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l. Forord

Masteroppgaven er gjennomfart varen 2019 som det avsluttende arbeidet for masterprogrammet i
Industriell gkonomi og teknologiledelse ved Universitet i Agder. Oppgaven inngar i
forskningssamarbeidet MEERC mellom UiA og Nye Veier AS som en del av prosjektet
Gjennomfgringsmodeller. Tema for masteroppgaven er leverandarekspertise i kontekst av Best
Value Approach (BVA). BVA er en strategi som inkluderer anskaffelsesmetoden Best Value
Procurement, men ogsa en form for styring av prosjekter som er sveert utradisjonell i Norge.
Oppgaven bygger forstaelse for hva ekspertrollen innebzrer i BVA, og undersgker i et norsk BVA-
prosjekt hva som kan kjennetegne leverandgrekspertise i kontrahering og hvordan ekspert-styring
kan anvendes for & realisere gevinster ved BVA. Oppgavens hensikt er & bidra til & styrke
kunnskapsnivaet om BVA blant norske aktegrer i samferdselsmarkedet, og dermed bidra til teori

0g praksis.

Oppgaven har gitt meg dypere forstaelse for hvordan BVA endrer tradisjonelle roller i bygg- og
anleggsprosjekter, men ogsa for hva ekspert-begrepet inneberer for leverandgrorganisasjoner.
Arbeidet med oppgaven har gitt meg gkt motivasjon til 4 bidra til & lgse utfordringene norsk bygg-
og anleggsbransje mgter, og jeg har tatt pa meg annet arbeid som fglge av dette. | samarbeid med
veileder Ggril Hannas og Magnus Mikael Hellstrom har jeg skrevet en vitenskapelig artikkel med
samme tema for konferansen 10th International Conference on Engineering, Project, and
Production Management i Berlin i september 2019. Jeg vil rette en stor takk til begge to for god
hjelp med masteroppgave, artikkel og kontinuerlige motivasjonsbidrag. Deres veiledning har ikke
bare bidratt til selve masteroppgaven, men ogsa for mitt engasjement for bransjen.

Videre gnsker jeg a takke Nye Veier, Multiconsult og Acciona Construction for & stille opp pa

intervjuer og sette av tid for & gi oppgaven et solid datagrunnlag.

Grimstad, mai 20109.

ot

Lashand Sivathasan Nadarajah




1. Sammendrag

Best Value Approach (BVA) har blitt introdusert til markedet som et konsept som resulterer i
vellykkede prosjekter. BV-filosofien er opptatt av god anvendelse av leverandgrekspertise, slik at
styring, kontroll og beslutninger foretatt av kunder kan reduseres. Gjennom Best Value
Procurement (BVP) skal best egnede eksperter bli identifisert, og ber bli tildelt prosjektet med
myndighet for a styre uten uhensiktsmessig innblanding fra kunden. Ekspertrollen er dermed en
viktig suksessfaktor i BVA som strategi. Utviklingen av BVA har hovedsakelig vart gjennom
erfaringer fra ulike prosjekter som har benyttet BVP-kontrahering, og eksisterende litteratur er
opptatt av praktikaliteter og hvordan BVA som et konsept kan brukes. Den viktigste teorien bak
BVA er Information Measurement Theory (IMT) som identifiserer eksperter gjennom evnen til &
avdekke og prosessere ngkkelinformant for & predikere utfall av en hendelse. Utenom IMT er
forskningen derimot mangelfull i & definere ekspertrollen og hvordan det bidrar til redusert
usikkerhet i prosjekter. Det er ogsa et kunnskapshull i hvordan de tradisjonelle prosjektrollene som

folge av BVA-strategien.

Konseptet BVA mangler vitenskapelig dokumentasjon om de underliggende teoretiske
premissene. For & tette de nevnte kunnskapshullene presenterer oppgaven to forskerspgrsmal:
1) Hva kjennetegner leverandgrekspertise, og hvordan bidrar det til redusert opplevelse av
usikkerhet hos kunder? 2) Hvordan kan leverandgrekspertise anvendes for & realisere BVA-
gevinster? Masteroppgaven utforsker ekspertrollen i BVA gjennom & utvikle et rammeverk som
inkluderer teorier som komplementerer IMT, som elementer av organisatorisk kapabilitet,
leeringsteorier og beslutningsteori. Gjennom dette rammeverket undersgker jeg den antatte
assosiasjonen mellom leverandgrekspertise og redusert opplevd usikkerhet i et norsk veiprosjekt
gjennom casestudie som undersgkelsesmetode. Basert pa casestudiet undersgker jeg hvordan
leverandarekspertise kan kjennetegnes i kontraheringsfasen, og avdekke viktige faktorer for a
identifisere ekspertene. Pa denne maten er masteroppgaven i stand til a etablere et grunnlag for
hvordan eksperter reduserer kundens usikkerhet fgr kontraktsignering. For a adressere oppgavens
andre forskerspgrsmal undersgker jeg ogsa hvordan leverandgrenes ekspertise anvendes etter
kontraktsignering i henhold til BVA-prinsippet. Oppgaven bygger dermed forstaelse for endringen
av tradisjonelle prosjektroller, og har som mal & bidra til at aktgrer i bransjen kan forsta sine roller

bedre og bidra til a realisere gevinstene BVA-strategien kan medfare.



I1l. Summary

In the search for improved contract and project management in construction, the Best Value
Approach (BVA) is a concept that has been introduced with a proven track record for better
performance. The BV-philosophy stresses the importance of proper utilization of vendor expertise
by putting aside management, direction and control by assumed non-expert clients. Through the
process of Best Value Procurement (BVP), the assumed expert is identified and should be
rewarded with supreme responsibility of the project with minimal involvement of the assumed
non-expert client. The role of experts is therefore a success factor in applying BVA. The
development of BVA has mainly taken place through lessons learned from several projects, and
existing research is concerned with practicalities and “how” to apply the BVA-concept. The
concept of BVA is based on Information Measurement Theory (IMT), which defines the expert as
the vendor with the best proven ability to perceive and process dominant information to predict
future outcomes of an event. However, research is scarce on what actually constitutes vendor
expertise and the association to reduced uncertainty. Also, there is a lack of knowledge in how
traditional roles in projects changes in a BV A-context. In short, the concept lacks further scientific
documentation regarding the underlying theoretical premises of BVA. To fill this void, the
following two research questions are posed: 1) what constitutes vendor expertise, and how does it
reduce perception of uncertainty by the client? 2) How can vendor expertise be utilized in order
to achieve BV A-benefits?

The thesis explores what constitutes an expert in BVA by developing a framework that goes
beyond IMT, by complementing it with elements of organizational capability, learning theories
and decision-making. Through this framework | investigate the assumed association of vendor
expertise and reduced uncertainty perceived by clients in a Norwegian road construction project
using the in-depth case study method. Based on the case, the thesis establishes how experts can be
perceived in the contracting phase and expose main decisive factors for identifying experts. By
doing so, the thesis can understand how selected expertise contributes to reduced uncertainty
during contracting. To address the second research question, the thesis investigates to what degree
the expertise is utilized after signing of a contract. Through this research | conclude with
implications for theory and management, so that practitioners in BVA-projects can increase

understanding of own roles and contribute to realization of proposed BV A-benefits.
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1 Introduksjon

1.1 Utfordringer i bransjen og Best Value Approach
Bygg- og anlegg er en bransje som opplever endringer pa flere fronter. Blant disse er nye metoder

for anskaffelser og styring av prosjekter. Disse endringene kommer av at bransjen sgker a lgse
produktivitetsutfordringene som ofte belyses i rapporter. Undersgkelser foretatt av McGraw-Hill
viser at 84 % av infrastrukturprosjekter gar over tid, og at nsermere 86 % gar over budsjett. Av
disse prosjektene har 15 % en hgy rate av endringsordre, og 76 % ender med rettslige tvister
(McGraw-Hill Construction, 2011). McKinsey’s «Reinventing construction: A route to higher
productivity» (2017) viser at bransjen pa verdenshasis har et potensial for produktivitet og
effektivitet som resulterer i 1,6 tusen milliarder USD. Funnene i rapporten viser at bransjen
kjennetegnes av blant annet strenge reguleringer og avhengighet av offentlige behov. 1 tillegg
opplever aktgrer i bransjen at fordeling av risiko og gevinster i prosjekter ofte er uhensiktsmessig.
Rapporten papeker videre at det kan vere utfordrende for kunder uten tilstrekkelig kompetanse a
identifisere egnede leverandgrer til sine prosjekter, da markedet kan oppleves som fragmentert.
Disse arsakene resulterer i darlig styring og gjennomfgring av prosjekter, ineffektivitet, darlige

prosesser og manglende innovasjonsevne i bransjen (McKinsey, 2017).

Radgivende Ingenigrers Forening (RIF) papeker at norske bygg- og anleggsprosjekter har
utfordringer med hgy ressursbruk hos byggherrer tilknyttet kontroll og detaljstyring av
leverandgrer. Leverandgrene har pa sin side historisk sett hatt trender med hgy ressursbruk i
prosjekter tilknyttet utarbeidelse av tilleggskrav, og ikke minst endringer som falge av lav pris i
anbudskonkurranser. Slike situasjonene mener RIF kan unngas gjennom a benytte en fremtredende
modell for anskaffelse og prosjektstyring, kalt Best Value Procurement (BVP) (RIF, 2019).
Metoden er utviklet ved Arizona State University, og blitt godt utprgvd i Nederland og tas
hyppigere i bruk i Europa. | Norge begynner det a bli en trend hos norske offentlige byggherrer a
benytte BVP som konkurranseform i sine prosjekter (Difi, 2016). | 2017 meddelte tidsskriftet
Bygg.no at ti BVP-prosjekter var igangsatt med en samlet verdi pa mer enn syv milliarder norske
kroner, med ulike byggherrer (Bygg.no, 2017). Best Value Approach (BVA) brukes som et begrep
for & understreke en strategi som skal redusere kundenes styring og kontroll i prosjekter, til fordel
for & anvende leverandgrekspertise som kontraheres gjennom en BVP-prosess. BV A-strategien

har til hensikt & endre bransjen der prosjekter optimaliseres gjennom ekspert-styring og et vinn-



vinn forhold med hensiktsmessig fordeling av risiko og gevinster kan oppnas. Dette innebarer en
forutsetning om at kunden ikke innehar den samme ngdvendige ekspertisen som markedet (Verveij
& Kashiwagi, 2016). | BVA skal en kunde kontrahere den rette ekspertisen til et konkret prosjekt
gjennom BVP, og deretter falge opp kvalitet og ukentlig risikorapportering (Difi, 2016). Dermed
er det viktig a trekke frem at BVA ikke kun er en ny metodikk for anskaffelser, men ogsa forsgker
a trekke prosjektgjennomfaring i bygg- og anleggsbransjen mot et paradigmeskifte. Sentralt i dette
paradigmeskiftet er a etterstrebe vinn-vinn forholdet gjennom transparent og Klar
ansvarsdelegering mellom partene. Gjennom en rigid BVP-prosess skal denne delegeringen
igangsettes ved at de best egnede leverandgrene velges ut gjennom flere kriterier enn pris alene.
Undersgkelser viser at byggherrer som benytter BVP i anskaffelsesfaser suksessfullt klarer a
tilegne seg leverandarer med ngdvendig ekspertise fra markedet effektivt (Storteboom, Wondimu,
& Ladre, 2017). Derimot er det ikke like klart hva det inneberer a gjennomfare et BV A-prosjekt,

og hvordan aktgrene best kan tilpasse seg endringer i tradisjonelle roller i et prosjekt.

1.2 Pastander om BVA og potensielle gevinster ved ekspert-styring
Utviklere av BVA pastar at bade kunder og leverandgrer opplever hgyere gevinstrealisering og

tilfredstillelse med BVA-prosjekter. BVA tilegnes dermed en hgyere suksessrate i forhold til
tradisjonelle anskaffelse- og prosjektstyringsformer. I1fglge Performance Based Studies Research
Group (PBSRG) er viktige gevinster ved BVP metoden flere (Sullivan, 2011): 1) 98 % av
prosjekter som benytter BVP leverte pa tid og budsjett, 2) 98 % av prosjekter mgter kundens
forventninger, 3) BVA-prosjekter reduserer kundens ressursbruk i prosjektet med 80 %, og 4)
BVA-prosjekter reduserer kundens kostander og eker leverandgrenes profitt gjennom effektiv

ressursbruk.

En viktig observasjon er kommersialiseringen av BVP og BVA som et ledd i utviklingen av
metodene. | hovedsak er det Kashiwagi Solution Model Inc., og tilhgrende aktgrer som arbeider
med & spre Best Value-filosofien. Disse baserer potensielle gevinster ved metoden pa en
prosjektportefalje pd 6,4 tusen milliarder USD. Det eksisterer derimot i liten grad annen
vitenskapelig og verifiserbar dokumentasjon pa hvordan BVA-prosjekter kan oppna disse
gevinstene, utenom gjennom BVP-kontrahering. Duren og Dorée (2008) har uavhengig forsgkt a
etterprgve pastandene fremsatt av PBSRG, og viser til at flere av pastandene kan virke sveert

positive og bastante. 1) Forfatterne bekrefter at BV A-prosjekter har bedre prestasjon med hensyn



til tid og budsjett sammenlignet med andre prosjekter. Samtidig mener de det er urealistisk at 98
% av alle BVA-prosjekter resulterer i hgy prestasjon pa budsjett og tid, dersom andelen store og
komplekse prosjekter i BVA-portefgljen gker. 2) De bekrefter at BVP-kunder er mer tilfreds med
leverandgrenes prestasjon, og at leverandgrer leverer kreative lgsninger for a lgse utfordringer fra
kunden. 3) Utviklerne bak BVA pastar at kunder opplever opptil 80 % reduksjon i ressursbruk,
hvilket Duren og Dorée (2008) mener er et sveert positivt estimat dersom starrelse og kompleksitet
i portefaljen gker. 4) Selv om Duren og Dorée (2008) bekrefter at prosjekter med BVP-
kontrahering har fart til merverdi for kunder, papeker de at det ikke har blitt vitenskapelig
dokumentert at ogsa leverandgrer opplever gkt merverdi. De gjer likevel funn som kan indikere
pa at dette kan veere tilfellet (Duren & Dorée, 2008).

Nar kunder benytter BVP ligger det dermed en forventning i at leverandgrer som kontraheres evner
a planlegge, styre og gjennomfare prosjektet i henhold til den ekspertisen de solgte inn gjennom
BVP-prosessen. BVP er en rigid og streng evalueringsprosess som norske offentlige byggherrer
begynner 4 ta i bruk, med hensikt om & kontrahere den beste ekspertisen for deres prosjekter. |
Nederlandske prosjekter som har benyttet BVP i kontraheringen er det avdekket at ekspert-styring
og BVA som strategi er utfordrende a forholde seg til. Hvordan kan kundene skille ekspert-
leverandgrer fra andre i en BVP-konkurranse, og hva innebarer egentlig ekspert-styring i
prosjektet? Formalet med denne oppgaven er & bygge forstaelse for leverandgrekspertise som
begrep, og vise sammenhengen mellom ekspert-styring og realisering av gevinster. Pa denne
maten bidrar oppgaven til a bygge forstaelse hos aktarer i norsk bygg- og anleggssektor for
hvordan fordelene ved BV A-strategien kan oppnas for alle parter.

1.3 Problemstilling og forskerspgrsmal
Oppgavens problemstilling tar utgangspunkt i to overordnede tema. Farste tema er ekspertrollen,

der det er uklart hva som faktisk utgjer leverandarekspertise. Det andre temaet er BVA, og
forstaelsen av hva det innebeerer & arbeide etter denne strategien i prosjekter. Disse temaene er
tilknyttet gjennom BVA-prinsippet som innebarer at de antatt kontraherte ekspertene inntar
ledende roller i prosjektet, og kunden inntar rollen som fasilitator. Pa denne maten skal ekspert-
styring bidra til redusert opplevelse av usikkerhet hos kunden og gkte BVA-gevinster. Samtidig
som BVP-trenden i Norge er gkende er kunnskapen for BVA diskutabel i bade forskningsmiljget

og i bransjen. Det eksisterer kunnskapshull innen begge tema, og det er lite forskning pa hva som



utgjer leverandgrekspertise og hva det innebzrer & gjennomfare BVA-prosjekter. Kunnskapshullet
gir uklarheter hos aktarer i hvordan tradisjonelle roller i prosjekter endres gjennom BVA, og hva
det inneberer & arbeide etter BVA-strategien. For a dekke dette kunnskapshullet er fglgende

overordnede forskerspgrsmal utarbeidet:

1. Hva kjennetegner leverandgrekspertise, og hvordan bidrar det til redusert opplevelse

av usikkerhet hos kunder?

2. Hvordan kan leverandgrekspertise anvendes for a realisere BVA-gevinster?

1.4 Avgrensning
Oppgaven avgrenses til 8 omhandle to variabler og sammenhengen mellom disse; ekspertrollen og

Best Value Approach. Det er ikke en hensikt i oppgaven a vurdere Best Value Procurement som
en anskaffelsesmodell mot andre anskaffelsesmodeller pa en instrumentell mate. Hensikten er &
forsta hvordan ekspertise hos leverandgrer kan kjennes igjen i en BVP-konkurranse, uten a

evaluere hvordan selve BVP-kontraheringen har foregatt.

Oppgaven har heller ikke til hensikt & vurdere BVA mot andre prosjektsstrategier,
giennomfagringsmodeller eller & vurdere effekten av BVP i kombinasjon med ulike eksisterende
entrepriseformer. Den andre hensikten med oppgaven er dermed a forsta hvordan ekspert-styring

kan gjenkjennes i prosjekter og bidra til gevinstrealisering.



2 Teoretisk rammeverk

Dette kapittelet presenterer relevante teorier og tidligere forskning som bygger en grunnleggende
forstaelse for forskerspgrsmalene i oppgaven. Det teoretiske rammeverket legger grunnlaget for a

forsta oppgavens to variabler; ekspertrollen og Best Value Approach.

2.1 Enintroduksjon til ekspertise-begrepet
Leverandgrenes ekspertise er viktig for et vellykket BVA-prosjekt. For at kunden skal kunne

identifisere den beste eksperten for et konkret prosjekt vil det vere prosjektspesifikke behov som
ma dekkes av leverandgrene, men kunden vil ogsa ha generelle forventninger til leverandgrenes
kompetanse, kapasitet og erfaring. De generelle forventningene defineres i oppgaven som
«leverandgrekspertise». For & forsta hva dette innebaerer tar dette teorikapittelet et utgangspunkt i
«ekspertise» som et begrep. Ekspertise-begrepet er dermed ngdvendig & undersgke, slik at et
fundament bygges for a gke forstaelsen av hva som kan utgjere leverandgrenes kompetanse,

kapasitet og erfaring som gjgr dem i stand til  styre prosjektet.

Det eksisterer anerkjent forskning pa ekspertrollen og hva som karakteriserer en ekspert. Primaert
er ekspertise-litteraturen basert pa undersgkelser i kontrollerte omgivelser for a identifisere hvilke
egenskaper eksperten kan ha innen ulike kompetansefelt (domener). For organisasjoner i moderne
tid pastar Farrington-Darby og Wilson (2006) at eksperten bgr observeres i et dynamisk og
komplekst milje. Deres teori er forankret i slike studier, og der fremheves eksperten som en akter
som er bedre egnet til & treffe gode konklusjoner, predikere fremtiden med sin erfaring, og som en
aktgr som har et funksjonelt og bredt overblikk over situasjoner. Andre studier viser at eksperter
kan skilles fra andre innenfor et domene ut ifra kunnskapsniva; hvor mye de vet, og hva de vet.
Dette innebzarer & ha et teoretisk oppbygget referanseverk av kunnskap, kjenne til etablerte
prosedyrer og inneha strategisk kunnskap. Dette kunnskapsnivaet innenfor domenet utvikles
gjennom arevis av utgvelse, og er et resultat av erfaringsnivaet til eksperten (Hambrick & Meinz,
2011). Kunnskapsnivaet kan ogsa forstas som intellektualitet. Intellektualiteten bestar av mentale
prosesser som gjgr aktarer i stand til a forsta tilgjengelig informasjon i en situasjon. Effektiviteten
av de mentale prosessene er hos ulike aktarer avhenger av forstaelse for relevante teoretiske
konsepter og individuell erfaring. Kunnskap kan dermed forstas som et teoretisk referanseverk
som kan anvendes til problemlgsning (Spender, 1996). Mclnerney (2002) bygger videre pa denne
forstaelsen av kunnskap og relaterer den til ekspert-rollen. Her skilles eksperten fra andre gjennom
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evnen til & differensiere mellom kompleks informasjon i en uoversiktlig situasjon, hvilket
muliggjeres gjennom hgyt niva av domenekunnskap. Med grunnlag i disse teoriene kan en
komponent for ekspertise dermed veere domenekunnskap, som innebarer a ha et hegyt
kunnskapsniva og solid teoretisk referanseverk innenfor eget domene. Pa denne maten evner
eksperter & styre informasjon i en kompleks situasjon, slik at problemer kan identifiseres og

funksjonelle lgsninger kan utarbeides.

Forskning innen kunstig intelligens viser at eksperter har sarlig motivasjon og evne til a lzre, slik
at de kontinuerlig utvikler kunnskapsnivaet (Chi, Glaser, & Farr, 1998). Dette bekreftes 0gsa i
andre domener gjennom en sammenstilling av ulike studier av Hambrig og Meinz (2011).
Domenene inkludert i deres analyse er arbeidsliv (Schmidt & Hunter, 2004), akademia (Kuncel &
Hezlett, 2007), sjakk (Grabner, Stern & Neubauer, 2007) og musikk (Ruthsatz, Detterman,
Griscom & Cirullo, 2008). Gjennom deres studier kommer det klart frem at individer kan
differensieres ut ifra evne til a tilegne seg og anvende ny kunnskap. Dette viser at kognitive
egenskaper og laringsevner er en annen viktig komponent for ekspertenes prestasjon, og dermed
den andre viktige komponenten for forstaelsen av ekspertise-begrepet. Dette kan ogsa veere viktig
for & styre informasjon i komplekse situasjoner, der eksperten kontinuerlig ma tilegne seg nye
mater & prosessere informasjon pa. Som Farrington-Darby og Wilson (2006) papeker bar eksperter
i dag observeres i dynamiske og komplekse miljg. Dynamiske situasjoner kjennetegnes ved at det
forekommer hyppige og store endringer, hvilket understreker viktigheten av denne kognitive

egenskaper som en ekspert-komponent.

For denne oppgaven er dermed to-komponentforstaelsen av ekspertise-begrepet utgangspunktet
for & utvikle et rammeverk for leverandgrekspertise. Denne to-komponentforstaelsen bestar av 1)
domenekunnskap og 2) kognitive evner. Den tilsier at eksperter gjennom hgyt niva av
domenekunnskap kjenner til viktige konsepter som prosedyrer for & identifisere viktig
informasjon, og lgse problemer pa en funksjonell mate med overblikk over situasjonen de mater.
Ved at ekspertene kontinuerlig sgker ny kunnskap utvides deres kunnskapsniva, og kognitive evner
er dermed viktig for ekspertens prestasjon. | en BVA-sammenheng er det interessant & vite hvordan
byggherrer kan skille eksperter fra andre i en BVP-konkurranse. Utfordringen her er a identifisere
eksperten pa organisasjonsniva, og hensikten med teorikapittelet er a bygge et rammeverk for

leverandgrekspertise basert pa to-komponentforstaelsen av ekspertise.



2.2 Organisasjonskapabilitet
Nar en byggherre benytter BVP som konkurranseform er det en underliggende forventning om at

leverandgren som velges ut er best egnet til & gjennomfare et komplekst prosjekt og handtere
usikkerheten pa deres vegne. Med utgangspunkt i domenekunnskap har organisasjonskapabilitet
blitt identifisert som en mulig grunnleggende dimensjon ved leverandarekspertise.

En form for kapabilitet hos leverandgrorganisasjoner er evnen til a integrere ulike former for
kompetanse, slik at komplekse prosjekter kan gjennomfares pa vegne av kunden. Grant (1996b)
viser til at et dynamisk marked med skiftende trender og hay kompleksitet kjennetegnes ved at det
eksisterer ulike former for kompetanse, og at kompetansenivaet vil vare hgyt. Dermed er det ikke
tilstrekkelig a kun rekruttere ngdvendig kompetanse til organisasjonen, men ogsa a kunne integrere
kompetente ressurser pa en mate som gjgr organisasjonen i stand til a lase komplekse utfordringer.

Denne integrasjonsevnen er avhengig av antallet ulike kompetanser som integreres til eksempelvis
prosjektteam, men ogsa hvordan organisasjonen mest mulig effektivt kan integrere dem. Hensikten
med integrasjonen er & dele kunnskapen de ulike kompetansemiljgene besitter, og dermed kunne
lgse sammensatte utfordringer for kunder. Undersgkelser viser at i tilfeller der uhensiktsmessig
mange kompetanser integreres kan dette ogsa resultere i tap av kunnskapsdeling. Dette farer til at
integrasjonen blir ineffektiv, da hensikten med integrasjonen er & nettopp dele ngkkelkunnskap for
a lgse komplekse utfordringer (Grant, 1996a). For a ytterligere forsta hva kompetanseintegrasjonen
innebaerer er det viktig & forsta 1) hva er kompetanse, og 2) hva innebarer det a integrere
kompetanse?

Kompetanse og informasjonsstyring
Kompetanse som begrep ble tidlig forstatt som overlegen prestasjon og motivasjon innen eget

domene. Her beskrives kompetanse som avhengig av effektiv interaksjon med miljget, motivasjon
og tilegnet kapasitet hos aktgrer (White, 1959). Andre studerer kompetanse i en praktisk
sammenheng, og viser til at kunnskap primart behgves for a differensiere mellom ulik informasjon
gjennom mentale prosesser og intellektualitet. Denne domenekunnskapen gjer akterer i stand til &
identifisere problemer gjennom a forsta og differensiere mellom informasjon (Spender, 1996).
Mclnerney (2002) bygger videre pa disse forstaelsene, og er opptatt av at kunnskap er dynamisk.
Kompetanse er dermed resultatet av erfaring som kommer av uteving og leering innenfor domenet

hos en aktar. Det er dermed kompetansen som er ngkkelen for & lgse problemet som identifiseres



gjennom domenekunnskapen en aktgr besitter. Nar kunnskap, ogsa forstatt som en form for et
teoretisk referanseverk, anvendes gjennom tilegnet kompetanse, vil man vere i stand til a

identifisere den beste lgsningen pa en kompleks utfordring (Mclnerney, 2002).

