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1.0

1.0 Innledning

Innledning

Denne rapporten presenterer Bygg21s forslag til rad for hvordan man kan
fa til god samhandling i byggeprosjekter.

Rapporten tar utgangspunkt i Kommunal- og moderniseringsdeparte-
mentets (KMD) mandat til Bygg21 for 2017-2019: «Styret skal vurdere bar-
rierer og muligheter for bedre samhandling innad i neeringen, og legge
frem en oversikt over verktgy og metoder for a effektivisere denne».

Bygg2ls styre opprettet arbeidsgruppen Samhandling i byggepro-
sjekter med seerskilt mandat og har definert og konkretisert oppdraget
innenfor tre leveransepunkter:

- Lage forslag til hvordan det kan oppnas bedre samhandling innenfor
vanlig forekommende kontraktsmodeller.

- Lage en oversikt over verktgy og metoder som fremmer samspill,
og gjgre enkle kost-/nytteanalyser knyttet til bruk av verktgyene
og metodene.

- Gi innspill til utviklingsbehov og -lgsninger for & utvikle beste praksis
innen prosjekterings- og prosjektledelse.
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2.0 Sammendrag

Sammendrag

Denne rapporten kommer med rad og anbefalinger til hvordan det kan
oppnas bedre samhandling i byggeprosjekter innenfor vanlig forekom-
mende kontraktsmodeller. Rapporten gir ogsa rad og anbefalinger knyt-
tet til hvilke metoder og verktgy som fremmer effektiv samhandling,
og hva som bgr gjgres for & utvikle beste praksis innen prosjekterings- og
prosjektledelse.

Bygg?21 gir fglgende tre rad:

Rad 1: Bruk standardkontrakter. Eventuelle endringer og tilfgyelser skal
vaere saklig begrunnet og balanserte

Rad 2: Ettersper relasjonskompetanse

Rad 3: Bruk Bygg21s veileder for god samhandling «Vi bygger best
- med apenhet og tillit»

Bygg2ls anbefalinger til beste praksis ma tas i bruk av bade naeringen
og myndigheter. Bygg21 mener kommunale organisasjoner, bransje-
organisasjoner og bransjeforeninger spiller en seerskilt rolle i & inspirere
og motivere private og offentlige byggherrer, entreprengrer, underentrepre-
ngrer og radgivere til & nyttiggjere seg radene.
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2.0 Sammendrag

Siden det er en rivende digital utvikling, har vi bevisst valgt ikke &
fremheve digitale verktgy (med unntak av BIM som har vist seg & veere
et varig hjelpemiddel). Digitalisering blir ofte trukket frem som Ilgsningen
pa det meste, men innfgring av nye digitale verktgy bidrar ikke ngdvendig-
vis til bedre samhandling. Prosessene og arbeidsmatene ma ogsa endres
for 4 fa effekt.

Bygg21s anbefalinger er basert pa samtaler med aktgrer i bransjen via
workshops, en spgrreundersgkelse blant et utvalg av bransjens prosjekt-
ledere og pa etablert forskning og erfaring. Anbefalingene i radd 3 sam-
svarer med elementer innenfor Lean Construction, Virtual Design and
Construction (VDC) og Integrated Project Delivery (IPD).

Bygg21-rapport: Samhandling i byggeprosjekter
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3.0 Hva ma vi forbedre?

Hva ma vi forbedre?

Lav tillit mellom partene og darlig samhandling trekkes frem som en
vedvarende problemstilling i norske byggeprosjekter, og som forklaring
pa tilbakevendende problemer med utydelighet, uforutsigbarhet, kon-
flikter, darlige lgsninger, feil og ungdig tidsbruk. Forskning og erfaring
fra mange land viser at verdibasert samhandling gir mer effektiv pro-
sjektgjennomfgring, mer robuste planer, feerre tvister, feerre feil og bedre
lpsninger.’” Samhandling betyr at aktgrene i prosjektet er i stand til 4 in-
nrette effektive prosesser og utvikle relasjoner som er hensiktsmessige
for 4 nd malene.® Selv om det er gjort en innsats for & bedre situasjonen
1 norsk byggeneering, forekommer det fortsatt byggefeil, kostnadsover-
skridelser, prosjekter som ikke blir gjennomfgrt pa tiden og prosjekter
som ikke i stor nok grad tilfredsstiller sluttbrukers behov. Omfanget av
feil kan reduseres dersom samarbeidet mellom partene bedres, bade i
oppstarten og under gjennomfgringen av prosjektene.

