
Rehabilitering av bygg

Veileder om samspill 
En gjennomføringsmodell og samarbeidsform i et rehabiliteringsprosjekt som er  
basert på tidlig involvering av partene, dialog, tillit og åpenhet.

Hva er samspill?  |  Hvorfor samspill?  |  Når er samspill egnet?
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Samspill i rehab-prosjekter
Denne veilederen har som formål å gi beste praksis for rehabilitering 
av bygg ved bruk av samspill som gjennomføringsmodell. 
Veilederen omhandler særtrekkene og utfordringene med 
rehabiliteringsprosjekter, en forklaring på hva samspill er, 
grunnprinsippene, hvorfor det kan være særlig fordelaktig med 
samspill i slike prosjekter, og utfordringene med samspill.

Veilederen er ment som et hjelpemiddel for vurderingen av om 
samspill bør velges som gjennomføringsmodell ved rehabilitering  
av bygg, og beskriver hvordan man kan gå frem når man ønsker å 
gjennomføre et slikt prosjekt.

Til veilederen er det utarbeidet et eksempel på samspillsavtale.

Veilederen bygger på 3. utgave av Entreprenørforeningen – Bygg og 
Anleggs Veileder om Samspill.
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1.	 Særtrekkene ved  
rehabiliteringsprosjekter
Rehabilitering av bygg kan være en kompleks prosess med flere  
utfordringer sammenlignet med et nybyggprosjekt, inkludert,  
men ikke uttømmende: 

1. 	 Bygningshistorie og dokumentasjon  
Mangel på tilstrekkelig dokumentasjon  
om byggets opprinnelige utforming,  
materialbruk og konstruksjon kan gjøre  
vurderinger vanskelig. 

2	 Forholdet til byggeteknisk forskrift (TEK 17) 
Forholdet til byggeteknisk forskrift må avklares 
tidligst mulig i et rehabiliteringsprosjekt. 
Står rehabiliteringsprosjektet ovenfor en 
hovedombygging, hva slags konsekvenser  
vil det få for eksisterende bygningsmasse  
og tekniske løsninger?

3.	 Byggets energitilstand og teknisk  
gammel infrastruktur  
Mange eldre bygg har dårlig isolasjon,  
utdaterte varmesystemer og el-
installasjoner, noe som kan kreve 
omfattende oppgraderinger for å møte 
moderne krav. 

4.	 Bevaring av kulturarv 
Når bygg har kulturhistorisk verdi, må 
rehabiliteringen balansere mellom å  
oppgradere funksjonalitet og bevare 
estetikk og arkitektoniske detaljer. 

5.	 Økonomi og budsjett 
Høye kostnader kan oppstå, spesielt hvis 
uforutsette problemer avdekkes underveis,  
noe som kan føre til budsjettoverskridelser. 

6.	 Tekniske utfordringer  
Integrering av moderne teknologi i eldre 
konstruksjoner kan være krevende med 
tanke på bærekraft, installasjon og 
funksjonalitet. 

7.	 Tilgjengelighet og brukskrav  
Oppgradering for å møte krav til universell 
utforming og brukervennlighet kan kreve 
omfattende endringer. 

8.	 Tidsplan og koordinasjon  
Koordineringsutfordringer mellom ulike 
entreprenører og faggrupper kan føre til 
forsinkelser. 

9.	 Miljøaspekter 
Håndtering av farlige materialer i gamle 
bygg, som eksempelvis asbest og bly, er 
viktig for helse og miljø. 

10.	Risikovurdering 
Rehabiliteringsprosjekter kjennetegnes ofte 
av stor usikkerhet om byggets beskaffenhet 
og hvilket arbeidsomfang som er nødvendig. 
Dette innebærer at byggherre og 
entreprenør ofte vurdere risiko forskjellig, 
og at tradisjonelle entreprisemodeller ofte 
ikke er egnet.

Disse utfordringene krever grundig planlegging, tverrfaglig samarbeid og gode vurderinger for å 
lykkes med rehabiliteringen. Særlig sentralt for alle involverte parter vil det være i størst mulig grad 
å avdekke og håndtere risikoen før byggestart, både med tanke på å unngå risikoen og tiltak hvis 
risikoen inntrer. Samspill kan være særlig egnet for å håndtere risiko i rehabiliteringsprosjekter.
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Etikk og -
moral
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Kontraktsvilkår

Felles 
mål

Kilde: Marstrand

2.	Hva er samspill?
Samspill er en gjennomføringsmodell i et bygge- eller anleggsprosjekt 
som skal stimulere til positivt samarbeid og merverdier (tid, kvalitet, 
økonomi, bærekraft, redusert konfliktnivå, og HMS) for partene  
i rehabiliteringsprosjektet.

I ethvert rehabiliteringsprosjekt er det sentralt  
å ivareta (1) samarbeidskultur, (2) organisasjon 
og ledelse, (3) prosess og styring og  
(4) kommersiell modell. Siden samspill normalt 
innebærer tidlig involvering av entreprenør,  
arkitekt og rådgivere er det av stor betydning  
at byggherren har et særlig fokus på disse  
4 dimensjonene ved planlegging og 
gjennomføringen av rehabiliteringsprosjektet, 
herunder at modellen og det kontraktuelle 
avtaleverket ivaretar dette. Samspill er dermed 
noe mer enn valg av entreprisemodell – det er 
valg av en gjennomføringsmodell.

Samspill kjennetegnes av følgende:

1.	 Tidlig involvering av entreprenør og 
rådgivere

2.	 Mer integrert organisering og ledelse
3.	 Riktig team
4.	 Samarbeidskultur- tillit og åpenhet
5.	 Felles mål og incitamenter
6.	 Gjennomføring i 2 faser –  

Fase 1: Utviklingsfasen og  
Fase 2: Utførelsestasen

Samspill krever at alle parter innehar grunnleggende forståelse for hvordan de 4 dimensjonene skal 
spille sammen i prosjektgjennomføringen.

Kilde: Marstrand AS
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I figuren nedenfor illustreres hvordan man kan arbeide med samspill som gjennomføringsmodell 
helhetlig og systematisk.

Kilde: Marstrand AS
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3.	Grunnprinsippene i samspill
For å nå målsettingen om merverdi (tid, kvalitet, økonomi,  
bærekraft, redusert konfliktnivå og HMS) for det enkelte  
rehabiliteringsprosjekt, er et hovedpoeng med samspill å stimulere 
til et bedre samarbeid mellom partene enn innenfor tradisjonelle  
entrepriser/gjennomføringsmodeller. 

Det dreier seg om et målrettet fokus på positivt samarbeid og kontinuerlig oppfølging av  
samarbeidet. Det legges inn en rekke elementer i Utviklingsfasen (Fase 1) og Utførelsestasen  
(Fase 2) av rehabiliteringsprosjektet som skal stimulere til dette. 

Nedenfor forklares grunnprinsippene i samspill. Det er også kommentert hva som skiller samspill  
fra en tradisjonell gjennomføringsmodell.