Le-Deist og Winterton (2005) gjer en mer nyansert studie av kompetanse-begrepet, og viser til at
begrepet ikke har noen tilstrekkelig dekkende definisjon. De legger serlig vekt pa at deres funn
viser at endimensjonale definisjoner av kompetanse er lite anvendelige i dag. Ved a kartlegge
studier gjort av begrepet er det tydelig at kompetanse kan referere til flere aspekter. Forskerne viser
til at flere forfattere forklarer kompetanse som a inneha god funksjonell evne, hvilket kan forstas
som arbeidskapabilitet. Denne forklaringen er opptatt av a koble kompetansebegrepet til overlegen
prestasjon, kunnskap og ferdigheter innen et domene. Andre forfattere viser til at kompetanse er
evnen til & prestere pa en slik mate at domenekunnskap, ferdigheter og kapabilitet blir tydelig
(Delamare-Le Deist & Winterton, 2005). De pastar at det er universelt for de fleste bransjer a ha
kognitiv, funksjonell og sosial kompetanse. Denne konklusjonen gjares ut ifra at det er i trad med
oppfatningen i laeringsteori, der kunnskap, ferdigheter og holdning er sentralt. Kognitiv
kompetanse innbefatter kunnskap og forstaelse, ferdigheter er inkludert under funksjonell
kompetanse og holdning omhandles av sosial kompetanse (Delamare-Le Deist & Winterton,
2005). | en praktisk sammenheng kan det refereres til Bygg2l sin rapport som beskriver
kompetanse som padriver for produktivitet i bransjen. Rapporten definerer typiske former for
kompetanse i bygg- og anleggsprosjekter, deriblant for fag, prosesser, ledelse og relasjoner,
samarbeid, og innovasjon. De ulike kompetansene er ifglge rapporten resultat av kunnskap,
erfaring, ferdigheter og holdninger (Bygg21, 2019). Dette er i trad med den gjennomgaende
teoretiske forstaelsen hittil av kompetanse, sarlig gjennom Le-Deist og Winterton (2005) sin

forstaelse av kompetanse i form av kognitiv, funksjonell og sosial kompetanse.

Informasjonsstyring har blitt trukket frem som viktig i ekspertise-litteraturen, men ogsa for
kompetanse som begrep. Eksperter kan dermed skilles fra andre gjennom evnen til a differensiere
mellom kompleks informasjon som avdekkes i en situasjon, som falge av deres kompetanseniva
(Mclnernet, 2002; Spender, 1996). Dermed er det bade interessant, men ogsa forventet at BVA-
litteraturen er orientert rundt informasjonsstyring som kompetanse. Den mest sentrale teorien bak
BVA er Information Measurement Theory (IMT) utviklet av Kashiwagi (2016), som for gvrig ogsa

star for utviklingen av BVA. | IMT er en viktig oppfatning at alle hendelser har unike start- og



sluttforhold, og at hendelsene oppstar i situasjoner med udiskutable naturlover. Denne teorien for
informasjonsstyring identifiserer eksperten gjennom a kartlegge en akters evne til a avdekke
ngdvendig informasjon om startforhold og naturlover for gjeldende situasjon, slik at man kan
predikere hva utfallet av situasjonen blir mest mulig ngyaktig. Denne evnen til & predikere
sluttforhold, ogsa forstatt som fremtiden, er ifglge det eneste malbare som kan skille en ekspert fra

andre akterer (Kashiwagi, 2016).

Effektiv informasjonsstyring for a kunne planlegge mest mulig ngyaktig for fremtiden kan forstas
som et kjennetegn pa eksperter ifglge litteraturen. For & kunne vere i stand til & planlegge mest
mulig ngyaktig er tilstrekkelig relevant kompetanse helt avgjerende. Dermed kan kompetansen til
en leverandgr i et BVA-prosjekt males gjennom evnen organisasjonen har til & forsta situasjonen,
legge planer for fremtiden og gjennomfagre dem. Denne formen for kompetanse kan males og
testes, og dette er innbakt i en BVP-prosess (Kashiwagi, 2002). Gjennom BVP skal eksperter
kunne vise deres evne for a predikere prosjektet fra start til slutt. Som eksperter skal leverandgrene
veere i stand til & avdekke ngdvendig informasjon for prosjektets oppstart, og planlegge hvordan
prosjektet bagr gjennomferes med hensyn til risiko for byggherren og gkt verdi til prosjektet.
Leveranderene skal legge frem prosjektomfang, planlegge prosjektet i detalj, utarbeide
milepzlsplan, definere prestasjonsmal og gjennomfare risikovurdering. Leverandgrene ma
dermed anvende kompetansen til & innhente ngdvendig informasjon og prosessere den, slik at
evnen til & styre informasjon kommer tydelig frem i leverandgrenes planer, risikovurdering og
byggherrens intervjuer av ngkkelpersonell. Kredibiliteten bygges opp av prestasjonsbegrunnelsen
og tilleggsverdier (Kashiwagi, 2016). BVP-prosessen er dermed et godt eksempel pa hvordan

effektiv informasjonsstyring spiller en viktig rolle for forstaelsen av kompetanse i BVA.

Teorien viser at kompetanse som begrep er sterkt tilknyttet erfaring, og noe som ma tilegnes. Selv
om kunnskap, som vist i ekspertise-litteraturen, er det teoretiske referanseverket og utgangspunktet
for & innhente informasjon, kan kompetanse forstds som summen av kunnskap, erfaringsniva og
tilegnede ferdigheter. Kompetanse kan dermed knyttes til & anvende kunnskap og erfaring for a
differensiere mellom informasjon i ukjente situasjoner, prosessere den og kunne planlegge for
fremtiden. God informasjonsstyring kan dermed vere en indikator pa organisasjonskapabilitet, og

et kjennetegn pa leverandgrekspertise: Al. Hay kompetanse og effektiv informasjonsstyring.



Kompetanseintegrasjon

| tillegg til & ha kompetente ressurser med evne til & styre informasjon effektivt, kan en annen form
for organisasjonskapabilitet veere effektivintegrasjonsmekanismer i organisasjonen (Grant,
1996a). Integrasjonsmekanismer skal overfgre kunnskap og myndighet til kompetente grupper
innad i organisasjonen. Gjennom effektive integrasjonsmekanismer skal en organisasjon veere i
stand til & respondere pa komplekse prosjekter. Disse kan deles inn i to hovedkategorier: instrukser
0g organisasjonsrutiner. Instrukser er en eksplisitt form for integrasjonsmekanisme, og er ifalge
litteraturen den rimeligste formen for & overfgre kunnskap mellom ressurser pa (Demsetz, 1988).
Ressursbruk for & kommunisere «hvordan» en oppgave skal utfgres er betraktelig lavere,
sammenlignet med & gi oppleering i samtlige aspekter for utferelse av oppgaven. Eksempler pa
instruksjoner kan vere «best practice» innenfor et kompetansefelt i organisasjonen. Pa denne
maten kan erfarne ressurser dele deres kunnskap til andre deler av virksomheter gjennom
prosedyrer. Den stgrste begrensningen og utfordringen med instrukser er at taus kunnskap ma
overfgres pa en eksplisitt mate. Taus kunnskap er sveert individuell og basert pa erfaringer, og
oversettelse av slik kunnskap til eksplisitte instrukser kan medfgre tap av ngkkelkunnskap
(Nonaka, 1994).

I motsetning til instrukser er organisasjonsrutiner en form for integrasjonsmekanisme som ikke er
avhengig av at kunnskap overfares i eksplisitte former. Organisasjonsrutiner er aktiviteter satt i
system for & respondere pa en situasjon som oppstar (Grant, 1996a). Denne
integrasjonsmekanismen muliggjer a stette kompleks interaksjon mellom individer nar prosedyrer
og regler ikke er tydelige eller anvendelige nok i problemlgsningen (Hutchins, 1991). | slike
situasjoner vil velutviklede rutiner sgrge for gjensidig tilpasning blant medlemmer som en form
for selv-koordinering (Thompson, 1967). Hutchins (1991) er opptatt av at gode
organisasjonsrutiner sgrger for at aktivitetene enkeltressursene utfgrer baerer preg av hgy
automatikk og samtidighet. Eksempler pa aktiviteter som bzarer hgyt preg av automatikk og
samtidighet er skipsnavigering og medisinsk Kirurgi (Hutchins, 1991; Grant 1996a).
Organisasjonsrutiner kan dermed forstds som en integrasjonsmekanisme som inneberer at
ressurser med komplementaer kompetanse jobber i et forhandshestemt manster av aktiviteter, slik
at komplekse utfordringer kan lgses. Dette operasjonaliseres i teorien som kompetanseintegrasjon,
og som et konkurransefortrinn for organisasjoner i dynamiske markeder med hgy konkurranse
(Grant, 1996a).
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Hos en leverandgrorganisasjon kan slike rutiner veere hvordan prosjektgrupper organiseres med
tverrfaglig kompetanse. Medlemmene av slike grupper felger forhandsbestemte mgnstre av
aktiviteter som kjennes til som organisasjonens prosjektgjennomfagringsrammeverk bestaende av
faste prosesser. God styring av prosess er viktig, men minst like kritisk er den saeregne
kompetansen ressursene bringer med seg til gruppen. En viktig faktor for at organisasjonsrutiner
skal fungere effektivt for kompetanseintegrasjonen er at ressursene snakker «samme sprak». Dette
innebaerer & dele et grunnleggende niva av fagsprak og kunnskap om konsepter og erfaringer
(Grant, 1996a). Nar ressurser med spisskompetanse innenfor ulike disipliner skal integreres til
egne grupper bidrar de med kunnskap og erfaring som ikke ngdvendigvis kan deles gjennom
instrukser og «best practice». Dette er kunnskap som er av en taus karakter, og organisasjonen
risikerer & ikke ivareta kompleksiteten i kunnskapen som deles ved bruk av rene eksplisitte
prosedyrer og rutiner (Nonaka, 1994). Taus kunnskap kan kommuniseres nar det eksisterer et
hensiktsmessig niva av felles grunnleggende kunnskap blant ressursene som innebzrer kognitive
evner, forstaelse for teoretiske konsepter og erfaringer. Dette vil ogsa bidra til effektiv
koordinering av aktiviteter, og til a forsta andres bidrag i problemlgsningen (Grant, 1996b). Et
felles niva av grunnleggende kunnskap kan ogsa resultere i en form for gjensidig tilpasning, der
ressursene anerkjenner og forstar andres kompetanse og evner (Thompson, 1967). Effektiv
integrasjon kan dermed trues dersom kompetanseintegrasjonen har en stor integrasjonsbredde,
uten at ressursene deler felles grunnleggende kunnskap. Dette kan resultere i en ineffektiv
kompetanseintegrasjon som barer preg av misforstaelser, svekket evne for problemlgsing og

ineffektiv kommunikasjon (Grant, 1996a).

Bade organisasjonsrutiner og rutiner forsgker & integrere kompetanse uten at ressursbruken for
kommunikasjon og tverrfaglig leering blir for hgyt. Andre forfattere har veert opptatt av at
komplekse utfordringer krever ikke-standardiserte integrasjonsmekanismer som legger vekt pa
interaksjon mellom medlemmer i integrasjonen (Perrow, 1967). Hutchins (1991) viser til at det i
situasjoner som betegnes som kriser vil veare ngdvendig a lgse utfordringer gjennom god
gruppedynamikk. En effektiv kompetanseintegrasjon er dermed ikke alene eksplisitte instrukser
eller organisasjonsrutiner. Effektiv kompetanseintegrasjon kan forstas som organisasjonens evne
til & maksimere effekten av integrasjonsmekanismer for a gke nytteverdien av kommunikasjon og
kunnskapsdeling, slik at eksperter i team kan lgse komplekse utfordringer med tilstrekkelig

myndighet (Grant, 1996b). Dette kan dermed utgjere en form for konkurransefordel, styrke og

11



organisasjonskapabilitet for eksperter som trygger kundens valg av leverandarer: A2. Effektiv

kompetanseintegrasjon.

Domenekunnskap i to-komponentforstaelsen av ekspertise er sterkt relatert til temaene som har
blitt trukket frem 1 teorien for organisasjonskapabilitet som dimensjon for leverandgrekspertise.
Organisasjonskapabilitet kan med grunnlag i teorien reflekteres gjennom fglgende indikatorer: Al.
Hoy kompetanse og effektiv informasjonsstyring og A2. kompetanseintegrasjon er indikatorer

som kan bidra til & identifisere organisasjonskapabilitet hos en leverandgrorganisasjon.

2.3 Organisasjonslering
| tillegg til domenekunnskap i to-komponentforstielsen av ekspertise-begrepet tidligere i

oppgaven er kognitive evner den andre viktige komponenten. For leveranderekspertise bar dermed
ogsa kognitive evner kunne operasjonaliseres, slik at leverandgrenes evne til a kontinuerlig tilegne

seg kunnskap for problemlgsing kan gjenkjennes.

Erfaringsbasert og eksperimentell lsering

Kolb (1984) skiller erfaringsbasert laeringsteori fra andre teorier ved & beskrive lering som en
prosess der konsepter adopteres og modifiseres gjennom erfaring. Erfaringsbasert laering preges
av at det er utfordrende laeringsprosesser som preges av konfrontasjon, og kan resultere i ny tilegnet
kunnskap og endret adferd hos akterer. For at erfaringsbasert lering skal fungere effektivt i en
organisasjon ma medlemmer gjennomga konkrete erfaringer, og kunne reflektere over
observasjonene de gjar. Den erfaringsbaserte leeringen er avhengig av at aktgrer har evne til a
utvikle abstrakte konsepter, og realiseres nar konseptene praves ut aktivt. | disse leeringsprosessene
ma akterer kunne involvere seg apent og fullstendig for a kunne tilegne seg nye og konkrete
erfaringer (Kolb, 1984).

En kritikk mot erfaringsbasert leering er at det kan virke begrensende dersom belgnningssystemet
for forbedringer basert pa erfaringer blir til hinder for annen reell forbedring (March J. , 1999).
Eksempelvis kan en leverander finne det lett & gjenta en type adferd og aktiviteter som er bevist
belgnnes av kunden. En populer trend i bransjen er visualisering av konstruksjoner gjennom 3D-
modellering. Samtidig er VR-teknologi en ny form for visualisering som kan benyttes for & gi
kunder en flerdimensjonal forstaelse for prosjektet og kompleksiteten det innehar. Gitt at

prosjektledelsen har erfaring med at 3D-modellering er en trygg mate a visualisere pa ovenfor
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kunder kan radgiveren bli hindret i & ta i bruk VR-teknologien. En slik ny metode innebarer
kostnader i & anskaffe teknologien, og en usikkerhet i at kunden ikke forstar dataene som kommer
frem, eller vil ha vansker med a bruke VR-teknologien. Da 3D-modellering er noe leverandgren
har erfart at kunden forstar og prissetter, er det mer forutsigbarhet og mindre risikofylt & gjenta
dette. Selv om VR-teknologien kan fare til bedre kommunikasjon og prosjektgjennomfaring kan
leverandgren vaere motvillig til & forsgke dette, da leverandgren ikke har erfaring med hvordan
kunden vil reagere. Ved a kun anvende kunnskap tilegnet gjennom erfaringer uten rom for nye
innspill kan erfaringsbasert leering bli til hinder for eksperimentell lzering og innovasjon, hvilket

kan gi bedre prosjektprestasjon pa lang sikt (March J. , 1999).

Gjennom ren erfaringsbasert leering vil man forsgke a utnytte ressursene til umiddelbar forbedring,
eksempelvis gjennom effektivisering av prosedyrer og metodikk. Eksperimentell lzering betegnes
som utprgving av nye metoder og a tilegne seg helt ny kunnskap. Gjennom eksperimentell lering
gker ikke kun muligheten for & forbedre eksisterende praksis, men ogsa for & gjere det annerledes
(March J., 1999). Kunnskapen som tilegnes kan vare ny teknologi, og anvendelsen av teknologien
kan gjare organisasjonen i stand til & lgse utfordringer for kunden pa en bedre mate, som beskrevet

i eksempelet i foregaende avsnitt.

Argyris (1977) papeker at leeringsprosesser som ikke legger til rette for & endre etablert praksis,
vil fare til en organisasjon som er orientert rundt enkeltkretslaering. Enkeltkretsleering finner sted
i en organisasjonskultur som preges av «defensiv resonnering». Dette kan innebare normer i
organisasjonen der etablerte mal og prosedyrer ikke konfronteres, og kritisk informasjon for
forbedring kan utelates eller ikke kommuniseres. Ofte kan defensiv resonnering veare et resultat
av at eksempelvis ledere har en oppfatning av at etablert praksis er et resultat av lang erfaring og
gode resultater. | slike situasjoner kan det vare vanskelig a utfordre den etablerte praksisen uten a
svekke egen eller andres anseelse. Her er det mulig & se en sammenheng med at organisasjonen
forblir orientert rundt enkelkretslaering, dersom organisasjonen er resistent mot informasjon som
veere konfronterende men viktig for reell forbedring. Et slikt leeringsmiljg defineres av Argyris
(2002) som «skilled incompetence», der sannsynligheten for gjentagende feil gker og dermed

svekker evnen til a tilegne seg ny kunnskap og utarbeide gode lgsninger pa problemer.

Dobbeltkretslaering oppstar farst nar organisasjonskulturen og leeringsmiljeet legger til rette for a

endre etablert praksis i organisasjonen. For at dette skal veere mulig forutsettes «produktiv
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resonnering». Dette innebaerer at egne ideer, premisser og pastander om eksempelvis en
prosjekteringslasning kan testes pent. A teste dette pent innebzerer & bruke en annen logikk enn
den opprinnelige som ble brukt for & utvikle lgsningen. Utfallet av en slik organisasjonskultur og
et slikt leeringsmiljg er at kontraproduktiv leering, forstatt som enkelkretslering, kan forhindres.
Reell forbedring kan dermed finne sted ved at hensiktsmessige diskusjoner og ngdvendige
konfrontasjoner oppmuntres, slik at de beste Igsningene utarbeides for kunden uten hindringer i
organisasjonskulturen. Dette farer til at en leverandgrorganisasjon kan prestere bedre i prosjektet
(Argyris, 2002). Med utgangspunkt i kognitive evner fra to-komponentforstaelsen av ekspertise-
begrepet og presentert laeringsteori kan et sterkt laeringsmiljg hos leverandarer kjennetegnes ved

falgende indikator: B1. Kultur for erfaringsbasert leering.

Kunnskapsutvikling i organisasjonen for a lgse utfordringer

Det dominerende paradigmet i organisasjonsteori er 4 oppfatte organisasjonen som et system for a
prosessere informasjon eller lgse problemer. Evnen til & styre informasjon og kunne foreta
beslutninger under hgy usikkerhet anses som viktig for en organisasjon. Organisasjoner er i stor
grad opptatt av informasjonsstyring fordi kompetansen som tilegnes er ngdvendig for
problemlgsning (Nonaka, 1994). Denne oppfatningen var tydelig for organisasjonskapabilitet og
IMT, der eksperten defineres ved evnen til a forsta, prosessere og bruke informasjon for a
planlegge fremtiden (Kashiwagi, 2002). Nonaka (1994) undersgkte paradigmet om
informasjonsstyring og sammenhengen med kunnskap. Dette ble gjort med pastanden om at
organisasjoner i dynamiske miljg ma kunne styre informasjon effektivt, men ogsa kunne skape ny
kunnskap med informasjonen som tilegnes. Med andre ord kan organisasjonens evne til & skape
og distribuere ny kunnskap like viktig som effektiv informasjonsstyring. Innovasjon er
eksempelvis en form for organisatorisk kunnskap som skapes, men som ikke kan bli tilstrekkelig
forklart gjennom informasjonsprosessering eller problemlgsning. Innovasjon kan bedre forstas
som en prosess innad organisasjonen for a definere problemer, og aktivt skape ny kunnskap for a
lzse dem (Nonaka, 1994).

For en kommersiell virksomhet vil hensikten med organisatorisk kunnskapsutvikling veere a skape
ny kunnskap, distribuere den ut i organisasjonen og implementere kunnskapen i tjenester (Nonaka
& Takeuch, 1995). Prosessen for a skape ny kunnskap tar utgangspunkt i to former for kunnskap:

taus og eksplisitt kunnskap. Eksplisitt kunnskap referer til kunnskap som er mulig a overfare og
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lagre i systemer, manualer og instruksjoner. Denne formen for kunnskap er mulig & distribuere i
organisasjonen uten at det krever sarlig ressursbruk. Taus kunnskap karakteriseres ved at det
avhenger av intuisjon og personlig kvalitet, hvilket kan gjere det utfordrende a formalisere og
kommunisere ut i organisasjonen. Praksis, forpliktelser og involvering er sterkt tilknyttet taus
kunnskap, og involverer bade kognitive og tekniske elementer. Det kognitive elementet er i
hovedsak utviklingen av perspektiver hos individer, og det tekniske elementet handler derimot om
konkrete erfaringer, teknikker og ferdigheter (Nonaka, 1994). Taus kunnskap er ogsa i trad med
to-komponentforstaelsen av ekspertise med domenekunnskap og kognitive evner. Der eksplisitt
kunnskap kan overfares til instruksjoner og manualer uten seerlig tap av kompleksitet, er ikke dette
gjeldende for taus kunnskap. Derimot bgr organisasjonsmedlemmer involvere seg i «analoge»
kommunikasjonsprosesser for & dele kunnskap og komme frem til en felles forstaelse. Ved en slik
overfgring prosesseres ogsa kompleksiteten av kunnskapen og utfordringen som ma lgses
(Nonaka, 1994). Et eksempel pa dette kan veere a gjennomfare prestasjonsmalinger i prosjekter for
kontinuerlig forbedring. Rapportene som kommer ut av slike malinger kan virke eksplisitte, men
sesjoner der resultatene diskuteres og erfaringer deles kan resultere i bedre forstaelse for
underliggende prestasjonshemmende faktorer i et prosjekt. I slike sesjoner kan interaksjon mellom
kompetansemiljg som prosjektstyring og tekniske fag finne sted, uten at kunnskapsdelingen
risikerer tap av forstaelse for kompleksitet i forsgk pa a gjere det eksplisitt. Ny kunnskap kan
skapes i slike sesjoner der kompetansemiljgene diskuterer og far gkt forstaelse for utfordringene
som prosjektet opplever.

Gjennom & kontinuerlig utforske lgsninger gjennom eksperimentering kan en kunde forsikres om
at leverandgrene sgker de beste lgsningene i prosjektet. Organisasjonskultur som legger til rette
for bade a identifisere sakalt «best practice» innen virksomhetens kompetanseomrader er noe som
er viktig for organisasjonslering, og kan fremmes ovenfor kunder gjennom
prestasjonsbegrunnelser i en BVP. A kunne utfordre etablert praksis i egen organisasjon og
prosjekter er noe som identifiseres som et ekspert-kjennetegn i denne dimensjonen. I tillegg til at
dette har grunnlag i teori om lering, viser ogsa introduksjonen til ekspertise-begrepet at et
kjennetegn ved eksperter a kontinuerlig seke ny kunnskap (kognitive evner). Samtidig er det viktig
a understreke at eksperimenteringen og laeringen bgr forega med en hensikt om a implementere
det i konkrete lgsninger. Ovenfor kunder kan det fremmes gjennom eksempler pa lgsninger der

ulike former for kunnskap har blitt benyttet i utviklingen av lgsninger i tidligere prosjekter. Denne
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dimensjonen bidrar til & handtere usikkerheten kunder kan ha tilknyttet utvikling av teknologi og
praksis i bransjen, og forsikre kunder om at hensiktsmessig eksperimentering i kombinasjon med
«lessons learned» bidrar til & finne gode lgsninger. Kognitive evner kan dermed ogsa reflekteres
gjennom evnen til & skape ny kunnskap gjennom eksperimentering og distribuere den i

organisasjonen: B2. kunnskapsutvikling gjennom eksperimentering.

Ettersom organisasjonslearing er sterkt tilknyttet kognitive evner i to-komponentforstaelsen av
ekspertise, kan dette ogsd utgjere en fundamental dimensjon ved leverandgrekspertise.
Organisasjonsleering, forstatt som evne til & lere av erfaringer og sgke lgsninger gjennom
produktiv resonnering og dobbelkretsleering, samt skape ny kunnskap gjennom eksperimentering
kan dermed vare kjennetegn pa leverandgrekspertise. Fglgende indikatorer kan reflektere
leverandgrekspertise med utgangspunkt i organisasjonsleering: B1. Kultur for erfaringsbasert

leering, og B2. kunnskapsutvikling gjennom eksperimentering.

2.4 Kommunikasjonsevne
En bred enighet i norsk bygg- og anleggsbransje er at darlig prosjekteierskap utsetter prosjekter og

virksomheter for store kommersielle, skonomiske og regulatoriske utfordringer nar prosjekteiere
mister sine strategiske perspektiv (Bygg21, 2019). Godt eierskap til prosjekter kan forstaes som a
ha fokus pa strategisk prosjekteierstyring fremfor detaljert ledelse i prosjekter som det er
kontrahert kompetente leverandgrer for. Kjernen av BVA er & minimere kundens styring, kontroll
og beslutninger. Dette har sitt utspring i at bransjens kunder i lang tid har vist at de sjeldent er i
stand til & styre og utfagre et komplekst prosjekt pa lik mate eller bedre enn markedet (Kashiwagi,
2016). En risiko som leverandgrer dermed ma handtere i BVA-prosjekter er at kunden forsgker a
utgve styring, kontroll og beslutninger overfor ekspertenes arbeid. Konsekvensen av dette kan
veere at ekspertene tvinges til a falge kundens tradisjonelle prosedyrer, og potensialet for utnyttelse
av ekspertisen som er kontrahert kan ga tapt. Med andre ord hemmes prosjektets prestasjon nar
ikke-eksperter utgver styring og kontroll ovenfor eksperter (Verveij & Kashiwagi, 2016). For at

dette skal veere mulig er ngkkelordet tillit.

