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Sammendrag

Kontraktsstrategi ma utarbeies med et helhetlig blikk pa valg av kontraktstyper, anskaffelses-
strategi og den organisasjonen som skal utarbeide og fglge opp kontrakten. Denne oppgaven
gir en oversikt over mulige kontraktstyper, og fordelene og ulempene med hver enkelt av dem

(se tabell 1).
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Tabell 1(hentet fra kapittel 3): Viktigste fordeler og ulemper ved de ni ulike kombinasjonene
av entrepriseformer og kompensasjonsformater. Tegnene som er brukt, indikerer om
kontraktstypen gir positivt eller negativt bidrag for byggherren. +++ betyr at kontraktstypen
gir et meget positivt bidrag, mens ++=+ betyr at det gir et meget negativt bidrag. Antall + eller
+ angir graden av bidrag. — indikerer at kontraktstypen ikke gir noe spesielt bidrag

(ngytralt).




Statens vegvesen benytter i dag i hovedsak delentreprise med fastpris, og i noen tilfeller
totalentrepriser med fastpris. Oppgavens anbefaling er at Statens vegvesen i stgrre grad kan
begynne & bruke totalentreprise med fastpris og kostpluss i kombinasjon, samt delentrepriser
med fikssum eller kostpluss (se figur 7).
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Figur 7 (hentet fra kapittel 4) Kontraktstyper etter valg av risiko og fleksibilitet — anbefalte
kontraktstyper for Statens vegvesen

Innenfor de fire kontraktstypene anbefalt for Statens vegvesen, gis rad til omrader byggherren
ma vurdere (krav til byggherren). Tabell 3 viser en oppsummering av anbefalingene. Kravene
er sortert innenfor de tre forholdene som gjensidig pavirker hverandre ved utarbeidelse av

kontraktsstrategi.
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Tabell 3 (hentet fra kapittel 4): Krav og anbefalinger til byggherren for de fire kontraktstyper

som anbefales Statens vegvesen

Kontraktstypenes fordeler og ulemper, anbefalingene for valg av kontraktstype og hvordan
man bar innrette seg for best a lykkes, er basert pa litteraturstudier, Statens vegvesens egne
erfaringer og pa erfaringer fra andre sammenlignbare virksomheter; Statsbygg, Staoil og Aker

Solutions.

Erfaringene fra de andre virksomhetene er at det ikke finnes én fasit for hva som er riktig
kontraktstype. Det avgjgrende for om man lykkes med en kontrakt, er vel sa mye hvordan
man innretter organisasjonen, og utformer anskaffelsesstrategien og kontraktsteksten. Det
sentrale poenget, er at man tar konsekvensene og innretter seg etter det valget av kontrakts-
type man har gjort. Til det trenger man innsikt i de sammenhenger denne oppgaven beskriver.




Definisjoner

| prosjektoppgaven brukes fglgende begrepsforstaelse:

Delt gjennomfaringsmodell: er nar prosjektet gjennomfares ved at prosjektering og utfarelse
skjer adskilt. Byggherren styrer begge ved separate kontrakter for prosjektering og utferelse.

Integrert gjennomfaringsmodell: er nar prosjektet gjennomfares ved at byggherren setter bort
bade prosjektering og utfarelse til én kontraktspart.

Kontraktstype: brukes som betegnelse pa kombinasjonen mellom entrepriseform og
kompensasjonsformat. Figur 6 viser de ni kombinasjoner som omtales i denne oppgaven.

Entrepriseform: er en modell for organisering av forholdet byggherren, prosjekterende og
entreprengr(er), og fordeler risiko og ansvar. | hovedsak har man to typer; totalentreprise og
utfarelsesentreprise.

Totalentreprise: er en entrepriseform der byggherren overlater ansvaret for bade prosjektering
og utfarelse til entreprengren. Totalentreprise er ogsa en gjennomfgringsmodell; integrert
gjennomfgringsmodell.

Generalentreprise: er en form for utfgrelsesentreprise der byggherren inngar kontrakt med
kun én entreprengr. Denne far ansvaret for alt som skal bygges. Entreprengren kontraherer og
koordinerer alle leveranser og underleverandgrer. Byggherren er ansvarlig for
prosjekteringen.

Hovedentreprise: er en form for utfarelsesentreprise der byggherren inngar kontrakt med et
begrenset antall entreprengrer. Byggherren er ansvarlig for prosjekteringen.

Delentreprise: er en form for utfgrelsesentreprise der byggherren inngar kontrakt med et stort
antall entreprengrer og leverandgrer. Byggherren er ansvarlig for prosjekteringen.

Kompensasjonsformat: kalles ogsa vederlagsform eller oppgjersform(at), og angir hvordan
man gjer opp kontrakten. Oppgaven omtaler kompensasjonsformatene fikssum, fastpris og
kostpluss. | tillegg vil det kunne vare knyttet incentiver til kontrakter, som medfarer
utbetalinger. Verdibaserte oppgjarsformer, incitamentkontrakter, defineres her som kontrakter
med utstrakt bruk av incentiver, ikke som kompensasjonsformat.

Fikssum (eng: lump sum): er et kompensasjonsformat der bade mengder og pris er last, slik at
leverandaren forplikter seg til & levere produktet til avtalt sum. Merk at mange omtaler
fikssum som fastpris. | oljebransjen bruker man fastpris og lump sum for & beskrive samme
kompensasjonsformat. | de fleste kontrakter vil det veaere behov for & gjere visse endringer
eller reguleringer. Vi har her valgt & definere fikssum som kompensasjonsformatet for de
kontrakter der det aller vesentligste av kontraktens sum er Iast, dvs. at den regulerbare delen
er liten i forhold til kontraktens totale sum.

Fastpris: er et kompensasjonsformat der kun prisen er Iast, mens mengdene er regulerbare.
Fastpriskontrakter omfatter ogsa de kontrakter der det er avtalt justering av prisene med



lgnns- og prisstigning. Statens vegvesens enhetspriskontrakter er fastpriskontrakter med
prisregulering.

Kostpluss (eng: reimbursable): kalles ogsa kostnadskontrakt, regningsarbeid eller honorar
etter medgatt tid. Kompensasjonsformatet baserer seg pa avregning etter medgatt tid og
medgatte materialer. Partene avtaler bestemte timesatser og paslagsprosenter for henholdsvis
arbeids- og maskintimer, og medgatte materialer.



Forord

Denne oppgaven er skrevet som ledd i Norges Handelshgyskoles E-MBA-program i
gkonomisk styring og ledelse. Formalet med oppgaven er a bidra til kunnskap om
kontraktsstrategi for de store veiutbyggingsprosjektene i Statens vegvesen. Den vil vare
grunnlag for videre diskusjon i etaten, og muliggjere implementering av nye elementer i
kontraktsstrategien for Statens vegvesen region gst.

Vi gnsker a rette en szrlig takk til Hege Blom i Statoil, Kjetil Ulving-Tufte i Aker Solutions
og Lars Hoberg i Statsbygg for gode svar og refleksjoner, og for at de delte sine betydelige
erfaringer innen kontraktsstrategi med oss. Deres bidrag har veert vesentlig for oppgavens
resultat. Vi skylder ogsa E6 Gardermoen-Biri-prosjektet og rv. 150 Ulven-Sinsen-prosjektet
en stor takk for at de har delt med oss erfaringer og refleksjoner rundt kompleksiteten og
utfordringene som knytter seg til veiutbyggingsprosjekter. Dette bidro til at vi kunne vurdere
de andre virksomhetenes erfaringers relevans for Statens vegvesen. Vi setter ogsa stor pris pa
tips og rad fra var hovedlarer gjennom programmet, Trond Bjarnenak. Sist, men ikke minst,
retter vi en stor takk til var veileder @ystein H. Meland for gode faglige og konstruktive
innspill underveis.

Oslo/Tansberg, 18. mai 2010
Therese Hgy og Olve Storhaug



1 Innledning og bakgrunn

Problemstilling og aktualitet

Statens vegvesen (SVV) har siden 2003 vert en rendyrket byggherre for utbyggings-
prosjekter. Det betyr at etaten ikke lenger bygger selv, men kjgper inn utbyggingstjenestene
fra entreprengrer. | dag opplever SVV problemer med at sluttkostnaden pa store entreprise-
kontrakter blir 15-20 %, og i noen tilfeller opptil 60 %, over opprinnelig kontraktssum. Arlig*
investeres ca. 16 mrd kroner i veiutbyggingsprosjekter. Det aller vesentligste av dette,
anslagsvis 75 %, er utbetalinger pa entreprisekontrakter (ca. 11,2 mrd kr) og planleggings- og
prosjekteringskontrakter (ca. 0,9 mrd kr). Om vi ngkternt antar at effekten av annen og bedre
kontraktsstrategi ville bidratt med 5 % bedre resultater, ville det utgjare hele 550-600 mill
kroner i besparelser pa entreprisekostnadene per ar.

Det har blitt en kjensgjerning i anleggsbransjen at det er pa tillegg og endringer entreprengren
tjener penger, og at gevinsten hentes ved a lete etter hull i kontrakten og ved & finne mater &
anvende andre priser enn de en leser i kontrakten. SVV som byggherre har dermed blitt
skeptisk til endringsforslag fra entreprengren, siden erfaringen tilsier at det da kommer store
tilleggskrav i etterkant. Nar det pa grunn av omfattende mengdeendringer og tillegg blir store
avvik fra opprinnelig tilbudspris, opplever prosjektledere og -eiere entreprisekostnadene som
uforutsigbare.

Stadige diskusjoner om enkeltprosesser er innenfor eller utenfor kontrakt, om mengde-
endringer er sa store at kontraktens priser ikke kan gjelde, og om hvem som er ansvarlige og
skal betale for endringer, har medfart et relativt hgyt konfliktniva i manges arbeidshverdag.
Slik sett, er dette ikke bare et sparsmal om kostnadsfokus og forutsigbarhet, men ogsa et
arbeidsmiljgproblem.

Problematikken rundt enhetspriskontraktene har medfart gnske om & ga over til andre
kompensasjonsformater. Men siden det er liten erfaring internt i SVV med andre typer
kontrakter, er en usikker pa hvordan alternativ kontraktstrategi ber utformes; hvordan risikoen
bar fordeles mellom byggherre og entreprengr for & minimere utbyggingskostnadene, hvilke
entrepriseformer og hva slags kompensasjonsformat som er best egnet, generelt og for det
enkelte prosjekt. | denne prosjektoppgaven gnsker vi a gi svar pa disse sparsmalene, eller i det
minste komme med anbefalinger som kan veere et godt grunnlag for valg av entrepriseform og
kompensasjonsformat.

Avgrensning

| staten blandes politikk og skonomistyring ofte sammen. Politikere kan ha andre mal enn
aktarer i SVV. A f& dpnet en vei sa fort som mulig etter politikerens eget vedtak, og far neste
Stortingsvalg, vil kunne komme i konflikt med mer bedriftsekonomiske/gkonomisk optimale
disposisjoner i SVV. En privat aktgr har ikke denne bibetingelsen a ta hensyn til, og vil slik
kunne styre virksomheten mer etter et rendyrket gkonomistyringsmessig prinsipp. For
eksempel vil den private kunne velge a bruke tilstrekkelig med tid til planlegging og slik
legge til rette for god prosjektgjennomfgring, mens SVV til stadighet opplever at fordelings-
politiske faringer bryter inn i planleggingen, setter dagsorden og stokker om pa prioriteringer
SVV har gjort. | denne oppgaven har vi lagt til grunn gkonomisk optimal atferd som rettesnor

! Tallene er 2009-tall. Det er i Nasjonal Transportplan lagt opp til skende investeringer de neste ni rene, slik at
oppgitte tall kan ventes & gke.
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for vare anbefalinger, og gar ikke videre inn pa det politiske aspektet. Det overordnede
gkonomiske kriteriet vi legger til grunn, er derfor at SVV gjer sine innkjep pa en sa
gkonomisk optimal mate som mulig, for a oppna effektiv bruk av skattemidler og bompenger.

Privat finansiering og OPS-modeller (Offentlig-Privat-Samarbeid) er ikke omfattet av
oppgaven, da ogsa dette anses som et politisk spgrsmal. Prosjektoppgaven er videre avgrenset
til & se pa prosjektet i prosjekterings- og byggefasen. Med andre ord utelukkes tidlig
planleggingsfase (konseptutvikling og behovsavklaring), og drifts- og vedlikeholdsfasene.
Disse er selvsagt sveert viktige faser i forhold til & velge optimale lgsninger som minimerer
investeringer og driftskostnader (levetidskostnader/Life Cycle Cost). Selv om oppgaven ikke
omhandler alle faser, er det viktig at SVV tar hensyn til levetidskostnader i sine beslutninger.

Oppgaven tar kun for seg de store veiutbyggingsprosjektene i SVV. De er delstrekninger pa
landets stamveier eller vesentlige elementer av infrastrukturen i de store byene. | starrelse er
prosjektene mellom 500 mill kr og 6 mrd kr, og i varighet fra to til ca atte ar. Store
entreprisekontrakter defineres i denne oppgaven som kontrakter over 100 mill kr.

Oppgavens bidrag

Prosjektoppgavens bidrag gar pa a rydde i begreper, sortere litteratur, innhente eksterne og
interne erfaringer, vurdere og analysere inputs og gi anbefalinger pa dette grunnlag (se figur
1). Det er "vevd inn en red trad” mellom figurene/tabellene slik at etterfalgende bygger pa
forestaende.

I

Litteratur >
(kap. 2)
Intervju S ;
' yntese og Anbefalinger
erfaringer ——> analyse > kap.4)
(kap. 3 0g4) (kap. 3)
Egne erfaringer
(kap. 3 0g4) ﬁ;/

Figur 1: Dataunderlag og oppgavens bidrag

| kapittel 2 gjennomgas og drgftes relevant litteratur om gjennomfgringsmodeller,
entrepriseformer og kompensasjonsformat. Dette gir leseren en innfgring i og oversikt over
hvilke muligheter som finnes for valg av kontraktsstrategi. Kombinasjoner av entrepriseform
og kompensasjonsformat har vi konseptuelt valgt a kalle kontraktstype. Dette gar igjen som et
ngkkelbegrep i oppgaven.

| kapittel 3 utvikler og foreslar vi en matrise (figur 6) pa bakgrunn av litteraturgjennomgangen
i kapittel 2. Matrisen illustrerer litteraturen gjennom a gi oversikt over "mulighetsbildet” — de
ni kontraktstypene — og ser disse opp mot den avveining av risiko og fleksibilitet en gnsker &
legge opp til i sin kontraktsstrategi. Hensikten er a sortere, strukturere og forklare litteraturen,
og gi en plattform for oppgavens videre lgsning. | kapitlet draftes hver kontraktstype i forhold
til prosjektoppgavens tre inputkilder: argumentasjon fra litteraturen, erfaringer og refleksjoner
fra eksterne intervjuobjekter og egne erfaringer og refleksjoner fra innsiden av SVV. Pa denne
bakgrunn plasserer vi de fire bedriftene Aker Solutions, Statsbygg, Statoil og Statens
vegvesen inn i matrisen. Plasseringen gir grunnlag for sammenligninger og refleksjoner rundt
overfgrbarhet.
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Basert pa litteraturen og egne og andres erfaringer, drgftes deretter de viktigste fordeler og
ulemper ved hver av de ni kontraktstypene (tabell 1).

| kapittel 4, brukes dette sammen med kunnskap om kompleksitetsfaktorer i SVVs
utbyggingsprosjekter (vedlegg A) til & velge ut de best egnede kontraktstypene for SVV. En
grov anbefaling blir gitt for nar hvilke av disse passer best ut fra fire prosjektegenskaper.

Til slutt gir oppgaven anbefalinger for hvordan kontraktsutforming, anskaffelsesstrategi og
organisering bar gjares for a lykkes ved bruk hver av de fire anbefalte kontraktstypene
(oppsummert i tabell 3).

Metode?

Som datainnsamlingsmetode har vi basert oppgaven bade pa primzr- og sekundeerdata og
kvalitative data. Dessuten er kvantitative data brukt i kapittel 1 for & begrunne oppgavens
relevans. Gjennom litteraturstudium har vi hentet begrepsapparat og normer innen
prosjektstyring og kontraktsarbeid. Med den ene forfatteren ansatt i SVV har vi hatt tilgang til
SVV’s egne data og ogsa brukt egne erfaringer direkte i oppgaven. Temaer innenfor
prosjektoppgaven har ogsa gjentatte ganger blitt diskutert med kolleger i SVV og slik bade
bidratt til & verdigke besvarelsen og legge til rette for forankring av rapportens anbefalinger i
ettertid. Gjennom work-shops og drgftinger med erfarne og sentralt plasserte
prosjektmedarbeidere i SVV har vi fatt kvalitative tilbakemeldinger pa hva som sartegner
veiutbyggingsprosjekter, og driver kostnader i disse (kompleksitetsfaktorer). Disse
gjennomgangene har ogsa gitt hjelp til & velge ut relevante bedrifter for ssmmenligning med
SVV og grunnlag for forberedelse til intervjuene med de eksterne.