3.1. Tidlig involvering av entreprenør og rådgivere
Samspill hviler på at partene involveres tidligst mulig i Fase 1 slik at alle får et eierskap til 
rehabiliteringsprosjektets helhet, og slik at alle jobber mot samme mål med fokus og interesse  
for stadig forbedring av rehabiliteringsprosjektet. Formålet med tidlig involvering er å utnytte den 
samlede kompetansen for i størst mulig grad å skape merverdi for rehabiliteringsprosjektet i både 
Fase 1 og Fase 2.

Se for øvrig punkt 4 Hvorfor samspill.

Hva oppnås med tidlig involvering i et rehabiliteringsprosjekt?
Kompetanse og innsikt tilføres prosessen – reduserer risikoen for uegnede løsninger  
og uforutsette forhold

Hva oppnås med tidlig involvering i et rehabiliteringsprosjekt?

Planlegging/ 
Skisse

Forprosjekt Gjennomføring

▪ Optimalisere løsninger
▪ Felles estimeringsprosess
▪ Planlegge fase 2

▪ Innovasjon er mulig
▪ Påvirker premisser
▪ Påvirker løsning betydelig

▪ Innflytelse på løsningsvalg
▪ Påvirker løsninger

Verdi av tidlig involveringTidspunkt for leverandørinvolvering

1 2 3 1

2

3

Kilde: Marstrand AS

- Kompetanse og innsikt tilføres prosessen – reduserer risikoen for uegnede løsninger og uforutsette forhold 

Kilde: Marstrand AS
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3.2. Mer integrert organisering og ledelse
Samspillsprosjekter kan organiseres på ulike måter. Normalt gjennomføres det med en integrert 
prosjektorganisasjon hvor partene etablerer et felles samspillstyre og en gjennomføringsorganisasjon 
som ledes av ledergruppen.

Prosjekteier er kontraktspartene. De utpeker normalt hvilke personer som skal representere dem  
i samspillstyret og i ledergruppen.

Samspillstyret er normalt samspillsorganisasjonens øverste organ. Samspillstyret har et felles  
overordnet ansvar for å støtte, overvåke, og se til at samhandlingen fungerer på en god måte og i  
henhold til samspillavtalens prinsipper og rehabiliteringsprosjektets mål. Samspillstyret er det øverste 
besluttende organ i samspillorganisasjonen, og skal løse konflikter som er løftet fra lavere nivå.

Ledergruppen er gjennomføringsorganisasjonens øverste organ og rapporterer til samspillstyret. 
Ledergruppen har det overordnede ansvar for at rehabiliteringsprosjektet gjennomføres i samsvar 
med samspillavtalen. Ledergruppen står for den daglige ledelse av rehabiliteringsprosjektet og skal 
følge de retningslinjer og pålegg samspillstyret har gitt.

Kilde: Marstrand AS

Prosjekteier
Rådgiver

Prosjekteier
Byggherre

Prosjekteier
EntreprenørProsjekteier

Byggherre
Prosjekteier

Totalentreprenør

Samspill med totalentreprise
Allianse/IPD

Kilde: Marstrand AS
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Gjennomføringsorganisasjonen vil bestå av personer fra de enkelte partene, 
herunder representanter for sentrale kontraktsmedhjelpere som utpekes av partene. 
Gjennomføringsorganisasjonen vil normalt ledes av entreprenørens prosjektleder. Normalt  
er det ikke behov for dublerende kompetanse i verken Fase 1 eller Fase 2, men fokusere på  
hvilken kompetanse byggherren best kan bidra med og tilsvarende hvilken kompetanse 
entreprenøren bør bidra med.

For byggherren er det viktig at samspillsmodellen er godt forankret i egen organisasjon, herunder  
at byggherren innehar både kompetanse og kapasitet til å ivareta byggherrerollen i både Fase 1  
og Fase 2. Foruten å inngå i ledergruppen bør byggherren eksempelvis inneha kompetanse på  
kalkulasjon, økonomioppfølgning, HMS og overordnet prosjektering.

Normalt vil entreprenøren, foruten å ivareta sine interesser i samspillstyret og i ledelsesgruppen, 
inneha de mest sentrale rollene i gjennomføringsorganisasjonen. I tillegg til (1) utførelseskompetanse 
vil entreprenøren normalt ivareta (2) prosjektering - og arkitektkompetanse, (3) planlegging og 
fremdriftskompetanse, (4) kalkulasjonskompetanse og (5) innkjøpskompetanse.

Avhengig av hvordan entreprenøren organiserer seg bør også tekniske sideentreprenører og  
eventuelle underentreprenører, som vil kunne bidra positivt i forhold til prosjektoptimalisering, 
være en del av Fase 1.

3.3. Riktig team
Rehabiliteringsprosjektet må inneha nødvendig kompetanse, og alle bør være trygge på 
grunnprinsippene for samspill. Mer integrert prosjektorganisering innebærer tettere samarbeid  
enn i en tradisjonell entreprise, og det er derfor viktig at teamet består av personer med riktig  
kompetanse, holdninger og samarbeidsevne.

Riktig sammensetning av personene i rehabiliteringsprosjektet er et absolutt suksesskriterium.  
Det hjelper ikke at ledelsen hos den enkelte part er positive dersom dette ikke er forankret nedover  
i organisasjonen.

I planleggingsfasen bør byggherren derfor avklare egen organisering, kartlegge egne ressursers 
kompetanse og samarbeidsevner og ikke minst legge en strategi for hvordan de skal sørge for å  
få et best mulig team fra entreprenøren. Byggherren bør sette søkelys på hvordan den samlede  
gjennomføringsorganisasjonen bør være sammensatt med tanke på kompetanse, erfaringer og 
samarbeidsevne.

3.4. Samarbeidskultur - tillit og åpenhet
Samspill bygger på gjensidig arbeid for å oppnå felles samarbeidskultur preget av åpenhet, tillit  
og respekt.

Partene må ha kontinuerlig fokus gjennom hele rehabiliteringsprosjektet på samarbeidskulturen. 
Det er ikke tilstrekkelig at man kun signerer samspillsavtalen og deretter setter i gang å jobbe med 
rehabiliteringsprosjektet som et hvilket som helst annet prosjekt. For at rehabiliteringsprosjektet 
skal bli vellykket må selve prosessen, altså hvordan samarbeidet fungerer, følges opp og 
evalueres kontinuerlig, for eksempel gjennom jevnlige prosjekt- og styringsgruppemøter, 
workshops og oppfølgingssamlinger. Normalt bør partene ved oppstart av Fase 1 enes om 
hvordan samarbeidskulturen skal etableres, utvikles og forvaltes i rehabiliteringsprosjektet. Det 
er ikke uvanlig at det engasjeres en samspillskoordinator til å fasilitere blant annet arbeidet med 
samarbeidskulturen.
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Åpenhet ivaretas blant annet i prinsippet om åpen økonomi («åpenbok»). Det er viktig for å skape 
tillit og motvirke spekulasjoner. For å motvirke tvister er det viktig at partene til enhver tid har 
anledning til å skaffe seg kunnskap om hvordan rehabiliteringsprosjektets økonomi utvikler seg 
og hvordan man ligger an i forhold til målpris og sluttkostnad. Åpenhet vil motvirke ubehagelige 
overraskelser og bidra til at overraskelser kan håndteres så tidlig som mulig.