Stort behov for a gke tilliten

Darlig samhandling skyldes fgrst og fremst mangel pa apenhet og tillit
mellom aktgrene i et prosjekt, men ogsa manglende evne eller vilje til
a fplge standardiserte spilleregler i bransjen. Selv om byggherren har
et ansvar for a legge til rette for gode prosesser, ma alle aktgrer forsta
at deres mate a opptre pa far konsekvenser for samhandlingen. Det blir
liten effekt om byggherren legger til rette for god samhandling ovenfor
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3.0 Hva ma vi forbedre?

totalentreprengr, hvis denne ikke gjgr det samme nedover 1 verdikjeden.
Bonusordninger kun basert pa egen inntjening kan veere utfordrende
for tillitsfullt og apent samspill. Bygg21 har gjennomfgrt en spgrre-
undersgkelse der malgruppen for undersgkelsen var prosjektledere i
byggeprosjekter®. Prosjektledere hos prosjekterende, byggherrer, entre-
prengrer og underentreprengrer har besvart spgrsmalene. Bade svarene
og workshops med neeringens aktgrer, bekrefter vare antakelser om at
det er et stort behov for a gke tilliten mellom partene. Spesielt under-
entreprengrer melder om ubalanserte krav, upresis og mangelfull kom-
munikasjon, utydelige kontrakter og liten mulighet til & pavirke egne
leveranser. Et eksempel er nar underentreprengrer ikke far aksept for
sine endringer fgr byggherren har godkjent, selv om byggherren verken
har ansvar eller er part i endringen.

Kundedialog

Bygge- og eiendomsbransjen har liten tradisjon for & male kundetil-
fredshet generelt. Alle leverandgrer bgr jevnlig gjennomfgre evaluerings-
mgter for a fa visshet om at oppdragsgiver er forngyd og at prosjektet
er parett vei. Jo tidligere en far kunnskap om ting som ikke fungerer
etter planer, forventninger og avtaler, desto stgrre er handlefriheten til
a justere kursen.

Usikkerhet

Et byggeprosjekt vil alltid ha ulike former for usikkerhet. Disse kan veere
knyttet til marked, myndighetsbehandling, mangler i prosjekteringsun-

derlaget, grunnforhold etc. Vi ma altsa leve med ulike grader av usikker-
het. Bygg21s spgrreundersgkelse viser imidlertid at s& mange som to av
tre opplever risikoen i prosjekter som hgyere enn det som ble avtalt. For
a redusere usikkerheten ma den handteres. Dermed foreslas det & gjen-

nomfgre felles usikkerhetsstyring som inkluderer alle relevante parter.

Konflikter og ubalanse
Mange konflikter i byggenaeringen oppstar som fglge av at det gjgres
avvik fra standardkontraktene som er utarbeidet av Standard Norge. En
rekke aktgrer har egne kontraktbestemmelser som forrykker balansen
mellom kontraktspartene. Dette bidrar til & skape ubalanse og usikker-
het i kontraktsforholdene. Problemet angar alle ledd i kontraktskjeden,
men utfordringene er stgrst mellom hovedentreprengrer og underentre-
prengrer, og mellom offentlige byggherrer og hovedentreprengrer.
Hvilke avvik som gjgres fra standardkontraktene varierer mellom
aktgrer og prosjekter. En part vil derfor matte vurdere pa nytt hver gang
hvordan den andre partens endringer av standardkontrakten vil virke.
Dette er ressurskrevende, og bidrar ogsa til & gjgre kontraheringsfasen

mer tidkrevende enn ngdvendig. Avvik fra standardkontraktene kan fgre

til feil prising av risiko, siden det kan veere vanskelig a forutse hvilke
prismessige konsekvenser endringene vil fa. Dette kan fgre til for lav
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prising med andre forutsetninger, noe som lett leder til tvister, eller for
hey prising som bidrar til gkte kostnader.

Et eksempel pa avvik fra standardkontraktene er at oppmannsordningen
noksa konsekvent strykes av mange byggherrer. Oppmannsordningen
1 NS-kontraktene benyttes lite, selv om det er mange gode grunner som
taler for at denne muligheten for tidlig konfliktlgsning burde veert brukt
langt oftere. Dette bidrar til at partene skyver problemene foran seg, slik
at alt blir utsatt til sluttoppgjgret. Det vil medfgre store ressursbesparel-
ser og bedre samarbeidsklima dersom flere uenigheter kan lgses under-
veis nar de oppstar i prosjektene.