Var vurdering er at vi far det beste analyseunderlaget gjennom en apen, kvalitativ og
strukturert intervjuform med kompetente mennesker innenfor kontraktsstrategi i virksomheter
som kan sammenlignes med SVV. For a fa tak pa gode og relevante erfaringer utenfor SVV,
trengte vi tilgang pa erfarne folk fra bransjen — og det har vi fatt. Vi fikk anbefalt
ngkkelpersoner i Aker Solutions, Statoil og Statsbygg, alle med betydelig og lang erfaring
(10-25 ar) fra entreprengrbransjen og olje-/energibransjen. De innehar sentrale lederposisjoner
innenfor kontrakts- og anskaffelsesfunksjonene i egne virksomheter.

Fokuset i intervjuene var a legge opp til en apen, delvis strukturert samtale. En intervjuguide
med sparsmal og tilhgrende oppfalgingsspgrsmal ble benyttet for i best mulig grad a skaffe
informasjonen vi var ute etter (intervjumalen finnes som vedlegg B).

Validiteten i innsamlede data og funn er omtalt i avslutningskapitlet.

Oppgavens malgruppe er ansatte i SVV som jobber med kontrakter og kontraktsstrategi. Det
har veert viktig a utforme oppgaven etter et enkelt og lettfattelig oppsett, slik at den gir
malgruppen rask og relevant informasjon. Det har derfor vert et bevisst valg a gi oversikter
og anbefalinger i form av figurer og tabeller.

% Donald S. Tull/Del I. Hawkins, Marketing Research, Measurement and Method, ch.2 Steps in the Research
Design Process, 3.utg. 1984.
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2 Generelt om gjennomfgringsmodeller og kontraktstyper

Et prosjekts suksess avhenger av at det tas riktige valg pa mange omrader og nivaer. Tre av
disse omradene er anskaffelsesstrategi, kontraktstyper og organisering (se figur 2). Disse
pavirker hverandre gjensidig. Et valg innen ett av omradene vil kunne begrense valgmulig-
hetene pa ett av eller begge de to andre omradene. | andre tilfeller vil et valg gi premisser for
hvordan de andre omradene ma lgses for & oppna suksess.

Anskaffelses-
strategi

/ \

Kontrakts- ¢emmmmm))  Organisering

type
Figur 2: Tre forhold som gjensidig pavirker hverandre ved utarbeidelse av kontraktsstrategi

Et illustrerende eksempel kan veere fglgende: Byggherren far ikke tak i stor nok kompetent
bemanning og velger derfor totalentreprise. Da ma anbudet utformes slik at det velges en
leverander som har den kompetansen byggherren mangler. Et eksempel som illustrerer
pavirkningen i motsatt retning er: Byggherren velger a dele opp i mange sma entreprise-
kontrakter. Det gir behov for en stor byggherreorganisasjon til & koordinere og falge opp alle
entreprengrene. Med sterk byggherresyring vil det veere smart a velge laveste pris som
hovedkriterium for tildeling av kontrakt i anbudskonkurransen.

Dette kapitlet omhandler fortrinnsvis byggherrens organisering og de mulige kontraktstyper
som finnes. Anskaffelsesstrategi omtales naermere i kapittel 2.7 og 4.2.

2.1 Gjennomfaringsmodeller®

Det finnes hovedsaklig to ulike gjennomfaringsmodeller for et anleggsprosjekt: delt
gjennomfgringsmodell og integrert gjennomfgringsmodell.

2.1.1 Delt gjennomfgringsmodell

SVV bruker i all hovedsak delt gjennomfgringsmodell for prosjekterings- og byggefasen.
Figur 3 viser denne organiseringen fra planleggings- til driftsfase.

® Byggherren i fokus er den vesentligste kilden for kapittel 2.1-2.4.
13



Milepael Godkjent Anbuds- Veidpning

reguleringsplan utlysning
Fase/ Utrednm_g 8 Prosjektering Bygge Drift
prosess planlegging
Ansvar/rolle:
R R R E
i - Egne ressurser + eksterne
DeI.t giennom g o 4 Entreprengr
fgringsmodell radgivere
Integrert A A

giennom- 3 -
foringsmodell/ ¢ kg:e X Entreprengr >
totalentreprise EXSIeMe

R Kontraktsinngdelse med radgivere g Kontraktsinngaelse med entreprengr(er)

Figur 3*: Ansvars- og rollefordelingen i delt og integrert gjennomfgringsmodell

Modellen kjennetegnes ved at prosjekteringsarbeidene kontraheres i en egen delprosess i
tidlig prosjektfase. Byggherren styrer prosjekteringen uten deltakelse fra entreprengr. Slik far
byggherren full styring og kontroll pa prosjektet i tidligfase, og maksimal mulighet for valg
og utforming av lgsninger. Entreprisene kontraheres farst rett far gjennomfaringsfasen
(byggefasen). Byggherren er ansvarlig for koordineringen mellom de prosjekterende og
entreprengr, og beerer risikoen for feil i og forsinket levering av prosjekteringsmateriell.

En integrert gjennomfagringsmodell ville til forskjell ha betydd at en leverandgr (entreprengr)
ble gitt oppdraget med bade a prosjektere og a bygge veien. Fordeler for byggherren med a
velge delt gjennomfaringsmodell, er farst og fremst at man far stor pavirkningsmulighet pa
Igsninger i alle prosjektfaser. Ekstern og intern usikkerhet kan reduseres far man inngar
kontrakt med entreprengrer. Man kan sikre seg at levert kvalitet blir hay og langsiktige
Igsninger velges, og dermed at livssykluskostnadene blir lavest mulig. Byggherren far stor
fleksibilitet ved at man kan velge a dele opp i mange entrepriser, far mulighet til & utnytte
markedet og fa lavere tilbudspriser. Man kan ogsa velge a ha bare én eller fa entrepriser, og
overfare en stor del av risikoen til entreprengr mot paslag i prisene for denne risikoen.
Oppdelingen kan, men vil ikke ngdvendigvis, gi lavere investeringskostnader ved at
byggherren tar koordineringsjobben selv®.

Ulemper med delt leverandgrorganisasjon kan vare at byggherren ma bygge opp en stor egen
organisasjon for & koordinere alle leverandgrene, og kontrollere og kvalitetssikre deres

* Figuren er laget etter inspirasjon fra Byggherren i fokus, og tilpasset Statens vegvesens faseinndeling og
begreper.
® Byggherren i fokus.
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leveranser. Den delte modellen gir ikke full forutsigbarhet om kostnadene, og det kan ogsa bli
vanskelig & na et fast og stramt leveringstidspunkt.

2.1.2 Integrert gjennomfgringsmodell (totalentreprise)

Med integrert gjennomfaringsmodell (se figur 3), sakalt totalentreprise, er ansvaret for
prosjektering og utfagrelse plassert hos én og samme kontraktspart. Det gir den store fordelen
at ansvarsforholdene er klare, ogsa nar det er uklart om feil og mangler skyldes
prosjekteringen eller utfarelsen, eller eventuelt en kombinasjon av disse.

En totalentreprise kan uformes pa flere mater. Man kan velge a dele opp prosjektet i
delprosjekt/arbeidspakker som hver for seg leveres med et samlet ansvar for prosjektering og
produksjon. Alternativt kan man dele opp etter steg i prosessen. For eksempel ved a gjare ny
kontraktsinngaelse for hver nye fase ved bruk av opsjoner, og/eller ha kontraktsklausuler som
tillater byggherren a bryte kontrakten med entreprengren ved viktige beslutningspunkter.

Hvor langt byggherren velger & fare forprosjekt og prosjektering kan variere. Fgrer man den
langt, vil det veere lite spillerom for entreprengren til a pavirke lgsningene slik han mener er
optimalt. Entreprengren ma da kontrollere og overta ansvaret for den prosjektering
byggherren allerede har fatt gjort (dersom kontrakten overfarer ansvaret for konsekvenser for
eventuelle feil og mangler ved dette til entreprengr). Fares forarbeidene kort, vil byggherren
miste fleksibilitet og kontroll med valg av lgsninger.

Ved bruk av totalentreprise utnyttes entreprengrens kompetanse i samarbeid med de
prosjekterende til & finne andre lgsninger enn de byggherren selv kjenner til. Man kan ogsa
oppna en mer rasjonell byggeprosess og dermed spare tid, fordi byggherren forholder seg til
en kontraktspart ved parallell prosjektering og produksjon.

Byggherren har med en totalentreprise satt bort koordineringsoppgavene, og trenger dermed
mindre bemanning for a lede og styre prosjektet. Byggherren betaler imidlertid for at
entreprengren gjar disse oppgavene, og bar vurdere om dette er den mest kostnadseffektive
lgsningen. Byggherren trenger likevel en del bemanning til & falge opp at kontraktskravene
overholdes, spesielt pa kvalitet. For & kunne vurdere om entreprengren leverer den
kontraktsfestede kvaliteten, ma byggherren ha teknisk kompetanse. I tillegg kreves det at
byggherren har kompetanse pa prosjektgjennomfaring for & kunne utforme anbudsgrunnlaget
fornuftig og falge dette opp.

En ulempe med totalentreprisekontrakter er at det blir dyrere for entreprengrene a utarbeide
tilbud, siden de ma utarbeide detaljert prosjektmateriale og da ofte i flere alternativer. Til
syvende og sist er det byggherren som ma betale for dette.

Konsekvensene for byggherren hvis en totalentreprengr gar konkurs er alvorlige. Prosjektet
kan bli vesentlig forsinket og sluttkostnaden kan bli hgyere nar en ny totalentreprengr ma
bygge videre pa det en annen har gjort.

| tillegg til kvalitetsrisikoen far byggherren redusert fleksibilitet til & pavirke lgsningen®, da
dette mé& gjores i forarbeidet far utlysningen av oppdraget’.

® SVV som byggherre er ogsa satt til & ivareta brukerbehovene (trafikantenes behov). | andre bransjer vil det ofte
veere bade byggherrens og brukernes behov som krever fleksibilitet.
" Karlsen og Gottschalk, Prosjektledelse, s. 204.
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Ulike samarbeidsformer

Det finnes flere mater & samarbeide pa i integrerte gjennomfaringsmodeller, og det verserer
mange begreper i bransjen, som for eksempel partnering og samhandlingskontrakter®. En
méte & dele inn samarbeidsformene pa® kan vare:

e Integrerte prosjektteam (IPT)
Entreprengr og byggherre jobber sammen om prosjektet i planleggings- og/eller
gjennomfaringsfasen. Modellen kan brukes nar det er viktig a effektivisere
samarbeidet mellom kunde og leverandgr. Transaksjonskostnadene som man har ved
bruk av markedet (og kontrakter) '°, kan reduseres ved en slik integrert modell.
Entreprengren er, som i delte organisasjoner, ansvarlig for leveransene.

e Taktisk outsourcing
Byggherren velger & integrere entreprengren i samme organisasjon pa kun et eller noen
utvalgte omrader eller oppgaver som ikke er strategisk viktig for byggherrens kjerne-
virksomhet. Samarbeidet gar over kortere tidsperioder. Outsourcing bygger pa tesen
om at en bedrift/organisasjon bar gjegre det den er best pa, og overlate til andre de
oppgavene som de kan gjore mer effektivt'!. Denne hayere effektiviteten kan komme
av stordriftsfordeler og/eller mer effektiv organisering.

e Strategisk outsourcing
Byggherren velger & involvere entreprengren pa omrader og oppgaver som er
strategisk viktig for byggherrens kjernevirksomhet. Dette dreier seg ofte om mer
langvarige relasjoner, og oppgavene er bade omfattende og komplekse.

e Offentlig-Privat-Samarbeid (OPS), ogsa kalt Privat Finansieringsinitiativ eller
Eksternt Finansieringsinitiativ. Byggherren spesifiserer ytelses- og kvalitetskrav, mens
entreprengren utarbeider de mer detaljerte lgsningene. OPS-prosjektene omfatter
finansiering og drift av veien. Det offentlige betaler finansieringsselskapet, som igjen
kontraherer og betaler leverandgrene. Staten far dermed mer jevne arlige utbetalinger.

For Statens vegvesen vil det veere politiske avgjerelser som avgjer om man eventuelt kan
begynne med strategisk outsourcing av nye omrader/oppgaver og OPS. Siden dette mest trolig
ikke vil bli aktuelt de neermeste ar, omtaler oppgaven kun IPT og taktisk outsourcing i det
videre.

Prosjekter som er langvarige og kompliserte egner seg godt til integrerte gjennomfarings-
modeller. Byggherre og entreprengr far muligheten til over tid & utvikle forstaelse for
byggherre/sluttbrukers behov, og man kan sammen utforske (nye) tekniske lgsninger og
utvikle kompetanse. Integrerte modeller gir bedre tillitsforhold og felles malsetninger, og kan
redusere transaksjonskostnadene. Dette korter ned beslutningsprosessene vesentlig, og kan
derfor vere en lgsning for komplekse prosjekter som ma gjennomfares pa kort tid (f.eks.
hoppbakkene i Holmenkollen til prave-VM og VM). Integrerte gjennomfgringsmodeller kan
ogsa vaere egnet for prosjekter med stramme budsjetter. Da vil felles mal bli lav prosjekt-
kostnad, og gevinstdeling en naturlig lgsning.

& NVF, notat om gjennomfaringsmodeller for entrepriser.
° Byggherren i fokus.

19 Besanko et al., Economics of Strategy, s. 123

1 Besanko et al., Economics of Strategy, s. 113 og 131.
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2.2 Entrepriseformer

| tillegg til totalentreprisen som allerede er omtalt, er det tre tradisjonelle entrepriseformer*?.
Disse brukes ved delt gjennomfaringsmodell. Figur 4 illustrerer hvordan byggherren overlater
mer eller mindre av styringen til entreprengren i de ulike entrepriseformene.

< Styring og koordinering av prosjekt
/ i Totalentreprise
s 7/
Q / Generalentreprise
Q 4
L / *QI
~ N
N g
</ N .
QO Q0 Hovedentreprise
7%
/ %
/ Delt entreprise

Figur 4: Ansvar for styring og koordinering delt mellom byggherre og entreprengr®®

e Generalentreprise
Byggherren inngar kontrakt med kun én entreprengr. Denne far da ansvaret for alt som
skal bygges. Entreprengren kontraherer og koordinerer alle leveranser og
underleverandgrer.

e Hovedentreprise
Byggherren inngar kontrakt med et begrenset antall entreprengrer.

e Byggherrestyrte delentrepriser
Byggherren inngar kontrakt med et stort antall entreprengrer og leverandgrer. Opp-
delingen kan varieres bade vertikalt og horisontalt pa anleggsplassen. I tillegg kan man
ogsa ha diverse spesialentrepriser og vareleveranser.

I det videre vil vi kun skille mellom general- og delentrepriser, da hovedentreprise kan anses
som en stor delentreprise

Den starste fordelen med generalentreprise er at byggherren bare forholder seg til én
leverandgr i byggefasen, og at entreprengren har overtatt koordineringsansvaret. Byggherren
trenger dermed ikke sé stor egen organisasjon, men ma likevel ha vesentlig bemanning for &
falge opp om kontrakten etterleves. Spesielt gjelder dette teknisk kvalitet, men ogsa fremdrift
og gkonomi.

Med generalentreprise far byggherren redusert fleksibilitet i utfarelsesfasen sammenlignet
med delentrepriser. Byggherren har ogsa liten pavirkning pa valg av underentreprengrer. En
annen ulempe er at det (som for totalentreprise) kan veere fa entreprengrer som er i stand til a
konkurrere om store generalentrepriser. Liten konkurranse kan gi haye tilbudspriser.

12 Karlsen og Gottschalk, Prosjektledelse s. 203-206, og Byggherren i Fokus.
3 Karlsen og Gottschalk, Prosjektledelse s. 206. Figuren er modifisert.
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Byggherrens avhengighetsforhold til entreprengren kan gi entreprengren store
forhandlingsstyrke. | tillegg kan konsekvensene av at en entreprengr gar konkurs eller ikke
klarer a levere etter kontrakten, bli meget store for byggherren.

Delentrepriser har det til felles med generalentreprise at byggherren har ansvaret for prosjekt-
eringsmaterialets kvalitet og rettidige levering til entreprengren. Den stgrste fordelen med &
velge delentrepriser fremfor generalentrepriser, er at byggherren far stor frihet til a endre bade
oppdeling, rekkefalge og innhold i delentreprisene, ogsa et stykke ut i byggefasen. Bygg-
herren kan velge a kjgpe inn ravarer pa gunstige tidspunkter, uavhengig av byggingen, sa
lenge det kommer tidsnok til delentreprisens oppstart. Prosjekteringen kan ogsa forega delvis
parallelt med byggingen, men det krever at man ikke risikerer a fa opphold i anleggsarbeidet
pa grunn av manglende tegninger.

Andre fordeler er at det blir konkurranse pa alle leveranser og arbeid, og at ogsa mindre
entreprengrer og leverandgrer far mulighet til a delta i anbudskonkurransene.

For delentrepriser er kanskje det starste problemet koordinering av delentreprisene og
handtering av grensesnittene imellom dem. Dersom én delentreprise blir forsinket, ma
byggherren bere risikoen for andre entreprisers forsinkelser og merkostnader. Det kan vere
vanskelig & overfgre konsekvensrisikoen for andre delentrepriser pa entreprengren, selv om
forsinkelsen skyldes forhold entreprengren er ansvarlig for.

Delentrepriser medfarer et stort koordinerings- og oppfalgingsbehov fra byggherrens side.
Byggherreorganisasjonen blir dermed vesentlig starre enn for total- og generalentreprise.

| tillegg setter det store krav til byggherrens kompetanse pa prosjektgjennomfaring, teknisk
kvalitet, fremdriftsstyring, anskaffelses- og innkjgpskompetanse og juridisk/kontraktuell
ansvarsfordeling.

