbarheten som
byggherren matte gnske. Da er det er selvfglgeligmetre som ma vaere pa plass i
forhold til garantien og bruken av bygget, det kameksempel ikke brukes dobbelt
sa mye som det en hadde tenkt.

Entreprengrene taper mye penger knyttet til rekiaomsarbeid. Her er det vanvittig
mye & hente. Vi jobber mye med & standardisereepses og produkter, og kvaliteten

i det vi leverer m& veere 100 %.

Vi vurderer & utvide garantitiden til 5 ar, def@ktisk tilfellet i noen prosjekter
allerede. Det er etter hvert ogsa gnskelig a taamsvar i levetiden av bygget enn det
vi har i dag. Byggherren gnsker en trygghet fardateprengren tenker drift nar en
planlegger. Energigarantien tvinger entreprengtiédeta stgrre ansvar, ettersom

bruken og driften av bygget ma falges opp.

Forutsetninger for en vellykket samspillsentrepasat begge parter har en interesse
for at det skal vaere et samspill, at det er emligsiak. Byggherren ma forsta
entreprengrens rolle og utfordringer, samtidig smmeprengren forstar hva
byggherren egentlig er ute etter. Forventningeawmidares. Byggeherren ma vaere
eerlig og tydelig pa hva han vil ha levert, og emtemgren ma veere eerlig og tydelig
pa hva en kan levere. Entreprengren kan gjerndajl@m og tro noe som viser seg a
ikke veere avstemt med hva byggherren forventergigdder a vaere profesjonell og

systematisk for & avklare og sikre at begge partsemstemte i forhold til kvalitet,
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hvordan en tenker, meninger og forventninger tihgdbeidet. Denne avklaringsfasen

tas det ofte litt for lett pa, og det er ofte pemehengig, om du er Igsningsorientert.

Endringer og avvik vil det alltid veere i et progjettet vil veere en illusjon tro at vi
ender opp med akkurat det vi sa vi skulle byggenfldldgrunn nummer en i et
prosjekt er endringshandtering. Derfor er det giktiveere tydelige og avstemte pa
hvordan en skal rapportere og handtere endringmnfliktene oppstar som regel
fordi en fgler seg utrygg. Man spgr seg gjerne etvikelig er en endring, om det

er riktig priset, om det er noen som prgver a téngituasjonen osv.
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6. Drgfting av funn i intervjuene

| denne delen av oppgaven vil jeg diskutere de asig dataene som er framkommet
I intervjuene med de forskjellige byggherrene otgeprengrene. Drgftingen gjares i
sammenheng med teorien i som ble presentert itkbfibg 4, og deles inn i faktorer

som kan veere avgjgrende i valg av kontraktsmodieltezn byggherre.

Malet med byggeprosjekter

Det er ulike malsetninger med byggeprosjektenetidtaskjellige byggherrer, ogsa
de profesjonelle. Formalet med byggene er oftegregide for strategien i et
byggeprosjekt. Noen bygger med kun et mal for gysglge eller syndikere bygget
sa fort det har fatt leietakere, gjerne far byggderdigstilt. Andre har et mer
langsiktig perspektiv pa byggeprosjektene, og angjegne a forvalte og drifte

byggene selv pa ubestemt tid.

En av entreprengrene betegner det som litt "hjgstabygging, nar byggherren ikke
har seerlig eierskap til bygget som skal oppfarggget skal syndikeres eller selges
og bli en del av en investeringsportefalje. Nalltesngen om a bygge er tatt og
pengene er investert, skal de sa fort som muligantire enden, med lavest mulig

kapitalinnsats og hgyest mulig fortjeneste.

Selv om entreprengrene mener at de uansett ikkgebylarlige bygg, sa vil en slik
byggherre alltid matte kompromisse i noen leddtawggeprosjekt. Det vil ga pa
bekostning av det som jeg var inne pa i kapittelmtalt av Per T. Eikeland (1998)
som indre- og ytre effektivitet. Den indre effekiisten betegnes som forhold som
hovedsaklig har konsekvenser for ressursforbruktiriamer og tidsforbruk i selve
byggeprosessen. Den ytre effektiviteten er et kittfgr byggeprosessens evne til &
tilfredsstille de mal, krav og prioriteringer somyktes til prosjektet av fremtidige
brukerne av bygget. Det vil selvsagt veere mindiraldivt a eie et slikt bygg etter ti

til femten ar.