3.5. Felles mål og incitamenter
Det er en forutsetning for et vellykket rehabiliteringsprosjekt med bruk av samspill at man  
definerer felles målsetninger og incitamenter. Målsetningene og incitamentene må være reelle, 
omforente og målbare. De skal stimulere partene til å yte sitt beste for rehabiliteringsprosjektet.  
I denne forbindelse er målprisen og de økonomiske incitamentene sentrale.

Målprisen representerer den kalkulerte sluttkostnad partene skal styre mot (eksklusiv 
entreprenørens påslag) og har tillit til at rehabiliteringsprosjektet kan gjennomføres til. Det er et 
mål å ikke overskride målprisen, og å finne besparelser ved å gjøre ting bedre, billigere, smartere 
eller raskere.

Det er viktig at partene forstår hvordan målprisen er bygget opp, hvilke situasjoner som medfører 
regulering av målprisen, og hvordan regulering skal skje. Videre er det viktig at partene har verktøy, 
rutiner og systemer for styring og måling av målpris og sluttkostnad. Det er eksempelvis viktig at 
det tidlig avklares om byggherre ønsker sluttkostnaden lavest mulig i forhold til målpris, eller at man 
treffer målpris med høyest mulig kvalitet. Dette vil gjerne avhenge av om byggherren bygger for 
videresalg eller for eget bruk/utleie. I sistnevnte tilfelle kommer blant annet fremtidige drifts- og 
vedlikeholdskostnader inn som en faktor.

Incitamentene skal først og fremt, basert på arbeidet i Fase 1, stimulere partene i Fase 2 til å skape 
ytterligere merverdier for rehabiliteringsprosjektet. Foruten rent økonomiske incitamenter kan det 
eksempelvis avtales incitamenter for å stimulere samarbeidet, fremdrift, bærekraftsmål, kvalitet, 
ivaretakelse av HMS, optimalt omdømme, etc.

En nærmere forklaring av målprisen og håndtering av risiko og usikkerhet er gitt under punkt 7 
 i Vederlagsmodellen.
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4. Hvorfor samspill i  
rehabiliteringsprosjekter?

4.1. Innledning
Samspill hviler på grunntanken om at tidlig involvering av de sentrale aktørene i Fase 1  
i rehabiliteringsprosjektet skal gi merverdier ut over tradisjonelle gjennomføringsmodeller.  
Dette kan illustreres på følgende måte:

Modellen er i prinsippet egnet for ethvert rehabiliteringsprosjekt, men har sine særlige fordeler ved

1.	 prosjekt som har en viss størrelse eller kompleksitet
2.	 prosjekter som har en stram tidsramme (samspill reduserer antall faser/konkurranser)
3.	 prosjekter som har utfordringer som best løses i et tett samarbeid mellom involverte aktører,  

eksempelvis hvor rehabiliteringsprosjektet har høye miljøambisjoner eller der det er 
utfordrende å beskrive en løsning uten utførelseskompetanse.

Byggherren bør før valg av samspill som gjennomføringsmodell avklare med entreprenørmarkedet 
om rehabiliteringsprosjektet er interessant med samspill som gjennomføringsmodell.

I punkt 4.2-4.9 nedenfor er det forklart hvilke fordeler samspill kan gi sammenlignet med en 
tradisjonell gjennomføringsmodell.

Kilde: Marstrand AS

Velge 
• riktig prosjekt
• bort prosjekt
• grønne krav
• bort krav

Utvikle en løsning som har 
høy grad av 
- Bærekraft
- Sirkulær økonomi
- Klimavennlighet  

Gjennomføre løsningen med 
høy grad av 
- Bærekraft
- Sirkulær økonomi
- Klimavennlighet  

Kilde: Marstrand AS
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4.2. Større fokus på både investeringskostnader og livssykluskostnader
I Fase 1 foretas mange valg som får betydning for kostnader til forvaltning, drift, vedlikehold og 
utvikling av det rehabiliterte bygget. Fokus på livssykluskostnader vil gjøre det mulig for byggherren 
og beslutningstakere å foreta konsekvensvurderinger av ulike alternativer på tidligere stadium enn 
tradisjonelle gjennomføringsmodeller. Modellen har særlige fordeler for å ivareta bærekrafts mål. 
Her vil entreprenørkompetansen mht valg av løsninger, innkjøp, valg av materiell, bruk av maskiner 
osv. være særlig sentral i tidlig fase av rehabiliteringsprosjektet for oppnåelse av målene.

4.3. Mer effektiv risikohåndtering
Tidlig involvering av partene i rehabiliteringsprosjektet og tett dialog kan gi bedre mulighet til å 
avdekke og håndtere risiko. Utfordringene i rehabiliteringsprosjekter er ofte knyttet til tilstanden 
på eksisterende bygningsmasse. Ved tidlig involvering kan dette igjen gi forutsigbar fremdrift og 
lavere kostnader.

Det vises ellers til punkt 3.5 Felles mål og incitamenter og punkt 7 Vederlagsmodellen.

4.4. Større budsjettsikkerhet
Integrert organisasjon og «Åpen bok-prinsippet» gir byggherren direkte innsyn i 
rehabiliteringsprosjektets økonomi. Deltakelse i en åpen kalkulasjonsprosess og eierskap til en 
felles fastsatt sluttkostnad som rehabiliteringsprosjektet skal styres mot (målpris), vil kunne gi 
byggherren forutsigbarhet før han iverksetter gjennomføringen. Åpenhet gjennom hele prosessen 
gir større mulighet for gjensidig kostnadskontroll og forutsigbarhet.

4.5. Effektiv bruk av kompetanse og ressurser
Samspillsentreprise gjør det mulig å gjennomføre et prosjekt med effektiv bruk av kompetanse og  
ressurser. I Fase 1 vil entreprenøren kunne bruke sine ressurser og sin kompetanse effektivt 
for å finne prosjektoptimaliserende løsninger slik som eksempelvis bruk av ny teknologi, HMS, 
byggeplassplanlegging, logistikk, industrialisering av produksjonslinjene, massehåndtering og 
byggbare løsninger.

Normalt kan man gjennomføre konkurransen raskere og rimeligere ved samspillmodeller da tilbyder 
ikke behøver å utarbeide løsningsforslag eller kalkulere en pris. Kostnadene ved konkurransen er 
normalt lavere enn ved tradisjonelle gjennomføringsmodeller.

4. 6. Høyere kvalitet og fokus på miljø og bærekraft
Tverrfaglig samarbeid i Fase 1 og større involvering i oppfølgingen av produksjonen kan gi bedre 
løsninger, mindre feil, høyere kvalitet, og miljøgunstigere valg og løsninger.

