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Forord

Denne oppgaven er den avsluttende innen masterstudiet Industriell gkonomi og Teknologi-
ledelse (Indgk) ved Universitetet i Agder varen 2013. Forfatterne av oppgaven er Zlatko
Orucevic og Jostein Meyer Brottveit. Vi har begge har bachelor innen byggdesign (kon-

struksjon) som bakgrunn.

Temaet for oppgaven er prosjektledelse, og ble inspirert av faget IND 510 Prosjektledelse
og -styring. Oppgaven ble vinklet mot byggebransjen siden bade veileder (Dystein Me-
land) og vi har interesse for denne bransjen. Bade problemstillingen og selve oppgaven ble

utformet i samarbeid med Meland.

Arbeidet med masteroppgaven har gitt oss en starre forstaelse av prosjektledelse innen
bygge- og anleggsbransjen og generelt. Det har vart spennende a fa et innblikk i hvordan
prosjekter styres og prosessen rundt malsetting fungerer, og det er en god erfaring vi tar

med oss videre.

Vi gnsker a rette en stor takk til dr. ing. @ystein Meland. Veiledningen hans har veert uvur-
derlig. De raske, gode tilbakemeldingene i tillegg til de mange mgatene har veert serdeles
viktige for den gode fremgangen i prosjektperioden. Det er takket vaere hans kunnskap og
erfaring at vi har fatt en god og ryddig gjennomfgring av oppgaven. Til slutt vil vi takke
venner og familie for hjelp og oppmuntring underveis. Dere har veert med pa a gjare det til

en god opplevelse & skrive masteroppgaven.
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Sammendrag

Bakgrunnen for tema er prosjektledelse og styring i bygg- og anleggsbransjen, med fokus
pa mal og malsetting. Interessen for dette kom fra arbeid med temaet i studiet og generell
interesse for naringen. Teorien sier at det er viktig a etablere klare mal i en tidlig fase av
prosjektet. S.M.A.R.T.e mal er en fremgangsmate for & danne helhetlige mal som er rele-
vante. Dette gir et godt styringsgrunnlag som skaper gode forutsetninger for suksess. For a
komme narmere innpa suksessoppnaelse, beskriver teorien suksessfaktorer og —kriterier
som viktige fokusomrader. Prosjektledelsen ma drive med oppfglgning og styring, samt
vaere bevisste pa bruken av korrektive tiltak for & kunne rettlede prosjektet mot de planlagte
malene. Det er ofte kostnadsoverskridelser og mangler i byggeprosjekter, og dette farte til

falgende problemstilling:
Hvordan er bruken av mal i byggprosjekter, og hvor klare (S.M.A.R.T.¢) er disse malene?

For a finne ut hva som er kjent rundt den problemstillingen, ble det foretatt en litteraturstu-
die. Erfaringene fra dette ble grunnlaget for spgrreundersgkelsen og intervjuet. Bruken av
disse to illustrerer hvordan det er brukt bade kvantitative og kvalitative metode, noe som
gir muligheten for metodetriangulering. Fokuset for undersgkelsen var a fa spredning i

respondentenes funksjoner i prosjekter, for a sikre empirien god kvalitet.

Resultatet av den kvantitative datainnsamlingen ble samlet i et dataanalyseringsprogram
(SPSS), og sortert etter prosjektfunksjoner, bransjeerfaring og lignende. Den kvalitative
delen, som bestar av apne spgrsmal og intervju, ble kategorisert og analysert. Analysen av
empirien resulterte i flere overraskende funn. | byggeprosjekter er det en varierende forsta-
else av hva mal innebzarer, og det blandes ofte med krav og rammebetingelser. Det er ogsa
antydninger til mangel pa klare prioriteringer rundt mal og malsetting, noe som er bekym-
ringsverdig. Funn gjort i analysen tyder pa at brukernes forventninger ikke blir tatt nok

hensyn til i henhold til hva teorien beskriver.

Vil
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Kap 1. Innledning

Det har vist seg at bygg- og anleggsbransjen er preget av mye feil og mangler, noe som
forer til kostnadsoverskridelser og forsinkelser. Dette har vert med pa a gke fokuset pa
bruken av mal og malsettinger blant prosjektledere. | den vestlige verden er det en kultur
for 2 ha mindre planlegging far en gar i gang med prosjektet enn det som er tilfellet i @sten,
noe som kan fare til dyre endringer underveis. Hvert prosjekt er unikt og har et spesielt sett
med forutsetninger for a bli suksessfullt. Dette vises i form av krav og hensyn for forskjel-
lige aktgrene. Klare mal og malsettinger er elementer som bgr tas i bruk for & fa en god og
effektiv byggeprosess for alle parter. | denne sammenheng gnsker vi a undersgke bevissthe-

ten rundt mal og deres forankring i prosjektet.

Vi har bakgrunn i en bachelor innen byggdesign (konstruksjon). Da vi gikk i gang med
utvelgelsen av masteroppgave, ville vi gjerne ha med oss det vi hadde lert i lgpet av
bachelorstudiet. Varen 2012 inngikk faget IND510 Prosjektledelse og —styring i Indgk-
studiet. Dette ble undervist av dr. ing. @ystein Meland, og vi forstod viktigheten av pro-
sjektledelse i bygg- og anleggsbransjen. Hgsten 2012 tok vi kontakt med Meland for a se
pa mulige masteroppgaver innenfor feltet. Utgangspunktet ble en generell undersgkelse av
bransjen, hvor vi ville forsgke & na ut til flest mulig respondenter for & analysere deres
standpunkt rundt mal og malsettinger. Denne oppgaven ble til en viss grad inspirert av Me-
lands doktoravhandling som omhandlet hva som bidrar til byggeprosjekters fiasko. Dette

kommer inn i var oppgave i form av fokus pa suksessfaktorer og —kriterier.

1.1 Problemstilling

| bygg- og anleggsbransjen er prosjektene ofte store og kompliserte, og en trenger god pro-
sjektledelse som hele tiden er lgsningsorientert og sikter mot et vellykket prosjekt. Et viktig
element for 4 fa til dette, er gode mal. Klare og prioriterte mal hevdes & veare grunnleggen-
de krav for god styring og sikring av suksess i prosjektarbeider. Da er det viktig a ha fokus
pa suksessfaktorer og suksesskriterier. Malene kan deles opp i finansielle og ikke-
finansielle mal, og disse malene ma vare malbare slik at de kan etterprgves. Klarer pro-

sjektledelsen & kommunisere malene ut i organisasjonen slik at alle prosjektdeltagerne far
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forstaelse av hva malene er? Oppfalging og korrigering spiller en viktig rolle, bade i starten
og gjennom hele prosjektet. Hensikten er & sikre at en far lering i prosjektet. Noe av det
som har veert motivasjon for masteroppgaven, er spgrsmalet om rammebetingelser og krav
fra forskrifter blandes med konkrete mal nar de benyttes i byggeprosjekter. Vi har som mal
i denne masteroppgaven a se nermere pa tankene bak prosjektene og skape en forstaelse
rundt bruken av dem i bygg- og anleggsbransjen. Problemstillingen er som falger:

Hvordan er bruken av mal i byggprosjekter, og hvor klare (S.M.A.R.T.¢) er disse malene?

1.2 Avgrensning av masteroppgaven

For & kunne fa mest mulig ut av tiden satt av til denne masteroppgaven, er det gjort noen
begrensninger. Farst ble det valgt & se bort i fra det & hente inn brukernes meninger i spar-
reundersgkelsen. Dette ville vert for omfattende a fa tak i de riktige brukerne og det kunne
endt opp med & ga ut over kvaliteten pa resten av oppgaven. For & fa mest mulig fokus pa
bruken av mal, har vi valgt & se bort fra entreprisemodeller og deres betydning for prosjek-
tene. Underveis i prosessen matte det gjgres en avgrensning til, og det var a se bort fra hva
respondentene mente var viktigst for bedriften. Pa denne maten kunne vi fokusere mest pa
prosjektaspektet, samtidig som vi unngikk at oppgaven ble altfor omfattende. Av samme
grunn matte vi ogsa ga vekk fra a se pa hvorvidt mal farte til suksess i prosjektene. Vi holdt

oss til hvordan respondentene oppfattet bruken av mal.

1.3 Oppgavens oppbygging

Masteroppgaven var er inndelt i totalt 7 hovedkapitler, med underkapitler og avsnitt. Pa
denne maten gnsker vi a fa en oversiktlig oppgave. Det farste kapittelet er en innledning til
selve oppgaven, og inneholder problemstillingen samt bakgrunn for og malet med oppga-

ven.

Kapittel 2 inneholder den teoretiske forankringen av oppgaven. Denne er delt inn i seks
deler for & fa dekke temaet pa best mulig mate. De to farste retter seg direkte mot bygge-
og anleggsbransjen. Det neste tar for seg de forskjellige prosjektperspektivene, for tidligfa-
sen blir beskrevet med fokus pa mal og malsetting. Til slutt kommer suksess i prosjektar-
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beid og prosjektstyring. De to sistnevnte handler om hva som ma gjeres for a fa et vellyk-

ket prosjekt, og noen verktgy som kan benyttes.

| det tredje kapittelet, som er metode, skriver vi om forskingsprosessen rundt masteroppga-
ven med de tilhgrende metodiske valg basert pa problemstillingen. Den farste delen er ret-
tet mot litteraturstudiet, som er utgangspunktet for teorien. Sa kommer selve forskningspro-
sessen, far det er fokus pa datainnsamling og gjennomfgringen av denne. De to siste delka-
pitlene omhandler validiteten og reliabiliteten til oppgaven, og de etiske overveielsene som

har blitt gjort.

Kapittel 4 er analysedelen av oppgaven. | dette kapittelet har vi lignende inndeling som
teoridelen for & gjere det lett & se sammenhengen i oppgaven. Analysen blir gjennomfart

ved a sammenligne empiri og teori, far vi drafter resultatene som fremkommer.

Deretter fglger kapittel 5 med konklusjonen. Den tar for seg de viktigste funnene gjort i
analysen og setter dem i perspektiv. Dette kapittelet inkluderer ogsa begrensningene ved

masteroppgaven og hva som kan brukes til videre arbeid.

De to siste kapitlene er litteraturliste og vedlegg til oppgaven. | vedleggene ligger sparre-
skjemaet, intervjuguiden, samtlige tabeller for empirien, litteraturstudiet, brevet til bedrif-

tene og mgatereferatene.

1.4 Referansebedriftene

Samtlige av bedriftene som har veert med i spgrreundersgkelsen som respondenter, har til-
knytning til bygg- og anleggsbransjen. Det er en blanding av private og offentlige aktarer.
Dette er valgt for a fa en bedre spredning i besvarelsene. Et fatall av bedriftene ble valgt ut

til oppfalgingsintervju. Bedriftene har veert:

- Asplan Viak (arkitekter og radgivende ingenigrer)
- ERV (teknisk entreprengr)
- Kiristiansand kommune (byggherre)
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- Kruse Smith

- LPO arkitekter

- Multiconsult

- Norconsult

- Rambgll

- Statens vegvesen
- Sweco

- Veidekke

(bygg entreprengr)
(arkitekter)

(tverrfaglig ingenigrer)
(tverrfaglig ingenigrer)
(tverrfaglig ingenigrer)
(byggherre)
(tverrfaglig ingenigrer)

(entreprengr)
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Kap 2. Teori

Innholdet i teorikapittelet blir sett i lys av problemstillingen, da det skal vaere med pa a be-
lyse denne. Til dette har vi valgt ut det vi mener er av relevant teori innenfor det aktuelle
fagomradet. Med utgangspunkt i problemstillingen som grovt sett omhandler mal i prosjek-
ter innen byggebransjen, har vi i dette kapittelet satt sammen det som best mulig vil gi for-
staelse av bade problemstillingen, undersgkelsens og intervjuets oppbygging og til slutt

tolkningen av de resultatene som kommer inn.

Det farste vi velger a beskrive, er selve byggebransjen. Vi starter med byggeprosessen, far
en beskrivelse av de forskjellige aktgrene i bransjen falger. Pa denne maten dannes det et
bilde av hva som gjeres samtidig som en kan se hvem som gjar det. Deretter fglger et del-

kapittel om prosjektarbeid med fokus pa de forskjellige perspektivene som finnes..

Neste er betydningen av tidligfasen i prosjektet, generelt om mal i prosjekt og hva slags
betydning disse har. Her legges det ogsa frem hvordan malene blir bygget opp, og hva som
er relevant i denne fasen av prosjektet med hensyn til fastsettelse og prioritering av mal. Vi
kommer ogsa innom "S.M.A.R.T.”e mil. ’S.M.A.R.T.e” mal far en viktig rolle i evalue-
ringen av undersgkelsen og intervjuene. Siste innslag i dette delkapittelet, er Target Value
Design. Denne metoden inneholder elementer som kan veere gunstig a ha med i henhold til

a kunne fa en helhetlig forstaelse av resultatene og tolkningen av disse.

Nest sist fokuserer vi pa suksess i prosjektarbeid, hvor vi ser pa to hovedelementer; suk-
sessfaktorer og suksesskriterier. Disse henger tett sammen, men en ma ha forstaelsen for
dem begge for & kunne fa oversikt over hva som er arsaken til eventuell suksess. Til slutt
kommer oppfalging av mal samt korrektive tiltak. Begge deler star sentralt i EVM metoden

som blir beskrevet.

2.1 Byggeprosessen

Meland (2000) beskriver byggeprosessen som en samling av delaktiviteter som sammen

har mal om & danne et helt nytt eller modifisert byggverk. Dette byggverket er da tiltenkt
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enten en brukerorganisasjon eller en bruksfunksjon. For a forklare gjennomfgringen av en
slik prosess, benytter han en figur (Figur 2.1) hvor det fremgar hva som gjeres og hvem
som har ansvaret. Nar det gjelder ansvaret, sa har vi i denne oppgaven generalisert det til &
veere fordelt pa grupperingene prosjekterende, entreprengrer og byggherre. Disse kan vide-
re deles i flere aktgrer, men for forklaringens skyld er det hensiktsmessig & beholde denne
inndelingen. Selv om Figur 2.1 fremstiller prosessen som lineer, er det viktig a huske pa at
i praksis vil mange av aktivitetene overlappe og gjerne forega parallelt. Det er byggherren
som er initiativtaker og kommer med ideen til prosjektet. Etter dette tar prosjekterende
over, for produsenten(e) slipper til og byggherren til slutt overtar igjen. Selve prosessen
starter med & lage en samling av de krav som stilles til bygget. Samtidig ma det skjer en
definering av hva som skal gjeres med bygget, enten det skal modifiseres eller bygges nytt.
Dette tas med inn i prosjekteringsfasen, som strekker seg fra aktivitet B til G, hvor prosjek-
tet til slutt fremstilles i form av tegninger, modeller eller lignende. Nar det er gjort, skal en
kontrahere en entreprengr til & utfgre arbeidet, og en falger det videre forlgpet i Figur 2.1.

------------ >
O RN Kontrahering/
o & kontrakt
o‘f‘
>
N
N
‘\o\‘5 '
x \'\(‘Q \'Q"e \
O 0 \
O OQQ .
o & Y
<O G Komplettering JaeRTs ey
3\"0\ kontrakt
o ) N .
»Q° &e‘\ H Produksjonsplanlegging
\v-“‘o
4
*°
+ 1 Produksjon
J Garanti
Overtakelse 2
*®, . Prosjekterende

[:I Produsenter
D Byggherre

Figur 2.1: Gjennomgang av byggeprosess (Meland, 2000)
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2.2 Beskrivelse av aktgrer i prosjektarbeid innen byggbransjen

2.2.1 Generelt om byggebransjen

Bygge- og anleggsvirksomheten er en av de stgrste neringene i Norge. Det inneholder
virksomhet som kan knyttes til blant annet oppfering og vedlikeholde av bygninger, samti-
dig som en ogsa regner med konstruering av oljeplattformer i betong (SNL, 2013). | gko-
nomisk aspekt er det en sterk naering, med en omsetning i 2011 pa 300 milliarder og syssel-
setter rundt 200 000 mennesker. Figur 2.2 viser at det har veert en jevn gkning i omset-
ningen for bedrifter i bransjen, med unntak av tiden rundt finanskrisen (2008/2009). Totalt

sett har omsetningen fordoblet seg i lgpet av en tidrsperiode (SSB, 2013).
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Figur 2.2: Omsetning i bygge- og anleggsvirksomheten (SSB, 2013)

2.2.2 Rollebeskrivelser i byggeprosjekter

Byggherre (prosjekteier)

Prosjekteierrollen knyttes til den part som tar initiativ til oppstarten av prosjektet, altsa be-
stiller av prosjektet. Han vil da ogsa veere eier av resultatet. Det medferer at han star med
finansierings- og organiseringsansvaret. Ifglge plan- og bygningsloven anno 2009 nevnes
byggherren i form av tiltakshaver, og har sadan ansvar som falger tiltaket (prosjektet). |
utgangspunktet sitter byggherren med all risiko selv, sett bort fra det ansvar lovverket pa-
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legger andre aktarer. Ved sarskilte avtaler kan risiko knyttet til faktorer som tid, fremdrift
og kvalitet overfares til leverandgrene (Eikeland, 2001).

