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Sammendrag

Prestasjonsinnkjep er en innovativ metode for anskaffelse og prosjektstyring. Den har til
hensikt & bedre prosjektgjennomferingen ved & fokusere pd minimering av risikoer og okt
apenhet mellom de involverte partene. Dette gjores ved at oppdragsgiveren i minst mulig grad
definerer hvordan prosjektet skal gjennomferes, men heller lar leveranderen veare i forersetet.
Anskaffelsesmetoden skal hjelpe oppdragsgivere med & velge den beste tilgjengelige
leveranderen ut fra vektede tildelingskriterier der kvalitet er viktigere enn pris. Denne
masteroppgaven er skrevet i samarbeid med Omsorgsbygg Oslo KF. Formalet har vart & se pa
hvordan prestasjonsinnkjep ble tatt i bruk pa to av deres byggeprosjekter, og 1 hvilken grad
det har veert vellykket. Munkerud barnehage er det forste offentlige byggeprosjektet i Norge
som ble anskaffet ved hjelp av metoden. Anskaffelsen av Vollebekk barnehage fulgte rett

etter.

Det er et stort behov for & dokumentere utprevingen av prestasjonsinnkjop for dermed & oke
kunnskapsbasen i Norge. Gjennom en dokumentstudie, en observasjonsstudie, uformelle
sperreundersgkelser og fokuserte intervjuer, har store deler av Omsorgsbygg sine prosesser
blitt kartlagt. Videre har det blitt benyttet en evalueringsmodell for & se om prosjektene

forelopig har hatt de enskede effektene.

Grunnleggeren av prestasjonsinnkjop, Dean Kashiwagi, mener
prestasjonsinnkjepsmetodikken i sin helhet ber folges sa langt det er mulig. Selv om
Omsorgsbygg fulgte anbefalingene i stor utstrekning, kan det konkluderes med at de la opp
anskaffelsene som hybrider av prestasjonsinnkjep. Videre ble det observert at det kan vere
krevende for en leverander & vare den tiltenkte eksperten nér oppdragsgiveren sitter pa mest
prosjektspesifikk informasjon. Det var ogsé utfordrende for oppdragsgiveren & overlate denne
kontrollen til leveranderen. De involverte personene ga like fullt indikasjoner pé at de hadde
tiltro til metodikken, og spesielt omfangslisten. Omfangslisten er et omforent dokument der
det er definert hvilken part som berer planlagte og uforutsette kostnader. Forelopig kan det
oppsummeres med at prestasjonsinnkjep har fort til en lengre og dyrere anskaffelsesprosess
for Omsorgsbygg péd grunn av opplaering i metodikken. Samtidig har metoden bidratt til sterre
tillit mellom partene gjennom konkretiseringsfasen der den valgte leveranderen utdypet

tilbudet sitt for kontrakt ble signert.
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Abstract

The Best Value Approach is an innovative method for procurement and project management.
It intends to improve project performance by mitigating risks and increasing the transparency
between the parties involved. This is done by a client defining as little as possible on how the
project should be carried out, but rather, lets the vendor be in charge. The procurement
method helps clients choose the best available vendor based on weighted criterias where
quality is more important than price. This master thesis has been written in collaboration with
Omsorgsbygg Oslo KF. The thesis aims to look at how Best Value Approach have been put to
use on two of their construction projects and to what extent it has been successful. Munkerud
kindergarten is the first public building project in Norway that procured using the method.
The procurement of Vollebekk kindergarten followed right after.

There is a great need to document the implementation of Best Value Approach and increase
the knowledge base on the method in Norway. Through document analysis, an observational
study, informal surveys and focused interviews, large parts of Omsorgsbygg’s processes have
been documented. Furthermore, an evaluation model has been used to see whether the

projects have had the desired effects.

The founder of the method, Dean Kashiwagi, suggests that the approach is followed
according to his theory to the greatest extent possible. Although Omsorgsbygg followed the
recommendations to a large extent, it can be concluded that they set up the procurements as
hybrids of the Best Value Approach. It was also observed that it may be challenging for
vendors to be the intended expert when the client has the most project-specific knowledge. It
was also demanding for Omsorgsbygg to leave this responsibility to the vendor. However, the
people involved indicated that they believed in the method, and in particular the “in and out”-
list. The “in and out”-list is a unified document where it is defined which part who carries
planned and unforeseen costs. Currently, it can be summarized that the Best Value Approach
has led to a longer and more expensive procurement process for Omsorgsbygg due to training
in using the method. At the same time, the methodology has contributed to greater trust
among the parties through a clarification phase in which the chosen vendor elaborated their

offer before signing of the contract.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Bygg- og anleggsbransjen har tradisjonelt vaert preget av lite innovasjon og evne til & ta i bruk
ny teknologi, verktoy og metoder (Agarwal et al., 2016). Det er ogsa en bransje som sliter
med konflikter, lav effektivitet og lite &penhet (Barbosa et al., 2017). Ulike metoder har blitt
utviklet i et forsek pd & handtere dette. Flere av disse metodene gér i hovedsak ut pa &
involvere leveranderer pé et tidligere tidspunkt og serge for eierskap til prosjektet for dem
som skal utfere det. Likevel finnes det de som mener det handler mest om de menneskelige
relasjonene mellom partene som jobber sammen (Homleid, 2017). Dette samsvarer med Gad
& Shane (2014) sine funn om at godt samarbeid mellom de involverte partene er avgjerende
for at et byggeprosjekt skal vare vellykket. Prestasjonsinnkjep er en metode som har til
hensikt & velge en leverander som kan bevise at de er ekspert, og serge for apenhet gjennom

hele prosjektgjennomferingen.

Prestasjonsinnkjep er en metode for anskaffelse og prosjektstyring som for tiden testes ut i
Norge (Difi, u.a.-h). Den har hatt suksess i USA og Nederland, og i Norge testes nd metoden
pa flere prosjekter i offentlig sektor. Anskaffelsesmetoden skal & hjelpe oppdragsgivere med a
velge rett leverander ut fra vektede tildelingskriterier der kvalitet er viktigere enn pris.
Oppdragsgivere definerer kun en prosjektmalsetning om hva de ensker oppnddd, og lar
leveranderene svare pd hvorfor de har den rette ekspertisen til & gjennomfere prosjektet.
Grunnleggeren av metodikken, Dean Kashiwagi, presenterer dette som et paradigmeskifte i
arbeidsméten mellom oppdragsgivere og leveranderer (Kashiwagi, 2016). Innenfor
prestasjonsinnkjep skal oppdragsgiveren gi fra seg kontrollen til leveranderen og anerkjenne
de som eksperten gjennom hele prosjektet. Leveranderen skal i gjengjeld jobbe for &
maksimere oppdragsgiverens prosjektmalsetning, og ukentlig rapportere pa identifiserte
risikoer 1 prosjektet og selvvalgte prestasjonsindikatorer. Dette skal bidra til ansvarliggjering

og dpenhet mellom partene.



1.2 Formail og problemstillinger

Per i dag finnes det lite dokumenterte erfaringer om bruk av prestasjonsinnkjep i Norge.
Sammen med enkelte andre prosjekter, er disse to casene de forste byggeprosjektene her 1
landet som anskaffes med metoden. Oppgaven har som formal & studere hvordan
prestasjonsinnkjep i praksis blir utprevd pa to barnehageprosjekter i Oslo. Det er blitt

formulert to problemstillinger som hver forsekes besvart gjennom to delspersmal.

1. Hvordan har Omsorgsbygg tatt i bruk prestasjonsinnkjep i praksis?
1.1 Hvordan har Omsorgsbygg lagt opp anskaffelsene pd Munkerud barnehage og
Vollebekk barnehage?
1.2 Hvordan ble konkretiseringsfasen gjennomfert pd Vollebekk barnehage?

2. I hvilken grad har prestasjonsinnkjop vart vellykket for Omsorgsbygg ved avsluttet
konkretiseringsfase?
2.1 I hvor stor grad har Omsorgsbygg og leveranderen tro pa prosessen pa Vollebekk
barnehage?
2.2 Hvilke forelapige effekter er det pa prosjektene Munkerud barnehage og

Vollebekk barnehage sammenlignet med referanseprosjekter?

1.3 Avgrensninger

Erfaringene fra prestasjonsinnkjepsprosjektene vil i hovedsak bli satt opp mot teorien og
anbefalingene fra boken «Best Value Procurement — Prestasjonsinnkjep» skrevet av Rijt et al.
(2016). Arsaken er at det er denne boken som blir brukt som kursbok for opplering i Norge,
og den eneste boken om metoden pa norsk. Det har tidligere vaert skrevet forskningsartikler

som tar for seg forskjellen mellom den amerikanske og nederlandske praksisen av metoden.

Difi har en metodegruppe pa prestasjonsinnkjop som har funnet ut at det er mest
hensiktsmessig & evaluere etter signering av kontrakt, etter overtagelse av bygg eller anlegg,
og etter tre ars drift. Det er forst etter bygget star ferdig at det virkelig er mulig & evaluere
resultater og prosjektets suksess, men det er ingen prestasjonsinnkjepsprosjekter i Norge som
har kommet dit ennd. Denne studien ser derfor pad prosessen fra leveranderene gir tilbud, og
frem til kontraktsignering. Tidsmessig passet dette godt i forhold til fasen casene var i, og

tiden for gjennomfering av masteren.



1.4 Oppbygging og forutsetninger

Det har blitt gjort enkelte forutsetninger i oppgaven:

Betegnelsen oppdragsgiver vil konsekvent brukes om eieren av et prosjekt. Innenfor
bygg- og anleggsbransjen er betegnelsen ofte byggherre.
Betegnelsen leverander vil konsekvent brukes om tilbydere som leverer en vare eller
tjeneste. Innenfor bygg- og anleggsbransjen er betegnelsen ofte entreprener.
Prosjektansvarlig brukes om daglig leder av prosjektet fra oppdragsgiver sin side.
Prosjektleder brukes om daglig leder av prosjektet fra leverander sin side. Dette er et
forsek pa forenkling. Internt hos Omsorgsbygg og leveranderene har prosjektleder,
prosjektansvarlig og prosjektsjef blitt brukt om hverandre.
Prestasjonsinnkjep brukes for enkelhets skyld i denne oppgaven som en
fellesbetegnelse for Best Value Approach (BVA) og Best Value Performance
Information Procurement System (BV PIPS). I Norge er det vanlig 4 omtale
prestasjonsinnkjep som Best Value Procurement (BVP), men BVP er den gamle
betegnelsen for BV PIPS. Den mest noyaktige begrepsbruken er:
o Information Measurement Theory (IMT) — Det teoretiske grunnlaget eller
filosofien som BV A bygger pa.
o Best Value Approach (BVA) — En tilnerming, eller metodikk, gjennom alle
fasene av et prosjekt med en rekke verktoy og metoder.
o Best Value Performance Information Procurement System (BV PIPS) —
Anskaffelsesmetoden som er en del av BVA.
o Prestasjonsinnkjep er en oversettelse av det nederlandske ordet

«prestatieinkoop», som igjen er en oversettelse av Best Value Procurement.

1.5 Sentrale akterer

1.5.1 Omsorgsbygg Oslo KF

Omsorgsbygg Oslo KF, heretter kalt Omsorgsbygg, er et kommunalt foretak eid av Oslo

kommune som skal utvikle, bygge, drifte og vedlikeholde formélsbygg (Omsorgsbygg Oslo

KF, 2017a). Per august 2015 hadde Omsorgsbygg et samlet bygningsareal pi omtrent 900 000

kvadratmeter fordelt pa over 645 eiendommer og 1150 bygninger. Bygningsmassene bestar i

hovedsak av sykehjem, bo- og rehabiliteringssentre, barnehager, brannstasjoner, samt

kulturbygg.



1.5.2 Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi)

Direktoratet for forvaltning og IKT, heretter kalt Difi, er et statlig direktorat som ligger under
Kommunal- og moderniseringsdepartementet (Difi, u.4.-g). Samfunnsoppdraget til Difi er a
modernisere og omstille offentlig sektor. Difi koordinerer pilotprosjektet for utpreving av
prestasjonsinnkjep i Norge. Difi ensker en helhetlig dokumentasjon av utprevingen av
prestasjonsinnkjep. De onsker at det skal kartlegges metodiske styrker og svakheter, i tillegg

til konkrete resultater ssmmenliknet med andre prosjekter.

1.5.3 Radgivende Ingeniorers Forening (RIF)

Rédgivende Ingenierers Forening, heretter kalt RIF, er en bransjeforening for bedrifter med
virksomhet innenfor prosjektledelse, rddgivning og planlegging i bygg- og anleggsbransjen
(Radgivende Ingenierers Forening, u.a.). Det er RIF som har brakt prestasjonsinnkjep til
Norge. De har hentet inn ekspertise fra USA og Nederland, og fatt den nederlandske boken
«Prestatieinkoop» oversatt til norsk. Denne boken har fatt navnet «Best Value Procurement —

Prestasjonsinnkjep» og er den eneste boken om prestasjonsinnkjep pa norsk.

1.5.4 Bygg21

Bygg?1 er et samarbeid mellom bygg- og eiendomsnaringen og statlige myndigheter
(Bygg21, u.a.). Mélet deres er 4 realisere potensiale innenfor barekraft og produktivitet i
bygg- og anleggsbransjen. De jobber for at neeringen selv skal kunne kutte kostnadene med
20% fra 2013 og innen utgangen av 2020. Bygg21 Evalueringsmodell er en generisk
evalueringsmodell til bruk for & dokumentere effekten av en ny metode eller arbeidsméte 1
prosjektgjennomferingen (Bygg21, 2016). Den har blitt utviklet av en arbeidsgruppe fra
NTNU og SINTEF.



2 Teori

I dette kapittelet vil teori om kontraktstrategier, prestasjonsinnkjep og Bygg?1
Evalueringsmodell bli presentert. Teorien om prestasjonsinnkjep tar utgangspunkt i boken
«Best Value Procurement — Prestasjonsinnkjep» av Rijt et al. (2016). Da denne boken ofte vil

bli referert til, vil den for enkelhets skyld bli kalt BVP — Prestasjonsinnkjep.

2.1 Kontraktstrategi i bygg- og anleggsbransjen

Strategien for et prosjekt er en plan for hvordan prosjektet skal gjennomferes for & oppna satte
maél pa en best mulig méte. Innenfor bygg- og anleggsbransjen brukes gjerne betegnelsen
kontraktstrategi for & beskrive de virkemidlene en oppdragsgiver har (Ladre, 2006). I dette
delkapittelet vil noen begreper tilknyttet anskaffelser introduseres.

Kontraktstrategi blir bestemt av virkemidlene for utvelgelse, virkemidlene for fordeling av
ansvar og virkemidlene for prosess (Ladre, 2006). Virkemidler for utvelgelse omhandler
hvordan en oppdragsgiver velger ut leveranderen. Det innebarer for eksempel
tildelingskriterier i utvelgelsen og kontraheringsform. Kontraheringsform dreier seg om hvem
som fér lov til & ta del i konkurransen og hvilke forskrifter som mé folges. Virkemidler for
fordeling av ansvar dreier seg i hovedsak om ansvarsfordeling mellom oppdragsgiver og
leverander. En oppdragsgiver har blant annet mulighet til & velge forskjellige entrepriseformer
og kontraktstyper. Entrepriseformer er modeller for organisering av forholdet mellom
akterene i et bygg- og anleggsprosjekt, og Difi (u.d.-c) sier den storste forskjellen ligger 1
fordeling av risiko mellom oppdragsgiver (byggherre) og leverander (entreprener).

Virkemidler for prosess omhandler eventuelle insentiver og kontraktsbestemmelser.

Et konkurransegrunnlag bestar av de dokumentene en oppdragsgiver utformer for a beskrive
elementene i anskaffelsen og konkurransen (Difi, u.4.-d). I tillegg til konkurransegrunnlaget
kan det ogsa finnes regler, lovverk og krav som gjelder for anskaffelsen. Byggereglene
innebarer blant annet byggteknisk forskrift (TEK17) som er egenskaper et byggverk ma ha
for & kunne oppferes lovlig i Norge (Direktoratet for byggkvalitet, u.a.). For offentlige
anskaffelser finnes anskaffelsesloven som skal serge for at anskaffelser skjer pa en
samfunnstjenlig méte (Lov om offentlige anskaffelser, 2017). I tillegg kan det finnes sékalte

kravspesifikasjoner som beskriver krav til utforming og funksjonalitet i et bygg. De har



eksempel en egen Standard kravspesifikasjon i Oslo kommune (SKOK) som gjelder for alle

barnehageprosjekter i kommunen (Oslo kommune, u.4.).

2.2 Prestasjonsinnkjep

“The Best Value Approach is where we utilize expertise to minimize risk, instead of

managing directing and controlling vendors.” -Dean Kashiwagi’

Prestasjonsinnkjep er en metode for anskaffelse og prosjektstyring utviklet av Dean
Kashiwagi ved Arizona State University (Difi, u.a.-h). Metoden gér ut p & finne en
leverander som er ekspert og kan utfere oppgaven selvstendig uten detaljstyring fra
oppdragsgiveren. Leveranderen gjor seg fortjent til denne tilliten gjennom tallfestede og
dokumenterte prestasjoner fra lignende prosjekter (Rijt et al., 2016). Oppdragsgiveren skal
utnytte leveranderens ekspertise ved & involvere de tidligere og ansvarliggjere dem. Selv om
oppdragsgiveren overforer kontrollen over prosjektet, overfores ikke prosjektets risiko.
Oppdragsgiveren er gkonomisk ansvarlig for de eksterne risikoene, men det er leveranderen
som skal styre risikoene. Apenhet er et fundament i metodikken, og det legges til rette for
vinn-vinn-lgsninger. Dette skal stimulere til gkt samarbeid og redusert konfliktniva. Det

overordnede malet med prestasjonsinnkjep er & oppna heyest mulig kvalitet for lavest pris.

Anskaffelsesmetode

Metoden skal gke sannsynligheten for & velge beste tilgjengelige leverander ved a se pa flere
faktorer i evalueringen av tilbudene. For & bestemme hvilken leverander som er best egnet for
prosjektet, vektlegger metoden i stor grad tidligere prestasjoner. Det er et viktig prinsipp
innenfor prestasjonsinnkjep at prestasjoner md kunne males og bevises med entydig
dokumentasjon (Rijt et al., 2016). Entydig informasjon betyr i denne sammenhengen at den er
enkel & forsta og lett & verifisere. Informasjonen kan vere presentert i form av tall, tid, prosent
eller en enkel, plausibel forklaring som er begrunnet i sunn fornuft. Prestasjonsinnkjep legger
til rette for at tildelingskriterier for kvalitet og kompetanse far hoy vekt, og at pris far lavere
vekt. Leveranderens kompetanse og prestasjon skal evalueres gjennom et 6-siders
tilbudsdokument, intervju med leveranderens nekkelpersoner for prosjektet og tilbudspris.

Tilbudsdokumentet er tredelt mellom prestasjonsytelse, risikoforstaelse og tilleggsverdier.

! Sagt i et intervju 06.03.2015. Link: https:/www.youtu.be/IMIXZXMz4Q0?t=6s.
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Leveranderene skal vise sin ekspertise ved hjelp av entydig informasjon om tidligere
prestasjoner. Evalueringsarbeidet skal gi et tydelig svar pa hvilken leverander som er den

beste tilgjengelige eksperten for utferingen av prosjektet.

Prosjektstyringsmetode

Prestasjonsinnkjep er ikke bare en anskaffelsesmetode, men en prosjektstyringsmetode for
alle fasene av et prosjekt. Rijt & Santema (2012) konkluderte med at det i Nederland var en
vanlig misforstéelse a fokusere mest pa anskaffelsesprosessen. Kashiwagi skiller derfor
mellom Best Value Performance Information Procurement System (BV PIPS) og Best Value
Approach (BVA) (KSM Inc., u.d.). BV PIPS, tidligere kalt Best Value Procurement (BVP), er
anskaffelsesmetoden som brukes i BVA. BVA strekker seg lengre og inkluderer
risikohdndtering og prosjektstyring i utferelsesfasen. Enn sé lenge brukes prestasjonsinnkjep
som en norsk fellesbetegnelse for BVP, BV PIPS og BVA. I denne oppgaven vil kun

betegnelsen prestasjonsinnkjep brukes, og den vil omfatte bruken i alle faser av et prosjekt.

I Norge deles prestasjonsinnkjep inn i fire faser: forberedelsesfasen, vurderingsfasen,
konkretiseringsfasen og utferelsesfasen (Rijt et al., 2016). Slik Figur 1 viser, velger
oppdragsgiveren en leverander etter vurderingsfasen. Dersom de kommer til enighet, signeres

kontrakten etter konkretiseringsfasen.

Rangeringsbeslutning Kontraktsignering

l l

2
Vurderingsfasen

3
Konkretiseringsfasen

4
Utfgrelsesfasen

Figur I - Faser i prestasjonsinnkjop. Egen tilvirkning.

Resultater fra utlandet

Metoden kan vise til gode resultater fra USA og Nederland (Difi, u.a.-h). Over en 20 ars
periode har den blitt benyttet med stor grad av suksess i over 1700 prosjekter i USA. I
Nederland var det en milepzl for metoden i 2008 da Rijkswaterstaat, en statlig oppdragsgiver
i Nederland, bestemte seg for & bruke metoden pa 16 store infrastrukturprosjekter. Rijt &
Santema (2012) hevder at transaksjonskostnadene i anskaffelsen ble redusert med over 50 %

og at gjennomferingstiden pa prosjektene ble redusert med 25 %. I etterkant av dette har



metoden blitt brukt pa flere enn 300 prosjekter i Nederland i bransjer som IT, helse og
utdanning, i tillegg til bygg- og anlegg. Det finnes begrenset med konkret informasjon om
resultater fra Nederland, men det jobbes med dette. I en e-post? fra Jeroen van de Rijt 6. mars
2018 skrev han at dette ble sett pd som «...one of the concerns for the proliferation of Best

Value in the Netherlandsy.

2.2.1 Information Measurement Theory (IMT)

Information Measurement Theory (IMT) er det teoretiske grunnlaget bak prestasjonsinnkjep
(Kashiwagi, 2016). IMT er introdusert av Kashiwagi selv og videreutviklet i over 36 ar (KSM
Inc., u.d.). Hovedideen gar ut pa at entydig informasjon skal fere til effektive prosesser som
baserer seg pd sunn fornuft og logikk. Kashiwagi lanserer dette som et paradigmeskifte
innenfor prosjektstyring (KSM Inc., u.d.). Han mener at oppdragsgivere tradisjonelt skriver
utfyllende kontraktsdokumenter med mange krav for 4 styre og kontrollere leveranderene.
Kashiwagi mener oppdragsgivere bor legge opp anskaffelser med minst mulig krav, slik at
leveranderene bedre kan vise sin ekspertise og prosjektforstdelse. Han foreslar at
oppdragsgivere definerer mal for prosjektet, og lar leveranderene forklare hvordan de vil
bidra til & nd de satte malene. For & bevise at de kan klare det, ma de underbygge dette med
informasjon om hvordan de har oppnédd lignende mél p& sammenlignbare prosjekter

tidligere.

Kashiwagi mener det er fornuftig for oppdragsgivere a sette minst mulig krav til hvordan
prosjektet skal gjennomferes (Kashiwagi, 2016). Dette begrunner han med at krav kan bli
tolket pa forskjellige mater. Dersom det er flere krav, er det storre sannsynlighet for at noen
av dem kan misforstds. Han mener ogsé at oppdragsgivere oppforer seg som om de ikke
trenger leveranderens ekspertise ved & legge for mange foringer for hvordan leveranderen
skal gjennomfere prosjektet. Videre skriver han at oppdragsgivere har for heye forventninger
til hva leveranderer vil levere nar de definerer mange krav. P4 motsatt side opplever han at
leveranderer kun er ute etter & oppfylle minimumskriteriene fra oppdragsgiveren for & vaere
konkurransedyktige pa pris. Dette illustrerer han ved 4 si at oppdragsgiverens

minimumskriterier blir til leveranderens maksimumskriterier slik Figur 2 viser.

2 E-posten finnes som vedlegg i denne oppgaven.
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Figur 2 - Minimumskriterier for oppdragsgiver blir til maksimumskriterier for leverandor. Egen tilvirkning fritt etter

Kashiwagi (2016).

2.2.2 Forberedelsesfasen

Den forste fasen i boken BVP - Prestasjonsinnkjop gér inn pa forberedelsen av
innkjepsprosjektet. Hensikten med denne fasen er & gjore prosjektet og oppdragsgiveren klar
for anskaffelsesprosessen. Denne fasen vil vere tidkrevende ved de forste gjennomferingene
av metoden, da det er nedvendig med opplaring i metodikken. I tillegg til opplering kreves
det en omstilling i tankegang hos oppdragsgivere og leveranderer (Kashiwagi et al., 2012).
Oppdragsgiveren er ute etter 4 finne en ekspert som kan lgse oppgaven selvstendig uten
detaljstyring. For at leveranderen skal ha mulighet til & vise sin ekspertise, ma
oppdragsgiveren torre a gi fra seg ansvar. For & serge for at metodikken blir implementert

riktig anbefales det 4 benytte en ekstern prestasjonsinnkjepsekspert fra starten av prosjektet
(Rijt et al., 2016).