Dersom oppmann, megler eller PRIME-team ikke evner & skape
enighet mellom partene, ma uenigheten(e) lgses gjennom frivillig vold-
gift eller i domstolene. Domstolsavgjgrelser koster svaert mye. Det er
behov for et mer effektivt alternativ til dagens ordning for «dgmming»
av konflikt som partene ikke evner a lgse selv.

De minst effektive er dobbelt sa dyre

«De minst effektive byggeprosjektene er dobbelt sa dyre som de mest
effektive. Darlig ledelse er hovedarsaken.» Dette var et av hovedfunnene i
SINTEFs sammenlignende studie fra 2007, og som omfattet 122 forholds-
vis like boligblokkprosjekter. Selv om studien er over 10 ar gammel er
virkeligheten trolig den samme i dag. Hva som skyldes «darlig ledelse»
er sammensatt og varierer fra prosjekt til prosjekt. Tradisjonelt har
prosjektlederutdanninger 1 all hovedsak trent prosjektledere i opp-
gaveorientering. Typiske eksempler pa oppgaveorientert kompetanse
er prosjektplanlegging og fremdriftsrapportering der tid, kost og kvalitet
er de viktigste suksessfaktorer, og ikke hvordan man motiverer prosjekt-
gruppen til & bidra til dette. Dette blir viktig fremover. En nytteanalyse®
av samhandling fra Metier OEC beskriver en hverdag der aktiviteter og
tiltak som understgtter god kommunikasjon og samhandling, nedpriori-
teres. I for mange prosjekter er pris eneste kriterium for & vinne et tilbud/
anbud. Det kan medfgre dumping av priser og lavere kvalitet i lever-
ansene. Det er viktig a spgrre seg selv om evalueringskriteriene som er
valgt gir mulighet til & velge den leverandgren som tilfgrer prosjektet
mest verdi.
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4.0 Bygg21s anbefalinger

Med utgangspunkt i denne analysen vil Bygg21 gi tre rdd om hvordan
samhandlingen i byggeprosjekter kan bli bedre.
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Standardkontraktene ma brukes av byggherrer, entreprengrer, under-
entreprengrer og radgivere. Valg av kontraktsmodell ma veere basert pa
en overordnet risiko- og ansvarsfordeling mellom partene, slik at de er
trygge pa at kontrakten er utarbeidet for 4 ivareta begge parters interes-
ser pa en forsvarlig mate. Ved a bruke standardkontrakter fra Standard
Norge, bransjeforeningene og andre, uten andre endringer enn de som
standardkontraktene selv apner for, sikrer man at partenes interesser
blir ivaretatt.

Standardkontraktene er utarbeidet etter grundige forhandlinger
mellom representanter for de ulike aktgrene i naeringen. Standardkon-
traktene representerer balanserte lgsninger og kjente spilleregler som
fremmer samhandling mellom aktgrene. Standardkontrakter sikrer at
det ikke blir overfgrt risiko som den andre kontraktsparten ikke har
mulighet til & forutse, pavirke eller handtere pa en forsvarlig mate. Avvik
fra standardkontraktene kan skape usikkerhet mellom partene allerede 1
starten av prosjektet. Dette vil kunne pavirke forholdet mellom partene
pa en negativ mate, og fremmer ikke samhandling og tillit.

Bade offentlige og private byggherrer praktiserer endringer i standar-
dene. Offentlig sektor bgr lede an i bruk av standardkontrakter. Behovet
for & bruke standardkontraktene uendret gjelder ikke minst nedover i
kontraktskjeden. Det er i dag relativt vanlig at hovedentreprengren gjgr
betydelige avvik fra NS-kontrakten nar det skal inngas kontrakt med
underentreprengrer og/eller prosjekterende.

Eventuelle endringer og tilfgyelser skal fremga av tilbudsforespgrselen.
Eksempler pa endringer og tilfgyelser kan veere:

- Tilpasninger i forbindelse med samspillskontrakter.
+ Bestemmelser som for eksempel skal motvirke sosial dumping o.l.

- Tilpasninger til andre lover, for eksempel Bustadsoppfgringsloven.

Hvordan ta rad og beste praksis i bruk

Balanserte kontrakter vil bidra til 4 fremme samhandling og tillit mellom
partene i byggeneeringen, fordi aktgrene da slipper & vurdere hvordan de
endrede kontraktsvilkarene vil sla ut for partenes risiko i prosjektet.
Et grunnleggende valg i prosjektet er valget av entrepriseform og funk-
sjonsfordeling i standardkontrakten. Kontraktsdokumentene ma i stgrre
grad fglge den grunnleggende funksjonsfordelingen mellom partene
som standardkontrakten legger opp til.