Kvalitetsvalg og lgsninger vil selvsagt gjenspeilesrdivurderingen av et bygg. En
av byggherrene kommenterte imidlertid at det ofteodbausende sprik i tallene som
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ligger til grunn for driftskostnader pa et bygg. &&onkret bygg som byggherren
vurderte a kjgpe, var det en forskjell i beregnediéskostnader pa over 6 % i ulike
takster. Et forenklet eksempel illustrerer hvor nige kan utgjgre i en
verdivurdering: Hvis vi tar utgangspunkt i et bygdy 20.000 kvadratmeter, en
giennomsnittlig leiepris pa 1.800 kroner per kvameter og en "normalyield” pa 7
%, vil et sprik pa 6 % i driftskostnader utgjare 84 millioner kroner i forskjell i
verdivurdering. Markedsaktarene har en tendersuildervurdere eierkostnader i

oppgangstider (Thronsen, 2008).

Det finnes selvfglgelig ogsa byggherrer som ikkedmastrategi om a sitte med
byggene i generasjoner, men som likevel vektlefigewpsvurderinger av byggene
sine. Alle har et insentiv om & skape verdier, aig'"er til salgs for den riktige

prisen.

De intervjuede entreprengrene trekker fram livdtapsader av et bygg som en helt
klar fordel med samspillsentrepriser. Entreprengmener selv de har kompetanse
pa omradet, noe som vil fgre til valg av bedre ileger og dermed reduserte
kostnader i brukstiden av bygget. Noen av entregnere sier at de vurderer a utvide
garantitiden pa byggene de leverer, samt & ta afsvdeler av driften av nye bygg i
en begrenset periode.

De intervjuede byggherrene har alle veldig fokusiys@psvurderinger av byggene
sine, og @nsker i starst mulig grad & involvere getanse og erfaring fra forvaltning,
drift og vedlikehold i planlegging og prosjekteriag nye bygg. De ser ogsa fordelen
med samspillsgruppen i forhold til livslgpsvurdeen av bygget. Men to av
byggherrene papeker at entreprengrene har ervretatsiktighet og kun tenker pa
giennomfaring. En av byggherrene vil kreve at geagrene begynner a ta mer

ansvar i driftsfasen av byggene, for & gi et insdiita levere hagyere kvalitet.

Slike livslgpsvurderinger kan ogsa gjgres i totakriser, men fordelen med
samspillsentreprise i denne sammenheng er at byggh&ammen med utfgrende
entreprengr, samt arkitekt og eksterne ekspertevkedere og velge Igsninger i en
apen dialog i tidligfasen.
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Kompetanse

Det er generelt veldig varierende kompetanse irosgajonene hos byggherrer og
entreprengrer, bade med tanke pa ren byggteknisp&tanse, FDV og

prosjektledelse, men ogsa innen gkonomi og risykive.

Kompetanse er en viktig faktor i valg av kontraktstell. En byggherre ma hiktig
kompetanse, og ressurser til a falge opp et bygggkt hvis det skal svare seg med
en samspillsentreprise. | motsatt tilfelle har ildeenspillsentrepriser noen hensikt, og

det kan like godt velges en totalentreprise.

De tre byggherrene som ble intervjuet er relativtesaktgrer med erfaring og
kompetanse i de fleste ledd. Dette skaper en tsigidbyggeprosjekter. Alle papeker
viktigheten med kompetanse innen FDV, og involvgem av denne kompetansen i

tidligfasen med hensyn til livslgpskostnader alyajg.

De intervjuede byggherrene mener at det genereftyerkompetanse hos
entreprengrene, men noen opplever diskontinuaetrfitreprengrenes side.
Bakgrunnen er at entreprengrene har et produkgjpasat som ma holdes i gang, og
noen ganger kan de ta pa seg for mye jobb. Engsdisiektledere kan gjerne i
perioder ha tre prosjekter samtidig, som resulteagfokus forsvinner i
enkeltprosjektene. Prosjektledere trekkes gjeralutten av byggeprosjekter for a
settes inn i oppstarten av nye, men det er ofteshtten av prosjekter at kostnadene
begynner & lgpe. En av byggherrene mener at ndegpegngrer styrer ressursene
sine lite strategisk. Som en relativt stor gjent®gdar entreprengrene prioritere

ressursene sine deretter, hvis de gnsker & holkeruiene sine.