Boken BVP — Prestasjonsinnkjep foresldr at forberedelsesfasen gjennomferes med disse
trinnene:

e Velge en ansvarlig i organisasjonen

e Sette opp en strategisk ramme

e Velge og laere opp en kjernegruppe

e Velge et prosjekt

e Formulere en prosjektmalsetning

e Lage en plan



e Velge vektleggingsfaktorene
e Sette opp et styringsdokument/veileder for deltakelse
e Invitere leveranderene

e Ha opplaringsmete

Kjernegruppe i organisasjonen

Implementering av prestasjonsinnkjep i organisasjonen er viktig, og det trengs personer i
forskjellige roller. Etter at en bedrift har bestemt seg for & teste metoden, er det nedvendig
med en kjernegruppe. Dette skal vare en gruppe som er ansvarlig for at prestasjonsinnkjep
blir innfert i organisasjonen og bista prosjektgruppen(e) som gjennomferer prosjektene.
Medlemmene i prosjektgruppen er de som utferer evalueringen i vurderingsfasen. En
prosjektgruppe skal minst besta av en prosjektleder, en teknisk innholdsmessig ansvarlig, en
innkjepsleder og en representant fra ledelsen (Rijt et al., 2016). Blant
prosjektgruppemedlemmene skal det velges en kontraktsansvarlig som styrer
innkjepsprosessen fra en neytral rolle og ikke tar del i selve evalueringen. Det vil vaere
varierende kunnskap om prestasjonsinnkjep i organisasjonen, men medlemmene av

prosjektgruppen mé ha fatt opplering i hvordan leveranderer skal evalueres.

Valg av prosjekt

Generelt skal prestasjonsinnkjep gi sterst gevinst desto sterre og mer innviklet et prosjekt er
(Rijt et al., 2016). Dette er begrunnet med at det der er mest risiko og usikkerhet, og dette kan
bli redusert av en ekspert. Likevel star det i BVP — Prestasjonsinnkjep at det kan vaere a
foretrekke et mindre prosjekt for a teste ut metoden. I starten anbefales det a velge prosjekter
som representerer kjernen av virksomheten. I de forste prosjektene er det spesielt viktig a
folge hele prestasjonsinnkjepsprosessen slik den er definert, for & se om den gir de enskede

resultatene.

Oppdragsgiverens maksbelgp

I prestasjonsinnkjep skal oppdragsgiveren avslere sitt maksbelop for anskaffelsen (Rijt et al.,
2016). Det er noe som vanligvis ikke kommuniseres til leveranderene, og det kan oppleves
som ubehagelig for oppdragsgivere 4 offentliggjere dette. A kommunisere maksbelopet blir
sett pd som en méte for oppdragsgivere & f4 mest mulig klarhet om hva de kan fa for pengene.
Det er spesielt nyttig for leveranderer & vite maksbelopet slik at de kan vurdere om prisen er
realistisk for dem og om det er verdt a bruke ressurser pé & lage et tilbud. Det kan vare
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utfordrende & bestemme et maksbelep for oppdragsgivere, men det er vanlig a se pa egne
erfaringstall, referansetall fra industrien og fastsatte budsjetter. Maksbelopet ber vare noye
gjennomarbeidet og begrunnet. I Norge har en oppdragsgiver fétt kritikk av en leverander for
a sette pristaket for lavt, og det ble papekt at det kan begrense antallet tilbydere i
anskaffelsene (Homleid, 2018).

Prosjektmaélsetning

Formulering av prosjektmaélsetning innebarer 4 formulere leveranse og definere prosjektmél
for prosjektet. Leveranse betyr her sluttresultatet av kontrakten som skal inngés. Prosjektmal i
prestasjonsinnkjep skal vare strekkbare mal. Det betyr at leveranderene skal tilby sine
spesifikke og malbare prestasjoner som nér malene sa langt det er mulig innenfor de
rammebetingelsene som er gitt. Oppdragsgiveren definerer i prosjektmaélsetningen hva de
onsker oppnadd, men overlater ansvaret om hvordan det skal gjores til leveranderen. Videre
folger eksempel fra hvordan Omsorgsbygg definerte leveranse og prosjektmal i

konkurransegrunnlaget pa Vollebekk barnehage (Omsorgsbygg Oslo KF, 2017b):

«Leveransen er:
e Utforming og bygging av en komplett 8-avdelings barnehage med
uteoppholdsarealer for 192 storbarnsekvivalenter® i samsvar med

reguleringsplanen.

Ved realisering av leveransen gjelder folgende prosjektmal:

e Utforming av bygning og utendersarealer som sikrer allsidig utvikling for alle barn
i alle aldersgrupper.

e Utforming av bygning og utendersarealer som legger til rette for arbeidstakere til 4
kunne utfere sitt arbeid pé best mulig méte.

e Utforming av bygning og utendersarealer som bidrar s mye som mulig til
oppnéelse av Omsorgsbyggs Miljestrategi 2016 — 2020.

e Utforming av bygning og utendersarealer som har minimale livssykluskostnader,
og som er enkle & vedlikeholde.

e Utforming av bygning som gir bydel og bestyrer fleksibilitet i barnehagedriften.»

3 Storbarnsekvivalent sier noe om beregnet areal per barn. At det skal vare uteoppholdsarealer for 192
storbarnsekvivalenter betyr ikke nedvendigvis at det skal vaere 192 barn i barnehagen.
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Tildelingskriterier og vektleggingsfaktorer

Prestasjonsinnkjep legger til rette for en anbudskonkurranse der kvalitet vektlegges i storre
grad enn pris. En slik konkurranse er en form for «beste forhold mellom pris eller kostnad og
kvalitet». «Beste forhold mellom pris mellom pris eller kostnad og kvalitet» er en av tre
mulige kriterier & velge tilbud pd grunnlag av (Forskrift om offentlige anskaffelser). Videre
gir den europeiske anbudslovgivningen oppdragsgivere mulighet til 4 tildele kontrakter péd
grunnlag av vektede tildelingskriterier (Directive 2014/24/EU). Kravet er at
tildelingskriteriene ma vare épne, ikke-diskriminerende og legge til rette for likebehandling
av alle leveranderene. Dette m4 derfor tydelig komme frem i konkurransen. I boken BVP —
Prestasjonsinnkjep stér det at en vanlig fordeling er:
e Pris: 25%
e Kuwvalitet: 75 %, hvorav
o Prestasjonsbegrunnelse: 25 %
o Risikovurdering: 15 %
o Tilleggsverdi: 10 %

o Intervju med nekkelpersonell: 25 %

2.2.3 Vurderingsfasen

I vurderingsfasen er malet & finne den beste tilgjengelige leveranderen. Dette gjores gjennom
en systematisk gjennomgang av tilbudsdokumentene, intervju av leveranderens
nekkelpersoner og tilbudsprisen (Rijt et al., 2016). Oppdragsgiveren har en evalueringskomité
som hver for seg vurderer de tre tilbudsdokumentene (prestasjonsbegrunnelse, risikovurdering
og tilleggsverdi) som hver er pa maks to A4-sider. Leveranderene blir vurdert individuelt og
hvert av dokumentene fér et poeng pé en skala som ofte er 2-4-6-8-10. Det er kun mulig 4 gi
poeng som heltall, og poenget 6 betyr her at dokumentet er neytralt og ikke skiller seg ut.
Dersom en leverander fremstar som litt bedre enn en annen uten at det er et merkverdig skille,
skal begge fd samme poeng. Etter at komitemedlemmene har vurdert hver for seg, skal de
samles for & diskutere seg frem til et sluttpoeng gitt av hele gruppen. Vurderingen av
intervjuene og tilbudsprisen baserer seg pd de samme prinsippene. Kontraktsansvarlig serger
for at alt gér riktig for seg og tar ikke selv del i evalueringen. Leveranderene skal vaere
anonymisert frem til intervjuene, og tilbudspris holdes skjult til etter alt det andre har blitt
evaluert. Leveranderen som har den heyeste vektede poengsummen blir rangert som nummer

én 1 denne rangeringsbeslutningen og invitert til konkretiseringsfasen.
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Prestasjonsbegrunnelse

Prestasjonsbegrunnelsen er dokumentet der leveranderene skal overbevise oppdragsgiveren
om at de er i stand til & utfore prosjektet (Rijt et al., 2016). Her skal leveranderene svare pé
leveransen og prosjektmélene og begrunne pastandene sine med entydig informasjon. At
prestasjonsinformasjon er entydig betyr at den er verifiserbar, noyaktig, relevant og enkel &
forsta (Horstman & Witteveen, 2013). Leveranderer skal vise at de virkelig forstar
oppdragsgiveren og deres prosjektmal. De skal ha en formening om hvordan de skal lgse det,
men 1 dette dokumentet skal de kun argumentere for hvorfor de er i stand til 4 realisere
prosjektmalsetningene. Rijt et. al (2016) foreslér at prestasjonsunderbegynnelsen bygges opp

slik Figur 3 viser.

Pistand X

Underbyggelse av
pastanden med malbar

prestasjonsinformasjon

Figur 3 - Oppsett for prestasjonsunderbyggelse. Egen tilvirkning fritt etter Rijt et al. (2016).

Risikovurdering

Risikovurderingen er dokumentet der leveranderen skal trekke frem de viktigste risikoene de
har identifisert (Rijt et al., 2016). De skal ogsa svare pa hvordan de vil hindtere og minimere
risikoene. Det er oppdragsgiverens risikoer de skal identifisere, og leveranderene skal foresla
forebyggende tiltak. Dette bygger pé tankegangen om at leveranderen er ekspert og kan
héndtere sin egen risiko for det blir et problem (Witteveen & Rijt, 2013). Det er fortsatt
oppdragsgiveren som baerer kostnadene forbundet med risikoene, men leveranderen skal
aktivt jobbe med & redusere dem. Rijt et al. (2016) mener at ved hjelp av risikovurderingen,
kan leveranderene fortelle i hvilken grad de er i stand til & se prosjektet fra start til slutt. A ha
risikovurdering som et tildelingskriterium vil derfor vare en fordel for leveranderer som er
erfarne og fremoverlente. Redusering av risiko mener Kashiwagi (2016) er blant de viktigste
kjennetegnene pé en ekspert. En studie av 133 prestasjonsinnkjepsprosjekter fant at det var en
positiv sammenheng mellom hey karakter pé risikovurderingen og leveranderens prestasjon
ved slutten av prosjektet (Perrenoud et al., 2017). Boken BVP — Prestasjonsinnkjep foreslér at

risikovurderingen bygges opp slik Figur 4 viser.
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Figur 4 - Oppsett for risikovurderingen. Egen tilvirkning fritt etter Rijt et al. (2016).

Tilleggsverdivurdering

Tilleggsverdivurderingen er dokumentet der leveranderen kan tilby «ekstratjenester» utover
tilbudsprisen (Rijt et al., 2016). Oppdragsgiveren kan selv velge hvilke tilleggsverdier de
eventuelt gnsker a kjope fra den vinnende leveranderen. Dette er en mulighet for leveranderer
til a tilfore noe eget til prosjektmalsetningen, men likevel konkurrere pa pris med andre
tilbydere. Oppdragsgiveren kan ikke bruke tilleggsverdiene som en tapende leverander har
tilbudt. Dette er for at leveranderer ikke skal vaere redde for 4 tilby sine beste losninger. Et
eksempel pa tilleggsverdi kan vere 4 korte ned byggetiden. P4 et stort veiprosjekt i Norge
tilbudte en leverander 4 ha klar veistrekningen syv méaneder tidligere enn oppdragsgiveren
hadde annonsert (Nye Veier, 2017). Dette ansa oppdragsgiveren at ga storre nytte enn
kostnaden for tiltaket, og det ble lagt til i kontrakten. En leverander kan ogsa tilby & ta over en
risikofaktor som egentlig tilherer oppdragsgiveren. Tilleggsverdiene skal bidra til
prosjektmalsetningene, men ga lengre enn oppdragsomfanget. Rijt et. al (2016) foreslar at

tilleggsverdivurderingen bygges opp slik Figur 5 viser.

Tilleggsverdi X

Pa hvilken maéte bidrar
denne tilleggsverdien til &
realisere

prosjektmélsetningene?

Underbyggelse

Innflytelse pé pris

Innflytelse pé tid

Figur 5 - Tilleggsverdivurdering. Egen tilvirkning fritt etter Rijt et al. (2016).
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Interviju av ngkkelpersonell

Malet med intervjuene er & snakke med menneskene som vil ha en kritisk rolle under
utforelsen av prosjektet (Rijt et al., 2016). Oppdragsgiveren definerer ansvar eller rolle i
prosjektet de ensker a intervjue, men leveranderene velger selv hvilke personer de sender. Det
er vanlig & intervjue 2-3 nekkelpersoner per leverander. Nekkelpersonene skal vise at de
forstar prosjektet og har ekspertise, og kunne underbygge pastandene sine med entydig
informasjon. Pa byggeprosjekter kan prosjektleder og prosjekteringsleder vere naturlige valg
for intervjuobjekter. Intervjuet er ikke en samtale, men kun spersmaél fra intervjuer og svar fra
nekkelpersonen. Det er de samme spersmélene som blir stilt til alle leveranderene. Det eneste
unntaket er klargjoring eller utdyping av leveranderens tilbudsdokument. Intervjuet blir
transkribert, og deretter evaluert av evalueringskomiteen pé lik linje med tilbudsdokumentene.

Plasseringen i intervjusituasjonen anbefales & vare slik Figur 6 viser.

. = Oppdragsgiver @ = Leverandgr

Ngkkelperson

Evalueringskomite

Intervjuer

Figur 6 - Plassering i intervjusituasjonen. Egen tilvirkning.

Det har veert juridisk usikkerhet rundt bruken av intervju som del av evalueringen i Norge
(Difi, u.a.-b). Klagenemnda for offentlige anskaffelser (KOFA) har tidligere funnet ut at
regelverket ikke stenger for bruk av intervju i evalueringen (Klagenemnda for offentlige
anskaffelser, 2011). Likevel er det viktig at forhandlingsforbudet overholdes dersom
kontraheringsformen er anbudskonkurranse, og kravene til etterpravbarhet og likebehandling
m4a oppfylles. I anbudskonkurranser inneberer forhandlingsforbudet at det er tilbudet slik det
foreligger ved tilbudsfristens utlep som mé evalueres (Veileder til reglene om offentlige

anskaffelser, 2017). Tilbudet kan derfor ikke endres i intervjuet, men nekkelpersonene skal fa
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mulighet til & vise sin ekspertise og utdype tilbudet sitt. For at kravet til etterprovbarhet
oppfylles, er det viktig at intervjuene blir transkribert. P4 den méten har leveranderer
mulighet til 4 etterprove at de har blitt behandlet likt. For & sikre likebehandling skal ikke
pristilbudet apnes for etter evalueringen av intervjuene, og det er mulig 4 ha uavhengige
personer i evalueringskomiteen. Difi (u.4.-b) har gjort en vurdering ut fra tidligere saker fra
KOFA for a vurdere prestasjonsinnkjep i forhold til det norske anskaffelsesregelverket. De

kom frem til folgende:

«Av KOF A-praksis folger at det d benytte intervju i forbindelse med
tilbudsevalueringen er akseptert. KOFA har videre akseptert at enkelte forhold ved

tilbudet kan evalueres utelukkende pa bakgrunn av gjennomfort intervju.»

Tilbudspris

Etter at tilbudsdokumentene og intervjuene er ferdig evaluert, skal de lukkede konvoluttene
med tilbudspris dpnes av evalueringskomiteen (Rijt et al., 2016). Denne prisen ma vare lavere
enn maksbelapet i konkurransen, hvis ikke har leveranderen allerede blitt eliminert av
kontraktsansvarlig. Tilbudsprisen skal omfatte de nedvendige forebyggende
risikostryringstiltakene for a realisere prosjektmalsetningene. Den skal ikke omfatte
korrigerende risikostyringstiltak og tilleggsverdier. Dette henger sammen med at leveranderer
skal gi et minimalt omfang som er nok til 4 realisere prosjektmalsetningene. Arsaken til dette
er at de skal kunne konkurrere mot opportunistiske leveranderer, og gjere det tydelig for
oppdragsgiveren hvem som faktisk tilbyr den laveste prisen. Det finnes forskjellige méter a
evaluere pris pa. Rijt et al. (2016) sier at prisene ikke ber omgjeres til poeng. Anbefalingen er

a bruke en formel for & omgjere poeng til priser, og deretter sette det opp mot tilbudsprisen.

Vurdering og karaktersetting

Evalueringskomiteen skal evaluere tilbudsdokumentene for intervjuet avholdes, og evaluere
intervjuet for de féar vite tilbudsprisen (Rijt et al., 2016). I evaluering av tilbudsdokumentene
og intervjuene, skal de se etter entydig og relevant prestasjonsinformasjon som bidrar positivt
til prosjektmalsetningen. Det er dette som er avgjerende for hvilken score de far. Sa lenge en
pastand er verifiserbar, skal evalueringskomiteen anta at den er sann og gi leveranderen poeng
deretter. Alle prestasjonspastander til den vinnende leveranderen ma bli verifisert for

kontraktsignering. Boken BVP — Prestasjonsinnkjep anbefaler poenggivningen i Tabell 1.
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Tabell 1 - Anbefalt poenggivning i vurdering av tilbud i prestasjonsinnkjop. Egen tilvirkning fritt etter Rijt et al. (2016).

Poeng Vurdering
10 Entydig godt
8 Noksa godt til godt
6 Noytralt
4 Moderat til utilstrekkelig
2 Entydig ikke akseptabel

Prestasjonsbegrunnelsen, tilleggsverdivurderingen og tilbudsprisen kan skille seg ut nér det
kommer til poenggivning. Noen oppdragsgivere opererer med at det ikke gér an 4 fa lavere
poeng enn 6 pa prestasjonsbegrunnelsen og tilleggsverdivurderingen. Det betyr at om
evalueringskomiteen vurderer leveranderens prestasjon til under noytralt/tilstrekkelig, vil
leveranderen bli avvist. For tilleggsverdivurderingen sin del er begrunnelsen at
oppdragsgivere star fritt til & velge en tilleggsverdi, og de vil ikke velge en tilleggsverdi som
ikke bidrar positivt til prosjektet. De vil derfor fa 6 poeng dersom tilleggsverdiene ikke bidrar
eller er uten innhold. Nér det gjelder vurdering av tilbudspris, foreslar BVP —
Prestasjonsinnkjep at kvalitetskriteriene blir omsatt til pengebelep og trukket fra

tilbudsprisen.

2.2.4 Konkretiseringsfasen

Dean Kashiwagi sier selv at den viktigste fasen i metoden er konkretiseringsfasen fordi den
legger grunnlaget for realiseringen av prosjektet (Kashiwagi, 2016). Det er i denne fasen at
den forelopig valgte leveranderen skal konkretisere og utdype tilbudet sitt (Rijt et al., 2016).
Fasen starter med at oppdragsgiveren kontrollerer den vinnende leveranderen sin
prestasjonsinformasjon fra tilbudsdokumentene. Deretter er det leveranderen som skal vere i
forersetet og lede prosjektet. Oppdragsgiveren skal la leveranderen veare ekspert, og lytte i
stedet for & prate selv. Det er viktig at de ikke styrer valget mot en teknisk losning, men
ansvarliggjer leveranderen for deres valg ved 4 stille kritiske spersmél. Leveranderen pa sin
side skal vise at tilbudet deres har minimal risiko pa en mate som er akseptabel for
oppdragsgiveren. Hvis ikke, har oppdragsgiveren mulighet til & starte konkretiseringsfasen
med leveranderen som var rangert som nummer to (Difi, u.4.-b; Snippert et al., 2015).
Resultatet fra denne fasen skal vaere en detaljert plan for utferelsen av prosjektet med

tilhgrende kontraktsdokumenter.
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Det er viktig at innholdet i tilbudet ikke endres i denne fasen (Rijt et al., 2016). Det begrunnes
med at det ikke vil vaere entydig hvilken leverander som har det beste tilbudet, dersom det er
slik at tilbudet kan endres i etterkant av evalueringen. Difi (u.4.-b) har gjort en vurdering av
prestasjonsinnkjep opp mot det norske anskaffelsesregelverket for anbudskonkurranser.
Konklusjon var at i konkretiseringsfasen mé de forholde seg til forbudet mot a endre tilbudet

som gjelder for anbudskonkurranser, men det er mulig & foreta utdypninger og avklaringer.

Hensikten med konkretiseringsfasen er at prosjektet skal forutses fra A til A for selve
gjennomfoeringen av prosjektet settes i gang (Rijt et al., 2016). Det vil alltid oppsta endringer i
etterkant, men metoden har til hensikt & redusere antallet ved & snakke om bekymringer og
forventinger for kontrakten blir signert. Ved & bruke konkretiseringsfasen riktig er det mulig &
identifisere utfordringer pa tidlig stadium, og deretter gi leveranderen ansvaret for a
kontrollere dem. Oppdragsgiveren er som tidligere nevnt skonomisk ansvarlig for de eksterne
risikoene 1 prosjektet. Prestasjonsinnkjep handler om & redusere risikofaktorer, ikke flytte

dem.

Boken BVP — Prestasjonsinnkjop deler konkretiseringsfasen i tre deler:
e Kick-off
e Selve konkretiseringsfasen

e Tildelingsmotet

Kick-off

Kick-off er det forste motet etter meddelelse der prosjektgruppene til oppdragsgiveren og
leveranderen meates (Rijt et al., 2016). Hensikten med dette matet er forst og fremst en
detaljert gjennomgang av planen for hvordan leveranderen tror de vil utfere prosjektet. Alt
som skal presenteres av leveranderen pa kick-off, skal de allerede ha klart fra konkurransen.
Selv om de kun har levert inn et tilbudsdokument pé seks sider, har det blitt utfert noe
prosjektering og kalkulasjon for a tilby en pris for hele prosjektet. Allerede her er det
leveranderen som skal vere fullstendig i ledelsen, og 1 dette motet skal oppdragsgiveren i

hovedsak lytte og observere.

Det forste meotet handler ogsa om & bli kjent med hverandre. Teorien bak prestasjonsinnkjep
ser ikke pé relasjonsbasert tillit som viktig for et prosjekts suksess (Snippert et al., 2015).
Relasjonsbasert tillit forstdes som tillit oppnddd ved interaksjon over lengre tid med gjensidig
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avhengighet (Rousseau et al., 1998). At dette ikke vektlegges i teorien begrunnes med at den
tidligere prestasjonsinformasjonen til leveranderen allerede har serget for en kalkulertbasert
tillit til at prosjektet skal bli suksessfullt. Snippert et al. (2015) kom likevel frem til, i en
studie av fire prestasjonsinnkjepsprosjekter i Nederland, at denne kalkulertbaserte tilliten ser
ut til 4 bli glemt 1 konkretiseringsfasen. De konkluderte med at det var nedvendig med en mer
tradisjonell tilnaerming til tillit gjennom & bruke tid pé & bli kjent med hverandre. Dette
stemmer godt overens med tidligere litteratur om sammenhengen mellom tillit og
prosjektsuksess (Gad & Shane, 2014; Gajendran & Brewer, 2012; Guo et al., 2013; Kadefors,
2004). Konkretiseringsfasen gir mulighet til relasjonsbygging for en kontrakt blir signert.

Selve konkretiseringsfasen

Selve konkretiseringsfasen foregar mellom kick-off og kontraktsigneringen (Rijt et al., 2016).
I konkretiseringsfasen er det jevnlige meoter der leveranderen presenterer det de jobber med,
og oppdragsgiveren stiller spersmal. Dette kan vaere en uvant rolle for begge parter.
Leveranderen definerer selv hva de skal gjore, og oppdragsgiveren skal kun sperre om
hvorfor dette er den beste lasningen. Dette er utfordrende i praksis, og erfaringer fra
Nederland tilsier at det er vanlig & gé tilbake til en mer tradisjonell rollefordeling (Snippert et

al., 2015).

I konkretiseringsfasen skal leveranderen utarbeide planen sin i detalj og utforme
kontraktsdokumentene (Rijt et al., 2016). Leveranderen har fortsatt ikke fatt tildelt prosjektet,
og det skal 1 utgangspunktet ikke utfores «ekte arbeid» i denne fasen. Med «ekte arbeid»
forstas forprosjektering, innkjep eller lignende. Dette er likevel litt misvisende da
leveranderen allerede métte ha tenkt gjennom tekniske losninger for de leverte inn sitt tilbud.
Malet med konkretiseringsfasen er a forberede arbeid, ikke & fa det utfeort. Dokumentene som
kan utformes 1 konkretiseringsfasen pd bygg- og anleggsprosjekter, er en detaljert
fremdriftsplan, risikostyringsplan, faktureringsplan, beslutningsplan, omfangsliste og en

metode for ukentlig risikorapportering (Snippert et al., 2015).

Omfangslisten, oversikt over prestasjonsindikatorer og den ukentlige risikorapporten er
spesifikke dokumenter for prestasjonsinnkjepsprosjekter (Rijt et al., 2016). Omfangslisten
definerer hva som er innenfor og utenfor omfanget til leveranderen. En leverander som er
ekspert skal klare & minimere omfanget sitt innenfor prosjektmélsetningene. Det betyr at

inkludert 1 prisen deres er det de mener er nedvendig for & oppné prosjektméalsetningene.
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Samtidig skal oppdragsgiveren stille spersmal og ansvarliggjere leveranderen for valgene
deres. Resultatet blir en omforent omfangsliste der det tydelig er definert hvem som baerer
hvilken kostnad. Et eksempel kan vere at en leverander sier at de dekker inntil fem
standardfarger pd malingsarbeider, og at oppdragsgiveren ma betale mer dersom de ensker
flere farger. Prestasjonsindikatorer og den ukentlige risikorapporten vil bli n@ermere beskrevet

1 kapittelet om utferelsesfasen.

Ved slutten av konkretiseringsfasen blir enten partene enige om & signere kontrakt, eller sa
kan oppdragsgiveren bestemme seg for & gd videre til leverander nummer to (Rijt et al.,
2016). Her reiser det seg da et juridisk spersmal om hvilke forhold som kan gi
oppdragsgiveren grunnlag for a endre sin tildelingsbeslutning (Difi, u.4.-b).
Anskaffelsesforskriften § 10-1 tredje ledd og § 25-1 fjerde ledd sier at «Dersom
oppdragsgiveren finner at beslutningen om valget av leverander er i strid med forskriften, kan
beslutningen omgjeres frem til kontrakten er inngétt.» (Forskrift om offentlige anskaffelser).
Difi (u.4.-b) har identifisert serlig to situasjoner som kan gi oppdragsgiveren rettslig grunnlag
til & endre tildelingsbeslutning. Den forste er dersom det viser seg at leveranderens tilbud ikke
oppfyller absolutte krav til leveransen. Den andre er dersom leveranderen avviker fra eller
endrer tilbudet sitt. Tildelingsbeslutningen kan ikke omgjores fordi oppdragsgiveren ikke er

like overbevist over leveranderens egnethet til 4 utfore oppdraget.