4.7. Økt verdiskapning
Større grad av tverrfaglig samarbeid og planlegging kan gi raskere avklaring, bedre valg, økt 
respekt for personer og fag, økt verdiskapning, samt bidra til en smidig byggeprosess og øke 
verdiskapningen i rehabiliteringsprosjektet.

4.8. Lavere konfliktnivå
Større grad av samarbeid og integrering av partene bidrar til større forståelse av hverandres 
situasjon og utfordringer. Etablerte rutiner for konflikthåndtering bidrar til lavere konfliktnivå og 
muligheter for rask løsning av utfordringer.

4.9. Høyere tilfredshet hos eiere og brukere
Samspill legger opp til en prosjektgjennomføring hvor både eiere og brukere kan involveres for  
å finne rasjonelle løsninger, for eksempel om bruk og levetidskostnader.
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5. Ulike samspillsmodeller

Det finnes flere ulike samspillsmodeller for rehabiliteringsprosjekter. De vanligste modellene er:

•	 Modell A: Integrert prosjektutvikling i Utviklingsfasen og totalentreprise med  
fast pris i Utførelsesfasen

	 Byggherre, brukere, prosjekterende, entreprenører og eventuelt forvaltere samarbeider i utvikling 
av rehabiliteringsprosjektet fra programmeringsfasen, til et forprosjekt. Ved overgang til Fase 2 
avtales det en fastpris for Utførelsesfasen basert på totalentreprise, NS 8407.

•	 Modell B: Integrert prosjektutvikling i Utviklingsfasen og totalentreprise med målpris 
(Integrert utførelse med åpen bok, målpris og incitamenter i Utførelsesfasen)

	 Byggherre, brukere, prosjekterende, entreprenører og eventuelt forvaltere samarbeider i utvikling 
av rehabiliteringsprosjektet fra programmeringsfasen, til et forprosjekt med målpris.

	 Deretter utføres arbeidene i Utførelsesfasen med avtalt målpris, incitamenter (fordeling av over/ 
underskridelse av målpris), åpen bok til selvkost med avtalte risikoavsetninger og påslag. Avtalen 
baseres på NS 8407.

•	 Modell C: Allianse/Integrert Prosjekt Leveranse: Integrert prosjektutvikling og  
integrert utførelse med målpris

	 Byggherre, prosjekterende og entreprenør har et felles ansvar for utvikling, prosjektering og 
utførelse, og deler muligheter og risiko. Kontrakten inngås gjerne som en flerpartskontrakt. 
Kontrakten har felles målpris og felles incitamenter, og partene arbeider integrert i både utvikling- 
og utførelsestasen.

Denne veilederen er basert på Modell B: Integrert prosjektutvikling i Utviklingsfasen og totalentreprise 
med målpris. Dette er en to- partsavtale mellom byggherren og entreprenøren.

Totalentreprise med fast pris

Modell A
Integrert prosjekt
utvikling og total
entreprise med 

fastpris

Fase 2
Detaljprosjektering og utførelse

Fase 1
Prosjektutvikling

Modell B
Integrert prosjekt
utvikling og total
entreprise med 

målpris

Modell C
Integrert prosjekt

utvikling og 
integrert utførelse 

med målpris

Totalentreprise med målpris

Allianse/IPL med målpris

BH TE

BH TE

BH E

PG

Kilde: Marstrand

K
on

kurranse
K
on

kurranse
K
on

kurranse

Exit/VidereføringKontrakt

Kilde: Marstrand
Kilde: Marstrand

Kilde: Marstrand AS
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6. Fasene i samspill

Samspill gjennomføres normalt i to faser.

I Fase 1 signeres samspillsavtalen og det foretas planlegging og prosjektering. I tillegg utarbeider 
partene i felleskap en målpriskalkyle som til slutt resulterer i en omforent målpris. Fase 2 er 
Utførelsesfasen inkludert detaljprosjektering.

Et viktig skille er overgangen fra Fase 1 til Fase 2. I Fase 1 kan byggherren avbryte samarbeidet mot 
å betale vederlag basert på regning for utført arbeid og eventuelt andre vilkår. Når beslutning om å 
gå over til Fase 2 tas, stenges denne muligheten samtidig som målprisen blir fastsatt.

På det tidspunkt samspillsavtalen signeres er mange av avtaledokumentene som er nødvendige  
for Fase 2 ikke utarbeidet. Det kan bli en utfordring å holde styr på hva som egentlig er avtale
dokumenter ved overgangen til Fase 2. Det må ikke være tvil om hva som ved overgangen til Fase 2 
utgjør det endelige grunnlaget for avtalen i Fase 2. Normalt bør det utarbeides et særskilt  
avtaledokument for Fase 2 som ivaretar resultatet av Fase 1 med målpris, risikoregister med felles 
risiko som inngår i målprisen, risikofordeling mellom byggherre og entreprenør som ikke inngår i 
målprisen, løsningsvalg/forprosjekt, tidsfrister etc.

Utviklingsfase
Fase 1

Utførelsesfase
Fase 2

Reklamasjons
periode

• Partene samarbeider om 
kartlegging av eksisterende 
bygg, vurdering av 
løsningsvalg, optimalisering av 
løsningsvalg, byggbarhet, 
fremdriftsplan, prosjektstyring 
og HMS

• Engasjerer 
kontraktmedhjelpere

• Kalkulerer målpris og 
risikoavsetning

• Usikkerhetsanalyse og 
risikoallokoring

• Ferdigstiller 
detaljprosjektering

• Utfører innkjøp,
• Produksjon, testing og 

ferdigstillelse
• Prosjektstyring
• Sluttoppgjør og 

målprisregnskap

• Utbedrer mangler

Kilde: Marstrand
Kilde: Marstrand AS
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7.	 Vederlagsmodellen

7.1. Innledning
Normalt utfører entreprenøren sine ytelser i Fase 1 etter medgått tid. Partene avtaler da  
timesatser basert på de ulike stillingskategorier og fag.

For Fase 2 er målprisen sentral. Målprisen er den kalkulerte sluttkostnaden partene skal styre  
mot i Fase 2.

Partene må forstå hvordan målprisen er bygget opp, hvilke situasjoner som medfører regulering  
av målprisen, og hvordan regulering skal skje.

Målprisen utarbeides i felleskap mellom partene i Fase 1. De elementer som inngår i målprisen er 
åpne og kjente for partene. Dette skaper klarhet, forutsigbarhet, og forebygger tvister.

Målprisen består normalt av følgende hovedelementer:

1.	 Kalkulert selvkost 
2.	 Risiko og mulighetsregister 

I tillegg tilkommer entreprenørens 
påslag som skal dekke generelle 
bedriftskostnader og fortjeneste, 
og særlige risiko.