2.3 Kompensasjonsformat

Valg av kontraktens oppgjarsform er en av de viktigste avgjerelser som tas med tanke pa
incentiver*. Man kan dele oppgjersformene inn i hovedkategoriene priskontrakter og
kostnadskontrakter'®. Farstnevnte baserer seg pa tilbudspriser som entreprengren har gitt.
Entreprengren berer altsd mye av risikoen for hva de reelle kostnadene vil bli for leveransen.
For kostnadskontraktene er det byggherren som baerer det meste av kostnadsrisikoen, da
entreprengren vil fa dekket de kostnader han faktisk har knyttet til leveransen. Kontraktene
kalles "kostpluss”, da entreprengren far dekker de faktiske kostnadene pluss et avtalt paslag
pa disse. Eventuelt far entreprengren et avtalt belgp for a dekke entreprengrens avanse og
risikokompensasjon.

| anleggsbransjen er priskontrakter dominerende, mens kostnadsoppgjar ofte forekommer pa
tilleggsarbeid™®. Felles for begge kontraktstypene er at incentiver kan benyttes, bade for
gevinst- og kostnadsgkningsfordeling. Eventuelt kan ogsa bonuser for andre oppnaelser eller
ytelser inkluderes.

“ Karlsen og Gottschalk, Prosjektledelse s. 198

15 Verdibaserte oppgjarsformer sorteres her under incentiver. Mao. verdikontrakter kan vaere enten pris- eller
kostnadskontrakter utformet med vesentlige incentiver.

18| hovedsak skal tillegg i NS3430 faktureres med avtalte priser for maskin- og mannskapstimer, men i de
tilfeller dette ikke er hensiktsmessig, er det vanlig a dekke entreprengrens faktiske (innkjgpskostnader) og et
péslag pa 10 % for hans administrasjon.
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Hovedkategorier av priskontrakter er'’:

e Fikssumkontrakt: pris og mengder last, ogsa kalt rundsum (lump sum).

e Fastpriskontrakt: entreprengren er forpliktet til a levere til fast kontraktsavtalt pris.
Mengdene kan justeres, mens prisene ligger fast. Indeksjustering av prisene kan
riktignok veere del av avtalen. Bade enhetspriskontrakter og regningsarbeid*® harer
innunder dette.

Figur 5 viser spennet i kostnads- og priskontrakter, der kostpluss og fikssum er ytterlighetene.
Formatene kan brukes bade til prosjektering (radgivingskontrakter) og til entreprisekontrakter.

Kundenskostnadsrisiko

Hoy € > Lav
[ Kost pluss Enhetspris '
Lav <€ > Hoy

Leverandgrenskostnadsrisiko

Figur 5: Kompensasjonsformat etter grad av kostnadsrisiko for kunde og leverandgr

Fikssumkontrakt gir god forutsigbarhet for byggherren for hva kostnaden blir, og er saledes
velegnet for prosjekter med laste budsjettrammer. Den stgrste ulempen med fikssumformatet
er apenbart kvalitetsrisikoen. Nar entreprengren har forpliktet seg til a levere pa last pris og
har ansvaret for lgsnings- og/eller materialvalg, er det sterke incentiver for a holde kostnadene
nede ved & kompromisse med kvalitetsnivaet. Faren er da at byggherren far en minimums-
lgsning som kan veere dyrere a drifte og vedlikeholde.

Med kompensasjonsformatene fikssum og fastpris er det en fordel at byggherrens krav til
prosjektet er avklart pa forhand, slik at den prisen entreprengren gir er mest mulig korrekt.
Store mengdeendringer vil apne for diskusjon om kontraktens priser gjelder. Tillegg som ikke
er priset i kontrakten kan fort bli ekstra kostbare. 1 tillegg til gkte kostnader, vil man fa
diskusjon om fastsatte tidsfrister i kontrakten fortsatt skal gjelde.

Fastprisformatet gir ogsa kvalitetsrisiko, dog ikke like stor som for fikssum. Dersom
byggherren gnsker lav kvalitetsrisiko, er kostpluss det best egnede kompensasjonsformatet.
Problemet med kostplusskompensasjon, er at entreprengren da ikke har noe incentiv til
hverken a finne kostnadsbesparende lgsninger eller selv utfgre jobben effektivt. Det er bare
byggherren som er opptatt av a holde kostnadene nede. Totalkostnaden kan derfor bli hgy, og
forutsigbarheten for hva sluttkostnad blir, er sveert liten. Fremdrift kan ogsa bli et problem,
siden det meste av risikoen er byggherrens. Det medfarer at byggherren ma ha et relativt
omfattende kontrollregime som sjekker entreprengrens reelle bruk av innsatsfaktorer. Det vil
likevel veere vanskelig for byggherren a avdekke ineffektiv ressursbruk, siden byggherren har
lavere kompetanse pa produksjonsprosessene enn det entreprengren har.

17 .
Byggherren i fokus s. 36-38
'8 Anleggsbransjens samlebetegnelse pa kontraktens timepriser for mannskaps- og maskintimer.
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Vi har i denne oppgaven valgt a kalle kombinasjonene av entrepriseformer og kompen-
sasjonsformat for kontraktstype. Veer oppmerksom pa at i dagligtale vil kontraktstype bli
brukt ulikt, og ofte uten a vere presis pa om man snakker om oppgjarsform, entrepriseform,
gjennomfgringsmodell, incentiver eller standarder osv.

Gjennomfgringsmodellene, entrepriseformene og kompensasjonsformatene kan kombineres
til ulike kontraktstyper. Dette omtales i kapittel 3 og er illustrert i figur 6. Det gis farst en
innfgring i noen andre forhold som er ngdvendige a kjenne til for utforming av kontrakts-
strategi. Dette dreier seg om incentiver, opsjoner, risikofordeling, kontraktsstandarder og
loven om offentlige anskaffelser (kapittel 2.4-2.7).

2.4 Bruk av incentiver og opsjoner i kontrakter

2.4.1 Malsum/malpris

Malsum eller malpris fremkommer ved at byggherre og entreprengr innledningsvis
samarbeider om & finne mater a redusere kostnader pa (sammenlignet med tilbudssummen),
og kommer frem til en ny kostnad for kontrakten. Dette er malsum hvis bade mengder og pris
er last, og malpris dersom mengdene fortsatt er regulerbare. Besparelsen mellom tilbudssum
og malsum deles mellom byggherre og entreprengr dersom den faktiske sluttkostnad for
kontrakten blir lavere enn tilbudssummen. Typisk vil man la entreprengren beholde 50 % av
besparelsen opp til et visst tak. Dette er ogsa den fordelingen som har vist seg a veere optimal
for begge partenes motivasjon. Dersom isteden kostnaden blir hgyere enn tilbudsprisen, er det
vanlig at entreprengren ma baere en andel av overskridelsen.

Det bar angis en gvre grense for hvor kostnadsdelingen skal veere 50 %/50 %. Dersom
kostnaden overskrider denne grensen, er det byggherren som ma bere hele overskridelsen.
Dette gir entreprengren mulighet til a la risikopaslaget i prisen(e) vare lavt. Samtidig vil
entreprengren ha et motiv til a gjennomfare kontrakten sa effektivt som mulig for a oppna
stgrst mulig gevinst. Malpris kan brukes pa fastpris- og kostplusskontrakter, og malsum pa
fikssum- og kostplusskontrakter.

2.4.2 Ytelsesincentiver

| tillegg til kostnadsincentiver kan det innfagres ytelsesincentiver i kontrakten. Dette er spesielt
aktuelt for totalentrepriser og kontrakter oppgjort etter fikssum. Kontrakter med sterke
kostnadsincentiver trenger ofte ytelsesincentiver for a skape balanse mellom kostnad og
kvalitet, mao. unnga ugnskede vridningseffekter. Entreprengren gis en gkonomisk belgnning
hvis leveransene har bedre kvalitet/ytelse enn kontraktsfestet. Tilsvarende hvis kvalitet/ytelse
er darligere enn avtalt, far entreprengren en gkonomisk straff.

2.4.3 Tidsincentiver

Entreprengren kan gis belgnning for a ferdigstille leveransen far kontraktsfestet tidspunkt, og
i motsatt tilfelle gis konvensjonalbot (dagmulkt). Dette er spesielt aktuelt i kontrakter der det
er kritisk for byggherren at leveransen kommer sa tidlig som mulig, eller minimum til avtalt
tidspunkt. For kostplusskontrakter er dette et viktig incentiv for & oppna effektiv gjennom-
fering.
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2.4.4 Opsjoner

Opsjoner gir mulighet for fastpris og fikssum pa alternative lgsninger eller utfgrelsesmetoder.
Det er en fornuftig mate a innhente forpliktende priser pa eventuelle endringer og tillegg som
byggherren erfaringsmessig vet kan komme.

Man kan ha opsjoner for etterfalgende faser. Byggherren far da mulighet til & velge om man
skal fortsette med samme leverandgr i neste fase. Dette er en "forsikring” som kan vise seg a
veere god a ha dersom leverandgren ikke leverer godt nok, eller byggherren har fatt endrede
behov eller forutsetninger for prosjektet.

Opsjoner har en kostnad ved at leverandgrene bruker tid pa a prise noe som kanskje ikke
kommer til utfgrelse. Opsjonenes sannsynlighet for at de blir benyttet, kan pavirke
kontraktens gvrige priser, bade positivt og negativt.

2.5 Fordeling av risiko i kontrakter, hva er optimalt?

Sparsmalet om hvem som bar bere risikoen i en kontrakt, oppdragsgiver eller leverandar, er
sentralt for & oppna lavest kostnad. For en byggherre som SVV som har en portefglje med
prosjekter, betyr valgene mye for virksomhetens totale kostnader.

| prinsippet kan man dele problemstillingen i to:

- hvem er best egnet til & beere risikoen (sterkest soliditet/likviditet, den som vil ha den minste
konsekvensen av utlgst risiko)?

- hvem er best egnet til & handtere risikoen (den som kan redusere risikoen eller redusere
konsekvensene mest ved utlgst risiko)?

Svarene pa disse sparsmalene varierer fra virksomhet til virksomhet, og kan vare ulike for de
forskjellige kontraktene. For SVV som statlig byggherre, vil svaret veere gitt for hvem som
har best evne til 4 ta et eventuelt tap; Det vil vaere SVV, ikke entreprengren. Entreprengren
ma derfor prise seg hgyere for & kunne pata seg den samme risikoen, siden de mulige
konsekvensene kan bli dramatiske for entreprengrselskapet.

Pa spgrsmalet om hvem som er best til & handtere risikoen er svaret pa ingen mate entydig.
Entreprengren vil i mange tilfeller, spesielt pa forhold knyttet til anleggsdriften, veaere den best
egnede til & handtere risiko. Nar det gjelder tidligfaser og forhold til omgivelser er kanskje
byggherren den som er best egnet, siden SVV er mest vant til og har fullmakter til & handtere
slike spgrsmal. Den som best kan handtere risikoen vil kunne gi laveste pris.

Portefgljeteorien statter det forholdet at ulike aktarer priser risiko ulikt. For SVV med sin
prosjektportefalje vil det veaere rasjonelt & baere mye risiko selv, for a unnga at entreprengrene
tar seg betalt for en risikopremie i alle prosjektene. Det ville vare en risikooverdragelse staten
ikke trenger. SVV har en mye stagrre mulighet til & diversifisere med sin store prosjekt-
portefalje, og unngar derfor den usystematiske risikoen. Serlig for mindre entreprengrer, vil
den usystematiske risikoen kunne utgjare et problem. Ett stort tapsprosjekt kan kanskje fagre
til darligere lanebetingelser eller konkurs. SVV representert ved den norske stat, vil ha lavest
kapitalkostnad for finansiering av veiutbyggingsprosjekter. Dette er grunnen til at mange
hevder at fikssum og OPS-prosjekter ikke er fornuftig bruk av skattepenger.
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Det finnes ogsa argumenter som tilsier det motsatte. Alle store entrepriseoppdrag legges ut pa
anbud, der pris er det som veier tyngst. Det blir da en budrunde der den som tilbyr laveste
pris, vinner jobben. | et marked med stor konkurranse vil det kunne oppsta et fenomen som
kalles ”winners curse” (vinnerens forbannelse). Det forklares med at den som vinner anbudet,
ofte vil veere den entreprengren som har undervurdert risikoen mest. Eller det vil veere den
som tar en bevisst sjanse pa at risikoen ikke vil bli utlgst. Dette er et observert fenomen i
anleggsbransjen: flere ganger har entreprengrer kjgpt seg inn i et prosjekt, eller de har bevisst
underpriset seg for & slippe & ha maskiner og mannskap gdende uten oppdrag. Spesielt i
nedgangstider nar det er fa oppdrag, vil man kunne oppleve at innkomne tilbud ligger under
det faktiske kostnadsnivaet. I slike tilfeller, kan altsa Staten overfgre risiko til entreprengrer
sveert billig.

Det er dermed ingen selvfglge at staten (alltid) vil tjene pa a beere mest risiko selv. Utforming
av kontrakters risikofordeling ma derfor gjeres etter en totalvurdering av konjunkturer,
aktuelle leverandarer og deres finansielle posisjon og faglige styrker.

2.6 Bruk av standarder

Bruken av standarder gjar kontraktsforhold mellom partene mer forutsigbart og
kontraheringen blir mer effektiv. Standardene er resultat av akkumulert kunnskap, og kan
hindre misforstaelser og tvister mellom partene. Tross denne apenbare fordelen, kan
standardene ogsa bidra til repeterende feil og at man stadig mater pa de samme
problemstillingene.

Standardene kan muligens ogsa vare noe til hinder for nytenkning, da de klart favoriserer det
a gjere ting pa samme mate som fgr. | SVV har man i tillegg en rekke handbgker som
spesifiserer krav og standarder. De kommer i tillegg til lover- og forskrifter. Summen av dette
kan gjere det utfordrende a teste ut helt nye kontraktstyper, fordi et helt regime ma tilpasses.

| bygg- og anleggsbransjen brukes falgende standarder'® for entreprise- og radgivings-
kontrakter:

NS?° 8405 Norsk bygge- og anleggskontrakt og NS 3430

Standarden brukes for delt gjennomfagringsmodell, der byggherren leverer beskrivelser og
tegninger, og entreprengren star for utfarelsen av bygge- og anleggsarbeidet. NS 3430 er den
gamle utgaven av NS 8405, og brukes inntil videre for SVVs entreprisekontrakter.

NS 8406 Forenklet norsk bygge- og anleggskontrakt

Standarden har likt bruksomrade som NS8405, men er tilpasset oppdrag der organiseringen
eller omfanget ikke krever strenge varslingsprosedyrer og betydelig samordningsansvar. Dette
er Vegdirektoratets anbefaling for nye entreprisekontrakter i SVV. Kaasen® er av den
oppfatning at NS 8405 er mye bedre egnet. Arsaken er & finne i beskrivelsen av anvendelsen
for NS 8406. Der star det at den er beregnet pa enkle og sma arbeider som ikke krever
skriftlig endringshandtering. Sistnevnte er det liten tvil om at er ngdvendig i SVV, siden

9 www.anskaffelser.no

20 NS stér for Norsk Standard, og er som navnet tilsier spesielt utviklet for kontrakter i Norge. Standarden er
skrevet pa norsk.

2 Kaasen, Knut, kurs for SVV 10. mai 2010.
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omfanget av endringsanmodninger og -ordre er stort, og den gkonomiske konsekvensen er
vesentlig.

NS 3431 Alminnelige kontraktsbestemmelser for totalentrepriser
Standarden brukes for integrerte gjennomfaringsmodeller, hvor entreprengren patar seg bade
prosjektering og utfarelse av et bygg- eller anleggsarbeid pa vegne av byggherren.

For radgivingsoppdrag er det vanlig & bruke en av fglgende standarder:

NS 8402 Alminnelige kontraktsbestemmelser for radgivningsoppdrag honorert etter
medgatt tid

Standarden brukes i kontraktsforhold mellom byggherre og radgivende ingenigr i
radgivningsoppdrag med tilknytning til bygg og anlegg. Honorering skjer normalt etter
medgatt tid.

NS 8401 Alminnelige kontraktsbestemmelser for prosjekteringsoppdrag
Standarden brukes i kontraktsforhold mellom byggherre og radgivende ingenigr for
prosjekteringsoppdrag innenfor bygg og anlegg. Oppgjer skjer etter fastpris.

Det er ikke uvanlig a bruke fastpris pa deler av arbeidet i kontrakter basert pa NS 8402, og
tilsvarende for deler av arbeidet etter medgatt tid med NS 8401,

Oljebransjen og industriselskaper i Norge bruker stort sett standardene Norsk Fabrikasjons-
kontrakt 2007 (NF 07) og Norsk totalkontrakt 2007 (NTK 07). De er et resultat av samarbeid
mellom Norsk Industri, Hydro og Statoil. Standardene foreligger bade i norsk og engelsk
utgave, og brukes ogsa til internasjonale kontrakter.