Prosjektleder

Det er mange oppgaver som faller innenfor ansvarsomradet for denne rollen. Han star blant
annet for avklaringen av arbeidsfordeling, rammeplaner og annen koordinering. Det er
samtidig et oppfelgingssvar som fglger med ved at prosjektleder ma kontrollere at samtlige
I prosjektorganisasjonen har skjgnt planen og ansvaret personen har i henhold til denne, og
motivere pa bade individ og teamniva slik at en forebygger eventuelle konflikter (Karlsen
& Gottschalk, 2008).

Byggherrens prosjektleder

| de fleste tilfeller vil det vaere hensiktsmessig at byggherren har en egen prosjektleder som
ivaretar eierens interesser. Denne personen sitter som en del av byggherrens prosjektorga-
nisasjon og har et ansvar for a koordinere prosjektet som helhet, og til en viss grad ta seg av
det administrative arbeidet. Hovedforskjellen fra en vanlig prosjektleder ligger i at bygg-
herrens prosjektleder som oftest har en interesse i prosjektet som gar videre enn byggepro-
sessen (Eikeland, 2001).

Bruker

Dette begrepet betegner bade enkeltpersoner og virksomheter som er sluttbrukere av pro-
sjektet. Et eksempel kan vare et universitet, hvor bade lerere, studenter og andre knyttet til
driften av bygningen er definert som brukere. Eikeland (2001) skriver at en kan anse alle
som benyttet seg av bygget rent fysisk for & veare brukere, men oftest refereres det til kjer-

nebrukere.

Prosjekterende (inkl. prosjekteringsledelse og radgivende ingenigr)

Denne gruppen star for selve utarbeidelsen av grunnlaget i prosjektet. Her er oppgavene a
tegne, beskrive og beregne hvordan for eksempel byggverket skal bli. En skaper altsa et
bilde av hva en kan forvente av det ferdige resultatet nar byggprosessen er ferdiggjort. Det-

te er vanligvis arkitekter og ingenigrer. Deres rolle er sterst i tidligfasen av prosjektet, men
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hvis det er gnskelig for prosjektledelsen kan de benyttes videre i en radgivende rolle. Det
som blir utarbeidet da, blir brukt videre av entreprengren og handverkere som skal kunne

hente ut ngdvendig informasjon (Eikeland, 2001).

Entreprengr (Anleggsleder)

Entreprengren er den utfgrende delen av prosjektet og utferer arbeidet pa oppdrag fra
byggherren pa sistnevntes eiendom. En del av dette, er a sta for blant annet HMS/SHA,
kvalitet, planlegging av ressursbruk og koordinering av underentreprengrer. Denne rollen
inneberer ogsa den risiko byggherren eventuelt har lyst til a sette ut, mot tilstrekkelig kom-
pensasjon (Eikeland, 2001). Det finnes forskjellige varianter av denne rollen. En har for
eksempel totalentreprengr som tar pa seg ansvaret for bade prosjekteringsdelen og selve
utfgrelsen av arbeidet (Karlsen & Gottschalk, 2008).

Leverandgrer

Som oftest begrenses leverandarens rolle til & levere utstyr, halvfabrikata og lignende.
Oppgaven er a sgrge for at byggeplassen har nok utstyr og materialer til & ha kontinuerlig
fremdrift (Karlsen & Gottschalk, 2008).

2.3 Prosjektperspektiv

Et prosjekt har ulike perspektiver og malsettingen vil bero pa hvilket perspektiv en ser det
fra. Malene ved ulike malniva antas a vere av ulik betydning for deltagerne i prosjektet og
kan deles inn etter hvem malene er rette mot. Samset (2001) skiller mellom tre typer parter
i prosjekter: bestiller, bruker og leverander, (se Tabell 2.1). Om prosjekter er vellykket eller
ikke vil veere en vurdering avhengig av hvilke interesser som bergres av prosjektet og hvil-
ket perspektiv det blir vurdert i. (Samset, 2001).
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Tabell 2.1: Perspektiver i prosjekter og malnivaer (Samset, 2001)

Perspektiv Prosjekt- Rolle Mal
funksjoner

Bestiller- Byggherre, Den initierende part med | Samfunnsmal
perspektivet prosjekteier interesse for effekten eller

det prosjektet farer til
Brukerperspektivet | Kunde, Farste ordens brukere av | Effektmal

klient prosjektets tjenester eller

resultater
Leverander- Entreprengr, Ansvarlig for gjennomfg- | Resultatmal
perspektivet prosjektleder ring av prosjektet, kon-

traktmessig eller pa egne

vegne

Et prosjekt har mange mal som er mer eller mindre avhengige av hverandre. Det ber derfor
settes opp et malhierarki som illustrert i Figur 2.3. Slik blir det lettere & forholde seg til
malene og lettere & skille ut de mindre viktige. Det bgr eksistere en arsaks-virknings sam-
menheng mellom malene slik at det kommer klart frem hvordan malene henger sammen
(Samset, 2001). Desto hgyere opp en kommer og nermer seg samfunnsperspektivet jo flere
faktorer spiller inn som en er avhengig av for a lykkes. Det behgves samtidig lengre tid for
a oppna, og utfallet er vanskeligere a kontrollere. Usikkerheten vil da vaere hgyere i det
gverste bestillerperspektivet, samt som kompleksiteten gker og en blir avhengig av flere og
flere faktorer og folk for & lykkes. Det vil si at det tar lengre tid & fastsla om et prosjekt blir
vellykket sett fra samfunnsperspektiv enn med sine resultatmal i prosjektperspektivet ved
overlevering av prosjektet, da det tar lengre tid far alle brikkene i prosjektet faller pa plass
(Klakegg, 2006).

2.3.1 Leverandgrperspektivet

Dette perspektivet tar for seg hva som er viktig for selve prosjektet og a produsere resulta-
ter med fokus pa avtalt kostnad, tid og kvalitet. Her defineres resultatmalene og delmalene
som beskriver hvilke maltall og egenskaper som skal nas ved at aktivitetene i prosjektet

fullfares. Dette er det perspektivet med kortest tidshorisont og derfor lavest usikkerhet.

10
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Ofte er det kostnad, tid og kvalitetsfaktorene pa leveringene av det avtalte resultatet som
vurderes, derfor er underleverandgrenes og entreprengrenes ansvar oftest begrenset til dette
perspektivet. Leverandgrene star for ferdigstillelsen av delprosessene og det er sterkt fokus
pa & gjere det mest gunstig for seg selv. Det er ofte slik at leverandgrene ikke vil ta hensyn
til kriteriene som for eksempel kan spare prosjektet som helhet for kostnader, siden det gar
utover lgnnsomheten. Kontroll og bruk av incentiver kan veere mater & kontrollere dette pa,
det ma en evaluering til fordi det for eksempel kan vere store kostnader knytter ved og hele
tiden matte kontrollere leverandgrene. Kontrakter som lar leverandgrer sitte som operatarer
en stund etter at prosjektet er fullfert kan vaere en annen mate a motivere dem til & fokusere
pa annet enn og holde kostnadene nede. For mye fokus pa dette perspektivet kan fare til at
ting skjeerer seg. Mye vekt pa tid og kostnad kan for eksempel fgre til uheldige virkninger
med tanke pa kvalitet, og kan ende opp med langt dyrere lgsninger enn planlagt og lavere

verdiskapning (Samset, 2001).

Resultatmal

Resultatmalene opplyser om de konkrete indikatorene og egenskapene som skal veere til
stede nar prosjektet blir realisert og overrakt. Resultatmal er formulert ut i fra leverandg-
rens perspektiv og er derfor knyttet til gjennomfaringsfasen og fokuserer pa kostnad, tid,
kvalitet og lignende. Her kan det komme tidlige indikatorer pa suksess i forhold til frem-
gangen, siden kvalitetsstandard, tidsplan og budsjettet kan kontrolleres opp mot planlagt
verdi (Hjelmbrekke, 2008). | prosjektets malhierarki (se Figur 2.3) kommer disse malene
nederst, her er usikkerheten minst og sjansen for suksess er starre enn med effektmalene og

samfunnsmalene.

11
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Figur 2.3: Samset malhierarki (Samset, 2001)

| et sykehusprosjekt kan det veere begrenset til selve bygningen og innredningen, noe som
vil si at de ikke har noe med effekten bygningen & gjere. Resultatmalene bar vere klare og
prioriterte slik at de kan fungere som et grunnlag som kan videreutvikles til et godt sty-

ringsgrunnlag (Klakegg, 2006).

2.3.2 Brukerperspektivet

Dette perspektivet har fokus pa brukerne, altsd dem som skal benytte seg av resultatene fra
prosjektet. For eksempel om en bygger et hus, sa er familien som flytter inn brukerne.
Dermed vil en her se pa flere parametere som gar pa selve anvendelsen av disse resultatene.
Det kanskje viktigste er funksjonalitet. Dette blir malt mot de forventninger og krav en har
og hvordan disse blir oppfylt. En viktig del av dette blir avgjort allerede i tidligfasen, hvor
ngkkelen er & forsta hva brukerne gnsker eller trenger. Serlig det sistnevnte kan vere en
utfordring da brukerne ofte ikke selv vet ngyaktig hva de trenger. I tillegg kommer bruker-
vennlighet inn i bildet, med syn pa anvendeligheten til prosjektresultatet, og lannsomhet av
prosjektet. For & oppna en generell brukertilfredshet, kan det veere nyttig a ta stilling til

involvering av brukerne (Samset, 2001).

12
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Effektmal

Effektmal gir uttrykk for hva oppdragsgiver gnsker a fa til med prosjektet og hva som er
viktige virkninger for dette. Det en prover a fa frem i disse malene, er grunnen til at pro-
sjektet ble startet og effekten som gnskes oppnadd i henhold til brukerne. Jernbaneverket
(2012) operer for eksempel med tre effektmal i sin rapport ”Mal og krav for Dovrebanen”.
Disse er hayere frekvens (for bade person- og godstog), mer palitelig togtilbud uten forsin-
kelser og kortere reisetid mellom byer og tettsteder. Her kan en se at samtlige av de tre ma-
lene kommer brukerne til gode og forbedrer produktet (Samset, 2001). |1 og med at effekt-
malene er rettet mot brukerne av prosjektets sluttresultat, kan en ikke male i hvilken grad
malene er oppnadde far det er tatt i bruk. | byggeprosjekter er det farst mulig a se den fulle
effekten av bygg etter at det har veert i bruk i 1-2 ar (Hjelmbrekke, 2008).

2.3.3 Bestillerperspektivet

Bestillerperspektivet er det mest usikre av de tre perspektivene, noe som gjenspeiles i at de
ofte er langsiktige. En bestiller kan vere for eksempel byggherre, prosjekteier eller lignen-
de. Det er denne rollen som tar initiativ til prosjektet og har en interesse angaende det pro-
sjektet resulterer i, eller effekten av dette. Dermed er det ogsa den finansierende parten i
prosjektet. Nar en skal male resultatene i dette perspektivet, ma en se i et meget bredt spek-
ter, nemlig samfunnsmal. Bestilleren kan ogsa veere interessert i den umiddelbare virk-
ningen av prosjektet, noe som kan ses ved for eksempel bedret levestandard etter bygging

av et sykehus eller lignende (Samset, 2001).

Samfunnsmal

Malene som gar under denne kategorien er som oftest av det langvarige slaget. Det er fokus
pa ringvirkninger av et prosjekt og hvordan det pavirker utviklingen av samfunnet over tid.
Ngkkelordet her er verdiskaping og nytte. For & vaere et godt samfunnsmal, ma det ha en
positiv effekt pa samfunnet. Det kan for eksempel vere bygging av en ny veistrekning,
hvor malet kan vaere a fa ned drivstofforbruket. Om dette lykkes, vil et vaere en miljgmes-
sig vinning for samfunnet og dermed er det et godt samfunnsmal. Med tanke pa tidsaspek-

tet som henger sammen med denne malkategorien, kan en skjgnne at det ogsa er knyttet

13
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stor usikkerhet til malingen og oppfyllelsen av disse malene. Det tar som regel flere ar for
en kan si noe om hvorvidt et samfunnsmal har blitt oppnadd (Samset, 2001).

2.3.4 Strategisk og taktisk ytelse

Prosjekter har som hensikt a skape verdi for eierne. | tillegg har de ulike interessentene i
byggeprosjekter egne spesifikke mal & forholde seg til. Samset (2008) skiller mellom stra-
tegisk og taktisk ytelse. Det farste handler om a gjere de rette tingene og gar ut pa om pro-
sjektet klarer a tilfredsstille eiernes behov og om prosjektet er levedyktig i hele leveperio-
den. Samtidig er det viktig a tilfredsstille de overordnede malene som skal skape nytte og
verdi for samfunnet som helhet og denne siden tar for seg samfunnsperspektivene. Eikeland
(2001) kallen dette for prosjektet ytre effektivitet. Figur 2.4 viser at den strategiske ytelsen

bestemmes av suksesskriteriene relevans, effekt og levedyktighet.

Effekt
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Samfunnet

Suksess

¢
-
Z
%
2
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x
§
Prosjektet @

Figur 2.4: Ytre og indre effektivitet Kilde: (Samset, 2008)

Den taktiske ytelsen gar pa a gjere ting pa den riktige maten, altsa gjere tingene riktig i
prosjektet som for eksempel vil fare til at veien blir bygd til rett tid og riktig bruk av res-
surser. Dette gir et bilde prosjektledelsesperspektivet og om prosjektlederne har klart a lyk-
kes med gjennomfaringen (Samset, 2008). Her er det fokus pa samspillet internt i prosjek-

14



A37] UNIVERSITETET | AGDER

tet og betegnet ogsa som prosjektets indre effektivitet. Figur 2.4 viser ogsa hvordan den
indre effektivitet er bestemt av suksesskriteriene tid, kostnad og kvalitet. Har et prosjekt
hgy grad av indre effektivitet, vil det si at byggeprosessen bruker lite av ressurser, kostna-
der og ligger i takt med eller foran planen for a skape resultater (Eikeland, 2001). Oppga-
ven til prosjektledelsen vil veere & balansere det taktiske grepet, det vil si det kortsiktige, og
det strategiske grepet, som er den langsiktige delen. Samtidig er det viktig a finne riktig
strategi er for & fa et godt prosjekt. | et prosjekt er det ogsa viktig med fleksibilitet slik at

endringer kan handteres hvis det oppstar uforutsette endringer (Samset, 2008).

2.4 Tidligfasen

Tidligfasen er den farste av de to fasene i et vanlig byggeprosjekt, den andre er da gjen-
nomfgringsfasen. Kolltveit and Grgnhaug (2004) sier at kvaliteten pa gjennomfaringen av
tidligfasen i et prosjekt dramatisk kan pavirke verdiskapningen en kan oppna. Det er i tid-
ligfasen en har mest mulighet til & pavirke prosjektet uten at det gir serlig utslag kostnads-
messig. Dette gjelder da blant annet prosjektets malsetting og rammer (Samset, 2008), se
Figur 2.5.