Oppbygning av vederlagsmodellen 
kan illustreres slik:

Målpris

Justert 
målpris

Pris
regulering

Endringer

Prosjekt
regnskap

Prosjekt
regnskap

Delta A

Delta B

Delta A – fordeling av besparelse

Delta B – fordeling av overskridelse

Byggherre

Totalentreprenør

50 %

50 %

Byggherre

Totalentreprenør

50 %

50 %

Kilde: Marstrand AS

Insentiver og avregningKalkulasjon
Kalkulasjon

Kilde: Marstrand AS
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Hovedforskjellen mellom måten å bygge opp en målpris og en tradisjonell kontraktssum på, ligger 
i synlighetene til de forskjellige elementene i prisen, risikofordelingen og hvordan man håndterer 
kostnadsoverskridelser og besparelser. I tillegg er det en viktig forskjell at mange vederlagsmodeller 
i samspill er bygget opp slik at entreprenøren uansett overskridelser får dekket selvkost. 
Entreprenøren vil dermed inneha en lavere risiko enn ved tradisjonelle gjennomføringsmodeller 
hvor de bærer risiko for prising av materiell og produksjonseffektivitet.

7.2. Selvkostkalkylen
Målprisen bygges opp ved at man tar utgangspunkt i en detaljert selvkostkalkyle. Selvkostkalkylen 
inneholder kjente elementer som materialkostnad, timeverk på egne ansatte og innkjøpskostnad 
på underentreprenører/leverandører og rigg og drift. Selvkost skal i prinsippet ikke inneholde annet 
enn rene kostnader. Kostnaden på egne ansatte er gjerne noe man må bli enige om, mens de andre 
kostnadsbærerne i stor grad gir seg selv. Kostnadene til underentreprenører og leverandører anslås 
gjerne etter at man har gjort en sondering i markedet og/eller ved innhenting av konkret tilbud.

Byggherren kan på hvilket som helst tidspunkt få kontrollert de ulike elementene i selvkosten.

7.3. Risiko og muligheter
I målprisen skal det avsettes en egen post til felles risiko og muligheter. Dette er en sentral del av 
partenes arbeid i Fase 1. For å redusere risikoen for konflikter i Fase 2 er det viktig at partene i Fase 
1 i fellesskap kontinuerlig jobber med håndtering av risikoen og avsetninger til risiko og uforutsette 
forhold. Partene må før oppstart av Fase 2 ha en klar definert matrise over (1) felles risiko som er 
priset og inngår i målprisen, og (2) byggherre-risiko og entreprenør-risiko som eventuelt ikke inngår 
i målprisen, og som skal bæres av den enkelte part.

Byggherren må i planleggingen av rehabiliteringsprosjektet ta stilling til hvilke overordnede 
forhold som skal inn i risikomatrisen og være en del av målprisen, og eventuelt hvilke forhold som 
skal holdes utenfor målprisen som byggherrens eller entreprenørens særrisiko. Et typisk spørsmål 
er om entreprenørens feilutførelser skal inngå i prosjektregnskapet med rett til honorar eller om 
det er en risiko som entreprenøren skal bære alene. Feil i entreprenørens utførelse kan foruten 
økte kostnader også medføre forsinkelser. Vår anbefaling er at det kun er feil som skyldes grov 
uaktsomhet eller forsett som skal unntas prosjektregnskapet.

Tilsvarende må byggherren ta stilling til om typiske byggherrehold skal medtas i riskomatrisen og 
inngå i målprisen. Eksempler på forhold som byggherren kan ha risikoen for og som dermed ikke 
skal dekkes av posten er grunnforhold, uforutsette forhold i eksisterende bygningsmasse, forhold 
knyttet til saksbehandlingen i det offentlige, offentlige myndighetskrav, tap påført av andre og 
sideordnede entreprenører, og krav knyttet til feil gjort av byggherrens rådgivere før samspillet 
startet. Dersom disse forholdene holdes utenfor risikoposten, vil de gi grunnlag for endringer og 
dermed økt målpris med rett til avtalt påslag.

Avgrensningen av hvilke overordnede forhold som skal inngå i risikomatrisen er sentral for 
entreprenørens vurdering av egen risiko i samspillet og dermed prising av påslaget. Siden 
påslagsprosenten avtales ved kontraktsinngåelsen og før oppstart av Fase 1, må entreprenøren vite 
hvilken risiko de påtar seg ved gjennomføringen av kontrakten.

Dersom byggherren ønsker å legge inn typiske byggherreforhold i felles risikopost vil konsekvenser 
være at partene i fellesskap skal identifisere hva den er og prise den. Incitamentene skal medvirke til at 
partene iverksetter tiltak for å unngå eller reduserer konsekvensene av den dersom den inntrer med 
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mål om å dele besparelsene. Normalt bør byggherren være varsom med å legge for store usikkerheter 
inn i felles risikomatrise (eksempelvis utfordrende grunnforhold og usikkert arbeidsgrunnlag) da de 
selv etter grundige vurderinger/ undersøkelser i Fase 1 vil være vanskelig å prise.

Det er en klar fordel om partene i Fase1 definerer hva som skal ansees uforutsett, og hvordan dette 
skal behandles. Dette kan for eksempel gjøres ved bruk enhetspriser for angitte ytelser som det er 
uklart om må utføres og eller i hvilket omfang.

7. 4. Incitamenter
En sentral del av samarbeidet i både Fase 1 og Fase 2 er å forebygge og unngå risiko og motivere til 
prosjektoptimaliseringer, for så å fordele besparelsene.

Prosjektoptimaliseringer som fremkommer i Fase 2 vil ikke medføre regulering av målprisen, men 
vil gjennom avtalt incitamentmodell komme begge parter til gode som en besparelse fordi avtalte 
risikoavsetninger enten ikke aktualiseres eller reduseres. Felles økonomiske interesser gir seg 
utslag i en incitamentsavtale som knyttes til målprisen.

Det kan tenkes flere typer incitamentsmodeller, men felles for modellene er at partene deler 
eventuelle besparelser eller overskridelser i rehabiliteringsprosjektet i forhold til målprisen etter 
en avtalt fordelingsnøkkel. På denne måten har partene et reelt felles ansvar for økonomien 
i rehabiliteringsprosjektet og et reelt incitament til å gjennomføre rehabiliteringsprosjektet 
under målprisen. Dersom rehabiliteringsprosjektets sluttkostnad overskrider målprisen, må hver 
av partene dekke sin andel av overskridelsen i henhold til fordelingsnøkkelen. Tilsvarende vil 
besparelser som gjør at rehabiliteringsprosjektets sluttkostnad ender under målprisen gi partene 
en kompensasjon tilsvarende sin andel av denne besparelsen.

7. 5. Avsetning for reklamasjonsarbeider
Som en del av eller tillegg til målprisen kan partene gjøre avsetninger til reklamasjonsarbeider. 
Normalt bør partene ha incentiver for å redusere risikoen for at det oppstår reklamasjonsarbeider. 
Det kan da vurderes å holde reklamasjonsavsetninger utenfor rehabiliteringsprosjektets felles regnskap.

Dersom det gjøres felles avsetninger, bør beløpet gjenspeile det beløp man antar vil gå med til å 
utføre reklamasjonsarbeider i reklamasjonsperioden basert på erfaringstall. Avsetningen skal kun 
gjelde reklamasjoner på mangler ved entreprenørens kontraktarbeider, ikke skader eller annet som 
kan tilbakeføres til byggherrens risiko. Dette innebærer at kostnader for reklamasjonsarbeider ikke 
skal inkluderes i selvkosten. Avsetningen for reklamasjonsarbeider angis gjerne som en prosentsats 
av selvkost og skal belastes rehabiliteringsprosjektet som en kostnad før deling av incitament. Det 
kan være en utfordring å bli enige om hvordan denne posten skal håndteres etter overlevering.