2.7 Lov om offentlige anskaffelser

Statens vegvesen er, som offentlig byggherre, underlagt Lov og forskrift om offentlige
anskaffelser (LOA). Loven er felles for alle EU- og E@S-land, og skal sikre effektive
offentlige anskaffelser pa tvers av landegrensene. Alle bygg- og anleggsoppdrag over ca 41
mill kr? og tjenesteoppdrag over 1,1 mill kr® skal kunngjeres i en felles database (TED) etter
bestemte regler?®. Kontraktene til store utbyggingsprosjekter i SVV ma dermed alltid lyses ut
i hele EU-omradet, og apner for at europeiske entreprengrselskap og radgiverfirmaer kan
legge inn tilbud pa SVVs oppdrag.

Store prosjekter kan velge mellom fglgende anskaffelsesprosedyrer: apen anbudskonkurranse,
begrenset anbudskonkurranse eller konkurransepreget dialog. Konkurranse med forhandling
er i hovedsak kun tillatt for konkurranser under terskelverdiene og for mislykkede
konkurranser.

Apen anbudskonkurranse inviterer alle til & gi tilbud. Denne konkurranseformen passer bra
nar spesifikasjonsgraden av beskrivelser og ytelser er god, samt at antall tilbydere er
begrenset.

22 De ngyaktige terskelverdiene avhenger av eurokursen og sentrale justeringer.
% De ngyaktige terskelverdiene avhenger av eurokursen og sentrale justeringer.
2 Karlsen og Gottschalk, Prosjektledelse s. 212-215.
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Begrenset anbudskonkurranse innebarer at byggeherren farst prekvalifiserer minimum fem
tilbydere, og s inviterer disse til & gi tilbud. Konkurranseformen er velegnet hvis det
forventes et stort antall av tilbydere og spesifikasjonsgraden av beskrivelser og ytelser er god.

Konkurransepreget dialog er kun tillatt for sveert komplekse prosjekter der byggherren pa
forhand ikke kjenner lgsningen pa ngyaktig hva som skal bygges og hvordan. Prekvalifiserte
tilbydere inviteres da farst til & foresla lgsninger, og den beste lgsningen blir brukt til
konkurranse pa pris. Hensikten er & fremme samarbeid gjennom dialog og utlgse kreativitet
hos entreprengrene. Denne type konkurranse har elementer av forhandlinger, mens i andre
konkurranseformer er adgangen til & forhandle sveert begrenset.

LOA legger begrensinger for SVVs kontraktsstrategi. Det er viktig at man bruker
kvalifiserings- og tildelingskriterier som er hensiktsmessige for den type kontrakt man velger.
Kvalifikasjons-/utvelgelseskriteriene ma sikre at entreprengrene som far vaere med i
konkurransen har den kompetansen og de ressursene som kreves for a kunne utfgre oppdraget.
Tildelingskriteriene skal reflektere hva som er mest verdifullt for oppdragsgiver, og skal altsa
veere kriterier som tilbyderne evalueres etter. VVed konkurranse etter det gkonomisk mest
fordelaktige tilbudet, vil evalueringen gi en poengsum per tilbud som vurderes sammen med
tilbudsprisen. Konkurranser som kun vurderer pris har ingen andre tildelingskriterier enn
laveste pris.
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3 Kontraktstyper — fordeler og ulemper

3.1 Oversikt over mulige kontraktstyper
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Figur 6: Kontraktstyper etter valg av risiko og fleksibilitet

Kombineres entrepriseformer og kompensasjonsformat, far vi ni ulike kontraktstyper. Dette er
vist i figur 6 over. Totalentreprise er i prinsippet en gjennomfgringsmodell, men er samtidig
ogsa en entrepriseform med et prosjekteringsoppdrag i tillegg. Totalentreprise presenteres i
figuren som en entrepriseform.

Aksene viser hvilke to hoveddimensjoner byggherren ma velge langs. Valget blir en
avveining mellom hva som er viktigst for byggherren i det enkelte prosjekt, siden det er
vanskelig & optimalisere alle gnsker uten at det gar pa bekostning av noe annet. Langs aksen
for kompensasjonsformater (den vertikale) kan byggherren velge fikssum dersom det er sveert
viktig pa forhand a vite hva kontraktens sluttkostnad blir. Merk at det er stor
kostnadsforutsigharhet, og ikke lavest kostnad man far ved a velge fikssum. Det er ikke gitt
hvilket kompensasjonsformat som gir laveste kostnad.

Dersom det for byggherren er viktigere at utfgrelsen har et visst kvalitetsniva, enn stor
forutsigbarhet pa kostnad, vil det veere naturlig & vurdere en kostplusskontrakt. Kostpluss-
formatet vil ikke gi entreprengren incentiv til a redusere pa kvalitet for & spare penger slik
som fikssumkontrakten gjer. Ulempen for byggherren blir da at prosjektet "vil koste det det
koster”, og han far ikke oversikt over sluttkostnaden far alt arbeid er avsluttet og sluttfaktura
fra entreprengren er mottatt.
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Fastpris blir en mellomlgsning.

Langs den horisontale aksen varierer byggherrens pavirkningsmulighet pa de lgsninger som
velges. Dersom byggherren har behov for & ha kontroll bl.a. med utforming av lgsninger,
materialvalg og koordinering av fremdrift gjennom alle prosjektfasene, ber valget vaere
delentrepriser. | motsatt fall, der byggherren kun har en formening om hvilke behov slutt-
produktet bar tilfredsstille, er det naturlig & velge totalentreprise. Entreprengren vil da ha
kompetanse som byggherren eventuelt mangler, og han kan bedre velge de lgsningene som
egner seg. Merk at dette kan medfare at byggherren ikke far den kvaliteten han gnsker. Uten
mulighet til & styre lgsnings- og materialvalgene, vil kunden kunne bli misforngyd med
kvalitet. Med delentrepriser kan byggherren i mye starre grad pavirke dette. Derfor vil det
ogsa langs den horisontale aksen vare variasjon i kvalitetsrisiko. Forskjellen mellom
kvalitetsrisikoen pa de ulike aksene, er at den horisontale dreier seg om kvalitet pa lgsninger
mens det pa den vertikale dreier seg om kvalitet pa utfarelsen.

De ni kontraktstypene er en grovinndeling. Det finnes mange kontraktstyper som ligger
mellom disse hovedtypene. For eksempel kan totalentreprisen styres sa stramt av en
byggherre, og prosjekteringen fares sa langt fer den overlates til entreprengren, at man
naermer seg generalentreprisen. Det er ogsa mulig med flere kompensasjonsformat i én og
samme kontrakt, for eksempel en del av arbeidet etter fastpris og en annen del med fikssum.
Bruken av incentiver, kontraktsstandarder og andre bestemmelser som for eksempel
exitklausuler og opsjoner, gir mange avarter av de ulike kontraktstypene. Disse er viktige
verktay som kan brukes til a redusere ulempene (og forsterke fordelene) med den enkelte
kontraktstypen.

Selskapenes bruk av kontraktstypene

Bedriftsnavnene plassert inn i figur 6 viser hvilke kontraktstyper de hovedsaklig bruker i dag.
Svak farge pa bedriftsnavnet indikerer at bedriften bruker kontraktstypen i noen grad. Sterk
farge indikerer at dette er de kontraktstyper bedriften hovedsakelig benytter seg av.

SVV bruker i all hovedsak delentrepriser med fastpris (enhetspriskontrakter). | noen fa
tilfeller har man hatt totalentrepriser, ogsa i form av OPS-prosjekter og anskaffelse ved bruk
av konkurransepreget dialog.

| olje- og offshorebransjen forteller respondentene at utviklingen fra midten pa 80-tallet frem
til i dag har gatt mot mer bruk av fikssumkontrakter. Bransjen har utstrakt bruk av
totalentrepriser, eller EPC?-kontrakter som de kalles der. Statoil og Aker Solutions bruker
stort sett de samme kontraktstypene. De vanligste er totalentrepriser med en blanding av
fikssum og kostpluss, sakalte bundlekontrakter. | utviklingsprosjekter gjeres det meste av
arbeidet etter kostplussformatet. | standardprosjekter, der det leveres ”proven technology” og
“turn-key”-lgsninger, er det fikssum som dominerer.

| de tilfeller der byggherren besitter mer kompetanse pa lgsningen enn potensielle
leverandgrer, velger Statoil og Aker Solutions a bruke delentrepriser. Delentrepriser velges
ogsa nar det er ngdvendig & beholde koordineringsansvaret selv, og nar markedet tilsier at det
vil vaere lannsomt med starre oppdeling.

% EPC er forkortelse for Engeneering, Procurement and Construction.
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Statsbygg bruker i stor grad totalentrepriser. Riktignok fares prosjekteringen ofte et godt
stykke far entreprengren overtar. Andre ganger er Statsbygg tett involvert i prosjekterings-
arbeidet. Totalentreprisene gjennomfares som oftest etter fikssum pa det som er godt
beskrevet og kostpluss pa de deler som er mer usikre.

Delentrepriser bruker Statsbygg der de gnsker a beholde koordineringsansvaret selv, og nar
markedet tilsier at det vil vaere lannsomt med starre oppdeling. Szrlig pa de mindre del-
entreprisene med ngyaktige beskrivelser benyttes fikssum.

3.2 Fordeler og ulemper med de enkelte kontraktstypene

Selskapenes erfaringer med totalentreprise med fikssum og kostpluss

Erfaringene fra respondentene tilsier at totalentreprise med fikssum egner seg for prosjekter
med stramme budsjetter, og der man ikke i farste rekke er ute etter skreddersgm eller nyeste
teknologi. Byggherren trenger ikke like dyptgaende teknisk kunnskap, og overlater til
entreprengren a ha denne og sikre at funksjonskravene blir oppfylt.

| olje- og offshorebransjen er det vanlig a bruke fikssumkontrakter pa prosjekter der det
leveres standardlgsninger, teknologi som leverandgrer allerede har og som er uttestet hos
andre kunder. I slike tilfeller er det lite usikkerhet, og leverandgren kan handtere risikoen like
godt eller bedre enn byggherren. Aker Solutions som leverandgr foretrekker
fikksumkontrakter. De mener dette gir dem bedre kontroll pa prosessen, starre valgfrihet og
det ligger potensielt god fortjeneste i slike kontrakter. De mener ogsa de er den beste til &
handtere risikoen, siden de kjenner teknologien og har levert tilsvarende lgsninger tidligere.
Vel og merke er Aker Solutions forsiktige med a pata seg for mye risiko i land der
samfunnsstrukturene er ustabile, slik tilfellet er i Angola og Nigeria. Denne typen politisk og
strukturell risiko er det vanskelig for leverandgrer pa enkeltprosjekter & handtere.

Statsbygg har gjennomfart flere totalentrepriser ved bruk av malsum med godt resultat.
Kostnadene ble lavere, kvaliteten var pa gnsket niva og samarbeidsklimaet mellom byggherre
og entreprengr var bedre enn for andre kontrakter. Ikke alle forsgkene i Statsbygg har veert
like vellykkede, og hverken Statoil eller Aker Solutions ansa malpris som velfungerende.
Deres oppfatning var at beregningene av malpris hadde en tendens til & bli sa avanserte at
incentiveffekten forsvant, siden entreprengren ikke skjgnte hva som bidro til gevinst.

Statoil og Statsbygg har begge gode erfaringer med a bruke den farste fasen av en
totalentreprise til & jobbe frem lgsninger og rammer sammen med entreprengr. Gjennom
samarbeid kapitaliserer en pa begges parters kompetanser og styrker. | olje- og offshore er det
vanlig at flere leverandgrselskaper inviteres til & vaere med i tidlig planfase av prosjektet.
Leverandgrene er med pa undersgkelser og konseptutviking. Oppdragsgivers rolle blir & veere
dyktig pa & vurdere de ulike Igsningsalternativene. A involvere leverandgrer i tidligfase gir en
stor fordel nar totalentreprisen lyses ut; leverandgrene kan da tilby lgsninger de vet vil
fungere og kan gi langt sikrere priser. Dette reduserer fglgelig risikoen i hele prosjektet, og
det er grunn til & tro at det gir gevinster bade i tid og kostnader for begge parter.

Alle intervjuobjektene var samstemte i at fikssumformatet ikke egner seg til utviklings-
prosjekter eller komplekse prosjekter. | disse prosjektene har hverken byggherren eller
entreprengren mulighet til & fa oversikt over hvilke uforutsette forhold som kan dukke opp
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gjennom prosjektperioden. Dette medfarer behov for mange og store endringer, og disse blir
ekstra kostbare. Noen ganger blir endringene sa vesentlige at kontraktens forutsetninger ikke
lenger holder.

For utviklingsprosjektene velger alle tre selskapene stort sett kostpluss som kompensasjons-
format. Da krever det riktignok at byggherren selv har et hgyt kompetanseniva pa lgsningen,
slik at man kan godkjenne lgsninger og ha kontroll med kostnadene.

Markedssituasjonen er et meget viktig kriterium for bedriftene nar de velger kontraktstype.
Dersom entreprengrene har mange jobber & velge mellom og det er lite ledige ressurser,
velges en strategi med oppdeling i delentrepriser og kompensasjonsformatet baseres mer pa
kostpluss. Intervjuobjektene forklarer arsaken med at man i tider med liten konkurranse om
jobbene, har erfart at det kan vaere kun ett eller fa tiloud som leveres inn. For store kontrakter,
og spesielt de med fikssumformat, blir risikopaslagene meget store i perioder med "hett”
marked.

Statsbygg vurderer markedet nasjonalt, og spesielt lokalt, far de avgjer om de skal bruke
totalentreprise eller ikke. Dersom de aktuelle entreprengrene vurderes til & vere store nok, har
tilstreklig kapasitet og kompetanse, vil Statsbygg kunne velge totalentreprise. For bygg-
prosjekter der det er lite spesialbehov, velges som oftest fikssum. Eventuelle tilleggsarbeider
man forventer a fa, gjeres opp etter regning (kostpluss).

| motsatt fall, nar konkurransen om oppdragene er hard, presses entreprengrene til a gi lavere
priser. En konsekvens erfart av Statsbygg er at tjenestene kan bli ufullstendige i forhold til
byggherres ytelsesspesifikasjon. Serlig i de tilfellene entreprengrene taper penger, gar det
utover levert kvalitet. Ofte kommer tvister som resultat. Det er derfor ikke ngdvendigvis beste
lgsning med store totalentreprisekontrakter med fikssum i markeder med stor konkurranse.

| olje- og offshorebransjen er de fleste kontraktene en blanding av fikssum og kostpluss,
bundlekontrakter. Ikke uvanlig er ca 75 % fikssum og ca 25 % kostpluss. Rundsum brukes pa
de deler av jobben som er enkle & spesifisere, inkl. poster som ledelse og administrasjon. De
deler av jobben som ikke lar seg godt spesifisere, gjares opp etter rater og mengder.
Intervjuobjektene mener dette fungerer meget godt.

Selskapenes erfaringer med generalentreprise

Hverken SVV eller intervjuobjektene har searlig erfaringer med generalentreprise. Riktignok
hadde Statoil god erfaring med a gi en av delentreprengrene et ekstra koordineringsansvar, og
i andre tilfeller gi grensesnittansvaret for alle/flere delentreprisene til én og samme
delentreprener.

Selskapenes erfaringer med delentrepriser med fikssum, fastpris og kostpluss

Statshbygg har valgt & gjennomfare de starste og mest komplekse prosjektene, for eksempel
Operaen i Bjgrvika, som delentrepriser. Grunnen er at det gir Statsbygg bedre kontroll, styring
og fleksibilitet gjennom hele prosjektet. Byggebransjen har spesielt en utfordring med at
brukerne av bygget kommer med nye eller endrede behov etter at prosjekteringen er sluttfart.
Dette er lettere & handtere dersom byggherren har ansvaret for koordineringen selv og har
fleksibiliteten med delentrepriser.

Kompensasjonsformatet pa delentreprisene varierer. Pa arbeider som lett spesifiseres bruker
en fikssum eller fastpris. Kostpluss brukes pa delentrepriser som omfatter de mest komplekse
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eller usikre delene av prosjektet. Hvor stort antall delentrepriser Statsbygg velger, avhenger
ogsa av konkurransen i markedet. Det er ikke uvanlig med mer enn 25 delentrepriser for ett

bygg.

Statoil er bevisst pa a velge delentrepriser nar de har hgy kompetanse pa omradet og selv har
utarbeidet underlaget. Delentrepriser velges ogsa i de tilfeller det er viktig for Statoil &
beskytte egen teknologi og eventuelt beholde rettigheten til & patentere. For a redusere
eventuell grensesnittproblematikk, velger de ofte & gi den starste delentreprengren ansvaret
for at totallgsningen fungerer.

| olje- og offshorebransjen benyttes ogsa rammeavtaler som gar over eksempelvis fem ar.
Oppdragsgiver spesifiserer hvilke prosjekter som tilhgrer avtalen, og tilbyderne gir priser pa
et utall elementer og prosesser. Dette gir langsiktige avtaler mellom oppdragsgiver og
leverander med god forutsigbarhet (jfr. taktisk outsourcing). Aker Solutions gnsker i tillegg at
flere oppdrag kunne lyses ut i pakker. Leverandgrene kan selv bestemme om de vil gi tilbud
pa ett eller flere oppdrag. Kombinasjonsmulighetene apner for at byggherren kan fa inn lavere
tilbudspriser totalt, ved at det gir entreprengren muligheter til & oppna stordriftsfordeler av &
utfare flere oppdrag parallelt eller i sammenheng.