For at byggherrer skal overlate styring av prosjekter som finansieres med offentlige midler og
adoptere en «hands-off»-tilneerming vil det vaere viktig for leverandgrer a bygge tillit. En negativ
trend i BVA-prosjekter er at kunder utgver styring i prosjektet, og dermed ikke realiserer gevinster
BV A-strategien kan medfgre. Snippert, Witteveen, Boes og Voordjik (2015) utfgrte en studie av
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BV A-prosjekter i Nederland som avdekket hva som hindrer et optimalt kunde-leverandgrforhold
i BVA-prosjekter. Funnene viser at leverandgrene opplever det vanskelig & innta den ledende
rollen i prosjektet. Seerlig vises det til at kunder utgver kontroll gjennom mekanismer som
«styrende» tilbakemeldinger. Den samme studien viste at detaljeringsnivaet i kommunikasjonen
mellom partene var hgyt, hvilket kan fare til forvirring hos kunden og derav resultere i a avvike
fra BVA-prinsippet. @kt detaljering gker ogsa kompleksiteten i informasjon, hvilket kan fore til at
informasjon blir mindre klar og dominant for kunder som BV A-teorien omtaler som sakalte ikke-
eksperter (Kashiwagi, 2016). BVA-prosjekter kan dermed risikere at kunder mister overordnet og
strategisk styring av prosjektet nar detaljer gker kompleksiteten i kommunikasjonen. Verveij og
Kashiwagi (2016) understreker at detaljer kan vaere vanskelige for en ikke-ekspert a forsta, og kan
bidra til uhensiktssmesig detaljert styring og kontroll utfert av kunden. I tillegg bidrar det til &
redusere leverandgrenes rolle som ledende eksperter. Dette ble ogsa bekreftet i nederlandske
studier av BVA-prosjekter (Snippert, Witteveen, Boes, & Voordjik, 2015).

For & forhindre slike tilfeller er BV A-teorien opptatt av dominant informasjon i ekspertenes styring
og kommunikasjon ovenfor kunden (Kashiwagi, 2016). En leverandgrorganisasjon bgr dermed
etterstrebe kommunikasjon som er klar, tydelig og lett-forstaelig for alle parter i et prosjekt. I
tillegg til at selve informasjonen skal vare av en dominant karakter, bgr leverandgrene ogsa
kommunisere pa en mate som er forstdelig for en ikke-ekspert. Ved & etterstrebe dominant
informasjon, vil det ogsa fare til at andelen data som er ngdvendig for a forklare et konsept vil
veere lavere. Dette innebzrer at budskapet er tydelig, konsist og ikke krever en hgy
prosesseringsevne (Verveij & Kashiwagi, 2016). En indikator pa gode kommunikasjonsevner hos
leverandgrorganisasjoner kan dermed vere bruk av dominant informasjon: C1. Kommunikasjon

med dominant informasjon.

Undersgkelser viser at tidligere BVA-prosjekter ikke ngdvendigvis preges av et hgyt tillitsniva.
Blant annet opplever leverandgrer at det stilles krav fra kunden om a avdekke all ngdvendig
informasjon i prosjektet, ogsa informasjon som kunden selv besitter. Kunder kan forsgke a
verifisere ekspertisen de har kontrahert gjennom kjernen av IMT, der eksperten forventes a kunne
avdekke og prosessere nok informasjon til & predikere utfallet av en hendelse. Leverandgrene
tolker pa sin side at hensikten med informasjonsstyring er a avdekke og prosessere nok

informasjon, og arbeider etter dette med utgangspunkt i at kunden allerede besitter annen
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komplementeer informasjon. Denne fundamentale uenigheten i informasjonsdeling er et eksempel
pa faktorer som er i disfaver av et tillitsbasert forhold mellom kunde og leverandgr. Hgy detaljering
i informasjon er ogsa en faktor som har vist seg a bidra til mindre tillit i slike prosjekter, da
kompliserte og ufullstendige detaljer kan fgre til intensiv kundekontroll av leveranser, ulike
forventninger og manglende malkongruens. For at et prosjekt skal dra mest mulig nytte av BVA
som konsept konkluderer studien med at eksperter tydelig ma ta rollen som ledende ekspert i
prosjektet (Snippert, Witteveen, Boes, & Voordjik, 2015). Samtidig ma kunden gjere det mulig
for eksperten a ta denne rollen, og ikke kreve hgy detaljeringsgrad eller skjule kontroller utenom
det som inkluderes i BVA, som ukentlige risikorapporter (URR). Gjennom ukentlig
risikorapportering far kunden oversikt over alle negative hendelser, forklaring pa utvidede
arbeidsoppgaver og forsinkelser. Dette fungerer ogsa som en plattform der alle endringer i planlagt
arbeid forklares enkelt og tydelig (Kashiwagi, 2016).

Dominant informasjon og klar kommunikasjon kan bidra til & bygge et tillitsbasert prosjektmiljg,
og dermed i henhold til BV A-strategien sgrge for at leverandgrene kan innta de ledende rollene
som eksperter (Verveij & Kashiwagi, 2016). Utfordringen til leveranderene er & holde
informasjonen sa enkelt forstaelig for kunden, samtidig som budskapet ikke gar tapt. Dette
beskriver som et optimalt prosjektmiljg med leverandgrer i ledende roller (Van de Rijt & Santema,
2012). En annen refleksjon av ekspert-styring hos kan med grunnlag i BVA-teorien og nylige
studier veere & bygge tillit til kunden, hvilket kan muliggjere et tillitsbasert prosjekt: C2. Bygger

tillit gjennom kommunikasjon.

Kommunikasjon kan dermed vere en tredje dimensjon for leverandgrekspertise, som kan
identifisere hva som kjennetegner en ekspert i BV A-kontarheringen, men ogsa hvordan eksperter
kommuniserer og arbeider i prosjekter. C1. kommunikasjon med dominant informasjon kan vare
en indikator som bidrar til & reflektere leverandgrekspertise i en BVP-konkurranse gjennom
hvordan prestasjonsbegrunnelser og risikovurderinger legges frem for kunder. Ekspert-styring i

prosjektet kan ogsa indikeres i prosjekter ved C2. Eksperter bygger tillit gjennom kommunikasjon.

2.5 Beslutningsevne
Kashiwagi (2002) og Verveij og Kaswhiagi (2016) beskriver beslutninger som en fallgruve for

vellykket prosjektgjennomfgring. De definerer beslutninger som uhensiktsmessige handlinger som
finner sted nar en ikke kan predikere utfallet av en hendelse, og dermed ma konkludere med at det
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er flere mulige utfall. Dersom beslutninger ma treffes regner med andre ord BVA-teorien
beslutningstakerne til a veere ute av stand til 2 avdekke ngdvendig informasjon og prosessere den
tilstrekkelig for a predikere hendelsens utfall. IMT som kjernen av BV A-litteraturen betrakter dette
som et tegn pa manglende ekspertise (Kashiwagi, 2016). Slike beslutninger er ifglge teorien
forankret i subjektivitet og manglende datagrunnlag, hvilket kan fagre at beslutningene hverken
bidrar til & nd prosjektmal eller redusere risiko (Verveij & Kashiwagi, 2016). Andre anerkjente

forskere har derimot tidligere forsket pa beslutningstaking, og kommer frem til noe annet.

Klein (1999) har studert beslutninger foretatt av individer under sterkt press pa tid, «high stakes»,
personlig ansvar og skiftende forhold i kritiske situasjoner. Klein (1999) sin teori om
intuisjonsbaserte beslutninger peker pa at informasjon i svaert mange tilfeller kan veere mangelfull,
upalitelig, tvetydig, inkonsekvent eller for kompleks for & prosessere. En fellesnevner for
situasjonene har veert begrensninger pa tid eller ressurser, hvilket gjgr informasjonsprosessering
til en ineffektiv prosess, dersom hensikten er a unnga beslutninger. Det er ifglge Klein dermed
urealistisk & oppna fullstendig sikre data pa en effektiv mate, hvilket medfarer at beslutningstakere
ma veere i stand til & treffe konklusjoner uten full forstaelse for en situasjon. | kontrast til Kashiwagi
(2002) og Verveij og Kashiwagi (2016) konkluderer forskere som Klein (1999) og Patterson,
Fournier, Pierce, Winterbottom og Tripp (2009) at beslutninger foretatt av eksperter er en klar

ngdvendighet.

Hay usikkerhet, darlige definerte mal og andre begrensinger krever en evne for a foreta
beslutninger uten & inneha fullstendig informasjon. Denne evnen defineres som intuisjon av
forskerne. A foreta intuitive beslutninger innebarer & implementere og gjennomga en prosess som
forutsetter at en hgyt kompetent akter er i stand til a identifisere typiske mgnstre i informasjonen
som er tilgjengelig (Patterson, Fournier, Pierce, Winterbottom, & Tripp, 2009). Denne intuisjonen
krever at beslutningstakerne har tilstrekkelig domenekunnskap, erfaring og andre karakteristikker
ved en ekspert som har blitt nevnt tidligere i teorikapittelet. Idealet vil dermed veere a kunne
differensiere mellom informasjon som er tilgjengelig i en uklar situasjon for a identifisere et

gjenkjennelig menster (Patterson, Fournier, Pierce, Winterbottom, & Tripp, 2009).

Patterson et. al (2009) skiller mellom to former for beslutningsprosesser som det er forsket pa: en
analytisk prosess og en intuitiv prosess. Analytiske beslutningsprosesser er regel-orienterte, krever

ressurser og modningstid. Intuitive beslutninger er derimot raske, automatiske, krever mindre
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ressurser og ender med konkrete tiltak (Patterson, Fournier, Pierce, Winterbottom, & Tripp, 2009).
Klein (1999) gjer en lignende distinksjon, men benytter begrepet rasjonelle strategier fremfor
analytisk prosess. Han legger vekt pa at rasjonelle strategier for beslutninger er mer gunstige for
ulerte fremfor erfarne beslutningstakere. Resultatet av slike strategier er ofte palitelige og
kvantitative. Rasjonelle strategier er ekstensivt analytiske og kan benyttes i de fleste situasjoner.
Samtidig er utfordringen igjen at informasjonen som er ngdvendig for a foreta slike analyser krever
stort tidsrom og ressurser (Klein, 1999). Under forhold som preges av hgy usikkerhet, lite definerte
mal, press pa tid eller budsjett, fremmes intuitive beslutninger som den mest egnede formen for
beslutninger. Intuitive beslutninger innebaerer en prosess som ikke krever bevisste valg, men heller
a kunne identifisere gjenkjennelige manstre for ulike situasjoner. Intuitive beslutninger avhenger
av hgy kunnskap innen eget domene, erfaring og kompetanse. Dette er ngdvendig for a kunne
differensiere mellom informasjon og identifisere et mgnster (Patterson, Fournier, Pierce,
Winterbottom, & Tripp, 2009). En indikator pa god beslutningsevne hos leverandgrer kan dermed

veere: D1. gjenkjenner utfordringer gjennom intuisjon.

Patterson et. al (2009) viser til Klein (1999) sin intuitive beslutningsrammeverk Recognition-
Primed Decision Model (RPD) som er basert pa to dimensjoner. 1) Beslutningstakernes prosess
for & gjenkjenne situasjon og utarbeide best egnet strategi for a foreta beslutningen, og 2) Hvordan
strategien evalueres ved «simulering». Denne modellen er utviklet gjennom & studere hvordan
beredskapspersonell foretar beslutninger i pressede situasjoner. Utviklingen av RPD-modellen
starter med enkle situasjoner der eksperten gjenkjenner situasjonen lett (Patterson, Fournier,
Pierce, Winterbottom, & Tripp, 2009). Eksempelvis kan dette veere en bygningsbrann der
beslutningstakeren gjenkjenner situasjonen raskt, avhengig av erfaring. Personellet var i stand til
a gjare prioriteringer, definere hvilken informasjon som var ngdvendig a avdekke, kunne predikere
hva de kunne forvente og utvikle strategier for & mgte situasjonen. Dette var avhengig av
kunnskapsnivaet hos individene i studien. Til slutt ender denne prosessen i typiske mater a
respondere pa situasjonen, som er bygningsbrannen i dette eksempelet. | studien med
beredskapspersonell ble det konkludert med at individene hadde fa utfordringer med a finne en

strategi som med hgy sannsynlighet vil lykkes (Klein, 1999).

En situasjon blir komplisert nar sammenhengen mellom arsak og virkning blir uklar. Nar

sammenhengene ikke lenger kan kategoriseres eller oppfattes av analyseteknikker blir situasjonen
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kompleks (Kurtz & Snowden, 2003). | slike situasjoner ma beslutningstakerne vere i stand til a
diagnostisere situasjonen ved & innhente mer informasjon. En annen grunn til at situasjonen kan
bli mer kompleks er at beslutningstakerne ikke innser & ha misforstatt situasjonen inntil
forventningene ikke viser seg & stemme. Her vil man respondere ved a foreta analyser som best
mulig avklarer situasjonen og dermed diagnostiserer gjennom det teorien Kkaller «storytelling»
(Klein, 1999). RPD-modellen legger ogsa til grunn at man evaluerer mulige strategier ved a
simulere hvordan de vil utspille seg. Ved a gjere dette vil man vere i stand til a justere tiltak,
forkaste dem, eller se pa andre muligheter.

Modellen utarbeidet av Klein har som nevnt empirisk grunnlag i studier av beredskapspersonell,
men er ogsa blitt bekreftet av andre studier. Eksempelvis har middelmadige og sterke
sjakkspilleres evne til & foreta raske beslutninger under press blitt analysert. Den RPD-baserte
studien viser at beslutningstakere er i stand til & generere godt egnede strategier for a respondere
pa situasjoner innen kort tid, basert pa deres erfaringer. Feilraten hos sterke sjakkspillere var svart
lav, og forble lavt pa tross av hgyt tidspress med under 10 sekunder per trekk (Calderwood, Klein,
& Crandall, 1988). Dette indikerer at eksperter er i stand til & foreta mer egnede beslutninger enn
andre, seerlig under begrensende forhold. Dette kan dermed veere en indikasjon god

beslutningsevne: D2. utvikler gode responsstrategier.
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Figur 1. Utvikling av responsstrategier for beslutninger (Patterson, Fournier, Pierce, Winterbottom, & Tripp,
2009)

Oppfatning i BVA-teorien om at beslutninger ma unngas kan kritiseres med grunnlag i denne
teoretiske diskusjonen. BVA-teorien og IMT pastar at beslutninger ikke medfgrer verdi til
prosjektet fordi de er forankret i mer subjektivitet enn objektivitet, mens forfattere som

Calderwood et. al (1988), Klein (1999) og Patterson et. al (2009) viser gjennom sine studier at
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eksperter med sin erfaring og kunnskap evner a foreta gode beslutninger. Sarlig er de best egnet
som beslutningstagere under press pa tid, budsjett og andre begrensninger. En leverandgr som
velges ut gjennom BVP bar vere i stand til & foreta beslutninger pa tross av hgy usikkerhet og
mangelfull informasjon. Slik er de i stand til 4 identifisere manstre i ulike situasjoner, utarbeide
passende responsstrategier og bidrar til & redusere kundens usikkerhet i prosjektet. Med sine
kognitive egenskaper er de i stand til & evaluere strategiene for de igangsettes, slik at de
korresponderer med utfordringen. Dermed kan en tredje indikatorer pa god beslutningsevne hos

eksperter vaere D3. kritisk evaluering av egne beslutninger.

Ekspertenes beslutningsprosesser kan dermed veere viktig for prosjektgjennomfgringen i et BVA-
perspektiv, og dermed et kjennetegn pa hvordan ekspertene arbeider. Under hgy usikkerhet,
mangelfull informasjon og press pa tid eller ressurser bar eksperter kunne vise kunden at de evner
a anvende ekspertise for a treffe gode beslutninger. Denne dimensjonen bidrar dermed til &
redusere kundens oppfatning av usikkerhet gjennom at den best egnede aktaren, ekspertene,
utvikler responsstrategier i form av risikohandteringstiltak som ivaretar prosjektet og kundens
interesser. Falgende indikatorer kan dermed reflektere hvordan eksperter arbeider i prosjekter: D1.
gjenkjenner utfordringer basert pa intuisjon, D2. utvikler gode responsstrategier, og D3. kritisk

evaluering av egne beslutninger.

Dimensjoner av leveranderekspertise

To-komponentforstaelsen gjennom domenekunnskap og kognitive evner har vert utgangspunktet
for & utrede dimensjoner for leverandgrekspertise. Hovedsakelig har organisasjonskapabilitet og
organisasjonslaring en teoretisk sammenheng med denne forstaelsen. Kommunikasjonsevne har
blitt inkludert med grunnlag i BVA-teorien, og beslutninger har blitt inkludert som en dimensjon
for a tydelig forsta ekspert-styring. Figur 2 viser hvordan dimensjonene med tilhgrende indikatorer
kan reflektere en ekspert i bade BVP, men ogsa hvordan ekspert-styring kan gjenkjennes i et
prosjekt. Disse dimensjonene utgjer oppgavens teoretiske utgangspunkt for forstaelsen av

leverandgrekspertise som begrep.
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Dimensjoner av leveranderekspertise

A. Organisasjonskapabilitet
Al. Hoy kompetanse og effektiv informasjonsstyring
A2. Effektiv kompetanseintegrasjon i prosjektteam

B. Organisasjonslzering
B1. Kultur for erfaringsbasert leering

B2. Kunnskapsutvikling gjennom eksperimentering «Fksperten»

BV-leverander

C. Kommunikasjonsevne
C1. Kommunikasjon med dominant informasjon
C2. Bygger tillit giennom kommunikasjon

D. Beslutningsevne
D1. Gjenkjenner utfordringer gjennom intuisjon
D2. Utvikler gode responsstrategier pa utfordringer
D3. Kritisk evaluering av beslutninger

Figur 2 Dimensjoner av leverandgrekspertise

2.6 Hva innebarer BVA som strategi?
Det eksisterer ulike oppfatninger av hva konseptet «Best Value Procurement» (BVP) inneberer.

Den primere forstaelsen av konseptet er anskaffelsesprosessen som inneberer a identifisere best
egnede leverandgrer gjennom flere faktorer enn pris alene. Dette er en rigid prosess med strenge
krav til prestasjonsdokumentasjon, risikovurderinger, referanseprosjekter og intervjuer av
ngkkelpersonell. Hensikten med BVA-strategien er derimot mer vidtrekkende enn alene
kontrahering av eksperter alene. BVP antyder en strategi som innebzrer a kontrahere eksperter
som best kan styre og gjennomfare prosjektet pa vegne av kunden. Denne strategien tilsier at
kundens styring skal vere av en strategisk betydning, med oppfalging av kvalitet gjennom
ukentlige risikorapporteringer som leverandgrene er ansvarlige for. For & tydeliggjere denne
strategien benyttes begrepet «Best Value Approach» (BVA) (Kashiwagi, 2016). Hensikten med
BVA er a skape et miljg som optimaliserer leverandgrytelse og minimerer ineffektiv bruk av

kundenes ressurser i prosjekter.

Gevinstrealisering i BVA
Vinn-vinn forholdet i BVA kan oppsummeres som at leverandgrer utvikler planer for utfgrelsen

av prosjektet de er kontrahert for, og at dette er farste steg i anvendelsen av ekspertisen. Utfagrelsen

av prosjektet males etter planen der avvik fra planen registreres. Dersom avvikene skyldes
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leverandgrene tyder dette pa darlig planlegging, og dersom andre parter er arsaken til avvikene
betegnes det som risiko. Disse risikoene er det kunden som er gkonomisk ansvarlig for a redusere.
Prosjektrisikoene som leverandgrene ikke kan kontrollere skal de dokumentere og male i
gjennomfaringen, ettersom det bade er i deres egen og prosjektets beste interesse. Det er disse
dokumentene som defineres som ukentlig risikorapportering (URR), og dette tiltaket skal kunne
bidra til gkt tillit og et transparent prosjekt. Dermed blir hovedoppgaven til kunden a tilrettelegge
for ekspertene, og falge opp kvalitet gjennom risikostyringen. All annen styring, kontroll og
beslutninger foretatt av kunden er ifglge BVA-teorien ungdvendig. Nar prosjektet gjennomfares
etter denne strategien kan det kalles et BVA-prosjekt, med et vinn-vinn forhold som grunnlag. |
dette vinn-vinn forholdet minimeres kundens kostander i prosjektet, og leverandarenes profitt gker
som folge av effektiv prosjektstyring (Kashiwagi, 2016). Dette defineres i oppgaven som BVA-
prinsippet.

Tidligere empiri viser at det er en negativ tendens med prosjekter som avviker fra kjernen av BVA.
Disse prosjektene opplever ogsa lavere utnyttelse av ekspertenes kompetanse (Verveij &
Kashiwagi, 2016). En oppsummering av BVA-prinsippet er dermed at leverandgrene inntar roller
som ledende eksperter i prosjektet, og kunden inntar rollen som fasilitator for ekspertene og
prosjektgjennomfaringen. For at disse rollene skal kunne uteves pa best mulig mate er en
implikasjon at leverandgrene evner & redusere kundens opplevelse av usikkerhet allerede i
kontraheringsfasen. Dermed vil kunden vere villig til & innta fasilitator-rollen i
prosjektgjennomfaringen, og falge opp kvalitet gjennom ukentlige risiko rapporter (risikostyring)
fremfor a kontrollere leverandgrene. | prosjekter som benytter BVP er det likevel blitt observert at
praktikere har ulik forstaelse for dette vinn-vinn forholdet og BVA-prinsippet (Joudi, Breivik,
Wondimu, & Houch, 2018).

Usikkerhetsstyring

BVA-litteraturen og prinsippet som er definert i oppgaven er tungt orientert rundt ekspertrollen og
sammenhengen med redusert opplevelse av usikkerhet hos kunder. Denne assosiasjonen inneberer
at leverandgrekspertise farer til redusert opplevelse av usikkerhet hos kunder, hvilket muliggjer a

arbeide etter BVA-prinsippet i prosjekter for & oppna et vinn-vinn forhold.

For a klargjere sammenhengen er det ngdvendig & vite hva begrepet usikkerhet inneberer, og

hvordan det skiller seg fra risiko. Det har lenge pagatt en diskusjon om hva risiko og usikkerhet
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innebaerer, hvilket kommer av at konseptene kan forveksles bade i akademiske termer og i praktisk
prosjektledelse. En Kkjent distinksjon mellom usikkerhet og risiko stammer fra gkonomisk teori,
der risiko kan kvantifiseres fra tilfeldigheter med variabler som er kjente. Usikkerhet kjennetegnes
derimot som tilfeldigheter med variabler som er ukjente ref?. Innen beslutningsteori finnes samme
tilnerming, der beslutninger tatt under risiko innebarer sannsynlighet for ulike utfall av en
hendelse. Beslutninger tatt under usikkerhet er derimot foretatt uten sannsynligheter for ulike utfall
(Hillson, 2009). A styre usikkerhet kan beskrives som & implementere systematikk for & «utnytte
etterpaklokskap pa forhand». Dette betyr at usikkerhetsstyring innebearer & forutse hvordan
prosjektet kan pavirkes, og deretter utarbeide strategier for & handtere usikkerheten.
Usikkerhetsbegrepet er sterkt tilknyttet informasjon, og hvordan et prosjekt kan pavirkes av
mengden informasjon. Nar det er hgy mangel pa informasjon kan usikkerheten forstas som hgy

(Klakegg, Torp, Kalsaas, Bglviken, & Hannas, 2017).

Gjennom & forsta hensikten med risikostyring i prosjekter kan en fa gkt forstaelse for
sammenhengen mellom risiko og usikkerhet. Prosjektledelsen skal vere i stand til & foreta
hensiktsmessige valg med hensyn til usikkerheter i prosjektet. Disse hensiktsmessige valgene bar
relateres direkte til de usikkerhetene som er viktige for prosjektet. Hillson (2009) papeker at det
alltid vil eksistere usikkerhet, og at en strategi for risikostyring er & veere oppmerksom pa de
viktigste usikkerhetsfaktorene og utarbeide strategier for & handtere disse. Relevansen av
usikkerheter kan variere fra prosjektets oppstart til slutt, og usikkerhetsbildet ber derfor vurderes
kontinuerlig. | denne oppgaven defineres sammenhengen mellom risiko og usikkerhet med
grunnlag i Hillson (2009) sin forstaelse: Risiko er usikkerheter som er viktige for prosjektet, og
dermed kan de viktigste risikoene spores tilbake hvilke usikkerhetsmomenter som oppleves som
viktige for kunden. Klakegg et. al (2017) sin forstaelse er ogsa viktig for definisjonen, der
usikkerhetsstyring handler om 4 identifisere hvordan prosjektet kan pavirkes, og utarbeide egnede

strategier for & handtere viktige usikkerheter gjennom prosjektet.

2.7 Rammeverk for leverandgrekspertise i BVA-kontekst
For & kunne forsta hva som kjennetegner en ekspert, ogsa forstatt som en BV-leverandgr, har jeg

utviklet et rammeverk for leverandgrekspertise (figur 3) som tar utgangspunkt i to-
komponentforstaelsen av ekspertise som begrep. 1) Domenekunnskap og 2) kognitive evner

operasjonaliseres gjennom dimensjoner for hva som kan kjennetegne en ekspert-leverandar.
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Leverandgrekspertise og BVA-prinsippet har dermed en teoretisk sammenheng ved at anvendelse
av ekspertise gjennom kundens fasilitator-rolle vil medfare realiserte BVA-gevinster. Teorien
tilsier at kundens opplevde usikkerhet rundt prosjektet kan reduseres gjennom & kontrahere
eksperter, men at gevinstene farst realiseres gjennom anvendelse av ekspertisen og ved a innta

fasilitator-rollen.