Rent prinsipielt er det riktigste alternativet å sperre beløpet som avsettes for reklamasjonsarbeider 
på en konto som må signeres av begge og benyttes til reklamasjonsarbeider i reklamasjonsperioden. 
Etter at reklamasjonsperioden er over utbetales eventuelt resterende beløp til partene i tråd 
med fordelingsnøkkelen. Dersom beløpet ikke er tilstrekkelig til å dekke kostnadene knyttet til 
reklamasjonsarbeidene, må partene dekke det overskytende i tråd med samme fordelingsnøkkel.

Ovennevnte håndtering av reklamasjonskostnadene er i et samspillsperspektiv det mest 
korrekte, men ikke veldig praktisk. Det mest praktiske for å få avsluttet sluttoppgjøret er at 
entreprenøren overtar avsetningen for reklamasjonsarbeider, men også bærer risikoen for at 
reklamasjonsarbeidene overstiger avsetningen som er gjort.
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7. 6. Påslag
Entreprenørens påslag består av en omforent prosentsats til dekning av entreprenørens generelle 
bedriftskostnader, fortjeneste og særlige risiko.

7. 7. Regulering av målprisen
Målprisen låses ved overgangen fra Fase 1 til Fase 2, ved at partene blir enige om en målpris. Dette 
innebærer imidlertid ikke at målprisen ikke skal reguleres. Endring i målprisen etter dette tidspunkt 
kan følge systemet i Norsk Standard. Det vil si at både endringer, tilleggsbestillinger eller andre 
forhold som kan tilbakeføres til byggherren, kan medføre en regulering av målprisen. Med mindre 
annet er avtalt tilsier erfaringene at det bør presiseres i avtalen at regulering av målpris følger 
endringssystemet i Norsk Standard. Partene bør ha særlig fokus på grunnforholdsbestemmelsen 
(NS 8407 pkt. 23) og bestemmelse om det fysiske arbeidsgrunnlaget (pkt. 22.3) Her er det 
avgjørende at partene forsøker å avklare og begrense uforutsett risiko og hva som skal omfattes  
av målprisen. 

I praksis medfører en endring at målprisen reguleres opp eller ned tilsvarende endringens verdi 
i selvkost tillagt prosentsatser for påslag. Avsetning for reklamasjonsarbeider vil også indirekte 
endres fordi dette regnes som en prosentsats av rehabiliteringsprosjektets sluttkostnad (slik dette 
er regulert i denne veilederen og eksempel på avtaledokument). Hvorvidt avsetningen som er gjort 
for risiko i begynnelsen av rehabiliteringsprosjektet skal økes/reduseres som følge av endringer,  
er noe som bør avklares.

Målprisen reguleres også som følge av andre byggherreforhold som gir entreprenøren rett til 
tilleggsvederlag. Eksempler kan være kostnader i forbindelse med mangler eller forsinkelse knyttet 
til byggherrens leveranser eller beslutninger, samt andre kostnader entreprenøren blir pådratt  
som følge av forhold byggherren bærer risikoen for.

Vederlagsmodellen kan illustreres på følgende måte:

Målpris

Justert 
målpris

Pris
regulering

Endringer

Prosjekt
regnskap

Prosjekt
regnskap

Delta A

Delta B

Delta A – fordeling av besparelse

Delta B – fordeling av overskridelse

Byggherre

Totalentreprenør

50 %

50 %

Byggherre

Totalentreprenør

50 %

50 %

Kilde: Marstrand AS

Insentiver og avregningKalkulasjon

Kilde: Marstrand AS
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8.	Utfordringer med samspill  
i rehabiliteringsprosjketer

8.1. Uklare roller og ansvarsforhold
En utfordring ved bruk av samspillsentreprise i rehabiliteringsprosjekter er å unngå at roller 
og ansvarsforhold blir uklare. Samarbeidet fører til en tettere integrering mellom partene 
i prosjektorganisasjonen enn ellers, og grensene mellom oppgaver og bidrag fra partene i 
rehabiliteringsprosjektet overlapper hverandre. I tillegg råder samarbeidsånden så sterkt at man 
kan glemme hvem som skal betale regningen og hvem som egentlig har ansvaret for å levere 
kontraktsmessig. Når kostnadene stiger og problemene melder seg, kan dette komme som en 
overraskelse. Det gjelder å unngå dette. Det er derfor viktig å ha fokus på at roller og ansvarsforhold 
fremstår som avklart og tydelige for partene både i Fase 1 og Fase 2.

Partene må ikke opptre i den tro at man faktisk er i samme båt selv om man forener krefter og fokuserer 
på positivt samarbeid. Det grunnleggende forhold at den ene parten produserer noe for den andre mot 
betaling, ligger fast selv om man inngår en samspillsavtale. Interessemotsetninger må håndteres, ikke 
glemmes. Poenget er å få maksimalt ut av samarbeidet, ikke å viske ut ansvarsforhold og tildekke risiko.

8.2. Oppnår ikke enighet om målpris
En utfordring med samspill ved rehabiliteringsprosjekter er at partene ikke enes om felles målpris,  
og dermed avslutter kontrakten etter Fase 1.

Det er viktig at partene ved oppstart av Fase 1 enes om en milepælsplan for Fase 1 med fokus på å få 
etablert en raskest mulig forståelse av rehabiliteringsprosjektets omfang og forventet målpris. Det bør 
eksempelvis utarbeides en Målpris 1 så snart omfanget av rehabiliteringsprosjektet er avklart. Deretter 
bør det utarbeides en målpris når tilstanden på eksisterende bygningsmasse er tilstrekkelig avdekket 
og løsningsalternativer vurderes (Målpris 2), ved skisseprosjektnivå (Målpris 3). På dette stadiet kan 
partene avklare mulighetene for å oppnå en omforent målpris ved utgangen av Fase 2, herunder 
vurdere hvilke tiltak som eventuelt må gjøres for å komme frem til omforent målpris på forprosjektnivå 
(Målpris 4). Det er sentralt at byggherren underveis i hele Fase 1 har grunnleggende innsikt i status 
for forventet målpris, eksempelvis ved å supplere entreprenøren med kalkulasjonskompetanse. 
Erfaringene viser at der byggherren ikke har tilstrekkelig innsikt i oppbygningen og kalkuleringen av 
målprisen oppstår det størst uenigheter om målprisen. I komplekse prosjekter kan det være naturlig å 
inngi flere enn fire målpriser. Dette kan være med å skape større forutsigbarhet.