Tildelingsmetet

Tildelingsmetet er den siste delen av konkretiseringsfasen (Rijt et al., 2016). Her skal
leveranderen presentere hele planen sin for alle relevante parter som er involverte i prosjektet.
Maotet skal fore til en tildelingsintensjon fra oppdragsgiveren med pafelgende
kontraktsignering. Tanken med prestasjonsinnkjep er at leveranderen skal skrive kontrakten,
men 1 mange tilfeller er det riktigere a si at leveranderen lager kontraktsdokumentene som blir
lagt til kontrakten (Witteveen & Rijt, 2013). Standard Norge har utviklet standardiserte regler
som brukes ved inngéelse av byggekontrakter, og disse er mye benyttet i den norske bygg- og
anleggsbransjen (Difi, u.a.-e). I boken BVP — Prestasjonsinnkjep anbefales det 4 unnga
kontraktstandarder fordi det innebarer at oppdragsgiveren skriver kontrakten. Det er likevel
uvisst om det har noen konsekvens & bruke en kontraktstandard sa lenge det er leveranderen
som bestemmer det tekniske innholdet i kontrakten. I offentlig sektor forekommer det ogsé

kravspesifikasjoner med tekniske krav som blir en del av kontrakten. Bruken av dette strider
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veldig med prinsippene bak prestasjonsinnkjep da det undergraver ekspertisen til

leveranderen, og ber derfor unngés.

2.2.5 Utforelsesfasen

Mange definerer utforelsesfasen som skillet mellom BV PIPS og BVA. BV PIPS er som
nevnt en anskaffelsesmetode som gjelder frem til kontrakt er signert, mens BVA er en
tilneerming, eller metodikk, for alle prosjektets faser. I boken BVP — Prestasjonsinnkjep, blir
likevel utforelsesfasen nevnt som en av de fire fasene i prestasjonsinnkjep. Dette forer til
forvirring rundt begrepene. For enkelhets skyld blir prestasjonsinnkjep i denne oppgaven
brukt som en fellesbetegnelse for BVA og BV PIPS.

Utforelsesfasen gér ut pé a utfore prosjektet med dpenhet mellom partene, enkel
kommunikasjon og en omforent ansvarsfordeling (Duren et al., 2015; Snippert et al., 2015).
Dette gjores ved hjelp av den ukentlige rapporten. Hensikten med denne rapporten er a
orientere oppdragsgiveren om status pé tid, kostnad og kvalitet 1 prosjektet. I praksis har det
blitt erfart at bade oppdragsgivere og leveranderer ikke forstar behovet for & jobbe med
ukentlig rapportering. Rijt & Santema (2012) forsvarte dette med at et viktig prinsipp innenfor
prestasjonsinnkjep er at det er feil & kontrollere andre. De mente at idet en oppdragsgiver

begynner a4 bestemme hva leveranderer skal gjore, er det ikke lenger prestasjonsinnkjep.

Den ukentlige rapporten serger for at en oppdragsgiver kan felge opp leveranderen uten a
kontrollere dem (Rijt et al., 2016). Leveranderen jobber kontinuerlig med minimering av
risikofaktorene som har blitt identifisert, og rapporterer ukentlig til oppdragsgiveren hvordan
det gér. I rapporten stir det hva som skjer fremover, hvem som er ansvarlige for risikoene og
hva som skjer hvis de inntreffer. Leveranderen skal kunne vare @rlig, og det skal ikke bli gitt
sanksjoner for problemer som blir informert om i den ukentlige rapporten. Leveranderen skal
komme med kontrolltiltak pa risikoene, og oppdragsgiveren skal vurdere tiltakene ved hjelp
av et sakalt «tilfredshetspoeng». Dette skal brukes til & vurdere risikoprofilen til prosjektet.
Sammen med risikorapporten skal leveranderen ogsé rapportere om status pa
prestasjonsindikatorer. Prestasjonsinnkjep vektlegger malbar og entydig informasjon, og
leveranderen har i konkretiseringsfasen selv valgt indikatorer som de mener méler deres
suksess. Rijt et al. (2016) hevder at den ukentlige rapporteringen skal begrense byrékratiet og

fore til mindre unedig kommunikasjon mellom oppdragsgiveren og leveranderen. Dersom en
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oppdragsgiver benytter ukentlige rapporter fra flere prosjekter, anbefaler BVP —

Prestasjonsinnkjep & bruke en direktorrapport som samler informasjonen til toppledelsen.

Det er i utforelsesfasen av prosjektet at selve verdiskapningen oppstar. Det er viktig at bade
oppdragsgiveren og leveranderen holder fast ved prinsippene som har blitt introdusert i de
tidligere fasene. Leveranderen skal fortsatt vaere i ledelsen, og oppdragsgiveren ma gi dem
rom til & utfere arbeidet sitt slik de har bevist at de skal klare. Det er vanskelig 4 unngé
konflikter og endringsmeldinger, men prestasjonsinnkjep har til hensikt & minimere antallet.
Dette gjores ved hjelp av entydig prestasjonsinformasjon, en leverander som er ekspert, god

risikostyring og apenhet gjennom hele prosjektet.

2.2.6 Utfordringer ved metoden

Kashiwagi mener selv at metodikken er nesten perfekt utviklet slik den eksisterer i dag
(Kashiwagi, 2016). Han hevder videre at dersom ikke de enskede effektene oppnas ved a
bruke metodene for anskaffelse og prosjektstyring, har det ikke blitt tatt i bruk riktig.
Kashiwagi (2016) erkjenner likevel at det er noen utfordringer og misforstielser rundt bruken.
Han fremhever spesielt rollebyttet mellom oppdragsgiver og leverander, og at det er uvant for
begge parter at det er leveranderen som skal vere i forersetet. Samtidig kritiserer han de som
kun tar 1 bruk prestasjonsinnkjep som en anskaffelsesmetode, uten a ta med seg prinsippene

om prosjektstyring videre i gjennomferingen av prosjektet.

I Nederland har prestasjonsinnkjep i flere tilfeller kun blitt brukt som en anskaffelsesmetode
(Witteveen & Rijt, 2013). Nye Veier, som var den forste oppdragsgiveren i Norge til & ta i
bruk prestasjonsinnkjep, uttalte pd Byggedagene 2018 at de ogsa kun bruker metoden frem til
kontraktsignering®. I gjennomferingen av prosjektene deres sier de at alt er slik det pleier &
vare, med unntak av at de benytter seg av den ukentlige risikorapporten. Snippert et al.
(2015) opplevde at avvik fra metodikken gjorde det vanskeligere & oppna de enskede
effektene. De trakk konklusjonen om at i praksis har prosjektteams tradisjonelle bakgrunn og

manglende erfaring med prestasjonsinnkjep, fort til kontrollorienterte forhold mellom

4 Sagt under innlegget «Vil Best Value Procurement lgse alle prosjektutfordringer?» 14.03.2018 under
Byggedagene 2018. Innlegget finnes i lenken under og uttalelsen kommer etter 8 minutter og 45 sekunder.
https://livestream.com/accounts/4952890/events/8107355/videos/172206783/player?width=560&height=315&e
nableInfo=false&defaultDrawer=&autoPlay=false&mute=false.
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oppdragsgivere og leveranderer. De kom derfor frem til at & oppna de virkelige fordelene ved

prestasjonsinnkjep avhenger av en strukturert implementering.

Flere har dokumentert og avvik fra prestasjonsinnkjepsprosessen slik Kashiwagi mener den
ber gjennomferes (Horstman & Witteveen, 2013; Kashiwagi, 2016; Rijt et al., 2016; Snippert
et al., 2015; Storteboom et al., 2017; Witteveen & Rijt, 2013). Videre folger en liste over noen
av utfordringene som har blitt belyst i ovennevnte beker og forskningsartikler:

e Mangel pa forstaelse av prinsippene bak prestasjonsinnkjep

e Oppdragsgivere gjor egne tilpasninger til modellen

e Mangel pa prestasjonsinformasjon og utfordrende & samle inn data

e Leveranderer sliter med & ta kontrollen

e Oppdragsgivere tar ofte tilbake kontrollen ubevisst

o Uklart for bade leveranderer og oppdragsgivere hvilket omfang og detaljniva som er

forventet 1 konkretiseringsfasen
e Asymmetrisk informasjon og manglende dpenhet mellom oppdragsgiver og leverander

e Manglende kunnskap rundt utvikling og bruk av prestasjonsindikatorer

2.3 Bygg21 Evalueringsmodell

Bygg?1 Evalueringsmodell er en generisk evalueringsmodell som har til hensikt &
dokumentere effekten av & ta i bruk en ny metode eller arbeidsmaéte i
prosjektgjennomforingen (Bygg21, 2016). At den er generisk betyr i denne sammenhengen at
den skal kunne brukes i hvilket som helst prosjekt som tester ut en ny méte a gjore ting pa.
Eksempelvis kan den brukes ved utpreving av en innovativ metode som prestasjonsinnkjep.
Evalueringsmodellen baserer seg pd & sammenligne sine tidligere prestasjoner opp mot
prestasjonene i et prosjekt der en ny metode testes ut. Det er derfor nedvendig a ha tilgang pa
informasjon fra egne referanseprosjekter. Utviklerne av modellen pastar at den skal vaere
enkel og intuitiv, og ikke kreve noen s@rlig opplaring. Trinnene i evalueringsprosessen

foreslés slik Figur 7 viser.

Planlegge Samle Analysere Kommunisere Iverksette

evaluering informasjon informasjonen resultatet tiltak

Figur 7 - Trinnene i evalueringsprosessen. Egen tilvirkning fritt etter (Bygg21, 2016).
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Bygg?1 Evalueringsmodell skal dokumentere effekter ved hjelp av tallfestede indikatorer.
Karakterer pa indikatorer gis etter prosentvist utslag i forhold til referanseprosjektene.

Karakterene strekker seg pa en skala fra -2 til 2 slik Tabell 2 viser.

Tabell 2 - Karakterskala for Bygg21 Evalueringsmodell. Egen tilvirkning fritt etter (Bygg21, 2016).

Karakter Vurdering Utslag i forhold til referansen
2 Sveert bra (klar forbedring) Mer enn 10 % utslag i ensket retning
1 Bra (tendens til forbedring) Mellom 5 og 10 % utslag i ensket retning
0 Noytral (ingen endring) Mindre enn 5 % utslag i forhold til referansen
-1 Darlig (tendens til forverring) Mellom 5 og 10 % utslag i ikke-ensket retning
-2 Veldig dérlig (negativ endring) Mer enn 10 % utslag i ikke-onsket retning

I det opprinnelige utvalget til Bygg21 Evalueringsmodell, foreslas det a bruke 20
standardindikatorer, og ti tilvalgsindikatorer tilpasset metoden eller arbeidsmaten som testes
ut (Bygg21, 2016). Disse er videre delt inn 1 prosess- og resultatindikatorer, og videre i ti
forskjellige temaer. Modellen prever & fange opp hele prosessen fra flere perspektiv. Med
perspektiv menes her eierperspektiv, brukerperspektiv, utevende perspektiv og offentlig
perspektiv. Modellen er lagd slik at den kan gjeres bdde underveis i prosjektet og etter
prosjektet er ferdigstilt. Resultatindikatorene kan derimot kun maéles i etterkant av prosjektet.

De foreslétte indikatorene i Bygg21 Evalueringsmodell finnes i vedlegg 8.3.

Formalet med evalueringen er & sikre at virkningen av en slik utpreving blir dokumentert.
Dette gjor det mulig & justere metoden underveis og trekke maksimal laring fra utprevingen
(Bygg21, 2016). Evalueringsmodellen er laget for prosjektnivéet, og ikke virksomheten eller
bransjen som helhet. Denne evalueringsmodellen skal dokumentere omrader 1
prosjektgjennomferingen der utprevingen av en ny metode kan se ut til 4 ha hatt effekter.
Bygg?1 Evalueringsmodell finnes for eyeblikket i en betaversjon, og utviklerne av metoden
onsker tilbakemeldinger pd hvordan den fungerer. Blant annet har noen masterstudenter og
HR Prosjekt provd & gjennomfere evalueringer med modellen (Bygg21, 2017). Resultatene
tilsier at det er krevende & méle alle indikatorene. Difi har planer om & bruke en tilpasset
versjon av modellen for & dokumentere forelopige effekter pa prosjektene som er med i

pilotprosjektet deres for utpreving av prestasjonsinnkjep.

24



3 Metoder

Det ble benyttet ulike tilnerminger for & besvare problemstillingene. Gjennom en case-studie
av Omsorgsbygg sine prestasjonsinnkjepsprosjekter, var mélet a kartlegge oppdragsgiverens
utfordringer og prosessen generelt. Datainnsamlingsmetodene som har blitt brukt i case-
studien stér 1 Tabell 3. For & vurdere de forelopige effektene av prestasjonsinnkjep, har en
tilpasset versjon av Bygg21 Evalueringsmodell blitt benyttet. I tillegg har det blitt

gjennomfort en litteraturstudie for & finne relevant teori og tidligere forskningsresultater.

Tabell 3 - Problemstillinger og delsporsmal med tilhorende datainnsamlingsmetoder. Egen tilvirkning.

Problemstillinger med delsporsmél Datainnsamlingsmetode

1. Hvordan har Omsorgsbygg tatt i bruk prestasjonsinnkjep i praksis? Kvalitative metoder

1.1 Hvordan har Omsorgsbygg lagt opp anskaffelsene pa Munkerud barnehage | Dokumentstudie
og Vollebekk barnehage?

1.2 Hvordan ble konkretiseringsfasen gjennomfert pa Vollebekk barnehage? Observasjonsstudie

2. I hvilken grad har prestasjonsinnkjep vert vellykket for Omsorgsbygg ved Kvantitative metoder

avsluttet konkretiseringsfase?

2.1 Thvor stor grad har Omsorgsbygg og leveranderen tro pa prosessen pé Uformelle
Vollebekk barnehage? sperreundersokelser
2.2 Hvilke forelopige effekter er det pa prosjektene Munkerud barnehage og Fokuserte intervjuer

Vollebekk barnehage sammenlignet med referanseprosjekter?

3.1 Forskningsdesign

Oppgaven startet med et eksplorerende forskningsdesign da det ble opprettet kontakt med Difi
ijuni 2017. At designet er eksplorerende betyr at flere av veivalgene ble gjort underveis 1
prosjektet etter hvert som forskeren fikk ny innsikt (De nasjonale forskningsetiske komiteene,
2010). Grunnen til denne type tilnrming var at det fantes lite eller ingen dokumenterte
erfaringer om bruk av prestasjonsinnkjep i Norge. Med en slik fleksibel metode, var det mulig
a bli kjent med undersokelsesobjektet og problemfeltet for problemstillinger ble definert.
Tjora (2017) ser pa forskning som systematisk nysgjerrighet, og mener det kan vaere

fordelaktig med metodologisk kreativitet.
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Samtidig sier Tjora (2017) at hey faglig standard, etisk forsvarlighet og effektivitetskrav er
viktig i en forskningsmetode. Med det mener han at alle metodiske valg skal tas pa bakgrunn
av en faglig begrunnelse. Difi, som leder pilotprosjektet pa prestasjonsinnkjep i Norge, har
palagt alle deltakere i pilotprosjektet deres & evaluere sine prosjekter. Etter samtale med en av
utviklerne bak Bygg21 Evalueringsmodell i juli 2017, ble det besluttet & gjore evaluering til
en del av oppgaven. En fordel med Bygg21 Evalueringsmodell er at den i utgangspunktet skal
kreve begrenset med tidsbruk for datainnsamling og analyse. Dette er begrunnet med at alle
indikatorer i modellen skal vare kvantifisert, og dermed gjore det enkelt & sammenligne
hvordan prosjektene presterer pa de ulike indikatorene. Modellen er fortsatt i en betaversjon,

og det er onsket fra utviklerne av modellen & finne ut om den fungerer slik den er tiltenkt.

Onsket om & utforske Omsorgsbygg sine prestasjonsinnkjepsprosjekter var begrunnet med
geografisk lokasjon og fasen prosjektene deres var i tidsmessig. Forste mote med
Omsorgsbygg var i august 2017. Det ble her gjort klart at de var interesserte i et samarbeid,
og var villige til & gi en student fullt innblikk i prosessen. Det inkluderte tilgang til deres
dokumentarkiv og invitasjon til deltakelse pd aktuelle meoter. Dette gjorde det mulig & se
bruken av prestasjonsinnkjep i praksis, men ogsa & bli kjent med prosjektorganisasjonen. I
begynnelsen var det usikkert hva som skulle vare temaet for oppgaven, men det ble tidlig
avdekket at det var behov for dokumenterte erfaringer om bruk av prestasjonsinnkjep pa
byggeprosjekter. Av den grunn var det interessant & dokumentere mest mulig for & kunne lage
et omfattende erfaringsskriv til nytte for bransjen. Samtidig skulle ikke forskningen forstyrre

prosessen eller kreve unedig mye tid fra Omsorgsbygg.

Metodevalg ma reflektere hva forskeren faktisk ensker & finne ut (Tjora, 2017). I denne
studien har det blitt brukt en induktiv tiln@rming. Tjora (2017) definerer denne tilneermingen
som at forskeren «... antar (eller utvikler) noen generelle sammenhenger ut fra observasjon av
enkelttilfeller». Ettersom det var interessant med flere og varierte forskningsspersmal, ble det
nedvendig med forskjellige metoder for & svare pa dem. Et viktig kriterium i valg av metoder
var at de matte vare effektive & gjennomfere. I tillegg var det enskelig at de skulle gi
konkrete eller tallfestede resultater som var enkle & presentere. Dette er i trdd med prinsippene

bak béde prestasjonsinnkjop og Bygg21 Evalueringsmodell.

For & finne svar pé det forste forskningsspersmalet har det blitt brukt kvalitative metoder.

Kvalitative metoder kjennetegnes ved at de genererer tekstlig informasjon, slik som detaljerte
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beskrivelser, uttalelser eller observasjoner (Samset, 2014). Datainnsamlingen har blitt utfort

med en dokumentstudie og en observasjonsstudie.

For & finne svar pé det andre forskningsspersmalet har det blitt brukt kvantitative metoder.
Kvantitative metoder kjennetegnes ved at data presenteres som tall (Samset, 2014). Disse kan
forekomme béde i form subjektive holdninger presentert pd en tallskala, eller objektive data
som budsjettall. Datainnsamling har foregétt gjennom uformelle sperreundersokelser og

fokuserte intervjuer.

Det har vert et gnske a bruke flere metoder for & kunne gi et mest mulig nyansert bilde av
hvordan prestasjonsinnkjep tas i bruk. I tillegg til metodene nevnt over, har det blitt
gjennomfort en litteraturstudie for 4 finne relevant forskning. For & evaluere forelopige
effekter Omsorgsbygg har hatt ved 4 ta 1 bruk prestasjonsinnkjep, har det ogsé blitt benyttet
en tilpasset versjon av Bygg21 Evalueringsmodell. Samtlige av metodene vil bli begrunnet og

detaljert neermere i de neste delkapitlene.

3.2 Litteraturstudie

For & finne relevant teoriunderlag og tidligere forskningsresultater, har det blitt gjennomfert
en litteraturstudie. En litteraturstudie innebarer systematisk seking, kritisk gransking og
sammenligning av litteratur (Forsberg & Wengstrom, 2016). Nettbaserte sokemotorer og
databaser som har blitt brukt er blant annet Google Scholar, Oria og Web of Science. De mest
brukte sokeordene og antall treff vises i Tabell 4. I tillegg har litteraturlistene fra relevante
forskningsartikler blitt brukt til & finne fagfellevurdert litteratur. Artikler og beker som ikke
har vert tilgjengelige pa nett, har blitt bestilt i fysisk utgave gjennom NMBU sitt

universitetsbibliotek.

Tabell 4 - Benyttede sokemotorer, sokeord og antall treff. Egen tilvirkning.

Google Scholar Oria Web of Science
«best value procurementy 1110 70 14
«best value approach» 844 79 13
prestasjonsinnkjep 4 4 0
«construction projects» + trust 49 300 4324 144
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Det finnes begrenset med faglitteratur om prestasjonsinnkjep. Grunnleggeren av metodikken,
Dean Kashiwagi, har selv gitt ut flere beker pd engelsk. Den seneste kom 1 2016 og heter
«2016 Best Value Approach». I Nederland har det blitt gitt ut en bok som heter
«Prestatieinkoop» skrevet av Jeroen van de Rijt og Sicco Santema. Den norske boken «Best
Value Procurement — Prestasjonsinnkjep» kom 1 2016 og er en norsk oversettelse av den
tredje, og forelopig siste, utgaven av «Prestatieinkoop». Boken pa norsk er utgitt av
Rédgivende Ingenierers Forening og Ari Soilammi er medforfatter. For & beskrive
prestasjonsinnkjep i teorikapittelet, ble det tatt utgangspunkt i denne boken. Dette er fordi det
er den eneste boken om prestasjonsinnkjep pé norsk, og den som blir brukt pd kurs om

metoden i Norge.

En utfordring ved litteraturstudien, er at mye av litteraturen kan sies & vare ensidig.
Kashiwagi, van de Rijt og Santema er forfattere av bekene om prestasjonsinnkjep, men ogsa
ofte forfattere eller medforfattere pd mange av forskningsartiklene. Det trenger ikke
nedvendigvis 4 vaere negativt, og kan ha sin naturlige forklaring ved at de har mest erfaring
med 4 bruke metoden og saledes kan mest om bruken av den. Likevel har det vert viktig &
finne dokumenterte resultater i forskningsartikler uten en av disse som forfattere.
Hovedgrunnen til dette er at Kashiwagi selv péstér et metoden er sa godt som perfekt utviklet
(Kashiwagi, 2016). Han mener at dersom oppdragsgivere ikke oppnér de tiltenkte resultatene,

har de ikke tatt i bruk prestasjonsinnkjep pé riktig méte.

3.3 Case-studie

En case-studie er en dyptgéende studie av en enhet med den hensikt & fa dypere forstaelse og
innsikt (Samset, 2014). Den tar gjerne for seg bestemte tilfeller som det antas at kan belyse
sider av prosjektet som en helhet. Det er utfordrende a utlede generelle betraktninger ut fra en
case-studie, men den kan legge grunnlag for videre analyse. Case-studien innebzrer vanligvis

a kombinere flere datainnsamlingsmetoder.

Det har blitt gjennomfert en case-studie pa Omsorgsbygg sine to prosjekter som tester ut
prestasjonsinnkjep. Nér prestasjonsinnkjep skal testes ut, anbefales det at testprosjektene
reflekterer kjernetypen av prosjekter i organisasjonen (Rijt et al., 2016). Munkerud barnehage
og Vollebekk barnehage var tilfeldig valgte prosjekter fra Omsorgsbygg sin side, men de

reflekterer kjernetypen av barnehageprosjektene de har. Munkerud barnehage skal besté av
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seks avdelinger og sta klar 03.10.2018 (Omsorgsbygg Oslo KF, 2017c¢). Byggeprosjektet er
det forste i Norge anskaffet ved hjelp av metoden (Offergaard, 2017). Vollebekk barnehage
skal besté av étte avdelinger og std klar 31.05.2019 (Omsorgsbygg Oslo KF, 2017b).
Prosjektene blir kjert delvis parallelt, men Munkerud barnehage var forst ute med

anskaffelsen og skal sté ferdigstilt forst.

Fremdriftsplanen til Vollebekk barnehage passet best med & skrive masteroppgave varen
2018. P4 Munkerud barnehage skulle anskaffelsen vere ferdig og kontrakt signert i lapet av
2017. P& Vollebekk barnehage skulle vurderingsfasen gjennomferes i november og desember
2017, og konkretiseringsfasen avsluttes i februar 2018. I et meote med Omsorgsbygg
28.08.2017 ble det derfor bestemt at dette prosjektet skulle folges frem til kontraktsignering.
Flere av de samme personene har vert involvert i begge prosjektene, og Munkerudprosjektet
har blitt fulgt gjennom samtaler med disse personene. Vollebekkprosjektet har derimot blitt
fulgt tett gjennom & vaere deltaker og observater i deres moter. Blant annet har
evalueringstrening, intervju i vurderingsfasen med tilfeldig leverander og forberedelser til

kick-off for konkretiseringsfasen blitt deltatt pd, samt metene i konkretiseringsfasen.

For & folge prosjektene har det ogsa vaert nyttig 4 ha tilgang til Omsorgsbygg sine
prosjektbibliotek. Det ble tidlig gitt tilgang til Omsorgsbygg sine prosjektmapper for
Munkerud og Vollebekk i den nettbaserte plattformen SharePoint. I tillegg ble det signert en
taushetserklaering for & forsikre at dokumenter ikke skulle komme pé avveie. Dette skapte noe
usikkerhet rundt hva som kunne skrives om i oppgaven og om den matte vare konfidensiell.
Usikkerheten gjaldt ogsa om hva som kunne bli referert fra meter. Utbyggingsdirektoren i
Omsorgsbygg kommuniserte da at de var tilhengere av dpenhet, og at det var greit a skrive om
det som var relevant for prosjektet eller prestasjonsinnkjep generelt. Det var ikke akseptabelt

a skrive om bedriftshemmeligheter eller sensitiv informasjon.

3.3.1 Dokumentstudie

Dokumentstudier er en type kvalitativ datagenerering der det i hovedsak brukes dokumenter
som er produsert for andre formal enn forskning (Tjora, 2017). Dette er en metode som krever
lite ressurser fra deltakerne. Gjennom tilgang til Omsorgsbygg sin SharePoint har det vert
mulig & hente ut de relevante dokumentene pa egenhind. Flere av dokumentene har ogsé blitt
oversendt over e-post, enten personlig, eller som en mottaker pa kopi. Noen av dokumentene

har blitt analysert, mens andre har blitt brukt som tilleggsdata for videre innsikt. Mélet med
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dokumentstudien var 4 gi et grundig innblikk i hvordan Omsorgsbygg la opp anskaffelsene pa

prestasjonsinnkjepsprosjektene, men ogsa hvordan det ble gjennomfert. I Tabell 5 folger en

gjennomgang av de viktigste dokumentene som har blitt studert.