Selv. om dimensjoner av leverandgrekspertise har grunnlag i teorien kan det eksistere
utenforliggende faktorer som ikke er tatt hgyde for. Leverandgrer som vinner en BVP-konkurranse
kan med andre ord inneha disse dimensjonene, men ogsa andre dimensjoner som kjennetegner
eksperter. P4 samme mate kan det veaere andre faktorer som bidrar til at kundens usikkerhet
reduseres, og pastatte gevinster ved BVA realiseres, og som rammeverket ikke har identifisert
teoretisk. Det er dette rammeverket som skal undersgkes i empirien, slik at oppgaven kan bygge
gkt forstaelse for hva som kjennetegner leverandgrekspertise og hvordan det bidrar til redusert
opplevelse av usikkerhet hos kunder i BV A-prosjekter.

Dimensjoner av leveranderekspertise

A. Organisasjonskapabilitet
Al. Hey kompetanse og effektiv informasjonsstyring
A2. Effektiv kompetanseintegrasjon i prosjektteam

B. Organisasjonslzring

B1. Kultur for erfaringsbasert laering .
oo . . Redusert oppfatning
B2. Kunnskapsutvikling gjennom eksperimentering .
«Eksperten» av usikkerhet
C. Kommunikasjonsevne BV-leverander hos kunde
C1. Kommunikasjon med dominant informasjon T

C2. Bygger tillit gjennom kommunikasjon
yee g ! BVA-prinsippet

+ Kunden fasiliterer for ekspert-styring
+ Realisering av vinn-vinn forhold og
BVA-gevinster

D. Beslutningsevne
D1. Gjenkjenner utfordringer gjennom intuisjon
D2. Utvikler gode responsstrategier pa utfordringer
D3. Kritisk evaluering av beslutninger

Figur 3 Rammeverk for leverandgrekspertise i en BVA-kontekst
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3 Metode

3.1 Problemstilling og forskerspgrsmal
Problemstillingen for oppgaven er orientert rundt to variabler som har blitt bekreftet som uklare

av tidligere empiri og aktarer i samferdselsmarkedet i Norge. Disse to variablene er ekspertrollen
og Best Value Approach. Variabler er konkretiserte nedbrytninger av temaet, og der man kan
forvente & fa ulike verdier fra forskjellige undersgkelsesenheter gjennom empirien (Jacobsen,
2015). Sammen utgjgr variablene disse variablene problemstillingen i oppgaven, hvilket er a forsta

leverandgrenes roller som eksperter i BVA-prosjekter.

For & bygge forstaelse for disse variablene har to overordnede forskerspgrsmal blitt utviklet med
sparreordene «hva» og «hvordan». Forskerspgrsmal med fokus pa «hva» spgrsmal er ofte
eksplorative, og egner seg for a utvikle hypoteser og proposisjoner som kan undersgkes videre
(Yin, 1994). Oppgavens farste forskerspgrsmal er av en slik natur, der hensikten er a utforske hva
som kjennetegner leverandgrekspertise og assosiasjonen til redusert opplevd usikkerhet hos
kunder. «Hvordan» spgrsmal er av en mer forklarende natur, og er nyttig for & forsta fenomener
der tidsperspektivet kan spille en rolle (Yin, 1994). Oppgavens andre forskersparsmal er et slikt
sparsmal, der hensikten er a forstd hvordan leverandarekspertise kan anvendes for a realisere
potensielle BVA-gevinster. Tidsaspektet er viktig her, da oppgaven er interessert i hvordan BVA-

prinsippet overholdes etter BVVP-kontraheringen er fullfart.

3.2 Kvalitativ tilneerming
Sparreordene «hva» og «hvordan» i forskningssparsmalene er brukt for & bygge forstaelse og fa

en dypere forstaelse for variablene ekspertrolle og BVA. Variablene berer preg av at de er lite
definerte og til dels nye konsepter. Det har derfor veert ngdvendig med en tilnzerming til data som
tar hgyde for kompleksitet i data som samles inn gjennom oppgavens empiriske undersgkelse.
Kvalitativ tilneerming anerkjenner at virkeligheten er kompleks, og at tall ikke ngdvendigvis er
den beste representasjonen av det som oppfattes. Selv om tall kan analyseres ekstensivt i etterkant,
kan en kvalitativ tilneerming vaere mer effektiv for a oppfatte nyanser gjennom a samle inn data i
ordform (Jacobsen, 2015).

| valg av kvalitativ eller kvantitativ tilneerming var det viktig a definere hvilket ontologisk

utgangspunkt og virkelighetsoppfatning som ligger grunn for a studere oppgavens problemstilling.
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Oppgaven har veert interessert i a avdekke hvordan mennesker i ulike deler av en bransje oppfatter
leverandarekspertise, og hvordan de opplever BVA-strategien som et nytt konsept. Spgrsmal som
har blitt benyttet er dermed serlig opptatt av hvordan fenomenet ekspertise betraktes, med
forstaelsen om at ekspertise ikke oppstar naturlig. Slike sparsmal heller i retningen av det som kan
defineres som utgangspunktet til sosialkonstruktivistisk forskning (Kukla, 2002). Sosial
konstruktivisme handler om & ha en tilnarming til forskningen med utgangspunkt i at fenomenene
som studeres ikke forekommer naturlig. De er derimot begivenheter som oppstar gjennom sosial
aktivitet (Halvorsen, 2008). Sosialkonstruktivisme er dermed en passende filosofisk retning for
oppgaven, hvilket ogsa kan kreve en tilnerming til data som tar serlig hgyde for kompleksitet i
data og nyanser. Kvalitative metoder egner seg ogsa sarlig for & beskrive et uavklart tema, og for
a gi en nyansert beskrivelse som beskriver sammenheng mellom individ og kontekst (Jacobsen,
2015). Som falge av at det eksisterer lite kunnskap om konseptene BVP og BVA i det norske
markedet har en kvalitativ tilnaerming til data blitt valg, der primardata bestar av resultater fra
intervjuer med ngkkelpersoner i prosjektet. Ved a intervjue informantene har oppgaven vert i
stand til & forsta ulike sosiale og organisatoriske realiteter hos prosjektets parter i forhold til bruk
av BVP i kontrahering, og deretter BV A-prinsippet etter kontrahering.

Ved en kvalitativ tilneerming er det viktig & forst at dataene ma utvikles av forskeren selv. Dette
har krevd en bevisst tilnzerming til data for 4 gke validiteten i forstaelsen av casestudiens kontekst.
For at casestudien skal ha reell tilferingsverdi for oppgavens forstaelse av de overordnede
forskerspgrsmalene har det veert viktig a supplere primaerdata fra semi-strukturerte intervjuer med
sekundaerdata. Sekundeerdata kan veere rapporter utarbeidet av statlige organer og private selskap,
og kan vaere med pa a etablere en forstaelse for hvordan aktgr opererer i et marked (Easterby-
Smith, Thorpe, & Jackson, 2015). Ved a studere byggherrens anbudsdokumenter for prosjektet i
casestudien har blitt benyttet for & bygge konteksten, og i tillegg er det gitt en konsis beskrivelse
av prosjektets parter i beskrivelse av case. Dette har bidratt til & gi en gkt forstaelse av tema som

undersgkes i casestudien og oppgaven.

Utfordringene og begrensningene ved kvalitativ metode kan hovedsakelig sies a vaere komplekse
data og generaliseringsproblemer. | tillegg innebeerer det en risiko for & miste kritisk refleksjon,
da dataene som samles inn kan representere perspektiver som ikke kan etterprgves som fglge av

et lite utvalg (Jacobsen, 2015). Oppgavens hensikt har vert a teoretisk generalisere for & bidra til
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forskning i en starre kontekst, slik som BVA og organisasjonsteori. Her ble en form for «pattern
matching» benyttet, og strategier for a handtere oppgavens troverdighet er videre forklart i
delkapittel 3.7 om troverdighet. Det er viktig & understreke at rammeverket som har blitt utarbeidet
har blitt revidert gjennom funn i empirien, og ber revideres gjennom ytterligere undersgkelser
gjennom videre forskning. Derfor har ikke hensikten veert & konkludere med et ferdig rammeverk
som aktgrer kan benytte i BVA-prosjekter, men heller & starte utformingen av et rammeverk for
leverandgrekspertise i BVA-sammenheng. A generalisere ved & konkludere med at dette er et valid
rammeverk for hva som utgjer en ekspert-leverander vil dermed ikke veere gyldig. Derimot er det
mulig & teoretisk generalisere hva som kan kjennetegne eksperter, og bruke funn i casen for

vurdering av leverandgrekspertise og BVA-prinsippet i prosjektet.

3.3 Abduktiv metode
En bred forstaelse innen forskningen at viktige vitenskapelige fremskritt ikke har rent deduktive

eller induktive tilnerminger. Abduksjon kombinerer elementer fra bade deduktiv og induktiv
metode, der elementer fra deduktiv utvikling av teori og induktiv utvikling av forstaelse fra empiri
resulterer i gkt forstaelse for temaene som studeres (Kovacs & Spens, 2005).

For & kunne avdekke hva kunder og leverandgrer legger i begrepet ekspertise og BVA-prinsippet,
var det avgjgrende & ha noen forventninger om hva som kjennetegner ekspertise. Ettersom dette
gjeres i en BVA-kontekst har det veert ngdvendig a danne et teoretisk utgangspunkt for & bygge
forstaelse for oppgavens forskerspgrsmal. Det teoretiske utgangspunktet har bestatt av
litteraturstudie av teorier og tidligere forskning, bade for ekspertise og BVA. Et teoretisk
utgangspunkt og fundament muliggjer det & samle relevant empiri, som kan analyseres i forhold
til hvorvidt forventningene stemmer i en virkelig kontekst (Jacobsen, 2015). Fragmentert forskning
pa ekspertrollen og manglende fokus pa BVA som strategi i forskningen har krevd en eksplorativ
litteraturstudie. Det teoretiske utviklede rammeverket har bestatt av anerkjent teori, tidligere
empiri og logiske slutninger som gjeres med grunnlag i disse. Gjennom teoretisk forstaelse for
ekspertise som begrep har leverandgrekspertise som begrep blitt utviklet i oppgaven med grunnlag
i teorier om organisasjoner, kunnskapsledelse, lering og beslutninger. Denne teoretiske
utforskningen resulterte i dimensjoner for leverandgrekspertise med tydelige indikatorer som
kunne reflektere leverandgrekspertise i en BVP-kontrahering, men ogsa ekspert-styring i et BVA-

prosjekt. Pa denne maten var det mulig a utvide forstaelsen av variablene (ekspertrollen og BVA)
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med bidrag fra empirien. Ifglge Jakobsen (2015) kan en slik fremgangsmate som dette i
utgangspunktet beskrives som en deduktiv metode, da teorien utvikles for & bli testet i
virkeligheten. Samtidig er ikke hensikten med oppgaven a teste teorien i undersgkelsen og
falsifisere, men heller & bygge forstaelse for variablene leverandgrekspertise og BV A-strategi. Det
utviklede rammeverket har blitt dermed revidert som fglge av funn gjort i empirien, og teoriene
som la til grunn har blitt diskutert senere. Med dette kan metoden i oppgaven argumenteres for &
veere abduksjon med en sterk deduktiv tilnaerming, da det oppdaterte teoretiske rammeverket ikke
undersgkes pa ny for revidering.

For undersgkelsens relevans er det ngdvendig a adressere hvor apen og lukket datainnsamlingen
skal vaere. Dette handler om hvilke begrensninger forskningsprosjektet legger pa data som samles
inn, bade for og etter innsamlingen (Jacobsen, 2015). | dette tilfellet har noen dimensjoner blitt
definert som en del av rammeverket, og dette er de primare fenomenene som vil brukes som
utgangspunkt for analyse av innsamlede data. Datainnsamlingen er likevel mer apen enn lukket da
intervjuene er av en semi-strukturert natur. Ved a holde datainnsamlingen apen var det veere mulig
a identifisere dimensjoner ved ekspertrollen som er ikke var identifisert. Dette er viktig for &
utvikle rammeverket for leverandgrekspertise ytterligere, slik abduksjon tilsier. Det vil vere
problematisk & pasta med disse valgene at oppgaven har hatt en deduktiv tilneerming, samtidig som
det ontologiske utgangspunktet har veert sosialkonstruktivist. Formalet er & avdekke hvordan
ekspertise blir oppfattet i praksis, fremfor a kun teste rammeverkets dimensjoner i casen. Dette
innebaerer & avdekke dimensjoner ved leverandgrekspertise som ikke har blitt oppfattet gjennom
teoretisk utvikling av rammeverket. Oppgaven kan dermed argumenteres for & veere abduktiv, som
falge av at man har forsgkt & bygge et teoretisk rammeverk for hvordan ekspertrollen og BVA-
strategi henger sammen, og deretter revidere rammeverket gjennom diskusjon av funn i henhold

til teoretisk utgangspunk.

Forskningsprosessen har blitt presentert i figur 4, og har vert sentral for & styre
forskningsprosessen. | tillegg til at forskningsprosessen handler om undersgkelsens forlgp, ber
forskningsprosessen forklare valg som far konsekvenser for analyse og forskningen etter selve

undersgkelsen (Halvorsen, 2008).

30



Litteraturstudie Casestudie Resultat og analyse Diskusjon

1. Forstaelse for 1. Undersekelse av 1. Besvare overordnede
ekspertise og BVA leveranderekspertise 1. Presentasjon av problemstillinger ved

2. Utarbeidelse av (kontrahering} resultater fra casestudiet hjelp av empiri og
; rammeverk

rammeverk for 2. Undersekelse av 2. Analyse av resultater
leveranderekspertise i ekspert-styring og BVA- ved bruk av rammeverk 2. Vurdering av
BV A-kontekst prinsipp (tidligfase) rammeverket

Figur 4. Forskningsprosess med forklaringer

3.4 Casestudie

En casestudie representerer en form for undersgkelsesstrategi benyttes for a undersgke et teoretisk
fenomen i virkeligheten. Casestudier er seerlig hensiktsmessige nar grensen mellom fenomenet og
konteksten er uklar (Yin, 1994). Hensikten med & benytte casestudie som undersgkelsesform var
a bygge ytterligere forstaelse for den teoretiske assosiasjonen mellom leverandgrekspertise, BVA-
prinsippet og redusert opplevelse av usikkerhet hos kunder. Rammeverket utviklet i teorien ble
benyttet for a studere et veibyggingsprosjekt i Norge som har benyttet BVP i anskaffelsen. Funn i
casestudien har bidratt til diskusjon av rammeverket og besvarelse av overordnede

forskerspgrsmal.

Veibyggingsprosjektet som undersgkes i casen ble valgt som falge av at prosjektet har fullfert
kontraheringsfasen, og er i en samhandlingsfase der det starste arbeidet gar til & planlegging,
vurdering av risikoer og arbeid med endringer tilknyttet reguleringsplan. Oppgaven er opptatt av
hva som kjennetegner leverandgrekspertise, men ogsa hvordan ekspertenes styring kan bidra til
realisering av BVA-gevinster. Dermed har dette prosjektet blitt ansett som en passende case, da
man vil vare i stand til & undersgke bade BVP-kontraheringen og hvordan partene forholder seg
til BVA-prinsippet i samhandlingsfasen. Casestudier er avhengig av a kunne identifisere
informasjon fra empirien til teoretiske proposisjoner (Yin, 1994). For casestudien ble det utviklet
tre teoretisk informerte spgrsmal med spgrreordene «hva» og «hvordan», som i likhet med de
overordnede sparsmalene er eksplorative og forklarende. Disse spgrsmalene ble utviklet for &
kunne identifisere informasjon i empirien som kan knyttes til de teoretiske dimensjonene i
rammeverket, eller til & papeke mangler i rammeverket. Gjennomfgring av casestudien og

empiriens bidrag til besvarelse av forskerspgrsmalene er illustrert i figur 5.

Spersmalene har bidratt til 4 gke forstaelsen for de overordnede forskerspgrsmalene og variablene
(ekspertrollen og BVA) i oppgaven. For kontraheringsfasen var det relevante forskerspagrsmalet i

oppgaven hva som kjennetegner leverandarekspertise, og hvordan det bidrar til redusert opplevelse
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av usikkerhet hos kunder. Gjennom rammeverket utviklet i teorien var det mulig & analysere i
casen hvilke direkte og indirekte faktorer som bidro til at kunden identifiserte den valgte
leverandgrkonstellasjonen som best egnede eksperter gjennom BVP-prosessen. Sparsmalet som
bidro til & besvare fgrste forskerspgrsmal ble formulert slik: A) Hva har veert direkte og indirekte
faktorer for & vinne konkurransen? Dette spgrsmalet bidro til & identifisere informasjon i

casestudien som kan knyttes til eventuelle dimensjoner i rammeverket.

Kontraktsignering

. Forskerspersmal 1 M Forskerspersmal 2
Hva kjennetegner leveranderekspertise, og hvordan bidrar det til redusert Hvordan kan leveranderekspertise anvendes for d realisere
opplevelse av usikkerhet hos kunder? BVA-gevinster?
O oo OO U R
= Kontraheringsfase Samhandlingsfase
g B) Hvordan arbeider leverandarene for & redusere kundens opplevelse av
s
b A) Hva har veert direkte og indirekte faktorer for @ vinne konkurransen? usikkerhet i tidligfasen?
;@ C) Hvordan tilrettelegger kunden for at leveranderenes ekspertise
= anvendes i prosjektet?
e »
&'z Intervjuer: Intervjuer:
;E Byggherre - Nye Veier : Medlemmer av evalueringsgruppe (2) Byggherre - Nye Veier: Prosjektleder, senior kontraktradgiver
Z | Entreprenor - Acciona Construction: Prosjekteringsleder Entreprener - Acciona Construction: Prosjekteringsleder
= ' . . . .
Z | Radgiver — Multiconsult: Oppdragsansvarlig, BV-koordinator Radgiver - Multiconsult: Oppdragsansvarlig, BV-koordinator,
a prosjektdirektor, BIM-koordinator
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Figur 5 Gjennomfaring av undersgkelse i casestudie

Analyse av samhandlingsfasen bidro til & besvare oppgavens andre forskerspgrsmal, der hensikten
var a forstd hvordan leverandgrekspertise kan anvendes for & realisere BVA-gevinster. |
forskerspgrsmalet ligger det en forutsetning forklart i BVA-prinsippet, der leverandgrer inntar sine
roller som ledende eksperter. Dermed ble farste sparsmal for samhandlingsfasen formulert pa
falgende mate: B) Hvordan arbeider leverandgrene for a redusere kundens oppfatning av
usikkerhet i samhandlingsfasen? Her ble rammeverket benyttet for leverandgrekspertise for a
identifisere hvilke dimensjoner som er aktive i samhandlingsfasen, og for a papeke aktuelle
mangler ved dimensjoner. Den andre forutsetningen i BVA-prinsippet er at kunden inntar sin
fasilitator-rolle, og dermed ble neste spgrsmal utformet som faglger: C) Hvordan tilrettelegger

kunden for at leverandgrenes ekspertise anvendes i prosjektet?

32



Samspillet mellom akterene i samhandlingsfasen dannet det primare grunnlaget for analyse i
besvarelsen av dette sparsmalet.. Hensikten er dermed a forsta hvilke tiltak kunden foretar, eller
ikke foretar, for at leverandgrenes ekspertise anvendes for & realisere gevinstene ved BVA.
Spersmalene i samhandlingsfasen har i tillegg bidratt til & forsta bade leverandgrenes og kundens

kunnskap og oppfatning av BVA som en strategi for anskaffelse og styring i prosjekter.

| undersgkelsesprosessen ble det viet stor oppmerksomhet til & intervjue et utvalg som kan gi
innsiktsfulle data i forhold til hvilken fase de har veert aktive i. Det har blitt gjennomfart atte
intervjuer som dekker verdikjeden som er av interesse for oppgaven. Dette inneberer intervjuer
med byggherre, entreprengr og radgiver. Det sentrale har veert & gjennomfare intervjuer med
personer som har ulike roller og ansvarsomrader, slik at s& mange relevante perspektiver som
mulig inkluderes. Dette har blitt gjort uavhengig av hvilken organisasjon informantene tilhgrer.
Det har ogsa veert viktig a intervjue personer med lang erfaring med samferdselsprosjekter, slik at
de er i stand til & besvare intervjuspgrsmal med perspektiver fra ndvaerende BV-prosjekt og
tradisjonelle anskaffelse- og prosjektstyringsformer. Intervjuene har veert en times semi-
strukturerte intervjuer. Alle intervjuer har blitt gjennomfart pa selskapenes kontorer. Gjennom
intervjuene er det flere aspekter som gjennomgar for de empiriske spgrsmalene, og semi-
strukturerte intervju har sgrget for muligheten til a tilpasse spgrsmalene for a forsgke a avdekke
sannheter. Det ble utarbeidet to intervjuguider tilpasset kunde og leverandgrer for bade

kontrahering og samhandlingsfase.

Det kan stilles sparsmal ved hvorvidt en enkeltcase-studie er tilstrekkelig for & bygge forstaelse
for problemstillingen i oppgaven. Jacobsen (2015) trekker frem manglende mulighet for &
generalisere statistisk fra enkeltcase-studier. Statistisk generalisering krever at funnene testes i en

bredere sammenheng med flere slike studier, eksempelvis gjennom tverrsnittsundersgkelser.

En annen svakhet er at det kan veere utfordrende a etablere kausale sammenhenger. Eksempelvis
kan et funn for leverandgrekspertise i kontraheringsfasen i denne casen veere ugyldig i en studie.
Dette kan innebzere at resultatene skyldes spesielle forhold ved casestudien, og som ngdvendigvis

ikke gjelder for andre tilfeller (Jacobsen, 2015).

Yin (1981) forsvarer slike enkeltcase-studier med grunnlag i at de studeres gjennom a identifisere

menstre i situasjonen i forhold til forhandsdefinert teori. Dette kalles en «pattern-matching»
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prosess, og kan anvendes ogsa i enkeltcase-studier (Yin, 1981). | oppgavens tilfelle ble det pa
forhand definert et rammeverk i teorien, samt empiriske spegrsmal som knytter casestudiens
informasjon til teorien. Jacobsen (2015) forsvarer enkelt-casestudier med at det er mulig for
forskeren & ga dypt inn i situasjonen som undersgkes. Ved at casestudien er avgrenset i tid og rom
er det mulig & fa detaljert informasjon om virkeligheten som studeres. Slike studier gir ogsa
forstaelse for samspillet mellom ulike aktarer og konteksten de er i. Dette har veert viktig for
oppgavens casestudie, da variablene BVA og ekspertrollen kan oppfattes ulikt av akterene som
arbeider i prosjektet som studeres. Dette kalles «tykke beskrivelser», som gir mulighet til & utvikle

en ny forstaelse for konsepter (Jacobsen, 2015).

3.5 Kvalitetskriterier og begrensninger
Yin (1994) trekker frem konstruktvaliditet, intern validitet, ekstern validitet og relabilitet som gode

kvalitetskriterier for en casestudie. Disse kan vere passende kvalitetskriterier, men det finnes
andre kvalitetskriterier som kan veaere mer egnet for en kvalitativ masteroppgave med et
sosialkonstruktivistisk utgangspunkt. Korstjens og Moser (2017) har utviklet fire kvalitetskriterier
som har veert nyttig for a vurdere troverdigheten til oppgaven under arbeidet med masteroppgaven.
Disse er kjent som kredibilitet, overfgrbarhet, palitelighet, bekreftbarhet og reflektivitet.
Begrensningene jeg har opplevd i arbeidet og strategier jeg har benyttet for a gke troverdigheten

av oppgaven er belyst under.

Kredibilitet handler om tilliten som kan festes til forskningen, og hvor sannsynlig informasjonen
som er innhentet gjennom datainnsamlingen er. Det handler ogsa om forstaelsen av perspektivene
som kommer frem gjennom eksempelvis intervjuer i casen (Korstjens & Moser, 2017). «Member
check» har veert den primere strategien for bygge kredibilitet, der informanter i etterkant av
intervjuer har fatt tilsendt transkriberinger fra intervjuene. I tillegg har jeg belyst hvilke sitater fra
deres intervjuer som er benyttet for a besvare spgrsmalene A, B og C i casestudien. Dermed fikk
informantene mulighet til & klargjere argumenter og pastander som var uklare og viktige for
empirien. Jeg har ikke gitt tilgang til oppgavens funn direkte, da dette er egne slutninger som
bygges pa informantenes svar. Dette kan representere en risiko for at kausale slutninger gjares uten
belegg (Jacobsen, 2015). For a motvirke dette benyttet jeg flere perspektiver hos informantene for
a underbygge poeng i analysearbeidet mine funn. Det er uansett & betrakte som en begrensing, da

oppgaven er orientert rundt en enkeltcase-studie.
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Overfgrbarhet handler om hvorvidt resultater fra kvalitativ forskning kan overfares til annen
kontekst enn den som studien er gjort i (Korstjens & Moser, 2017). For & gke troverdigheten i
dataene har den primeere strategien veert «tykke beskrivelser», hentet fra Kjorstjens og Moser
(2017) og Jacobsen (2015). Dette handler om & ikke bruke sitater alene, men a detaljert forklare
konteksten av situasjonen som sitatene brukes for & beskrive. For denne oppgaven er det teoretisk
generalisering som er formalet, der funn i oppgaven teoretisk kan generaliseres og bidra til en
bredere teori som BVA og organisasjonsteori. «Tykke beskrivelser» bidrar med a gke
troverdigheten for oppgavens funn, og gir en dypere forstaelse av casestudien.

Palitelighet og bekreftbarhet handler om studiens troverdighet over tid, samt hvorvidt resultatene
fra forskningen er forankret i valide data. Casestudiens prosess har blitt dokumentert i figur 6, slik
at en lignende casestudie kan gjennomfgres med lignende prosess. I tillegg har intervjuguide blitt
lagt ved i oppgaven som vedlegg. P4 denne maten kan oppgavens empiri etterprgves ved a
gjennomfare samme form for casestudie med lignende sparsmal i casestudien, og med lignende
sparsmal for & gjennomfgre intervjuer. Pa denne maten har jeg forsgkt a sgrge for etterprgvbarhet

og dermed gke troverdigheten til bade casestudien og oppgaven.