Alle byggherrene vektlegger at det er enkeltpersogeprosjektteamene som er
avgjgrende for utfallet av byggeprosjekter. Dyktmyesjektledere som ikKeare er

ingenigrer, mewgsalitt gkonomer er uvurderlig.

Entreprengrene har veldig fokus pa & finne systemerpa best mulig mate kan
overfgre erfaring fra prosjekt til prosjekt. Detdamne kunnskapen som gjgr at

verden gar fremover, og som gjar entreprengrernakétte for byggherrene.
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Alle de intervjuede entreprengrene satser pa aadisese kompetansen sin innenfor
forskjellige faser og disipliner i et byggeprosjeRakgrunnen er at bygging bare blir
mer og mer komplisert, spesielt i forhold til erneyg miljg. Hvis entreprengrene skal
holde tritt med utviklingen, er spesialisering érdgsning. Aenog samme
prosjektleder falger prosjektet fra start til slatt noe de tre entreprengrene gnsker a
fa til i alle prosjekt, men det er ikke alltid dgir. Det er ikke like ngdvendig som fer,

ettersom systemer sgrger for at informasjonen fdlgen i prosjektene.

En av entreprengrene uttaler at det kommer til érblelite” av entreprengrer som

behersker alle deler av et byggeprosjekt, og somnker til & ha sine faste kunder.

Finansiering

Noen byggherrer er veldig bundet i forhold til bjed$rinet i byggeprosjekter og
bankene krever en viss forutsigbarhet i forhol&dgtnader og fremdrift. |
samspillsentrepriser er det ofte en malpris i kakten, men ikke et kontraktsfestet
tak pa pris, noe som kan vaere vanskelig for ban&ealeseptere. Finansieringen av et
byggeprosjekt kan derfor veere en styrende faktobyggherrens valg av

kontraktsmodell.

Pa en annen side sa begynner prisvurderingen tigéigspillsentrepriser, nettopp pa
grunn av at den skal danne grunnlag for en inviest@g gjerne et byggelan. Litt av
poenget med tidligfasen i en samspillsentreprisewarrdere om prosjektet har livets
rett, uten at byggherren trenger a gjgre tungestevimger. De feerreste byggherrene
har mulighet til & gjennomfare et prosjekt uteprégestimat, og det er nok i

realiteten sa godt som ikke-eksisterende i primatraenheng. Entreprengrene mener
at holdbarheten i deres guiding for et prisestiatler malpris, sier noe om kvaliteten

ved en entreprengr.

En totalentreprise har ofte en fastpris, men dekige byggherren noen garanti for at
sluttsummen ikke blir hgyere enn tilbudsprisen. Dlealltid komme endringer i en
totalentreprise. Prosjektering er det beste vegttfy risikoredusering med hensyn

til endringer.
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Alle de intervjuede byggherrene er relativt sokidiearer, og finansieringen av
byggeprosjekter legger saledes ingen faringer bégrensninger for valg av
kontraktsmodell for noen.

Kompleksitet

Samspillsentrepriser har starst effekt og kommartrhsin rett i stgrre og
kompliserte prosjekter. Men hva er "stort”, og lerdkomplekst”?

« Verdi?
e Areal?
» Antall fag?

En lagerhall i prefabrikkert betong kan ikke lgpéssaerlig mange mater, og er
saledes lett & beskrive og prosjektere. En sarasptileprise i denne sammenheng har

ingen hensikt.

En av byggherrene sier at nar byggeprosjekter kanome i 300 millioners klassen,
sa begynner som regel alt & bli mer kompliserttdhaiske installasjonene i et bygg
er ofte det mest kompliserte, men kompleksitet tamgeg til byggeprosjektet som

helhet. Alt henger sammen og ma planlegges oggkiesgs i sammenheng.

Det er relativt komplisert & delvis prosjekteregh@it med byggingen, som ofte er

tilfellet med kontorbygg. Fleksibilitet i byggingéwan dermed veere komplisert.

Hotell oppfattes som relativt komplisert av en ggdherrene. Bygger du et hotell

med 150 rom, er det i teorien et bygg med 15Qgledter.