SVV har lenge brukt delentrepriser med fastpris. Disse har stort sett gitt hgy kvalitet pa
sluttprodukt og stor fleksibilitet til byggherren underveis. Ulempen er at kostnadene har blitt
relativt uforutsigbare; sluttkostnaden pa prosjekter har blitt langt hgyere enn det opprinnelige
tiloudet fra entreprengren. Det er Kjent i bransjen at pengene ligger i endrings- og tilleggs-
arbeid, og ikke i det arbeidet som tilbudet egentlig ble gitt pa. Entreprengren bruker energi pa
a lete etter hull i kontrakten og mater a fa bruke andre priser enn de som ligger i kontrakten.
Det oppstar stadige tvister og flere blir tatt til retten. Fokus er i liten grad pa a finne frem til de
beste lgsningene for veibyggingen.

Statshygg har lang erfaring med a kjgpe inn radgivingstjenester etter fikssum. Det har vist seg
a ga ut over kvaliteten pa prosjekteringen, siden radgiverne praver a begrense timeantallet for
ikke a tape penger. For Statsbygg blir dermed entreprisekostnadene hgyere som fglge av for
darlig prosjekteringsmateriale. Heller ikke radgivernes forening, RIF?, synes radgivings-
tjenester bar honoreres etter fikssum. De argumenterer med at urimelig stor del av risikoen
blir lagt pa radgiver, og at hgy kvalitet bar vektlegges mer i anbudsprosessene.

Statsbygg har derfor gatt over til mer prosjekteringstjenester honorert etter medgatt tid
(kostpluss). Men en honorarkontrakt ma styres godt av byggherren, for at ikke tid og antall
timer sklir ut. Intervjuobjektet mener derfor at radgivingskontrakter, enten med fikssum eller
kostpluss, per i dag er en ”"mare for oss”. Enten far man ikke det en skal ha, og/eller det blir
dyrt. Erfaringene fra SVV, der det meste av prosjekteringen honoreres etter medgatt tid, er i
stor grad de samme; man sliter med a oppna gnsket kvalitet pa prosjekteringsleveransene og
samtidig holde kontroll med timene som faktureres. Dette gjelder riktignok ikke alle
kontraktene. Man ser at kvaliteten pa radgivingstjenester er sveert avhengig av det teamet som
utfgrer oppdraget, og spesielt radgiverens oppdragsleder. Den enkelte radgivers kompetanse
og oppdragslederens evne til a koordinere disse til et komplett og sammenhengende
sluttprodukt, er helt avgjagrende.

% Ré&dgivende Ingenigrers Forening
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Selskapenes erfaringer og det litteraturen sier om fordeler og ulemper ved de ulike
kontraktstypene (kapittel 2) er sammenstilt og oppsummert i tabell 1.

Totalentreprise Generalentreprise Delentreprise

Kontraktstypen | Fiks- | Fast- | Kost- | Fiks- | Fast- | Kost- | Fiks- | Fast- | Kost-
gir byggherren: | sum pris | pluss | sum pris | pluss | sum pris | pluss

Forutsigbar e o _
sluttkostnad LA B ++ - == ++ - :

Hay
pavirknings- T | | S - - - ++ | ++ | +++
mulighet

Fleksibilitet til
endringer

Lav kvalitets-
risiko

Fremdrifts-
fleksibilitet

Lavt ressurs-
behov i egen +++ | ++ + - - + = |
organisasjon

Lavt

kompetanse-
behov i egen
organisasjon

++ | ++ | ++ - - -

Svakt
avhengighets-
forhold/

liten s&rbarhet

Gir lavest
risikopaslag
ved liten
konkurranse

i | e + = | 4+ |+

Tabell 1: Viktigste fordeler og ulemper ved de ni ulike kombinasjonene av entrepriseformer
og kompensasjonsformater, basert bade pa litteratur og pa egne og andres erfaringer.
Tegnene som er brukt, indikerer om kontraktstypen gir positivt eller negativt bidrag for
byggherren. +++ betyr at kontraktstypen gir et meget positivt bidrag, mens +++ betyr at det
gir et meget negativt bidrag. Antall + eller + angir graden av bidrag. — indikerer at
kontraktstypen ikke gir noe spesielt bidrag (ngytralt).

Hvilke av kriteriene som skal vektlegges mest ved valg av kontraktstype vil variere fra
byggherre til byggherre, og fra prosjekt til prosjekt. Det er ikke én eller noen kontraktstyper
som generelt kan sies a vare best egnet. Kontraktstypene har alle fordeler og ulemper, og det
gjelder & velge den typen som gir flest fordeler og faerrest ulemper pa det som er kritisk i det
enkelte prosjekt.
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4 Anbefalinger

4.1 Anbefalte kontraktstyper for Statens vegvesen

De kriteriene som er viktigst for valg av kontraktstype (jfr. tabell 1) i SVVs prosjekter vil,
som for andre selskaper, variere fra prosjekt til prosjekt. Likevel er det noen saeregenheter ved
veiutbyggingsprosjekter som gjar at noen kontraktstyper vil veere bedre egnet enn andre.
Kompleksitetsfaktorene (se vedlegg A) er i stor grad knyttet til forhold i grunnen eller at det
kommer krav fra omgivelsene om endret utfgrelse eller lgsninger. Et veiprosjekt kan aldri bli
hyllevare; veien ma bygges ute i marka eller inne i byen pa en ny og tilpasset mate hver
eneste gang. Dette gjer at veiutbyggingsprosjekter har behov for en stor fleksibilitet til
endringer, starre enn den som er ngdvendig i mange andre bransjer. Denne fleksibiliteten kan
vaere ngdvendig bade i prosjekterings- og utfarelsesfasen.

De minst egnede kontraktstypene for SVV er:

e Totalentreprise med fikssum. Kontraktstypen gir for lite fleksibilitet for SVV.
Risikoen for mange og kostbare endringer er for stor.

e Generalentreprise, uansett kompensasjonsformat. Kontraktstypene ser ikke ut til & ha
noen klare fordeler fremfor delentreprise. Generalentreprise utnytter ikke
entreprengrens kompetanse slik totalentreprisen gjar, og samtidig gir den mindre
fleksibilitet til utfarelsesfasen enn det delentrepriser gir.

De best egnede kontraktstypene for SVV er:

e Totalentreprise med en kombinasjon av fastpris og kostpluss. Dette er kontraktstypen
de andre byggherrene bruker med gode erfaringer. SVV kan dra fordeler av
kompetanse som bare entreprengren har, og overlate organisering og gjennomfgring til
ham. Samtidig far SVV rimelig kostnadsforutsigbarhet uten altfor hgy kvalitetsrisiko
(likevel betydelig!).

e Delentreprise uansett kompensasjonsformat. Delentrepriser gir SVV mye fleksibilitet
og kontroll. Ved a velge det ene eller andre kompensasjonsformatet, kan man tilpasse
kontraktstypen den risiko som er viktigst for byggherren a redusere. Det gir ogsa
mulighet til & dele opp i kontraktstarrelser etter det som gir de laveste tilbudsprisene i
markedet. Kombinasjon av kompensasjonsformater for den enkelte delentreprise vil
vaere fornuftig; kostpluss pa usikre elementer og fastpris eller fikssum pa de som er
lett spesifiserbare.

SVV anbefales altsa a bruke fire kontraktstyper, hvorav én, delentreprise med fastpris, brukes
allerede i dag. Med prosjekter som spenner fra de stgrste og mest kompliserte prosjektene til
de noe enklere og mindre prosjektene, bar det vaere rom for a bruke et langt starre spekter av
kontraktstyper enn det som gjares i dag. Figur 7 visualiserer anbefalingene for de kontrakts-
typene SVV i starre grad kan begynne a bruke. I utprgvingen av nye kontraktstyper bgr man
vaere systematisk, for lettere & samle erfaringer og & kunne trekke konklusjoner om hva som er
de beste lgsningene i ulike typer prosjekter.
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Kontrakts- Entrepriseform
type
yp Total- General- Del-
entreprise  entreprise entreprise
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< ( g | Valg av risiko
Lav | Fremdriftsfleksibilitet > Hay og fleksibilitet

Figur 7: Kontraktstyper etter valg av risiko og fleksibilitet — anbefaling for Statens vegvesen

Ogsa innenfor de fire anbefalte kontraktstypene, vil et veere en eller flere som er mer egnet for
det enkelte av SVVs utbyggingsprosjekter. Tabell 2 gir en oversiktlig grovanbefaling for nar
hvilken av de fire kontraktstypene er best egnet. Kriteriene i tabell 1 i kapittel 3.2 er gruppert
innunder fire prosjektegenskaper: prosjektets hovedprioritering, prosjektets grad av unikhet,
markedssituasjonen ved anbudsutlysning(ene) og hvor mye usikkerhet som er knyttet til det
arbeidet som skal utfares. Anbefalingene gis til prosjekter som har egenskaper i enten den ene
eller andre ytterligheten. | praksis vil prosjektene stort sett veere et sted i omradet mellom
ytterlighetene. Prosjektene vil ogséa ha egenskaper som hver for seg gir ulike anbefalte
kontraktstyper. Derfor er anbefalingene utgangspunkt for en diskusjon for a balansere
fordelene og ulempene med kontraktstypene, og slik komme frem til en god
kontraktsutforming. Tabell 2 kan altsa ikke brukes til direkte & lese ut hvilken kontraktstype
man skal bruke i et prosjekt.

Prosjektegenskap

Anbefalt kontraktstype

Hovedprioritet

Forutsigbar kostnad

Totalentreprise med fastpris/kostpluss

Kontroll med
kvalitet/fremdrift

Delentreprise med kostpluss eller
fastpris

Grad av unikhet

Standard

Totalentreprise fastpris/kostpluss eller
delentreprise med fastpris eller
fikssum

Unikt, nyutvikling

Delentrepriser hvis byggherren har
mest kompetanse, totalentreprise hvis
entreprengren har mest kompetanse.
Kostpluss for begge entrepriseformer,
eventuelt fastpris pa deler av arbeidet.
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Laber aktivitet, stor

Totalentreprise med fastpris/kostpluss

Markedssituasjonen konkurranse
ved anbudsutlysning “Hett”, liten Delentrepriser med kostpluss eller
konkurranse fastpris

Lav usikkerhet, liten
sannsynlighet for
endringer og
tilleggskrav

Totalentreprise med fastpris/kostpluss.
Evt. delentrepriser med fikssum eller
fastpris.

. 27
Usikkerhet Hoy usikkerhet, stor

sannsynlighet for
endringer og
tilleggskrav

Delentrepriser med kostpluss eller
fastpris

Tabell 2: Anbefalte kontraktstyper for Statens vegvesen etter prosjektegenskap

Det er ingenting i veien for a velge ulike kontraktstyper for de forskjellige delene av et
prosjekt. Tvert imot, det vil vaere hensiktsmessig i de aller fleste tilfeller. Arsaken er at noen
deler av prosjektet ofte vil ha langt mindre usikkerhet tilknyttet enn andre deler. Det kan ogsa
vaere deler som er mer kritiske & fa ferdigstilt i tide (for eksempel de som er pa kritisk linje for
veiapning), kritiske a ha hgy kvalitet pa eller ikke overskride kostnaden pa.

Prosjektets hovedprioritet

Prosjekter i SVV har ulike prioriteringer av fremdrift, kvalitet og kostnad. Dette fastsettes i
Sentralt styringsdokument for prosjektet av SVVs prosjekteier. For prosjekter i SVV der det
er sveert viktig med forutsigbar kostnad, kan det veere hensiktsmessig a benytte totalentreprise
med fastpris kombinert med kostpluss. Totalentreprise gir hgy kvalitetsrisiko pa valg av
lgsninger, derfor ber prosjekteringen og utviklingsarbeidet honoreres med kostpluss, mens
resten gjares opp etter fastpris.

| de prosjekter der det er sveert viktig at kvaliteten blir hgy og/eller at byggherren har kontroll
med fremdriften er det anbefalt & bruke delentrepriser med starre eller mindre oppdeling.
Kompensasjonsformatet bar veere kostpluss eller fastpris. Fgrstnevnte hvis kvaliteten er
viktigst, sistnevnte hvis fremdriften er viktigst.

Prosjektets unikhet

Alle prosjekter i SVV kan til en viss grad sies a veere unike: Hver strekning som skal bygges
ut, vil ha sin egen sammensetning av ulike grunnforhold, behov for forskjellige tekniske
Izsninger, ulike krav fra omgivelsene, osv®. | veiutbyggingsprosjekter er kun begrensede
deler av kontraktene prefabrikkerte lgsninger, og derfor ma arbeidet gjgres pa nytt og noe
annerledes for hver eneste kontrakt. Enkelt sagt; det finnes ingen hyllevarelgsning for et
veiutbyggingsprosjekt.

Pa den annen side, det er ikke helt ny teknologi eller prosesser som ma utvikles for hvert
prosjekt. For a kunne gjennomfare en vanlig entreprise kreves det at entreprengren har
grunnkompetanse, og det er ikke snakk om nyutvikling. Her vil det vaere mulig & velge bade
totalentreprise og delentrepriser med fastpris eller fikssum. Valget mellom total- eller

27 Usikkerhet foruten prosjektets unikhet, siden dette vurderes i kriteriet ”Grad av unikhet”. Hgy grad av unikhet
vil i sa fall komme i tillegg, og forsterke usikkerheten i kriteriet ”Usikkerhet”.
% Se vedlegg A, Kompleksitetsfaktorer i et veiutbyggingsprosjekt
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delentreprise er avhengig av andre behov, f.eks. byggherrens gnske om & kunne kontrollere
fremdriften.

| spesielle veiutbyggingsprosjekter vil man ha behov for nyutvikling og spesialkompetanse.
Her er det kritisk at SVV enten har denne kompetansen selv eller kan fa tak i den hos
leveranderene. Dersom SVV besitter kompetansen selv, anbefales delentrepriser.
Totalentreprise er a foretrekke nar entreprengrene innehar den kritiske kompetansen. Valg av
kompensasjonsformat ma understgtte behovet for hgy kvalitet, og kostpluss vil veere et
naturlig valg. Dersom prosjekteier i SVV gnsker mer kostnadsforutsigbarhet, kan fastpris
velges pa deler av jobben. Kostpluss bgr uansett velges som oppgjersform for prosjekter-
ingen, som vil vaere det mest kritiske for prosjektets gjennomfgrbarhet. Det ma ikke spares pa
innsats nar de gode lgsningene skal utarbeides.

Markedssituasjonen

| et overopphetet marked vil alle entreprengrene ha nok jobber og innsatsfaktorene, arbeids-
kraft og materialer, blir knappe. Tilbudsprisene blir hayere og paslagene for & pata seg risiko
eller koordineringsoppgaver blir haye?. I verste fall vil ingen eller bare én entreprengr gi
tiloud. Dersom markedssituasjonen er opphetet nar anbudsutlysningen skal gjeres, bar SVV
heller velge delentrepriser med fastpris eller kostpluss.

| motsatt fall, i en lavkonjunktur vil det veere stor konkurranse mellom entreprengrene og
villigheten til & pata seg risiko er hgyere (kan virke som en motsigelse), og paslagene lavere.
Sannsynligheten for a fa lave tilbudspriser vil vere starre, og SVV kan komme godt ut av det
ved a lyse ut totalentrepriser med fastpris/kostpluss og delentrepriser med fikssum.

Prosjektets usikkerhet

For prosjekter i SVV vil trolig usikkerheten veere det mest avgjerende kriteriet for valg av
kontraktstype. Kompleksitetsfaktorene viser at prosjektene har store utfordringer med at man
ikke pa forhand kan kjenne alle krav og grunnforhold. Dette gjer spesifisering av leveransen
utfordrende, og kan medfgre mange endringer og tillegg pa kontraktene.

For prosjekter med lav usikkerhet kan en med fordel velge totalentreprise med
fastpris/kostpluss. Alternativt kan en velge delentreprise med fikssum eller fastpris. Valget
mellom total- eller delentreprise er avhengig av andre behov, f.eks. byggherrens gnske om &
kunne pavirke lgsningene i prosjekteringsfasen.

Stor usikkerhet finner man ofte i prosjekter som utfgres i bystrgk og der grunnforholdene er
vanskelige og/eller vanskelige a avdekke far anleggsfasen. Usikkerheten blir ogsa stor dersom
det er mange interessenter som kan komme med krav underveis i prosjektet. For slike
prosjekter anbefales det & velge delentrepriser med fastpris eller kostpluss. Disse kontrakts-
typene gir byggherren pavirkningsmulighet og kontroll med prosjektet i alle fasene. De tillater
ogsa byggherren a gjgre endringer og tillegg underveis, uten at de blir svert kostbare.

Husk at uansett kontraktstype vil en stor del av risikoen ligge p& byggherren®. Noen risiki
kan ikke kunden kvitte seg med ved hjelp av kontrakter.

2 Meland, @ystein, forelesning for M@ST, NHH 6. mars 2010.
% Byggherren i fokus s. 44.
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4.2 Anbefalinger for utvalgte kontraktstyper

Det & velge en egnet kontraktstype er langt fra nok for & lykkes med et prosjekt. De ulike
kontraktstypene har svakheter som ma reduseres med incentiver og kontraktsbestemmelser.
Anskaffelsesstrategien ma veere tilpasset kontraktstypen, og i tillegg krever den enkelte
kontraktstypen sin saeregne organisering og kompetanse hos byggherren (jfr. kapittel 2, figur

2).

| tabell 3 vises oppsummert de viktigste faktorene for hver av de fire kontraktstypene SVV
anbefales. For hver kontraktstype angis det forhold som det er viktig at byggherren hensyntar
nar han har valgt kontraktstype. Dette er anbefalinger som vil redusere ulempene kontrakts-
typen har, og er kritiske suksessfaktorer for byggherren. Anbefalingene er basert pa litteratur
og intervjuobjektenes egne erfaringer og anbefalinger.