Steg 1

Mobilisering og 
onboarding

Steg 2

Målpris 1

Steg 3

Målpris 2

Steg 4

Målpris 3

Steg 5

Målpris 4/ 
kontrakt fase 2

• Verifisere BHs 
estimat med 
erfaringspriser (top 
down), samt 
modenhet

• Kartlegge 
eksisterende byggs 
tilstand

• Mål for MP1
Ex.
i. modenhet 50%
ii. omfang egenregi 
avklart
iii. innkjøpsplan 
ferdigstilt

• Mål for MP2
Ex.
i. modenhet 60%
ii. 40% av innkjøp 
utført

• Mål for MP3
Ex.
i. modenhet 70%
ii. 60% av innkjøp 
utført

• Mål for start fase 2
Ex.
i. modenhet 70%
ii. 80% av innkjøp 
utført

Utviklingsfase

Kilde: Marstrand AS
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9.	Avtalestruktuktur og  
tilpasninger til norsk standard

9.1 Avtalestruktur
Rehabiliteringsprosjekter med bruk av samspill krever ikke nødvendigvis en avansert avtalestruktur, 
men det er viktig å ha en grundig regulering av partenes rettigheter og forpliktelser. Et fornuftig 
utgangspunkt er å utarbeide en avtale med en Norsk Standard i bunn. Dette innebærer at 
ansvars- og risikofordeling i samspillsavtalen baserer seg på tradisjonelle og balanserte norske 
standardavtaler.

I avtalen regulerer man i tillegg de sentrale grunnprinsippene for samspill som er gjengitt ovenfor, 
samtidig som det gjøres unntak fra enkelte av reglene i Norsk Standard som ikke passer i en 
samspillsavtale.

9.2. Tillegg og endringer i forhold til Norsk Standard
Ikke alle bestemmelsene i Norsk Standard passer like godt i en samspillsavtale. Det er derfor 
nødvendig med både tillegg og endringer. Disse er kort behandlet nedenfor. Tillegg og endringer 
utover dette bør være gjennomtenkte.

Vederlagsbestemmelsene
Vederlagsbestemmelsen i Norsk Standard må tilpasses partenes vederlagsmodell, jfr punkt 6.

Konflikthåndtering / tvisteløsning
I samspill legges det opp til at eventuelle tvister skal løses hurtigst mulig på lavest mulig 
nivå. Konflikter virker negativt på samarbeidet og har en tendens til å avle nye konflikter. 
Disse må derfor enten løses raskt eller løftes ut av rehabiliteringsprosjektet. Det må lages en 
konfliktløsningsmekanisme i avtalen som avviker fra systemet i Norsk Standard for å stimulere til 
dette. Normalt innarbeides det trappetrinn-bestemmelser; dersom uenigheten ikke lar seg løse  
på laveste nivå, skal uenigheten løftes til neste nivå i samspillorganisasjonen.

Det er ikke uvanlig at hvert nivå i samspillorganisasjonen har 14 kalenderdager på å løse uenigheten, 
før den løftes til neste nivå. Ved uenigheter om økonomiske og/eller fremdriftsmessige konsekvenser 
av endringer, begynner fristen å løpe fra det tidspunkt samspillorganisasjonen har et forsvarlig 
faktisk grunnlag til å vurdere konsekvensene av det aktuelle forholdet.

Dersom øverste nivå i samspillorganisasjonen ikke har løst uenigheten innen de frister som 
fremkommer nedenfor, kan en part eksempelvis innen ytterligere 14 kalenderdager kreve at det 
snarest mulig skal oppnevnes en megler eller et meglingsutvalg med mandat til å bistå partene. 
Eventuelle kostnader til meglere eller meglingsutvalg inngår i målprisregnskapet.

Dersom megling ikke fører til en løsning, eller ingen av partene krever megling, må partene ta 
de nødvendige skritt for å iverksette ordinær rettergang innen eksempelvis åtte måneder etter 
overtakelsen av hele kontraktsarbeidet. Dersom slike skritt ikke tas innen fristen, taper partene 
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rett til å gjøre gjeldende de krav uenigheten gjelder. Denne søksmålsfristen gjelder ikke dersom 
samspillstyret beslutter å utsette behandlingen av en uenighet til et senere tidspunkt.

Varslingsregler/saksmålsfrister
Varslings- og søksmålsreglene i Norsk Standard bør erstattes med smidigere regler for å hindre 
en stafettlignende og ressurskrevende prosess som kan virke negativt på samarbeidet. Det er 
likevel nødvendig å ha regler om varsling som sikrer dokumentasjon og ivaretar partenes behov for 
informasjon og kontroll i rehabiliteringsprosjektet.

Forsikring
Det kan vurderes om byggherren skal tegne prosjektforsikring som inngår som en kostnad i 
rehabiliteringsprosjektet.

Frigjøringsklausul
I samspillsavtalen er det sentralt at byggherren når som helst i Fase 1 av rehabiliteringsprosjektet 
kan avbryte samarbeidet mot å betale påløpte kostnader, eventuelt et på forhånd fastsatt beløp 
eller muligheter for verdiskapningsvederlag dersom byggherren innen en angitt tidsrom anvender 
utarbeidet materiell til å gjennomføre rehabiliteringsprosjektet med en annen entreprenør.

Reklamasjoner
Reklamasjoner håndteres på samme måte i en samspillsavtale som i en tradisjonell entreprise, men 
med den forskjell at man benytter seg av en reklamasjonsavsetning til åta kostnader forbundet med 
utbedringsarbeid.

Oversikt over mulige tilpasninger til Norsk Standard 8407 kan være følgende:

Samspill prinsipper – 2 faser NS 8407

Kontraktsdokumentene skal suppleres i fase 1 Kontraktsdokumentene er definerte, pkt. 2

Prosjektets beste, felles mål, åpen bok, etikk, tillit,  
beslutningsprosess Plikt til samarbeid og lojalitet, pkt. 3

Arbeidsprosessen gjennomføres integrert Klar arbeids- og funksjonsfordeling

Informasjon behandles i felles fora, unngå agendaer Varsler og krav, pkt. 5

Byggherren større innsyn og innflytelse på  
kontraheringsprosessen Kontraktsmedhjelpere, pkt. 10

Løsningen skal utvikles – og besluttes - i fellesskap Krav til løsningen er beskrevet (funksjonskrav/detaljkrav) 
pkt. 14

Integrert, beslutninger baseres på enstemmighet,  
prosjektstyring Krav til prosessen og prosjektering, pkt. 15 og 16

Åpen bok, avtaler om oppfølging, unngå dublering  
av funksjoner Kontroll av arbeidene, pkt. 20

Relateres til hvordan kalkylen bygges opp og  
prosjektregnskap Feil i byggetiden, pkt. 20.5

Avtales i fase 1, dagmulkt eller BH kostander del av 
prosjektregnskap Fremdrift og samordning, pkt. 21

Regningsarbeider/selvkost med påslag og målpris Vederlag og betaling, pkt. 26 og 34 (endringer)

Tilpasses Endringsbehandling, pkt. 31–34

Tilpasses, ses i lys av vederlagsbestemmelser Mangler, reklamasjonsarbeider, pkt. 42

Samspillorganisasjonen løser Tvister, pkt. 50
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10.	 Anskaffelesfasen

10.1. Overordnet om regelverket
Offentlige byggherrer er underlagt regelverket for offentlige anskaffelser. Ved samspill anskaffes 
leverandøren før løsningen er bestemt. Det er derfor ikke mulig å be om en totalpris eller 
enhetspriser iht en funksjons- eller mengdebeskrivelse i konkurransefasen. Dette skiller seg fra 
anskaffelse av alminnelige utførelses- og totalentrepriser hvor priselementet tradisjonelt sett har 
stått forholdsvis sentralt i evalueringen.