Nar partene utarbeider de gvrige dokumentene som er en del av
avtaleforholdet mellom partene, som for eksempel beskrivelsen, er det
viktig at disse ikke inneholder bestemmelser som avviker fra kontrak-
tens regler.

For a kunne avklare uenigheter underveis i prosjektet er det viktig
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at partene beholder reglene i standardkontraktene om konfliktlgsning.
Ved a fa avklart potensielle konflikter pa et tidligst mulig tidspunkt,
forsterkes samarbeidet i prosjektet til beste for alle parter. Dersom det er
ngdvendig a bringe inn en ekstern person for a fa lgst konflikten mellom
partene underveis i1 prosjektet, bgr partene bruke oppmannsordningen
som standardkontraktene legger opp til. I stgrre og komplekse prosjekter
hvor risikoen for konflikter gker anbefales det at partene kontraktfester
et meglingsinstitutt som PRIME (Prosjektintegrert megling) eller til-
svarende. Det er ogsa behov for & utvikle en bransjespesifikk voldgifts-
ordning eller lignende, som kan avlaste domstolene nar konflikt oppstar,
og spare partene for ungdig kostnad.

Vi anbefaler at bade offentlige og private byggherrer, entreprengrer,
underentreprengrer og radgivere fglger dette radet og slutter opp om de

felleslgsningene som blir etablert. Byggeneeringens Landsforening (BNL),

Entreprengrforeningen Bygg og Anlegg (EBA), Norsk Eiendom, Norsk
Kommunalteknisk Forening (NKF) og Radgivende Ingenigrers Forening
(RIF) vil alle veere foreninger som kan bidra til & spre beste praksis pa
dette omradet.

@kt fokus pa samhandling, nye gjennomfgringsmodeller og digital-
isering stiller nye krav til standardkontrakt(er). Det er derfor positivt at
det utvikles nye kontraktsformer i byggeneeringen, og dette er spesielt
gunstig nar de nye kontraktene fremmer samhandling og balansert
risikofordeling. Det er viktig at Standard Norge reviderer eksisterende
standardkontrakter og utvikler nye nar neeringen har behov for dette.

[ tillegg ber de utvikle standardkontrakter som er tilpasset andre gjen-
nomfgringsmodeller som for eksempel samspillkontrakter og OPS-kon-
trakter (Offentlig-privat samarbeid). Tidsbruken for arbeidet med nye
eller reviderte kontraktstandarder ma forbedres betydelig. Det bgr ga
maksimalt to ar fra arbeidet med & utvikle en ny eller revidert kontrakt-
standard er vedtatt, til arbeidet skal veere ferdig. Standard Norges beslut-
ning om & utvikle fast track er positivt og viktig.

Bygg21-rapport: Samhandling i byggeprosjekter
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4.0 Bygg21s anbefalinger Ettersper relasjonskompetanse

For effektivt & lede og tilrettelegge for god gjennomfgring av bygge-
prosjekter 1 dag kreves det at ngkkelpersoner, og spesielt prosjekt- og
prosjekteringsledere behersker bade oppgaveorientering og relasjons-
orientering®. Alle oppdragsgivere og virksomhetsledere bgr derfor legge
minst like stor vekt pa relasjonskompetanse nar de rekrutterer til slike
funksjoner. Behov for relasjonskompetanse er uavhengiqg av prosjektets
stgrrelse og kompleksitet.

Oppgaveorientering handler om & legge til rette for & fa arbeidsopp-
gavene gjort. Dette gjgres gjennom inkluderende prosesser. Oppgaveo-

R o d 2 . rientering handler videre om & tydeliggjgre hvilke arbeidsoppgaver som

a o skal gjgres og hvorfor, sgrge for at det er systemer og rammebetingelser

som stgtter oppunder arbeidsoppgavene, fglge opp at de blir gjort og gi

E | c k tilbakemelding for forbedring og justering. Minst like viktig er & kunne
tte rS p @ r re a SJ O n S O m p eta n S e motivere prosjektgruppen til 4 bidra til dette.