Tabell 5 - Dokumenter brukt i dokumentstudien. Egen tilvirkning.

Dokument

Beskrivelse

Kontraktstrategi

Kontraktstrategien synliggjer oppdragsgiver sin plan som ligger til grunn for

prosessen med anskaffelsene.

Konkurransegrunnlag

Konkurransegrunnlaget omfatter alle dokumenter, med unntak av
kunngjeringen og det europeiske egenerklaringsskjemaet, som oppdragsgiveren
utformer eller henviser til for & beskrive anskaffelsen eller konkurransen
(Forskrift om offentlige anskaffelser). Dette er et offentlig dokument, og blir
brukt av leveranderer for & vurdere hva oppdragsgiveren ettersper og pa hvilke

vilkar.

Styringsdokument

Styringsdokumentet skal si noe om hvordan prosjektet skal styres av
prosjektansvarlig. Det inneholder blant annet prosjektbeskrivelse, prosjektmal,
rammebetingelser, ulike strategier, skonomi, plan for risikostyring,

forutsetninger — samt fremdriftsplan.

Tilbudsdokumenter til

vinnende leverander

Med tilbudsdokumentene menes her prestasjonsbegrunnelsen, risikovurderingen

og tilleggsverdivurderingen.

Dokumenter utformet 1

Leverander sine dokumenter som verifiseres av oppdragsgiver mot slutten av

konkretiseringsfasen konkretiseringsfasen. Blant annet fremdriftsplan, risikostyringsplan,
faktureringsplan, omfangsliste, oversikt over prestasjonsindikatorer og den
ukentlige risikorapporten.

Internt Et dokument utarbeidet i forbindelse med et internt evalueringsmete hos

evalueringsdokument Omsorgsbygg etter at begge anskaffelsene var gjennomfort.

Fakturaer og timeforinger

Disse dokumentene ble brukt for & beregne ressursbruk i kontraheringen.

Dataene ble brukt i evalueringsmodellen.

3.3.2 Observasjonsstudie

Observasjonsstudier er en metode der forskeren deltar i folks daglige liv for en viss

tidsperiode (Tjora, 2017). Hensikten med denne observasjonsstudien var & finne ut hvordan

konkretiseringsfasen ble gjennomfert pd Vollebekk barnehage gjennom 4 delta pd meter. I

forkant av konkretiseringsfasen ble det gjennomfert det som Dalland (2017) definerer som

ustrukturert observasjon. En slik tiln@rming innebarer at det ikke er bestemt pa forhand hva

som skal ses etter. Ustrukturert observasjon av interne meater hos Omsorgsbygg ble brukt for &

bli kjent med prestasjonsinnkjepsprosjektene deres og de involverte personene. |
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konkretiseringsfasen ble det derimot tatt i bruk en mer strukturert observasjon. Dalland (2017)
forklarer at i en strukturert observasjon kreves det er mer detaljert planlegging og at det
velges egnede situasjoner som belyser den problemstillingen som er valgt. Gjennom en
strukturert observasjon var malet & dokumentere hvordan konkretiseringsfasen ble
gjennomfort, og hvilke utfordringer som oppstod. Mater mellom Omsorgsbygg og
leveranderen i forbindelse med konkretiseringsfasen, og hvilke som observateren deltok pd,

finnes 1 Tabell 6. De observerte metene varte fra 45 minutter til to timer.

Tabell 6 - Moter mellom Omsorgsbygg og leverandoren i forbindelse med konkretiseringsfasen. Egen tilvirkning.

Dato Hendelse Observater til stede?
Ja Nei

21.12.2017 Formete for konkretiseringsfasen X
04.01.2018 Kick-off for konkretiseringsfasen X
12.01.2018 Leveranderen presenterte 10 % av avklaringer X

24.01.2018 Leveranderen presenterte 50 % av avklaringer X

01.02.2018 Leveranderen presenterte 90 % av avklaringer X

07.02.2018 Avklaringsmete for kontrakt er klar (100 % av avklaringer) X
15.02.2018 Kontraktsignering X

Det er viktig & avklare hvilken observaterposisjon observateren skal innta (Dalland, 2017).
Observasjon kan gjeres bade synlig eller skjult, og aktivt eller passivt (Tjora, 2017). I denne
studien har observaterposisjon hele tiden vert synlig, men den har variert mellom aktiv og
passiv. I metene i forkant av konkretiseringsfasen var observateren mest aktiv. Disse motene
dreide seg rundt opplering og forberedelser for de interne ressursene hos Omsorgsbygg, og
som observater var det mulig 8 komme med spersmél og innspill. I metene mellom
Omsorgsbygg og leveranderen i1 konkretiseringsfasen var observaterrollen mest passiv. Her
hadde ikke observateren en relevant rolle, men fokuserte heller pa & ta strukturerte notater og
observere interaksjonen mellom partene. Tjora (2017) peker pa at det er det viktig & skille
mellom hva observateren vet har skjedd (lepende beskrivelser) og hva observateren tror har
skjedd (inntrykk og fortolkninger). Dalland (2017) fremhever ogsa at det er viktig a vere

bevisst pd at ens egen forforstaelse kan pavirke dataen som samles inn.

Det er en veletablert oppfatning at det & ha en observater til stede, bidrar til en
forskningseffekt (Tjora, 2017). Det vil si at de som observeres handler annerledes enn hvis

observateren ikke hadde vert til stede. Videre skriver Tjora (2017) at det ikke skal overdrives
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hvor stor denne effekten er og at de observerte fort glemmer at det er en observater til stede.
Béde representanter fra Omsorgsbygg og leveranderen stilte sparsmél om hva observasjonene
skulle brukes til. Det ble da informert at det prestasjonsinnkjepsprosessen skulle
dokumenteres, og at det var interessant 4 observere hvordan konkretiseringfasen ble
gjennomfort i praksis. Observasjon som metode har vart hensiktsmessig fordi det «... studerer
det folk gjor, mens man i intervjuer studerer det folk sier (at de gjor)» (Tjora, 2017). De
observerte ble videre informert om at det kun var prosessen, og ikke enkeltpersoner, som var

gjenstand for analyse.

3.3.3 Uformelle sporreundersokelser

Uformelle sperreundersekelser kjennetegnes ved ikke-representative utvalg med relativt fa
respondenter og fa variabler (Samset, 2014). De kan vere nyttige for & generere kvantitativ
informasjon fra homogene grupper, men gir ikke grunnlag for avansert statistisk analyse. I
denne studien har sperreunderseokelser blitt brukt for 4 preve a svare pa hvordan
representanter fra oppdragsgiver og leverander vurderer prestasjonsinnkjop ved avsluttet
konkretiseringsfase. Hovedfokuset i spersmélene har veert pa tillit til metoden, prosessen og
den andre parten. Det ble stilt ti spersmal i hver sperreundersgkelse, og svaralternativene har
kun vert tall fra 1-6 uten mulighet for ytterligere kommentarer. Antallet svaralternativer var
begrunnet med at det skulle veere umulig for respondenter & svare helt noytralt. Resultatene
kan ikke brukes til & trekke store konklusjoner, men de kan brukes for & fi en indikasjon pa
hvordan prestasjonsinnkjepsprosessen, og da spesielt konkretiseringsfasen, opplevdes for de

involverte.

Totalt ble tre forskjellige sporreundersokelser sendt ut, men flere av spersmélene gikk igjen i
alle sporreundersekelsene. Skjemaene ble lagd 1 Google Forms og sendt ut til respondenter
via e-post. At respondentene fyller ut sperreskjema pa egenhand, blir av Dalland (2017)
definert som postintervju. Postintervju krever i utgangspunktet lite ressurser, men purring kan
veaere tidkrevende. Det ble informert om at sperreundersgkelsene skulle vare raske a
gjennomfore, men det tok likevel tid & fa alle til & svare. Det var derfor fordelaktig med en
kontaktperson hos Omsorgsbygg som hadde autoritet til & purre pa respondentene. Til slutt
svarte alle de tiltenkte personene pa de forskjellige sporreundersgkelsene, men antallet
respondenter var fortsatt forholdsvis lavt. Det ble totalt 14 respondenter fordelt pa de tre

undersokelsene.
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3.3.4 Fokuserte intervjuer

Fokuserte intervjuer betyr kortere intervjuer som Tjora (2017) mener ber vurderes som et
alternativ til dybdeintervjuer med lange svar. Fokuserte intervjuer kan brukes nar temaet er
sterkt avgrenset og tillit kan etableres raskt i intervjusituasjonen. I tillegg kan det brukes nar
temaene som tas opp ikke er serlig folsomme eller vanskelige (Tjora, 2017). Det er 1
utgangspunktet en kvalitativ metode, men i dette tilfellet har fokuserte intervjuer blitt brukt
for & fa kvantitativ informasjon som kan brukes i en tilpasset versjon av Bygg21
Evalueringsmodell. Malet var & innhente fakta pa en effektiv méte ved & snakke med personer
som selv har jobbet med prosjektene og at de enkelt kunne fremskaffe relevante nekkeltall.
Intervjuene krevde lite forberedelse for informantene, lite etterarbeid for intervjueren og ble
gjennomfort pd maks 1 time. Det ble totalt gjennomfoert syv fokuserte intervjuer slik Tabell 7

viser.

Tabell 7 - Gjennomforte fokuserte intervjuer. Egen tilvirkning.

Intervjuobjekt Dato Lengde Kommentar

Prosjektledere fra Omsorgsbygg

Referanseprosjekt 1 02.03.2018 1 time Personlig oppmete
Referanseprosjekt 2 02.03.2018 1 time Personlig oppmete
Munkerud barnehage 12.03.2018 1 time Personlig oppmete
Vollebekk barnehage 12.03.2018 1 time Personlig oppmete
Prosjektledere fra leveranderer

Referanseprosjekt 1 - - Onsket ikke & besvare
Referanseprosjekt 2 21.03.2018 10 minutter Besvart i telefonsamtale
Munkerud barnehage 23.03.2018 - Besvart i e-post
Vollebekk barnehage 18.04.2018 17 minutter Besvart i telefonsamtale

Intervjuene var fokusert rundt 4 fa tallfestet informasjon til indikatorene i den tilpassede
versjonen av Bygg?1 Evalueringsmodell. Med det menes det at spersmalene var avgrenset
slik at svarene skulle vere kvantifiserbare. Spersmalene tok utgangspunkt i de valgte
indikatorene og de fleste var formulert pd méten «Hvor stor ...?» og «Hvor mange ...7».
Intervjuene ble bevisst ikke tatt opp og transkribert fordi det ble sett pa som unedig bruk av
tid ettersom svarene ikke skulle tolkes. Nokkeltallene ble notert ned underveis i intervjuet og
verifisert av informanten. Et av spersmélene omhandlet ressursbruk i1 kontraheringen og

krevde kalkulasjoner. Dette hadde ikke alle informantene regnet pd i forkant av intervjuet, og
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de relevante regnearkene ble da sendt over i etterkant slik at intervjueren kunne ta seg av

kalkulasjonsarbeidet. Disse tallene ble deretter verifisert av informantene.

Intervjuene med prosjektledere fra Omsorgsbygg ble avtalt ved hjelp av en kontaktperson i
Omsorgsbygg. Informantene fikk intervjuspersmalene og informasjon om oppgaven sendt
over i forkant av intervjuet. Underveis i samtalen satt intervjuer og informant med hver sin
datamaskin. Informant hentet frem etterspurte nekkeltall, og intervjuer noterte. Det ble satt av
én time til hvert av intervjuene og det var nok. Informantene ga videre kontaktinformasjon til
leveranderen (totalentrepreneren) pé det aktuelle prosjektet og ga tillatelse til & kontakte dem.
Tanken var & ringe prosjektleder hos leveranderen for & here om de ville la seg intervjues, og
deretter sende over spersmélene og avtale tid for et kort telefonintervju. Alle fire
prosjektledere ble ringt 21.03.2018, og etter gjentatte forsek, svarte tre av dem. En av dem
ville svare med en gang og to av dem ville svare over e-post. Etter & ha fatt tilsendt
spersmaélene, ville en av de ikke bidra likevel. Den fjerde leveranderen tok det lenger tid & fa

svar fra, og det siste intervjuet ble gjennomfort 18.04.2018.

Selv om det var nekkeltall fra prosjektene som var hensikten med intervjuene, ble det tidvis
en dialog om erfaringer og utfordringer rundt indikatorene. I intervjuene med prosjektledere
fra prestasjonsinnkjepsprosjektene, ble det ogsa stilt tre kvalitative spersmal. Det skulle ikke
avholdes dybdeintervjuer pa grunn av begrenset med tid, men det ble fortsatt ansett som
interessant & stille representanter fra Omsorgsbygg og leveranderene spesifikke spersmal om

deres erfaringer med prestasjonsinnkjep. Informantenes betraktninger ble grovt nedskrevet.

3.4 Evaluering av effekter pa prosjektene

Evaluering dreier seg om forskningsbasert, systematisk innhenting, og vurdering av kunnskap
(Samset, 2014). Det skilles mellom to hovedtyper av evalueringer. Formative evalueringer,
eller prosessevalueringer, gjores underveis i prosjektet for & forbedre fremtidig ytelse.
Summative evalueringer, eller resultatevalueringer, gjores etter endt fase og har til hensikt &
vurdere gjennomfoering og resultatoppnielse. I forbindelse med denne oppgaven har det blitt

tatt i bruk en evalueringsmodell som kombinerer formative og summative evalueringer.

Bygg?1 Evalueringsmodell har til hensikt & sikre at virkningen av & utpreve en ny metode blir

dokumentert (Bygg21, 2016). Dette er bdde for 4 kunne justere arbeidsméaten underveis, men
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ogsa for & dokumentere om metoden virker, og & trekke maksimal lering fra utprevingen. For
a se pa forelopige effekter ved utpreving av prestasjonsinnkjop pa Munkerud barnehage og
Vollebekk barnehage, har det blitt brukt en tilpasset versjon av Bygg21 Evalueringsmodell.
Modellen er fortsatt i en betaversjon og utviklerne har vert tydelige pa at de ensker at den
skal testes ut, for deretter a gi utviklerne tilbakemelding om hvordan den fungerer. Av de 30
indikatorene som er foreslatt i veilederen til Bygg21 Evalueringsmodell, har atte blitt testet ut.
De resterende har enten blitt sett pa som for tidkrevende, ikke gjennomferbare eller lite
hensiktsmessige. I tillegg har det blitt tallfestet seks andre indikatorer som er bestemt i samrad
med Omsorgsbygg og Difi. Totalt har 14 indikatorer blitt tallfestet fra anskaffelsen pa
Munkerud barnehage og 13 indikatorer fra anskaffelsen pa Vollebekk barnehage. Disse har

blitt delt inn i fire kategorier slik Figur 8 viser.

Ressursutnyttelse Subjektiv prosesskvalitet

1. Tidsbruk i kontrahering 9. Klarhet i behov og krav

2. Ressursbruk til kontrahering (oppdragsgiver) 10. Opplevd tillit ved kontraktsignering (oppdragsgiver)*
3. Ressursbruk til kontrahering (leverandgr)* 11. Opplevd tillit ved kontraktsignering (leverandgr)*

4. Enhetspris per barnehageavdeling* 12. Egnethet i vinnertilbud*

Objektiv prosesskvalitet Spesifikke for prestasjonsinnkjgp

5. Antall tilbydere til hovedkontrakten 13. Andel entydig dokumenterte prestasjonspastander

6. Antall innsynsbegjeeringer fra kontraheringsprosessen  14. Andel tilleggsverdier antatt i prosessen

7. Antall risikoer avdekket ved kontraktsignering*

8. Miljgambisjon * = Indikatoren er ikke en del av det opprinnelige
utvalget til Bygg21 Evalueringsmodell.

Figur 8 - Tallfestede indikatorer. Egen tilvirkning.

Indikatorer med stjerne (*) er indikatorer som ikke inngikk i det opprinnelige utvalget i
Bygg?1 Evalueringsmodell. De baserer seg likevel pa de samme prinsippene og er lagd med
utgangspunkt i Bygg21 Evalueringsmodell sitt forslag til mulige indikatorer (Bygg21, 2016).
Disse indikatorene ble valgt fordi de ble sett pd som interessante for & fa et bedre helhetsbilde
av effektene ved & utpreve prestasjonsinnkjeop. Lavere ressursbruk, bedre risikostyring og
storre apenhet mellom partene, er alle positive effekter som prestasjonsinnkjep sikter a bidra
til. I etterkant blir ikke alle indikatorene sett pd som like nyttige, men noen av dem har gitt

verdifull informasjon. Indikatorene vil bli beskrevet nermere i kapittel 4.4 og vedlegg 8.4.
For 4 benytte seg av Bygg21 Evalueringsmodell, trengs det referanseprosjekter & male mot.

Omsorgsbygg har bygd mange barnehager og saledes mange potensielle prosjekter &

sammenligne med (Omsorgsbygg Oslo KF, u.a.). I et mote med biveileder ble det bestemt to
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referanseprosjekter. Hovedbegrunnelsen for de valgte prosjektene var at de har relativt lik
fremdrift som prestasjonsinnkjepsprosjektene. Alle de fire barnehagene skal sté ferdigstilt 1
lopet av en periode pa syv maneder. Det gjor at referansedataen er relevant siden barnehagene
blir anskaffet i det samme markedet. Videre ble det sett pa som en stor fordel at prosjektene
nylig hadde kontrahert og at prosjektlederne hadde informasjon om prosjektene lett

tilgjengelig.

Alle prosjektene har samme entrepriseform, men det ene referanseprosjektet hadde en annen
kontraheringsform enn prestasjonsinnkjepsprosjektene. Totalentreprise er en entrepriseform
der leveranderen (en totalentreprener) er ansvarlig for bade prosjektering og utferelse (Ladre,
2006). Det er en entrepriseform som passer godt til prestasjonsinnkjep da den overlater mye
ansvar til leveranderen. Kontraheringsformene apen og begrenset anbudskonkurranse er
forholdvis like. De er begge kontraheringsformer som bidrar til at leveranderene konkurrer pa
like vilkar ved a ikke tillate forhandling (Difi, u.a.-a). Hovedforskjellen ligger i at dpne
anbudskonkurranser tillater alle leveranderer & gi tilbud, men i en begrenset
anbudskonkurranse ma leveranderer sende foresporsel og eventuelt bli invitert til & levere
tilbud. Det at et av referanseprosjektene har en annen kontraheringsform, gjor prosjektene
mindre sammenlignbare. Likevel kan det vare positivt & méle mot to prosjekter som har
forskjellige kontraheringsformer for & fange opp variasjon i Omsorgsbygg sine

barnehageprosjekter. Barnehageprosjektene inkludert ngkkelinformasjon finnes i Tabell 8.

Tabell 8 - Referanseprosjekter og prestasjonsinnkjopsprosjekter inkludert nokkelinformasjon. Egen tilvirkning.

Referanseprosjekt | Referanseprosjekt Munkerud Vollebekk
1 2 barnehage barnehage
Kontraheringsform Apen anbuds- Begrenset Apen anbuds- Apen anbuds-
konkurranse tilbudskonkurranse konkurranse konkurranse
Entrepriseform Totalentreprise Totalentreprise Totalentreprise Totalentreprise
Avdelinger (eller
baser) i barnehagen ’ : ¢ sne
Sluttdato for levering 01.04.2019 01.03.2019 03.10.2018 31.05.2019

Datainnsamling fra barnehageprosjektene ble gjort giennom det som Tjora (2017) kaller for

fokuserte intervjuer. Det var tallfestet informasjon som var sentralt i disse intervjuene. Dataen

5 Bamnehagen skal oppfores med 8 avdelinger, men omfanget av prosjektet er som en barnehage med 10
avdelinger (Omsorgsbygg Oslo KF, 2017b).
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ble deretter satt inn i regnearket som har blitt utviklet i forbindelse med Bygg21
Evalueringsmodell (Prosjekt Norge, u.a.). Siden det har blitt benyttet en tilpasset versjon av
evalueringsmodellen, matte regnearket modifiseres for det kunne tas i bruk. Videre derfra var
regnearket enkelt og intuitivt & ta i bruk, slik utviklerne av evalueringsmodellen selv hadde
pastatt. Regnearket var en Excel-fil med flere faner, og det var allerede programmert slik at

grafer og figurer ble lagd av seg selv etter hvert som informasjon ble fylt inn.

Difi, som koordinerer pilotprosjektet for utpreving av prestasjonsinnkjep i Norge, har vert ute
etter en felles mate & méle prestasjonsinnkjepsprosjektene pa. De har bestemt seg for a
benytte Bygg21 Evalueringsmodell, men de ensker & benytte seg av en tilpasset versjon av
modellen. Dette er fordi de har fatt tilbakemeldinger fra deltakerne i pilotprosjektet om at den
er for omfattende og ikke generisk nok for alle prosjektene som tester ut prestasjonsinnkjep.
Deltakerne har derfor kommet med tilbakemeldinger om hvilke indikatorer de ser pa som
hensiktsmessige, og deretter har Difi provd & sammenstille en omforent evalueringsmodell.
Forfatteren av denne oppgaven har fatt lov til 4 ta del 1 arbeidet med & finne et passende
utvalg av indikatorer. Etter et mote mellom Omsorgsbygg og Difi om evaluering, ble
forfatteren invitert til et mete hos Difi for a bidra til & utforme et enkelt evalueringsverktoy.
Resultatet ble sparreundersekelser i Google Forms som skal sendes ut til deltakerne i
pilotprosjektet i tre omganger: Etter kontraktsignering, etter ferdigstilling og etter tre ars drift.

Difi har informert per e-post at det forste skjemaet etter planen vil bli sendt ut i mai 2018.

3.5 Vurdering av palitelighet, gyldighet og generaliserbarhet

Tjora (2017) trekker frem tre kriterier som vurderer et forskningsprosjekts kvalitet:

palitelighet, gyldighet og generaliserbarhet.

Palitelighet, eller reliabilitet, er knyttet til forskerens rolle i miljoet som undersokes. I arbeidet
med & opprette tillit hos Omsorgsbygg for & fa lov til & folge prosjektene deres tett, er det
mulig det har utviklet seg en sympati for denne parten. Dette kan ha farget observasjonene fra
metene mellom oppdragsgiveren og leveranderen. Ideelt sett skal observateren innta en
neytral og objektiv rolle. Videre har det ogsé utviklet seg et personlig engasjement for
Vollebekkprosjektet som har gjort det vanskelig & rendyrke en distansert rolle. Dette kan
betraktes som stay i prosjektet ved at det kan pavirke resultatene (Tjora, 2017).
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Gyldighet, eller validitet, omhandler hvorvidt funnene gir svar pd de spersmél som stilles
(Tjora, 2017). Metodene brukt for & svare pad hvordan Omsorgsbygg har tatt i bruk
prestasjonsinnkjep i praksis, gir kvalitative funn som svarer péa delspersmalene.
Dybdeintervjuer kunne bidratt til & gi dypere innsikt i prosessen, men det ble ikke
gjennomfort grunnet begrenset med tid. Metodene brukt for & svare pd om prestasjonsinnkjep
har vert vellykket for Omsorgsbygg, svarer ikke like klart pa delspersmalene. Det kan vaere
lav gyldighet pd de uformelle sperreundersgkelsene ved at det er et lite utvalg respondenter,
f4 spersmadl, og svaralternativer uten mulighet for & utdype svaret sitt. Nar det kommer til
evalueringen av de forelapige effektene, kan det heller ikke trekkes bastante konklusjoner.
Den innsamlede dataen kan gi nyttig informasjon, men det er forst nar prosjektene er
ferdigstilt at det egentlig er mulig & si om prestasjonsinnkjep har vart vellykket for

Omsorgsbygg.

Dersom resultatene skal veare interessante for andre oppdragsgivere og leveranderer, ma
resultatene vare generaliserbare. Forskningen er av begrenset nytte dersom resultatene kun er
brukbare for & beskrive Omsorgsbygg sine prestasjonsinnkjepsprosjekter. Omsorgsbygg er
blant de forste til 4 ta i bruk prestasjonsinnkjep i Norge, og dokumentasjon om hvordan de har
tatt det 1 bruk, kan vare nyttig for andre som ensker a preve ut metoden. Resultatene om 1
hvilken grad prestasjonsinnkjep har vert vellykket for Omsorgsbygg, kan vere nyttig for dem

som vurderer 4 ta 1 bruk metoden.
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4 Resultater

Dette kapittelet har til hensikt & svare pad hvordan Omsorgsbygg har tatt i bruk
prestasjonsinnkjep og i hvilken grad det har vert vellykket. Datainnsamling er i hovedsak
gjort giennom en dokumentstudie, en observasjonsstudie, tre uformelle sperreundersgkelser
og syv fokuserte intervjuer. Data fra de fokuserte intervjuene ble brukt i en tilpasset versjon

av Bygg21 Evalueringsmodell.

4.1 Anskaffelsene av Munkerud barnehage og Vollebekk barnehage

Dette delkapittelet har til hensikt a svare pa hvordan Omsorgsbygg la opp anskaffelsene pa
Munkerud barnehage og Vollebekk barnehage. Datainnsamling har blitt gjort gjennom en
dokumentstudie og uformelle samtaler med de involverte personene. De dokumentene det har
blitt sett pa er Omsorgsbygg sine dokumenter tilknyttet anskaffelsene pd Munkerud barnehage
og Vollebekk barnehage.