Kontrakts- Krav til Totalentreprise | Delentreprise | Delentreprise | Delentreprise
strategiske byggherren med kombina- | med fikssum | med fastpris med kostpluss
forhold sjon kostpluss

og fastpris

Strenge Strenge Kompetanse- Kompetanse-

kompetanse-/ kompetanse- ferfaringskrav | /erfaringskrav

Kvalifikasjons-

erfaringskrav

[erfaringskrav

kun utfarelse,

kun utfarelse,

kriterier prosjektering og | kun utfgrelse, | medium medium
Anskaffelses- utfarelse, god soliditet/likvid | soliditet/likvidi | likviditet
strateqi soliditet/ itet tet
g likviditet
Laveste pris, Laveste pris, Laveste pris, Laveste pris,
Tildelings- lgsninger, kvalitets- Kvalitets- rapporterings-
kriterier kvalitets- sikringssystem | sikringssystem | system
sikringssystem
InnKigos- Funksjons- Teknisk Teknisk Teknisk
K Jop beskrivelser kravspesifika- | kravspesifika- | kravspesifika-
ompetanse . . .
sjon sjon sjon
. Totalleveranse Prosjektering Prosjektering Prosjektering og
Kvalitets- .
o og kvalitet. og utfaerelse. og utfarelse utfgrelse
sikrings-
Kontrakts- Kontrakts-
kompetanse L R
Oraaniserin juridisk juridisk
g 9 [Behov for Meget stort pa | Stort pa Middels pa Stort pa
kontroll- kvalitet og kost | kvalitet, lav pa | kvalitet, stort mengder og kost
kapasitet kost pa mengder
Viktighet av Meget hgy Hoy Middels Lav
formell
overtakelse av
sluttprodukt
Pa gode Pa utfgrelses- | Pa kostnad og | Pa kostnad og
Kontrakts- lgsninger og kvalitet fremdrift fremdrift
Bruk av
typer incentiver utfarelses-
(utforming) kvalitet, og
kostnad
Bruk av Mange/noen Noen Noen Fa
opsjoner
Bruk av exit- Ved hver Fa Fa Ingen spesielle
klausuler faseovergang
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Entreprengr tar | Byggherren tar | Byggherren tar | Byggherren

prosjekterings- | prosjekterings- | prosjekterings- | beholder det
Fordeling av og prisrisiko, risiko, 0g meste
risiko Byggherren tar | entreprengren | mengderisiko,

mengderisiko tar entreprengr

kostnadsrisiko | prisrisiko

Beskrivelse av Sveert viktig Sveert viktig Viktig Relativt viktig
usikkerhet

Tabell 3: Krav og anbefalinger til byggherren for de fire kontraktstyper som anbefales
Statens vegvesen

Under beskrives anbefalingene per kontraktstype mer detaljert. Kun de viktigste forholdene
for den enkelte kontraktstype er omtalt.

4.2.1 Totalentreprise med kombinasjon av kostpluss og fastpris

Undersgk markedet

Markedssituasjonen ma vurderes fgr man avgjer oppdeling og kompensasjonsformat pa
kontrakter. Spesielt gjelder det de store totalentreprisene, og for fikssum- og fastpris-
formatene. For store totalentrepriser ma byggherren i forkant undersgke om det er mange nok
selskaper som har kompetanse og kapasitet til & kunne legge inn tilbud. I verste fall er det kun
en eller ingen entreprengrer som er aktuelle, og det vil de veere klar over selv — og det blir for
liten konkurranse i anbudsprosessen®. For & velge totalentreprise, kreves det altsa at
byggherren meget tidlig starter vurderingen om dette kan la seg gjere i markedet.

Tildeling av nye kontrakter falger todelt lap: forst kvalifiseres tilbyderen, deretter tildeles
kontrakt etter en vurdering av gkonomi og kompetanse. Kvalifikasjons- og tildelingskriterier
ma velges slik at de sikrer en solid totalentreprengr, bade pa kompetanse og gkonomi.
Kvalifikasjonskravene ma utformes slik at kun leverandgrer som har den ngdvendige
kompetansen og erfaringen til & vaere totalentreprengr, og til akkurat dette oppdraget, far vaere
med i konkurransen. Det ma ogsa stilles strenge krav til selskapets soliditet og likviditet.

Statoil velger bevisst prekvalifisering med utvelgelseskriterier som siler ut kun de som man er
100 % sikker pa at vil kunne klare a gjennomfare oppdraget, skonomisk og
kompetansemessig. | prekvalifiseringen vurderes typisk tilbyderens kapasitet og personale
(leveranseevne), og om tilbyderen tidligere har gjort oppdrag med tilneermet lik kompleksitet
og starrelse. Tildelingskriteriene skal bare brukes til & velge ut den beste av disse. De mener
kvalifikasjonskravene ma veere strenge, siden konsekvensen av en totalentreprengr som gar
konkurs eller ikke klarer & levere iht. kontrakt, vil kunne bli svart alvorlige for byggherren.

Tildelingskriteriene bar i tillegg til laveste pris, omfatte kriterier som belgnner gode Igsninger
pa oppdraget og systemer som kan forsikre byggherren om at leveransen vil holde hgy
kvalitet.

Utforsk muligheten for samarbeid
Serlig for de store kontraktene med stort innslag av nyutvikling, velger de intervjuede
byggherrene a innga ulike former for samarbeid med én eller flere potensielle leverandarer.

®! Karlsen og Gottschalk, Prosjektledelse s. 204
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Det kan veere en fordel & jobbe i IPT i tidligfase, slik at man er enige om de lgsningene som
velges. IPT har i noen prosjekter vist seg a gi sveert gode resultater ved at man sammen har
funnet ytterligere forbedringer, spesielt i konseptutvikling og designfasen®.

Riktig bemanning av byggherreorganisasjonen

Det er en kritisk suksessfaktor a ha riktig bemanning med riktig kompetanse for den enkelte
kontraktstype. Byggherrens pavirkningsmulighet begrenses etter at oppdraget sendes ut pa
tilbud. For en totalentreprise blir det derfor ekstra viktig at forarbeidet til, og arbeidet med,
konkurransegrunnlaget for totalentreprisen er grundig. Byggherren ma sette av nok tid og
ressurser til dette arbeidet som vil veere viktigste kriterium for prosjektets suksess.

Bemanningen ma kunne kvalitetssikre det tekniske grunnlaget som entreprengrens prosjekter-
ing skal bygge pa, og ha kompetanse til a utarbeide gode funksjonsheskrivelser. Det er
annerledes a skrive funksjonsbeskrivelser enn tekniske spesifikasjoner (som man gjar pa
delentrepriser). I tillegg trengs kompetanse til & gjare risikoanalyser og juridisk kompetanse til
a vurdere gvrige kontraktstekst og risiko. Nar kontrakten er signert, trenger byggherren
bemanning til kontroll av kvalitet og kostnader.

Vurder optimal risikofordeling

Med en totalentreprise er det viktig for byggherren at det brukes tilstreklig med tid og
ressurser til a finne de gode lgsningene som vil gi de laveste livslgpskostnadene. Honoreres
prosjekteringen etter medgatt tid og/eller det premieres for gode lgsninger er det lettere &
oppna hey kvalitet enn ved fastpris. Faste timepriser vil fungere bra, men det anbefales ikke a
bruke fastpris pa andre deler av prosjekteringsjobben enn den rene tegningsproduksjonen.

| utfarelsesfasen, nar enighet om prosjektert lgsning er valgt, kan gjerne fastpris brukes. Det
er viktig at de delene som har fastpris er godt spesifisert, og at eventuelle usikkerheter er
beskrevet. Bare slik kan entreprengren prise tilbudet korrekt. En annen fordel, er at tidlig
usikkerhetsidentifikasjon vil gi langt bedre usikkerhetshandtering i prosjektfasen. Usikker-
hetshandtering kan derfor med fordel vere del av kvalifikasjons- eller tildelingskriteriene.
Dersom usikkerhetene medfgarer fare for at det vil bli endringer i deler av prosjekter, bgr man
vurdere kostpluss pa disse delene. Alternativt kan man bruke opsjoner.

Hvor mye av risikoen som bar overferes til totalentreprengren vil avhenge av flere forhold,
bl.a. markedssituasjonen, leverandgrenes finansielle styrke og byggherrens og entre-
prengrenes kompetanse. Den risiko som totalentreprengren bade er i stand til & beere og har
mest kompetanse til & handtere, bar overfares til ham. Vel og merke, hvis man ogsa har
vurdert det til & veere den mest kostnadseffektive Igsningen.

Bruk kvalitets- og kostnadsincentiver

Man bar velge kostpluss med incentivmekanismer for de deler med hgy usikkerhet og fastpris
for de deler som ikke i seerlig grad er beheftet med usikkerhet. Incentivene bar premiere ikke
bare handtering av usikkerhet, men ogsa tidlig identifikasjon av usikkerhet.

Incentiver bar knyttes til prosjektets totalkostnad for a fa felles ansvarsfalelse for
sluttproduktet og hele prosessen. Gevinst- og kostnadsoverskridelser bgr deles. Men
entreprengrens risiko ma begrenses oppad, ellers blir det for risikabelt for ham & innga

% Byggherren i fokus s. 44-45
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kontrakt. Incentivene ma knyttes opp mot entydige milepaler, som gir byggherren lavere
kostnader eller redusert fremdriftsrisiko.

Bruk opsjoner og exitklausuler

Pa store oppdrag der det ikke pa forhand er avklart hvilke alternative lgsninger som vil bli
valgt, eller det er andre usikre forhold, er det vanlig med utstrakt bruk av opsjoner. Fordelen
er at det gir forutsigbar pris pa de alternativene man kjenner til pa forhand, men det gir ingen
forutsigbarhet pa det man ikke klarte & forutse. Til dette trenger man mer generelle mekanis-
mer for endringsregulering®.

Byggherrens risiko og avhengighet til entreprengren kan reduseres ved a dele opp kontrakten i
faser med definerte milepaler, og kombinere dem med exitklausuler. For hver fase forbe-
holder byggherren seg retten til & godkjenne innevearende fasers leveranse, far man gar til
neste fase. Statsbygg velger ofte trinnvis kontrahering; farst nar en fase er godkjent,
kontraheres neste fase. Det gir frihet til a avslutte kontrakten dersom byggherren ikke er
forngyd med entreprengrens leveranser. Samtidig som byggherren far mer fleksibilitet, er
dette ogsa et ris bak speilet som kan motivere totalentreprengren til a levere hgy kvalitet hele
veien.

Man kan ogsa legge inn klausuler i kontrakten som gir byggherre mulighet til & heve (deler
av) kontrakten hvis det blir behov for store endringer.

Formell overtakelse av sluttprodukt

Formell overtakelse av leveransen er viktig, siden byggherren etter overtakelsestidspunktet
gar god for at leveransen er i henhold til kontrakt (eventuelt med dokumenterte mangler).
Ansvar knyttet til forsikring og forvaltning av anlegget gar over til byggherren, og samtidig
starter garantiperioden. Entreprengrenes bankgaranti reduseres og han har krav pa a fa utbetalt
sluttoppgjar. Jo starre kontrakten er og jo starre risiko entreprengren har baret i kontrakten, jo
viktigere vil det veere at byggherren sikrer seg at alle mangler er dokumentert og motkrav
fremsatt far overtakelse av leveransen.

4.2.2 Delentreprise med fikssum

Undersgk markedet

Byggherren bgr vurdere om sannsynligheten for store risikopaslag er hgy. Dersom det er hgy-
konjunktur og bade store og sma entreprengrselskaper har godt med jobber a velge i, kan det
veere lurt & velge et annet kompensasjonsformat enn fikssum.

Kvalifikasjonskravene bar stille krav til at selskapets soliditet og likviditet taler den risikoen
kontrakten med fikssum innebarer. Det ma ogsa stilles krav til kompetanse i samsvar med
den jobben som skal utfares. Konsekvensene av at en delentreprengr gar konkurs eller leverer
for darlig kvalitet er apenbart mindre enn for totalentrepriser, men byggherren vil kunne fa
store kostnader og fremdriftsutfordringer pa andre tilgrensende delentrepriser.

Tildelingskriteriene bgr i tillegg til laveste pris, omfatte kriterier som belgnner systemer som
kan forsikre byggherren om at leveransen vil holde hgy kvalitet.

33 Kaasen, Knut, kurs for SVV 10. mai 2010.
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Mulig & lage gode spesifikasjoner?

Spesielt ved fikssumkontrakt er det kritisk at byggherren er i stand til & spesifisere leveransen.
For & utarbeide gode konkurransegrunnlag for delentrepriser kreves at byggherren har erfarne
og kompetante medarbeidere til 3 lage de tekniske kravspesifikasjonene og utfare
mengdeberegningene. Dette gjelder ogsa hvis dette arbeidet settes bort til radgiver, siden
byggherren ma kunne kvalitetssikre det som skal vaere grunnlaget for hans kontrakt med
entreprengren. Byggherren ma vurdere om prosjekteringsmaterialet er godt nok, eller om man
bar fore det lenger og/eller kvalitetssikre det bedre fagr det overlates til entreprengren. Dersom
grunnlaget ikke er godt nok, vil byggherren sitte igjen med risikoen for alle endringer i
byggefasen.

Riktig bemanning av byggherreorganisasjonen

Foruten bemanning med kompetanse til & kvalitetssikre prosjekteringsmaterialet, trenger
byggherren tekniske kompetanse til & skrive kravspesifikasjoner. Videre er det ngdvendig
med prosjektstyringskompetanse for a kunne planlegge utbyggingsfasen og koordinere alle
delentreprisene. Nar delentreprisekontrakten er signert, trenger byggherren bemanning til
kontroll av kvalitet spesielt. Bemanningen ma ha hgy kompetanse pa teknisk utfarelse i
byggefasen.

Vurder optimal risikofordeling

Risikoen som overfares fra byggherre til entreprengr er langt mindre for en delentreprise enn
for en totalentreprise. Siden fikssum innebarer at risikopaslaget gis allerede i tilbudet, er det
viktig at byggherren pa forhand har vurdert hvilke risiki som bar overfgres til entreprengren.
Ellers kan man fa meget haye tilbudspriser eller fare for at entreprengren gar konkurs i
gjennomfgringsfasen.

I noen tilfeller vil det kunne vere gunstig a gi entreprengren all risiko, ogsa den uforutsette. |
teorien vil dette kun veere gunstig dersom entreprengren er den som mest effektivt kan
handtere risikoen.

Beskriv usikkerhetene i kontrakten

Fikssumformatet passer godt for oppdrag der usikkerhetene er fa. Det er vanlig a velge
fikssum pa mindre oppdrag som lar seg lett spesifisere med ngyaktige mengder og utfarlige
beskrivelser. Pa de litt starre oppdragene, kan man bruke opsjoner for & handtere eventuell
usikkerhet.

| utgangspunktet bgr man ikke velge en kontrakt etter fikssum dersom det er mange
usikkerheter knyttet til oppdraget. Dersom det likevel er gjort, er det meget viktig a ha klare
ansvarsfordelinger og eventuelt beregningsmetoder for justering av fikssum skrevet inn i
kontrakten. For alle kontraktstyper er anbefalingen at prosessen for endringshandteringen ma
veere klar, formell og fastlagt fer inngaelse av kontrakt.

Kvalitet fremfor pris pa prosjekteringsarbeidet

Prosjektering er byggherrens avsvar og inngar ikke i delentreprisekontrakten. Likevel gjelder
den samme anbefalingen til byggherren, om farst og fremst a bruke radgivingskontrakter som
er basert pa honorering etter medgétt tid. A basere en fikssumentreprise pa darlig prosjekt-
eringsmateriale er sveert uheldig. Da er sannsynligheten for vesentlige tilleggskostnader for
byggherren stor.
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Bruk kvalitets- og kostnadsincentiver

Med fikssumkontrakter er det farst og fremst viktig & ha gode incentiver for a levere hgy
kvalitet.

Byggherren har som oftest liten pavirkning pa valg av underentreprengrer. Dersom det synes
viktig for kvalitetsnivaet, kan byggherren skrive inn kontraktsbestemmelser som gir ham rett
til & forhandsgodkjenne de viktigste underleverandgrene.

| oppstarten av et prosjekt, bgr man vurdere om byggherren, entreprengren og eventuelt
byggherrens radgivere skal ha en felles prosess for a utforske mulige kostnadsbesparende
Igsninger. Dette kan vare pa fremdrift, organisering, materialvalg, utfgrelsesmetoder, osv.
Det bar vurderes om det kan etableres en malpris, basert pa en enkel beregningsmodell.

Bruk exitklausuler

For delentreprisekontrakter med fikssum kan det muligens vaere hensiktsmessig & ha en noe
utvidet adgang til & heve kontrakten i forhold til det som ligger i kontraktsstandardene.
Dersom entreprengren ikke leverer som forutsatt, eller byggherrens behov blir vesentlig
endret, kan byggherren avslutte kontraktsforholdet. Slike utvidede exitmuligheter ma avveies
mot det paslaget man tror det eventuelt vil medfare i fikssummen.