Relasjonsorientering handler nettopp om det sosiale aspektet
knyttet til & stgtte utfgring av arbeidsoppgaver. Det skal bidra til gode
relasjoner, motivasjon og tilfredshet pa arbeidsplassen. De senere arene
har det blitt klart at relasjonsorientering er viktigere enn oppgaveorien-
tering nar det gjelder & oppna effektive prosjekter og na prosjektets mal®.
Relasjonskompetanse, seerlig hos lederne, er avgjgrende for & oppna
god tillit mellom aktgrene i et byggeprosjekt.

Relasjonskompetanse er kunnskap, ferdigheter, evner og holdninger som
bidrar til god samhandling.®

Viktigste egenskaper er empati, omtanke og vilje til & stgtte prosjektets
deltagere.

Du viser relasjonsorientering ved &:

- Veere oppmerksom og dpen mot alle, respektere og lytte til rdd og innspill
fra alle parter

« Etablere gode arenaer for samspill der mal kan oppdateres og konkretiseres
« Definere tydelige roller og ansvar '

- Gjgre felles usikkerhetsanalyser, forsta og respektere hverandres risiko
og muligheter

« Veere dpne om awvik, og lgse uforutsette hendelser i felleskap
+ Fremheve gnsket atferd og gi ros og anerkjennelse
- Stgtte utvikling og legge til rette for laering for a jobbe smartere
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Figur 1 Med et rundt bord kan alle se alle, og far en
folelse av a veere likeverdige — et godt utgangspunkt
for god samhandling, &penhet og tillit.

& il

e

I felge Bygg2ls kompetanseveileder «Flinke folk pa riktig plass til rett
tid» er det ett kompetansebehov som er aktuelt gjennom hele bygge-
prosjektet; behovet for relasjonskompetanse. Ikke bare innenfor den
enkelte fase, men ogsa for & skape gode overganger mellom aktgrene i
de forskjellige fasene. Relasjonskompetansen kan vises bade gjennom
formalkompetanse (utdanning) og realkompetanse (gjennom referanser
0g intervjuer).

Virksomhetsledere ma prioritere relasjonskompetanse

Alle virksomheter ma prioritere utvikling av relasjonskompetanse blant
ansatte i egen organisasjon, og spesielt hos prosjekterings- og prosjekt-
ledere. Bade ved rekruttering og ikke minst ved trening/etterutdanning
av eget personell ma byggherrer, entreprengrer, underentreprengrer og
radgivere legge vekt pa dette. Noen er i utgangspunktet mer relasjons-
orienterte enn andre, men relasjonskompetanse kan utvikles og trenes.
Det handler mye om & forsta hvordan andre reagerer pa ens atferd —
bade positivt og negativt.

Oppdragsgivere ma etterspgrre relasjonskompetanse

Byggherrer og gvrige oppdragsgivere 1 byggeprosjekter, ma alltid etter-
spgrre relasjonskompetanse hos ngkkelpersoner i anskaffelses- og
gjennomfgringsfasen. Med oppdragsgiver mener vi enhver aktgr i byg-
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geprosjektet som tildeler oppdrag til andre aktgrer. Det er oppdragsgivers
ansvar a fa inn relasjonskompetanse som tildelingskriterium ved kon-
trahering av entreprengr, underentreprengrer og radgivende ingenigrer.
Byggherren har et seerskilt ansvar for & sikre at relasjonskompetanse
vektlegges i hele verdikjeden — ogsé hos seg selv. Den som setter i gang
et byggeprosjekt ma selv veere kompetent.

Relasjonskompetanse ma evalueres i byggeprosjekter

Mange byggeprosjekter gjennomfgrer jevnlige evalueringer av kvaliteten
pa samarbeidet. Ofte baserer disse seg pa en skriftlig evaluering som
diskuteres muntlig etterpa. Evalueringen kan utvides til & omhandle
relasjonelle forhold slik som a vise omtanke, stgtte og empati i forhold
til de andre deltakerne i prosjektet (se egen rammesak om relasjons-
kompetanse). En slik evaluering bgr vaere et fast punkt pa samhandlings-
mgter. Vi anbefaler at tilbakemeldinger for & forbedre relasjonskompe-
tanse 1 all hovedsak gjgres dialogbasert. Det er viktig at partene i relas-
jonen snakker sammen om hvordan de kan forbedre samarbeidet. Hvis
stemningen er darlig mellom to parter, kan det veere nyttig 8 ha med en
ngytral tredjepart i dialogen. Det vil sikre at begge parter far sagt det de
mener og at det blir forstatt slik intensjonen er.