Omsorgsbygg tester ut prestasjonsinnkjep etter invitasjon fra Difi, og de er del av et storre
pilotprosjekt som Difi koordinerer. Difi ensker at deltakerne i pilotprosjektet skal prove ut
metoden i sin opprinnelige form, med mindre det er meget gode grunner for a avvike fra dette.
Anskaffelsene pa Munkerud barnehage og Vollebekk barnehage ble delvis lagt opp likt som
metoden er beskrevet i boken BVP — Prestasjonsinnkjep. Det ble gjort forskjellige
tilpasninger pa hvert av prosjektene, og Vollebekkprosjektet ble underveis pavirket av
erfaringene som ble gjort pa anskaffelsen av Munkerud barnehage. Videre vil
konkurransegjennomferingen i de to prosjektene bli beskrevet. I storst grad vil det bli vektlagt

spesielle bestemmelser ved prestasjonsinnkjep, og forskjeller mellom prosjektene.

Munkerud barnehage er det forste prestasjonsinnkjepsprosjektet til Omsorgsbygg.
Barnehagen skal bli oppfort i Bydel Nordstrand i Oslo. Den skal bygges i massivtre og bli en
miljebarnehage. Byggestart var satt til mars 2018, men er ikke pdbegynt ved innlevering av
denne oppgaven. Overleveringen er i utgangspunktet satt til 03.10.2018. Leveransen pa
prosjektet er definert som: Utforming og bygging av en barnehage med utearealer for 108
barn innenfor rammebetingelsene, inkludert veiopparbeidelse i henhold til

rekkefolgebestemmelsene.
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Vollebekk barnehage er det andre, og forelepig siste, prestasjonsinnkjepsprosjektet til
Omsorgsbygg. Barnehagen skal bli oppfert i Bydel Bjerke i1 Oslo. Denne barnehagen skal
ogsé bygges i massivtre og bli en miljgbarnehage, men dette var noe leveranderen tilbudte og
ikke et krav fra oppdragsgiveren sin side. Byggestart er satt til juni 2018 og barnehagen skal
sta ferdig 31.05.2019. Leveransen pé prosjektet er definert som: Utforming og bygging av en
komplett 8-avdelings barnehage med uteoppholdsarealer for 192 storbarnsekvivalenter i

samsvar med reguleringsplanen.

4.1.1 Fremdriftsplan

I konkurransegrunnlagene til hvert av prosjektene, ble det presentert en tentativ fremdriftsplan
for anskaffelsesprosessen til det enkelte prosjektet. Lengden pa forberedelsesfasen og
vurderingsfasen var Omsorgsbygg sin avgjerelse, men etter metodeteorien var det den valgte
leveranderen som skulle bestemme lengden pa konkretiseringsfasen. I hvor stor grad de
bestemte den kan diskuteres, da det i konkurransegrunnlaget stod at konkretiseringsfasen
senest mdtte avsluttes 7. februar 2018. De faktiske datoene for milepelene i

anskaffelsesprosessene vises i Figur 9.

Kunngjgring Tilbudsfrist Rangeringsbeslutning Kontraktsignering

|

2 3 4
> > Vurderingsfasen Konkretiseringsfasen Utfgrelsesfasen

Munkerud 07.06.17 11.08.17 11.09.17 19.12.17
barnehage
Vollebekk 14.09.17 13.11.17 08.12.17 15.02.18
barnehage

Figur 9 - Milepceler for anskaffelsesprosessene. Egen tilvirkning

Figur 9 viser at tiden fra kunngjering av konkurransen til kontraktsignering tok 28 uker pé
Munkerudprosjektet og 22 uker pa Vollebekkprosjektet. Det var i hovedsak to grunner til
denne forskjellen pa seks uker. Den ene grunnen var at konkurransen pé det forste prosjektet
gikk over sommerferien og derfor fikk satt av et par uker ekstra for innlevering av tilbud. Den
andre grunnen var at det var satt av tre uker mindre til konkretiseringsfasen pa Vollebekk
barnehage fordi prosjektansvarlig vurderte at de ikke hadde mer tid til rddighet. Ved
kontraktsignering hadde begge prosjekter holdt seg til tiden satt av i fremdriftsplanen.
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4.1.2 Kontraktstrategi

Begge anskaffelsene ble gjennomfoert som dpne anbudskonkurranser for anskaffelse av
totalentreprise etter prestasjonsinnkjepsmetoden. En dpen anbudskonkurranse er en
kontraheringsform som innebarer at alle interesserte leveranderer har anledning til a gi tilbud.
En totalentreprise er en entrepriseform der leveranderen (totalentrepreneren) er ansvarlig for
bade prosjektering og utferelse av prosjektet. Store deler av konkurransegrunnlagene pa
prosjektene omhandlet det samme, men det var noen viktige forskjeller. Disse omhandler

blant annet maksbelopet de gikk ut med og mengden krav i prosjektene.

I prestasjonsinnkjepsprosjekter skal oppdragsgivere ga ut med deres maksbelop for prosjektet.
Det ble gjort pé forskjellige mater pd prosjektene. P4 Munkerudprosjektet gikk de ut med
maksprisen deres pa 39 000 000,- NOK ekskl. mva. I Omsorgsbyggs makspris var kun
tilbudssum inkludert. P4 Vollebekkprosjektet gikk de derimot ut med budsjettet deres pé

63 000 000,- NOK ekskl. mva. Budsjettet besto av midler avsatt til totalentreprisen i
oppdragsgivers kalkyle. Det inkluderer tilbudssum, paslagsprosenter og timepriser. En annen
viktig forskjell var at dersom en leverander leverte inn et tilbud som oversteg maksprisen pa
Munkerud barnehage, ville de bli avvist. P4 anskaffelsen av Vollebekk barnehage var det ikke
avvisningsgrunn dersom en leverander leverte inn et tilbud som oversteg budsjettet. Det matte

riktignok begrunnes og verifiseres at prisen ikke var unormalt hoy.

Et avgjerende prinsipp 1 prestasjonsinnkjep er at oppdragsgiveren skal komme med minst
mulig krav, og her var det en viktig forskjell pa prosjektene. I offentlige anskaffelser i bygg-
og anleggsbransjen i Norge, er det visse lovverk og forskrifter som oppdragsgivere og
leveranderer mé forholde seg til. Blant disse er lov om offentlige anskaffelser
(anskaffelsesloven), byggteknisk forskrift (TEK17) og byggesaksforskriften (SAK10). I
tillegg finnes det en Standard kravspesifikasjon for barnehager i Oslo kommune (SKOK) med
foringer om hvordan barnehager i kommunen mé utformes. P4 Munkerudprosjektet var det et
krav at leveranderen fulgte denne, men pa Vollebekkprosjektet var den kun lagt ved som
informasjon. Dette var fordi prosjektansvarlig pd Vollebekk barnehage hadde bedt om 4 fa
fritak fra denne, da det var et hinder for & gjennomfore prestasjonsinnkjop slik det er tiltenkt.
En annen viktig forskjell var krav om at Munkerud barnehage skulle bygges i massivtre. Det

var ikke et krav for Vollebekk barnehage.
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4.1.3 Evaluering av tilbudene

Tildelingskriterier, inkludert vekting og dokumentasjonskrav, var forskjellig pa de to
prosjektene. Hovedforskjellen var at Vollebekkprosjektet ikke hadde tilleggsverdi som en del
av tildelingskriteriene. Tilleggsverdier er ekstratjenester utover tilbudsprisen som
oppdragsgiveren kan velge & legge til i kontrakten for en pris fastsatt av leveranderen.
Grunnen til at tilleggsverdi ble valgt bort som tildelingskriterium, var at det var fa krav i
prosjektet. Med fa krav mente Omsorgsbygg, og innleid prestasjonsinnkjepsekspert fra
Nederland, det ville vaere vanskelig for leveranderene & definere hva som skulle vere
inkludert i tilbudsprisen og hva som skulle vere tilleggsverdier. Videre kunne det blitt
urettferdig dersom en leverander fikk hey score pé tilleggsverdier, mens en annen leverander
fikk lav score pa tilleggsverdier fordi de hadde valgt & inkludere de samme elementene i
tilbudsprisen. At de utelot tilleggsverdi, forte til at det kun var fire tildelingskriterier og disse
matte vektes annerledes. Det ble ogsd gjort noen endringer i dokumentasjonskrav pa

prosjektene. Tildelingskriterier med vekting og dokumentasjonskrav kan leses av i Tabell 9.

Tabell 9 - Tildelingskriterier med vekting og dokumentasjonskrav. Egen tilvirkning.

Munkerud barnehage Vollebekk barnehage
Tildelingskriterier _ - -
Vekting Dokumentasjonskrav Vekting Dokumentasjonskrav
Prestasjonsbegrunnelse 15 % Maksimum 2 A4-sider 30 % Maksimum 3 A4-sider
Risikovurdering 20 % Maksimum 2 A4-sider 20 % Maksimum 2 A4-sider
) ) Ikke et
Tilleggsverdi 10 % Maksimum 2 A4-sider - o o
tildelingskriterium
Prosjektleder og Prosjektleder og
) prosjekteringsleders prosjekteringsleders
Intervju 30 % 25 %
kompetanse og kompetanse og
prosjektforstaelse. prosjektforstaelse.
Tilbudssum skal ikke Tilbudssum over budsjett
overstige makspris. Det er ikke en
Pris 25 % ) ] o 25 % o .
vil fere til avvisning av avvisningsgrunn i
tilbudet. konkurransen.

Om det ses bort fra tilleggsverdier, var poengscore og vurderingen for de forskjellige
poengene lagt opp helt likt pd det to prosjektene. En leverander kunne bli avvist dersom
prestasjonsbegrunnelsen ble vurdert til lavere score enn 60. A oppna scoren 60 pa dette
kriteriet, betydde at Omsorgsbygg mente at leveranderen var i stand til & levere en god nok

barnehage innenfor de gitte rammene. Poeng ble gitt absolutt og ikke relativt. Det betyr at
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leveranderene ikke skulle bli satt opp mot hverandre ved poenggivning av tilbudsdokumenter

eller intervju. Leveranderen skal tydelig vise at de bidrar mer eller mindre enn tilstrekkelig

for & oppna en annen score enn 60. Unntaket var ved evaluering av pris, og pa dette kriteriet

ble det brukt en formel for & beregne avvik fra den laveste summen. Dette anbefales egentlig

ikke 1 boken BVP — Prestasjonsinnkjep. Hvordan poengscorene var satt opp og hva de

forskjellige poengene betydde, vises i Tabell 10 og Tabell 11.

Tabell 10 - Poengscore i vurderingsfasen. Egen tilvirkning.

Poenggivning

Munkerud barnehage

Vollebekk barnehage

Prestasjonsbegrunnelse

Avvist-60-80-100

Avvist-60-80-100

Risikovurdering 0-20-40-60-80-100 0-20-40-60-80-100
Tilleggsverdi 60-80-100 Ikke et tildelingskriterium
Intervju 20-40-60-80-100 20-40-60-80-100
Pris Laveste sum far 100 Laveste sum far 100

Tabell 11 - Omsorgsbygg sin vurdering av de forskjellige poengene. Egen tilvirkning.

Poeng Omsorgsbygg sin vurdering

100 Bidrar veldig godt.

80 Bidrar godt.

60 Bidrar tilstrekkelig.

40 Bidrar utilstrekkelig.

20 Bidrar veldig lite eller ingenting.

0 Uten innhold.

Avvist | Ikke tilstrekkelig til & sannsynliggjere at leveranderen er i stand til & realisere leveransen og bidrar
ikke nok til & na prosjektets mal.

Gruppemedlemmene i evalueringskomiteen evaluerte forst tilbudsdokumentene pé egenhand

og satt en individuell score for hvert tildelingskriterium. Deretter meottes de for & diskutere seg

frem til en omforent score pa hvert tildelingskriterium fra hver leverander. Denne scoren ble

last for intervjuene. Videre ble intervjuene med nekkelpersonene til leveranderene

gjennomfort. Under intervjuene var det ikke lenger hemmelig hvilken leverander som hadde

levert hvilket tilbud. Evalueringskomiteen satt forst en individuell score pa hvert av

intervjuene, for de sammen kom frem til en omforent score pa begge intervjuene. Helt til slutt

fikk gruppemedlemmene vite tilbudsprisen til leveranderene, og leveranderene fikk en vektet
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score ut fra avvik fra laveste tilbudspris. Leveranderen med heyest samlet score for alle

tildelingskriteriene, gikk videre til konkretiseringsfasen.

4.1.4 Planer for konkretiseringsfasen og utferelsesfasen

I konkurransegrunnlagene til Munkerud barnehage og Vollebekk barnehage var det lagt ved et
eget dokument om konkretiseringsfasen. Dokumentene var forskjellige, men begge beskrev
prosessen 1 korte trekk og et minimum i forhold til hvilke dokumenter som skulle godkjennes
av Omsorgsbygg mot slutten av fasen. P4 Vollebekkprosjektet skrev de ogsé en dato for nér
konkretiseringsfasen senest skulle avsluttes. Utover dette var det opp til den valgte

leveranderen hvordan de ville gjennomfere fasen.

Omsorgsbygg har kommunisert at de ensker & ta i bruk prestasjonsinnkjep i utferelsesfasen.
Dette betyr at de benytter seg av Best Value Approach (BVA). Leveranderene skal ukentlig
rapportere pa risikoer og selvvalgte prestasjonsindikatorer, men de vil ikke benytte seg av
direkterrapporten. De vil ta med videre prinsippet om at leveranderen er eksperten, og
Omsorgsbygg skal kun stille sparsmal og ansvarliggjere leveranderen for valgene de tar. Det
ble riktignok informert om i konkurransegrunnlagene at noen av innkjepene i prosjektet vil
gjores pa rammeavtalene til Omsorgsbygg. Rammeavtaler er avtaler mellom oppdragsgivere
og leveranderer som fastsetter kontraktsvilkarene mellom partene for en viss periode (Difi,
u.d.-1). Dette gjor at den valgte leveranderen i prestasjonsinnkjepsprosjektet ikke kan foreta

alle innkjop pa egenhdnd, og dette strider egentlig med prinsippene bak prestasjonsinnkjep.

4.2 Konkretiseringsfasen pa Vollebekk barnehage
Dette delkapittelet har til hensikt a svare pa hvordan konkretiseringsfasen ble gjennomfort pa
anskaffelsen av Vollebekk barnehage. Datainnsamling har blitt gjort gjennom en

observasjonsstudie av metene i konkretiseringsfasen.

4.2.1 Hendelsesforlopet

Formalet med konkretiseringsfasen er a planlegge gjennomferingen av prosjektet.
Leveranderen jobbet med a konkretisere tilbudet pd egenhénd, og s& mettes partene til avtalte
moter. Etter tips fra prestasjonsinnkjepsekspert fra Nederland, gikk leveranderen for

meteoppsettet som vises i Figur 10. Lokkene i figuren illustrerer at etter avklaringsmetene,
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var det ofte slik at nye forhold ble belyst slik at noen av dokumentene matte konkretiseres i

enda sterre grad.

A

Mengde
konkretisert

Megter
i : i i ) i : >
Formgte Kick-off 10%-mgte 50%-mgte 90%-mgte  100%-mgte Kontraktsignering
21.12.18 04.01.18 12.01.18 24.01.18 01.02.18 07.02.18 15.02.18

Figur 10 - Mengde konkretisert i motene i konkretiseringsfasen. Egen tilvirkning.

Formete
Dette fungerte som en slags forventningsavklaring og forberedelse rundt hva som skulle
forega i konkretiseringsfasen. Her var deltakerlisten begrenset til noen fé representanter fra

Omsorgsbygg og leveranderen.

Kick-off

I dette motet presenterte leveranderen en detaljert gjennomgang av planen for
konkretiseringsfasen, avdekkede risikoer og hvordan leveranderen tror de vil utfere
prosjektet. Kick-off handler ogsa om at prosjektgruppene skal bli kjent med hverandre. Det
ble blant annet gjennomfert speed date der alle fikk fem minutter pa tomannshdnd med hver
person fra den andre prosjektgruppen. Prestasjonsinnkjepsekspert fra Nederland var ogsa til

stede for 4 bistd med gjennomferingen av metet.
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Avklaringsmeter

I avklaringsmetene gjennomgikk leveranderen det de hadde jobbet med siden sist mote. I
utgangspunktet var det planlagt tre avklaringsmeter i konkretiseringsfasen, men det endte opp
med 4 bli fire. I det forste motet skulle leveranderen presentere 10 % av avklaringene. Det er
vanskelig & definere hva som tilsvarer en prosentandel av avklaringene, men det er et forsek
pa & gi en indikasjon pa hvor de er i prosessen. I neste mote presenterte leveranderen 50 % av
avklaringene. En fullstendig presentasjon av avklaringene og dokumentene var tenkt pa det
tredje meotet, men endte opp med & bli en presentasjon av 90 % av avklaringene. Grunnen til
det var at partene var uenige om to elementer, og derfor trengte et ekstra mete. Det ble derfor

et fjerde meote der partene ble enige om de siste avklaringene.

Kontraktsignering

I dette motet ble en standardkontrakt for totalentrepriser (NS8407) signert av
utbyggingsdirektor fra Omsorgsbygg og produksjonssjef fra leveranderen. Det er knyttet
usikkerhet om bruken av slike standardkontrakter strider med prinsippet om at det er
leveranderen som skriver kontrakten. Kontraktstandarder gir de juridiske retningslinjene til
prosjektet, men det er fortsatt leveranderen som bestemmer det tekniske innholdet i
kontrakten. Tilbudsdokumentene, de transkriberte intervjuene og alle dokumenter utformet i

konkretiseringsfasen ble en del av kontrakten.

4.2.2 Avklaringsmetene

I avklaringsmetene la leveranderen frem de forskjellige dokumentene de jobbet med og
eventuelt ferdigstilt. Disse hadde blitt sendt over til Omsorgsbygg i forkant, og ble
gjennomgétt systematisk med tilbakemeldinger fra Omsorgsbygg. Alle motene ble holdt 1
kontorene til Omsorgsbygg, men det var teamleder fra den valgte leveranderen som ledet
metene. Deltakerne i matene var prosjektgruppene til Omsorgsbygg og leveranderen, med

unntak av et mote der fagressursene til Omsorgsbygg var til stede.

Prosjektgruppen til Omsorgsbygg bestod av:
Prosjektansvarlig — Forkortet til PA.
Byggeleder — Forkortet til BL.

Juridisk radgiver — Forkortet til JR.
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Prosjektgruppen til leveranderen bestod av:
Prosjektleder — Forkortet til PL.

Prosjekteringsleder — Forkortet til PRL.

Teamleder for kontrakt og innkjep — Forkortet til TL.

Prosjektingenier for kontrakt og innkjep — Forkortet til PI, men nevnes ikke i teksten under.

Videre folger observerte hendelser og observaterens egne betraktninger om hvordan
avklaringsmetene 1 konkretiseringsfasen forlop seg. Observateren var tilstede pé de tre
metene som var planlagt i utgangspunktet, men hadde ikke anledning til & vaere med pé det

siste. Observasjoner fra de tre metene vil bli presentert samlet og delt opp 1 underoverskrifter.

Tidsramme

Gjennomgdaende i1 konkretiseringsfasen var at det gikk for kort tid mellom oversending av
dokumenter og avklaringsmetene. En til to dager i forkant av hvert mete hadde leveranderen
sendt over de forelopige dokumentene til Omsorgsbygg. Omsorgsbygg gikk deretter gjennom
dokumentene og sendte tilbakemeldinger i retur for selve matet. Det kom likevel frem 1
starten av hvert mote at leveranderen ikke hadde rukket & g gjennom kommentarene fra
Omsorgsbygg. Grunnen var at Omsorgsbygg sendte tilbakemeldinger i retur kvelden for
motet, og leveranderen rakk ikke 4 sette seg inn i kommentarene. Dette gjorde at moatene ikke
ble like effektive fordi de métte bruke tid pa & g gjennom de oversendte tilbakemeldingene i
metet. Omsorgsbygg visste at de hadde satt av liten tid til konkretiseringsfasen, og derfor var

det forstaelse fra begge parter at det matte bli slik.

Kommunikasjon mellom partene

Kommunikasjonen mellom partene i konkretiseringsfasen var jevnt over god. Alle motene
startet med lose samtaler om trivielle temaer, for TL tok kontrollen og begynte pd agendaen
for matet. Leveranderen hadde ofte en sparrende tilneerming, og det virket som de provde a
finne ut av hva Omsorgsbygg egentlig ensket. Omsorgsbygg fremstod som spesielt opptatt av
a folge metodikken, og ville at leveranderen skulle ta kontrollen fra forste stund. De var
likevel tydelige pa at dette var nytt for alle de involverte, og at de métte prove seg frem
sammen. Utfordringer ble ikke alltid kommunisert sa godt mellom prosjektgruppene. I to av
metene ble observateren sittende pd meterommet sammen med prosjektgruppen til

Omsorgsbygg etter at leveranderen hadde dratt. Noen av elementene som hadde blitt godtatt i
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metet, kunne bli fremstilt som irritasjonsmomenter i etterkant. Dette kan tyde pd at det ikke

var full 4penhet mellom partene.

Spesielt 1 50%-metet, fremstod prosjektgruppene fra Omsorgsbygg og leveranderen
samkjorte. Her var ogsé fagressurser fra Omsorgsbygg til stede, og de kunne stille spersmal
rundt lesningene leveranderen ensket a ga for i utformingen av Vollebekk barnehage. Noen
av fagressursene var veldig imetekommende, mens andre var litt krasse i fremtoningen. Som
observater virket det som at leveranderen ble litt forlegen av dette. Prosjektgruppene spilte
likevel godt pa lag og forklarte sammen valgene som var gjort sd langt i prosessen. Noen av
fagressursene kommenterte mye om hva som var krav i vanlige barnehageprosjekter, og da
spilte PA inn at det ikke nedvendigvis var gjeldende i dette prosjektet. PA matte papeke flere
ganger at de hadde fétt fritak fra kravspesifikasjonen pa dette prosjektet. Samtidig var
leveranderen flinke til & berolige fagressursene ved a si at de ikke ville velge lesninger som
Omsorgsbygg ikke ville vere tilfredse med, selv om de i teorien har frie tayler til 4 gjore det
de selv synes er hensiktsmessig. Som observater ble dette oppfattet som et samlende mete for

prosjektgruppene der de spilte hverandre gode.

Vilje til 4 teste prestasjonsinnkjep

Leveranderen var tydelig pa at de ensket & holde pa filosofien bak prestasjonsinnkjep. Flere
ganger kommenterte PL hvor viktig det var ikke & falle tilbake pa det gamle sporet med
tradisjonell rollefordeling og standardlesninger. Nettopp dette har vert et viktig prinsipp fra
Omsorgsbygg sin side pa Vollebekkprosjektet. PA hadde bedt om at prosjektet skulle fa fritak
fra SKOK, fordi slike krav strider med teorien bak metoden. Metoden i prosjektet skulle i
storst mulig grad testes etter Kashiwagis prinsipper. Det kan selvfolgelig vare at leveranderen
kun uttrykte interesse for metoden for & blidgjere Omsorgsbygg, men det virket for

observateren som om begge partene onsket & gjore dette pd en ordentlig méte.

«Vollebekkprosjektet er det mest ambisiose prestasjonsinnkjopsprosjektet i Norge nar det

gjelder d folge prinsippene og filosofien.» -Prestasjonsinnkjopsekspert fra Nederland

Avvik fra metoden

I konkretiseringsfasen ble det observert noen avvik. Leveranderen hadde for forste mote
tilknyttet seg flere aktorer, og tok egentlig en risiko med tanke pa at det ikke hadde blitt

signert kontrakt ennd. I teorien skal dette vente til etter kontraktsignering fordi det 1
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konkretiseringsfasen fortsatt er mulig & endre tildelingsbeslutning og ga til leverander
nummer to. PL forherte seg om en eventuell mulighet for & f4 dekket noen kostnader dersom
tilbudet deres skulle bli avvist, men det sa JR ikke var mulig. BL skjot da raskt inn «Vi skal jo
f4 ordna en kontrakt her». I etterkant av metet sa PA at siden leveranderen er eksperten, ma
de fa lov til 4 koble inn akterer nar de selv mener det er hensiktsmessig. PA pédpekte at dette
var forstaelig siden det var trangt med tid pd dette prosjektet. BL likte riktignok ikke at de
spurte om penger for jobben de hadde gjort sa langt, dersom de ikke fikk kontrakten.

Et annet avvik fra metoden var en antydning til forhandling fra leveranderen sin side. Tilfellet
gjaldt hvilken part som skulle dekke kostnaden til ekstern revisor for & oppnd BREEAM-
sertifisering. BREEAM er et verktoy for & miljesertifisere bygninger, og leveranderen tilbed
scoren BREEAM Very Good i prestasjonsbegrunnelsen sin. PRL mente at Omsorgsbygg
skulle dekke kostnaden for ekstern revisor, fordi dette vanligvis er en kostnad som ligger pa
oppdragsgiversiden. BL mente det var leveranderen som skulle dekke kostnaden fordi det var
de som hadde tilbudt BREEAM-sertifisering uten at det var et krav fra oppdragsgiveren. Dette
hadde vert et diskusjonstema over lengre tid, og i 90%-metet spurte PL. om de skulle dele pa
denne kostnaden. BL svarte da at det ikke var lov & diskutere penger i konkretiseringsfasen,
og at de heller fikk komme tilbake til saken senere. Fra observateren sitt standpunkt ble
situasjonen oppfattet som utilsiktet fra leveranderen, og saken ble lgst pd en god mate. Dette
var ¢én av to saker som ble diskutert i det ekstraordinzere 100%-metet, og der ble de enige om

at leveranderen skulle dekke denne kostnaden.