Risiko

Risikospgrsmalet er en sentral faktor i kontraktesaledes i valg av ulike
kontraktsmodeller. Byggherrenes kompetanse ogiegfaforhold til

byggeprosjekter og risikostyring kan veere styrdiodealg av kontraktsmodell.
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Entreprengrene sier at de er villige til a ta osifor eksempel i forhold til en
fastpriskontrakt dersom byggherren gnsker det, loyggherren ma naturligvis betale
et risikopaslag for det. En av entreprengreneatidet er enkelte elementer de
forstaelig nok ikke gnsker a ta risikoen med, falglikke har bedre forutsetninger
enn byggherren til & ta risikoen. Det gjelder blambet grunnforhold, forurensning

og historiske fornminner.

Samspillsentrepriser med malpris uten tak, er anggpunktet en gkt risiko for
byggherren og redusert risiko for entreprengrem Meav tanken med en
samspillskontrakt er kartlegging av risiko, og sa Bom kan gjares for a

minimalisere risiko for bade byggherre og entrepren

En av byggherrene velger & konvertere en samspiitsikt til totalentreprise far
utfarelsesfasen fordi det er pa den maten entrgpoeganisasjonen fungerer best.
Men dersom entreprengren er ukomfortabel med esikorbundet med deler av
entreprisen vil byggherren holde denne risikoemajpet senere tidspunkt nar det
foreligger bedre og mer presis kunnskap. Den sabyggherren mener at
entreprengrene i stgr grad pafarer seg selv undilygsiko ved at de ikke sier nok
nei til jobber. Nar prosjektlederne blir lapendelora tre prosjekter samtidig blir
fallhgyden stor.

Alle intervjupersonene trekker frem hvor viktig degta legge nok tid og ressurser i
tidligfasen og prosjekteringen. Tid og grundighdenne fasen er i stor grad et

verktgy for risikoeliminering.

En stor risiko med konkurranseutsatte fastpriskaktér er taktisk prising. En av
entreprengrene betegner det som ren strid melléorepgrangrene, og at det handler
om a prise taktisk og hvem som vager a ta stei&ori

Fleksibilitet

Fleksibilitet i forbindelse med oppfaring av et gglg kan ha to betydninger; den ene

er at selve bygget utformes fleksibelt, den anddee utfgrende entreprengrens
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fleksibilitet med hensyn til at valg og justerind@ir gjort fortlapende mens

byggingen pagar.

En sentral faktor i valg av kontraktsform er hvaitbyggherren med sikkerhet kan
vite hvordan byggets arealer skal utformes tidpgasjektprosessen. | veldig mange
tilfeller igangsettes naeringsbygg, som for ekserkpatorbygg, med lavere grad av
utleie med forventning om at leietakere kommeettier hvert som bygget begynner a

ta form.

Noen byggherrer velger a ferdigprosjektere byggetffarelsesfasen, slik at alt av
lgsninger, overflater og teknisk bestykning er eedtpa forhand. Det betyr at
eventuelle leietakere til en viss grad ma "tilpdssgy lokalene. Med fleksibel
utforming tillater likevel bygget tilpasninger ogndygninger uten hgy strukturell

ledighet og store investeringer for byggherrentédder.

Fleksibel bygging, ogsa kalt baerekraftig arkitekhandler om & forsta lokalene i
bygget pa en dynamisk mate. Bade beaerekonstruksijasichayde, fasadene, og
tekniske installasjoner dimensjoneres fleksibetinbe utformingen av bygg har
imidlertid en ulempe for byggherren i form av ghiggekostnader. Det er en dyr
ekstrainvestering, men som jeg var inne pa i kalpittl; det vil til en viss grad
tilbakebetale seg i brukstiden av bygget som lanerenaliserte eierkostnader, som

igjen har stor betydning for verdivurderingen aget.

Som i nevnte tilfeller, hvor byggherren vet hvordemgget skal utformes og dermed
velger & ferdigprosjektere bygget for utfgrelsem &n totalentreprise veere a
foretrekke. Tilstrekkelig tid og grundighet i tigfasen, dvs. at byggherrens forstaelse
av totalentreprengrens tiloud samsvarer med tdtel@gengrens forstaelse av
byggherrens bestilte leveranse, vil da veere avagieréor risikoer knyttet til bade
endringer, pris og framdrift og dermed ogsa arbfeitield og konfliktniva mellom

byggherre og totalentreprengar.

| kapittel 4 var jeg inne pa dette som Per T. Eikdl (1998) omtaler som praktiske,
estetiske og symbolske kvaliteter i et bygg. Virkbeters identitet og image star

sentralt i bidraget til deres verdiskapning. Ddbat de estetiske og symbolske
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kvaliteter ved virksomhetenes lokaler kan veere Vikége og tungtveiende som rent

praktiske kvaliteter.