Relasjonskompetanse ma inn i utdanningen

Det finnes i dag utdanningsinstitusjoner som tilbyr bachelor- og master-
programmer som inneholder temaet relasjonsorientering og relasjons-
kompetanse. Relasjonskompetanse er relevant for alle som har sentrale
roller i prosjekter, og bade universiteter, hgyskoler og fagskoler bgr under-
vise 1 temaet.

Hvordan ta rad og beste praksis i bruk

Gode samarbeidsevner hos prosjekterings- og prosjektlederne hos leve-
randgrene bgr verdsettes hgyt av byggherrer og gvrige oppdragsgivere.
Relasjonskompetanse bgr derfor lgftes frem som eget tildelingskriterium
nar bade offentlige og private byggherrer og entreprengrer anskaffer
ressurser til prosjektene sine. Det vil derfor veere viktig & fa utformet til-
delingskriterier som omfatter relasjonskompetanse for a sikre gjennom-
slag i praksis. For a sikre at prosjektledere faktisk innehar relasjonskom-
petanse, bgr oppdragsgivere intervjue prosjektledere hos leverandgrene
samt be om referanser for de sist gjennomfgrte prosjektene. For & kunne
mgte forventningene til oppdragsgiver, blir det viktig at leverandgrer
satser pa utvikling av relasjonskompetanse hos sine prosjektledere. De
fleste bedrifter tilbyr sine prosjektledere enten intern eller ekstern kurs-
ing for a gke formal kompetanse. Kursene bgr inneholde en modul om
relasjonsledelse.
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Det er noen aktgrer som blir sveert viktig for & spre beste praksis pa
dette omradet:

- Langsiktig forvalter av radet kan eksempelvis veere Eier- og forval-
terforum som bestar av eier- og forvalterorganisasjoner samt Stats-
byqgg, Forsvarsbygg og Sykehusbygg. Bygg2l har mgterett i forumet.
Forumet bidrar blant annet til & videreutvikle bestillerkompetanse i
dialog med planleggere og utfgrere. Forumet kan pavirke bestillere til
a prioritere relasjonskompetanse.

- Avdeling for offentlige anskaffelser i Direktoratet for forvaltning og o
IKT (Difi) systematiserer, analyserer og formidler kunnskap til Rad 3:
offentlige sektor. Et tema Difi tar opp er hvordan tildelingskriterier
skal og kan utformes og etterspgrres og viser til eksempler pa tilde-

lingskriterier. Difi er en viktig aktgr nar det kommer til formidling og B u k Byg g 2 1 S Ve| | ed er fO I g O d

kunnskapsheving i offentlig sektor, og vil ha en sentral rolle i & synlig-

gjore at relasjonskompetanse er et aktuelt tildelingskriterium. S a m h a n d | I n g «Vi byg g er best

- Foreningene BNL, Norsk Bolighyggelag (NBBL), EBA, NKF og Norsk ° o
Eiendom har en viktig posisjon blant entreprengrer samt offentlige og — m ed a pe n h e‘t O g 't | | | |‘t»
private byggherrer, og det er viktig at disse setter relasjonskompetanse
pa dagsordenen blant sine medlemmer og viser medlemmene hvor
viktig relasjonsorientering er for & oppna god samhandling og derig-
jennom gevinstrealisering i prosjekter.

+ Myndighetene ved Kunnskapsdepartementet bgr sgrge for at
relasjonskompetanse er en del av relevant utdanningstilbud innen

byggfaget.
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4.0 Bygg21s anbefalinger

Prosjektledere hos byggherrer, entreprengrer, radgivere og underentrepre-
ngrer bgr ta i bruk Bygg21s veileder for god samhandling «Vi bygger best
— med apenhet og tillit».

Samhandling oppstar nar to eller flere skal handle, gjgre eller skape
noe sammen. Bygg- og eiendomsbransjen har et stort forbedringspoten-
sial pa dette omradet. Ett av de viktigste grepene naeringen kan gjgre for
a bedre samhandlingen i byggeprosjekter er a benytte standardkontrak-
ter slik det er pekt pairad 1. Samtidig bgr prosjektene ta konkrete grep i
prosjektgjennomfgringen for a bygge tillit mellom partene ved a benytte
Bygg21s veileder for god samhandling.

Figur 2 viser sammenhengen mellom tillit og gode resultater for bygge-
prosjekter. Figuren er basert pa Paul Lencioni® sin pyramide og er over-
satt til norsk og tilpasset et byggeprosjekt.