Utfordringer

Den andre saken som ble diskutert i det ekstraordinaere metet, var en misforstaelse rundt
begrepet storbarnsekvivalenter. I konkurransegrunnlaget for anskaffelsen stod det at
Vollebekk barnehage skal ha «... uteoppholdsarealer for 192 storbarnsekvivalenter». PRL sa
de ville tilby en alternativ lesning for fleksibilitet til smabarnsavdeling, men at & ga for en slik
losning ville koste penger for Omsorgsbygg. Dette syntes BL det var vanskelig a forsta, fordi
barnehagen ikke skulle vere forbeholdt store barn. Siden det var usikkerhet blant begge parter
hva en storbarnsekvivalent egentlig utgjorde, valgte de a utsette saken til det ekstraordinzaere
metet. Der ble saken raskt avklart som en misforstaelse fra leveranderen sin side, og
situasjonen ble lost. At det skulle vaere uteoppholdsarealer for 192 storbarnsekvivalenter,
hadde ingenting & gjere med om det skulle vaere smébarnsavdelinger eller

storbarnsavdelinger. Dette burde sannsynligvis leveranderen skjont ut fra
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konkurransegrunnlaget der det stod at utformingen av bygningen og utendersarealer skulle

sikre «allsidig utvikling for alle barn i alle aldersgrupper» (Omsorgsbygg Oslo KF, 2017b).

«Det finnes ikke en omfangsliste i verden vi kan oppdrive pd bygg.»
-Prosjektansvarlig fra Omsorgsbygg

Det mest tidkrevende arbeidet i avklaringsmetene, var knyttet til omfangslisten.
Omfangslisten er et dokument som er spesielt for prestasjonsinnkjep, og det var knyttet stor
usikkerhet til hvordan en slik liste skulle se ut. Det fantes imidlertid en omfangsliste fra
Munkerudprosjektet, men dette fremstilte PA som pionerarbeid. Begge parter sa tidlig at de
var forberedt pa store diskusjoner rundt omfangslisten, noe som viste seg, til en viss grad, a
stemme. Omfangslisten handler om at leveranderen skal definere hva som er innenfor
omfanget i tilbudsprisen, og argumentere for det som er utenfor. Visse elementer ble godtatt
etter en rask avklaring, for eksempel antall brukermeter. I dette tilfellet definerte leveranderen
at tre brukermeter var innenfor omfanget, og at Omsorgsbygg selv matte dekke kostnaden om
de ensket flere. BL spurte da om hvem som skulle dekke kostnaden dersom leveranderen
folte det ble nedvendig med flere enn tre brukermeter. PL svarte at de som leverander ville

dekke kostnaden dersom det var de som sd behovet for et ekstra mote. Dermed var saken lgst.

Andre elementer pd omfangslisten var mer krevende a definere. Dette gjaldt spesielt
materialvalg og kvaliteten pé disse. Partene var i utgangspunktet usikre pa hvor spesifikk
omfangslisten skulle vare, men de visste det ville kreve mer tid desto mer de spesifiserte den.
Innenfor omfanget ble det for eksempel definert fire kjokken. En av fagressursene til
Omsorgsbygg lurte da pd hvordan Omsorgsbygg kunne vare trygge pa at leveranderen ikke
ville velge a bygge et billig kjekken som kom til & vaere edelagt etter tre dr i en barnehage.
Omsorgsbygg kan ikke vere helt trygge pa dette, men det skal nevnes at i
prestasjonsbegrunnelsen tilbudte leveranderen materialvalg som skulle vare begrunnet i lave
livssykluskostnader (LCC). Livssykluskostnader er her definert som alle kostnadene
materialene vil generere i lopet av sin levetid (Difi, u.d.-f). Selv sa leveranderen at de var
opptatt av a fa nye jobber og at de ville levere kvalitet. Dette handler derfor mye om tillit.
Samtidig er en leverander bundet til sitt eget tilbud der de har kommet med en

prestasjonsbegrunnelse, og er bundet til & jobbe etter prosjektmélene til oppdragsgiveren.

Tabell 12 er en oppsummering av observasjonene i konkretiseringsfasen.
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Tabell 12 - Observasjoner i konkretiseringsfasen oppsummert. Egen tilvirkning.

Tema Observert
Tidsramme ¢  Omsorgsbygg hadde satt av liten tid til konkretiseringsfasen.
e Leveranderen hadde ikke rukket & lese seg opp pa tilbakemeldingene fra
Omsorgsbygg for avklaringsmetene.
Kommunikasjon e Leveranderen prevde & finne ut hva Omsorgsbygg egentlig ensket.
mellom partene e Omsorgsbygg ville at leveranderen skulle ta kontrollen fra ferste stund.
e Det ble ikke alltid snakket ut om alle utfordringer i metet.
e Prosjektgruppene var samkjorte i mote med fagressursene.
Vilje til 4 teste e Bdde Omsorgsbygg og den valgte leveranderen uttrykte stor vilje til & folge
prestasjonsinnkjep prinsippene i prestasjonsinnkjep.
Avvik fra e Leveranderen tilknyttet seg andre akterer i denne perioden.
metoden e  Antydning til forhandling fra leveranderen sin side pa ett punkt, men det ble
oppfattet som utilsiktet og lest pa en god mate.
Utfordringer e  Misforstéelse rundt betydningen av begrepet «storbarnsekvivalentery.
e  Omfangslisten var tidkrevende og ingen visste hvordan den burde se ut.
e Utfordrende for Omsorgsbygg at ikke kvaliteten pé leveranderens
innredningslesninger blir definert i omfangslisten.
4.2.3 Dokumenter ferdigstilt

Dokumenter utformet i konkretiseringsfasen pa anskaffelsen av Vollebekk barnehage:

Faseplan: Plan med milepeler og tid satt av til enkelte elementer i hver fase.
Gjennomferingsplan: Utfyllende dokument om gjennomferingen av prosjektet.
Tidsplan forprosjekt: Plan med tid satt av til enkelte elementer i1 forprosjekteringen.
Byggherres beslutningsplan: Plan med 80 temaer som Omsorgsbygg mé beslutte i
lopet av prosjektgjennomferingen.

Risikovurdering: Risikostyringsdokument med 31 avdekkede risikoer som
leveranderen skal rapportere pa ukentlig.

Faktureringsplan: Plan for nar kostnader pdleper og blir fakturert.

Sammendrag av totalentrepreners ytelse: Dokument om prosjektet til prosjektets
interessenter.

Omfangsliste: Liste med 76 elementer som er definert innenfor eller utenfor omfanget
til leveranderene.

Prestasjonsindikatorer: Fem indikatorer som leveranderen skal rapportere pa ukentlig.
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4.3 De involverte personenes tro pa prosessen pa Vollebekk barnehage
Dette delkapittelet har til hensikt a gi et innblikk i hvordan prestasjonsinnkjep opplevdes for
de involverte personene i prosjektet. Datainnsamling har blitt gjort gjennom tre korte
sperreundersekelser, og det var totalt 14 respondenter fordelt pa disse. Tre av respondentene
var fra prosjektgruppen til Omsorgsbygg, fire var fra prosjektgruppen til den valgte
leveranderen, og syv av dem var fagressurser fra Omsorgsbygg. Resultatene skal kun gi en
indikasjon p4 tillit til prosessen og prosjektet generelt. Det vil presenteres tre figurer med funn

fra sperreunderseokelsene.

4.3.1 Tillit til prosjektet og prestasjonsinnkjep generelt

Figur 11 illustrerer tillit til forskjellige deler av prosjektet og prestasjonsinnkjep generelt. Det
kan se ut som det er liten tvil om at prosjektet kan overleveres til avtalt tid. Skepsisen er noe
storre nar det kommer til kostnadsrammene til prosjektet, men det er uvisst om
betenkeligheten er storre enn ved andre anskaffelsesmetoder. Angéende tillit til
prestasjonsinnkjep som metode, har samtlige respondenter gitt en positiv score (4 eller bedre).
Dette kan tyde pa at tilliten er til stede for levere et tilfredsstillende byggeprosjekt med

prestasjonsinnkjep som anskaffelsesmetode.

Score gitt pa en skala fra 1-6 fra 14 involverte personer pa anskaffelsen av
Vollebekk barnehage (bade oppdragsgiver og leverandgr)

ml m2 m3 w4 m5 W6

Tillit til at prosjektet overleveres til
avtalt tid

Tillit til at prosjektets kostnadsrammer
overholdes

f”

Tillit til prestasjonsinnkjgp som metode
for offentlige anskaffelser

o
[
N
w

4 5 6 7 8 9

Antall respondenter

Figur 11 - Score gitt pd en skala fra 1-6 fra 14 involverte personer pa anskaffelsen av Vollebekk barnehage. Egen tilvirkning.
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4.3.2 Fagressursenes vurdering

Fagressursene fulgte ikke prosjektet tett, men var til stede i forbindelse med et avklaringsmate
i konkretiseringsfasen. Et av spersmélene i sperreundersgkelsen de svarte pa, gikk pa hvordan
de ville vurdere sin egen kjennskap til metoden. Gjennomsnittsscoren pd dette spersmalet var
3,29, og dette ber tas med i betraktning nar de skal vurdere elementene i metoden. Figur 12
illustrerer fagressursenes tillit til forskjellige elementer ved prestasjonsinnkjep, og om de tror
Omsorgsbygg vil bruke metoden i flere prosjekter. Det kan se ut som det er en viss skepsis til
at leveranderen skal utforme det tekniske innholdet i kontrakten, men en gjennomsnittscore
pa 4 tilsier at de har tillit til prosessen. Samtlige respondenter opplever at omfangslisten kan
vaere nyttig, og fagressursene har jevnt over tro pd at prestasjonsinnkjep kan bidra til lavere
konfliktpotensial. De er derimot uenige om i hvilken grad de tror Omsorgsbygg vil bruke
metoden pa flere prosjekter. Ved innlevering av denne oppgaven, er det ikke bestemt om de

kommer til & bruke metoden pa flere prosjekter.

Score gitt pa en skala fra 1-6 av syv fagressurser fra Omsorgsbygg

m]l m2 m3 w4 m5 m6

Hvor stor tillit har du til
kontraktsdokumentene som
entreprengren skal utforme?

I hvilken grad ser du nytten av en
omfangsliste?

Hvor stor tillit har du til at
prestasjonsinnkjgp vil bidra til lavere
konfliktpotensial i prosjektet?

I hvilken grad tror du Omsorgsbygg
kommer til a gjennomfgre flere
prosjekter med prestasjonsinnkjgp?

o
[

2 3 4 5

Antall respondenter

Figur 12 - Score gitt pd en skala fra 1-6 av syv fagressurser fra Omsorgsbygg. Egen tilvirkning.

4.3.3 Leverandorens prestasjon i konkretiseringsfasen
I konkretiseringsfasen er det leveranderen som skal vere den ledende part. Derfor ble det stilt

sporsmal til begge prosjektgruppene om i hvilken grad de opplevde at leveranderen klarte a
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innta denne rollen. Figur 13 illustrerer gjennomsnittscoren gitt av de tre personene i
prosjektgruppen til Omsorgsbygg og de fire personene i prosjektgruppen til leveranderen. Det
kan se ut til & veere en tendens at leveranderen er mer tilfreds med egen prestasjon, enn
hvordan Omsorgsbygg har opplevd leveranderens prestasjon. Sterst forskjellen ligger i
hvordan partene har opplevd at leveranderen tok styringen i konkretiseringsfasen. Likevel
tilsier en score pa 4,00 pa de tre andre punktene, at Omsorgsbygg er forngyd med jobben
leveranderen har gjort sa langt. Det ble ogsa stilt et spersmal til Omsorgsbygg om de
opplevde at leveranderen tok til seg tilbakemeldingene deres. Her ga Omsorgsbygg en
gjennomsnittscore pa 5,00. Pa spersmal til leveranderen om de opplevde at Omsorgsbygg
kom med konstruktive tilbakemeldinger, ga de en gjennomsnittscore pad 4,75. Det kan se ut til

at partene er jevnt over forngyde med hverandre og gjennomferingen av konkretiseringsfasen.

Gjennomsnittet av prosjektgruppemedlemmenes score gitt pa en skala
fra 1-6 pa anskaffelsen av Vollebekk barnehage

Leverandgren fremstod som
ekspert i konkretiseringsfasen

Leverandgren tok styringen
i konkretiseringsfasen

Leverandgren forstod
konkretiseringfasen

Leverandgren forstar
prestasjonsinnkjgp

[y

2 3 4 5 6

M Oppdragsgiver M Leverandgr

Figur 13 - Gjennomsnittet av prosjektgruppemedlemmenes score gitt pa en skala fra 1-6 pd anskaffelsen av Vollebekk

barnehage. Egen tilvirkning.

4.4 Forelopige effekter pa prestasjonsinnkjepsprosjektene

Bygg?1 Evalueringsmodell er en evalueringsmodell som, ved hjelp av tallfestede indikatorer,
skal dokumentere effektene av a ta i bruk en ny arbeidsmetode. I denne studien har en
tilpasset versjon av Bygg21 Evalueringsmodell blitt brukt for & dokumentere eventuelle
effekter Omsorgsbygg har hatt pd prosjektene de har testet prestasjonsinnkjep.
Datainnsamling har blitt gjort gjennom fokuserte intervjuer med nekkelpersoner pé

Munkerudprosjektet og Vollebekkprosjektet, i tillegg til to referanseprosjekter. Etter at
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datainnsamlingen var gjennomfert, ble dataen satt inn i et regneark som folger med veilederen

til Bygg21 Evalueringsmodell. Indikatorene fikk en karakter pd en skala fra -2 til 2. Videre

var regnearket programmert slik at det lagde grafiske fremstillinger av karakterene. Hvordan

hver enkelt indikator ble tallfestet og karaktersatt finnes i vedlegg 8.4. Karakterene og de

grafiske fremstillingene er ikke med i resultatkapittelet, og det vil bli begrunnes naermere i

diskusjonskapittelet.

Indikatorene ble fordelt i fire kategorier ut fra hvilke temaer de omhandlet. Temaene og de

tallfestede indikatorene er oppsummert i Tabell 13, og vil forklares nermere under tabellen.

Scorene fra referanseprosjektene er slatt sammen da det er snittet av disse prestasjonene som

er interessant.

Tabell 13 - Tallfestede indikatorer oppsummert. Egen tilvirkning.

# | Indikator Referansescore Munkerud Vollebekk
(2 prosjekter) barnehage barnehage
Ressursutnyttelse
1 | Tidsbruk i kontrahering 38 uker 49 uker 43 uker
Ressursbruk til kontrahering
2 ) 260 000,- 1 220 000,- 1 270 000,-
(oppdragsgiver)
Ressursbruk til kontrahering
3 100 timer 1000 timer 300 timer
(leverander)*
4 | Enhetspris per barnehageavdeling* 1,00 0,90 0,90
Objektiv prosesskvalitet
5 | Antall tilbydere til hovedkontrakten 3 2 5
Antall innsynsbegjeringer fra
6 ] YRSDERIETInG 1,5 0 1
kontraheringsprosessen
Antall risikoer avdekket ved
7 16,5 5 31
kontraktsignering*
g Miljgambisjon BREEAM Very BREEAM BREEAM
Good/Excellent Excellent Very Good
Subjektiv prosesskvalitet (skala fra 1-5)
9 | Klarhet i behov og krav 3 3 4
Opplevd tillit mellom partene ved
10 PP P 2,5 4 4
kontraktsignering (oppdragsgiver)*
Opplevd tillit mellom partene ved
11 PP P 5 5 5
kontraktsignering (leverander)*
12 | Egnethet i vinnertilbud* 4 5 4
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# | Indikator Referansescore Munkerud Vollebekk
(2 prosjekter) barnehage barnehage
Spesifikke for prestasjonsinnkjep
Andel entydig dokumenterte
13 ] - Jav10 Savll
prestasjonspastander
Andel tilleggsverdier antatt i
14 - 3av3 -
prosessen

4.4.1 Ressursutnyttelse

Indikatorene som omhandlet ressursutnyttelse, studerte om det a ta i bruk prestasjonsinnkjep
krevde mer eller mindre ressurser fra de involverte. Det ble sett pa antall uker som gikk fra en
prosjektansvarlig hos Omsorgsbygg ble tildelt prosjektet og frem til kontraktsignering. Det
ble ogsa sett pd hvor mye personlige ressurser som krevdes fra baide Omsorgsbygg og de
valgte leveranderene. Ressursbruk ble mélt i personalkostnader hos Omsorgsbygg og
timeforbruk hos leveranderen fordi det var det de hadde lettest tilgjengelig. Videre ble det
provd & sammenligne totalkostnader pd barnehagene ved a dele styringsrammen ved
kontraktsignering pd antall avdelinger i barnehagen. For & ikke offentliggjore

styringsrammen, har referanseprosjektet blitt skalert til scoren 1.

Resultatene viste at kontraheringen tok lengre tid pa prestasjonsinnkjepsprosjektene enn pa
referanseprosjektene. Kontraheringen krevde ogsd nermere fem ganger sé hoye
personalkostnader for Omsorgsbygg, og henholdsvis tre og ti ganger sa mange forte timer for
leveranderene pa Munkerud barnehage og Vollebekk barnehage. Det skal riktignok nevnes at
det tar tid 4 sette seg inn 1 en ny metode og 4 legge opp en anskaffelse deretter. Det er derfor
ikke direkte sammenlignbart med referanseprosjektene som har blitt anskaffet pa en
innarbeidet mate. Blant annet krever konkretiseringsfasen mye ressurser fra de involverte pa
prestasjonsinnkjepsprosjektene. Enhetsprisen per barnehageavdeling tilsa likevel at
prosjektkostnaden var lavere pa prestasjonsinnkjepsprosjektene. Den hoye referansescoren er
mye begrunnet med at den ene referansebarnehagen er en del mindre enn de andre. Den fér en
hayere enhetspris fordi det er faste kostnader, uavhengig av antall avdelinger, tilknyttet &

bygge en barnehage.

4.4.2 Objektiv prosesskvalitet
Med objektiv prosesskvalitet menes det om prosessen har hatt de enskede egenskapene.
Indikatorene har omhandlet antall tilbydere, antall innsynsbegjaringer og antall risikoer
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avdekket. I tillegg har det blitt forsekt & sammenligne miljgambisjonene til prosjektene, men
dette har veert utfordrende 4 tallfeste pa en god mate. Det ble forsegkt last ved & gi prosjektene

en score fra 1-5 ut fra hvilken BREEAM-sertifisering prosjektet forventer 4 oppna.

Antall tilbydere kan vaere en indikasjon pa hvor attraktivt et prosjekt er. Det var her ingen
tydelig tendens pa at prestasjonsinnkjepsprosjektene hadde flere tilbydere, men en gkning i
antall tilbydere fra forste til andre prosjekt blir sett pd som positivt. Innsynsbegjaringer kan
veaere et tegn pa skepsis til prosessen, og bade Munkerudprosjektet og Vollebekkprosjektet
kom godt ut pa denne indikatoren. En arsak til dette kan vaere at Omsorgsbygg tilbudte
tapende leveranderer 4 ha en individuell samtale om hvordan de presterte. Dette var et tilbud
alle de tapende leveranderene benyttet seg av. Det ble ikke observert noen sammenheng
mellom prestasjonsinnkjep og det & avdekke flere risikoer. Det er riktignok kvaliteten pé
risikoene og tiltakene som er avgjerende for god risikostyring, men det har ikke blitt vurdert i

denne indikatoren. Nar det kom til miljgambisjon, var prosjektene ganske like.

4.4.3 Subjektiv prosesskvalitet

Subjektiv prosesskvalitet skiller seg fra objektiv prosesskvalitet ved at indikatorene kun er
basert pa subjektive vurderinger fra involverte pa prosjektet. Prosjektansvarlige og
prosjektledere har svart pa en skala fra 1-5 om hvordan de vurderer elementer ved prosessen.
Leveranderer har blitt spurt om hvordan de opplevde klarhet i behov og krav, og
Omsorgsbygg har blitt spurt i hvilken grad vinnertilbudet svarer til forventningene. Videre ble

alle stilt spersmal om hvordan de opplever at tilliten er mellom partene i prosjektet.

Pé samtlige av disse indikatorene scoret begge prestasjonsinnkjepsprosjektene likt eller
heyere enn referanseprosjektene. Vollebekkprosjektet er det prosjektet med minst krav, men
likevel har det fatt hoyest score pa klarhet i behov og krav. Pa egnethet i vinnertilbud pa
Munkerudprosjektet ga Omsorgsbygg full score. Dette kan ha sammenheng med at de valgte a
gé for alle de tre tilbudte tilleggsverdiene til leveranderen. Selv om Omsorgsbygg ma betale
for disse tilleggsverdiene, kan det ha bidratt at de feler forventningene deres ble innfridd i
storre grad. Det kan ogsé ha feltes innovativt og skapt engasjement for metoden. Det ble
videre opplevd klart heyere tillit fra Omsorgsbygg sin side pa prestasjonsinnkjepsprosjektene.
Alle leveranderene oppga riktignok full score pa opplevd tillit.
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4.4.4 Spesifikke indikatorer for prestasjonsinnkjop

De spesifikke indikatorene for prestasjonsinnkjep hadde til hensikt & svare pa hvordan
leveranderene tok i bruk noen av elementene i metoden. Ved gjennomgang av
tilbudsdokumentene til de valgte leveranderene, ble det summert andel entydig dokumenterte
prestasjonspastander. Mindre enn halvparten av prestasjonspastandene til begge
leveranderene var ikke dokumentert med entydig informasjon. Nar det gjelder tilleggsverdier,
var det ikke en del av tildelingskriteriene pa Vollebekkprosjektet. Det var det derimot pa
Munkerudprosjektet, og Omsorgsbygg tok alle de tre tilbudte tilleggsverdiene inn i
kontrakten. Det betyr at leveranderen pa tilbudte gode tilleggsverdier, som hadde sterre nytte

enn kostnaden for oppdragsgiveren.
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S Diskusjon

I dette kapittelet vil informasjonen som ble presentert i teori- og resultatkapittelet diskuteres

opp mot de overordnede problemstillingene og de delspersmal som ligger i disse.

5.1 Prestasjonsinnkjop i praksis hos Omsorgsbygg

Den forste problemstillingen omhandler hvordan Omsorgsbygg tok i bruk prestasjonsinnkjep

i praksis. I resultatkapittelet har det blitt presentert hvordan anskaffelsene ble lagt opp, og

hvordan konkretiseringsfasen ble gjennomfort pa ett av prosjektene. Noen av resultatene vil

bli diskutert i dette delkapittelet, og satt opp mot prestasjonsinnkjepsteori og forskning.

5.1.1 Anskaffelsene

Anskaffelsene av Munkerud barnehage og Vollebekk barnehage hadde bade likheter og

forskjeller. Begge prosjektene tok utgangspunkt i boken BVP — Prestasjonsinnkjep, men de

valgte & folge anbefalingene i varierende grad. Gjennom en dokumentstudie og lose samtaler

med de involverte pa prosjektene, var det mulig & lage en oversikt over hvilke elementer

Omsorgsbygg tok i bruk. Tabell 14 viser virkemidler og elementer fra prosjektene satt opp

mot anbefalingene i boken BVP — Prestasjonsinnkjep.

Tabell 14 - Virkemidler og elementer i prestasjonsinnkjop. Egen tilvirkning.

Anbefaling fra
Virkemidler og elementer i Munkerud Vollebekk
Prestasjonsinnkjop
prestasjonsinnkjop barnehage barnehage
(Rijt et al., 2016)
Virkemidler i kontraktstrategi
, Apen Apen anbuds- Apen anbuds-
Kontraheringsform
anbudskonkurranse konkurranse konkurranse
Entrepriseform Totalentreprise Totalentreprise Totalentreprise
Kontraktstandard Nei NS 8407 NS 8407
Kravspesifikasjon ligger til grunn for ] Nei, kun som
Nei Ja ) .
oppdraget informasjon
Andre krav Nei Ja, massivtre Nei
Prosjektmal i vilkarlig rekkefolge Ikke beskrevet Nei Ja
Forberedelsesfasen
Sponsor Ja Nei Nei
Kjernegruppe Ja Nei Nei
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Anbefaling fra

Virkemidler og elementer i Munkerud Vollebekk
Prestasjonsinnkjop
prestasjonsinnkjop barnehage barnehage
(Rijt et al., 2016)
Oppdragsgiver benytter seg av
o L Ja Ja Ja
innleid prestasjonsinnkjepsekspert
Oppleringsmete for leveranderer Ja Ja Ja
Prekvalifisering Valgfritt Nei Nei
] ] Apent Byggherrens Byggherrens
Rammebetingelse for pris ) .
maksbelop makspris budsjett
Avvisningsgrunn ved tilbudssum som .
) ] Ja Ja Net
overstiger rammebetingelse
Vurderingsfasen
Vekting av tildelingskriterier:
e  Prestasjonsbegrunnelse e I5% e I5% e 30%
e Risikovurdering e 20% e 20% e 20%
e Tilleggsverdi e 10% e 10% L
e Intervju e 30% e 30% e 25%
e Pris e 25% e 25% e 25%

Vurdering av tilbudspris

Kvalitet omregnes til

belep, og trekkes fra

Laveste sum far 100

poeng, de andre blir

Laveste sum far 100

poeng, de andre blir

tilbudsprisen vektet med formel vektet med formel

To eller flere uavhengige ) )

) Ja Net Net
vurderingsgrupper
Antall medlemmer av

4-6 5 4

evalueringskomiteen

o Leverander velger Prosjektleder og Prosjektleder og
Intervjuobjekter ) ] ) ]

nekkelpersoner prosjekteringsleder prosjekteringsleder
Kompensasjon til tapende .
Ja Ja, 2. og 3. plass Nei

leveranderer
Karensperiode (klageperiode for Etter Etter For
tapende leveranderer) konkretiseringsfasen | konkretiseringsfasen | konkretiseringsfasen
Konkretiseringsfasen
Kick-off Ja Ja Ja
Tid avsatt til fasen 4-6 uker 9 uker 6 uker
Tildelingsmote Ja Nei Nei
Utforelsesfasen
Ukentlig risikorapport Ja Ja Ja
Prestasjonsindikatorer Ja Ja Ja
Direkterrapport Ja Nei Nei
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Videre vil hvert av elementene i tabellen bli beskrevet kort i kronologisk rekkefolge. Ordene i

kursiv henviser til elementene 1 tabellen over.