Muligheten for pavirkning

(fleksibilitet i prosjektet) Kostnad ved endrine

Tidligfase Gi I Tid

jennomforingsfasen

Figur 2.5: Usikkerhet i tidligfasen (Samset, 2008)
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Etter hvert som prosjektet fremskrider, blir hver endring mer og mer kostbar. Det kommer
av at prosjektet fgrst bare eksisterer pa et konseptuelt plan fer det operasjonaliseres. Kon-
septdelen inneholder konseptutvikling og planlegging. Farstnevnte gar ut pa a velge pro-
sjektstrategi, mal og karakteristika. Planlegging er den detaljbaserte delen av tidligfasen.
Her velges for eksempel tidsplan, kvalitet og budsjett. | tidligfasen av prosjektet vil det
alltid veere stor grad av usikkerhet, og denne usikkerheten bgr kartlegges ved a hente inn
informasjon slik at en unngar negative konsekvenser senere i prosjektet. En kan allikevel
aldri ta usikkerheten helt vekk da det kan forekomme endringer i markedet, som for ek-
sempel teknologiske nyvinninger eller ulykker (Samset, 2001). En av utfordringene i denne
fasen kan vare a vite hva som er realistiske forutsetninger i prosjektet, og hva brukerne har
lyst pa. Matthews and Howell (2005) argumenterer i denne sammenheng for at representan-
ter for brukerne ber inkluderes i prosessen pa et tidlig stadium. Dette kommer inn under
Target Value Design (se delkapittel 2.4.5).

| tidligfasen er det viktig & ha fokus pa prosjekteringen. Det som ofte skjer, er at det spares
inn pa antall timer i den tro at dette vil spare inn tid og kostnader senere i prosjektet. Det
vanligste antallet prosjekteringstimer, er markert med en stjerne i Figur 2.6. Figuren tar for
seg sammenheng mellom investeringskostnad og antall prosjekteringstimer. Den rgde lin-
jen viser hvordan totalkostnaden for prosjektet utvikler seg over tid, mens de to andre er
komponentene (produksjons- og prosjekteringskostnader) som farer til denne utviklingen.
Figuren viser at det ikke er bare er antallet prosjekteringstimer som er viktig, men kvalite-

ten pa dem. Denne balansen ligger i det optimale punktet (Meland, 2012b).
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Figur 2.6: Optimalt prosjekteringsomfang (Meland, 2012b)
2.4.1 Generelt om mal

Tryggestad, Georg, and Hernes (2010) hevder at mal kan ses pa som en del av en persons
eller bedrifts ambisjon om a realisere noe. For a na et godt mal, er det flere aspekter en bar
ta hensyn til. Krishna (2006) legger vekt pa noen utvalgte utfordringer. Det farste han tar
tak i, er hvordan en ma kunne bedgmme malene. Dette kan vere alt fra tids- til kvalitetsma-
ling. En annen ting er oppfaelgingen av malene. Maten dette ofte gjares pa, er tilstandsrapp-
orter pa mgtevirksomhet hvor en oppdaterer resten av prosjektteamet. Malene gjar at opp-
nadde resultater kan evalueres, da er det ogsa lettere & handtere avvik og problemer.
Karlsen and Gottschalk (2008) skriver at det er ngdvendig med oppfalging bade nar det gar
bra, for & kunne bekrefte at arbeidet er i rute og gi ros, men ogsa nar det ikke gar etter pla-
nen. | sistnevnte scenario gjgr oppfalgingen det mulig a identifisere den virkelige statusen
til prosjektet og dermed foreta endringer fer problemene blir uoverkommelige. Neste punkt
Krishna (2006) tar opp er prioritering av mal. For at det ikke skal oppsta konflikter, er det
viktig a rangere malene etter viktighet og betydning. En god mate a handtere dette pa, er a
la prioriteringen veere dynamisk. Det vil si at oppgavenes rangering kan endres over tid
(Karlsen & Gottschalk, 2008).

17
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Mal kan fungere som motivasjon for & prestere bedre, men for at det skal gjelde ma ikke
ambisjonsnivaet vere for hgyt slik at malene blir urealistiske. Dette kan fare til frustrasjon
og darlig pavirkning pa bade det finansielle og planen for prosjektet (Krishna, 2006). En
annen effekt et godt formulert mal kan skape, er en felles forstaelse av hva som skal gjeres
i prosjektet og sarger for at alle drar i samme retning. For a fa en mer dybde i malene, kan
de med fordel knyttes opp mot interessentene. Pa denne maten far en med konkrete tanker
om hva som er de gnskede effektene av prosjektet, og hvordan en eventuelt kan jobbe
bedre mot dette (Nass, Brekke, Olsson, & Klakegg, 2004). For a forsikre seg om at malet
skal bli nadd, ber en forsgke a forankre det i en visjon. Visjonen er prosjektets formal og
brukes ofte som grunnen til at prosjektet igangsettes. Ved a bruke visjonen far en skapt
fremtidsambisjon, slik at en hele veien har noe a strekke seg etter (Klakegg, 2006). Upresist
definerte mal er ofte en av grunnene til at prosjekter ikke gar i den retningen en gnsker og
blir mislykket. Hvis prosjektteamet ikke vet hvor de vil, er det vanskelig a kommet dit,
derfor ma mal ligge til grunn under planleggingen og er forutsetning for at det skal ga bra
(Karlsen & Gottschalk, 2008).

2.4.2 Oppbygging og etablering av mal

Nar en skal etablere et mal for prosjektet, er det to sider en kan se p4; finansielle og ikke-
finansiell. De finansielle malene tar utgangspunkt i kroner og grer. Her er de klassiske al-
ternativene omsetning, kostnad og resultat. Disse ber alltid ligge til grunn i et prosjekt for a
minske faren for budsjettoverskridelser. Collins and Porras (2005) sier det slik:

Profitability is a necessary condition of existence and a means to more important
ends, but not the end in itself for many of the visionary companies. Profit is like ox-
ygen, food water, and blood for the body; they are not the point of life, but without
them, there is no life (Collins & Porras, 2005, p. 75).

De tar tak i det som senere har blitt kjent som lgnnsomhetsparadokset, nemlig at bedrifter
og tilhgrende prosjekter ma drives lgnnsomt selv om det ikke ngdvendigvis er det overord-

nede malet. Nar en velger en finansiell styringsmetode er malene ofte uklare pa den maten
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at en glemmer 4 ta hensyn til immaterielle (ikke-finansielle) ressurser som trengs for a fa til
best mulig resultat (Colbjgrnsen, 2011). For ensidig fokus pa finansielle mal kan fare til at
prosjektlederne gnsker a pavirke de rapporterte verdiene for & na malene. Dette kan fare til
at de langsiktige malene nedprioriteres til fordel for de kortsiktige. En leder kan for eksem-
pel lage et sett med lette mal samtidig som det lages et sett med vanskelige mal. De sist-
nevnte oppnas sjeldent og blir det en skal strekke seg mot. Resultatet er at prosjektlederen
far ros og bonus for de oppnadde malene uten at det ngdvendigvis har hjulpet prosjektet
like mye som et mellomvanskelig mal kunne ha gjort (Ordéfiez, Schweitzer, Galinsky, &
Bazerman, 2009).

Den andre siden av mal, er da de ikke-finansielle elementene. Her kommer det inn faktorer
som for eksempel tid, kvalitet og verdi for interessenten. Tanken bak ikke-finansielle mal
er at de skal veere med pa a stimulere til en mer langsiktig tankegang. Nar det gjelder kvali-
tet, sa er det et aspekt som spenner vidt og ofte har en ulik betydning fra person til person. |
NS-EN 1SO 9000 defineres kvalitet ut i fra evnen til a tilfredsstille kundens eller brukernes
forventninger og krav ((1SO), 2005). Et eksempel i byggebransjen er hvordan en kan foku-
sere pa mer enn bare TEK (Byggeteknisk forskrift). En viktig del av dette, er & huske pro-
sjektets malsetting da det er lett og bare bli fokusert pa rammebetingelsene (lover og for-
skrifter). Det en ber fokusere mer pa, er a sette den menneskelige kapitalen hgyere og

hvordan denne bidrar til & fa bedre maloppnaelse.

Det er tre elementer som blir omtalt som the iron triangle. Det er tid, kostnad og kvalitet
(Al-Tmeemy, Abdul-Rahman, & Harun, 2011). | senere tid har det kommet kritikk mot
fastlasing av disse tre faktorene. Dainty, Cheng, and Moore (2003) mener en ma inkludere
elementer som sikkerhet og kunde-/brukertilfredshet. Samset (2008) fgyer seg inn i samme
rekke og sier at for mye fokus pa de rammene som “the iron triangle” star for, vil fore
oppmerksomheten bort fra de uheldige virkningene som kan komme av et prosjekt og i det
lange lgp fa store konsekvenser. Et godt mal inneholder gjerne en kombinasjon av de to,
eller sa kan en ha flere mal som utfyller hverandre. Kombinasjonen kalles et prestasjons-

malingssystem, ofte omtalt som “Balanced Score Card (BSC).
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Balanced Scorecard (BSC)

Oppfatningen av hva som er viktig & male har endret seg de siste arene. Tidligere har det
veert vanlig a rapportere og male finansielle resultater. Dette farer ofte til at det fokuseres
mest pa kortsiktige mal og at det utelates a fortelle om hvor verdien skapes. Tradisjonelt
sett har visjonen, forretningsideen og strategien til bedrifter veert lite konkretisert og ikke
lett & male. Dette kan fare til at ressursene blir fordelt feil og hindrer at alle drar i samme
retning (Husby & Lavlie, 1998). Som en reaksjon pa dette, kom Robert Kaplan og David
Norton i 1996 med en metode som kalles “Balanced scorecard®. Dette har Harvard Busi-
ness Review kalt en av de viktigste suksessene i virksomhetsstyring de siste 75 arene. |
Norge har den blitt kalt “Balansert malstyring” og har blitt vellykket innfgrt av mange be-
drifter, herunder Statsbygg (Klakegg, 2006). Balansert malstyring sgker a finne en balanse
mellom kort og lang sikt, fortid og fremtid, interne og eksterne forhold, ikke finansielle og

finansielle resultater og materielle og immaterielle verdier.

Modellen tar for seg fire perspektiver:

- Finansielle perspektivet: Finansielle mal er det som er viktig for eierne og bedrif-
tens langsiktige malsetting. Her kan det foretas kost/nytte vurderinger og alle andre
mal bar sees ut ifra arsak-virkningssammenheng som vil fare til bedring av det fi-
nansielle resultatet (Husby & Lavlie, 1998).

- Kundeperspektivet: Her er det fokus pa det kunden verdsetter og kan ha suksesskri-
terier som kundetilfredshet, kundelojalitet og sa videre. En balansert styring gir
virksomheten og prosjektdeltagerne en felles forstaelse av virkeligheten. Er det
sviktende kundetilfredshet, oppfattes dette pa samme mate i hele prosjektorganisa-
sjonen slik at konflikter avverges (Husby & Lavlie, 1998).

- Prosessfokus: Inn under denne er det fokus pa interne statteprosesser og kjernevirk-
somhet. Prosesser som tilfredsstiller kunder og eiere er i fokus. Suksesskriterier kan
veere effektivitet, produktivitet og kvalitet (Husby & Lavlie, 1998).

- Leering og vekst perspektivet: | dette perspektivet er det viktig a tenke pa hva som
skaper verdi i fremtiden. Det er fokus pa menneskelige resurser og kulturen, samt

kontinuerlig leering. (Klakegg, 2006).
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Sammenhengen mellom de fire ulike perspektivene er vist i Figur 2.7. Ved hjelp av denne
figuren har prosjektlederne et overblikk over de ulike prestasjonsmalene. De skal sgre for
at prosjektets/bedriftens visjon, mal og strategi er kommunisert ut til hele prosjektorganisa-
sjonen slik at alle aktgrer jobber mot samme mal. Ut ifra et velbalansert scorecard kan pro-
sjektlederne lettere vurdere hvilke tiltak som ber iverksettes, hvilke effekter de vil gi og
samtidig ha en oversikt over hvordan de pavirker hverandre (arsak-virkningssammenheng)
(Klakegg, 2006).

Finansielle
prestasjonsmal

Kunde- Vi Sj on og Intern-

perspektivet strate gl perspektivet

Lering og
vekst
perspektivet

Figur 2.7: Balanced scorecard fire perspektiver (Heskestad, 2012).

Nar denne modellen skal implementeres er det viktig & tenke pa at hver bedrift og hvert
prosjekt er forskjellig og det finnes ingen fasit pa hvordan styringsmodellen implementeres.
Husby and Lavlie (1998) foreslar noen punkter som bgr falges:

1. Det farste som bar gjeres er a etablere en malsetting med prosjektet, der det be-
stemmes hva som skal oppnas.

2. Det kreves stgtte fra ledelsen, derfor er det viktig med en organisering hvor ledere
fra bedriften som kan delta og legge betingelser for prosjektet. Her kan det bestem-
mes hvilke prosesser som skal kjgre parallelt og hvilke som skal gjennomfares se-
kvensielt.
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10.

11.

2.4.3

En visjon for bedriften og prosjektet ma identifiseres.

Na er det klart for at hovedmalene (samfunnsmalene) og strategier utvikles. Disse
skal si hvor prosjektet skal. Her legges grunnlaget for a danne kritiske suksessfakto-
rer.

Kritiske suksessfaktorer er det som skal til for at bedriften og prosjektet skal realise-
re visjonen. Faktorene danner rammebetingelser for aktivitetene som skal gjennom-
fares og det er derfor viktig at det skapes hensiktsmessige suksessfaktorer. En kan
ta utgangspunkt i hvert hovedmal og se hva som ma gjeres for & komme i mal. De
kritiske suksessfaktorene utvikles ut ifra hvert av perspektivene beskrevet i Figur
2.7.

For at det ikke skal oppsta konflikter om hvilket kriteri som er viktigst ma de kritis-
ke suksessfaktorene prioriteres. Et arsak-virkningskart kan utarbeides for a vise
hvilke faktorer som pavirker hverandre. Dette gjer det ogsa lettere 8 kommunisere
dem ut til alle aktgrene.

Styringsparameter utarbeides med fokus pa maloppnaelse pa kritiske suksessfakto-
rer.

Hver styringsparameter skal evalueres for a se om de er hensiktsmessige og bygger
opp om strategien.

Definering av delmal og definering av handlingsplaner for a na hvert enkelt mal.
Tiltak som ma til for & na de kortsiktige og langsiktige malene utarbeides her. Det
tildeles ansvar, tidsplaner og frister, ressurser fordeles, og nar oppfelging skal skje.
Det kan vere fordelaktig med belgnningssystemer for a sikre at balansert malsty-
ringsmodellen ikke bare blir til “pynt”. Belonning kan gis med bakgrunn 1 de kritis-
ke suksessfaktorene.

Til slutt er det viktig a evaluere resultatene. Det utarbeides rutiner pa hvordan vi-
sjonen, strategien, suksessfaktorene skal evalueres, slik at alt kan tas vare pa og er

lett tilgjengelig neste gang.

Malprioritering

Et byggeprosjekt bestar ofte av store og utfordrende oppgaver med risiko og hgye kostna-

der hvor det er mye penger involvert. Det er ogsa en samling av folk som skal jobbe sam-
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men med felles hensikt og mot felles mal. Da er det viktig at prosjektet har veldefinerte
mal. Malprioritering gar ut pa a sette prosjektets mal i ssmmenheng (Pinto & Slevin, 1987).
Det er viktig med en avveiing av mal, slik at alle vet hva som skal prioriteres i lgpet av
byggeprosessen og eventuelle konflikter kan forebygges. Teorien sier at det ma prioriteres
mellom tid, kvalitet og kostnad. En byggherre kan ikke velge alle sammen som last, da det
ikke er mulig a fa i pose og sekk. Det er ikke mulig & fa et, bygg med topp kvalitet uten at
det har innvirkning pa kostnadene. Figur 2.8 viser hvilke styringsparametere en kan velge a
lase, hvilke & optimalisere pa grunn av fersteprioritet og hvilke som ma aksepteres. Dette er
lurt & gjere i starten av prosjektet slik at alle vet hva som er viktigst for oppdragsgiver og
kan vere til god hjelp hvis det oppstar endringer (Gray & Larson, 2008).

I

Last

Optimalisere %

Akseptere \

Figur 2.8: Eksempel pa en prioriteringsmatrise (Meland, 2012a).