I Bygg21s veileder for god samhandling blir det gitt seks hovedan-
befalinger som er viktig for & bygge tillit mellom partene i et prosjekt, og
som dermed vil bidra til & sikre effektive og rasjonelle prosesser. Hver
anbefaling peker pa handlingsrettede tiltak som erfaringsmessig gir gkt
verdiskaping i prosjektet. Det er mange forhold og tiltak som kunne veert
trukket frem, men Bygg21 har foretatt en grundig prioritering. [ priorit-
eringen av tiltak har vi benyttet pyramiden som inspirasjon:

Resultat
resultater for alle

Ansvarlighet

Ansvarlighet og eierskap gir gode

Det er lettere & skape forpliktelse og

Forpliktelse engasjement uten konflikter
Uten dpenhet og tillit er det vanske-
Enighet ligere & I@se potensielle uenigheter/

konflikter

- Apenhet og tillit er grunnlaget for
Tillit
gode resultater

Figur 2 Tillit og effektivitet i byggeprosjekter
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Bruk Bygg21s veileder

1. Definer tydelige mal som alle parter jobber for @ na
- Byggherren ma definere og kommunisere prosjektets mal til aktgrene

- Gjennomga og definere hver parts saerinteresser og drgfte sammen
hvordan disse kan handteres til det beste for prosjektet

- Sgk & etablere felles insentiver for prosjektet

2. Sett sammen et kompetent og godt fungerende prosjektteam

Fokuser pa ngkkelpersonellets oppdragsforstaelse og relasjonskom-
petanse i anskaffelses- og gjennomfgringsfasen

- Vurder nér det er hensiktsmessig & involvere partene for & utnytte
partenes kompetanse og bidrag pa best mulig mate

- Lgs uenighet underveis

3. Etabler faste samhandlingsarenaer
- Arranger oppstartsamling og oppfglgende mgter der samhandling
er tema
4. Gjennomfgr felles usikkerhetsstyring for prosjektet

- Avdekk prosjektets risiko og uutnyttede muligheter for alle parter
1 prosjektet

Finn felles lgsninger pa hvordan risiko kan reduseres og mulig-
heter utnyttes

5. Lag gjennomtenkte planer og definer klare grensesnitt

Ta utgangspunkt i Fasenormen Neste steg
- Involver de viktigste aktgrene i planleggingen av oppgavene som
skal utfgres
6. Sgrg for presis, rettidig og Igsningsorientert kommunikasjon

- Prosjektledere ma sgrge for presis, rettidig og lgsningsorientert
kommunikasjon

- Gjennomfgr strukturert dokumenthandtering

Anbefalingene kan innfgres uavhengig av kontraktsform, og bgr inn-
fgres i ethvert byggeprosjekt. Malet er & oppna gkt verdiskaping for alle
aktgrer, inkludert brukeren.
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4.0 Bygg21s anbefalinger

Hvordan ta rad og beste praksis i bruk

For at samhandlingen skal gi effekt for alle, ma alle ville samhandle til
det beste for prosjektet.

Mye av ansvaret for a skape rammene rundt et prosjekt og en god
kultur for samhandling ligger hos byggherren som har initiert prosjektet,
men alle parter bgr ta initiativ til & ta i bruk veilederen. Rent praktisk kan
byggherre og totalentreprengr ta veilederen inn som vedleqg til kontrakten.

Vi anbefaler at bade offentlige og private byggherrer, entreprengrer,
underentreprengrer og radgivere fglger radet og tar i bruk veilederen. BNL,
EBA, Norsk Eiendom, NKF, Arkitektbedriftene og RIF vil derfor veere foren-
inger som er sveert viktig for spredning av beste praksis pa dette omradet.

Bygg21-rapport: Samhandling i byggeprosjekter
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5.0

5.0 Nytteverdi og effekt av anbefalingene

Nytteverdi og effekt
av anbefalingene

Tillitsbasert samhandling og gode prosjektteam er avgjgrende for &4 na
prosjektets mal og for at leveransene blir som bestilt. Nytteverdien er
saledes stor for byggherren og bestiller. Profesjonell samhandlingskultur
skaper forngyde kunder.!

Bedre samhandling og god ledelse gir ogsa betydelig bidrag til malet
om 20 prosent kostnadsreduksjon.

Bygg21s veileder for god samhandling er enkel a forholde seg til og
kan brukes i alle typer prosjekter uavhengig av gjennomfgringsmodell
og kontraktsform. Den skal utfordre, samordne og stimulere naeringens
beslutningstakere, prosjektledere og -deltakere til kunnskapsbaserte en-
dringer og forbedringer, og gkt effektivitet. Metier OEC har gjennomfgrt
nytteanalyse'av samhandling generelt og tiltakene listet opp i veileder-
en for god samhandling spesielt, og har konkludert med at bedre sam-
handling i byggeprosjekter vil kunne bidra til & oppna bedre resultater i
prosjektene.