De beste leieforholdene vurdert i kvadratmeterpngales av nseringsmeglerne som
"prime”. Hva som er "prime” leieforhold varierer mhenarkedet og geografisk
lokasjon. Men hvis du som byggherre jakter de ratshktive leietakerne til et
prosjekt, er det ikke et spgrsmal om hvorvidt Ekerne skal fa pavirke utformingen

av sine lokaler eller ikke, det er en forutsetning.

Samtlige av de tre intervjuede byggherrene sikdeiom ikke "prime” leietakere, sa i
alle fall leietakere i det gverste sjiktet. Detywett det i bygget ma ligge praktiske
kvaliteter i bunn, men at det ogsa tilretteleggeddietakernes behov for
identitetsbygging og image. Det vil med andre orat $eietakerneskal vaere med a

bestemme hvordan deres lokaler skal utformes.

Du kan som byggherre velge a vente med byggesthyigiget er 100 % utleid. Men
det kan ta lang tid, og sannsynligheten er dafetaat aktuelle leietakere har inngatt
leiekontrakter og flyttet inn i alternative lokaléer du har fatt ferdigprosjektert
bygget. Dette er vel i realiteten kun aktuelt risbygger pa bestilling fan

leietaker eller i mindre byggeprosjekter.

Aktuelle leietakere er som regel utdlmodige og @ei alet minste ha en
innflytningsdato a forholde seg til. Det er vandigbyggeprosjekter settes i gang ved
rundt 60 % utleiegrad. De resterende arealen@blispekulasjon” i at flere
leietakere blir interesserte nar byggingen er iggawe som gir rask tilgang pa

moderne lokaler.

For a fortsatt kunne veere fleksibel i utformingéerehvert som leietakere kommer
til, kan det veere en fordel for byggherren medanspillsentreprise. De intervjuede
entreprengrene er relativt samstemte om at dertrepeseformen sa a si er eneste
alternativ i slike tilfeller. Det er imidlertid litblandet syn pa det hos de intervjuede
byggherrene, selv om alle har prgvd forskjelligedeiler. En byggherre deler
oppfatning med entreprengrene, og kjgrer samsaibtart til slutt i prosjektene sine.
En annen, som for gvrig ogsa har kjart flest saltsspitrepriser, mener imidlertid at
det likesa godt kan lgses som en todelt totalens@ghvor rabygget gjares i farste
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omgang, mens det resterende gjgres i en anneartotgirise etter spesifikasjoner og
krav fra leietakere. Den siste byggherren kjgrer eller mindre konsekvent samspill
I tidligfasen og konverterer til totalentreprise tdafgrelsen. Denne byggherren
poengterer riktignok at de starter byggingen p&h@utleiegrad, som regel opp mot
80 %, og at det resterende arealet enkelt og orestdre kostnader kan tilpasses

leietakere.

Ingen byggeprosjekter er like, og vurderinger nereg i syn av hvert enkelt prosjekt.
| det generelle bildet deler jeg oppfatning medeprengrenes argument for a velge
samspillsentreprise fra start til slutt i prosjekteed behov for fleksibilitet i
utfarelsen, framfor a sette bort ulike bygningsdeferskjellige entrepriserlt

henger sammen i et byggeprosjekt, og det betyteatialer av bygget bar planlegges
0g prosjekteres i sammenheng.

Konjunkturer

Svingninger i gkonomien er korrelerende med aldtsitivaet i byggebransjen. |
oppgangstider hvor entreprengrene har mye a gjwieobkurransen i markedet
svak, som gjar at de kan veaere selektive til hvithiber de tar. Nar pilen peker
nedover i markedet blir konkurransen taffere or fpbber. Entreprengrene merker

at dette generelt preger strategien hos enkeltgh®yger.

| gode tider handler det om & sikre kapasitet f@gherrene, og da er forhandlede
kontrakter den beste maten a sikre kapasitet pavEemtreprengrene sier at i slike
tider kan prosjektportefgljien gjerne besta av 108a¥spillskontrakter. |
nedgangstider er markedet stgrre for konkurranateatkontrakter. Byggherrene
ansker & skvise ut de siste kronene av markedenibdre aktgrene pa

entreprengrsiden tar en stgrre del av markediéei ttler.