Reflektivitet handler om & veere selvkritisk til forskningen. Det er viktig for forskningen at
preferanser og partiskhet ikke pavirker funn. Dette har ogsa sammenheng med relasjonen mellom
forskeren og deltagerne i studien, der funn kan pavirkes av aktgrenes agenda (Korstjens & Moser,
2017). | forkant av studien har det blitt gjort forventningsavklaringer med informantene.
Informantenes navn har ikke blitt benyttet i oppgaven, og jeg har unnlatt a referere til hvilke roller
i prosjekter som uttaler seg nar sitater har blitt benyttet i analysearbeidet. Leseren har mulighet til
a forsta hvilke informanter hos kunde og leverandgrer som kan ha uttalt seg, og dermed veere
forsikret om at det er kompetente informanter som uttaler seg. Samtidig risikerer ikke
informantene eventuelle konsekvenser dersom kontroverser skulle bli belyst. Dette har veert et
viktig grep for & unnga at datainnsamlingen blir begrenset som fglge av forretningshemmeligheter
eller annen agenda som kan pavirke forskningen. En annen begrensing er lavt kunnskapsniva om
BVA som strategi i Norge. Jeg har selv ikke deltatt pa BVP-kurs, og forstaelsen for BVA har veert

avhengig av a studere teori og tidligere forskning.
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4 Case — E6: Ranheim-Varnes

Casestudien har veert en enkeltcase-studie der oppgaven har studert et samferdselsprosjekt i
Trendelag: E6 Ranheim-Varnes. Byggherrens makspris i prosjektet er 4,2 millarder NOK.
Byggherren i prosjektet er Nye Veier (NV) som har gjennomfgrt en BVP-konkurranse der
leverandgrkonstellasjonen bestaende av Acciona Construction (AC) og Multiconsult ASA (MC)
vant konkurransen. Nye Veier er et statsaksjeselskap med ansvar for utbygging av utvalgte
hovedveier i Norge. Selskapets er ledende i Norge med BVP-anskaffelser, med deres prosjekter
har en samlet verdi pa omtrent 150 milliarder NOK. Acciona Construction er en opprinnelig spansk
entreprengr som har utviklet seg til & bli en internasjonal akter. Selskapet har virksomheter
hovedsakelig innen infrastruktur og samferdsel, der de leverer ledelse, styring og bygging.
Multiconsult er et norsk prosjektering- og radgivningsselskap som har utviklet seg til & ha
operasjoner ogsa i utlandet. Selskapet har virksomheter hovedsakelig innen bygg- og anlegg,
infrastruktur og energi. Innenfor disse virksomhetsomradene driver selskapet radgivning,

prosjektering, ledelse og styring.

| casestudien har NV inngatt i en samhandlingskontrakt med AC som totalentreprengr, og AC har
en egen kontrakt med MC som prosjekterende part og underleverandgr. Prosjektet har definerte
prestasjonsmal som a realisere en skadefri bygge- og anleggsplass, minimere bygge- og
levetidskostnader, minimere ulemper for trafikanter, minimere klimagassutslipp, samt minimere

jordbruksbeslag. BVP-konkurransen hadde dissse bar-krav med fglgende vekting:

1) Referanseprosjektenes relevans — 60%, 2) HMS — 20%, og 3) Samfunnsansvar — 20%.
Tildelingskriteriene byggherren har benyttet i BVP-konkurransen har veert som felger: Tilbudssum
— 15 9%, Prestasjonsbegrunnelse — 30 %, Risikovurdering — 25 %, samt kompetanse og erfaring

for ngkkelpersonell — 30 %.

Konkurransen har foregatt i felgende rekkefglge: Oppstartsmgte — konkretiseringsfase—
tildelingsfase. Hensikten med konkretiseringsfasen er at leverandgren skal utdype sitt tilbud
ovenfor kunden. Her blir prosjektarbeidet og en detaljert tidsplan for hele prosjektet utarbeidet
med viktige milepaler for hele prosjektet. Leverandgren er ansvarlig og leder alle mgter med
oppdragsgiver. Leverandgrkonstellasjonen beviste at deres tilbud inkludert prestasjonsbegrunnelse
og risikovurdering har tilfredsstilt byggherrens krav. Byggherren har valgt a videre med
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leverandgrkonstellasjonen til tildelingsfasen. Prestasjonsbegrunnelsen har bidratt til & utarbeide
prosjektets samhandlingskontrakt. Risikovurderingen utarbeidet av leverandgrene har tatt for seg
bade egen og byggherrens risikoer ved prosjektet. Prosjektet er i dag i en samhandlingsfase med
integrert samhandling. Avtalen mellom NV og AC er en samhandlingskontrakt, og MC har en

egen kontrakt med AC.

Prosjektets samhandlingsmodell skal sgrge for et fremtidsrettet prosjekt med tidlig involvering av
totalentreprengr og underleverandgr, slik at deres kompetanse far gkt innflytelse. |
samhandlingsfasen skal leverandgrene utfordre gjeldende reguleringsplan, slik at kostnader kan
reduseres og oppna vedtatt omregulering. Samhandlingsmodellen skal legge til rette for gkt
motivasjon, tillit og risikoreduksjon for partene. De overordnede prosjektmalene skal trygges
gjennom denne modellen, slik at en effektiv styring av prosjektet finner sted mot avtalt kvalitet.
For denne gjennomfaringsmodellen er det viktig for byggherren at partene falger apen-bok
prinsippet. Malet til byggherren er 8 minimere konfliktniva og posisjonering i deres prosjekter, og

gjennom BVP-kontrahering identifisere parter som vil arbeide i prosjektets beste.
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5 Funn

Dette kapittelet presenterer empiriske funn fra casestudien. Som vist i figur 6 skiller casestudien
mellom kontrahering og samhandlingsfase i prosjektet for at empirien skal bidra til & besvare begge
forskerspgrsmal. Rammeverket presentert i figur 4 er det primzre analyseverktgyet, og tabell 1

under illustrerer hvordan dimensjonene analyseres i de ulike fasene.

Tabell 1 Analyse av dimensjoner for leverandgrekspertise i casestudien

Forskerspersmal 1 Forskerspersmal 2
Kontrahering Samhandlingsfase
Case-sporsmal A B,C
Analyserte A. Organisasjonskapabilitet, B. Organisasjonslaring, | B. Organisasjonslering, C. Kommunikasjonsevne,
dimensjoner C. Kommunikasjonsevne D. Beslutningsevne

Organisasjonskapabilitet, organisasjonslering og kommunikasjonsevne har blitt undersgkt i
kontraheringen i prosjektet for & forsta hva som kan ha veert direkte og indirekte faktorer for at AC
og MC ble identifisert som eksperter for prosjektet. Disse faktorene kan indikere
leverandarekspertise slik rammeverket definerer det, eller papeke manglende dimensjoner. |
samhandlingsfasen undersgkes organisasjonsleering, kommunikasjonsevne og beslutningsevne, da

dette kan synliggjere ekspert-styring og hvordan leverandgrene arbeider i prosjektet.

5.1 Kontrahering
Analyse av kontraheringsfasen skal avdekke dimensjoner ved leverandgrenes ekspertise som bidro

til at AC og MC vant BVP-konkurransen i prosjektet. Ved & besvare spgrsmal i casestudien bidrar
denne analyseseksjonen til a bygge forstaelse for hva som kjennetegner leverandgrekspertise, og

assosiasjonen til redusert opplevelse av usikkerhet hos kunder.

A) Hva har veert direkte og underliggende faktorer for & vinne BVP-konkurransen?

Dimensjon A — organisasjonskapabilitet, beskriver hvordan kompetanse og anvendelse av
kompetanse kan vare kjennetegn pa leverandgrekspertise. Resultater fra undersgkelse av denne

dimensjonen er oppsummert i tabell 1.

Al - Hegy kompetanse og effektiv informasjonsstyring. Leverandgrene kom best ut i

konkurransen med hgyest oppnaelse pa det evalueringsteamet hos kunden kaller «<kompetanse».
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Tabell 2 Dimensjon A - Kontrahering

A. Organisasjonskapabilitet

Indikator NV om leveranderenes ekspertise Leveranderenes oppfatning av egen ekspertise

« «Eksepsjonelt viktign kompetanse for god prosjektering og » Kartla kritisk informasjon om startforhold i prosjektet

Al. Hey bygging
kompetanse og « Samlet kompetanse viktig for & identifisere usikkerheter hos kunden
effektiv + Forstielse for norske plan- og reguleringsprosesser
informasjons- = Identifiserte viktige faktorer i prosjektet gjennom dokumentanalyse
styring + AC ikke alene i stand til & handtere norsk

reguleringsprosess » Eks) Tid ble identifisert som mindre viktig fremfor kompleksitet og

kvalitet
+ Avgjerende at MC ble hentet inn i totalentreprisen

+ Ute etter & finne leveranderen med best kompetanse: «de * AC opptatt av allokering av autonome team for & muliggjore arbeidsflyt
A2. Effektiv beste folkene»
kompetanse- = MC opptatt av & levere «totale prosjekteringsgrupper» for 8 minimere
integrasjon i + Ikke opptatt av leveranderens prosjektorganisering grensesnitt
prosjektteam

Uventet: Uventet:

+ Viste god evne til & styre egen organisasjon og prosjektet *  MC fremhever god ledelse og styring av prosesser som viktig

Ifalge representanten innebarer dette erfaring, teknisk kompetanse og referanseprosjekter som
viser leverandarenes evne til & prosjektere og bygge vei. Informanten uttaler videre: «AC har
bygget tunge veiprosjekter far, og det er ingen tvil om at de kan bygge vei. MC har lang erfaring
med planlegging og prosjektering, og Ranheim-Varnes krever god kompetanse pa reguleringsplan

og detaljplanlegging».

Dette kan operasjonaliseres som kompetanse hos leverandgrene, som har veert en direkte faktor for
a bli identifisert som eksperter. En viktig observasjon er at informanten snakker om bade AC og

MC sine kompetanseomrader, der den sammensatte kompetansen var avgjgrende.

Leverandgrenes informanter bekrefter at kompetanse og erfaring bevist gjennom
prestasjonsbegrunnelse og risikovurdering var direkte faktorer for & vinne konkurransen. En
informasjon for MC gjer en interessant refleksjon i hvordan leverandgrkonstellasjonen fremstod
ovenfor kunden: «NV ville raskt avdekket dersom vi og entreprengren ikke arbeidet som én enhet.
| tillegg til & levere best pa kvalitet ift. det konkrete prosjektet, tror jeg det a vise at vi jobber
sammen og fremstar enhetlig var viktig for a vinne konkurransen». Denne oppfattelsen deles av
flere informanter, noe som tyder pa at sammensetningen av leverandgrkonstellasjonen er
avgjgrende. Bade AC og MC har bevisst arbeidet for a finne en hensiktsmessig balanse mellom
entreprengrens internasjonale kapabilitet og radgiverens lokale kompetanse og kunnskap. En
representant hos entreprengren sier falgende: «I BVP-prosessen er det lite informasjon vi kan legge
frem. Vi brukte MC sin lokale kompetanse, og jeg opplever det som det viktig for design, og det
var viktig a vise dette i intervjuene». Her kommer det tydelig frem at den samlede kompetansen
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var viktig for & underbygge prestasjonsbegrunnelser med eksempler. Dette viser at hgy kompetanse

som forventet er en direkte faktor for & vinne konkurransen, og bli identifisert som eksperter.

Indikator Al kobler videre hgy kompetanse til effektiv informasjonsstyring. Studien viser at
leverandgrene evnet a avdekke kritiske startforhold for prosjektet. AC var opptatt av a bruke
anbudsdokumentene og prosjektmalene aktivt for a forsta prosjektets startforhold, og identifiserte
kvalitet og kompleksitet som viktig for kunden. MC sin lokale kompetanse stgttet opp under AC
sin oppfatning, da strekningen oppleves som en utfordrende bygge pa. Leverandarenes evne til a
avdekke og prosessere informasjon om prosjektets startforhold er et viktig funn, da de ogsa bevisst
viste forstaelse for kundens fokus pa kvalitet og kompleksitet, fremfor tid i sitt totale tilbud. En
representant for kunden bekrefter at det ikke er satt milepal for byggestart, og at de vurderer det
som gkonomisk Ignnsomt & heller gke ressurs- og tidsbruk fer byggestart. Informasjonsstyring
som evne kommer ogsa frem hos leverandgrene da de var i stand til & avdekke en av prosjektets
starste usikkerheter: prosesser hos tredjeparter. Dette er bekreftet av samtlige kundens

representanter som en av deres viktigste usikkerheter.

Kompetansen beskrevet tidligere er et viktig funn som knyttes til redusert usikkerhet hos kunden,
og en direkte faktor for & vinne konkurransen. En representant for kunden beskriver:
«Leverandgrenes kompetanse kom frem gjennom prestasjonsbegrunnelse og risikovurdering, og
nekkelpersonell svarte godt for seg pa intervju. Dette skapte en trygghet hos oss som kunde».
Ngkkelordet er «trygghet», da det kan trekkes parallell til handtering av kundens usikkerhet. En
annen representant for evalueringsteamet til kunden var opptatt av at leverandgrene viste
«forstaelse» for hva det innebaerer & bygge vei i Norge, i tillegg til deres formelle kompetanse.
Dette stgttes opp av en annen representant: «Man ma ivareta prosjektet og dets tredjeparter. Det
som er spesielt med veiprosjekter er at de er langstrakte og inngripende. Erfaringen er at dersom
man ikke klarer a forhandle med kommuner, grunneiere og andre tredjeparter sliter man. Derfor
er intervjuer med leverandgrens ngkkelpersoner viktig». Kunden er opptatt av tredjeparter som en
stor usikkerhet i prosjektet, og leverandgrene har vist en evne til a forsta dette som en viktig
usikkerhet som ma handteres for vellykket prosjektgjennomfaring. Den formelle kompetansen hos
AC og MC var dermed ikke alene viktig, men ogsa at de viste evne til & ivareta prosjektet pa en

mate som forhindrer negativ pavirkning fra tredjeparter.

40



Al viser at leverandgrenes samlede kompetanse kan knyttes til evne for & avdekke og prosessere
kritisk informasjon, og dermed vise hensyn til disse i deres risikovurdering. Usikkerheten hos
kunden kan spores tilbake hos tredjeparter, og leverandgrene har bevist at de evner a handtere dette
gjennom risikovurderingen og intervjuer. Hgy kompetanse og effektiv informasjonsstyring har
dermed veere direkte faktorer for a vinne BVP-konkurransen, og for a bli identifisert som eksperter

for dette prosjektet.

A2 — Effektiv kompetanseintegrasjon i prosjektteam. AC fremhever at de kontinuerlig arbeider
med a utvikle autonome prosjektteam, da dette er viktig for deres internasjonale operasjoner. Dette
krever at medarbeidere og ledere er i stand til & gjennomfare prosjekter uten sentral styring: «Vi
har en «core attitude» som gar ut pa at vi er svert fleksible ovenfor kunder. Vart lokale marked
kollapset, og vi ma konkurrere om oppdrag i andre deler av verden. Det er svart ulike kunder vi
mgter, og vi har utviklet oss til & ha sveert autonome og kompetente team. Viktige diskusjoner tas
«on-site», og det gjar ting enklere uten sentral styring». AC er opptatt av a veere fleksible ovenfor
kunden, og er vant til a tilpasse seg nye kunder og markeder. Organisasjonsrutinene som trekkes
frem av entreprengrens informant er dermed a forsta som kompetanseintegrasjon for a oppna

autonome prosjektteam som kan muliggjer flyt i arbeidet.

MC sin kompetanseintegrasjon resulterer i «totale prosjekteringsteam». Dette innebzrer & levere
alle ngdvendige fagdisipliner som for prosjektering av veistrekningen: «Vi har et totalt
prosjekteringsteam med alle ngdvendige fag i egen organisasjon. Dette betyr feerre grensesnitt
mellom vei, geoteknikk og milja. Med kompetansen vi har i selskapet er enkelt & samarbeide og
sette sammen et team raskt som fungerer godt. Kompleksiteten blir ungdvendig hgy nar det blir
mange eksterne fag. Nar vi ma tilpasse prosjektet etter ulike krav, er dette enklere nar alle tilhgrer
samme organisasjon». Ord som «grensesnitt» og «kompleksitet» viser at kompetanseintegrasjonen
i MC tar hgyde for at taus kunnskap ikke gar tapt mellom fagdisipliner, og at

kunnskapsoverfgringen sgrger for bedre forstaelse av totale lgsninger.

Leverandgrene er opptatt av kompetanseintegrasjon som viktig for a anvende egne ressurser pa en
god mate. Det er ikke gjort funn som tilsier at kunden er opptatt av hvordan leverandgrene
kompetanseintegrasjon bidrar til prosjektet. Derimot viser det seg at leverandgrene opplever

kompetanseintegrasjon som viktig for & kunne anvende deres egne kompetanser pa best mulig
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mate. Dette kan dermed indirekte gi kunden indikasjoner pa hvordan leverandgrer styrer egne
ressurser og utarbeider hensiktsmessige lgsninger. Dermed kan gode organisasjonsrutiner for a

integrere kompetanse sies a veere en indirekte faktor a bli valgt ut gjennom en BVP-prosess.

Uforutsett funn — Ledelse og styring. Et uforutsett og interessant funn i casestudien er at kunden
ikke kun er opptatt av leverandgrenes medarbeidere og deres kompetanse, men ogsa hvilke ledere
som tilfagres prosjektet. En representant for evalueringsteamet uttaler: «Det er viktig & fa inn de
beste folkene, men vi er opptatt av lederne hos leverandgrene. Lederne ma kunne styre godt, og vi
ma se hva de sier i intervjuer ift. prestasjonsbegrunnelsen deres. Dette er svart viktig fordi det
blir en del av kontrakten, og det er knyttet opp til vare prosjektmal». Dette er en direkte faktor som
har veert viktig for & bli valgt ut gjennom BVP-konkurransen. Ledelse og styring har ikke blitt
adressert tilstrekkelig i rammeverket og det teoretiske utgangspunktet. Et uventet funn er dermed
hvordan leverandgrenes evne til & lede og styre egne ressurser, men ogsa prosesser i prosjektet.
Dette har veert viktig for kundens evalueringsteam, der ngkkelpersoner innen styring og ledelse
«trygger» deres valg av leverandgrer. | prosjektet benyttes det en samhandlingskontrakt, og
leverandgrenes prestasjonsbegrunnelse iht. til ledelse og styring er viktig, ettersom det blir
inkludert som maleparametere i kontrakten. En annen arsak kan ogsa veere at kunden kan oppleve
det generelle kompetansenivaet blant leverandgrer til & vaere hgyt. BVA-prinsippet i rammeverket
er opptatt av at leverandarer skal styre prosjektet som eksperter. Det er dermed naturlig at ledelse

og styring bar inkluderes som en indikator pa organisasjonskapabilitet.

Dimensjon B - organisasjonslaering, beskriver leverandgrenes kognitive evner gjennom
erfaringsbasert- og eksperimentell lering. Resultatene fra undersgkelse av dimensjonen er

oppsummert i tabell 3.

B1 - Erfaringsbasert leering og sgke nye lgsninger. Analyse av organisasjonskapabilitet viste at
leverandgrene beviste faglig tyngde og erfaring som trygget kunden pa valget av leverandgrer. En
informant for NV bruker begrepet «lgsningsorientert» for a beskrive eksperter. Kunden er opptatt
av at leverandgrenes erfaring skal sgrge for at bade prosjektet og tredjeparter ivaretas.
«Tryggheten» som var ngkkelordet i forrige analyseseksjon, og leverandgrenes erfaring kan bidra
til at de oppfattes som godt egnet til & lgse utfordringer for kunden.
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Tabell 3 Dimensjon B - Kontraheringsfase

B. Organisasjonslzring

Indikator NV om leverandorenes ekspertise Leveranderenes oppfatning av egen ekspertise
+ Faglig tyngde og lang erfaring innen samferdsel + AC viser til internasjonal portefolje og tilpasningsevne ovenfor nye kunder
* Losningsorienterte * MC fremhever erfaring fra olje- og gass for risikovurdering
B1. Kultur for
erfaringsbasert » Brukte hverandres erfaringer for a ivareta usikkerheter * Hoy ressursbruk for 4 finne god balanse mellom hverandres kunnskap og
leering erfaring
* Arbeidet for 4 identifisere komplementzr kompetanse
» Kreative og kompetente nokkelpersoner * Arbeidet for synergi av internasjonal kapasitet og norsk kunnskap
B2. Kunnskaps- + Uenigheter og kulturforskjeller mellom leveranderene + AC opptatt av a levere «noe nytt» for kunden
utvikling gjennom
eksperimentering * MC tydelige pd 4 dra nytte av AC sin erfaring, men opptatt av 4 ivareta
radgiverperspektiv

AC fremhever internasjonal prosjektportefglje og hvordan dette har gitt verdifulle erfaringer med
a arbeide i ulike markeder. Det inneberer at organisasjonen har erfaring med oppdrag for sveert
forskjellige kunder med ulike krav og prosjektkulturer. For organisasjonen har dette veert viktig
for & lere av operasjoner, men ogsa for at deres medlemmer adopterer en holdning for kontinuerlig
tilpasning og utvikling av arbeidskultur i organisasjonen. For prosjektet mener AC at dette er
viktig, da kunden viser dem at de er ute etter «<noe nytt» som kun en internasjonal aktgr kan bidra
med. Det er derimot ikke bekreftet hos kunden, da de selv er mer opptatt av at entreprengrens

kapasitet fremfor internasjonale erfaring.

MC er opptatt av at egen erfaring i samferdselsmarkedet som gjegr organisasjonen erfaringstung
innen kompetansefeltet, men at ogsa aktiviteter i olje- og gassindustrien er viktig for deres
virksomhet. En informant forklarer hvordan dette er viktig for risikostyring: «Jeg vil trekke frem
var sterke tilknytning til olje og gass, som vi har vert involvert i lenge. Der er kravene til
risikohandtering sterke med tanke pa konsekvenser en uforutsett hendelse som inntreffer kan ha.
Dette er noe vi har tatt med oss fra den delen av selskapet, og dratt over i andre deler av
virksomheten. Det finnes andre med lignende erfaring, men dette er en av de sterste styrkene ved
MC». Det informanten beskriver er en form for erfaringsbasert laering, hvilket er tydelig at et BVA-
prosjekt vil veere tjent med. Ettersom usikkerhetsstyring og risikohandtering i utgangspunktet er
sentralt for BVA, vil kunden og prosjektet dra nytte av leverandgrens erfaring og kompetanse for
risikostyring. Det kommer frem gjennom videre samtaler at radgiveren har utarbeidet

risikodatabasen som ble presentert for kunden i kontraheringsfasen. Kundens representanter
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trekker frem risikodatabasen som godt gjennomfart, og noe som viser at leverandgrkonstellasjonen

vil kunne handtere deres usikkerhet i prosjektet.

Slik det ble fremhevet i analyse av organisasjonskapabilitet, var leverandgrene opptatt av a fremsta
som et team med bade entreprengrkompetanse og radgiverperspektiv. En representant for
radgiveren bekrefter: «Ovenfor kunden balanserte vi fordelene med en aktar med norsk forankring
og lokal forstaelse, og hva som er fordelaktig med en stor utenlandsk akter. A balansere aspektene
var viktig, bade i prestasjonsbegrunnelsen og risikohandteringen. All risiko skal vere relevant for
prosjektet, likevel er noen risikoer universelle, mens andre krever lokal kunnskap. Vi var bevisste
pa at det var viktig a fremheve ovenfor NV at AC og MC er ét team». Dette utsagnet tydeliggjer at
leverandgrene var opptatt av a leere pa tvers av virksomhetene, og tydeliggjere det ovenfor kunden
i kontraheringen. Pa denne maten trygges kunden pa at prosjektet drar nytte av leverandgrenes
kombinerte erfaringsniva. Kundens evalueringsteam uttaler i intervjuer at den samlede
kompetansen hos konstellasjonen var svart viktig. At leverandgrene aktivt etterstrebet en synergi
av hverandres erfaring, eller andre former for kognitive evner hos leverandgrene har derimot ikke

kundens representanter trukket frem som direkte faktorer for deres valg av leverandgrer.

Funnene bekrefter organisasjonenes evne til a leere av erfaringer, og at dette kan bidra til bedre
lgsninger. Samtidig er ikke dette direkte faktorer for & vinne BVP-konkurransen. Det er likevel
resultater som tyder pa at erfaringsbasert leering er en indirekte faktor for & bli ansett som eksperter
i kontraheringsprosessen. Denne underdimensjonen viser dermed at et kjennetegn ved ekspert-
leverandgrer kan veare a leere av bade egne og andres erfaringer. Selv om kunden ikke direkte
papeker laeringskultur som direkte faktor, er de opptatt av resultatene det kan medfare;
eksempelvis risikovurderingen som bidro til & trygge deres valg av leverandgrer. Ettersom
risikovurderingsevnen er resultat av at konstellasjonen besitter erfaring fra olje- og gass, kan det
tyde pa at leeringskultur er viktig for & bli ansett som eksperter. Kultur for erfaringsbasert leering

kan forstas som en indirekte faktor for a bli ansett som eksperter.

B2 — Kunnskapsutvikling gjennom eksperimentell leering. Kundens evalueringsteam opplever
at BVP-prosessen tydeliggjer leverandgrenes kreativitet og kompetanse. Det var viktig for
leverandgrene a skape en synergi av internasjonal entreprengrkompetanse og lokal

radgiverkompetanse, slik at de beste lgsningene kan utarbeides. En informant for radgiveren
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uttaler: «Vi sgker entreprengrkompetansen og er apen til & gjare ting pa andre mater. Vi er klare
pa at det er ngdvendig & jobbe som det teamet man er, slik at man drar nytte av hverandres
egenskaper. (...) Hvis man ikke er dpen, lytter proaktivt og sparrer kommer man ikke viderey.
Informanten bruker begreper som har blitt brukt i utviklingen av organisasjonslering i
rammeverket, som «proaktiv» og «sparring». Eksperimentell leering og kunnskapsutvikling er
avhengig av nettopp det informanten beskriver. Dette indikerer at leverandgrene hadde et

leeringsmiljg i kontraheringsfasen som tillot utfordring av etablert praksis.