244 SMARTemal

Mange regner Doran (1981) som opprinnelsen til de sakalte ”S.M.A.R.T.e” malene. Disse
sikter seg inn pa hvordan prosjektledelsen skal ta stilling til malsetting og hva som ber set-
tes i fokus. Tanken bak dette er & bryte ned de overordnede malene til klarere og mer hand-
terbare (”S.M.A.R.T.e”) mal som vist i Tabell 2.2. P4 denne maten kan de ansatte fa sterre
forstaelse av hva som ventes av dem. En kan ogsa si at det er med pa a synliggjere den en-
keltes bidrag, og pa denne maten apne muligheten for & kunne gi anerkjennelse. Doran

(1981) formulerer viktigheten av disse malene slik:
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The establishment of objectives and the development of their respective actions

plans are the most critical steps in a company’s management process (Doran, 1981,

pp. 35-36)

En kan her tydelig se hvor stor viktighet Doran legger til malene, og dermed fokus pa ar-
beidet bak dem. Videre legger han vekt pa at mal gir bedriften mulighet til & se nsermere pa
et problem. Dette kan vere alt fra personalproblemer til ressursallokering. Formuleringen
av de nevnte malene vil veere med pa & gi prosjektet en falelse av hva som er viktig og

hvilken retning de gnsker a ga i.

Selve kjernen i Dorans artikkel er S.M.A.R.T.-begrepet og dets betydning (se Tabell 2.2).

Hver bokstav star for et eget begrep som Doran mener bgr gjelde for alle mal som blir satt.

Tabell 2.2 — Oversikt over S.M.A.R.T.-begrepet med utgangspunkt i Doran (1981)

Alle mal skal veere... Betydning

Specific (Spesifikke) Tar for seg et konkret omrade for forbedring

Measurable  (Malbare) Mulig & kvantifisere eller se indikator pa
fremgang

Assignable  (Mulig a tildele) Sier noe om rolledeling (senere “aksepterte”)

Realistic (Realistiske) Forklarer hvilke resultater en realistisk sett

kan oppna med de tilgjengelige ressurser

Time-related (Tidsavgrenset) En konkret tid for nar resultatene ber bli opp-
nadd

Tanken bak bruken av spesifikke mal, er at konkretisering av malene gjar at de far starre
sannsynlighet for oppfyllelse enn generelle mal (Klakegg, 2006). Et eksempel kan vere en
telefonselger som far beskjed om & svare raskt pa en oppringning. Det spesifikke malet
kunne ha veert at telefonoperatgrene skal svare innen 10 sekunder. Dermed far en knyttet

inn bade hvem som skal gjere oppgaven og hva som skal gjgres. En ma allikevel vere klar
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over at for spesifikke mal kan vaere skadelige da de kan fare til at det som ikke males far
for lite oppmerksomhet.

Nar det gjelder malbarheten av malene, sa ma de i tillegg til & kunne brukes som verktagy
for & male fremgang ogsa veere retningsbestemte. Det vil si at en ut i fra kriteriene vet om
malet er & minimere eller maksimere resultatet, ressursbruk eller lignende. Ved formulering
er det viktig & ha en klar ordlyd som spesifiserer graden av endring en forventer. Godt mal-

bare mal bidrar at alle i prosjektet vet hva de skal jobbe mot (Klakegg, 2006).

Med tiden har assignable” (tildelingsbar) blitt byttet ut med aksepterte”. Med denne end-
ringen gnsker en & fa mer fokus pa at malene skal vere generelt aksepterte hos alle, for & pa
denne maten gjare det lettere & fglge opp og gjennomfare dem ettersom en ofte far en starre
lojalitetsfalelse. Et mal kan veere aksepterte ved at de falger regler og lovverk innen fagom-
radet og om det falger bedriftens verdier (Klakegg, 2006).

Et mal ber veere optimistisk, men ikke i sa stor grad at det ikke er oppnaelig. Et optimistisk,
men realistisk mal farer i mange tilfeller til bedre prestasjoner. Ulempen er at de kan virke
demotiverende dersom forventningene ikke nas. Dermed ber det vere fokus pa at malene
skal veere realistiske i tillegg til optimistiske. En bgr ta utgangspunkt i tilgjengelige ressur-

ser, kapasitet og lignende for & vite hva som er mulig & gjennomfare (Klakegg, 2006).

Det siste aspektet er tidsrelatert. En ma ha klarhet i rekkefglgen malene skal nas. Med dette
foler behovet for en konkret, realistisk tidsramme. For & sette opp tidsperspektivet, kan det
lgnne seg a benytte hjelpemidler som konstruksjon av kritisk vei (viser hva som er de kri-
tiske oppgavene). Tidsaspektet er viktig fordi det gjgr det mulig a kontrollere nar effektene
av prosjektet blir realisert, noe som er i sammenheng med de overordnede malene (sam-
funnsmal) (Klakegg, 2006).

Doran (1981) mente at bruken av S.M.A.R.T. skulle veere et hjelpende verktgy og ikke en

ufravikelig regel. Han pastar allikevel at dess naermere en kommer i & oppfylle de fem

25



A37] UNIVERSITETET | AGDER

kriteriene, desto smartere blir malene. Samtidig er det viktig a fa med at ikke alle mal kan
bli aksepterte av samtlige i prosjektet.

2.4.5 Target Value Design

Usikkerhet knyttet til prosjekter er alltid til stede. Den kan reduseres ved prosjektering i
tidligfasen (se delkapittel 2.4). ”Value engineering” eller "Target Value Design” er et vik-
tig verktgy og brukes kanskje spesielt ved oppstart, men ogsa generelt gjennom hele pro-
sjektet. Prosessen baserer seg pa et samarbeid mellom de viktigste aktgrene i byggeproses-
sen. Dette kan inkludere for eksempel arkitekter, byggherrer, leverandgrer eller lignende.
Det er kundens gnsker, tilfredshet og hva som er teknisk mulig som star i fokus, mens alt
annet forsgkes a reduseres eller fjernes helt. Kort sagt er det fokus pa det som gir verdi for
kunden. Metoden innebaerer en malrettet kostnadsstyring (target-costing design), der det
fokuseres pa verdi framfor kostnad nar lgsninger skal utarbeides (Matthews & Howell,
2005). En av fordelene med denne prosessen, er at en far inn informasjon fra sluttbrukeren
pa et tidlig tidspunkt og dermed reduseres usikkerheten allerede pa et tidlig stadium. Pa
denne maten kan en ut fra Figur 2.5 se at ved a bruke litt mer penger i tidligfasen av pro-
sjektet, kan fare til store kostnadsbesparelser i gjennomfagringsfasen (Samset, 2008).

2.5 Suksess i prosjektarbeid

Det er hensiktsmessig a skille mellom suksess og fiasko i prosjektarbeid. Suksess er & lyk-
kes med a na de malsettinger som blir satt i tidligfasen, for eksempel na kostnadsmal for et
prosjekt. I noen sammenhenger kan ogsa prosjekter som gar ut over sine satte grenser bli
betegnet som vellykkede. Her er operahuset i Sydney et godt eksempel. Det kostet 102 mil-
lioner istedenfor de opprinnelig planlagte 7,2 millionene australske dollar og brukte 16 ar
da det var planlagt til 6 ar. Allikevel regnes det som en suksess da det har vert med pa a
plassere byen pa verdenskartet og har gitt positive gkonomiske virkninger (Samset, 2008).
Ifalge Meland (2000) blir prosjektet malt som en suksess eller fiasko ut i fra hvilket per-
spektiv det vurderes ut i fra. | det nevnte tilfellet ville leverandarperspektivets syn vere en
klar fiasko grunnet store overskridelser ved overlevering av bygget. Samtidig vil det i sam-
funnsperspektivet vaere en stor suksess ettersom det hadde store, positive ringvirkninger for
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landet som en helhet. Ved siden av perspektivene, bar en ogsa samkjere prosjektet med
bedriftens kort- og langsiktige mal. Dette kommer ofte inn nar leverandgrer far ansvaret for
en del av driftsansvaret (Samset, 2001). For & se sammenhengen mellom suksessfaktorer og
-kriterier, kan en bruke Figur 2.9. Den viser hvordan faktorene er variable i forhold til suk-
sesskriteriene. Pa denne maten kan en se det som arsak-virkningsprinsippet, hvor faktorene
farer til oppfyllelse av kriteriene (Meland, 2012a). Samset (2001) taler ogsa for dette prin-

sippet, slik at en pa den maten lettere kan se sammenhengen mellom mal.

Suksessfaktorer/-
prediktorer Suksesskriterier

(virkemidler og (malrelaterte)
aktiviteter)

Figur 2.9: Arsak — virkningsprinsippet (Meland, 2012a)

2.5.1 Suksessfaktorer

Med suksessfaktorer menes det som ma tilferes et prosjekt for at det skal bli vellykket.
Faktorene er forholdene som ma vere til stede for at malene skal innfris, og de kan ha en-
ten direkte eller indirekte virkning pa prosjektet. En kan se pa dem som virkemidler slik at
en trekker prosjektet i en positiv retning mot suksess. De kan gjennom hele gjennomfaring-
en observeres og pavirkes (Meland, 2012a). Det er visse faktorer som defineres som kritis-
ke, de er viktigst for prosjektet. For & bedre sjansen for et godt gjennomfgrt prosjekt, kan en
suksessfaktor vaere god planlegging i tidligfasen. Denne faktoren vil vaere med pa a legge
til rette for god ferd videre og for lettere kunne oppna de satte malene. En viktig ting &
merke seg, er at suksessfaktorene er situasjonsavhengige og vil variere fra prosjekt til pro-
sjekt (Meland, 2012a).
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Tabell 2.3 - Oversikt over de viktigste suksessfaktorene ifglge Pinto and Slevin (1987)

Faktor

Prosjektmal

Kommentar

Tydelig definerte mal og informasjon fra

starten og generelle direksjoner.

Ledelsens stgtte

Stette fra ledelsen for tilstrekkelig ressurser

og myndighet for & sikre prosjektet suksess.

Prosjektplanlegging

Detaljert spesifikasjon over individuelle
prosedyrer og arbeidsfordeling ved

implementering av prosjekt.

Klientkonsultasjon/kommunikasjon

Kommunikasjon, konsultasjon og lytting til

alle parter.

Personell

Rekruttering, utvelgelse og trening av
ngdvendig personell til prosjektteamet

Tekniske oppgaver

Tilgjengelighet av teknologi og kompetanse
som trengs for & ferdigstille bestemte hand-

lingstrinn.

Klient godkjenning

Ha evnen til & selge det ferdige produktet

sitt til brukere.

Oppfelging og tilbakemeldinger

Maling og omfattende kontroll av hvert steg

i implementeringsprosessen.

Kommunikasjon

Hensiktsmessige nettverk og ngdvendig data

for alle viktige aktarer.

Problemlgsning

Klare & handtere uforutsette kriser og avvik

fra planen.

Tabell 2.3 viser hva Pinto and Slevin (1987) kom frem til i sin undersgkelse av hva som var

de viktigste suksessfaktorene for en gruppe prosjektledere. De strekker seg fra tidligfasen,

hvor det er fokus pa blant annet prosjektmal, prosjektplanlegging og stette fra ledelsen, til

etter prosjektets fullfgring, med hensyn pa oppfelging og tilbakemeldinger. Det finnes ogsa

flere faktorer som kan spille inn, som for eksempel teambuilding med flere, men det er ikke
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hensiktsmessig for denne rapporten med en slik oppramsing. Cooke-Davies (2002) deler
inn i tre sparsmal for hva som er de viktige faktorene:

1. Hovilke faktorer er kritiske for at prosjektledelse opplever suksess?

2. Hvilke faktorer er kritiske for suksess i et individuelt prosjekt?

3. Huvilke faktorer leder kontinuerlig til suksessfulle prosjekter?

Det farste sparsmalet knyttes opp mot faktorer som gar pa at prosjektet blir ferdig i tide og
om det holder kostnadsrammene. For & overholde tidsrammen viser undersgkelsen til
Cooke-Davies (2002) at blant annet risikostyring bar vere etablert i bedriften. Nar det gjel-
der det spgrsmal nummer to, sa tar den hensyn til interessene til den initierende part og
hvordan prosjektet defineres som suksess ut i fra oppnaelse av den opprinnelige hensikten.
Dermed kommer det her inn ett kriterium med vekt pa fordelene av prosjektet sammen med
riktige ledelsesprosesser. Det tredje legger vekt pa ledelse, og at bedriften har en samling
med prosjekter som passer til dens strategi og objektiver. | tillegg er det ogsa fokus pa at
bedriften skal ta leering av de prosjektene som blir gjennomfert og dermed ha en kontinuer-

lig forbedring.

2.5.2 Suksesskriterier

Det er farst nar prosjektet er avsluttet at det blir relevant & evaluere om kriteriene er nadd.
Disse brukes da til & male den kvaliteten en har oppnadd i prosjektet. Pinter and PSunder
(2013) fremhever hvordan byggbransjen er en uforutsigbar bransje, slik at en pa denne ma-
ten trenger & ha mest mulig data tilgjengelig for & fatte de riktige beslutningene. Med denne
uforutsigbarheten, falger ogsa nytten av multidimensjonale kriterier. En kan da sikre et
bredt fokus og dermed bedre sjanse for suksess. Nar det gjelder selve kriteriene som blir
brukt i bransjen, referer Pinter and PSunder (2013) til undersgkelser som viser hvordan
kostnad, tid, kvalitet og sikkerhet gar igjen. Dette pa tross av at forventningene og utgangs-
punktene ofte er meget forskjellige. Et annet poeng Pinter and Psunder (2013) omtaler, er
hvordan suksesskriterier overfares fra prosjekt til prosjekt. Han legger vekt pa at en bar ha
en mate & sammenligne prosjekter slik at en far forstaelse for om de samme kriteriene kan
brukes. I Samset (2008) nevnes de suksesskriterier som skal realiseres innen FN, OECD og

EU; effektivitet, relevans, maloppnaelse, virkninger og levedyktighet.
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2.5.3 Kommunikasjon

For a fa til et godt prosjektsamarbeid, ma en ha fokus pa kommunikasjon. Selve ordet betyr
4 gjore noe felles”, noe som er tanken bak enhver prosjektorganisasjon. I denne rapporten
blir kommunikasjon brukt i forstand av formidling av tanker og erfaringer mellom mennes-
ker. Et annet ord som ofte brukes i samme sammenheng, er informasjon. Maten en kan
skille disse to, er ved at sistnevnte gar i en retning mens kommunikasjon indikerer at det er
en toveis aktivitet. For prosjektledelsen er kommunikasjon veien a ga nar det gjelder a fa
alle til & trekke i samme retning. Spesielt for prosjektorganisasjoner, hvor det gjerne blir
satt sammen unike team for hvert prosjekt, er det ekstra viktig a fa deltagerne inn i kom-
fortsonen sa de fungerer best mulig. Slik blir det lettere & oppna de malene som er satt for
prosjektet. En annen fordel med god kommunikasjon, er at en kan sgrge for a fa malene ut i
organisasjonen. | prosjektarbeid er det flere former for formell bruk av kommunikasjon. Et
typisk eksempel pa dette er bruken av rapporter. Her er det ofte snakk om fremdrifts- eller
statusrapporter. P en arbeidsplass har en ogsa en viss grad av uformell kommunikasjon.
Dette er for eksempel samtalene som finner sted i pauser om ting som fritidsinteresser.
Denne formen for kommunikasjon kan ses pa som en miljgfaktor i arbeidslivet (Torvatn &
Solli, 1989). | prosjekter har kommunikasjon fire kjernefunksjoner i fglge Karlsen and
Gottschalk (2008);
1. Sosial funksjon: Gar ut pa a skape en falelse av tilknytning og fellesskap.
2. Ekspressiv funksjon: Danne en identitet hos prosjektdeltagerne og fungere som mo-
tivasjon.
3. Informasjonsfunksjon: Handler om selve arbeidsprosessen hvor en overfgrer kunn-
skap blant deltagerne og eventuelle interessenter.
4. Kontrollfunksjon: Denne formen er rettet mot a pavirke deltagernes holdninger og
arbeid.