En av entreprengrene uttaler at de foretrekkergitferer samspillsentrepriser i en
eller annen form, og at prosjektportefgljen norrliglier pa rundt 80-85 %
forhandlede kontrakter. Profesjonelle byggherrenvsedien av samspillsentrepriser
uavhengig av konjunkturene. Samtidig er entrepmm@ngdt til & ta noen

konkurranseutsatte kontrakter for & vite med sik&eat prosjekter blir realisert.
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Samspillskontrakter er i mange tilfeller et poteitddyggeprosjekt, noen blir lagt pa
is mens andre blir realisert. Entreprengrene &sagt avhengig av omsetning for &

overleve.

De tre byggherrene lar ikke konjunktursvingningexge strategien i seerlig grad, og
kjgrer samspillskontrakter i ulike former uanssétlv om vurderinger blir gjort fra
prosjekt til prosjektEn mener likevel at de vurderer & benytte delte eniser nar

markedet er riktig for det.

Den ene byggherren begrunner valg av samspillskkinlavhengig av
konjunktursvingninger med at det viktigste i et gggrosjekt er a fa den rette
involveringen, de rette lgsningene og den rettditetan, enn det a lgpe etter den
siste investeringskronen. Hvis byggherren gjar sietjil ogsa entreprengren gjare

det, og det vil veere uheldig for resultatet av mogsjektet.

Konkurransenivaet i markedet regulerer pa mangemndktbalansen mellom
byggherrer og entreprengrer. Denne maktbalanseokemye mer stabil for starre
aktarer pa byggherresiden. Gjenbyggere inngarinéasjonsavtaler med en

entreprengr om fremtidige prosjekter.
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7. Konklusjon

Etter & ha gjennomfart seks intervjuer av bygghmergeentreprengrer, ser jeg at
samspill er en kontraktsmodell som blir stadig imeikt i byggebransjen. Modellen
har veldig mange fordeler og positive elementer ggan at stadig flere foretrekker &
benytte seg av den. Det er ogsa en foretrukkat @iieritert modell blant mange

entreprengrer.

Det er ikke veldig mange direktdempermed samspillsmodellen, men det er
krevende a fa den til & fungere pa den tenkte m&den dersom visse kriterier er
oppfylt, er det nok samspillsmodellen som skapevekte prosjektene for bade

byggherre og entreprengr.

Det mest positive elementet med samspillsmodeliet byggherre, entreprengr,
arkitekt, underentreprengrer samt eventuell ek&tenmpetanse, i samarbeid, finner
frem til optimale lgsninger. Samspillet skal sgfgetidlig involvering og eierskap
fra alle aktgrene, identifisering og vurdering eiko, avklaring av forventninger og
ansvarsforhold. Pa den maten skal feil og mangipdages far de blir begatt, og

spillereglene settes far konfliktene oppstar.

Grunnlaget for en vellykket samspillsentreprisegkegy som i alle entreprisemodeller,
i grundig planlegging og prosjektering. Det ma vareentydig, felles forstaelse av
forventninger. Byggherren ma veere tydelig pa hvaieha levert, og entreprengren
ma veere tydelig pa hva hkanlevere. Avklaringer mellom byggherre og entrepreng

tas ofte litt for lett pa.

Entreprengren ma bidra med nok ressurser og bygghera ha tilstrekkelig med
kunnskap, slik at kompetanse magter kompetanse.eBggger ma selvsagt ha en

interesse for at det skal veere samspill, det ¢osidig sak.

Entreprengrens prosjektledssr ha en grad av gkonomisk kompetanse, og sgrge for
at byggherren blir tildelt den informasjonen han krav pa. Det er veldig viktig at
varslingsplikten til entreprengren blir opprettholay at det er god oppfalging fra

bade byggherre og entreprengar.
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Endringer og avvik viblltid forekomme i byggeprosjekter, derfor er det vikiig
byggherren og entreprengren er tydelige og avstpéntatiner og handtering av

endringer.

Apenhet og tillit mellom alle de involverte er haltgjgrende. Kommunikasjonen
mellom byggherrens- og entreprengrens representaatesere god. Dette betinger
at de rette personene er involvert fra begge paklex bare i deler av prosjektet, men

fra start til slutt.
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Vedlegg 1: Intervjuguide byggherrer

GENERELT

Kan du fortelle kort om din bakgrunn?

— Stilling
— Bakgrunn
— Erfaring
Har du/dere erfaring med total- og samspillsentsepgom kontraktsform?