Informant for AC beskriver at de utgvde press pa radgiveren for & adoptere deres holdning ovenfor
kunden: «(...) Slik at man kan levere noe nytt fremfor det de har fatt siste arene». AC er overbevist
om at valget av internasjonal entreprengr viser at kunden gnsker noe nytt, hvilket ogsa understrekes
i anbudsdokumentet om a realisere et innovativt og fremtidsrettet prosjekt. Selv om radgiveren er
tydelige pa de sgker entreprengrkompetansen, har det eksistert uenigheter i utvikling av lgsninger.
Dette er ogsa registrert av kundens representanter. En informant hos kundens evalueringsteam
uttaler: «I utgangspunktet var det en trygghetsfaktor med norsk radgiver for reguleringsarbeidet.
Det som var overraskende var at kulturforskjellene mellom AC og MC var starre enn det vi er vant
med. Serlig er det ulikhet i maten de arbeider pa, da entreprengren er veldig detaljorientert, mens
radgiveren er mer generelt orientert». Dette indikerer ytterligere pa eksperimentering hos

leverandgrene i kontraheringsfasen.

Funnene bidrar til & styrke eksperimentering og kunnskapsutvikling som en indikator pa
organisasjonslaring. Heller ikke denne indikatoren er en direkte faktor for a bli valgt ut gjennom
BVP-prosessen. Selv om leverandgrene fremstar som en samlet enhet, er det tydelig at
entreprengren forsgker a «skape noe nytt» for kunden. Her leder de radgiveren til  adoptere deres
strategi, men er avhengig av radgiverens kompetanse om lokale forhold og prosjektering. Selv om
kunden direkte ikke kan siteres pa at de gnsker «noe nytt» er det tydelig at kunden har sett et
potensial for kreativitet og eksperimentering i leverandgrkonstellasjonen som de kan dra nytte av
ved a kontrahere disse leverandgrene. Da det er et mal med samhandlingskontrakten a realisere et
innovativt og fremtidsrettet prosjekt kan det argumenteres for a vere en indirekte faktor for a vinne
konkurransen. | utarbeidelse av lgsninger ser ikke leverandgrene ut til & hindres av

uhensiktsmessige organisasjonskulturer, og det kommer frem at konfrontasjoner forekommer i
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konstellasjonen. P& grunnlag av analysen kan eksperimentell leering og kunnskapsutvikling

papekes som en direkte faktor for & vinne BVP-konkurransen.

Dimensjon C — kommunikasjonsevne, beskriver hvordan eksperter kommuniserer kompliserte
konsepter slik at de er forstdelig for andre som ikke deler samme niva av ekspertise. For

kontraheringsfasen er det Cl1 som benyttes som indikator for a Kkjenne igjen gode

kommunikasjonsevner. Resultatene er oppsummert i tabell 4.

Tabell 4 Dimensjon C - Kontraheringsfase
C. Kommunikasjon: Bygger tillit og et BV-milje gjennom dominant informasjon

Indikator NV om leveranderenes ekspertise Leverandorenes oppfatning av egen ekspertise
* Tydelig kommunikasjon * Underbygget pastander med konkrete losninger
Cl1. * Underbygget prestasjonspastander med konkrete ¢ Brukte dominant informasjon i anbudsdokumenter og
Kommunikasjon eksempler intervjuer
med dominant
informasjon * Eks) Forklarte konkrete muligheter for * Viste forstaelse for BVA og prosjektet som helhet

trafikkavvikling i anleggsperiode
* MC opptatt av 3 holde «red trad» i kommunikasjon
* Kommuniserte tydelig hvilke tredjeparter som
kunne pévirke prosjektet ¢ Kommunikasjonsstrategi for & redusere usikkerheten

Cl1 - Kommunikasjon med dominant informasjon. Kunden bekrefter at leverandarenes
kommunikasjonsstrategi vekket en form for tillit i kontraheringen. Dette gjaldt bade ordlegging i
prestasjonsbegrunnelser og risikovurdering, men sarlig gjennom intervjuer. Eksempelvis var AC
sitt ngkkelpersonell i stand til & svare pa prestasjonspastander med konkrete lgsninger for

trafikkavvikling.

Det kommer klart frem at leverandgrene var bevisste pa dominant informasjon og BVA som
konsept i sin kommunikasjon med kunden i kontraheringsfasen. En informant for MC uttaler: «Vi
scoret hgyest pa prestasjonsbegrunnelse og risikovurdering, og AC gjorde god figur pa
intervjuene. (...) De var tydelige og brukte «BVA» nar de svarte pa spgrsmal. Serlig var

prosjekteringslederen dyktig pa & bruke dominant informasjon for & underbygge sine svar».

Det kommer ogsa frem at leverandgrene var i stand til 8 kommunisere hvilke tredjeparter som
kunne pavirke prosjektet negativt, og hvordan dette kunne handteres. Det er tydelig at
leverandgrene var opptatt av a opprettholde en kommunikasjonsstrategi som vist forstaelse for
prosjektet som en totalitet og BVA som strategi. Radgiveren har veart opptatt av a knytte

risikostyringen til kommunikasjonsstrategi, ved a vise kunden forstaelse for at lokale forhold

46



pavirker usikkerhetsbildet. En informant hos MC uttaler: «Med fa kontaktflater fer kontrakt er
skrevet ma vi ha en rad trad i kommunikasjon ovenfor byggherren. Det handler om hvordan man
stiller spgrsmal og svarer pa pastander. Jeg tror Irrelevante spgrsmal kan skape usikkerhet hos
kunden, og dette var viktig & unnga». Entreprengrens informant deler ogsa samme perspektiv: «Det
var minimalt med informasjon vi kunne legge frem for kunden i BVP-prosessen. Her la vi frem
lokal kompetanse, og jeg opplever det som det viktigste for prosjektering. Vi brukte radgiveren for
dette, og det hjalp mye & bruke deres kompetanse i intervjuene. A bruke dominant informasjon var
viktig i intervjuene, der vi brukte eksempler fra vare erfaringer for & underbygge pastandene vare.
Det ser ut til at kunden satte pris pa dette, da vi fikk god feedback pa dette, sammenlignet med
andre leverandgrer». C1 er dermed en indikator som viser at kommunikasjon med dominant
informasjon er en form for god kommunikasjonsevne hos eksperter, og en direkte faktor for a

vinne BVP-konkurransen.

5.2 Samhandlingsfase
Ved a analysere samhandlingsfasen skal spgrsmalene B og C besvares. Disse spgrsmalene skal

avdekke hvordan leverandgrene inntar sin ekspert-rolle i prosjektet, men ogsa hvordan kunden

tilrettelegger for ekspert-styring for a realisere BVA-gevinster.

B) Hvordan arbeider leverandgrene i prosjektet for & redusere kundens oppfatning av
usikkerhet?

Dimensjon B - organisasjonslering, har vist seg & vare et kjennetegn ved eksperter i
kontraheringsfasen. Det ble avdekket et leeringsmiljg mellom leverandgrene som kan tyde pa at
eksperimentering og leering av hverandres erfaringer finner sted uten kontraproduktivt arbeid for
a finne lgsninger. Leverandgrene var opptatt av a sgke hverandres kompetanse, samt & utfordre
etablert praksis hos hverandre for & utarbeide gode lgsninger for kunden. Det er dermed interessant
a se hvorvidt disse faktorene fortsatt er gjeldende for samhandlingsfasen, gjennom & benytte
dimensjon B for undersgkelse. Resultater er oppsummert i tabell 5.

B1 — Kultur for erfaringsbasert leering. Kundens representanter uttaler at de er forngyd med
leverandgrenes kompetanse, og at reguleringsarbeidet tydeliggjer hvordan begge aktarenes
kompetanse er ngdvendig i deres arbeid for & regulere areal etter entreprengrens behov for

anleggstrafikk og lignende.
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Tabell 5 Dimensjon B - Samhandlingsfase

B. Organisasjonslering

Indikator NV om leveranderenes ekspertise Leveranderenes oppfatning av egen ekspertise

* Bruker hverandres erfaringer aktivt * Bruker MC sin kunnskap om lokale forhold for prosjektering

B1. Kultur for erfaringsbasert * Uenigheter mellom leverandorene i reguleringsarbeidet * AC opptatt av a skape «noe nytt» for kunden
lering
* Aktiv bruk av erfaringer fra olje- og gass for risikostyring

* Eksperimenterer for 4 redusere kostnader i byggefase ved * Kombinerer kompetanse for & skreddersy reguleringsplan
B2. Kunnskapsutvikling kombinere kompetanse (tidlig involvering) etter AC sin anleggstaktikk
gjennom eksperimentering
* Opplever okt «sparring» og konfrontasjoner 1
reguleringsarbeidet

| reguleringsarbeidet er AC opptatt av & benytte MC sin lokale kunnskap om utfordrende
grunnforhold som kvikkleire og tredjepartsusikkerheter i reguleringsarbeidet. Informanten
papeker at norske plan- og reguleringsprosesser ikke er deres kompetansefelt, og at MC utfyller
denne rollen tilfredsstillende. Samtidig er entreprengren opptatt av a skape «noe nytt» for kunden
som det kom frem i kontraheringen, og forsgker & fa MC til & adoptere samme holdning.
Entreprengren beskriver videre er en situasjon der radgiveren arbeider med kompliserte oppgaver
tilknyttet omregulering, og at den blir ytterligere kompleks nar de forsgker & kombinere hverandres

erfaringer for a finne de beste lgsningene.

Leverandgrene er opptatt av a benytte erfaring med risikostyring aktivt i prosjektet, og MC
uttrykker at de opplever et manglende fokus pa risikostyring. Pa tross av at kunden ikke fokuserer
pa dette er de selv opptatt av & benytte risikostyring som det primere styringsverktgyet, og anser
det som ngdvendig a fokusere pa ukentlige risikorapporter (URR). En informant uttaler: «Selv om
vi ikke har fatt gnsker om a levere ukentlige risikorapporter, mener jeg at risikoregimet og
styringen vil fgre til transparens. Risk-management som tydelig viser hvordan vi identifiserer og
bearbeider risiko for hvert objekt, vil gi den gnskede transparens slik at kunden kan se at vi gjar
det vi sa vi skulle gjgre». Leverandgrene viser her forstaelse for prosjektets totalitet, der deres egen
erfaring tilsier at risikostyringen er viktig for prosjektets suksess. Selv om kunden ikke deler den
samme forstaelsen arbeider ekspertene i dette prosjektet etter den strategien de anser som
ngdvendig ifalge BVA-teorien.

Det er ingen funn som forelgpig indikerer at leverandgrenes kultur for erfaringsbasert leering er en
refleksjon av ekspert-styring i prosjektet. Samtidig er det erfaringene de besitter som gjor dem i
stand til & foreta viktige vurderinger, som a fokusere pa URR for a gke transparens i prosjektet,

uavhengig om kunden etterspgr innsyn i risikostyringen.
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B2 — Kunnskapsutvikling gjennom eksperimentering. Analyse av kontraheringsfasen viste at
leverandgrene etterstrebet en synergi av entreprengrkompetanse og radgiverkompetanse. For
samhandlingsfasen opplever kunden at kompetansen leverandgrene besitter tilsammen er
«eksepsjonelt viktig» for prosjekteringen. Begge leverandgrene arbeider malrettet for a tilpasse
reguleringsplanen etter entreprengrens «taktikk» for bygging av veien. Dette er et eksempel pa
kunnskapsutvikling hos leverandgrene ved a eksperimentere med hverandres kompetanse. En
informant for MC uttaler: «Alle entreprengrer har sin «taktikk» nar det kommer til anleggsteknikk.
Gjennom involvering av entreprengren i reguleringsarbeidet vet vi hvor mye areal som ma
reserveres for anleggsvirksomheten. Slik sparer vi store kostnader gjennom a endre grunnlaget na
fremfor i byggefasen». En representant for kunden bekrefter at dette bidrar til & redusere deres
usikkerhet med hensyn til gkte kostander og midlertidig arbeid i byggefasen: «Vi gnsker a regulere
nok areal der vi trenger areal, og minimalt der vi ikke trenger. Vi vil minimere midlertidig arbeid
i byggefasen. Da er det fint at MC ma etterspgrre behov hos AC, f.eks areal til brakkerigger o.l.
Hvis ikke risikerer vi & f4 en god reguleringsplan nar prosessen er ferdig, men en darlig

reguleringsplan for byggefasen. Da mister vi effekten vi er ute etter».

| utgangspunktet ser det ut til at partene eksperimenterer og bruker hverandres kompetanse for &
utarbeide en best egnet lgsning for reguleringsplanen. Arbeidet med en reguleringsplan som
skreddersys entreprengrens anleggsteknikk er et funn som bekrefter at leverandgrene jobber for a
skape ny kunnskap som bidrar til & redusere kundens opplevelse av usikkerhet. Eksperimentering
har resultert i det informanter betegner som «sparring» og konfrontasjoner mellom leverandgrenes
disipliner. Kunnskapsutvikling gjennom eksperimentering er et funn pa ekspert-styring i prosjektet

som kan bidra til & redusere kundens opplevelse av usikkerhet.

Dimensjon C — Kommunikasjonsevne, var en viktig dimensjon ved leverandgrekspertise som
bidro til & redusere kundens oppfatning av usikkerhet i kontraheringsfasen. Resultatene viste at
leverandgrenes kommunikasjon med dominant informasjon var viktig for & trygge kunden pa
valget av leverandgrer. For samhandlingsfasen benyttes bade C1 og C2 for a forsta hvordan gode
kommunikasjonsevner kan vare en refleksjon av ekspert-styring i prosjektet. Resultatene er

oppsummert i tabell 6.
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Tabell 6 Analyse av dimensjon C - Samhandlingsfase

C. Kommunikasjonsevne

Indikator NV om leveranderenes ekspertise Leveranderenes oppfatning av egen ekspertise
* Bygger tillit bAde med dominant informasjon og komplett  * AC opptatt av & holde informasjonen komplett i prosjektet
informasjon
C1. Kommunikasjon med * MC opptatt av dominant informasjon i beslutningsmeter
dominant informasjon * Opplever at AC seker en heyere detaljeringsgrad enn det
som forventes.
» Bygger tillit giennom kommunikasjon » AC opptatt av komplett detaljering for & bidra til tillit og
apenhet
C2. Bygger tillit gjennom * Handterer tredjepartsusikkerheter uavhengig av NV
kommunikasjon * MC opptatt av 4 bygge tillit gjennom ekspert-rollen og
* «Behageligy & revurdere egne forslag etter leveranderenes dominant informasjon

endringsforslag

C1 - Kommunikasjon med dominant informasjon. Det er gjort funn som indikerer varierende
oppfatninger for hva kommunikasjon med dominant informasjon inneberer for ekspert-styringen

I prosjektet.

Det kommer frem at detaljeringsnivaet pa tilgjengelig informasjon er hgyt. Entreprengrens
informant uttaler: «Komplett informasjon er positivt for tilliten i prosjektet, da vi viser at vi er
transparente og ikke skjuler problematiske detaljer. Vi deler en digital plattform der vi og NV har
tilgang til all informasjon, og er sveert apen til kundens kommentarer pa arbeid». Kundens
representanter papeker at entreprengren har en strategi om a dele mest mulig informasjon, og at de
selv ikke sgker dette detaljeringsnivaet pa informasjonen. Komplett informasjon viser at
entreprengren jobber for a holde et hgyt detaljeringsniva i informasjonen, hvilket er i kontrast med

hensikten bak dominant informasjon.

MC sgker en annen strategi. | prosjekteringsprosessene arbeider de for & fremlegge
ngkkelinformasjon for lgsninger og holde en overordnet kommunikasjon med kunden. En
informant uttaler: «Vi er opptatt av dominant informasjon i beslutningsmatene, slik at det er klart
for alle hva som skal besluttes, og hva som ligger til grunn. (...) Eksempelvis presenterer KPI-
ansvarlige resultater for en lgsning ihht. til sitt fagfelt pa en tydelig og klar mate. Pa denne maten
er alle som kommer til mgtet informert og klare til & ta beslutning». Dette kan betegnes som en
god forstaelse for bruk av dominant informasjon for ekspert-styringen. Dette betyr midlertidig ikke
at radgiverens strategi impliserer redusert kunde-styring i prosjektet. En annen informant for
radgiveren papeker: «<NV sine ingenigrer forsgker a komme inn i den faglige biten, og da involverer
vi dem. Det tar tid og opplaering hos alle parter a forsta at vi som leverandgrer skal levere en vei

til kundens bestilling». Det kan tolkes slik at radgiveren forsgker a involvere kundens personell i
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prosesser for & holde kunden tilfreds pa prosessniva, selv om dette kan bety gkt ressursbruk hos

kunden.

Funnene viser at leverandgrene har ulike oppfatninger av hva dominant informasjon innebeerer, og
hva det betyr for kommunikasjon og styring. AC er opptatt av 4 etterstrebe et transparent prosjekt
der kunden far komplett informasjon. Dette star i kontrast med entreprengrens forstaelse i
kontraheringsfasen, da de var opptatt av a bruke dominant informasjon. MC sin strategi er a legge
frem ngkkelinformasjon for prosjektets aktarer i beslutningsmater, slik at kunden er tydelig klar
over hva beslutningsgrunnlaget er. Uavhengig av strategiene er kunden involvert i prosjektet, og
dette leverandgrene tilrettelegger for kundens styring i prosjektet. Dominant informasjon kan
likevel veere en indikasjon pa gode kommunikasjonsevner hos eksperter, da MC sin strategi i
utgangspunktet er i trad med & holde informasjonen klar, relevant og forstaelig for kundens
overordnede styring. Det er ogsa indikasjoner pa at kunden ikke finner det hensiktsmessig a fa
komplett informasjon slik AC etterstreber. Bruk av dominant informasjon kan dermed veere en

indikasjon pa gode kommunikasjonsevner, og en refleksjon av ekspert-styring i prosjektet.

C3 — Bygger tillit gjennom kommunikasjon. Kundens representanter opplever at tillitsnivaet i
prosjektet er hgyt, og at de har tillit til leverandgrenes prosesser. Blant annet papeker kunden at
tredjepartsusikkerheter er redusert. Handtering av tredjeparter er delegert til leverandgrene, hvilket
er interessant da tredjeparter representerte den stgrste usikkerheten fgr oppstart. En representant
for kunden uttaler: «Vi var hos kommuner for prosjektet og skrev kontrakter. Na har vi ikke
kapasitet til & delta pa mgater, og det kan veere utfordrende for kommunene & ikke mgte samme
menneskene i prosjektet. Men vi har tillit til at leverandgrene gjennomfarer mgtene innenfor vare
rammer, og vi er forngyd sa langt». Dette tyder pa at leverandgrene evner a bygge tillit til kunden.
Dermed er det interessant & kunne avdekke deres strategier for a bygge tillit i prosjektet, og hvilken

rolle dominant informasjon spiller.

AC sin strategi for a arbeide med kunden og bygge tillit i prosjektet er forankret i a dele tilgjengelig
informasjon til enhver tid med kunden gjennom digitale plattformer. Denne strategien mener
leverandgren er med pa a forme et transparent prosjekt med et hgyt tillitsniva. | utgangspunktet
kan «komplett informasjon» virke som en hensiktsmessig strategi for samarbeid og integrasjon.
Selv om dette ikke er i henhold til dominant informasjon som en kommunikasjonsstrategi,

opplever kunden at komplett informasjon og transparens bygger tillit i deres prosjekt. En informant
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hos MC forklarer at deres strategi for a bygge tillit er forankret i & innta ekspert-rollen: «Var fordel
er at var prosjektledelse aktivt prgvde a ta innover seg hva BV og det & fremsta som ekspert
innebeerer. (...) Det handler om & pavirke, og ikke akseptere alt for god fisk, men ogsa om a vise
at vi har kontroll, har kjennskap til konseptene og legger det frem pa en god mate ihht. til en tydelig
plan. Det er bl.a. viktig at vi kan korrigere nar kunden kommer med forslag, og stiller spgrsmal
uten & blindt akseptere». Denne strategien viser forsgk pa & bidra til et tillitsbasert prosjektmiljg
ved & innta den ledende rollen som ekspert, ifalge BV A-prinsippet. Strategien kan forsikre kunden
om at leverandgren har prosjektets beste interesse vedlike gjennom radgivning og kritiske
spgrsmal. En representant for kunden erkjenner MC sin strategi som betryggende for
Igsningsarbeidet: «Man ma erkjenne at noen gode ideer man synes er gode kan skytes ned av
andre. Det betyr at vi som kunde ma erkjenne at leverandgrene kommer med andre forslag, ogsa
til vart underlag. Selv om vi kan bygge vei, ma vi forsta at leverandgrene kan komme med bedre
forslag. | dette prosjektet opplever vi det som veldig behagelig». Dette funnet viser at strategien
med & holde informasjonen dominant kan sgrge for at kunden kan holde en overordnet styring,
men at ogsa okt forstaelse for egen ekspertrolle bidrar til & bygge et tillitsbasert prosjekt. A bygge
tillit i prosjektet kan dermed indikeres av gode kommunikasjonsevner som kan innebare dominant
informasjon og & innta en kritisk holdning ovenfor forhold i prosjektet med grunnlag i egen

ekspertise.

Dimensjon D — Beslutningsevne, omhandler leverandgrenes evne til a treffe gode beslutninger
under hgy usikkerhet og press i prosjekter. Undersgkelse av denne dimensjonen er opptatt av a
avdekke hvordan leverandgrene utvikler strategier for a respondere pa komplekse utfordringer som
krever & foreta beslutninger uten all ngdvendig informasjon tilgjengelig. Dette er en dimensjon
som ikke har blitt avdekket ved noen av leverandgrene. Bakgrunnen for dette er at det kommer
frem at leverandgrene i liten grad tar slike beslutninger, og heller inngdr i en beslutningsgruppe
som kunden er tungt involvert i. En representant for AC uttaler: «Det er kunden som tar
avgjarelsene og beslutningene i prosjektet. Jeg faler at det er naturlig selv om det ikke er serlig
BV-aktig, og dette har blitt diskutert i prosjektet. Vi tror det blir annerledes i byggefasen, og at de
vil trekke seg litt fra beslutninger». Kundens representanter bekrefter at de selv ma ta beslutninger
i prosjektet, da det er NV som er prosjekteier. Forstaelse av leverandgrenes beslutningsevne er

dermed utfordrende & avdekke, da leverandgrene i praksis ikke foretar kritiske beslutninger i
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prosjektet. Dette er derimot et sveert viktig funn i forhold til BVA som prosjektsstrategi, da det

tyder pa at kunden foretar de viktigste beslutningene.

C) Hvordan tilrettelegger kunden for at leverandgrenes ekspertise anvendes i
prosjektet?

I tillegg til at leverandgrenes ekspert-styring er viktig for BV A-prosjektet, er et annet viktig aspekt
hvordan kunden tilrettelegger for & anvende leverandgrenes ekspertise som er kontrahert til
prosjektet. For denne analyseseksjonen benyttes ikke dimensjonene for leverandarekspertise i
rammeverket. Dette kommer av at hensikten er & avdekke hvordan BVA-prinsippet overholdes i
prosjektet, der kunden bgr innta fasilitator-rollen til fordel for ekspert-styring. Gjennom samtaler
med kunden er det tydelig at BVP har vert hensiktsmessig i a kontrahere ngdvendig kompetanse
for prosjektet. Kunden er positivt overrasket til BVA som metode, og deres mal er & unnga
konflikter og posisjonering i prosjektet som falge av at man har inngatt kontrakt med lav pris: «Vi
haper at man kan bevege seg vekk fra «konkurranse i prosjektet», og heller dithen at man jobber
for prosjektets beste og ideelt sett bedre gjennomfering». Gjennom a besvare spgrsmal C er
hensikten a forsta hvor forankret samhandlingsfasen er i BVA-prinsippet.

Fasilitator-rollen

Funnene i casestudien tyder pa at NV er opptatt av 4 anvende kompetansen leverandgrene besitter.
Informanter hos kunden trekker flere tiltak, og blant disse er samlokalisering og tidlig involvering
av leverandgrene i reguleringsarbeidet for & redusere kostnader i byggefasen. | plan- og
reguleringsarbeidet i prosjektet inngar omregulering, og her har tidlig involvering fert til at bade
AC og MC sin kompetanse anvendes for & spare kostnader og midlertidig arbeid i byggefasen.
Reguleringsarbeidet styres i hovedsak av leverandgrene, men en informant hos NV papeker at de
ma arbeide ytterligere for & spre BVA-forstdelsen i egen organisasjon: «Man starter med gode
intensjoner, men kan fort falle tilbake til gamle vaner. Da ma vi «snappe» ut av det og vere
oppmerksom pa BV». Kunden papeker videre at de har tillit til leverandgrenes prosesser, og at
leverandgrene evner & redusere deres usikkerhet i henhold til reguleringsarbeidet. For dette
arbeidet papeker en annen kunderepresentant at de ser resultater av a gi gkt myndighet til
leverandgrene som BVA-prinsippet tilsier: «Vi er prisgitt at lgsningene som legges frem er
fundamentert pa en mate som vegdirektoratet godkjenner. Tillit er eksepsjonelt viktig, og det & ha

med flinke folk». | tillegg viser NV at de forstar hvilket bidrag begge leverandgrene har til
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prosjektet. En informant beskriver hvordan deres forhold til MC som en underleverandgr er: «l
praksis anser vi MC til & vaere en like viktig premissgiver som AC. Selv om vi ikke har en offisiell
3-partsavtale, sa oppferer vi oss som om vi har det for a fa til prosjektet». Dette underbygges av
tidligere funn i analysen, der det er en utbredt forstaelse mellom prosjektets akterer at MC er den

viktigste premissgiveren i reguleringsarbeidet.