Figur 2.10 viser hvordan bedriften kommuniserer med omverdenen. Det er da snakk om
bade input og output, slik at bade bedriften og omverdenen far dekket behovene sine. For
bedriften vil denne kontakten med omverdenen vaere med pa a definere i hvilken grad det
er en attraktiv bedrift og styrke omdgmmet. Dette kan forega gjennom medier, arsmel-

dinger eller lignende.
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Figur 2.10: Kommunikasjon i og rundt virksomheten (Torvatn & Solli, 1989)

2.6 Prosjektstyring

Det a styre et prosjekt, handler om & planlegge og fglge opp hvordan prosjektet blir gjen-
nomfert. Det ber starte allerede i tidligfasen, da det er lettere & gjgre noe med eventuelle
avvik som blir funnet pa et tidlig tidspunkt. Figur 2.11 viser sammenhengen mellom de
forskjellige styringsfunksjonene. Farst er det en avklaring av malene og hva prosjektet skal
resultere i. Neste trinn er & bryte ned malene og fordele arbeidsoppgaver og ressurser som
er ngdvendige. Sa kommer utfarelsen som skal sikre at prosessene utfgres sa hensiktsmes-
sig som mulig. Dette krever en god plan og styring slik at prosjektet holder seg innenfor de
tekniske kravene, rammene, malene, budsjettet og lignende. Oppfalgingsdelen som vises
her gar igjen gjennom hele prosjektet. Det gjagres periodiske registreringer av hva som skjer
i og rundt prosjektet, for & kunne gjare korrektive tiltak ved behov. De pilene som peker
tilbake i figuren illustrerer at det av og til vil veere ngdvendig a vurdere og justere malene,

kursen, ressursfordelingen og lignende i prosjektet (Karlsen & Gottschalk, 2008).
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Figur 2.11: Styringsslgyfe (Meland, 2012a)
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Selve styringen kan deles opp i to; strategisk og operativ. Den strategiske styringen handler

Utforelse

om hvordan prosjektet skal drives pa lang sikt. Dette innebarer blant annet a prioritere ma-
lene som blir satt og vurdere dem kontinuerlig. Om det er en annen utvikling enn planlagt,
kan malene bli korrigert underveis. Den operative styringen tar utgangspunkt i den daglige
driften av prosjektet. Oppgaven er & falge det som blir bestemt i den strategiske styringen
(Karlsen & Gottschalk, 2008).

2.6.1 Oppfelging

Poenget med oppfalging, er & sjekke hvordan prosjektet ligger an i forhold til de opprinne-
lig satte malene og planene. Ved bruk av rapporter eller lignende skal alle prosjektdeltagere
kunne holde seg oppdatert om hva som er situasjonen i tillegg til det som allerede er blitt
gjort. Det viktigste en far frem av slike rapporter er avvik. De viktigste tingene en bar faglge
med pa i et prosjekt er; kostnader, organisering, kontrakt, tid, kvalitet, omfang, usikkerhet
og forholdet til interessenter. Om en har oversikt over samtlige av de nevnte punktene og
kontroll pa dem, sa vil prosjektet mest sannsynlig bli en suksess. For a sgrge for at de blir
malt pa riktig mate, er det viktig at bade kvantitative og kvalitative sider ved prosjektet
vurderes. En bgr se kvantitativt pa den gkonomiske delen og hvordan fremdriften er, mens
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det kvalitative gar mer pa a la deltagerne fa komme med sine synspunkter angaende proses-
sen og gjennomfgringen (Karlsen & Gottschalk, 2008).

2.6.2 Fremdriftskontroll

Gantt-diagram

Fremdrift gar under tidsaspektet i prosjektet, og star som et av de mest sentrale. En av me-
todene for & ha oversikt over dette, er ved & bruke Gantt-diagram som vist i Figur 2.12.
Dette viser hvordan prosjektet fremskrider, virkelig malt mot det planlagte. For a kunne
gjere gode malinger til denne metoden, bar en for eksempel ha klare milepzler og delmal
som plasseres i tidsakser, samt registrering av de aktiviteter som fullfgres. Dette styrings-
verktgyet vil kunne brukes til & se hvor en henger etter og dermed foreta korrektive tiltak
for & forsgke og ta igjen dette om mulig (Karlsen & Gottschalk, 2008). Figur 2.12 viser at
noen fremdrifter er i mal, andre har ikke kommet like langt som planlagt, mens andre har

kommet lengre.

AKTIVITET A AR2 AR3 AR¢4
!
PROSJEKTERING i
GBS FABRIKASJON —::'
MODUL FABRIKASJON —i-:.v
DEKK FABRIKASJON —f:'
SAMMENKOBLING i —— v
OPPKOBLING i ——
UTTAUING i — V
UTTESTING i 1

Figur 2.12: Fremdriftskontroll med Gantt-diagram (Meland, 2012c)

Earned Value Method (Inntjent verdi metoden)

Det er en tendens til & male prosjektets prestasjoner ved subjektive mal (ikke-finansielle
mal) pa slutten av prosjektet nar prosjekt resultatene er kjent. Da er mulighetene til & pavir-
ke faktorene som farer til prosjekt suksess minimale (Parsons, 2006). Forfatteren argumen-
terer for at det derfor bar opprettes rutiner for a male prosjektets fremgang tidligere i livs-

syklusen basert pa objektive mal (finansielle mal). Det trekkes frem at for stort fokus pa
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subjektive mal kan resultere i partiske analyser og unyttig data. Det er her Earned Value
Management (EVM) kommer inn. Det er en enkel metode som integrerer omfang, tidsplan

og ressurser for @ male prosjektets resultater.

Mange av planleggingsmetodene som anvendes i dag fokuserer pa planlagt verdi og virke-
lige kostnader. EVM tar for seq i tillegg inntjent verdi (earned value) og sammenligner den
virkelige kostnaden med den planlagte kostnaden for fullfert arbeid. Dette gir informasjon
om potensielle risikoomrader og eventuelle mangler. Verdiene EVM tar for seg er finansi-
elle og faller inn under leverandgrperspektivet, det vil si at det er fokus pa tall og det som
kan males. Verdiene sier noe om tiden, omfanget og ressursene som er bruk og gir prosjekt-
ledelsen viktig informasjon om fremgangen og prestasjonen til prosjektet (Durrenberger,
2003). Prosjektledere kan bruke Earned Value Management som et “tidlig varslings-" verk-
tgy for & se sluttresultatet ved en prognose og registrere eventuelle avvik. Da har de mulig-
heten til & rettlede prosjekter far problemene blir uoverkommelige slik at suksesskriteriene

kan nas og prosjektet ikke gar glipp av eventuelle mal.

Figur 2.13 (venstre side) viser en oversikt over et prosjekt som ikke bruker EVM og ser pa
verdiene planlagt verdi (PV) og virkelig kostnad (AC). For seg selv vil ikke disse veere til
stor nytte siden det er lite informasjon om prosjektet og ikke noe konkret & male dem opp
mot. Problemer som for store kostnader vet ikke prosjektlederne om nettopp har startet
eller om det har begynt a flate ut. | Figur 2.13 (hgyre side) er den inntjente verdien (earned
value) innfgrt. Kostnadsvariansen (CV) kan studeres og for dette prosjektet er den negativ,
pengene blir da ikke brukt pa en fordelaktig mate. AC kurven har starre stigning enn EV
kurven, noe som indikerer at problemene gker. Ut ifra fremdriftsplanen kan en se at pro-
sjektet ligger darlig an, ved a trekke den planlagte verdi fra inntjent verdi (APM, 2008). Ser
her at det er brukt mer enn planlagt. Dermed klarer ikke prosjektleder & koble det som er
inntjent og planlagt. Dette er et eksempel som illustrerer at EVM kan hjelpe til & evaluere

om det fortsatt bar vaere bonus til prosjektlederen.
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Figur 2.13: Prosjekt med og uten Earned Value Method (APM, 2008).

De planlagte aktivitetene har ikke blitt ferdigstilt innen gnskelig tid. Det er ogsa hensikts-
messig & si noe om hvordan prosjektet kommer til & ga og disse kurvene kan brukes til
fremdriftsmaling.

Maling og oppfelging av prosjekter bar skje underveis. Dette er illustrert i Figur 2.5 som
viser at vanskelighetsgraden og kostnadene for lgsning av problemer i et prosjekt er pro-
porsjonal til den forlgpte tidsplanen. Det er lite hensiktsmessig for prosjektet & gjgre ma-
linger mot slutten av gjennomfaringen da det er vanskelig & implementere endringer
(Parsons, 2006). EVM Kkan altsa brukes som en del av planleggingen og en del av oppfal-
gingen. Videre kan det brukes for & kontrollere prosjekter og ha muligheten til a foreta end-
ringer, hvis de er ngdvendige, far det blir for sent.
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Kap 3. Metode

Metode forklarer den maten vi har valgt a se virkeligheten pa og hvordan vi gar frem for a
samle inn data til masteroppgaven. Vanligvis foretas det valg mellom to undersgkelsesme-
toder; kvantitativ og kvalitativ metode. Metodekapittelet anvendes for a se arsaker bak
hendelser, meninger og samhandlinger, og er en systematisk mate & utforske virkeligheten
pa. Metode er ogsa en fremgangsmate for a bringe frem ny kunnskap og skal gi svar pa
problemer. | dette kapitlet redegjeres det for den metodiske fremgangsmaten og forsk-
ningsprosessen var. Halvorsen (2008) sier at forskning faller innenfor vitenskapsteorien og
har visse forskningsprinsipper. Resultatene en kommer frem til skal veere fremstilt pa en
systematisk mate. Det skal veere generalitet og intersubjektivitet (med det siste menes at
resultatene skal veere etterprgvbare). Empiri er de innsamlede dataene som brukes i den
vitenskapelige metoden for & undersgke ny kunnskap, ved a studere eksisterende kunnskap.
Derfor er det viktig at en er kritisk til de dataene som samles inn slik at forskningen har

best mulig validitet (Halvorsen, 2008).

| dette kapittelet blir rapportens fremgangsmate beskrevet, med de valg som er gjort under-
veis. Farst kommer beskrivelsen av det gjennomfarte litteraturstudiet, far det fglger en
oversiktlig oversikt over hvordan selve prosessen har vert inkludert problemstillingen. Sa
er det datainnsamling, med fokus pa analyseprogrammet SPSS og bruken av spgrreunder-
sgkelse og intervju. Til sist kommer hvorfor de aktuelle respondentene ble valgt ut, litt om
reliabilitet og validiteten av besvarelsene deres og en oversikt over de etiske overveielser

som ble gjort i sammenheng med innhenting av data.

3.1 Litteraturstudie

| oppstartsfasen av masteroppgaven, var fokuset pa litteratursgk for a finne ut hva som er
kjent rundt problemstillingen og temaet. Det ble ogsa gjort nyttige funn i forhold til under-
sgkelsen og intervjuet i gjennomgangen av litteraturen. For & fa et godt sek med stgrst mu-

lig sjanse for & finne den aktuelle litteraturen, lagde vi noen ngkkelord (se Tabell 3.1). Dis-
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se ble skrevet bade pa norsk og engelsk, slik at feerrest mulige treff blir ekskludert. I selve
sgket ble det ofte brukt en kombinasjon av flere ngkkelord.

Tabell 3.1: Ngkkelord brukt i litteraturstudiet

Norsk Engelsk

Malsetting Goal setting / Goal management
Suksesskriterier Success criteria

Suksessfaktorer Success factors

Tidligfase (i prosjekt-planlegging) | Early phase (project planning)
Byggebransjen Construction industry

Prosjekt Project

| sgket ble det benyttet flere databaser. Blant disse var EBSCO, Google Scholar, BIBSYS
og SCOPUS. Resultatene av sgket kan ses i Appendiks D. Denne tabellen ble brukt til &
sammenligne artiklene, og var med pa & gi oversikt ved bruk av kilder i oppgaven. For & ha
lett tilgang til kildene, ble det laget et dedikert bibliotek i EndNote. Dette gjorde det enkelt
a sitere kildene i oppgaven samtidig som de kunne kategoriseres. Appendikset viser kildene
som ble funnet i det opprinnelige litteratursgket, men litteraturlisten viser atskillig flere enn
dette. Det kommer av at det har blitt funnet flere artikler og bgker underveis for & kunne gi

en dypere forklaring innen visse emner.

3.2 Forskningsprosessen

Det skilles hovedsakelig mellom to tilnrmingsmater; den induktive og den deduktive til-
nermingen. Hvilken en velger avhenger av problemstillingen. Den induktive tilneermingen
er en forskningsmetode hvor forskeren utvikler teori pa grunnlag av de dataene/empirien
som er samlet inn. Det blir tatt utgangspunkt i at forskeren studerer virkeligheten mest mu-
lig forutsetningslgst og problemstillingen er lite presis. En deduktiv tilneerming inneberer
at det i motsetning til den induktive er utarbeidet noen teorier, hypoteser og/eller antagelser
pa forhand som ikke endres i lgpet arbeidet og problemstillingen er mer fast. Denne til-
nermingen kalles ofte for en lukket tilneerming fordi det er forskeren som bestemmer hva
som er av interesse. Pa den andre siden er den induktive tilnrmingen apen for hva empi-
rien kan bidra med (Postholm & Jacobsen, 2011).
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Som nevnt i innledningen til kapittelet, har vi to metoder for & samle inn data; den kvalita-
tive og den kvantitative metoden. Kvalitativ metode kjennetegnes ved at det er ikke tall-
festbare data (mykdata). Det vil si at det som samles inn er tekst eller verbale utsagn, ofte
ved intervju eller feltstudier. Det er her den induktive tilneermingen faller inn. Denne maten
passer nar en studerer fa enheter, vil ga i dybden og har lite kunnskaper pa forhand. Gene-
ralisering av funnene er ikke hovedfokus her (Robson, 2011). En kvantitativ metode gir
muligheten til & omgjere store mengder informasjon til malbare data, slik at de kan tallfes-
tes (harddata). Hovedformalet er & generalisere svarene vi far og teste hypoteser basert pa
teori. Den deduktive tilnzermingen forbindes med denne metoden. Datainnsamlingen skjer
ofte ved spagrreskjema, statistikk, databaser og lignende. Den sistnevnte metoden er hen-
siktsmessig for oss da vi har valgt & se pa et stort antall prosjekter hvor vi gnsker a fa sam-
menlignbare funn. Metoden fokuserer ogsd pa a skaffe oversikten over et fenomen
(Robson, 2011). For var del er det om malene er klare (S.M.A.R.T.e) i ulike byggeprosjek-

ter

Det er mulig & kombinere kvalitative og kvantitative undersgkelser, slik at de utfyller hver-
andre. Dette er en fremgangsmate som i litteraturen kalles metodetriangulering (Halvorsen,
2008). | sparreskjemaet har vi har forsgkt a gjere dette ved a ha noen lukkede svaralternati-
ver, hvor fokuset er pa tall og faktorer som kan males. Disse suppleres med noen fa apne
sparsmal. Dette gjares for a belyse problemstillingen var ut i fra begge metodene. Bekreftes
antagelsene vare pa begge stedene vil dette bidra til & styrke validiteten til resultatene. De
apne funnene har vi tolket og delt inn i kategorier slik at de kan brukes i en statistisk analy-
se. Dette er gjort sa logisk som mulig, og inndelingen har skjedd ved a ta utgangspunkt i
hva respondentene har svart gjennom hele spgrreundersgkelse, slik at funnene blir sett i
kontekst. Dette er viktig i en kvalitativ undersgkelse for & forsta fenomenene ut fra deres
setting. Disse punktene stemmer overens med den kvalitative tilneermingen, selv om vi har
pravd & generalisere dem, noe som trekker i retning av den kvantitative metoden. Det bar
nevnes at grunnen til at de apne sparsmalene bare er generalisert og ikke gruppert pa noen

mate, er at det ville blitt meget ujevn fordeling og hatt liten reell verdi for oppgaven.
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For a fa en dypere innsikt i noen av svarene i undersgkelsen, valgte vi a gjennomfare opp-
falgingsintervju. Malet var a avdekke virkeligheten bak funnene som ble gjort ved bruk av
sparreskjema. Disse kvalitativ dataene ga oss muligheten til 4 sikre oss en oversikt og bedre
innsikt over de viktigste faktorene og variablene, slik at det er mulig a finne en kausalitet.
Trianguleringen Halvorsen (2008) beskriver gir oss muligheten til & se pa sammenfallende
resultater, og se om hypotesene vare stemmer og gir oss starre grunnlag for 8 sammenligne

prosjekter.

3.2.1 Refleksjon rundt problemstilling

En veldefinert problemstilling er ngkkelen til & gjennomfare og planlegge et vellykket
forskningsprosjekt. Problemstillingen forteller kort hva masteroppgaven var handler om.
Den gir oss en retning som vi kan fokusere pa slik at det er lettere & samle inn data, stikk-
ord til litteratursgket, metodisk tilnaerming og til slutt analysen. A avgrense problemstil-
lingen er viktig og gjar det lettere & unnga for stort tidsbruk pa deler som ikke er relevante.
Til slutt vil problemstillingen og forskersparsmalene veere med pa a definere suksess pa

prosjektarbeidet og om analysen resulterer i troverdige resultater (Robson, 2011).