Formell overtakelse av sluttprodukt

Formell overtakelse av sluttprodukt er ogsa viktig for delentrepriser. For fikssumkontrakter
med hgy kvalitetsrisiko er det enda viktigere enn for delentrepriser med fastpris og kostpluss,
a sikre seg at produktet er i henhold til bestilling.

4.2.3 Delentreprise med fastpris

Riktig bemanning av byggherreorganisasjonen

Byggherren trenger kompetanse for kvalitetssikring av prosjekteringsmaterialet som er
grunnlaget for delentreprisen. Prosjektstyringskompetanse og erfaring med a koordinere
delentrepriser er ogsa ngdvendig. Spesielt for delentreprise med fastpris, er at det blir sveert
viktig & kunne méle opp og kontrollere mengder. Til dette kreves det noksa omfattende
bemanning.

Med fastpriskontrakt er det kritisk at byggherren er i stand til a spesifisere leveransen, og
spesielt gjelder dette anslag pa kontraktens mengder. For & utarbeide gode konkurranse-
grunnlag for delentrepriser kreves at byggherren har erfarne og kompetante medarbeidere til &
lage de tekniske kravspesifikasjonene og til & utfgre mengdeberegningene.

Dette gjelder ogsa hvis dette arbeidet settes bort til radgiver, siden byggherren ma kunne
kvalitetssikre det som skal vaere grunnlaget for hans kontrakt med entreprengren. Byggherren
ma vurdere om prosjekteringsmaterialet er godt nok, eller om man bar fare det lenger og/eller
kvalitetssikre det bedre for det overlates til entreprengren. Dersom grunnlaget ikke er godt
nok, vil byggherren sitte igjen med risikoen for alle endringer i byggefasen.

Beskriv usikkerhetene i kontrakten

| en delentreprise med fastpris tar entreprengren prisrisikoen, mens byggherren beholder
mengderisikoen. Med fastpriskontrakt ma byggherren legge ekstra vekt pa a synliggjere den
usikkerhet som er knyttet til mengder og mulige gkninger eller reduksjoner av disse. Arsaken
er at det er vanlig at den fastprisen som entreprengren gir, kun gjelder for ikke-vesentlige
mengdeendringer. Forhandlingsmakten til byggherren er liten nar det er fa andre alternativer
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enn & la entreprengren gjennomfgre jobben med de gkte mengdene til den nye prisen han
forlanger. Dersom mengdeusikkerheten er stor, bar det kontraktsfestes hvordan de faste
prisene eventuelt skal justeres.

Bruk kostnads- og fremdriftsincentiver
| fastpriskontrakter kan det vere lurt & ha incentiver som balanserer leveransen mellom hgy
kvalitet og hgy fremdrift.

En ulempe med fastpriskontrakt er at det er begrensede incentiver bade for byggherre og
entreprengr til a finne kostnadsbesparende lgsninger. Begge parter har én gitt pris & forholde
seg til. Byggherren gnsker a holde mengdene nede, mens entreprengren tjener pa at de gker.
For & holde kostnadene nede, anbefales det derfor at man benytter malpris som deler
gevinsten mellom byggherre og entreprengr, slik at begge parter motiveres til & sgke etter
rimeligere lgsninger.

Malprisen ma riktignok veere lett a forsta og beregne, ogsa ved endringer og tillegg.

For delentreprisekontrakter som kan forsinke andre entreprisers fremdrift, bgr det vurderes
incentiver for & holde fremdriften, utover standarden som er konvensjonalbot. Byggherren kan
i tillegg legge inn slakk mellom delentrepriser pa kritisk linje, slik at man har mulighet til &
utsette utlysning eller at mindre forsinkelser ikke pavirker etterfalgende delentrepriser. Dette
er riktignok ikke alltid mulig a fa til, og da vil det veere viktig & fa alle delentreprengrene til a
enes om en felles forpliktende fremdriftsplan.

4.2.4 Delentreprise med kostpluss

Kvalifikasjons- og tildelingskriterier

Kvalifikasjonskriteriene ma sikre at entreprengrene som far veere med i konkurransen har
kompetanse i samsvar med den jobben som skal utferes. Spesielt er dette kritisk i
nyutviklingsprosjekter, der oppdragsgiver gnsker & bygge pa entreprengrens kompetanse.

Tildelingskriteriene ber i tillegg til laveste prispaslag, omfatte kriterier som belgnner
rapporteringssystemer som kan forsikre byggherren om at anleggsarbeidet gjennomfagres med
effektiv ressursbruk, samt dokumentere utgifter til innsatsfaktorene.

Riktig bemanning av byggherreorganisasjonen

Selv om kostplussformatet er best egnet til & handtere endringer, vil byggherreorganisasjonen
matte ha kvalitetssikringskompetanse pa prosjekteringsmateriale. Siden byggherren vil veere
aktiv i utbyggingsfasen, er det viktig at han har egen kompetanse pa prosjekteringsmaterialet
og byggetegninger. Kontraktstypen krever ogsa ekstra grundig forberedelse fra byggherren i
form av detaljplanlegging av hvordan selve utbyggingen skal utfgres.

Dette er den kontraktsformen som krever starst kontroll og oppfelging fra byggherrens side i
byggefasen. Intervjuobjektene er samstemte i at nar kompenasjonsformatet skijer etter regning,
fordrer det massiv oppfelging og at en har nok folk og ressurser til a ta seg av dette. Spesielt
ma arbeidstimer, mengder og materialkostnader kontrolleres. Tett samarbeid mellom den
tekniske og den kommersielt ansvarlige er viktig, samt at det ma vaere kontinuitet i hvem som
falger avtalen hele veien. Bemanningen trenger derfor hgy teknisk kompetanse pa produksjon
pa en anleggsplass, pa teknisk kvalitet og pa kostnadsoppfalging.
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Detaljert prosjektering

For alle delentrepriser er det kritisk at prosjekteringsmaterialet er av hgy kvalitet. Med
kostplussformatet beholder byggherren mer av detaljnivaet, slik at prosjekteringen med fordel
kan fares langt. Fordelen med kostplusskontrakt, er at det gir god fleksibilitet til endringer,
ogsa til de endringene som skyldes feilprosjektering.

Bruk kostnads- og fremdriftsincentiver

| kostplusskontrakter kan det veere lurt & ha incentiver som motiverer entreprengren til a
gjennomfare arbeidet mest mulig effektivt. For & motivere til effektiv ressursbruk bar
kontrakten derfor ha incentiver for & holde kostnader nede. | oppstarten bgr man vurdere om
byggherren, entreprengren og eventuelt byggherrens radgivere kan ha en felles prosess for a
utforske mulige kostnadsbesparende lgsninger. Dette kan vaere pa fremdrift, organisering,
materialvalg, utfarelsesmetoder, osv. Det bgr vurderes om det kan etableres en malpris, eller
at det etableres en maksimumskostnad (tak). Disse bgr suppleres med incentiver for akselerert
ferdigstillelse34 og teknisk ytelse.

4.3 Generelle anbefalinger

Intervjuobjektene har flere generelle anbefalinger knyttet til kontrakter, organisering og
anskaffelsesstrategi. Vi gjengir et utvalg av disse her. Dette er anbefalinger som gjelder alle
kontraktstyper omtalt i oppgaven.

Kontraktsutforming

En god kontrakt kjennetegnes ved at den er et verktgy som brukes hver eneste dag, av med-
arbeiderne hos bade byggherre og entreprengr. Den vil gjgre ukentlige mater for a rydde opp i
uklarheter eller uenigheter overfladig, og det blir feerre uenigheter og tvister. Alle sentrale
personer i prosjektet ma veere inneforstatt med kontraktens ordlyd.

| utformingen av kontrakten bgr partene jobbe sammen med & identifisere potensielle
utfordringer og risiki. Det ber veere et mal for byggherren at entreprengren er mest mulig
inneforstatt med den risiko som er i kontrakten. Deretter ma det skrives inn i kontrakten
hvordan ansvarsfordelingen for de vesentlige av disse risikoene skal vare, slik at man ved en
hendelse kan ga til kontrakten og se hva som skal gjares. Det er menneskelig & vegre seg for a
snakke om problemer fgr de oppstar. Men nettopp i kontraktsarbeidet ma partene tvinge seg
selv til & sette ord pa de vanskelige temaene i kontrakten. Da vil de potensielle problemene
veere lettere a lgse om de faktisk skulle inntreffe.

Pa den annen side, i streben etter & dekke inn alle eventualiteter, ma en ogsa passe seg for at
ikke kontrakten blir for rigid. En ma finne en balanse der kontrakten er passe fast med blant
annet en god beskrivelse av hvordan endringshandteringen skal foregd, og passe fleksibel slik
at kontrakten ikke virker hemmende pa det arbeidet som skal gjeres i prosjektet.

Ved oppstart bar det gjennomfares et kick-off-mgte mellom byggherre og entreprengr,
eventuelt ogsa prosjekterende radgiver. Roller og myndighet, forventninger og plikter
gjennomgés. Ogséd HMS™ og etiske kjareregler avklares, og kommunikasjonslinjene

% Raskere ferdigstillelse kan i mange tilfeller ogsa veere et kostnadsincentiv, siden entreprengren kan gé videre
til neste oppdrag.
% Forkortelsen star for Helse Miljz og Sikkerhet.
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forklares. Det bar legges vekt pa a etablere et utgangspunkt for et samarbeid basert pa apenhet
og arlighet.

| Statoil drilles prosjektmedarbeiderne i hvordan endringshandteringen skal gjgres. Dette skjer
i form av et eget seminar i forkant av kontrakters oppstart. Hensikten er at medarbeiderne skal
forsta viktigheten av formell og profesjonell handtering av endringsordrer. Dette er resultat av
en erkjennelse om at mange eller vesentlige endringer i en kontrakt kan fa store konsekvenser
for gkonomi og/eller fremdrift.

Erfaringsmater mellom byggherre og entreprengr bar gjennomfagres minimum manedlig, og
helst ukentlig pa de store kontraktene. De kan gjerne kombineres med tradisjonelle
byggemater, men fokus skal veere det kontraktuelle, ikke det tekniske. Deltakere pa disse
mgtene bar derfor veere prosjektleder, controller og kontraktsjurist i tillegg til de vanlige
deltakerne pa byggemater.

Kompetanse og leering

Statoil, og spesielt den delen av Hydro som ble fusjonert med Statoil, har lenge veert opptatt
av a utvikle anskaffelser og kontraktsforstaelse som et eget fagomrade. Prosjektanskaffelser
har i dag en hgy status i Statoil, og anskaffelsesfunksjonen er alltid representert i
prosjektledelsen. Man har innsett at anskaffelses- og gjennomfaringsstrategi henger ngye
sammen, og disse er derfor integrert fra dag én i et nytt prosjekt. Statsbygg har faglige
ressurssentre som innehar denne kompetansen, og fungerer som erfaringsoverfaring fra
prosjekt til prosjekt.

Det er ogsa utarbeidet en prosjekthandbok og et webbasert verktgy som forklarer hvordan
Statoil gjennomfarer sine prosjekter. Spesielt er det lagt vekt pa prosessflyten, og de Decision
Gates (beslutningspunkter, milepaler) man ma igjennom med godkjenning fra
ledelse/komiteer far neste steg. En tilsvarende godkjenning gjennom beslutningspunkter har
ogsa Statsbygg. Dette gjares ikke bare for internkontroll og kvalitetssikring av eget arbeid, det
er ogsa en mate a bevare og overfare til nyansatte den kunnskap som selskapet besitter. Statoil
er ogsa bevisst pa at leeringen blir best ved at de samme juristene og kontraktsekspertene far
falge prosjektene gjennom de ulike fasene.

Bruk av kontraktsstandarder

| falge professor Knut Kaasen™ ligger olje- og offshorebransjen langt foran anleggsbransjen
pa de fleste omrader innenfor kontraktsstandarder. Ett av disse omradene gjelder spesifikasjon
av det som ma veere avklart far kontraktsinngaelse med malpris eller fikssum. NTK og NF har
detaljerte kriterier pa fagomradene for hvor langt prosjekteringen skal vaere kommet og hvor
god spesifiseringen skal vere (se vedlegg C for eksempler fra NTK-standarden). Dette gjar, i
folge Kaasen, at risikofordelingen blir tydeligere og det er lettere for leverandgrene & gi
bindende tilbud.

Problematikken med stort omfang av endringer og handtering av disse, mener Kaasen i noen
grad skyldes at anleggsbransjen ikke grundig nok gar igjennom og vurderer kontraktens
avsnitt og kapitler i ssmmenheng. Derimot mener han at NF- og NTK-standardene legger til
rette for nettopp dette; motstridsproblematikk er spesielt omtalt i standardene. I tillegg er olje-
og offshorebransjen flinkere til & jobbe igjennom kontrakten far igangsetting av selve opp-
draget.

% Kaasen, Knut, kurs for SVV 10. mai 2010.
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En annen fordel med NTK og NF-standardene er at de er basert pa en grunnstamme som er lik
i alle kontrakter. VVed hjelp av spesifiserte vedlegg tilpasses kontrakten det enkelte oppdrag.
Bransjen er selv godt forngyd med standardene. Statoil bruker dem ogsa for sine landbaserte
prosjekter, og de brukes ogsa internasjonalt. Det er spesielt fordeler med effektivitet og
forutsigbarhet intervjuobjektene i olje- og offshorebransjen trekker frem: Nar standardene er
utbredt i bransjen, og alle kontrakter har samme stamme og struktur, trengs det mye mindre
tid og ressurser for alle de som skal settes seg inn i nye kontrakter.

Anleggsbransjen vil etter all sannsynlighet forsette a bruke NS-standardene. Det er likevel
ikke noe i veien for & benytte noen de samme prinsippene som NF og NTK bygger pa i en
NS-kontrakt. I utformingen av nye konkurransegrunnlag, ber man veere bevisst den
spesifiseringsgraden man velger og det kompenasjonsformatet man kombinerer den med.
Byggherren ma tydelig beskrive hvilken risiko han beholder selv og den han overfarer til
entreprengren i kontrakten. For a oppna mer effektiv ressursutnyttelse og leering over tid, bar
man 0gsa etterstrebe a gjgre sa fa endringer i standarden som mulig. Seerlig kan det veere
aktuelt & la de spesielle kontraktsbestemmelsene bli mer samkjarte fra byggherrens side.
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Avslutning

En viktig erfaring intervjuobjektene deler med oss, er at kontraktsstrategi er et fagomrade der
praving og feiling er naturlig, og helt ngdvendig for leering. Virksomhetene vi har veert i
kontakt med har da ogsa mange ar bak seg med bade vellykkede og mindre vellykkede
kontrakter. — De som over tid klarer & bevare og videreutvikle kompetansen vil ha en fordel,
far vi hare.

Et interessant utsagn fra respondentene er at det mest avgjgrende ikke ngdvendigvis er om
man velger den ene eller andre kontraktstypen. Om man vil lykkes er heller i stor grad
avhengig av om man tar konsekvensene av valget, og innretter seg etter de styrker og svak-
heter den enkelte kontraktstypen har. Dette har som konsekvens at leseren rades til & se
kapittel 4.1, som anbefaler kontraktstyper for Statens vegvesen, i sammenheng med kapittel
4.2, som beskriver hvordan man bgr innrette seg i forhold til den enkelte kontraktstypen.

Anbefalingene i oppgaven er i stor grad basert pd andre store byggherrers erfaringer. Disse
opererer rett nok i andre bransjer, og selv om enhver bransje har sine seeregenheter og
rammer, anser vi innsamlede data for & veere godt valide for SVV. Det er sarlig to arsaker til
dette. For det farste har vi truffet godt med utvalget av intervjuobjekter. De er tre ledende
personer med betydelig erfaring innen kontraktsstrategi og anskaffelser, bade fra egen og
andre organisasjoner. Intervjuene byr pa gode samtaler og fyldig informasjonsutveksling der
de deler med oss sin egen og organisasjonens akkumulerte kunnskap. For det andre tror vi
ikke flere respondenter/bedrifter vil verdigke dataunderlaget i betydelig grad, siden vi allerede
ser at svarene konvergerer godt mellom respondentene, og mellom empirien og litteraturen.
Anbefalingene som gis til SVV er gjort pa grunnlag av intern kjennskap om SVVs virksom-
het. Erfaringer og "best viste praksis” fra andre byggherrer er derfor tilpasset som rad for
SVV.