Mange offentlige bygge- og anleggsprosjekter benytter samspill som gjennomføringsmodell. 
Gjennomføringsmodellen har imidlertid noen særtrekk slik at det er viktig å ha et bevisst forhold til 
regelverket for offentlige anskaffelser.

10.2. Markedsdialog
En av fordelene med samspill er at leverandørsidens kompetanse kan komme rehabiliterings
prosjektet til gode på et tidlig tidspunkt. Bransjen sitter på verdifull kunnskap som kan ha betydning 
for de valg som skal tas i anskaffelsesstrategien. Markedsdialogen kan gi oppdragsgiver innspill og 
synspunkter på f.eks. kontraktsmodell, oppdeling eller sammenslåing av entrepriser, kapasiteten i 
markedet, bærekraft og miljø osv. Denne informasjonen kan få betydning for hvordan anskaffelsen 
bør gjennomføres, herunder være viktige elementer i vurderingen av hvilke kvalifikasjonskrav, 
miljøkrav, tildelingskriterier osv. som er best egnet for den aktuelle konkurransen. Markedsdialogen 
er også en fin anledning til å forberede markedet på det aktuelle rehabiliteringsprosjektet og skape 
interesse for kontrakten.

10.3 Prosedyreform
Siden valg av riktig prosjektorganisasjon er særlig viktig i kontrakter med samspill som 
gjennomføringsmodell, vil det være en fordel å benytte en konkurranseform hvor det kan 
gjennomføres dialog/forhandlinger med leverandørene. Det er ressurskrevende for både 
leverandørene og oppdragsgiver å gjennomføre anskaffelser med forhandlinger og teamevaluering. 

Konsept/Skisse

Prosjektering og utførelse

Prosjektering og utførelse
Fase 2

Forprosjekt

Totalentrepriser 

Samspill

Konkurranse:
- Prosjektert løsning
- Funksjonskrav
- Fastpris 
- Miljø og klima

Prosjektutvikling
Fase 1

Konkurranse
- Timepriser  og påslag 
- Tilbudt team 
- Gjennomføring
- Miljø og klima

Beslutning 
videreføring, 
fastsatt pris

Drift 

Drift 

Involvering av 
rådgivere og  
entreprenør

Involvering av 
entreprenør

Utførelsesentreprise
Detaljert prosjektering

 
Forprosjekt Konkurranse:

- Pris på løsninger
- Miljø og klima

Drift Utførelse 

Involvering av 
entreprenør

Kilde: Marstrand AS

Involvering av 
rådgivere

Involvering av 
rådgivere

Kilde: Marstrand AS
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I anskaffelser over EØS terskelverdi er det obligatorisk å gjennomføre konkurranser med forhandling 
som begrensede konkurranser, mens det er valgfritt for anskaffelser under EØS-terskelverdi. Det 
anbefales i alle tilfeller at det gjennomføres en begrenset konkurranse slik at antall leverandører 
reduseres før forhandlingene.

10.4 Kvalifikasjonskrav og utvelgelseskriterier
Det er viktig å stille gode og treffende kvalifikasjonskrav og utvelgelseskriterier som medfører at de 
riktige aktørene kan delta i konkurransen. Oppdragsgiver må blant annet ta stilling hvilke krav som 
skal stilles til økonomi og hvilke fagområder det er hensiktsmessig at det dokumenteres kompetanse 
og erfaring fra i konkurransefasen. Dette må ses i lys av at anskaffelsen gjennomføres på et tidlig 
stadium av rehabiliteringsprosjektet, og at leverandøren ikke nødvendigvis har avklart hvilke 
underentreprenører og andre kontraktsmedhjelpere som skal være med i rehabiliteringsprosjektet. 
Stilles det for strenge eller omfattende krav, kan dette begrense hvilke aktører som kan delta.

I samspillsprosjekter er det ikke uvanlig at flere juridiske enheter går sammen om å levere tilbud. Dette 
gjør seg særlig gjeldende i større og kompliserte bygge- og anleggsprosjekter. Oppdragsgiver må derfor 
ha et bevisst forhold til hvordan kvalifikasjonskravene og tilhørende dokumentasjonskrav utformes.

10.5 Tildelingskriterier
Entreprenør til samspill anskaffes på et tidligere stadium av rehabiliteringsprosjektet enn 
ved tradisjonelle total- og utførelsesentrepriser. Dette må hensyntas ved utformingen av 
tildelingskriteriene. Siden partene i fellesskap skal utvikle og kalkulere rehabiliteringsprosjektet 
i fase 1, foreligger det ikke en konkret løsning som kan prises på konkurransetidspunktet. 
Leverandørene kan imidlertid konkurrere på timepriser som skal benyttes i utviklingsfasen 
og påslagsprosent som skal benyttes til å beregne leverandørens dekning av generelle 
bedriftskostnader og fortjeneste i gjennomføringsfasen. I samspill antas imidlertid 
prosjektorganisasjonen å være den viktigste faktoren for å oppnå best mulig pris. Dette oppnås 
ved utarbeidelse av kostnadseffektive løsninger og produksjonsplaner, i samsvar med den 
kvaliteten og fremdriften byggherre ønsker. Det er derfor vanlig å legge mest vekt på tilbudt 
prosjektorganisasjon, og foreta en grundig evaluering av tilbudt team. I evalueringen bør både 
fagkompetanse og relasjonell kompetanse vektlegges.

Kilde: Marstrand AS
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10.6 Evaluering av tilbudt team
Prosjektsuksess er sterkt knyttet til hva slags prosjektorganisasjon som utfører oppgaven. Alle 
prosjekter vil nyte godt av et høyt presterende team, men det er en særlig viktig suksessfaktor  
i samspillprosjekter. Forskning viser at det er noen fellestrekk som går igjen hos høyt presterende 
team. En evaluering av teamets med fokus på disse fellestrekkene kan bidra til å sikre prosjektet  
et høyt presterende team.

Målet med evalueringen av team er å velge det teamet som ut fra valgte kriterier leverer best og 
dermed har høyest potensial for å lykkes i prosjektgjennomføring. Det er mange måter å innhente 
informasjon på, og rehabiliteringsprosjektet bør som del av anskaffelsesstrategien se nærmere på 
hvilke innhentingsmetoder som passer best for rehabiliteringsprosjektet.

Et effektivt team kjennetegnes av 
tillit, og effektiv kommunikasjon 
der det fokuseres på felles mål og 
resultater

Patrick Lencioni, «Effektive team» (2002)

24



Mal for samspillsavtale
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