Problemstillingen kan vere klar eller uklar. En klar problemstilling falger den hypotetiske-
deduktive metoden, som baserer seg pa a etterprave teori og hypoteser basert pa datainn-
samlingene. Er problemstillingen uklar, er det en induktiv tenkemate og problemstillingen
er mer utforskende, hvor en gar ut i feltet og undersgker et fenomen (Halvorsen, 2008). Det
skilles ogsa mellom beskrivende (deskriptiv) og forklarende (kausal) problemstilling. Den
beskrivende tar sikte pa a beskrive eller forklare den gjeldende problemstillingen, samtidig
som den forsgker a se hvordan variabler og begreper henger sammen. En forklarende
problemstilling er ute etter a finne arsak-virkning sammenhenger til at bestemte fenomener
oppstar (Halvorsen, 2008). Var problemstilling er en blanding, men heller mest mot den
klare og deskriptive modellen. Vi har definert noen relativt konkrete antagelser ut i fra teo-
rien om ulike sammenhenger mellom variabler og begreper og hvordan disse pavirker

hverandre. Vi gnsker a finne noen arsaks-virknings effekt, da gar vi ut i og tester dem i
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virkeligheten. Dette er ogsa grunnen til at vi valgte a gjennomfare noen intervjuer mot slut-

ten av undersgkelsen.

En problemstilling kan generalisere eller veere mer konkret. En generaliserer slik at resulta-
tet for et mindre utvalg kan alminneliggjeres og gjelde for andre populasjoner (Robson,
2011). Da vi gikk i gang med a utarbeide problemstillingen var, ble det fort klart for oss at
vi gnsket en generaliserende problemstilling. Vi samlet farst inn informasjon om byggepro-
sjekter her pa Sgrlandet, men hadde en plan om & utvide det geografiske omradet om det
ikke kom inn nok respondenter. Hvorvidt oppgaven er generaliserbar, avhenger av hvor
mange respondenter som deltar. De apne spgrsmalene og intervjuene vi hadde, vil ikke la

seg generalisere.

Var endelige problemstilling ble utarbeidet over tid. I starten av forskningsprosessen kom
vi frem til temaet for masteroppgaven i samarbeid med veileder, hvor vi samtidig avgrenset
og konkretiserte oppgaven var. Som nevnt over bgr metodevalget bestemmes ut ifra
problemstillingen, samt vil ogsa valg av datainnsamling ha noe & si pa valg av metode. Vi
legger hovedvekten pa kvantitativ metode, men med et sekundzrt fokus pa den kvalitative
metode. Vi velger altsa & ha en kombinasjon av de to metodene. Dette fordi vi gnsker a fa
med flest mulig respondenter. | tillegg gnsker vi oss bredde (statistisk innsamling) og dyb-
de (med apne spersmal og oppfalgingsintervju) i kunnskapen og erfaringen til de som del-
tar, og har derfor valgt & ha med respondenter fra alle delene i en byggeprosess (byggherre,
arkitekter, prosjektledere, prosjektering med flere). Problemstillingen ble formulert klart og
spgrrende ut ifra eksisterende teori om prosjekt og malsetting. | problemstillingen stilles det
spgrsmal om malsettingene er (klare) S.M.A.R.T.e, det fokuseres mest pa finansielle eller

ikke-finansielle mal, og hvor godt de var kommunisert ut i bedriften og prosjektet.
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3.3 Datainnsamling

3.3.1 SPSS

SPSS star for “Statistical Package for the Social Sciences”. Programmet ble utviklet ved
Stanford University av blant annet Norman H. Nie og ble lansert for fgrste gang i 1968.
Tanken bak programmet var a vere et verktay for forskere slik at de skulle vare i stand til
a analysere og presentere data. Programmet tar inn sakalt radata og gjgr det om til statistikk
som kan brukes som predikatorer. 1 2009 ble programmet kjapt opp av IBM og er fremde-
les eid av disse (SPSS.com, 2009).

3.3.2 Tankegangen bak bruken av SPSS

Statistiske analyser kan gjennomfares pa to hovedmater. Den farste er a anvende regneark
slik som MS Excel, den andre er gjennom statistikkprogrammer som SPSS. Det er viktig &
planlegge undersgkelsen som skal gjennomfares slik at den gir den informasjonen vi treng-
er, i riktig format. Vi hadde derfor en klar ide av forskerspgrsmalene og hvordan de skulle
angripes. Det er slik at kvaliteten pa statistikken vi far ut av SPSS ikke er bedre en dataene
vi putter inn. For best mulig resultat, er det ngdvendig med god planlegging. Det ble ogsa

langt mye fokus pa at til slutt ma resultatet vi far relateres tilbake til problemstillingen.

SPSS er et program som hjelper oss til & fremstille dataene og bidra til & gi indikatorer pa
ulike trender. Fordelene med SPSS kontra et regneark er at vi ikke manuelt ma definere
forholdene mellom plasseringen av tilfellene og variablene hver gang. SPSS gir oss 0gsa et
stort utvalg av metoder, grafer og diagrammer slik at fremtidig analyse kan gjares lettere. |
et regneark er det en rekke funksjoner en ma gjennomfare fgr diagrammer og grafer kom-
mer opp. En annen ting som gjorde at vi valgte SPSS var at programmet holder outputen
skilt fra dataen slik at uhell med overskriving blir vanskeligere enn hvis de for eksempel er

I samme regneark.

Far SPSS kunne tas i bruk for a analysere dataene, ma et datainnsamlingsprogram velges.
Valget falt pa SurveyXact, da vi kom frem til at det var den mest brukervennlige maten a
utforme spgrreskjemaet, distribuere det og til slutt fgre svarene inn i SPSS.
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3.3.3  Oppsett for sparreskjema

For masteroppgaven skal SPSS brukes til & analysere besvarelsene av spgrreundersgkelsen.
Dermed var den farste oppgaven a lage ett oppsett for undersgkelsen inne i programmet.
For & gjgre det mest mulig oversiktlig i forhold til den opprinnelige undersgkelsen, ble det
laget forkortelser for alle sparsmalene i variabel arket (Variable view). Hver tallverdi som
blir puttet inn i dataarket (Data view), er en kode for et svar. For flervalg alternativene i
undersgkelsen ble det for eksempel brukt 1 for valgt og 2 for ikke valgt. Tallverdien 9 er
felles for alle og betyr at respondenten ikke har gitt noen svar pa det aktuelle sparsmalet.
For de syv farste variablene i data arket (kjenn, alder, bransjeerfaring, antall ansatte, om-
setning, stilling og gruppering), ble malingen satt til nominell. Dette er for & kunne bruke
disse til & kategorisere resten av spgrsmalene i etterkant. Motsetningen er a male etter ska-
la, som tar utgangspunkt i at verdien er en gitt mengde eller starrelse. Skala brukes altsa for

de resterende variable.

3.3.4 Spearreundersgkelsen

Utformingen av spgrreskjemaet brukt i oppgaven, ble basert pa forskerspgrsmalene og re-
sultatene av det innledende litteraturstudiet. Selve oppsettet er inspirert av et utvalg eksem-
pel-undersgkelser gitt av veileder i oppstartfasen og informasjon fra Robson (2011) og
Haraldsen (1999). Malet med spgrreundersgkelsen er a danne et reelt bilde av malsetting i
byggebransjen og dekke dette pa best mulig mate. Ved bruk av undersgkelsen, haper vi pa

a fa et godt datagrunnlag for videre analyser.

Det ble tidlig bestemt at det var gnskelig & benytte et spgrreskjema, og det ble tatt stilling
til de tre matene Robson (2011) beskriver; utsendelse av sparreskjema for utfylling (over
nettet), personlig intervju eller telefonintervju. Med tanke pa tid og omfang, fant vi ut at det
var mest hensiktsmessig a gjere farstnevnte alternativ, altsa utsendelse av spgrreskjema for
utfylling. For & fa til et godt sparreskjema, ble det brukt tre basisopplysninger fra Haraldsen
(1999). Den farste av disse er viktigheten av ord og uttrykk som blir brukt i sparsmalene.
For a sikre riktig ordbruk, benyttet vi oss av veileders kjennskap til byggebransjen og der-
med forstaelse av passende ordbruk. Neste punkt er & skjenne hvilke tankeoperasjoner re-

42



A37] UNIVERSITETET | AGDER

spondenten gjennomfarer fra den ser spgrsmalet til den avgir svaret. Igjen benyttes veile-
ders kompetanse for a se om spgrsmalene blir oppfattet pa riktig mate. Det siste punktet
som tas opp, er hva slags malestokk spgrreundersgkelsen tar i bruk. Her er det viktigste at
spgrsmalene blir stilt pa en standardisert mate, slik at det er starre sjanse for a fange opp

trender blant respondentene.

Sperreundersgkelsen starter med bakgrunnsspgrsmal rettet mot selve respondenten og be-
driften han representerer. Dette er med pa a gi felelsen av a svare pa noe som er relevant og
nyttig, og pa denne maten er det etablert et forhold til undersgkelsen. Dermed er det mer
sannsynlig at den blir fullfert (Haraldsen, 1999). For hoveddelen ble det i samarbeid med
veileder bestemt at det skulle legges inn instruksjoner til respondenten. Denne gikk ut pa a
fokusere pa et spesifikt prosjekt, for & pa denne maten sgrge for at det blir en sammenheng
mellom de etterfalgende svarene. Det er fire fokusomrader for hoveddelen; bruken av mal,
malsetting, suksesskriterier og -faktorer. Et overordnet mal med noen av pastandene, er a
danne en forstaelse av i hvilken grad malene som blir brukt er S.M.A.R.T.e (se delkapittel
2.4.4)

For & fa inn mest mulig dekkende informasjon om de forskjellige omradene, ble det brukt
en blanding av dpne og lukkede spgrsmal. Under de lukkede spgrsmalene brukes det en del
pastander som blir gradert i en Likert-skala. Hver skala gér fra negativt ("Helt uenig”) til
positivt ("Helt enig”) nar det leses fra venstre mot heyre. Dette er for & danne en logisk
forstaelse av skjemaet og legge til rette for a bedre kunne bruke resultatene. Det bgr nevnes
at det i denne undersgkelsen er lagt til ett ekstra alternativ til den tradisjonelle bruken av
Likert-skalaen, nemlig Vet ikke/Ikke relevant”-alternativet. Dette star som en mulighet
dersom respondenten mener pastanden er uviktig for prosjektet. I tillegg brukes skalaen ved
et tilfelle til & indikere hvor stor grad av oppfglging som finner sted i prosjektet ved for-
skjellige tidspunkt. Da gér det fra 1 ("liten grad”) til 5 (’stor grad”).

Nar det gjelder utsendelse av undersgkelsen, ble farst sendt ut en foresparsel til aktuelle
bedrifter. 1 denne presenterte vi o0ss selv, hensikt med undersgkelsen og praktisk informa-

sjon om den.
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Selve sparreundersgkelsen og brevet som ble sendt ut ligger som henholdsvis Appendiks A

og E.

3.3.5 Intervju

Intervju trekkes som regel inn nar det er snakk om en kvalitativ tilneerming i oppgaver. Det
er vanlig & skille mellom tre typer; strukturert (inneholder samme apne sparsmal og rekke-
falge hver gang), delvis strukturert (bruker temaer hvor en har apningsspgrsmal og mulig-
heten til & stille flere ved interessante responser) og ustrukturerte intervjuer (en samtale
rundt et tema som fglger forhandsbestemte stikkord). | masteroppgaven var er det den del-
vis strukturerte (ogsa kalt intervjuguide) som gjelder. Fordelen med denne formen, er at en
kan tilpasse sparsmalene etter flyten i intervjuet i tillegg til & kunne legge til oppfalger-

spegrsmal der det matte veere ngdvendig (Robson, 2011).

Gjennomfgring av intervju

Vi valgte a gjennomfare intervju med personlig tilstedeverelse fremfor for eksempel tele-
fonintervju. Grunnen er at det gir en bedre mulighet for & kunne sikre at respondenten har
forstatt spgrsmalet, samtidig som en eventuelt kan utdype eller forklare ytterligere. Ved a
gjere dette kan en fa frem underliggende motiver bak svarene fra undersgkelsen, noe som
ogsa er hensikten med dette intervjuet. For a fa mest mulig informasjon fra respondentene,
ble det lagt fokus pa det & ha en lyttende rolle som intervjuer slik at respondenten fikk full-
fare sine forklaringer og personlige erfaringer. | forkant av intervjuet ble det bestemt at det
skulle gjennomfares pa respondentenes tilholdssted. Dermed har de trygge omgivelser, og
er mer troende til a gi arlige svar. | samtlige intervjuer ble det benyttet bandopptager. Dette
for a sikre at all informasjonen ble fanget opp. En annen effekt av dette, er at det ble mer

flyt i samtalen grunnet mindre fokus pa notatskriving (Haraldsen, 1999).

Intervjuet ligger som Appendiks B.
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3.3.6 Utvalg av respondenter

Med bakgrunn i problemstillingen var det klart at det var byggbransjen respondentene skul-
le hentes fra. Ved inngangen av oppgaven var det naturlig & hovedsakelig ga for bedrifter
lokalisert pa Sgrlandet. Det var det farst og fremst bruk av nettverk som stod sentralt i le-
tingen. Med dette inkluderes bade det vi hadde tilgjengelig samt @ystein Melands kontak-
ter. Det ble sent ut forespgarsler til samtlige bedrifter oppgitt i delkapittel 1.3, i tillegg til en
del andre. De som star nevnt, er de som tok seg tid til & besvare spgrreundersgkelsen. |
henvendelsen til bedriftene (se Appendiks E) ble det gjort klart at vi gnsket & fa kontakt
med flere personer i bedriften. Blant disse var byggherre, prosjekterende ingenigr, bygge-
leder, m.m. Ved a fa kontakt med flere personer, vil det vare starre sjanse for at flest mulig
prosjektfunksjoner blir representert, og dermed vil empirien bedre kunne belyse problems-
tillingen. | forbindelse med oppfelgingsintervjuet, ble det gjort en vurdering av responden-
tene som deltok i undersgkelsen og gjort et utvalg av hvem som skulle intervjues. Her valg-
te vi ut de besvarelsene som var mest interessante, slik at vi kunne fa et innblikk i hva re-

spondenten sine motiver og tanker bak svarene var.

3.4 Validitet og reliabilitet

For a veere trygge pa at masteroppgaven er troverdig og har god kvalitet, er det naturlig a ta
for oss validiteten og reliabiliteten av undersgkelsen. Farst under lupen er validiteten. Den-
ne sier noe angaende gyldigheten av besvarelsene gitt av respondentene, og relevansen av
den dataen disse gir. Robson (2011) skiller mellom tre typer validitet; hvorvidt undersgkel-
sen er generaliserbar (ekstern validitet), om den inneholder en kausal (intern) validitet, som
tar sikte pa a finne ut om sparsmal/pastander rettet mot arsak-virkningsforhold er gyldige,
og begrepsvaliditet (engelsk: construct validity), hvor det blir stilt spgrsmal om undersakel-
sen maler det en har tenkt at den skal male. Med den begrensede tidsperioden pa et semes-
ter, er det vanskelig & samle nok data til & gjere en undersgkelse som denne generaliserbar.
Til en viss grad kan dette gjelde i var stgrste svargruppe, som er respondenter knyttet til
byggherren, men i de andre gruppene er det for fa respondenter til & kunne si noe om selve
byggebransjen. Vi kan da antyde noen tendenser som kan tas tak i ved en senere anledning.
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Svarprosenten for sparreundersgkelsen ligger rett over 50 prosent (65 av totalt 129), noe
som er akseptabelt. 24 av de som er kategorisert som “ikke bevarte” har svart pa noe, men
gjennomsnittlig for lite til at det vil ha verdi for oppgaven. | undersgkelsen har det veert
gjennomgaende fokus pa a belyse de aktuelle temaene pa best mulig mate. | henhold til
dette vil oppgaven ha god validitet, da den har en kombinasjon av bade kvalitativ og kvan-
titativ metode. Dette gjer sjansen for en dypere og bredere forstaelse mer tilstedevaerende,
og dermed bedre sjanse for at undersgkelsen klarer & male det problemstillingen tilsier at
den skal male. | forbindelse med undersgkelsen, ble det gjennomfart pre-testing hvor vi lot
bekjente lese gjennom og gi konstruktive kommentarer. P4 denne maten kan en se om un-

dersgkelsen oppfattes slik den ble tiltenkt.