Hvilken entreprisemodell er den foretrukne/meskbeav dere?
ORGANISASJON
Hvor stor er organisasjonen innenfor eiendomsutwid

Hvilken kompetanse besitter organisasjonen?

Prosjektledelse

Teknisk kompetanse
Marked

— Forvaltning, drift og vedlikehold

Pa hvilken mate involveres organisasjonen i inngartid prosjekter?

Siden eiendomsinvesteringer i stor grad prisesrbpéeen nettoleie, er det viktig a ta stilling til
driftskostnader og fremtidig vedlikeholdsbehov.H?dken mate vil du si at dere hensyntar dette i

utformingen av nye bygg?

TIDLIGFASE

Hvordan finansierer dere normalt byggeprosjekter?
Har dette sammenheng med valg av kontraktsmodell?

Startes byggeprosjekter pa spekulasjon, eller méadee en viss utleiegrad far byggingen settes i

gang?



Har dette sammenheng med valg av kontraktsmodell?

Tror du at leietakere er villige til & betale eryae leiepris dersom de til en viss grad far bestem

utformingen av lokalene selv? (fleksibilitet i byggen yielder i form av gkte leieinntekter)

Vil du si at valg av kontraktsmodell er pavirket @konomiske sykluser? (Oppgangskonjunktur =
mindre konkurranse, forhandling er medsyklisk, meedgangskonjunktur = stgrre konkurranse,
anbudskonkurranser er motsyklisk)

Velger dere forskjellig etter hvor i kurven verder?
Pa hvilken mate gjennomfarer dere prekvalifisedgmdeverandarer?

Hvilke tildelingskriterier ligger til grunn for tileling av en kontrakt og hvordan rangeres disse hos

dere?

- Pris
- Kvalitet
— Kompetanse
— Referanser
— Andre forhold?
Foretrekker dere normalt & konkurranseutsette &lferhandle en entreprisekontrakt?

KONTRAKT

Hvilken risikobalanse gnsker dere i kontrakter?

— All risiko pa radgiver/entreprengr
- Risikofordeling

Foretrekker dere fastpriskontrakter? Hvorfor (ikke)
Foretrekker dere malpris-/incitamentkontrakter? iftwo(ikke)?
Noen betegner fastpriskontrakter som krigskontraktedu enig i det? Kommenter

Pa hvilken mate tror du at incitamenter i kontralklgerper entreprengrene?



UTFGRELSE

Er det gnskelig med innflytelse i byggeprosessanléres side?
| hvilken grad er fleksibilitet i selve byggeproseas viktig for dere?

— Innflytelse i byggeprosessen
— Endringer og tilpasninger underveis

Har det betydning for valg av kontraktsmodell?

TOTALENTREPRISE

Fortell kort om fordeler med totalentrepriser?
Har dere erfart ulemper med totalentrepriser?

Hva mener du er de stgrste risikoene ved en tdtef@mse?

Utilstrekkelig forprosjektering/skisseprosjekt fofar anbudskonkurransen

Taktisk prising/fokus pa a finne ting utover detrser beskrevet for totalentreprengren

Hgye kostnader ved endringer/tilpasninger

Andre forhold dere har erfaring med?
Kommenter fglgende pastander om totalentrepriser:

— Fordel med konkurranse

— Reduserer risikoen til byggherre mht kostnader/éain

— Lite fleksibel modell mht endringer/justeringer

- Passer best dersom lgsninger kan lases tidlig

— Krever lite administrering av byggherre
SAMSPILLSENTREPRISE

Hva er et typisk prosjekt for dere, hvor det vileert best med samspillsentreprise?
Hva mener du er/kunne veert fordeler med samspitisgrnser for dere?

— Kostnader
—  Framdrift



— Koordinering av aktivitetene
— Fleksibilitet
- Beslutninger pa et senere tidspunkt

Har du erfart eller tanker om hva som er suksesslaer for en god samspillsentreprise?
Hva kan veere ulemper eller risiko med samspillegmiser?

Nar arbeidet utfgres uten et kontraktsfestet tagrisa dukker med en gang spgrsmalet om tillit
opp. Hva skal til for at tilstrekkelig tillit kanylgges opp — er det egentlig mulig?