45



Referanseliste

Besanko et al., Economics of Strategy, 4. utg. 2007.
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Landsforbund (NBBL), Norges Bygg- og Eiendomsforening (NBEF) og Foreningen
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NF 07: standarden fines her:
www.norskindustri.no/getfile.php/Dokumenter/PDF/NF 07 NorskFabrikasjonskontrakt.pdf

NTK 07: standarden finnes her:
www.norskindustri.no/getfile.php/Dokumenter/PDF/NTK 07 NorskTotalkontrakt.pdf

NVF: er forkortelse for Nordisk vegforbund, se www.nvfnorden.org. Notat fra Utvalg
Organisering og Metode, arbeidsgruppe om Gjennomfagringsmodeller for entrepriser er brukt
som kilde. Deltakere i arbeidsgruppen var fra Statens vegvesen Svein Rged og Eirik @vstedal.
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Dataunderlag og oppgavens bidrag

Tre forhold som gjensidig pavirker hverandre ved utarbeidelse av
kontraktsstrategi

Ansvars- og rollefordelingen i delt og integrert gjennomfgringsmodell
Ansvar for styring og koordinering delt mellom byggherre og entreprengr
Kompensasjonsformat etter grad av kostnadsrisiko for kunde og leverandar
Kontraktstyper etter valg av risiko og fleksibilitet

Kontraktstyper etter valg av risiko og fleksibilitet — anbefaling for Statens
vegvesen

Viktigste fordeler og ulemper ved de ni ulike kombinasjonene av entreprise-
former og kompensasjonsformater

Anbefalte kontraktstyper for Statens vegvesen etter prosjektegenskap

Krav og anbefalinger til byggherren for de fire kontraktstyper som anbefales
Statens vegvesen

Bildet pa forsiden er av E18 Bjgrvika-prosjektet
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Vedlegg

A Kompleksitetsfaktorer i et veiutbyggingsprosjekt

Al

Work shop E6 Gardermoen-Biri-prosjektet (landsbygd)

Rangering

Gruppering

Kompleksitetsfaktor

1

Grunnforhold

I hvilken grad er undersgkelsene gode nok?
Indikerer undersgkelsene store usikkerheter
(eller vet man med ganske stor sikkerhet
hvordan det er der)?

De usikkerhetene som er, er de avgrenset til
noen omrader? Har de stor konsekvens (hva
slags?)?

Vannhandtering, er det klart hvordan dette
kan gjares, og er det lett/vanskelig?

Kabler og ledninger

Er det fare for mye kabler og ledninger?
Hva vet vi om hvor godt dokumentert disse
er?

Eventuelt andre menneskeskapte ting i
grunnen som man kan stgte pa eller matte ta
hensyn til?

Prosjekteringen

Er kvaliteten tilnsermet feilfri, eller er det
fare for masse feil?

Grunnlaget for prosjekteringen, har det veert
godt, bredt og av hgy kvalitet?

Prosjektendringer

Er det sannsynlig at prosjekteier og/eller
andre vil sette frem krav om endring i
prosjektet (og dets omfang)?
Reguleringsplan fart langt nok til & ha
avklart alle Igsninger (detaljert nok)?
Forventes det endringer i lovverk og/eller
standarder?

Er dette et teknisk komplisert prosjekt?

Omgivelser

Er det sterke interesser fra grunneierne?
Er det store naeringslivsakterer i omradet?
Som blir berart ved a miste/inngrepen pa
areal, trafikal tilgang i byggeperioden, tapt
neeringsinntekt i perioden?

Er det sarbare omrader (YM) man gjer
inngrepen i eller i naerheten av?

Er det i omrader der man ma ha kontinuerlig
og effektiv trafikkavvikling (byomrader
og/eller transportarer)?

Pavirker vi eller skal vi samarbeide med
andre etater (JBV, Hafslund, kommunen,
etc.)?
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Prosjektets unikhet

Er dette et unikt prosjekt for SVV, eller har man
lang erfaring med tilsvarende prosjekt?

Bemanning/egen
organisasjon

Har man tilgang pa tilstrekkelig og riktig
kompetanse?
Er denne tilgjengelig tidlig og lenge nok?
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A2

Work shop rv. 150 Ulven-Sinsen-prosjektet (tettsted/by)

Rangering

Gruppering

Kompleksitetsfaktor

Balansere samfunnsmal

Balansere samfunnsgkonomiske hensyn,
ogsa opp mot omdgmme (vi far ikke nok
penger, fort nok)

Infrastruktur & Begrenset
areal

Kabler/ledninger — flyttes v/avbrudd

Veg er infrastrukturare (mer enn transport)
Mye eksisterende infrastruktur som ma
ivaretas

Trafikkavvikling, G/S, kollektiv

Vi ser ikke alt, ei heller hvordan
(usikkerheten er) beskrevet i kontrakt.
Usikkerheten er for vag i dag. Naye pa
fordeling BH/EN

Andre etaters krav (for sent), mangel pa
koordinering. Forretningsaktarers gnsker.
Beslutninger man ikke ser omfanget av. Tar
for sent. Tar for lang tid (internt, eksternt
(PBE, demokrati). Naboer/vanlige beboere
(demokratiet)

Kartleggingsproblemer, grunnforhold,
forurensningsloven. Dispensasjon fra regler
ngdvendig

Arbeidsgrunnlag/kontrakten

Vi ser ikke alt, ei heller hvordan
(usikkerheten er) beskrevet i kontrakt.
Usikkerheten er for vag i dag. Naye pa
fordeling BH/EN

Prosesskoden beregnet pa veg i jomfruelig
terreng

Konkurrenters kvalitet er kritisk
Vanskelig a beskrive det man skal ha

Spesialkompetanse/erfaring

Detaljeringsgraden — mister oversikten
Interne interessekonflikter

Krav fra omgivelser/hensyn
til omgivelser

Kravstore(?) grunneiere

Grunnlaget for reguleringsplanen ikke
detaljert nok (hvordan bygge inkl.
fasadeplaner). Grensesnitt randsone.

Lav brukermedvirkning (kommer for sent)
(drift + billister)
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B Intervjumal

Bedrift X [navn, bransje]

Respondent Y [navn, tittel, stilling/funksjon]

Kategori | Spgrsmal Hva ute etter, hva
er viktigst for oss a
fa gode svar pa

Forsta Om 0ss/M@ST, om oppgaven, om formalet med | Om og i hvilken grad

virksomheten
(vi hans/hennes,
han/hun var)

var oppgave, om disposisjon av intervjuet. SVV
som byggherre (enhetspris erfaring, preve noe
nytt — velge riktig).

Vi tror SVV best kan laere av andres handtering
av store (250°’+) og komplekse kontrakter, og er
ute etter input fra Bedrift X pa dette (design &
build)

Om Bedrift X:
- Hvem er kundene
- Hva leverer Bedrift X til disse
- Hvor leverer Bedrift X
(offshore/onshore)
- Om markedet/-makt, hva betyr det
- Nasjonalt/internasjonalt

virksomhetene i SVV kan
sammenlignes med Bedrift
X

Hva de leverer (detalj eller
total lgsning)

Kompleksitets-
faktorene i
deres prosjekter

For & kunne vurdere overfgrbarhet mellom
Bedrift X og SVV gnsker vi a forsta
kompleksitetsfaktorer i begge for & se om det er
likheter og dermed overfagrbarhet mht valgte
lgsninger i Bedrift X.

Hva er utfordringene med prosjektene vare i
SVV.

Menneskeskapte vs naturgitte?
Rammebetingelser (krav fra omgivelser, miljg,
sikkerhet).

Teknologisk niva/utvikling.
Kostkrav/prisfokus hos kunde.

Om og i hvilken grad
prosjektene i SVV kan
sammenlignes med Bedrift
X

Bedrift X’s
kompleksitetsfaktorer

Type kontrakter
(spennet, hva
brukes mest,
trend,

Om kontraktene:
- Hvaslags type kontrakter har dere med
leverandgrene?
- Nar bruker dere hva? (Husk kun D/B-

Fa oversikt over hva de
bruker
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oversiktsbilde)
Erfaringene

kontrakter)
Vi ma faAteddsaoribeit e xtitigesyfaringene

Indikasjoner for hva som

med pr kbntré?s%ﬁ,rl' ifsosruﬁgregningsarbeid’ enhetspris, er kriterier for valg av
kontrak
kontraktene - Hva brukes mest? ontraktstype
- i ? - :
Noe som ikke brukes? (hvorfor) Gode/darlige erfaringer pr
kentrakistype
Kriterter-for Kontraktsregimme:
alg, av type - _hva.utsetter de andke for og
or gtlruatlgtlx8 Takk. Hé‘g f i Bedhite Xltsatt for av andre)
(hvnardan tanlecar Lihviallen levidaprine Ihow
\IIVUIUG.II LCTIACTI T TVITAT ATTLCTICT 110
en?) Hvilke kriterier har dere? dere?
Modell? Modell?
Rutiner? Rutiner?
Overfgrbart?

Hva tenker han/hun er overfgrbart til SVV (hva
kan SVV bruke av det Bedrift X har). Hva felles
Bedrift X og SVV.

- Har vi/de kompetanse til & falge opp
kontraktsformene

- Risiko for store endringer etter regulering
(tegningene/ bestemmelser for hvor veien
skal gd)

- Kost eller tid som er aller viktigst?
Gjensidige avhengigheter/falgeeffekter —
fleksibiliteten man far ved a styre ting
selv.

- Hvilken spesifiseringsgrad er mulig (for
man setter ut pa konkurranse)

- Portefgljetenkning bak fordeling av risiko
i kontraktene?

- Andre ting?

Bruken av de
ulike
kontraktene

- Hvordan brukes den enkelte
kontraktstypen (alternative lgsninger: a
foresla lgsning og a prise lgsning)

- Incentiver (+/-)

- Forhandlinger

- Bruk av kontraktsstandarder (NTK 07/NF
07)

- Endrings- og tilleggshandtering (er dette
et problem og hvordan gjer dere dette)

- Hvordan vinner man konkurranser

- Kvalifikasjons- og tildelingskriterier

Forsta hvordan, hvorfor,
nar
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Utdrag fra kontraktsstandarden Norsk Totalkontrakt (NTK 07)

1.0 Maturity in design per discipline at conversion to Target Sum (10% uncertainty on cost) or
Lump Sum (5% uncertainty on cost),

1.1 DISCIPLINE: PROCESS (P&IDs)

DESIGN QUALITY with 10% uncertainty:

- Main equipment updated with frozen interface information

- All process and utility lines included, sized and tagged. Material selection finalised
- Insulation and heat tracing requirement to be shown,

- Module and arca breaks included

- Process Design Review carried out and actions implemented

- Piping special items numbers included

DESIGN QUALITY with 5% uncertainty:

- Equipment and instruments updated with frozen vendor interface information
- Piping special item numbers included

- Process high points vents and low points drain included,

- Hazop actions closcd

- Insulation thickness and class shown

1.2 DISCIPLINE: PIPING

DESIGN QUALITY with 10% uncertainty:

- Main equipment updated with frozen interface information

- Equipment and in-line equipment included in 3D model.

- Model updated with access, intetnal transport requirement and outfitting structure requirement
- Logical pipe support shown for all the piping modelled.

- All piping 26" (4" > 1500 lbs.) routed based on P&ID’s with Design Quality 10%

Piping, fittings and valves <6" 1o be converted to Target Sum on a later milestone than the above
described maturity with 10% uncertainty.

DESIGN QUALITY with 5% uncertainty:

- Equipment and in-line equipment updated to frozen interface information

- All piping 2" and above routed and frozen based on P&ID’s with Design Quality 5%
- Penctrations frozen

- 3D model content 80% clash free

Piping, fittings and valves <6" to be converted to Lump Sum on a later milestone than the above
described maturity with 5% uncertainty.
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1.3 DISCIPLINE: STRUCTURAL

DESIGN QUALITY 10% uncertainty:

- Structural design updated with vital interface information on main equipment.

- Global analysis performed and main structure updated according to analyses/calculations
- Major support beams (secondary main structure) included in model

- Principal peneirations and cut-outs incorporated in model

- Major outfitting structures included in model

- Main structure ready for approval by Class or 3.rd party

DESIGN QUALITY 5% uncertainty:

« Structural design updated with frozen interface information

- Equipment layout, foundation loads and penetration frozen in the model
- All global analyses performed

- Main structure approved by Class or 3.rd party

- Major outfitting structures completed in the model

1.4 DISCIPLINE: ARCHITECTURAL

DESIGN QUALITY with 10% uncertainty

- Architectural design updated with frozen interface information on main equipment

- Major openings and penetrations of prefabricated walls, ceilings and floor systems included in
model

DESIGN QUALITY with 5% uncertainty

- Equipment updated with frozen vendor interface information

- Frozen location and sizing of prefabricated walls, ceilings and floor systems with its openings and
penetration

- Interface with structural supports frozen

1.5 DISCIPLINE: HVAC

DESIGN QUALITY with 10% uncertainty

- Main equipment updated with frozen interface information

- D&ID’s updated with ducts, limit on firerating and status on manual dampers
- Equipment and main routing included in model

- Logical supports modelled

DESIGN QUALITY with 5% uncertainty

- Equipment updated with frozen vendor interface information
- All ducts modelled according to approved D&ID’s

- All supports for main supply/extract ducts modelled
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1.6 DISCIPLINE: ELECTRICAL

[DESIGN QUALITY with 10% uncertainty:

- Electrical system design based on P&ID’s with Design Quality 5%
- Equipment updated with frozen interface information

- Main cable racks and penetrations frozen in 3D model

- 3D model content 80% clash free

- Equipment room layout complete

- Electrical Load List frozen for all electrical consumers

DESIGN QUALITY with 5% uncertainty
- 3D model completed and clash fiee

- Termination design completed

- Cable routing design completed

- Electrical indexes completed

1.7 DISCIPLINES: INSTRUMENT & TELECOM

DESIGN QUALITY with 10% uncertainty:

- Equipment and in-line equipment updated with frozen interface information
- Valves counted based on approved P&ID’s

- Frozen signal budget (I/0s)

- Frozen detail topology

- SCD based on P&ID's with Design Quality 5%

- Equipment room layout complete

DESIGN QUALITY with 5% uncertainty:
- 3D model completed and clash free

- 8CD completed

- Termination design completed

- Instrument and Telecom indexes completed

1.8 DISCIPLINES: FIRE & SAFETY

DESIGN QUALITY with 10% uncertainty:

- Explosion simulation performed and explosion loads defined
- Fire scenarios established and frozen

- Quantitative Risk Analysis first revision performed

- Design Accidental Load spec. frozen

- Passive Fire Protection requirements identified

DESIGN QUALITY with 5% uncertainty:
- Majority of deluge nozzles identified in the model
- Passive Fire Protection thickinesses defined and included in the model

- All safety cquipment identified and included in the model with frozen vendor information
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1.9 EQUIPMENT: ALL DISCIPLINES

DESIGN QUALITY with 10% uncertainty
- Selected vendor for main equipment and design updated with vital interface information on the
selected packages

DESIGN QUALITY with 5% uncertainty
- Purchase order issued for all equipment and design updated with frozen interface information

(Equipment means tagged equipment as listed in Master Equipment List)

2.0 Quantity availlability in % of total discipline quantity per discipline at conversion to Target
Sum (10% uncertainty) or Lump Sum (5% uncertainty). (Quantity availability means
quantities available from drawings or design databases for manual or electronic
harvesting)

2.1 DISCIPLINE: PIPING

Quantity availability: % of total estimates Comments

10% 5%
Pipes = 6" ~80 ~90
Pipes < 6" ~75 ~90 Relates to higher maturity than for the dim. 26"
Fittings = 6" ~80 ~90
Fittings < 6" ~75 ~00 Relates to higher maturity than for the dim, 26"
Valves = 6" ~90 ~95
Valves < 6" ~95 ~100 Relates to higher maturity than for the dim. 26"
Supports ~20 ~50
Piping insulation ~60 ~80 | Calculated based on surface area
Piping special items ~50 ~75

2.2 DISCIPLINE: STRUCTURAL

Quantity availability:: % of total estimates Comments
| 10% 5% ~
Primary Main steel ~95 ~100
Secondary Main steel ~80 ~95
Outfitting ~25 ~50
Temp. stecl ~30 ~50
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2.3 DISCIPLINE: ARCHITECTURAL

Quantity availability: % of total estimates Comments
10% 5%
External walls ~70 ~935 |
Internal walls ~50 ~80
Floor systems ~50 ~80
Ceiling systems ~50 ~80
Doors (non rated) ~50 ~90
Insulation and liners ~50 ~80 Calculated based on surface area
Misc. architectural items ~50 ~80

2.4 DISCIPLINE: HVAC

Quantity availability: % of total estimates Comments
10% 5%
Ducts ~50 ~80 ]
Supporls ~50 ~80
Insulation ~50 ~80 Calculated based on surface area

2.5 DISCIPLINE: ELECTRICAL

Quantity availability: Yo of total estimates Comments
10% 5%

Cables ~75 ~90

Ladders/support (> 300 mm) ~75 ~90

Racks/supports incl. field run ~40) ~75

| (300 mm) |

Lighting fixtures ~80 ~95

Misc. electrical items ~80 ~90

2.6 DISCIPLINE: INSTRUMENT & TELECOM

Quantity availability: % of total estimates Comments
10% 5%

Instrument valves ~95 ~100

Instrument cables ~75 ~90

In-line instruments (i.e. Level ~70 ~85

indicators, Pressure gauges)

Fire & Gas detectors ~70 ~90

Junction Boxes ~70 ~90

Stands ~70 ~90

Telecom equipment ~85 ~100
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2.7 DISCIPLINE: SURFACE PROTECTION

Quantity availability: % of total estimates Comments 1
10% 5%

Paint systems ~50) ~75 Calculated. based on surface arca {

Cathodic protection ~80 ~95

2.8 DISCIPLINE: FIRE & SAFETY

| Quantity availability: % of total estimates Comments
10% 5%
Passive Fire Protection ~80 ~95 Calculated based on surface arca
Misc. safety (i.e. nozzles) ~50 ~80

2.9 EQUIPMENT: ALL DISCIPLINES

Weight availability : % of total estimates Comments
10% 5%
Equipment ~90 ~100

(Equipment means tagged equipment as listed in Master Equipment List)
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