Reliabiliteten tar for seg troverdigheten av undersgkelsen. Graden av denne faktoren, viser
hvor godt den innsamlede informasjonen uttrykker virkeligheten. Hagy grad vil da bety en
meget virkelighetsneer undersgkelse, hvor det er snakk om sma malefeil. En vil oppna den
nevnte grad ved at uavhengige kilder kommer med de samme svarene. De bekrefter dermed
hverandre og gjer undersgkelsen mer palitelig (Halvorsen, 2008). De deltagende respon-
dentene i undersgkelsen og intervjuet er hovedsakelig fra store firma (500 millioner eller
mer i omsetning) og har stort sett lang erfaring i byggebransjen eller naringslivet generelt.
Dermed har de god kunnskap til rutiner og arbeidsmetoder innen sine respektive bedrifter,
og Vil kunne gi palitelige svar pa spgrsmalene i undersgkelsen. Dette er med pa a styrke
reliabiliteten til oppgaven var. Det vil allikevel alltid vere en fare for at respondentene mis-
forstar spgrsmalene, men ved a samarbeide med veileder om spgrsmalsformuleringene ha-
per vi a redusere sjansene for dette sa mye som mulig. Nar det gjelder intervjuet, sa er det
flere ting det ble lagt fokus pa. Farste er at alle intervju ble tatt opp med bandopptager i
tillegg til at det ble skrevet notater. Dette for & sikre at ingen informasjon ble oversett og
sgrge for at det ble mer flyt. En ulempe ved dette, kan vere at intervjuobjektet er ikke
kommer med helt &rlige beretninger. | intervjuene var vi begge til stede, og dermed reduse-

res faren for tolkningsfeil.
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3.5 Etiske overveielser

| arbeidet med denne forskningsprosessen, er interaksjon med mennesker en essensiell del.
De aktuelle personene sitter med kunnskap og erfaring som skal danne utgangspunktet for
empirien. Dermed var det viktig for oss a serge for at ingen blir krenket pa noen mate. Alle
respondentene har bidratt etter egen vilje, med kun lovnad om et eksemplar av det ferdige
produktet som motivasjon ved siden av eventuell faglig nysgjerrighet. I sammenheng med
denne oppgaven blir det i rapporten ikke nevnt navn pa noen av respondentene. De opptrer
kun i statistikker i form av for eksempel deres stilling eller bransjeerfaring. Dermed er kan
de ikke gjenkjennes i rapporten eller pekes ut pd noen mate, og kan anses for & veere ano-

nyme selv om det ikke ble stilt som noen betingelse av noen parter.
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Kap 4. Analyse og drgfting

| dette kapittelet kommer det en analyse av empirien i lys av teorien. Det fgrste som ble
gjort i analysedelen av masteroppgaven, var a sette opp all empirien i tabeller i SPSS. Det
ble brukt bade deskriptiv og frekvensiell analyse for a se sammenhenger mellom besvarel-
sene. Dette farte til at det ble valgt ut noen spesifikke parametere (kjgnn, alder, bransjeerfa-
ring og stilling) som skulle brukes videre. | de to som ble utelatt (antall ansatte og omset-
ning) var det for stor overvekt i enkelte grupper til at det ble noen interessante sammen-
henger. For & best mulig kunne foreta en god analyse av empirien, ble i tillegg de forskjel-
lige stillingene delt inn i tre grupperinger; byggherre (prosjekteier, byggherrens prosjektle-
der), prosjekterende (Arkitekt, ingenigr, radgivende ingenigr, prosjekteringsleder) og en-
treprengr (anleggsleder). Det har ikke blitt tatt med noen respondenter i kategorien “bru-
ker”. Dette fordi det er vanskelig & komme i kontakt med de rette personene, og det ville

tatt for mye tid i forhold til omfanget av oppgaven.

| utgangspunktet var malet & fa inn 30-40 respondenter fra ulike byggeprosjekter. Etter 4 ha
gjennomfart fire runder med purringer, endte vi opp med totalt 65 stykker hvor 53 var
menn og 12 var kvinner. Disse fordeler seg pa 6 generelle stillinger/prosjektfunksjoner (se
Figur 4.1). | tillegg kommer det 12 respondenter under annen stilling” som ikke passer inn
i de aktuelle prosjektfunksjonene.
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Byggherrens  Prosjekteringsleder  Prosjekteier Rédgivende Anleggsleder Prosjekterende Annen stilling
prosjektleder (Byggherre) ingenier (utforende) (Arkitekt, ingeniar)

Figur 4.1: Oversikt over antall respondenter i de aktuelle prosjektfunksjonene (frekvensanalyse)
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Denne oversikten viser at det er i funksjonene byggherrens prosjektleder” og “’prosjekte-
ringsleder” som har flest respondenter, og det er disse som vil vaere mest representative
med tanke pa svarene deres. Da det var en sapass overvekt i enkelte prosjektfunksjoner,
samtidig som en stor andel havnet under “annen stilling”, valgte vi & fordele samtlige i
grupperingene. Det farte til en oversikt som vises i Figur 4.2. Denne gjer det lettere & kun-
ne sammenligne og se sammenhenger som kan ha betydning for problemstillingen.
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Figur 4.2: Oversikt over antall respondentenes i grupperingene (frekvensanalyse)

Disse to innledende figurene i analysen skal gi en oversikt over hva bakgrunnen til de aktu-
elle respondentene er.

4.1 Relevans av mal

For var problemstilling, er det et overordnet fokus pa viktigheten av malsetting og hvor
klare malene er. | sparreskjemaet (se Appendiks A) fremmer vi en pastand om at malene er
viktige for & fa frem respondentens klare mening angaende dette. Teorien sier at hensikt
med mal er a drive prosjektdeltagerne til & jobbe videre. Det fungerer altsa som en motiva-
tor da malene gir mulighet for & vite hva som skal bedemmes, og dermed forstaelse av
hvordan en blir evaluert. Litteraturen viser at gode mal farer til bedre prestasjoner i pro-
sjektet. Ut i fra besvarelsene kommer det frem at respondentene jevnt over mener at malene

er viktige. Gjennomsnittlig heller alle tre grupperingene mot "helt enig”, noe som er hoyes-
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te valgmulighet (se appendiks C, punkt 40). Gjennom intervjuene har det vist seg at dette
ikke er helt presist. Det kommer her frem at det er viktig for alle at det eksisterer mal, uten
at det er sa mye fokus pa akkurat hva de er. Innledende hadde vi en hypotese om at det in-
nen byggbransjen var mye bruk av rammebetingelser og krav fra forskrifter som ble en
form for mal, og dette ble til en viss grad bekreftet av intervjuobjektene. Det kommer fram
at det ikke er en bevissthet pa hva malet er, om det er konkrete mal eller bare krav og ram-
mebetingelser. Forskjellen ligger i at mal er noe & strekke seg mot, mens rammer og krav er
grenser for hva som er akseptabelt eller palagt. En ting som ble tatt opp var at malene ofte
blir brukt som “’ledestjerner”, slik at en vet hva en jobber mot. Hensikten blir da 4 f4 alle 1
prosjektet til a dra i samme retning. | undersgkelsen kommer det frem at dette er tilfellet for

de fleste respondentene i prosjektet de tenkte seg ut (se appendiks C, punkt 40).

For & oppna at alle drar i samme retning, sier teorien at malene ma bli forstatt av alle aktg-
rene. Svarene fra respondentene indikerer at det er slik ogsa i praksis. En ting som er verdt
a nevne, er at det er respondenter i byggherregrupperingen som uttrykker sterst grad av
enighet rundt dette, mens entreprengrene har minst. Vi mener det er en liten antydning til at
det ikke er like lett & ha fokus pa forstaelsen i hele gjennomfaringen, eller at det er motsatte
mal. Dette kan bli pavirket av, som nevnt i intervju (se Appendiks B), at det mot slutten av
prosjektet er mange aktgrer inne i bildet som skal gjgre sitt, og det kan da vere vanskelig a
fa kommunisert malene ut til alle. Det betyr at malene ma vare handgripelige, altsa noe
malbart. Det kan for eksempel vaere energikrav til bygget som ma oppfylles. Det er her det
ofte blir satt mal som kun blir basert pa forskrifter og rammebetingelser. For a fa et helhet-
lig mal, kan det legges vekt pa de forskjellige prosjektperspektivene og med de overordne-
de malene (samfunnsmal) herfra kan en bygge videre. Disse sarger for en langsiktig tanke-
gang, og har fokus pa den verdiskapningen og nytten prosjektet har i samfunnet som en
helhet. Ved & trekke inn effektmal, sikrer en at grunnlaget for prosjektet blir ivaretatt, samt
brukerne. Disse malene er gjerne konkrete og malbare, men kan ikke kontrolleres far byg-
get har veert i bruk en viss tid. Fokus pa disse i en tidlig fase av prosjektet, vil vaere med pa
a formidle til hele prosjektorganisasjonen hva eierne gnsker med prosjektet. Videre har en

resultatmal som blir knyttet til leverandagrperspektivet. Det skal eksistere en arsak-
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virkningssammenheng for hvordan disse malene henger sammen, slik at de far relevans.
For & fa en bedre sammenheng, kan en lage et arsak-virkningskart hvor de malbare suk-
sesskriteriene gjenspeiler det som de forhold (arsaker) i prosjektet som har er blitt tilfert
(suksessfaktorer). For eksempel skal effektmalene gjenspeiles i samfunnsmalene, noe som

kommer fram i malhierarkiet.

4.2 Oppbygging og etablering av mal

| prosjektets tidligfase eksisterer hele prosjektet kun pa et konseptuelt plan. Her er det hgy
grad av usikkerhet, og det koster mindre a endre ting enn senere i byggeprosessen. Det er i
denne fasen at mal og suksesskriterier blir dannet. | intervjuene ble det sagt at det er viktig
a ha fokus pa prosjekteringen tidlig i prosjektet, noe som er i samsvar med kjent teori. Det
er her det er sterst potensial nar det gjelder a legge til rette for at prosjektet kan gjennomfg-
res pa en god mate uten stgrre hindringer.

Selve malene kan deles opp i to kategorier; finansielle og ikke-finansielle. De finansielle
malene er hovedsakelig kostnad, resultat eller omsetning, mens de ikke-finansielle er for
eksempel funksjonalitet og kvalitet. Tabell 4.1 viser hva respondentene har valgt av finan-

sielle mal (det var mulig a velge flere samtidig, men ikke i kombinasjon med “vet ikke”).

Tabell 4.1: Oversikt over finansielle mal med utgangspunkt i gruppering (1 valgt, 2 ikke valgt)

Gruppering Min \EUS Gj.snitt Std.
awvik
Byggherre Omsetning 2 2 2,00 ,000
Resultat 1 2 1,59 ,498
n =37 Kostnad 1 2 1,16 374
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Prosjekterende Omsetning 1 2 1,95 ,218
Resultat 1 2 1,57 ,507
n=21 Kostnad 1 2 1,24 436
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Entreprengr Omsetning 1 2 1,86 378
Resultat 1 2 1,14 378
n=7 Kostnad 1 2 1,71 ,488
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
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Omsetning har for eksempel ikke blitt valgt noen ganger av respondenter i byggherregrup-
peringen. Dette kan sees ved at "Min”-verdien og "Maks” er 2 (som tilsvarer “ikke valgt” i
SPSS). Ved a se pa ”Gj.snitt” (gjennomsnitt av respondentenes besvarelser i sparreunder-
skelsen) i tabellen, er det tydelig at kostnad er viktigst for bade byggherren og den plan-
leggende part, mens entreprengrene legger mest vekt pa det gkonomiske resultatet. For
respondenter knyttet til byggherren ligger verdien pa 1,16, noe som betyr at 84 % av dem
har valgt kostnad, og entreprengrens respondenter har sin hgyeste verdi pa 1,14, som tilsva-
rer at 86 % av respondentene har valgt resultat. Det vil si at dess na&ermere gjennomsnittet er
17, desto flere ganger er alternativet valgt. Grupperingenes besvarelser angaende finansi-
elle mal er en bekreftelse av det som fremgar av teorien, hvor entreprengren er mest opptatt
av sin egen lgnnsomhet. For & motvirke dette, kan en i sammenheng med offentlige bygge-
prosjekter benytte OPS (Offentlig Privat Samarbeid). Dette gjgr at leverandgren ma tenke
langsiktig da de ofte er ansvarlige for a drifte bygget. Dette betyr at det kan palgpe kostna-
der knyttet til kontroll og oppfelging av kvaliteten. Byggherren er pa sin side interessert i at
prosjektet som en helhet skal bli billigst mulig. En ulempe ved for stor fokus pa denne tan-
kegangen, er at en kan fa uriktige malinger. Prosjektledere kan for eksempel sette enkle,
kortsiktige mal for & kunne na dem og dermed ha muligheten for bonus istedenfor a tenke
langsiktig. At kostnad later til & veere den mest fremtredende faktoren for prosjekter, blir
bekreftet ogsa av de apne spersmalene i sparreundersgkelsen. Spesielt under sparsmalet
Kan du nevne de kriteriene du mener er viktigst for & oppna suksess? (Appendiks C, punkt

42) er det flest som har nevnt kostnad, men resultat er det valgt som nummer 5 fra toppen.

De ikke-finansielle malene er av en annen karakter. De retter seg mot en langsiktig tanke-
gang og bestar av faktorer som ikke kan males i kroner og grer, men krever mer gjennom-
tenkte maleenheter. Tabell 4.2 viser oversikten hva respondentene har valgt av ikke-

finansielle mal.
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Tabell 4.2: Oversikt over ikke-finansielle mal med utgangspunkt i gruppering (1 valgt, 2 ikke valgt)

Gruppering Min Maks Gj.snitt Std.
avvik

Byggherre Tid 1 2 1,24 435
Kvalitet 1 1 1,00 ,000

n =37 Brukertilfredshet 1 2 1,43 ,502
Sikkerhet 1 2 1,05 ,229

Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,43 ,502

Funksjonalitet 1 2 1,38 ,492

Verdi for interessent 1 2 1,73 450

Vet ikke 2 2 2,00 ,000

Prosjekterende | Tid 1 2 1,29 463
Kvalitet 1 2 1,10 ,301

n=21 Brukertilfredshet 1 2 1,57 ,507
Sikkerhet 1 2 1,14 ,359

Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,43 ,507

Funksjonalitet 1 2 1,33 ,483

Verdi for interessent 1 2 1,62 ,498

Vet ikke 2 2 2,00 ,000

Entreprengr Tid 1 2 1,29 ,488
Kvalitet 1 1 1,00 ,000

n=7 Brukertilfredshet 1 2 1,29 ,488
Sikkerhet 1 2 1,14 378

Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,29 ,488

Funksjonalitet 1 2 1,14 378

Verdi for interessent 1 2 1,71 ,488

Vet ikke 2 2 2,00 ,000

Empirien viser at det er kvalitet som er det mest vanlige blant samtlige respondenter. Dette
vises ved at bade "Min”- og "Maks”-verdien er 1 (som tilsvarer valgt” i SPSS), med unn-
tak av de prosjekterende. Det er de radgivende ingenigrene som star for dette avviket (se
Appendiks C, punkt 21). Det virker som om et stort flertall av respondentene er bevisste pa
viktigheten av kvalitet, men informasjonen fra intervjuene og de apne spgrsmalene tyder pa
at det ofte er minstekravene det er mest fokus pa. Grunnen til dette, er at prosjektet kan bli
styrt ut fra tid og kostnad slik at kvaliteten blir det den blir”. Det ble papekt at tekniske
spesifikasjoner ofte blir sett i sammenheng med kvalitet. Da er det litt overraskende at det

er sapass stor differanse mellom de to, men det kan komme av at respondentene faler det
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ene dekker det andre. Som det fremgar av definisjonen i NS-EN 1SO 9000, s er kvalitet
basert pa brukerne og evnen til a tilfredsstille deres krav og forventninger. Med dette ut-
gangspunktet er det litt overraskende at brukertilfredshet blir valgt forholdsvis fa ganger (se
Tabell 4.2). Entreprengrene har et klart starre fokus rettet mot brukerne enn de to andre
gruppene, da spesielt prosjekterende. Grunnen til at prosjekterende kommer darligst ut, kan
ha sammenheng med at de har forholdsmessig sterre fokus pa “’verdi for interessent”. Dette
kan tolkes som at de er mer rettet mot oppdragsgiverens mening og det & skape verdi for
denne, fordi de jobber ut i fra oppdragsgivers prioriteringer og mal. Bade respondenter
knyttet til byggherrene og entreprengrene har nedprioritert verdi for interessenten”, slik at
spriket mellom brukertilfredshet” og ”verdi for interessent” blir en del storre enn i de pro-

sjekterendes tilfelle.