Begge prosjektene ble gjennomfert som dpne anbudskonkurranser av totalentrepriser etter
prestasjonsinnkjepsmetoden. Boken BVP — Prestasjonsinnkjep anbefaler at leveranderen
skriver kontrakten. I praksis fungerte det slik at leveranderen lagde kontraktsdokumentene og
at de benyttet kontraktstandarden NS 8407. Det er et krav i Munkerudprosjektet at
Kravspesifikasjonen for barnehager i Oslo kommune maé folges, og at barnehagen ma bygges 1
massivtre. P4 Vollebekkprosjektet var dette ikke en betingelse, men kravspesifikasjon var lagt
ved som informasjon. Det skal i utgangspunktet vare sa lite krav som mulig fra
oppdragsgiveren i prestasjonsinnkjepsprosjekter for at leveranderen skal ha mulighet til & vise

sin ekspertise.

Selv om det anbefales, finnes det hverken en sponsor eller en kjernegruppe som har et
overordnet ansvar for utprevingen av prestasjonsinnkjep i Omsorgsbygg. De benyttet seg
imidlertid av en innleid prestasjonsinnkjopsekspert fra Nederland som hjalp dem med &
gjennomfore anskaffelsene. De gjennomforte ogsé oppleeringsmater om metoden for
interesserte leveranderer, og radet leveranderene a benytte seg av en egen
prestasjonsinnkjepsekspert. I teorien er det valgfritt om oppdragsgiveren vil benytte seg av
prekvalifisering, og Omsorgsbygg valgte ikke & ha det pé disse prosjektene. Det er derimot
nedvendig at oppdragsgivere er pne om deres maksbeleop. Bade byggherrens makspris og
byggherrens budsjett er forskjellige varianter av dpent maksbelop. Oversteget maksbelap skal
1 utgangspunktet veere en avvisningsgrunn, men pa Vollebekkprosjektet hadde de egne

bestemmelser for & signalisere at kvalitet var viktigere enn pris.

Nér det gjelder tildelingskriterier, og vektingen av disse, valgte de pa Munkerudprosjektet &
gjore det helt likt som anbefalingen. Selv om BVP — Prestasjonsinnkjep er imot det, rddet en
prestasjonsinnkjepsekspert fra Nederland de om at de ikke burde ha tilleggsverdi som er
tildelingskriterium pa Vollebekkprosjektet. Vurdering av tilbudspris ble ikke gjort etter
boken, men tilbudsprisene de fikk inn var nesten identiske fra alle leveranderene og gjorde
ikke store utslag i vurderingen. Omsorgsbygg benyttet seg ikke av flere uavhengige
evalueringsgrupper, men brukte et passelig antall personer i evalueringskomiteen pa begge
prosjektene. Samtlige av disse hadde grunnleggende opplaering i prestasjonsinnkjep, og det

blir sett pa som en forutsetning i boken BVP — Prestasjonsinnkjop. A intervjue
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nokkelpersonene er et viktig kriterium for 4 identifisere ekspertisen til en leverander. Pé
anskaffelsene definerte Omsorgsbygg selv hvilke roller de ville intervjue, pa tross av
anbefalingene om at leveranderene selv skal bestemme intervjuobjektene. For a gjore det
attraktivt for leveranderer 4 teste ut en ny metode, kan det gis kompensasjon til tapende
leverandorer. Det ble kun gjort pa anskaffelsen av Munkerud barnehage, men prosjektet
hadde likevel ferre tilbydere enn Vollebekk barnehage. Det foreslas & ha karensperioden etter

konkretiseringsfasen. Pa Vollebekkprosjektet hadde de den for konkretiseringsfasen.

Konkretiseringsfasen startet med et kick-off pa begge prosjektene. Omsorgsbygg hadde avsatt
en viss tid til fasen 1 konkurransegrunnlaget, men den valgte leveranderen kunne bestemme
lengden pd fasen selv. Med tanke pa at Omsorgsbygg hadde lagt opp fremdriftsplanen etter
leveringsdatoen, og denne datoen ikke var mulig & endre, er det usikkert hvorvidt det er riktig
a si at leveranderen bestemte lengden pé fasen pa Vollebekkprosjektet. Tildelingsmotet ble
ikke praktisert i sin tenkte form, men alt av avklaringer var pa plass for

kontraktsigneringsmotet.

Prestasjonsinnkjepmetodikken er for alle fasene av et prosjekt, men noen velger kun & bruke
det som en anskaffelsesmetode (Kashiwagi, 2016; Witteveen & Rijt, 2013). Nér det kommer
til Omsorgsbygg sine planer for utferelsesfasen, har de en ambisjon om & bruke det i
utforelsesfasen ogsa. De skal benytte seg av ukentlig risikorapportering inkludert
rapportering av selvvalgte prestasjonsindikatorer. De har derimot ikke planer om a benytte
seg av direktorrapporten som er en enkel sammenstilling av risikorapportene fra flere

prosjekter.

Resultatene viser at de fleste anbefalte elementene i boken BVP — Prestasjonsinnkjep ble tatt i
bruk pa anskaffelsene av Munkerud barnehage og Vollebekk barnehage. Til tross for dette,
kan det konkluderes med at Omsorgsbygg har lagt opp anskaffelsene som hybrider av
prestasjonsinnkjep. At ikke alle elementene tas i1 bruk stemmer godt overens med funn gjort i
elleve forskjellige prestasjonsinnkjepsprosjekter fra Nederland (Storteboom et al., 2017).
Kashiwagi (2016) mener at metodikken er sd godt som perfekt utviklet, og at avvik fra den vil
fore til at de tiltenkte effektene ikke vil bli maksimert. Likevel har dokumentert praksis fra
Nederland vist at metodikken sjeldent brukes neyaktig slik den er tiltenkt (Rijt & Santema,
2012; Storteboom et al., 2017; Witteveen & Rijt, 2013). Rijt & Santema (2012) forsvarer

dette med at et av grunnprinsippene i teorien til Kashiwagi er at man ikke kan kontrollere
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andre. Samtidig er det visse elementer som ikke kan utelates. Feerrest mulig krav i prosjektet,
tildelingskriterier der kvalitet er viktigere enn pris, intervjuer med nekkelpersonell,
konkretiseringsfasen og ukentlig risikorapportering er avgjerende deler av prestasjonsinnkjep

for & gi leveranderene mulighet til & bevise at de er en ekspert.

Munkerudprosjektet var lagt opp i trdd med flest punkter i anbefalingene fra boken BVP —
Prestasjonsinnkjep, men det betyr ikke nedvendigvis at det var et «renere»
prestasjonsinnkjepsprosjekt. Pa et viktig punkt er Vollebekkprosjektet mest tro mot
anbefalingen, og det omhandler antall krav til utformingen av barnehagen. Standard
kravspesifikasjon for barnehager i Oslo kommune legger store feringer for hvordan
leveranderen pa Munkerud barnehage ma utforme bygget. Selv om Vollebekkprosjektet
avviker mest fra anbefalingene til Rijt et al. (2016), er noen av disse avvikene i trad med
filosofien bak prestasjonsinnkjep. Boken BVP — Prestasjonsinnkjep er en oversettelse av den
nederlandske boken «Prestatieinkoop» av Santema og Rijt, og reflekterer folgelig hvordan
metoden er tatt i bruk i Nederland. Kashiwagi mener blant annet at oversteget maksbelep ikke
nedvendigvis skal fere til en direkte avvisning av tilbudet (Kashiwagi, 2016). Sammen med at
Omsorgsbygg gikk ut med byggherrens budsjett, var det a ikke ha pris som avvisningsgrunn
et signal om at de var mer opptatt av kvalitet enn pris pd anskaffelsen av Vollebekk

barnehage.

5.1.2 Gjennomfering av konkretiseringsfasen

Det virker 4 vare bred enighet om at konkretiseringsfasen er den viktigste fasen 1
prestasjonsinnkjep (Kashiwagi, 2016; Rijt et al., 2016; Snippert et al., 2015; Witteveen &
Rijt, 2013). Det finnes likevel lite publisert informasjon om hvordan den kan gjennomferes i
praksis. Gjennom en observasjonsstudie av noen av metene i konkretiseringsfasen pa
anskaffelsen av Vollebekk barnehage, har det blitt forsekt & dokumentere hvordan fasen ble

utfort.

Oppsettet

Ifolge metodikken er det leveranderen som skal bestemme lengden pa konkretiseringsfasen,
men dette var vanskelig a fa til i praksis pé anskaffelsen av Vollebekk barnehage.
Omsorgsbygg hadde allerede satt opp en tentativ fremdriftsplan for leveranderen kom inn i
bildet, og sluttdato for prosjektet var ikke mulig & endre. Dersom leveranderen hadde ensket a

bruke lengre tid péd konkretiseringsfasen, hadde dette gétt ut over tiden de har til rddighet 1
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utforelsesfasen. | BVP — Prestasjonsinnkjep star det at oppdragsgiveren ikke skal legge slike
restriksjoner pa leveranderen eller be dem skynde seg. Leveranderen skal vere 1 forersetet.
De klarte & holde seg til fremdriftsplanen for konkretiseringsfasen pa Vollebekkprosjektet,
men begge parter uttrykte at det var knapt med tid. Det var leveranderen som la opp

meteplanen for fasen og stod for meteledelsen.

Prosessen

Konkretiseringsfasen gir mulighet for de involverte partene til & bli kjent med hverandre og
bygge tillit for en kontrakt signeres. Gjennomferingen av speed date pa kick-off for
konkretiseringsfasen pa Vollebekkprosjektet, er et godt eksempel pd hvordan det kan gjores.
Gad & Shane (2014) hevder det er avgjerende & etablere prosjektgrupper som kommuniserer
godt pa et tidlig tidspunkt. Gajendran & Brewer (2012) fremhever det & bygge en felles
identitet som det forste steget mot et godt samarbeid. Denne identiteten ble oppfattet som til
stede 1 avklaringsmetet der fagressursene til Omsorgsbygg ogsé var med. Noen av
fagressursene var kritiske til prestasjonsinnkjep og fritaket fra kravspesifikasjonen (SKOK).
Under meatet forsvarte prosjektgruppene sammen bade prosessen og valgene sa langt i
prosjektet. Leveranderen uttrykte likevel at konkretiseringsfasen var en usikker periode fordi
den krevde store ressurser uten at de visste om de ville 2 tildelt kontrakten. Dette har ogsé
leveranderer fra Nederland erfart (Snippert et al., 2015). Omsorgsbygg kunne ikke endre
tildelingsbeslutningen uten gyldig grunn, men de bygde tillit ved a si at det var i alles

interesse at de skulle ble enige og signere kontrakt.

Betydningen av tillit innenfor prestasjonsinnkjep er omdiskutert (Snippert et al., 2015). Det
defineres to forskjellige typer tillit. Relasjonsbasert tillit handler om & stole pa personen, mens
kalkulasjonsbasert tillit handler om & stole pa kvalitetene til personen (Kadefors, 2004).
Kashiwagi (2016) er tilhenger av en kalkulasjonsbasert tillit, og mener at relasjonsbasert tillit
ikke er ngdvendig ved bruk av entydig informasjon. Snippert et al. (2015) gjorde en case-
studie av konkretiseringsfasen pa fire prestasjonsinnkjepsprosjekter i Nederland, og kom frem
til at verdien av relasjonsbasert tillit ikke kunne neglisjeres. Nettopp denne relasjonsbaserte
tilliten ble oppfattet som viktig i utformingen av omfangslisten pd Vollebekkprosjektet. Dette
gjaldt spesielt da det ble diskutert hvilke materialvalg leveranderen ville gjore. Materialvalg
skal veere begrunnet i livssykluskostnader, men utover dette er det leveranderen som
bestemmer hvilken kvalitet de skal levere pa materialvalg. Her kan Omsorgsbygg stole pa

leveranderens prestasjoner fra andre prosjekter og forvente at de vil levere tilsvarende.
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Likevel ble det oppfattet som at en gjensidig, relasjonsbasert tillit var medvirkende til at

Omsorgsbygg slo seg til ro med uvissheten rundt hva leveranderen faktisk vil levere.

Produktet

Konkretiseringsfasen skal legge til rette for ansvarliggjering mellom partene gjennom blant
annet omfangslisten og en omforent fordeling av risiko. Gjennom utarbeidelse av disse
dokumentene, har partene vert apne om potensielle, utfordrende temaer og vurdert eventuelle
tiltak. Tidligere forskning har vist at det & bruke anskaffelsesmetoder som impliserer
samarbeid mellom oppdragsgiver og leverander, generelt har en positiv innvirkning pa
prosjektets resultat (Eriksson & Westerberg, 2011). Likevel er det ikke sikkert at dette vil
sorge for et godt samarbeid gjennom utferelsesfasen, eller at alle parter vil vaere forngyde
med resultatet. Snippert et al. (2015) konkluderte i sin studie med at prestasjonsinnkjep ikke
virker & vare et universalmiddel mot dérlige samarbeid mellom oppdragsgivere og
leveranderer. Konkretiseringsfasen har vert ressurskrevende for bade Omsorgsbygg og

leveranderen, og tiden vil vise om det har vaert fornuftig bruk av ressurser.

5.2 Har prestasjonsinnkjop vert vellykket for Omsorgsbygg?

Den andre problemstillingen omhandler i hvilken grad prestasjonsinnkjep har vert vellykket
ved avsluttet konkretiseringsfase. I resultatkapittelet har det blitt presentert et utvalg svar fra
sperreundersgkelser om prosessen, og forelopige effekter pa prosjektene ved hjelp av en

evalueringsmodell. Noen av resultatene vil bli diskutert i dette delkapittelet.

5.2.1 Tro pa prosessen

Resultater fra uformelle sporreundersekelser egner seg ikke til & fremskaffe dypere innsikt i
problemstillinger eller fenomener (Samset, 2014). I denne studien har uformelle
sparreundersegkelser blitt brukt for a gi et innblikk i hvordan de involverte personene har tro
pa prosessen og prosjektet. Dataen som ble generert var kvantitativ informasjon fra relativt

homogene grupper og ber ikke tolkes som noe mer enn en indikasjon.

Samtlige av de spurte har gitt en positiv score (4 eller bedre) pa tillit til prosjektets rammer
med prestasjonsinnkjep som anskaffelsesmetode. Det indikerer at de involverte har tro pa at
det er mulig 4 bygge en tilfredsstillende barnehage ved & bruke prestasjonsinnkjep. Svarene

sier likevel ikke noe om de opplever at prestasjonsinnkjep er bedre enn andre

65



anskaffelsesmetoder. Det finnes flere andre metoder som prover a lose de samme
utfordringene med heyt konfliktniva og lav effektivitet i bygg- og anleggsbransjen (Sullivan,
2011). Det kan se ut til at det er visse elementer ved prestasjonsinnkjop som Omsorgsbygg
oppfatter som positive, men det er knyttet en viss skepsis til at leveranderen skal vere i

forersetet.

A ta styringen i konkretiseringsfasen kan vere vanskelig for en leverander (Duren et al.,
2015; Snippert et al., 2015). I Snippert et al. (2015) sin studie ble det gjennomfert intervjuer
med representanter fra bade oppdragsgivere og leveranderer. Samtlige av de intervjuede sa at
de opplevde at det var en informasjonsasymmetri som gjorde det utfordrende for leveranderen
a innta den ledende rollen. Resultatene fra sperreundersekelsene i denne masteroppgaven
indikerer at leveranderen selv mente de klarte det pa en veldig god mate. Omsorgsbygg pé sin
side var ikke like overbeviste. En grunn til dette kan vere at leveranderen opplevde at de var
den tiltenkte eksperten, men at prosjektgruppen til Omsorgsbygg folte at de selv hadde et
informasjonsovertak. Det kan se ut til & vare et utfordrende prinsipp at oppdragsgiveren sitter
med mest prosjektspesifikk informasjon ved starten av konkretiseringsfasen, samtidig som

leveranderen skal ta styringen fra dette punktet.

5.2.2 Forelopige effekter

Et av de mest karakteriske aspektene ved prestasjonsinnkjep er bruken av entydig og tallfestet
informasjon som er lett forstielig (Horstman & Witteveen, 2013). Bygg21 Evalueringsmodell
er en evalueringsmodell som, ved hjelp av tallfestede indikatorer, skal dokumentere effektene
av a ta i bruk en ny arbeidsmetode. Det kan diskuteres hvorvidt en slik modell har gitt en reell
indikasjon pé forelopige effektene fra anskaffelsene av Munkerud barnehage og Vollebekk
barnehage. Det ble ogsé erfart at individuelle forskjeller pa prosjektene, gjor det vanskelig a

sammenligne de.

I veilederen til Bygg21 Evalueringsmodell blir det foreslatt 20 faste indikatorer og ti
indikatorer som skal tilpasses til den arbeidsmaten eller metoden som testes ut. De faste
indikatorene har til hensikt a dekke helheten av prosjektgjennomferingen og sikre at ingen
kan manipulere seg frem til fordelaktige evalueringer (Bygg21, 2016). Disse indikatorene skal
derfor i utgangspunktet ikke velges vekk, men over halvparten av dem ble likevel utelatt i den
tilpassede versjonen av evalueringsmodellen som ble brukt pa Omsorgsbygg sine prosjekter.

De fleste ble utelatt fordi de ikke var mulige & méle pa det aktuelle tidspunktet. Andre ble tatt
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bort fordi de ikke ble oppfattet som relevante for prosjektet, eller fordi de var for
ressurskrevende & male. Dette kan ses pa som en form for manipulering, men Bygg21
Evalueringsmodell er fortsatt i en betaversjon. Det er derfor enskelig for utviklerne a fa

tilbakemeldinger om hvilke indikatorer som blir sett pa som hensiktsmessige og hvilke som
ikke blir det.

Karakterene som prestasjonsinnkjepsprosjektene fikk pa hver indikator, ble ikke presentert i
resultatkapittelet. Dette var fordi karaktersettingen, slik den er presentert i veilederen til
Bygg?1 Evalueringsmodell, ikke bidro ytterligere til a se effekter pd prosjektene. Indikatorene
og den innsamlede dataen var interessant, men karakterene i seg selv tilforte ikke mer
informasjon. Karakterene hadde veert aktuelle & ha med dersom det var lagt opp til at de skulle
gi en totalscore pa hele prosjektet. Hadde det blitt gjort slik modellen foreligger nd, ville det
vist at begge prestasjonsinnkjepsprosjektene hadde flere positive karakterer enn negative. Det
hadde likevel ikke betydd at de prosjektene var mer vellykkede enn referanseprosjektene, da
det ikke er tatt hensyn til at visse indikatorer er mye viktigere enn andre. I stedet for &
presentere karakterene, ble heller den innsamlede dataen presentert i en tabell og indikatorene

kommentert samlet i fire kategorier.

Ressursutnyttelse

Det var en klar tendens til at prestasjonsinnkjepsprosjektene krevde mer ressurser frem til
kontraktsignering enn referanseprosjektene. Rijt og Santema (2012) hevder at Rijkswaterstaat,
en statlig oppdragsgiver i Nederland, opplevde at anskaffelseskostnadene deres ble redusert
med over 50 % i prestasjonsinnkjepsprosjektene. Bade anskaffelsen pa Munkerud barnehage
og Vollebekk barnehage hadde rundt fem ganger sa hoy anskaffelseskostnad som
referanseprosjektene. Store deler av disse kostandene var forbundet med at metodikken enda
er ukjent og krever opplaering. Tallene er derfor ikke direkte sammenlignbare med
referanseprosjektene som ble anskaffet pa en innarbeidet mate. Rijt og Santema (2012) hevder
ogsé at leveranderene pa prosjektene til Rijkswaterstaat hadde lavere ressursbruk i
utformingen av tilbudene deres. De vinnende leveranderene pa Munkerud barnehage og
Vollebekk barnehage oppga at de brukte henholdsvis 1000 og 300 timer i kontraheringen.
Faktorer som effektivitet, noyaktighet og kvalitet i utformingen av tilbudet kan ha vaert
delaktige i den store forskjellen pa de to forholdsvis like prosjektene. Begge tallene er mye
hayere enn referansescoren pa 100 timer, men mye av dette skyldes at metoden krever ekstra

ressurser fordi den er ny. I tillegg er konkretiseringsfasen ressurskrevende.
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Objektiv prosesskvalitet

Det var ingen signifikant forskjell mellom prestasjonsinnkjepsprosjektene og
referanseprosjektene ndr det kom til objektiv prosesskvalitet. Likevel ma det kommenteres at
disse indikatorene i liten grad svarer pa om prosjektene har hatt de enskede effektene. Antall
innsynsbegjaeringer har for eksempel ingen direkte sammenheng med prosjektets suksess. Det
samme gjelder for antall risikoer avdekket. Dersom risikostyringen hadde vert tallfestet pa en
god méte, kunne det vaert en nyttig indikator. Det & minimere risikoer blir i sterre grad kritisk
for 4 sikre at prosjektmal blir nadd pa en effektiv méte innenfor bygg- og anleggsbransjen

(Perrenoud et al., 2017).

Subjektiv prosesskvalitet

Pé subjektiv prosesskvalitet skilte prestasjonsinnkjepsprosjektene seg positivt ut. Indikatorene
tyder pé at det oppleves storre tillit pd disse prosjektene. Gad & Shane (2014) hevder tillit er
en avgjerende faktor for vellykkede prosjekter. Videre konkluderte Dewulf & Kadefors
(2012) med at egne prosesser for a utvikle en felles forstaelse for prosjektet, er sentralt i
utviklingen av gode samarbeid pa tvers av organisasjoner. Det er naturlig & tro at
konkretiseringsfasen, inkludert kick-off med speed dating, har bidratt positivt i utviklingen av
tillit mellom partene. Nér det gjelder de to andre indikatorene innenfor subjektiv
prosesskvalitet, kan resultatene stemme overens med Information Measurement Theory
(Kashiwagi, 2016). Kashiwagi hevder at desto flere krav en oppdragsgiver setter for
prosjektet, desto sterre er sannsynligheten for at noen av dem blir mistolket.
Vollebekkprosjektet hadde desidert ferrest krav av prosjektene, og oppnadde hoyest score pa
indikatoren om grad av opplevd klarhet i behov og krav. Videre hevder Kashiwagi at
oppdragsgivere har for haye forventninger i forhold til hva leveranderer vil levere, og at
oppdragsgiveres minimumskriterier blir leveranderenes maksimumskriterier. Omsorgsbygg
ga generelt hay score pé egnethet i vinnertilbudet péa prosjektene sine, men

Munkerudprosjektet oppnédde hayest score.

Spesifikke indikatorer for prestasjonsinnkjepsprosjekter

De spesifikke indikatorene for prestasjonsinnkjepsprosjektene viser at det var utfordrende for
de vinnende leveranderene & bruke prestasjonsinformasjon riktig. Videre kan det antas at de
tapende leveranderene var enda darligere pé dette. Det er en erkjennelse at leveranderer ofte
mangler prestasjonsinformasjon (Kashiwagi, 2016; Rijt et al., 2016). En av &rsakene kan vere

manglende stotte for & male prestasjoner internt i bedrifter (Horstman & Witteveen, 2013).
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Dette kan igjen ha sammenheng med at det er tidkrevende & samle inn og utfordrende a ta i
bruk pa rett mate. P& begge prestasjonsinnkjepsprosjektene til Omsorgsbygg skal de valgte
leveranderene rapportere pa fem selvvalgte prestasjonsindikatorer. Dette kan generere nyttig
prestasjonsinformasjon til videre bruk i andre konkurranser som benytter seg av

prestasjonsinnkjep som anskaffelsesmetode.

5.3 Betydning for bransjen
Ved innfering av prestasjonsinnkjep i Norge, har Difi reklamert med resultater fra Nederland.
De viser til resultater fra Rijkswaterstaat, som var den forste offentlige oppdragsgiveren til &
teste ut metoden i stor skala i Nederland. Difi informerer om at de oppnadde®:

e 15 % lavere tilbudspris

e 50 % reduserte transaksjonskostnader

e 50 % redusert tid til kontraktsoppfelging

e 25 % raskere gjennomforing

o Meget lavt konfliktniva

Dersom det kan vises til lignende resultater i Norge, vil det sannsynligvis fore til at metoden
blir foretrukket av mange oppdragsgivere og leveranderer. Derfor er det et stort behov for &
dokumentere hvilke effekter metoden har her til lands i arene fremover. Enn sé lenge kan det
gjores noen erfaringer pa de to ferste punktene Difi har trukket frem. Omsorgsbygg opplevde
som nevnt ikke reduserte transaksjonskostnader i kontraheringen av
prestasjonsinnkjepsprosjektene. Dette kan i stor grad begrunnes med at prestasjonsinnkjep var
nytt for de involverte, og opplering i metodikken var ressurskrevende. Nar det gjelder

tilbudspris, kan det derimot gjores betraktninger om hvordan metoden fungerer allerede na.

Pa prestasjonsinnkjepsprosjektene til Omsorgsbygg var det nesten ingen forskjeller i prisene
som ble tilbudt. P& Munkerudprosjektet var begge tilbudene under maksbelapet, men de var
veldig tett oppunder. P4 Vollebekkprosjektet var det tilnermet ingen variasjon i
tilbudsprisene. Det kan vere grunn til bekymring hvorvidt det foregér en reell
priskonkurranse, men det er for tidlig & konkludere. Muligheten er til stede for at dette endrer
seg ndr leveranderene blir mer kjent med hvordan metoden fungerer. Det kan ogsé vere

tilfelle at maksbelapene var satt helt riktig fra Omsorgsbygg sin side.

¢ Side 6 pa https://www.difi.no/sites/difino/files/15.11.17_1230_bvp_difi.pdf.
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5.3.1 Forslag til indikatorer

Difi har sammenstilt et evalueringsverktoy som deltakerne i pilotprosjektet skal bruke. De har
ambisjoner om at bade oppdragsgivere og leveranderer skal ta i bruk verkteyet. Forfatteren av
denne masteroppgaven har tatt del i arbeidet med 4 utarbeide hvilke indikatorer som skal
maéles. Evalueringsverktoyet skal, etter planen, tas i bruk fra mai 2018. Difi foreslér at
maélingene gjores ved tre tidspunkter: etter signering av kontrakt, etter overtakelse av bygg
eller anlegg, og etter tre ars drift. Det er ikke tenkt at resultatene skal méles opp mot
referanseprosjekter. Hensikten er & gjore de involverte bevisste pa egne prestasjoner, og bidra

til & oke kunnskapsbasen om prestasjonsinnkjep i Norge.