Hva kan typiske fallgruver veere?
Kommenter fglgende pastander om samspillsentreprise

— Sarger for god dialog mellom aktgrene i tidlig-gjekteringsfasen

- Sgrger for at alle parter jobber mot et felles mal

— Riktige lgsninger tidlig, da alle er rundt sammedoo

— Reduserer faren for konflikter betraktelig

— Gir fleksibilitet for endringer/tilpasninger i byggrosessen

— Fordyrende modell som kun er fordelaktig ved korkpdebyggeprosjekter
— Krever mye oppfalging/administrering av byggherre

- Basert pa 100 % tillit. Er det mulig?



Vedlegg 2: Intervjuguide entreprengrel

GENERELT

Kan du fortelle kort om din bakgru?

— Stilling
— Bakgrunn
— Erfaring
Har du/dere erfaring med totalg samsillsentreprise som kontraktsform?

Hvilken entreprisemode#r den foretrukne/mest brukte kundene deres?
TIDLIGFASE
Nar i prosjektprosessen mener du det er fordelaktigy¥ggherren & kontrahere entreprel

— Programmering

— Prosjektering

- Utfarelse
Programmering Draogialktaring Litfarelse
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Hvorfor?

Vil du si at samspillsentrepriser kun egner segttstre/kompliserte prosjekit

Opplever dere at valg av entreprisemodell er paviak gskonomiske sykluser, og at kund



velger forskjellig etter hvor i kurven verden e€pfpgangskonjunktur = mindre konkurranse,
forhandling er medsyklisk, mens nedgangskonjurktsiarre konkurranse, anbudskonkurranser er
motsyklisk)

RISIKO
Hvilken risikobalanse gnsker dere i kontrakter?

— All risiko pa radgiver/entreprengr
- Risikofordeling

Foretrekker dere fastpriskontrakter? Hvorfor (ikke)

Foretrekker dere malpris-/incitamentkontrakter? iftwo(ikke)?

Noen betegner fastpriskontrakter som krigskontraktedu enig i det? Kommenter
Pa hvilken mate tror du at incitamenter i kontralklgerper entreprengrene?

Mener du at jakten pa fastpris ofte gar for langt?

FORVALTNING, DRIFT OG VEDLIKEHOLD

Tror du at samspillsmodellen sikrer bedre kvalibgtdermed mindre kostnader for byggherren i

levetiden av bygget?

TOTALENTREPRISE

Fortell kort om fordeler med totalentrepriser?
Har dere erfart ulemper med totalentrepriser?
Hva mener du er de stgrste risikoene for bygghezdeen totalentreprise?

— Utilstrekkelig forprosjektering/skisseprosjekt fofar anbudskonkurransen

- Taktisk prising/fokus pé a finne ting utover detnser beskrevet for totalentreprengren
— Haye kostnader ved endringer/tilpasninger

— Andre forhold dere har erfaring med?

Kommenter fglgende pastander om samspillsentreprise



- Fordel med konkurranse

— Reduserer risikoen til byggherre mht kostnader/thain
— Lite fleksibel modell mht endringer/justeringer

- Passer best dersom lgsninger kan lases tidlig

— Krever lite administrering av byggherre

SAMSPILLSENTREPRISE
Hva mener du er et typisk prosjekt hvor det vikerv best med samspillsentreprise?
Hva mener du er/kunne veert fordeler med samspitisgrnser for dere?

- Kostnader

— Framdrift

— Koordinering av aktivitetene

— Fleksibilitet

- Beslutninger pa et senere tidspunkt

Har du erfart eller tanker om hva som er suksessler for en god samspillsentreprise?
Hva kan veere ulemper eller risiko med samspillegmiser?
Hva mener du er de stgrste risikoene ved en sdsesyileprise?

Nar arbeidet utfgres uten et kontraktsfestet tagrisa dukker med en gang spgrsmalet om tillit
opp. Hva skal til for at tilstrekkelig tillit kanylgges opp — er det egentlig mulig?

Hva kan typiske fallgruver veere?
Kommenter fglgende pastander om samspillsentreprise

— Sarger for god dialog mellom aktgrene i tidlig-gjekteringsfasen
- Sgrger for at alle parter jobber mot et felles mal

— Riktige lgsninger tidlig, da alle er rundt sammedoo

— Reduserer faren for konflikter betraktelig

— Gir fleksibilitet for endringer/tilpasninger i byggrosessen



— Fordyrende modell som kun er fordelaktig ved korkpéebyggeprosjekter
— Krever mye oppfelging/administrering av byggherre
- Basert pa 100 % tillit. Er det mulig?