Et annet tiltak som trekkes frem av kundens personell er prestasjonsmaling for a trekke bransjen i
retning av det de anser som bedre «management». Kunden benytter prestasjonsmaleverktgyet
Nordic 10-10 for a male «harde» og «myke» parametere i prosjektet. Representanten uttaler: «Vi
kjgrer Nordic 10-10 med sparsmal der vi far konkrete malinger med skalaer fra 1-10. Nar vi er
ferdig med malingen gar vi gjennom malingene, og analysere sprikene med leverandgrene. Vi
kjgrer ogsa malinger pa «myke» parametre, eksempelvis med «synes du det er gay & ga pa jobb»,
«er det konflikter i gruppen din?». Slike 5-10 sparsmal skal gjennomfares, og vi vil fglge trenden
i forhold til prosjektfasene for & se om det er konkrete grep vi kan gjare». Dette tiltaket indikerer

at NV er klar over hva BVA-strategien inneberer.

Et tredje tiltak som kommer frem i undersgkelsen er at kunden ikke har satt milepal for byggestart.
En informant hos NV uttaler: «Vi har ikke satt milepel for byggestart, og det er veldig viktig. Dette
gir oss enormt stort handlingsrom til & finne de gode lgsningene. Det verste som kunne skjedd er
at vi hadde en byggestart og vi ma forkaste gode ideer som fglge av tidsfrister. Vi trenger ikke
forholde oss til om prosesser hos vegdirektoratet tar lang tid fer byggestart». Vedkommende
uttaler videre at dette ikke impliserer fri flyt av ressurser og tid, og at de gjennomfgrer kontinuerlig
kost-nytte analyser for a tilrettelegge for leverandgrenes kreative arbeid i samhandlingsfasen tidlig
i prosjektet. Leverandgrene trekker frem dette tiltaket som sveert positivt, og AC sin representant
uttaler: «Tid er ikke gitt stor oppmerksomhet i prosjektmalene. Jeg tror kunden viser oss at de
dermed forstar kompleksiteten i prosjektet, og vil mate kvalitet fremfor & kreve en rask jobb. Jeg

vil si det er uvanlig og nesten unikt».

Avwvik fra BVA-strategien

Det er ogsa gjort funn som indikerer at BV A-prinsippet ikke overholdes i prosjektet. Det tydeligste
tegnet pa avvik fra BVA-strategien er at kundens representanter bekrefter egen involvering i
prosjektet, og anser det som en ngdvendighet. En representant sier falgende: «NV har mye a bidra

med for optimalisering. Vi har fatt en oppgave fra staten med a bygge vei 20% billigere enn SVV,
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og her kommer begrepet optimalisering inn. Det er ikke a legge skjul pa at vi har mange i var
organisasjon som har bygget vei i mange ar, og har fatt tilleggsdimensjonen for & optimalisere
lgsningene som utarbeides 1 prosjektet». | tillegg til fasilitator-rollen er dermed
«optimaliseringsrollen» noe byggherren er opptatt av. Selv om kunden opplever leverandgrenes
Igsninger som gode, anser de egen optimaliseringsrolle som ngdvendig til & stanse arbeid som kan
fare til urealistiske lgsninger med hensyn til kostnad og tid. Funnene viser at kunden er tungt
involvert i prosjektet, og ikke er opptatt av ekspert-styring alene. AC sin informant bekrefter at
kunden viser tendenser til a avvike fra BVA-strategien: «Det er veldig store awvik fra BV, og
kunden er ikke «hands-off» i det hele tatt. Jeg sier ikke at det er negativt, og noen steder er det
sveert positivt. Men for a veere arlig er det ikke i henhold til BV i det hele tatt». | undersgkelse av
dimensjon D ble det avdekket at Kkritiske beslutninger i prosjektet i stor grad ikke foretas av
leverandgrene, men heller kunden selv. Dette er et viktig funn for anvendelse av leverandgrenes
ekspertise i prosjektet. Kunden forsvarer ogsa egen beslutningstaking: «Det er vi som kunde som
til syvende og sist som vil ha et produkt og da ma vi ta beslutningen til slutt. Vi har
beslutningsmeter der det sitter beslutningstakere fra NV, MC og AC». Dette er et funn som tyder
pa at leverandgrenes kompetanse er viktig 4 anvende for kunden, uten at dette betyr direkte ekspert-

styring uavhengig av kundens bidrag.

| reguleringsarbeidet opplever MC at de blir ansett som viktigste premissgiver, men at det samtidig
utgves ungdvendig kontroll og styring. Kontrollaspektet oppsummeres av informantene som
uhensiktsmessig stort, og noen uttalelser er: «Man var opptatt av at BVP var ferdig nd. Da
kontraheringen var fullfgrt forsvant noen av BVA-prinsippene uten at jeg kan si hvorfor», og «<BVA
er fremdeles nytt og det & bevege seg bort fra tradisjonell prosjektstyring og over til BVA-
tilnerming med rollefordelingen innebzrer at det tar tid». NV sine informanter bekrefter at det
forekommer kontroll og styring i prosjektet som kan vere uhensiktsmessig i henhold til BVA-
strategien. En informant bekrefter det radgiveren opplever: «Jeg opplever at man fortsatt faler seg
frem til hvordan BV-prinsippene kommer frem i en NS8407 kontrakt. (...) Vi har fortsatt en vei a
ga i overgangen fra tradisjonell prosjektgjennomfgring basert pa kontroll, til en mer tillitsbasert
BV-tilneerming». Det er derimot ulike oppfatninger hos kunden hvorvidt det er uhensiktsmessig a
kontrollere underleverandgren i sitt arbeid. En annen representant er opptatt av at AC viser en form
for ekspertise for styring ved a trygge NV pa at «ungdvendig» arbeid stanses: «Eksempelvis kan

man prosjektere og nerme seg frys i designet. Dersom det kommer endringer i handbgkene, skal
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man prosjektere pa nytt, eller fryse og ga videre? MC vil prosjektere pa nytt, som i utgangspunktet
er riktig. AC er ofte uenig, og her er kompensasjonsformatet til MC viktig. At AC er aktiv i

diskusjonene gir oss trygghet i at det ikke brukes mer timer enn ngdvendig».

Et annet funn som indikerer avvik fra BVA-strategien er at leverandgrene opplever manglende
fokus pa risikostyring. En representant fra MC uttaler: «Det var hgyt fokus pa at vi hadde kontroll
pa risikoer i innledende faser, men jeg opplever at det er mindre fokus pa risikoplanene og
rapporteringer. Det er ikke en stor overraskelse, men jeg hadde forventet et litt sterre fokus pa
risikostyring i oppdraget». At dette ikke oppleves som overraskende for leverandgrene kan
betraktes som en ytterligere indikasjon pa at prosjektet ikke styres etter BV A-prinsippet.

Blant kundens representanter er det enighet om at det hensiktsmessig a bruke BVP for a kontrahere
eksperter, men utfordrende & overlate styringen fullstendig til leverandgrene. Dette kommer av at
NV kunden kompetanse pa reguleringsprosesser, veibygging og anleggsteknikk. En representant
uttaler: «Vi bar tenke mer at vi har kontrahert eksperter som er best egnet til & produsere veien
fra A til B. Hvor mange faringer bar vi gi, og bar vi gi feringer i det hele tatt?». Samtidig papeker
en annen representant at leverandgrene ogsa etterspgr detaljer om hva kunden vil ha: «Vi ser at
entreprengren kan falle tilbake i gamle vaner, der de gnsker & vite hvordan vi vil ha det. Her bar
vi som kunde kun si «Vi gnsker en vei. Du ma si hvordan du vil bygge den pa best mulig mate» Vi
kan fa noen vanskelige diskusjoner, da ingen er vant til & tenke slik». Det informanten beskriver
er i trdd med tidligere funn, der leverandgrene forsgker a vare fleksible ovenfor kunden, og
strategien om a dele «komplett informasjon» kunden. En informant hos MC papeker at BVA ville
egnet seg godt for NV sine prosjekter dersom «de kun var en kjgper». Dette bekreftes av en annen
informant hos NV: «Tankegodset BV er veldig bra, men man skal veere oppmerksom pa hvordan
man velger & bruke det avhengig av hva du har tenkt & oppna. Vi er ikke en engangskunde som

ikke kan bygge vei, og sann sett passer BV ikke inn i det konseptet da vi vet hva vi vil ha».
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6 Diskusjon

Det teoretiske utgangspunktet for a besvare forskerspgrsmalene er rammeverket presentert i figur
3. Diskusjonen dreier seg dermed om hvordan oppgavens empiri forholder seg til det teoretiske

utgangspunktet i rammeverket for leverandgrekspertise i BVA-kontekst.

6.1 Hva kjennetegner leverandgrekspertise, og hvordan bidrar det til
redusert opplevelse av usikkerhet hos kunder?

Fundament for leverandgrekspertise

To-komponentforstaelsen av ekspertise som begrep har veert viktig for & utarbeide en definisjon
av leverandagrekspertise. Gjennom teorien knyttes domenekunnskap og kognitive evner hos
eksperter til det som kan operasjonaliseres som organisasjonskapabilitet og organisasjonslaring,
og fundamentet for leverandarekspertise. Denne teoretiske antagelsen ma diskuteres i lys av de
funn som er gjort i empirien. Empirien viser at hgy organisasjonskapabilitet hos eksperter kan
kjennetegnes ved hgyt kompetanseniva som resulterer i effektiv informasjonsstyring,
kompetanseintegrasjon som farer til bedre problemlgsning, samt god evne til 4 lede og styre egne
ressurser. Slik teorien tilsier viser ogsa empirien at domenekunnskap og erfaring resulterer i
tilstrekkelig kompetanse for & innhente og prosessere ngkkelinformasjon i ukjente situasjoner, slik
at startforholdene og totaliteten kan forstdes av eksperter (Spender, 1996; Mclnerney, 2002;
Kashiwagi, 2002). Dette gker organisasjonens kapabilitet til & eksempelvis identifisere
usikkerheter for kunder, og planlegge med hensyn til disse. Hgy kompetanse innen eget domene
har dermed en sterk sammenheng med effektiv informasjonsstyring, og er viktig for ekspertenes
forstaelse av totaliteten i kundens prosjekt. Dette argumentet kan ogsa underbygges av Farrington-

Darby et. al (2006) sine studier av eksperter, som viser evne til & ha funksjonelt og bredt overblikk.

En annen indikator pa hgy organisasjonskapabilitet er ekspertenes evne til & integrere ulike
kompetanser innad organisasjonen pa effektivt, slik at ngkkelkunnskap deles for & lgse komplekse
problemer (Grant, 1996a). Empirien viser at tverrfaglige prosjektteam kan bidra til & gke
ekspertenes forstaelse av komplekse problemer, ved at komplementeer kompetanse gker arsak-
virkningsforstaelsen. Et eksempel fra empirien er radgiverens prosjekteringsgrupper med samtlige
ngdvendige ingenigrdisipliner for prosjektet, der ressursene forstar hvordan eget arbeid pavirker

andre disipliner. Empirien viser at dette bidrar til & gke forstaelsen blant ekspertene for hvordan
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utfordringen pa best mulig mate kan lgses med hensyn til totaliteten, og bekrefter det teoretiske
utgangspunktet om at kompetanseintegrasjon farer til gjensidig tilpasning innad prosjektgrupper
(Thompson, 1967). Kompetanseintegrasjon er kun effektivt dersom det ferer til overfgring av bade
taus og eksplisitt kunnskap mellom ressursene. Dette kan gke kapabiliteten til & lase komplekse
utfordringer, og kompetanseintegrasjon kan umiddelbart fremsta som et viktig kjennetegn ved

leverandgrekspertise.

Det er derimot ngdvendig a stille sparsmal ved hvorvidt effektiv kompetanseintegrasjon er noe
som differensierer eksperter fra andre. Teorien tar utgangspunkt i & forklare at samtlige
organisasjoner som har kompetanse som viktigste ressurs bgr ha gode integrasjonsmekanismer for
a gke deres konkurransefortrinn i et dynamisk marked (Grant, 1996a). Empirien viser ikke at
effektiv kompetanseintegrasjon direkte er et kjennetegn som differensierer eksperter fra andre,
men en ngdvendighet. Dette kan knyttes til at kunder forventer at leverandgrorganisasjoner har
etablerte integrasjonsmekanismer, og dermed ikke er opptatt av a identifisere ekspertene basert pa
hvordan kompetanse integreres. Samtidig viser empirien at eksperter selv er opptatt av at
organisering og rutiner for a etablere tverrfaglige grupper, og at dette er svert viktig for egen
prestasjon. Eksempelvis vil kunden vaere tjent med at radgiveren har alle ngdvendige fag innad sin
organisasjon for prosjekteringsarbeidet, slik at kompleksitet, kvalitet og endringer kan koordineres
pa en effektiv mate. Resultatet av kompetanseintegrasjonen er viktig for prosjektet og kunden, og

med grunnlag i denne argumentet kan effektiv vere et kjennetegn pa hgy organisasjonskapabilitet.

Ledelse og styring av egne ressurser 0g prosesser er gjennom empirien bevist & vere et sterkt
kjennetegn pa leverandgrekspertise. Det kan argumenteres for & vere en naturlig indikator pa hgy
organisasjonskapabiltiet & kunne lede og styre egen organisasjon. Dette argumentet kan
underbygges med grunnlag i BVA-teorien, der eksperter anses som best egnet til & styre prosjekter
de kontraheres til, men ogsd gjennom Bygg2l sin rapport om kompetanse som
konkurransefortrinn. Ledelse og relasjoner betegnes i rapporten som en form for kompetanse, og
kan forstds som & gke kapabiliteten til en leverandgrorganisasjon gjennom gode ledere og

systemer.

Organisasjonslearing kan knyttes til kognitive evner i to-komponentforstaelsen, der eksperter kan
differensieres fra andre med utgangspunkt i hvordan de tilegner seg ny kunnskap og anvender den

for a lgse utfordringer i prosjekter (Hambrick & Meinz, 2011). Rammeverket operasjonaliserer
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kognitive evner som erfaringsbasert og eksperimentell lzering i organisasjoner, men ogsa gjennom
hvordan leverandgrer skaper ny kunnskap som implementeres i lgsninger for kunden. Denne
dimensjonen bidrar til & gjere det mulig & gjenkjenne kognitive evner ved en
leverandgrorganisasjon. Empirien viser at organisasjonslaering definitivt er et ekspert-trekk, og at
kognitive evner er noe som skiller eksperter fra andre aktgrer. Eksempelvis er erfaringer som
leverandarene benytter i prestasjonsbegrunnelser direkte medvirkende for & bli valgt ut av kunden,
og leverandgrene benytter erfaringer pa tvers av organisasjonene for & underbygge
prestasjonspastander i intervjuer med konkrete eksempler og lgsninger. Her larer organisasjonene

aktivt av hverandres erfaringer for a vise kunden at de er best egnet for & gjennomfare prosjektet.

En viktig observasjon er at det er det samlede erfaringsnivaet hos konstellasjonen som kunden
oppfattet som faglig tyngde, hvilket impliserer at leverandgrene evner a tydeliggjere ovenfor
kunden at erfaringer kombineres innad leverandgrkonstellasjonen. Konkrete erfaringer og
eksempler har bidratt til & trygge kunden pa valget av leverandgrene utover prestasjonsbegrunnelse
og risikovurdering. Empirien viser dermed hvordan radgiverens erfaring for risikostyring har veert
viktig for utvelgelsen, samtidig som entreprengrens tilpasningsevne ovenfor nye kunder er viktig
for kunden. Erfaringene organisasjonene besitter kan bade forstas som eksplisitt og taus kunnskap,
da eksempelvis kompetanse for risikostyring innebaerer «best practice», men ogsa holdninger til
risiko i prosjekter. Det samme gjelder tilpasningsevne, da erfaring med & tilpasse seg nye kunder
kan argumenteres for & innebaere hgy grad av holdningsendring og effektiv endringsledelse. Slike
erfaringene kan med grunnlag i Nonaka (1994) argumenteres for a innebzare mye taus kunnskap,
og knyttes til hgy grad av kognitive evner i to-komponentforstaelsen.

Kolb (1984) beskriver hvordan erfaringsbasert laering er avhengig av at medlemmer kan involvere
seg apent og fullstendig i leeringsprosesser. Denne oppfattelsen stgttes ogsa av Argyris (2002) som
er opptatt av dobbelkretsleering og produktiv resonnering, og kan observeres i empirien der
leverandgrene «sparrer» og opplevde uenigheter og konfrontasjoner som resulterte i en felles
forstaelse for prosjektet, og dermed for hvordan lgsninger kan utarbeides. Dette kan ses i
sammenheng med at tidligere BV A-prosjekter kan rapportere om gkt kreativitet hos leverandgrer
som farer til gode lgsninger for kunder (Duren & Dorée, 2008). Empirien i oppgaven viser at dette
kan stemme, da kreativiteten bunner ut i & forsgke a kombinere erfaringer og eksperimentere med

hverandres kompetanser. Dette har veert tydelig i kontraheringen, og funnet bidrar til & understreke
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at bade erfaringsbasert og eksperimentell lzring kan vaere noe som skiller eksperter fra andre. |
casestudien er det gjort funn av eksperimentell lering mellom organisasjonene, der de arbeider for
a skape en synergi bestaende av hverandres ekspertise. Ifglge teorien skiller eksperimentell leering
seg fra erfaringsbasert leering primeert ved at etablert praksis utfordres. Produktiv resonnering kan
ogsa trekkes inn i diskusjonen av eksperimentell lering. Slik Argyris (2002) papeker forekommer
reell forbedring og dobbelkretslering gjennom diskusjoner og konfrontasjoner innad
leeringsmiljget. Empirien viser at eksperter kan ha slike diskusjoner, og at dette ble oppfattet av
leveranderene selv og kunden som ngdvendig for & komme frem til gode lgsninger. Synergien
leverandarene sgker bestar tydelig av & kombinere entreprengrens tilpasning ovenfor kunden og

radgiverens lokalkunnskap.

Leering i organisasjonen kan med grunnlag i teorien og empirien argumenteres for a vaere et sterkt
kjennetegn pa leverandgrekspertise. Kognitive evner kan reflekteres ved leverandgrorganisasjoner
gjennom kultur for erfaringsbasert laering, men ogsa evnen til & utvikle ny kunnskap gjennom
eksperimentering. Organisasjonslaringen er videre avhengig av at medlemmer kan resonnere
produktivt og involvere seg apent i diskusjoner. Eksperter har dermed evnen til & «sparre» og
utfordre etablert praksis i egen organisasjon, men ogsa hos andre aktarer, slik at gode lgsninger

sgkes uten hindre i organisasjonskultur som defensiv resonnering.

Fundamentet for leverandgrekspertise kan  gjennom  diskusjonen  forstdes  som
organisasjonskapabilitet og organisasjonslering, der disse dimensjonene har forankring i to-
komponentforstaelsen av ekspertise-begrepet. Tilknytningen styrkes ytterligere ved at empirien
viser at kunder forventer en faglig tung og lgsningsorientert leverandgr nar de benytter BVP-
kontrahering. Kapabiliteten til en leverandgrorganisasjon og evne til a tilegne seg nye kunnskaper
kan argumenteres for & vaere sammenhengende med dette, da empirien bekrefter at kunden
opplever & ha kontrahert en slik leverandgrkonstellasjonen. Med dette grunnlaget kan kapabilitet
og leering hos leverandgrorganisasjoner forstas som fundamentet for leverandarekspertise.

Sammenhengen er illustrert i figur 6, der eksperten kan identifiseres gjennom BVP-kontrahering.

60



To-komponentforstielse Dimensjoner av Kundens

av ekspertise leveranderekspertise forventninger til eksperter
‘ Domenekunnskap P% Organisasjonskapabilitet | | Faglig tung ‘
‘ Kognitive evner %% Organisasjonslaring | | Lesningsorientert ‘

Figur 6 Fundament for leverandgrekspertise for identifisering av eksperter

Andre kjennetegn ved leverandgrekspertise

Diskusjonen videre handler om hvordan leverandgrekspertise kan bidra til & redusere kundens
opplevelse av usikkerhet gjennom kapabilitet og laeringskultur i organisasjonen. Det kan stilles
sparsmal ved hvorvidt disse dimensjonene alene er tilstrekkelige for & vinne en BVP-konkurranse.
Teorien tilsier at BVP-prosesser skal vare rigide, og har til hensikt & identifisere best egnede
leverandgrer basert pa deres kompetanse, erfaring, tilfert merverdi og risikovurderingsevne
(Kashiwagi, 2016). Funn i empirien viser at det kan veere andre forhold som kan bidra til & vinne
en BVP-konkurranse. Eksempelvis er eksperter opptatt av a holde en klar kommunikasjonslinje
med kunden under BVP-prosessen. Dette innebarer ogsa & bruke dominant informasjon, der
budskapet som kommuniseres er tydelig og lett-forstaelig med fa detaljer. Ved at leverandgrene er
tydelige i deres kommunikasjon gjennom a underbygge prestasjonspastander med konkrete
eksempler kan dette bidra til trygge kunden pa valget av eksperter, hvilket impliserer redusert
opplevelse av usikkerhet. Dette kan argumenteres for ogsd & veere et kjennetegn pa
leverandgrekspertise, og at ekspertenes kommunikasjonsevne skiller dem fra andre aktarer.
Argumentet har grunnlag i BVA-teorien som papeker dominant informasjon som eksperter
mestrer, der de evner & forklare kompliserte konsepter pa en forstaelig mate. Dette er et kjennetegn

pa eksperter som skiller dem fra andre (Kashiwagi, 2016).

Ngkkelordene for a bygge et optimalt prosjektmiljg i henhold til BVA-prinsippet er tillit og
kommunikasjon. Ved at all informasjon som legges frem for kunden er dominant, konsis og
forstaelig for en ikke-ekspert, er det ikke en ngdvendighet ifglge teorien at kunden besitter
tilsvarende ekspertise (Verveij & Kashiwagi, 2016). Empirien eksemplifiserer ved at
leverandgrenes kommunikasjon av tredjepartsusikkerheter og utfordrende geologiske forhold pa
strekningen ble opplevd som betryggende for kunden, og skapte en form for tillit. Da disse
usikkerhetene ble belyst som risikoer ovenfor kunden fulgte leverandarene opp med konkrete

lgsninger som handterer usikkerhetene innenfor prosjektets rammer. Et viktig kjennetegn ved
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eksperter er dermed kommunikasjonsevne, der de bygger tillit gjennom kommunikasjon med

dominant informasjon.

Det kan stilles sparsmal ved god kommunikasjonsevne er seregent for eksperter. Et interessant
funn i empirien er at det ikke alene er hvor dominant informasjonen er som kan vare viktig, men
ogsa hvordan budskapet formidles med hensyn til prosjektets helhet. Dette har sammenheng med
det teorien papeker som en rigid og streng BVP-prosess, der det er lite rom for salgsargumenter
utover det som er ngdvendig. For a kunne bygge tillit til kunden utover formelle
prestasjonshegrunnelser og risikovurderinger, forsgker eksperter & opprettholde en
kommunikasjonsstrategi som forhindrer gkt usikkerhet hos kunden i utvelgelsen. Empirien viser
at eksperter unngar irrelevante spgrsmal og pastander som kan vere irrelevante for prosjektet, og
er opptatt av & ha en klar kommunikasjonsstrategi. Empirien bekrefter her en antagelse i IMT-
teorien, der eksperter beskrives som aktgrer som overfgrer informasjon effektivt og ngyaktig uten
irrelevant informasjon. Med grunnlag i teorien og funnene i empirien kan kommunikasjonsevne

argumenteres for a veere et viktig kjennetegn pa leverandgrekspertise.

Assosiasjon til redusert opplevelse av usikkerhet

En viktig del av forskerspgrsmalet er hvordan leverandgrekspertise kan redusere kundens
opplevelse av usikkerhet. Ngkkelordet her er «opplevelse», da usikkerhet er definert i teorien som
forhold som kan pavirke kundens prosjekt (Hillson, 2009). Ekspertene ma dermed kunne
identifisere hvordan prosjektet kan pavirkes, og deretter identifisere responsstrategier for a
handtere de viktigste usikkerhetene for kunden (Klakegg, Torp, Kalsaas, Bglviken, & Hannas,
2017). Empirien viser at elementer av bade leverandgrorganisasjonenes kapabilitet og
leeringskultur  bidrar til & redusere den totale usikkerhetsopplevelsen til kunden.
Organisasjonskapabilitet bidrar til a redusere tredjepartsusikkerheter, da eksperter viser evne til &
styre ngkkelinformasjon gjennom tilstrekkelig domenekunnskap som er viktig for a forsta
totaliteten av prosjektet. | tillegg viser empirien at kontrahering av eksperter kan redusere kundens
usikkerhet for gjennomfaring, da kunden forventer a kontrahere en faglig tung og lgsningsorientert
leverandgr. Leverandgrenes kognitive evner kan argumenteres for a bidra til & styrke evnen til a
veere lgsningsorientert, da tidligere diskusjon viser at eksperter har god kultur for & leere av egne
og andres erfaringer, og utvikle ny kunnskap som bidrar til & lgse komplekse utfordringer.

Kompetanseintegrasjon som en del av leverandgrenes organisasjonskapabilitet styrker argumentet,
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da godt integrerte prosjektteam med felles grunnleggende kunnskap har mulighet til & dele

kunnskap pa tvers av disipliner.

Argumentene belyser hvordan de fundamentale dimensjonene for leverandgrekspertise bidrar til a
redusere kundens opplevelse av usikkerhet tilknyttet gjennomfgrbarhet og eksterne forhold som
kan pavirke prosjektet. I tillegg viser empirien at leverandgrenes kommunikasjonsevne har bidratt
til & legge grunnlaget for tillit i kontraheringsfasen. Empirien viser derimot ikke at gode
kommunikasjonsevner direkte bidrar til & redusere kundens opplevelse av usikkerhet. Derimot kan
det argumenteres for at maten eksperter kommuniserer pa bygger tillit, bade gjennom klar
kommunikasjonsstrategi og bruk av dominant informasjon. Kommunikasjonsevne kan dermed ses
pa som en ytterligere dimensjon som tydeliggjer organisasjonskapabilitet og organisasjonslaring

som usikkerhetsreduserende dimensjoner.