Gjennom arbeidet med & evaluere prestasjonsinnkjepsprosjektene til Omsorgsbygg, ble noen
indikatorer oppfattet som mer hensiktsmessige enn andre. Av de 14 mélte indikatorene, vil
spesielt fem av de anbefales videre. Den forste kan si noe om prosjektets attraktivitet, de to
neste gir nyttig informasjon om transaksjonskostnader og de to siste kan vare en indikator pa
om samarbeid er godt eller ikke. For informasjon om hvordan de tallfestes, henvises det til
vedlegg 8.4.

e Antall tilbydere til hovedkontrakten

e Ressursbruk til kontrahering (oppdragsgiver)

e Ressursbruk til kontrahering (leverander)

e Opplevd tillit mellom partene ved kontraktsignering (oppdragsgiver)

e Opplevd tillit mellom partene ved kontraktsignering (leverander)

Det var flere av de foreslatte indikatorene fra Bygg21 Evalueringsmodell som ble oppfattet
som nyttige for & male vellykkethet, men som likevel ikke ble mélt i denne oppgaven. Fem av
disse vil anbefales videre. De tre forste gjor det mulig & sammenligne prosjekter som er
forskjellige, den fjerde kan si noe om &penhet og konfliktpotensial i prosjektet, og den siste er
avgjerende for et prosjekts vellykkethet. For utdypende informasjon om hvordan de tallfestes,
henvises det til veilederen til Bygg21 Evalueringsmodell (Bygg21, 2016).

o Faktisk/Forventet kostnad — Kroner brukt delt pa antall kroner planlagt.

e Faktisk/Forventet fremdrift — Uker brukt delt pa antall uker planlagt.

o Faktisk/Forventet timeforbruk — Timer brukt delt pa antall timer planlagt.

e Antall endringsmeldinger — Kun tall pd antall registrert.

e Brukertilfredshet — Méles gjennom sperreundersokelse.
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6 Konklusjon

I denne masteroppgaven har det blitt studert hvordan prestasjonsinnkjep i praksis har blitt tatt
i bruk pa to barnehageprosjekter i Oslo, og 1 hvilken grad det har vert vellykket. For & svare

pa dette, ble det formulert to problemstillinger som hver ble besvart gjennom to delspersmal.
1. Hvordan har Omsorgsbygg tatt i bruk prestasjonsinnkjep i praksis?

De fleste anbefalte elementene 1 boken BVP — Prestasjonsinnkjep ble tatt i bruk pé
prestasjonsinnkjepsprosjektene til Omsorgsbygg. De har blant annet fulgt prinsippet om at
leveranderen er eksperten, hatt tildelingskriterier der kvalitet er vektet heyere enn pris, og de
har gjennomfort den viktige konkretiseringsfasen. Likevel mé det konkluderes med at
Omsorgsbygg la opp anskaffelsene som hybrider av prestasjonsinnkjep. Munkerudprosjektet
fulgte flere av anbefalingene i boken BVP — Prestasjonsinnkjep, men pa et viktig punkt var
Vollebekkprosjektet mer tro mot teorien. P4 anskaffelsen av Vollebekk barnehage var det

feerre krav, og leveranderene hadde storre frihet til & veere den tiltenkte eksperten.

Konkretiseringsfasen blir sett pd som den viktigste fasen i prestasjonsinnkjep, men det finnes
lite konkret informasjon om hvordan den kan gjennomfores. I Vollebekkprosjektet ble det
gjennomfort syv meter mellom Omsorgsbygg og leveranderen i forbindelse med denne fasen.
Konkretiseringsfasen ble oppfattet som utfordrende fordi de hadde begrenset med tid, og
ingen visste hvor detaljert resultatet skulle vaere. Dette var spesielt krevende i1 forbindelse med
omfangslisten. Denne listen var et ukjent dokument for begge parter. Pa tross av dette var det
en felles oppfatning om at konkretiseringsfasen bidro til gkt tillit mellom partene og en felles
forstéelse for prosjektet. Fasen var ressurskrevende for begge parter, men badde Omsorgsbygg

og leveranderen uttrykte at dette var god bruk av ressurser.

2. I hvilken grad har prestasjonsinnkjop vart vellykket for Omsorgsbygg ved avsluttet

konkretiseringsfase?

De involverte pa Vollebekkprosjektet har gjennom sperreundersekelser gitt klare signal om at
de har tro pa prosessen rundt prestasjonsinnkjep. Det er et erfart problem, fra andre prosjekter
som har brukt metoden, at det er utfordrende for oppdragsgivere & gi fra seg kontrollen.

Samtidig har andre leveranderer opplevd det vanskelig 4 innta denne tiltenkte rollen som
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ekspert nar oppdragsgiveren ofte har mest prosjektspesifikk informasjon i denne fasen.
Leveranderen pa Vollebekkprosjektet svarte at de selv syntes de klarte & innta denne rollen pé

en veldig god mate, men Omsorgsbygg var ikke like overbeviste i sine svar.

Det hevdes at prestasjonsinnkjep skal fere til lavere ressursbruk i kontraheringen, men det var
ikke tilfelle pé anskaffelsene av Munkerud barnehage og Vollebekk barnehage. Dette kan i
stor grad forklares av at metoden var ny for de involverte og opplaring i metodikken var
ressurskrevende. Prestasjonsinnkjepsprosjektene scoret derimot likt eller bedre enn
referanseprosjektene pd vurderinger om tillit og andre subjektive vurderinger om prosessen.
Resultatene viste at det spesielt ble opplevd storre tillit fra Omsorgsbygg sin side pa disse

prosjektene, og forskning hevder at tillit er en god indikator pa et prosjekts vellykkethet.

6.1 Videre forskning

Oppgaven er begrenset til & studere hvordan én oppdragsgiver har tatt i bruk og opplevd
prestasjonsinnkjep frem til kontraktsignering. Det er behov for dokumenterte erfaringer fra
flere prosjekter for & finne ut om metoden har de enskede effektene. Dersom det oppnas bedre
prosjektgjennomfering, bedre risikostyring og redusert konfliktnivd, har prestasjonsinnkjep

stort potensiale pd bygg- og anleggsprosjekter i Norge.
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8 Vedlegg

8.1 E-poster fra Ari Soilammi og Jeroen van de Rijt

: Jeroen Van de Rijt riji@bestvalue-group.nl &
Emne:
Dato:
Til:
Kopi:

Re: Prestasjonsinnkjop

6. mars 2018 kl. 17:46

Ari Soilammi Ari.Soilammi@rif.no
josephkashiwagi@bestvaluefoundation.com mkvaerner@icloud.com

Ari, thanks for the email
Markus, you are right, there is not so much information on results as we would like. This is one of the concerns for the proliferation
of Best Value in the Netherlands. We are working on it....

For now, your best bet is indeed the journal on hittp://cibw117.org/category/journal

regards
Jeroen

o
““¢ BestValue Group

mobiel: +31650272855
in B

2018-03-06 15:12 GMT+01:00 Ari Soilammi <Ari.Soilammi@rif.no>:

Hi Jeroen and Joseph !

A student here in Norway is writing his masters degree thesis on the pilot BV projects
in Norway, and contacted me (see below, use Google translate) about his struggle to
find sources/references documenting the measured performance of BV projects in the
US and NL.

Could you help him along with links, literature or contacts? | would suppose
http://cibw117.org/category/journal/ is one of the better sources available online — in
English?

Thanks

Ari Soilammi
Innovation manager

The Norwegian Association of Consulting Engineers

FORENING
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8.2 Resultater fra sperreundersokelser

prestasjonsinnkjep?

# | Spersmail til prosjektgruppen til Omsorgsbygg (tre respondenter) Score
1 | I hvilken grad oppfattet du at entrepreneren fremstod som ekspert i konkretiseringsfasen? 4,00
2 | I hvilken grad opplevde du at entrepreneren tok styringen i konkretiseringsfasen? 3,33
3 | I hvilken grad opplevde du at entrepreneren tok til seg tilbakemeldingene i 5,00
konkretiseringsfasen?
4 | I hvilken grad opplevde du at entrepreneren forstod konkretiseringsfasen? 4,00
5 | I hvilken grad opplever du at entrepreneren forstar prestasjonsinnkjep? 4,00
6 | Hvor stor tillit har du til at prosjektet kommer til & bli overlevert til avtalt tid? 5,00
7 | Hvor stor tillit har du til at prosjektets kostnadsrammer overholdes? 4,67
8 | Hvor stor tillit har du til at utformingen av bygget kommer til & tilfredsstille prosjektmalene? 5,00
9 | Hvor stor tillit har du til kontraktsdokumentene som leveranderen har utformet? 4,00
10 | Hvor stor tillit har du til prestasjonsinnkjep som metode for offentlige anskaffelser? 4,67
# | Spersmal til prosjektgruppen til valgt leverander (fire respondenter) Score
1 | I hvilken grad opplevde du at dere fremstod som ekspert i konkretiseringsfasen? 5,50
2 | I hvilken grad opplevde du at dere tok styringen i konkretiseringsfasen? 5,50
3 | I hvilken grad opplevde du at Omsorgsbygg kom med konstruktive tilbakemeldinger i 4,75
konkretiseringsfasen?
4 | I hvilken grad opplevde du at dere forstod konkretiseringsfasen? 4,75
5 | I hvilken grad opplever du at dere forstar prestasjonsinnkjep? 5,25
6 | Hvor trygg er du pé at prosjektet kommer til & bli overlevert til avtalt tid? 6,00
7 | Hvor trygg er du pa at prosjektets kostnadsrammer overholdes? 5,50
8 | Hvor stor tillit har du til at utformingen av bygget kommer til & tilfredsstille prosjektmalene? 5,75
9 | Hvor stor tillit opplever du at oppdragsgiver har til dere? 5,75
10 | Hvor stor tillit har du til prestasjonsinnkjep som metode for offentlige anskaffelser? 5,25
# | Spersmal til fagressurser hos Omsorgsbygg (syv respondenter) Score
1 | Hvor stor tillit har du til at prosjektet kommer til & bli overlevert til avtalt tid? 5,14
2 | Hvor stor tillit har du til at prosjektets kostnadsrammer overholdes? 4,57
3 | Hvor stor tillit har du til at interessene fra ditt fagomrade blir ivaretatt? 4,71
4 | Hvor stor tillit har du til at prestasjonsinnkjep vil bidra til lavere konfliktpotensial i prosjektet? 4,57
5 | Hvor stor tillit har du til kontraktsdokumentene som leveranderen skal utforme? 4,00
6 | I hvilken grad ser du nytten av en omfangsliste? 5,57
7 | Hvordan er din tidligere erfaring med entrepreneren? 4,33
8 | Hvordan vil du vurdere din egen kjennskap til prestasjonsinnkjep? 3,29
9 | Hvor stor tillit har du til prestasjonsinnkjep som metode for offentlige anskaffelser? 4,00
10 | I hvilken grad tror du at Omsorgsbygg kommer til & gjennomfere flere prosjekter med 3,43
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8.3 Anbefalt regneark for Bygg21 Evalueringsmodell inkludert

indikatorer
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8.4 Utregningsmetode for tallfestede indikatorer

1. Tidsbruk i kontrahering

Denne indikatoren kan gi en indikasjon pd om en ny metode krever lengre tid (Bygg21,
2016). Indikatoren tallfestes ved & summere antall uker fra en prosjektansvarlig hos
Omsorgsbygg ble tildelt prosjektet, og frem til kontraktsignering. Prosentavviket beregnes

etter formel 1 og karakteren settes ut fra Tabell 2.

Antall uker brukt (prestasjonsinnkjep) - Antall uker brukt (referanse)
Antall uker brukt (prestasjonsinnkjep)

+100% (1)

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 38 uker.
Kontraheringen pa Munkerudprosjektet tok 49 uker. Dette gir en karakter pa -2.
Kontraheringen pa Vollebekkprosjektet tok 43 uker. Dette gir en karakter pa -2.

2. Ressursbruk til kontrahering (oppdragsgiver)

Denne indikatoren kan gi en indikasjon pad om en ny metode krever mer personlige ressurser
fra oppdragsgiveren (Bygg21, 2016). Indikatoren tallfestes ved & summere antall
personalkostnader fort pd prosjektet fra en prosjektansvarlig hos Omsorgsbygg ble tildelt
prosjektet, og frem til kontraktsignering. Denne indikatoren er omdept fra Bygg21
Evalueringsmodell sin indikator «Antall timer brukt til kontrahering». Dette er begrunnet med
at prosjektansvarlig hadde forte personalkostnader enklere tilgjengelig enn forte arbeidstimer.

Prosentavviket beregnes etter formel 2 og karakteren settes ut fra Tabell 2.

Antall kroner fort (prestasjonsinnkjop) - Antall kroner fort (referanse)

1009 2
Antall kroner fort (prestasjonsinnkjep) ’ % @

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 260 000,-.
Kontraheringen pa Munkerudprosjektet kostet 1 220 000,-. Dette gir en karakter pa -2.
Kontraheringen pa Vollebekkprosjektet kostet 1 270 700,-. Dette gir en karakter pa -2.
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3. Ressursbruk til kontrahering (leverander)*

Denne indikatoren kan gi en indikasjon pad om en ny metode krever mer personlige ressurser
fra den valgte leveranderen. Denne indikatoren baserer seg pa indikatoren om ressursbruk til
kontrahering for oppdragsgiver. Forskjellen er at ressursbruk for oppdragsgiveren blir
tallfestet 1 kroner, mens ressursbruk for leveranderen blir tallfestet i timer. Dette var fordi
leveranderene ikke ville oppgi personalkostnader i antall kroner, men de oppga et anslag pa

antall timer. Prosentavviket beregnes etter formel 3 og karakteren settes ut fra Tabell 2.

Antall timer oppgitt (prestasjonsinnkjep) - Antall timer oppgitt (referanse)

1009 3
Antall timer oppgitt (prestasjonsinnkjep) ’ % ®

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 100 timer.
Leveranderen pa Munkerudprosjektet oppga 1000 timer. Dette gir en karakter pé -2.
Leveranderen pa Vollebekkprosjektet oppga 300 timer. Dette gir en karakter pa -2.

4. Enhetspris per barnehageavdeling*

Denne indikatoren kan gi en indikasjon pé om en ny metode forer til hoyere totale
prosjektkostnader. Indikatoren tallfestes ved a sjekke styringsrammen til prosjektet ved
kontraktsignering, og dele den pd antall avdelinger i barnehagen. For a ikke offentliggjore
styringsrammen, vil referansescoren bli satt til 1 og prosjektscorene vektet deretter.

Prosentavviket beregnes etter formel 4 og karakteren settes ut fra Tabell 2.

Enhetspris (prestasjonsinnkjep) - Enhetspris (referanse)

- —— 100% 4
Enhetspris (prestasjonsinnkjep) ’ ° )

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 1.
Enhetsprisen pd Munkerudprosjektet var 0,90. Dette gir en karakter pa 2.
Enhetsprisen pa Vollebekkprosjektet var 0,90. Dette gir en karakter pa 2.

5. Antall tilbydere til hovedkontrakten
Antall tilbydere til hovedkontrakten kan ses pa som et uttrykk for attraktiviteten til prosjektet
(Bygg21, 2016). Indikatoren tallfestes ved & summere antall innkomne tilbud. Alle tilbud,

inkludert avviste tilbud, er relevante for & gi en indikasjon pé attraktiviteten. Prosentavviket
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beregnes etter formel 5 og karakteren settes ut fra Tabell 2. Prosentavviket beregnes etter

formel 6 og karakteren settes ut fra Tabell 2.

Antall tilbydere (prestasjonsinnkjop) - Antall tilbydere (referanse)

1009
Antall tilbydere (prestasjonsinnkjep) ’ %

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa tre tilbydere.
Pa anskaffelsen av Munkerud barnehage var det to tilbydere. Dette gir en karakter pé -2.
Pé anskaffelsen av Vollebekk barnehage var det fem tilbydere. Dette gir en karakter pa 2.

6. Antall innsynsbegjeringer fra kontraheringsprosessen

Antall innsynsbegjaringer kan vere resultat av skepsis eller nysgjerrighet til prosessen
(Bygg21, 2016). Det blir likevel sett pa som noe tidkrevende og negativt i denne
sammenhengen. Indikatoren tallfestes ved & summere antall innsynsbegjaringer.
Prosentavviket beregnes etter formel 6 og karakteren settes ut fra Tabell 2. Siden det for

utregning av karakter pA Munkerudprosjektet blir 0 i nevneren, brukes formel 7 i stedet.

Antall innsynsbegjaringer (prestasjonsinnkjep) - Antall innsynsbegjaringer (referanse) 100%
* 0

Antall innsynsbegjaringer (prestasjonsinnkjop)

Antall innsynsbegjaringer (referanse) - Antall innsynsbegjaringer (prestasjonsinnkjop)

1009
Antall innsynsbegjaeringer (referanse) ’ %

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 1,5.
P& Munkerudprosjektet var det ingen innsynsbegjaringer. Dette gir en karakter pa 2.

Pa Vollebekkprosjektet var det én innsynsbegjaering. Dette gir en karakter pé 2.

7. Antall risikoer avdekket ved kontraktsignering*

Denne indikatoren kan muligens gi en indikasjon pd hvor omfattende fokuset pa risikostyring

har vert. Det er likevel kvaliteten pa risikoene og tiltakene som er avgjerende for god

risikostyring, men det har ikke blitt tatt hensyn til. Indikatoren tallfestes ved & summere antall

risikoer 1 risikostyringsdokumentet fra konkretiseringsfasen pa

prestasjonsinnkjepsprosjektene. Pa referanseprosjektene er antallet tatt fra oppdragsgiver sine
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egne planer risikostyring, og de er ikke identifisert av leveranderen. Prosentavviket beregnes

etter formel 8 og karakteren settes ut fra Tabell 2.

Antall risikoer (prestasjonsinnkjep) - Antall risikoer (referanse)

1009 8
Antall risikoer (prestasjonsinnkjep) ’ % ®

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 16,5.
P& Munkerudprosjektet var det avdekket fem risikoer. Dette gir en karakter pd -2.
Pa Vollebekkprosjektet var det avdekket 31 risikoer. Dette gir en karakter pd 2.

8. Miljeambisjon

Denne indikatoren kan gi en indikasjon pa hvor barekraftig et prosjekt sikter pa & vaere
(Bygg21, 2016). Indikatoren ble tallfestet ved & gi prosjektet en score fra 1-5 ut fra hvilken
BREEAM-sertifisering prosjektet forventer 4 oppna. Pass gir en score pd 1, Good gir en score
pa 2, Very Good gir en score pad 3, Excellent gir en score pa 4 og Outstanding gir en score pa
5. Denne scoresettingen er ikke relevant for alle prosjekter, men alle de fire prosjektene i
denne evalueringen satser pa a bli BREEAM-sertifisert. Prosentavviket beregnes etter formel

9 og karakteren settes ut fra Tabell 2.

BREEAM-score (prestasjonsinnkjep) - BREEAM-score (referanse)
BREEAM-score (prestasjonsinnkjep)

* 100% 9

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 3,5.
Miljeambisjonene pd Munkerudprosjektet ga en score pa 4. Dette gir en karakter pé 2.
Miljeambisjonene pd Vollebekkprosjektet ga en score pa 3. Dette gir en karakter pd -2.

9. Klarhet i behov og krav

Denne indikatoren kan gi en indikasjon pé potensial for misforstéelser og behov for
avklaringer pa et senere tidspunkt (Bygg21, 2016). Det er vanskelige & méle klarheten, men
det blir forsekt gjort gjennom en subjektiv vurdering fra leveranderen. Indikatoren tallfestes
ved 4 be prosjektleder gi en score pd en skala fra 1-5 pd klarheten i konkurransegrunnlaget. 1
betyr her meget uklart, 5 betyr meget klart. Prosentavviket beregnes etter formel 10 og

karakteren settes ut fra Tabell 2.
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Klarhet (prestasjonsinnkjep) - Klarhet (referanse)

1009 10
Klarhet (prestasjonsinnkjep) ’ % (10)

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 3.

Prosjektleder fra leveranderen pd Munkerudprosjektet ga en score pd 3. Dette gir en karakter
pa 0.

Prosjektleder fra leveranderen pd Vollebekkprosjektet ga en score pd 4. Dette gir en karakter

pa 2.

10. Opplevd tillit mellom partene ved kontraktsignering (oppdragsgiver)*

Denne indikatoren kan gi en indikasjon pé dpenheten eller konfliktpotensialet i prosjektet.
Indikatoren tallfestes ved a be prosjektansvarlig gi en score pa en skala fra 1-5 pa opplevd
tillit mellom Omsorgsbygg og leveranderen. 1 betyr her liten tillit, 5 betyr meget stor tillit.

Prosentavviket beregnes etter formel 11 og karakteren settes ut fra Tabell 2.

Opplevd tillit (prestasjonsinnkjep) - Opplevd tillit (referanse)

— — 1009 11
Opplevd tillit (prestasjonsinnkjop) ’ % an

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 2,5.

Prosjektansvarlig fra Omsorgsbygg pa Munkerudprosjektet ga en score pa 4. Dette gir en
karakter pé 2.

Prosjektansvarlig fra Omsorgsbygg pa Vollebekkprosjektet ga en score pa 4. Dette gir en
karakter pé 2.

11. Opplevd tillit mellom partene ved kontraktsignering (leverander)*

Denne indikatoren kan gi en indikasjon pé dpenheten eller konfliktpotensialet i prosjektet.
Indikatoren tallfestes ved a be prosjektleder gi en score pa en skala fra 1-5 pa opplevd tillit
mellom leveranderen og Omsorgsbygg. 1 betyr her liten tillit, 5 betyr stor tillit.

Prosentavviket beregnes etter formel 12 og karakteren settes ut fra Tabell 2.

Opplevd tillit (prestasjonsinnkjep) - Opplevd tillit (referanse)

— — 1009 12
Opplevd tillit (prestasjonsinnkjop) ’ % (12)

84



Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 5.

Prosjektleder fra leveranderen pd Munkerudprosjektet ga en score pd 5. Dette gir en karakter
pa 0.

Prosjektleder fra leveranderen pd Vollebekkprosjektet ga en score pd 5. Dette gir en karakter

pa 0.

12. Egnethet i vinnertilbud*

Denne indikatoren kan gi en indikasjon pd om vinnertilbudet svarer til forventningene. Det er
vanskelig & male egnetheten i et vinnertilbud, men det blir forsekt gjort gjennom en subjektiv
vurdering fra Omsorgsbygg. Indikatoren tallfestes ved & be prosjektansvarlig gi en score pa en
skala fra 1-5 pa egnetheten i vinnertilbudet. 1 betyr her lav egnethet, 5 betyr hoy egnethet.

Prosentavviket beregnes etter formel 13 og karakteren settes ut fra Tabell 2.

Egnethet i vinnertilbud (prestasjonsinnkjep) - Egnethet i vinnertilbud (referanse)

1009 13
Egnethet i vinnertilbud (prestasjonsinnkjep) ’ % (13)

Referanseprosjektene ga til sammen en referansescore pa 4.

Prosjektansvarlig fra Omsorgsbygg pa Munkerudprosjektet ga en score pa 5. Dette gir en
karakter pé 2.

Prosjektansvarlig fra Omsorgsbygg pa Vollebekkprosjektet ga en score pa 4. Dette gir en
karakter pa 0.

13. Andel entydig dokumenterte prestasjonspastander

Denne indikatoren kan gi en indikasjon pé om en tilbyder kan dokumentere at de er en ekspert
(Bygg21, 2016). Det er et viktig prinsipp innenfor prestasjonsinnkjep at tilbydere skal
underbygge prestasjonen sin med entydig informasjon. Indikatoren tallfestes ved & summere
antall entydig dokumenterte prestasjonspastander i tilbudsdokumentene og totalt antall
prestasjoner pastatt. Prosentandelen beregnes etter formel 14 og karakteren settes etter
prosentandelen. 0-20% tilsvarer -2. 20-40 % tilsvarer -1. 40-60% tilsvarer 0. 60-80% tilsvarer
1. 80-100% tilsvarer 2.

Antall entydig dokumenterte prestasjonspastander

1009 14
Antall prestasjoner pastatt * & a4
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Andel entydige dokumenterte prestasjonspastander fra tilbudsdokumentene til valgt
leverander pa Munkerudprosjektet var 30%. Dette gir en karakter pé -1.
Andel entydige dokumenterte prestasjonspéstander fra tilbudsdokumentene til valgt

leverander pa Vollebekkprosjektet var 45%. Dette gir en karakter pa 0.

14. Andel tilleggsverdier antatt i prosessen

Denne indikatoren kan gi en indikasjon péd hvor godt prestasjonsinnkjep far frem reelle
verdibidrag fra leveranderer i kontraheringen (Bygg21, 2016). Indikatoren tallfestes ved a
summere antall tilleggsverdier lagt inn i kontrakten og antall tilbudte tilleggsverdier.
Prosentandelen beregnes etter formel 15 og karakteren settes etter prosentandelen. 0-20%

tilsvarer -2. 20-40 % tilsvarer -1. 40-60% tilsvarer 0. 60-80% tilsvarer 1. 80-100% tilsvarer 2.

Antall tilleggsverdier antatt
Antall tilleggsverdie tilbudt

«100% (15)

Andel tilleggsverdier antatt i prosessen pd Munkerudprosjektet var 100%. Dette gir en
karakter pé 2.

Pa Vollebekkprosjekt var ikke tilleggsverdier en del av evalueringskriteriene, og det ble
derfor hverken tilbudt eller antatt. Dette gir derfor ingen karakter.
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8.5

Anbefalte grafiske fremstillinger av indikatorer fra Bygg21
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