Prosjektene som tar i bruk veilederen vil se at det & legge til rette for
god kommunikasjon og samhandling i prosjektene mellom alle aktgrer
vil redusere konflikter, byggefeil, darlige lgsninger eller forsinket frem-

1 PhD studier NTNU 2018/2019, knyttet til Nordic 10-10 prosjekter.
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5.0 Nytteverdi og effekt av anbefalingene

drift betraktelig. Ngkkelpersonellets relasjonskompetanse er ngkkelen til
suksess fordi den har en smitteeffekt pa resten av prosjektorganisasjonen.
Rad om a bruke standardkontraktene uendret vil gi forutsigbarhet for
leverandgrene. Forutsigbarhet og kjente spilleregler medfgrer mindre
ressursbruk i utforming av tilbud og i prosjektgjennomfgringen. Bruk
av standardkontrakter bidrar til kjente og balanserte betingelser for
alle leverandgrene. Ved a fa avklart potensielle konflikter pa et tidligst
mulig tidspunkt, forsterkes samarbeidet i prosjektet til det beste for
alle. Man unngar lettere situasjoner som potensielt er kostbare for alle
involverte parter. Ved a unnga konflikter vil det bidra til 4 unnga kostnads-
overskridelser og forsinket fremdrift, samt sikre riktig kvalitet som igjen
vil kunne fgre til positive fglger for sluttbruker i form av tid og/eller kvalitet.
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6.0 Om rapporten

Om rapporten

For a lgse oppdraget knyttet til samhandling i byggeprosjekter har styret

1Bygg?21 etablert en arbeidsgruppe bestaende av:

Karsten Hjertholm, leder
Arve Solheim

Kjell-André Honerud

Leif-Tore Hansen

Odd-Erik Bunde

Ragnhild Kvalshaugen

Sigmund Aslesen
Trygve Toften

@yvind Mork

Stor-Oslo Eiendom
Mesterhus
DLA Piper

Utbyggingsavdelingen,
Omsorgsbygg Oslo KF

BundeGruppen AS

Senter for byggenzeringen,

institutt for strategi og
entreprengrskap, Bl

Veidekke Entreprengr
Moelven Modus

Asplan Viak
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6.0 Om rapporten

Arbeidsgruppen bestar av medlemmer som representerer ulike aktgrer
1 neeringen. De innehar ulik erfaring og har utfyllende kompetanse.
Det har veert en styrke inn i arbeidet. Involvering, apenhet og samspill
gjelder for alt arbeid i Bygg2l.

Arbeidsgruppen har organisert tre workshops for & fa innspill til
arbeidet. Til en av workshopene ble prosjekterende, byggherrer, entre-
prengrer og underentreprengrer invitert. Det kom deltakere fra hele
landet. Vi har arrangert en egen workshop med RIF og representanter
fra radgiverbransjen. Vi har ogsa hatt workshop med jurister. Funnene
1 nevnte workshops har resultert i veileder for bedre samhandling, samt
bidratt til & utforme de gvrige radene. Arbeidet med veilederen har blitt
presentert i en rekke fora, blant annet gjennom to dpne frokostmeter
1 egen regi, samt pa diverse mgter og arrangementer i andres regi.

Arbeidsgruppen har gjort bruk av mange kilder i1 arbeidet og har tatt
initiativ til ytterligere kartleggingsarbeid. Det er gjennomfgrt en spgrre-
undersgkelse der et bredt utvalg av prosjektledere har svart pa hva de
opplever
er det viktigste for a gke samhandlingen i byggeprosjekter. Norges
teknisk-naturvitenskapelige universitet (NTNU), Handelshgyskolen BI
og WSP har utarbeidet rapport og mal for usikkerhetsstyring og Metier
OEC har gjennomfgrt kost-/nyttevurderinger av hvilke metoder og verk-
tgy som fremmer effektiv samhandling.

Advokat Jgrgen Birkeland i Arntzen de Besche har veert engasjert
som juridisk ekspert. Radgiver Jon Gangdal i Bygg21 har veert med i
redaksjonen. Seniorradgiver Linn Palm i Bygg21 ¢/o Multiconsult har
veert arbeidsgruppens sekreteer.
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