6.2 Hvordan kan leverandgrekspertise anvendes for a realisere BVA-
gevinster?

Tidligere forskning papeker en negativ trend med BV A-prosjekter som opplever misforstaelser og
manglende malkongruens blant partene etter kontraktsignering. Disse observasjonene er
hovedsakelig gjort i det Nederlandske markedet, og er grunnlaget for at oppgaven forsgker a
avdekke hvordan leverandgrenes ekspertise kan anvendes i norske BVA-prosjekter. Slike
prosjekter kan argumenteres for & oppna lavere realisering av BVA-gevinster, som falge av avvik
fra BVA som strategi. BVA-gevinster er i hovedsak avhengig av & oppna et vinn-vinn forhold i
prosjektet. Dette skal ifglge teorien bidra til & redusere kundens kostnader i prosjektet, gkt
merverdi for kunder og gkt profitt for leverandgrer gjennom effektiv ressursbruk (Duren & Dorée,
2008). Disse gevinstene er mulig a realisere gjennom det oppgaven definerer som BV A-prinsippet.
Prinsippet innebarer at leverandgrene inntar rollen som ledende eksperter, og at kunden falger opp

kvalitet i prosjektet gjennom ukentlige risikorapporter.

Leverandgrenes ekspert-styring

Teorien viser at eksperter har hgy motivasjon og evne til & lzere innenfor eget domene, da det er
deres kognitive evner som hovedsakelig differensierer dem fra andre aktgrer innenfor domenet
(Hambrick & Meinz, 2011). Et sterkt leringsmiljg kjennetegnes ved at det foreligger

organisasjonskultur som tilrettelegger for produktiv resonnering som medferer det teorien
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definerer som dobbelkretsleering (Argyris, 2002). Empirien viser at dette kan veere et viktig trekk
ved ekspert-styring, der leverandgrer aktivt benytter kompetanse pa tvers av organisasjonene for a
utarbeide gode lgsninger. Empirien paviser at et sterkt leeringsmiljg kan kjennetegnes ved at
etablert praksis utfordres hos partene. Dette resulterer i diskusjoner og «sparring», som ogsa var
observert far kontraktsignering. Et eksempel pa kunnskapsutvikling gjennom eksperimentering er
a kombinere radgiverens kompetanse for reguleringsarbeid med entreprengrens kompetanse for
anleggsteknikk. Dette er en lgsning som skreddersyr reguleringsplanen etter entreprengrens
anleggsbehov, og gker byggbarheten av prosjekteringen. Dette funnet kan argumenteres for a
styrke organisasjonslering som et trekk ved ekspert-styring, da empirien viser at ekspertene
eksperimenterer for a redusere kostnader og midlertidig arbeid i byggefasen. Empirien styrker
dermed det teoretiske utgangspunktet om at eksperter tilegner seg ny kunnskap bade gjennom a
lere av egne og andres erfaringer, men ogsa gjennom eksperimentering. Diskusjonen bidrar til &
styrke organisasjonslering som en fundamental dimensjon for leverandgrekspertise 0gsa i

prosjektet, og viser at kognitive evner er viktig for ekspert-styring og deres prestasjon.

En viktig del av ekspert-styring i BVA er & bygge tillit til kunden, slik at kunden kan innta
fasilitator-rollen og styre prosjektet med et strategisk perspektiv. BVA-teorien er opptatt av at
kommunikasjon med dominant informasjon er det primaere tiltaket eksperter kan foreta for a bygge
tillit til kunden. Gjennom dominant informasjon bgr kunden ifelge teorien fa tillit til
leverandgrenes prosesser. Den andre hensikten er & minimere kundens involvering, ved at
kompliserte detaljer ikke deles med kunden uten videre forklaringer. Storteboom et. al (2017) sine
studier av nederlandske BVA-prosjekter viser at detaljert informasjon har en sammenheng med at
kunder avviker fra BVA-prinsippet og gker sin ressursbruk for styring og kontroll. Studiene viser
at kunder i BVA-prosjekter viser tendenser til & diskutere detaljer dersom de blir tilgjengelige, og
kan gi «styrende» tilbakemeldinger. Dette er mulig da leverandgrene gker detaljeringsgraden,
trolig som falge av kundens gnsker. Dermed er det interessant at empirien i denne oppgaven viser
at dette ogsa kan stemme i norske BVA-prosjekter. Casestudien viser at prosjektet bearer preg av
en tydelig involvert kunde, og i mindre grad ekspert-styring. Samtidig er det tydelig at leverandgrer

involverer kunden i faglige prosesser som falge av gnsker fra kundens faglige personell.

«Komplett informasjon» er et funn i empirien som en kommunikasjonsstrategi for a bygge tillit

gjennom transparens, slik at eventuelle problematiske detaljer ikke utelates. En slik strategi gker
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detaljeringsnivaet i kommunikasjonen, og vil veere utfordrende a forholde seg til uten videre
forklaringer. Empirien viser at kundestyringen har gkt i prosjektet, men uten at dette direkte kan
knyttes til komplett informasjon som kommunikasjonsstrategi. Komplett informasjon kan
argumenteres for & veere motstykket til dominant informasjon, da tidligere studier viser at kunder
kan miste strategisk styring av prosjektet. Dette er dermed en kommunikasjonsstrategi som bar
unngas for ekspert-styring, da dette ikke bidrar til a realisere BVA-gevinster. Dominant
informasjon er derimot en kommunikasjonsstrategi som bidrar til a dele bearbeidet og strukturert
informasjon som er relevant og forstaelig for kunden. Dominant informasjon kan argumenteres for
a veere viktig i ekspertenes kommunikasjon med kunden, da dette vil sgrge for at kunden kan holde
en overordnet og strategisk styring i prosjektet. Eksempelvis kan KPI’er (Key Performance
Indicators) benyttes i presentasjon av lgsninger, slik at relevant og lett-forstaelig informasjon
overfares til kunden. Dermed far kunden innsyn i hvordan leverandgrenes arbeid presterer i

henhold til viktige parametere for kunden.

Samtidig kan det stilles sparsmal ved hvorvidt dette er en hensiktsmessig strategi for a bygge tillit,
pa tross av pastander i IMT og BVA-teorien. | motsetning til komplett informasjon vil det ikke
vere mulig for kunden & avdekke problematiske detaljer. Empirien viser at eksperter bar
kommunisere pa en mate som viser at de forstar hva deres egen ekspertrolle inneberer, og vise
faglig tyngde og evne til & finne lgsninger. En slik kommunikasjonsstrategi kan innebere a stille
seg kritisk til kundens gnsker og skille disse fra krav i prosjektet. Det viktigste empirien papeker
er at ekspertrollen ma inntas av leverandgrene pa en mate som bygger tillit til kunden, og at dette
gjeres tydelig i prosjektet. Dette tillitgrunnlaget kan deretter sgrge for at styring med dominant
informasjon kan bidra til & gke tilliten. Dette kan argumenteres for a veere kjennetegn pa ekspert-
styring, og en mate leverandgrene selv kan gke innflytelsen i prosjektet for a realisere BVA-

gevinster. Figur 7 viser sammenhengen mellom argumentene over.

Empirien viser at leverandgrer opplever manglende fokus pa risikostyring og oppfalging av
kvalitet. Manglende fokus pa risikostyring, hgy kundestyring og kontroll av leveranser indikerer
pa avvik fra BVA som strategi, og det kan argumenteres med grunnlag i tidligere studier at slike

prosjekter risikerer lavere realisering av BVA-gevinster (Storteboom, Wondimu, & Ledre, 2017).
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Figur 7 Kjennetegn pa ekspert-styring
Et viktig spersmal er dermed hvorvidt ekspertene mangler evnen til a bygge tillit og styre pa en
mate som minimerer kundestyring, eller om kunden mangler forankring i BVA-strategien.
Tidligere forskning og oppgavens undersgkelse viser at det kan vere en kombinasjon, der
leverandgrer til stadighet er opptatt av a tilfredsstille kundenes behov for & uteve styring. Dermed

er det ngdvendig a forsta hva det inneberer for kunder a innta fasilitator-rollen i BVA-prosjekter.

Endring i tradisjonelle prosjektroller

BVA-prinsippet illustrer at realisering av gevinstene ved BV A som strategi er avhengig av at bade
kunde og leverandgrer forstar sine roller, og hvordan dette kan bidra til et vinn-vinn forhold. En
av de viktigste gevinstene er redusert ressursbruk for kunder. Styring, kontroll og beslutninger av
kunden begr dermed reduseres, og ukentlige risikorapporter bgr veere styrende parameterne i
prosjektet der kunden faglger opp kvalitet. | tillegg til nederlandske prosjekter med avvik fra BVA-
strategien og resulterende urealiserte BVA-gevinster, viser undersgkelser at ogsa norske prosjekter
viser tendenser til & avvike fra BVA-prinsippet tidlig i prosjektene (Narmo, Wondimu, & Ladre,
2018). Et kritisk funn i oppgavens empiri er at kunden er tungt involvert tidlig i prosjektet, serlig
gjennom styring og beslutningstaking. Beslutninger beskrives av Klein (1999), Patterson et. al
(2009) og Kashiwagi (2016) som noe ikke-eksperter bgr unnga. Beslutninger og stort
kontrollregime i reguleringsarbeidet tyder pa at norske BVA-prosjekter risikerer a ikke oppna
planlagte gevinster ved a gjennomfare et BVA-prosjekt. Disse funnene kan ses i sammenheng med
andre funn som manglende malkongruens, da leverandgrene ikke opplever at prosjektet styres etter
prinsippene i BVA slik de forventet ved kontraktinngaelse. Dette kan oppsummeres ved at
byggherren opplever egen «optimaliseringsrolle» som ngdvendig for & opprettholde

samfunnsoppdraget palagt av egen oppdragsgiver.
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Det ma stilles sparsmal ved hva som er grunnlaget for at slike tilfeller oppstar bade i tidligere
undersgkelser og i oppgavens empiri. En arsak kan veere manglende utforskning av hvordan de
tradisjonelle prosjektrollene endres ved BVA. Utenom a falge opp kvalitet og benytte URR som
det primaere styringsverktayet er det uklart for aktgrer i bransjen hva fasilitator-rollen innebzrer.
Empirien viser at kunden i hovedsak har vert interessert i & kontrahere den rette ekspertisen til sitt
prosjekt, og forsgker a unnga posisjonering og uhensiktsmessige endringskonflikter som fglge av
lav pris i anbudsprosesser. «Optimaliseringsrollen» er dermed en indikasjon pa at fasilitator-rollen
ma dreftes, slik at dette er en rolle norske byggherrer i BVA-prosjekter kan innta pa en
hensiktsmessig mate og realisere planlagte BVA-gevinster, samtidig som BVA-prinsippet

overholdes.

En kunde kan tilrettelegge for & anvende leverandgrekspertise som er kontrahert gjennom ulike
ledelsestiltak. Blant disse er tidlig involvering av totalentreprengr som kan gke byggbarheten i
prosjekter. Kunder bgr involvere leverandgrene i reguleringsarbeid eller andre planprosesser som
har innflytelse pa ekspertenes arbeid etter kontrahering. Pa denne maten kan leverandgrekspertise
anvendes for a realisere gevinster ved BVA som effektiv bruk av ressurser for leverandgrer og gkt
merverdi for kunder. Tidlig involvering av leverandgrer kan bidra til @ minimere midlertidig arbeid
og redusere kostnader for prosjektet i byggefase, men er ogsa en mate for kunden a bygge tillit i
prosjektet. Andre tiltak er a ta hgyde for ekspertenes kreativitet, og overlate planlegging av
prosjektet i henhold tid og kostnader til leverandgrene. Empirien viser at milepal for byggestart
kan motvirke gkt merverdi og kreativitet hos leverandarer som BVA-gevinster, da dette kan sette
begrensninger for lgsninger som utarbeides tidlig i prosjektet. Dette er et viktig funn som viser at
fasilitator-rollen kan innebeare & gjennomfare kontinuerlige kost-nytte analyser for & vurdere
ledelsestiltak og effekten av disse. Dette kan argumenteres for & vaere strategisk styring av
prosjektet der ekspertenes arbeid vurderes etter de ressursene som er tilgjengelig. Slike analyser
kan gi kunden et bedre bilde av hvor effektivt og merverdigivende ekspertenes arbeid er, dersom
det benyttes mer tid og ressurser tidlig i prosjektet enn planlagt. Et annet strategisk tiltak som viser
god forstaelse for fasilitator-rollen er prestasjonsmaling i prosjektet. Empirien viser at dette er
tiltak som kan gi leverandarene gkt eierskap til arbeidet som gjares. Dette kan veere et tiltak som
effektivt kan avdekke leverandgrenes bruk av ressurser, forsta dynamikken i prosjektmiljget, og
avdekke ekspertenes motivasjon i arbeidet. Slike «myke» parametere er ifglge empirien tegn pa

en forstaelse av fasilitator-rollen. Prestasjonsmaling kan ogsa benyttes for «harde» parametere, der
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eksempelvis prosjekteringseffektivitet kan males i det kreative arbeidet. Dette gir et datagrunnlag
som ogsa Vil vare i trad med konseptet dominant informasjon i BVA, der samtlige parter i

prosjektet far innsyn i hvordan prosjektet presterer pa ulike parametere som er viktige for kunden.

Empirien og tidligere forskning viser at en kunde kan kontrahere eksperter gjennom BVP-
konkurranser for a fa inn den rette ekspertisen til prosjektet, men at det er forbedringspotensial i
hvordan ekspertisen anvendes. Selv om funnene viser ledelsestiltak som kan innbefattes av
fasilitator-rollen er det ogsa tegn pa utfordringer med a forholde seg til den nye rollefordelingen
BVA presenterer. Norske byggherrer besitter ogsa hay kompetanse for bade fag og prosjektledelse,
og det kan stilles spgrsmal ved hvorvidt en «hands-off» tilnserming og overlatelse av prosjektet til
leverandgrene er hensiktsmessig for deres operasjoner. For en engangs-kjaper av et veiprosjekt vil
BVA naturligvis vere hensiktsmessig, da de ngdvendigvis ikke besitter kunnskap eller erfaring
for veibygging. Derimot er store offentlige byggherrer som NV en flergangskjoper av
veiprosjekter, med en samlet verdi pa 150 milliarder NOK for sine prosjekter. Dette inneberer at
deres organisasjon ogsa besitter kompetanse for regulering, prosjektering og anleggsteknikk. Dette
kan veere bakgrunnen for «optimaliseringsrollen» byggherren har inntatt selv, i tillegg til
fasilitator-rollen. Samtidig er det ngdvendig 4 forsta at gevinstene ved BVA er avhengig av
ekspert-styring, kundens fasilitator-rolle og at partene etterstreber et vinn-vinn forhold. Figur 8
viser sammenhengen mellom ekspert-rollen og BVA-prinsippet definert i oppgaven. Den illustrer
hvilke dimensjoner en ekspert-leverandgr bgr ha for & vinne en BVP-konkurranse, og hvordan det

legger fundamentet for ekspert-styring i prosjekter.

To-komponentforstaelse Fundamentale dimensjoner av Kundens

av ekspertise leveranderekspertise forventninger til eksperter

‘ Domenekunnskap H Organisasjonskapabilitet ‘ - Faglig tung |

Ima

«Eksperten»
BVP-kontrahering

‘ Kognitive evner H Organisasjonslzring ‘ \—I Lesningsorientert |

BVA-prinsippet
+ Kunden fasiliterer for ckspert-styring
+ Ukentlig risikorapportering
* Realisering av vinn-vinn forhold og
andre BVA-gevinster

Ekspert-styring

K ikasj .
‘ ommunikasjonsevne BVA-gevinster

Figur 8 Realisering av BVA-gevinster gjennom ekspert-styring
Disse evnene muliggjer det oppgaven definerer som BV A-prinsippet, og sgrge for et tillitsbasert
prosjektmiljg gjennom ekspertenes kommunikasjonsevne forklart tidligere. BVA-prinsippet
innebzrer at kunden far dominant og strategisk viktig informasjon gjennom ukentlig

risikorapportering, og bar derfor falge opp kvalitet i prosjektet. Fasilitator-rollen kan med grunnlag
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i denne diskusjonen forstas som a involvere, tilrettelegge og styre prosjektet pa en hensiktsmessig
mate. Dette innebarer & anvende kompetansen byggherren besitter, samtidig som detaljert styring
og ineffektiv ressursbruk i prosjektet reduseres. Realisering av BVA-gevinster er dermed avhengig
av tilrettelegging for ekspert-styring, og at kundens kompetanse for strategisk prosjektstyring

bidrar til & realisere vinn-vinn forholdet i prosjektet.
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7 Konklusjon

Oppgavens bidrag til ekspertise-litteraturen er gkt forstaelse for hvordan ekspert-leverandgrer kan
differensieres fra andre med utgangspunkt i domenekunnskap og kognitive evner. Disse
komponentene operasjonaliseres som organisasjonskapabilitet og organisasjonslering hos
leverandgrorganisasjoner, og hgy grad av disse dimensjonene tilsier god leveranderekspertise.
Nivaet av ekspertise hos en leverandgrorganisasjon styrkes gjennom hensiktsmessig strategi for
kommunikasjon. En leverandgr som evner a forklare kompliserte konsepter pa en forstaelig mate
for kunder vil kunne tydeliggjere hvordan deres domenekunnskap og kognitive evner kan bidra til
et vellykket BVA-prosjekt. Gjennom det oppgaven beskriver som leverandgrekspertise kan
opplevelsen av usikkerhet hos kunder for gjennomfarbarhet og eksterne forhold reduseres ved a
kontrahere en ekspert med disse dimensjonene. Oppgaven bidrar dermed ogsa til & revurdere
kriterier i fremtidige BVP-kontraheringer, slik at de pa en tydelig mate kan avdekke dimensjonene
oppgaven trekker frem som kjennetegn pa leverandgrekspertise. For & kunne overlate styringen av
offentlige bygg- og anleggsprosjekter bgr leverandgrekspertise bli vurdert ytterligere slik
oppgaven beskriver, da de er av stor samfunnsmessig viktighet. Offentlig pengebruk preges av stor

oppmerksomhet, og ekspert-styring kan bidra til & gke potensialet for et vellykket prosjekt.

Litteraturen i BVA beskriver i liten grad hvordan tradisjonelle prosjektroller endres gjennom BVA
som strategi for prosjektgjennomfagring. Norske BVA-prosjekter risikerer i dag en lavere
realisering av pastatte gevinster ved strategien som falge av forvirring og manglende forstaelse for
strategien. Oppgaven bidrar her med & synliggjere hvordan leverandgrer kan innta egen
ekspertrolle roller i BVA-prosjekter, og hva det innebarer for kunder & adoptere fasilitator-rollen.
BV A-teorien beskriver at eksperter hovedsakelig skal rapportere pa relevante risikoer ukentlig for
kunder, og vise hvilke tiltak som foretas gjennom dominant informasjon. Denne oppgaven utvider
forstaelsen av ekspert-styring med & kunne etablere et sterkt leeringsmiljg, innta rollen som
fagekspert og kommunisere med kunden med grunnlag i prosjektsstrategi. Fasilitator-rollen i BVA
baerer preg av a ikke vaere tilstrekkelig utforsket, da «hands-off» tilneermingen er lite forklarende
for en offentlig og kompetent byggherre. Begrepet ikke-ekspert er heller ikke passende for norske
byggherrer, da de besitter hgy kompetanse for sine felt. Oppgaven bidrar til & fylle dette
kunnskapshullet, ved a definere fasilitator-rollen som en rolle som krever hgy strategisk

kompetanse. Tiltak som tidlig involvering, kontinuerlig kost-nytte analyser og prestasjonsmalinger
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kan bidra til a fylle fasilitator-rollen hensiktsmessig. Pa denne maten kan norske aktarer i bygg-
og anleggsmarkedet anvende kompetanse hos bade kunde og leverandgrer, og dermed realisere

gevinster ved BVA som en strategi for prosjektgjennomfaring.

Forskningen har ikke avdekket hvordan BV A-prinsippet som defineres i oppgaven overholdes
videre i casestudien. Prosjektet bar dermed undersgkes i bade utfgrelse og etter gjennomfgring for
a avdekke hvorvidt ekspert-styring og kundens fasilitator-rolle bidrar til & realisere BVA-gevinster.
Flere casestudier av lignende BVA-prosjekter bgr studeres med kvalitativ datainnsamling, og
deretter gjennomfere en tverrsnittsanalyse. | tillegg ber videre forskning utforske oppgavens
rammeverk for leverandgrekspertise i andre BVA-prosjekter, og kvantitativt undersgke
dimensjoner for leverandgrekspertise. Pa denne maten vil det vaere mulig a statistisk generalisere
0g se norske BVA-prosjekter i sammenheng med nederlandske BV A-prosjekter. Slik vil det veere
mulig a gke kunnskapsnivaet i Norge for BVA, og sikre at norske byggherrer og leverandgrer kan
optimalisere sine operasjoner. Som fglge av at BVA er et nytt konsept i det norske markedet vil
det veere interessant a se hvordan funnene i denne oppgaven forholder seg til videre studier, og
dermed kartlegge kunnskapsutviklingen for BVA.
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9 Vedlegg: Intervjuguide

Intervjuguide — Leverandgrer — Kontraheringsfase

Empirisk spegrsmal i case: A) Hva har veert direkte og indirekte faktorer for a vinne

konkurransen?

Aktuelle intervjuspgrsmal:
1. Hvordan overbeviste dere kunden om at dere er den best egnede leverandgren for a styre

prosjektet? (predikering, planlegging)
2. Hva opplevde dere at kunden var opptatt av i konkurransen?
=>» Hva gjer dere i stand til a levere pa x, y, z?
=> Hva var de starste usikkerhetene kunden hadde i prosjektet?
3. Hvordan identifiserte dere usikkerhetene kunden hadde i prosjektet?
=>» Hva er det ved din organisasjon som du mener gjer dere i stand til & handtere
usikkerheten bedre enn andre? (hvilke prosesser, hva ble formidlet, strategi for
kommunikasjon, hvem, hva?)
4. Hvordan gikk dere frem for a bygge tillit med kunden?
5. Hva tror du skilte dere ut fra de andre konkurrentene?

6. Hvordan opplevde du mgtene med NV?
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Intervjuguide — Kunde — Kontraheringsfase

Empirisk spagrsmal i case: A) Hva har vert direkte og indirekte faktorer for a vinne

konkurransen?

Aktuelle intervjuspgrsmal:

1. Hvordan opplevde du kontraheringsprosessen?
=>» | hvor stor grad var prosessen i henhold til Best Value prinsippene?

2. Hvavil du si kjennetegner en god leverandgr for et BV-prosjekt?

3. Hvavil du var det avgjerende for at det ble skapt en tillit til leveranderene?

4. Kunne man sagt at AC og MC er (de best egnete) ekspertene for dette prosjektet?
=> Hva spesifikt gjgr dem til eksperter?

5. Hva var viktig for dere i kontraheringsfasen av prosjektet?

6. Hvilke usikkerheter var viktige for dere far prosjektet ble satt i gang?

7. Hvavil du si kjennetegner en god leverandgr for et BV-prosjekt?

8. Hvilken kompetanse har deres folk i anskaffelsesprosessene, og hvordan er deres
kompetanse relevant?

9. Hvor mye erfaring har medlemmene med BVP?

10. Hva synes du om at det kun er entreprengren som er involvert i intervjuene?

11. I hvilken grad opplever dere at den totale leverandgrekspertisen blir avdekket gjennom
BVP?

=> Forslag til endringer?
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Intervjuguide — Leverandgrer — Samhandlingsfase

Empirisk spegrsmal i case: B) Hvordan arbeider leverandgrene for a redusere kundens

opplevelse av usikkerhet i tidligfasen?

C) Hvordan tilrettelegger kunden for at leverandgrenes ekspertise anvendes i prosjektet?

Aktuelle intervjuspgrsmal:

1. Fortelle kort om din rolle i prosjektet
2. Hvordan har overgangen fra kontrahering til tidligfase veert i prosjektet? (tillit,
usikkerhetsnivaet, hvem styrer egentlig)
3. Hvilke overraskelser har dere mett etter kontraktsignering?
=>» Hvordan handterer dere overraskelsene? (beslutninger, usikkerhet, tillit)
=> Utspiller prosjektet seg slik dere forventet?
=> Kan du gi noen eksempler?
4. Hvem er det som tar avgjarelser i prosjektet?
=> Kan du si noe om hvordan prosessen er?
5. Hva gjer din organisasjon i stand til & finne de beste Igsningene i prosjektet?
6. Kan du si noe om detaljeringsgraden i leveransene til kunden? (styring, dominant
informasjon)
7. Opplever dere at kunden har tillit til prosessene dere har?
=>» Pa hvilken mate? Hvordan viser kunden tillit?
8. Hvilke grep gjer dere for at kunden skal ha nok tillit til at dere far lede prosjektet som

eksperter? (beslutninger, tillit, kommunikasjon)
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Intervjuguide — Kunde — Samhandlingsfase

Aktuelle spgrsmal: kunde

1.

2.

7

® ¥y ¥y X

©

11.

Fortell kort om din rolle i prosjektet

Hvordan har overgangen fra kontrahering til tidligfase veert i prosjektet? (tillit,
usikkerhetsnivaet, hvem styrer egentlig)

Hvilke overraskelser har dere mgtt etter kontraktsignering?

Hvordan handterer dere overraskelsene? (beslutninger, usikkerhet, tillit —
dom.informasjon)

Utspiller prosjektet seg slik dere forventet? (predikering, org.lering)

Kan du gi noen eksempler?

Hva er det ved leverandgrene som gjgr dem i stand til & finne gode lgsninger i dette
prosjektet?

Kan du gi noen eksempler?

Hvem vil du si tar avgjarelsene i praksis i prosjektet?

Eksempler, kan du si noe om hvordan prosessen er?

Kan du si noe om leverandgrenes evne til & styre prosjektet?

Har dere tillit til leveranderenes prosesser?

Hva mener du leverandgrene kan gjgre annerledes?

Hvordan fglger dere opp leverandgrene?

Hvordan syns du at leverandgrenes ekspertise blir benyttet?

. Hvordan er detaljeringsgraden i kommunikasjonen mellom aktarene?

Hvordan er det & ha en spansk entreprengr i prosjektet?