En annen ting som ble uttrykt i intervjuene og de dpne sparsmalene, var at sikkerhet
(HMS/SHA) er hgyt prioritert. Dette er naturlig siden en byggeplass er et utsatt arbeidssted.
Det bar nevnes at hvis sikkerhet skal std som mal, ma det vare et tillegg til det som er re-
gulert av byggherreforskriften. Noen tiltak som gjares, ifglge intervjuobjektene, er registre-
ring av “nesten-hendelser” og “sikker-jobb-analyse”. I tabellene med oversikt over ikke-
finansielle mal med utgangspunkt i aldersfordeling og bransjeerfaring (se Appendiks C,
punkt 19 og 20), blir det tydelig at sikkerhet er noe som blir viktigere ettersom en blir eldre
og far lenger fartstid i bransjen. Dette er helt rimelig da en gjerne far mer ansvar med tiden.
Vi kan ogsa se at respondentene innenfor grupperingene byggherre og prosjekterende har
mindre fokus pa funksjonalitet enn entreprengrene. Dette kan forventes av byggherren, men
i forhold til teorien burde de prosjekterende vaert mer fokuserte pa dette. Igjen er det radgi-
vende ingenigrer som har lavest score. Det kan komme av at det er arkitekter, eller lignende
i de andre stillingene innen prosjekterende, som har fokus pa at ting skal henge sammen og

se bra ut, mens andre ingenigrer er mer fokuserte pa det tekniske.
Tid er et mal som er valgt av omtrent 3 av 4 respondenter i undersgkelsen, noe som virker a

stemme ut i fra intervjuene. Nér dette malet ogsa inkluderes, s viser det seg at det the iron

triangle” (tid, kostnad og kvalitet) er inne blant respondentenes fire viktigste mal totalt sett.
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| intervjuene kommer det frem at disse tre ofte brukes innledende i prosjektet for 4 gi et
grovt bilde av hva som er de viktigste suksesskriteriene.

For a ha starst sjanse for a na prosjektets definerte mal, ber prosjektene ha en Kklar strategi
og visjon. Strategien er det langsiktige fokuset i prosjektet, og tar for seg hvordan en skal
komme frem til malene som blir satt. | sparreundersgkelsen ble det stilt falgende sparsmal:
basert pa din erfaring, hva er bedriftens strategi for & fastsla mal? (se Appendiks C, punkt
42). De to momentene som gikk mest igjen hos respondentene, var det & ha fokus pa pris og
kvalitet samt klare, definerte prosjektmal. Dette stemmer overens med det som ble svart pa
pastanden om at det eksisterer en strategi for & na malene (se Figur 4.3). Den deskriptive
statistikken som vises i figuren beskriver i hvilken grad respondentene er enige i pastanden.
Hayere verdier tilsier starre grad av enighet hos respondentene (5 er den hgyeste verdien

og star for "helt enig”).

M Strategi M Visjon

4,30
4,20
4,10
4,00
3,90
3,80
3,70
3,60
3.50
3,40

4,19 414

Byggherre Prosjekterende Entreprenor
n=37 n=21 n=7

Figur 4.3: Sammenligning av grupperingenes svar pa pastand angaende visjon og strategi (Deskriptiv statistikk, 1
helt uenig, 5 helt enig)

At det eksisterer en strategi, var gjennomsnittet i alle gruppene enige eller mer enn enige
om. Det som er litt overraskende, er at det er ikke er stgrre samhgrighet mellom visjon og
strategi. Tallene for visjon ligger mellom ”3” og 4. Dette betyr at samlet ligger respon-

dentene mellom “’verken enig eller uenig” og “enig”. Balanced Scorecard understreker at en
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strategi bgr forankres i en visjon. Dette gjgr det mulig for prosjektdeltagerne a vite hva de
jobber mot, og vil veere en motiverende faktor. Et virkemiddel som bar nevnes her, selv om
det ikke er direkte knyttet til BSC, er incentiver. Disse er gjerne knyttet opp mot tid eller
gkonomi. I intervjuene ble det nevnt en metode som gikk pa a enten gi entreprengrene en
prosentdel av det de sparer inn, eller kreve dem for prosentdeler av det de overskrider pla-
nene med. Ulempen av ved a bruke incentiver, er at det kan medfarer et kortsiktig fokus.
Intervjuobjektene understreket det at entreprengrer og underleverandgarer ofte tenkte pa det

som ville veere best for seg selv, fremfor hva som er best for prosjektet som en helhet.

4.3 Malprioritering

Nar det gjelder prioritering, ble det sagt i intervjuene at det brukes delmal for & skape sterre
bevissthet rundt hva som skal oppnas. For a fa bedre forstaelse for dette, ma en ha malhie-
rarkiet i bakhodet. Det deler inn i samfunns-, effekt- og resultatmal (i synkende rekkefal-
ge). Det kom frem at det var spesielt viktig under resultatmal. Ved a ha prioriterte, malbare
delmal, vil en kunne vise til de kortsiktige gevinstene og pa denne maten motivere til vide-
re innsats. En faktor som ma tas hensyn til, er hvordan rammebetingelsene ofte forandrer
seg i dialog med oppdragsgiver og kunder. Intervjuobjektene mener at det bgr veere dyna-
miske prioriteringer i prosjektene, noe som stemmer overens med teorien. Videre blir det
nevnt i intervjuene at det ofte skilles mellom prosjektets, oppdragsgiverens og bedriftens
egne malsettinger. | utgangspunktet bgr det vaere en overensstemmelse mellom disse tre,
men det finnes unntak. Det kommer frem at bedriftene kan ha forskjellige hensikter ved a
ga inn i et prosjekt. Dette kan for eksempel veere enten rent gkonomisk gunstig eller ha en

mer strategisk betydning (for eksempel kompetanseheving).

| sparreundersgkelsen ble det gjort et overraskende funn under spgrsmalet som omhandler
hvilken type mal (finansielle eller ikke-finansielle) respondenten mener er viktigst for a fa
et vellykket prosjekt (se Figur 4.4). Figuren viser hvilke type mal respondentene innenfor
de forskjellige grupperingene prioriterer hgyest. Blant for eksempel respondentene knyttet

til byggherren er det sa mange som 29 av 37 som mener “begge er like viktige”.
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MFinansielle mal  ®Ikke-finansielle mal M Begge er like viktige
35

29
30

25

20
20

15

10

Byggherre Prosjekterende Entreprener
n =37 n=21 n=7

Figur 4.4: Oversikt over grupperingenes prioriteringer av finansielle og ikke-finansielle mal (frekvensanalyse)

Ifglge teorien er det viktig med klare prioriteringer for malene, slik at de aktuelle malset-
tingene settes i sammenheng og det dannes et godt styringsgrunnlag. Da er det rart at alle
grupperingene viser seg a ha sa klar mening om at begge malene er like viktige. | oppfal-
gingsintervjuet (se Appendiks B) var det fokus pa a finne ut hva bakgrunnen for dette er, og
hvordan det eventuelt gjares i praksis. Det ble her sagt at det ikke var mulig a fa til en jevn
prioritering av de to, men at det varierer fra prosjekt til prosjekt hva som prioriteres. Det er
en antydning til at prosjektdeltagerne gnsker a ha mer fokus pa de ikke-finansielle malene,
men i praksis blir det for prosjektet som helhet de finansielle, og ofte tid, som blir den ster-

keste faktoren og dermed prioritert.

”The iron triangle” er fremdeles aktuelt i prosjekter, og i sparreundersgkelsen blir respon-
dentene bedt om a rangere de tre etter viktighet. | prosjekter kan en sikre at prioriteringen
av disse holder seg gjennom hele prosessen ved a sette opp en prioriteringsmatrise. Denne
blir da et verktay som viser hva som skal lases (prosjektet ma mgate disse kravene), hva som
skal optimaliseres (gjgres best mulig i forhold til den laste) og til slutt hva som aksepteres

(her kan kravene senkes for & mgte de andre). | praksis, med bakgrunn i intervju, er alle
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klare pa at ikke alle malene kan veere like prioriterte. | ssmmenheng med sparreundersgkel-
se, er det kostnad som kommer sterkest ut. Frekvensmessig er den pa en generell basis
valgt mer enn kvalitet (se Figur 4.5), mens tid er minst prioritert. Figuren viser hvordan
respondentene rangerte “the iron triangle”, hvor ”1” er last, ”2” er optimalisert og 73" er

akseptert.

MLast ®Optimalisert M Akseptert

Kostnad Kwvalitet Tid
n==~65 n=65 n==65

Figur 4.5: Oversikt over av generell rangering av tid, kostnad og kvalitet blant respondentene (frekvensanalyse)

Nar det gjelder hva respondentene innefor de forskjellige grupperingene rangerte, sa kom-
mer det frem at det er byggherren som setter kostnad hgyest av de tre (se Appendiks C,
punkt 30). De prosjekterende har satt kostnad og kvalitet som like viktige, mens entrepre-
ngrene har en helt jevnt fordelt prioritering av de tre. I forhold til teorien, sa stemmer dette

ganske bra. Alle kan ikke veere optimaliserte, og tid er den det er lettest a senke kravene til.

Om en ser de tid, kostnad og kvalitet i et aldersperspektiv (se Appendiks C, punkt 33), sa er
fremdeles kostnad gjennomsnittlig hgyest prioritert. En tendens som viser seg, er at kvalitet
blir viktigere etter hvert som respondentene blir eldre. Nar det gjelder tid, sa er det mer
prioritert desto yngre respondentene er. For kjennsfordelingen kommer det frem noen litt
overraskende tendenser. Det kan se ut som om menn har et starre fokus pa kvalitet enn det
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som er tilfellet for kvinner (se Figur 4.6). Den deskriptive statistikken i figuren viser at

kvinner har til gjengjeld hayest prioriteringer nar det gjelder bade tid og kostnad.

M Mann HEKvinne

3,00
2,47
250 233

2,00
1.50
1.00
0.50
0,00

Tid Kostnad Kwvalitet
n=6>5 n==~6>5 n==~65

Figur 4.6: Oversikt over rangering av tid, kostnad og kvalitet med utgangspunkt i Kjgnn (Deskriptiv statistikk,

lavere verdi er lik hgyere prioritet)

At kvinner har hgyere fokus pa tid og kostnad er muligens ikke sa rart, men det er overras-
kende at menn har prioritert kvalitet mer enn kvinner (for fullstendig tabell, se Appendiks
C, punkt 34). Dette kan komme av at kvinnene i undersgkelsen har en lavere snittalder og

mindre fartstid i bransjen, noe som passer med de andre funnene som ble nevnt over.

44S.MAR.T.emal

Hensikten med S.M.A.R.T.e mal, er a sikre at de malene som blir satt er godt definerte og
dekker et bredt omrade. Ved a ha flere punkter som ma tenkes gjennom, gker sjansen for a
skape en bevissthet rundt malene, som igjen gker sjansen for at de nas. Maten dette gjares
pa, er a bryte ned de overordnede malene til S.M.A.R.T.e mal. Det kanskje viktigste her er
fokus pa at malene er klare og tydelige, ogsa kalt spesifikke. | sparreundersgkelsen ble det
stilt separate spgrsmal rettet mot de forskjellige punktene i S.M.A.R.T.e mal (se Appendiks
C, punkt 41). Det gis det et ganske klart inntrykk av at respondentene mener at malene som
brukes i prosjektene respondentene er involvert i, er klare og tydelige. Dette bekreftes av at
snittet av respondentene er mer enn enige i pastanden om at de forstar malene. Det at de
skjgnner hva som ventes av dem, er en viktig del av teorien og viser til at de opplever ma-

lene som solide.

59



A37] UNIVERSITETET | AGDER

”M” star i denne sammenhengen for malbar. Om dette er gjeldende for et mal, sa vil det
vaere handterbart for prosjektdeltagerne og de vet hva de jobber mot samtidig som en vet
nar malene blir nadd. | intervjuene understrekes det at maling er viktig for & kunne bli
bedre pa et omrade. Finansielle (inntekter, utgifter, m.m.) er det allerede gode maleparame-
tere pa, men utfordringen ligger i de ikke-finansielle. Her er det for eksempel HMS/SHA.
Flere bedrifter opererer med synlige mal som “dager siden sist skade” og lignende. | spar-
reundersgkelsen kommer det frem en tendens til at respondentene til en viss grad har pro-
blemer med a kontrollere at malene er nadd. Dette kan ga utover motivasjonen pa lang sikt.
Ved a bruke delmal, som nevnt tidligere, kunne gjort det mulig a vise til kortsiktige gevins-

ter og dermed motvirket det nevnte problemet.

For & sgrge for at alle prosjektdeltagerne har en positiv innstilling til prosjektet, er det vik-
tig at malene har en generell aksept. Her har ledelsen en sentral rolle med tanke pa a stette
opp om malene. Samtidig ber det veere fokus pa at deltagerne fgler seg inkludert i proses-
sen, noe som kan ses som forankring av malene. Dette er med pa a skape en lojalitetsfalel-
se. De apne sparsmalene i sparreundersgkelsen har flere synspunkt som stgtter opp om
denne tankegangen (se Appendiks C, punkt 42). God kommunikasjon og samarbeid rundt

malene er noe som gar igjen. Kort og godt, de gnsker a vere involverte.

De to siste punktene gar ut pa hvorvidt respondentene mener at malene er realistiske og
tidsavgrensede. Det farstnevnte henger sammen med klare og tydelige, men gar litt mer
mot at malene skal vaere oppnaelige. Her er det nesten utelukkende positive svar fra res-
pondentene. Det samme gjelder tidsavgrensning av malene i prosjektet. | sistnevnte tilfelle
er det en antydning til at de kvinnelige respondentene er mer enige i pastanden. Dette styr-

ker synet pa at kvinner har mer fokus pa tid enn menn, slik det ble nevnt i tidligere avsnitt.

4.5 Suksess i prosjektarbeid

Begrepet suksess er ofte vanskelig & definere. Et viktig forhold i henhold til teorien, er
hvorvidt et prosjekt er suksessfullt er avhengig av hvilket perspektiv det ses fra. Det kan for

eksempel vare at budsjettene overskrides og bestilleren anser det som en fiasko, samtidig
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som brukerne har fatt akkurat det de vil ha til satt tid og opplever situasjonen som en suk-
sess. Dette gar tett inn under de forskjellige overordnede malene (samfunns-, effekt- og
resultatmal). Som nevnt tidligere i eksempelet med Sydneys operahus, kan disse ogsa spille
inn i oppfatningen av suksess. Fra de dpne spgrsmalene er det en antydning til at respon-
dentene har fokus pa det a definere de forskjellige typene av mal, men at det ofte ikke er sa
gjennomtenkt som det burde veere. For a kunne oppna samfunnsmalene, er det viktig a ha
fokus pa prosjektets strategiske ytelse. Det handler om & gjgre de rette tingene, for a pa
denne maten kunne komme samfunnet generelt til nytte. Dette vil veere med pa & gi bedrif-
ten et godt omdgmme, noe flere respondenter nevner som viktig under spgrsmal om de
viktigste kriteriene for et vellykket prosjekt. Intervjuobjektene ga uttrykk for a veere opptat-
te av kompetanse og ressursallokering (fordele utstyr, arbeidskraft og finansielle midler) i
prosjektene. Dette er med pa a gke sjansen for at oppgaver blir lgst pa den rette maten, noe
som gar inn under taktisk ytelse. Selv om det var fokus pa dette, sa er det en antydning til at
det ikke alltid var nok riktig kompetanse i prosjektene.

De to viktigste emnene i litteraturen om suksess, er suksessfaktorer og suksesskriterier.
Den farstnevnte er forhold i prosjekter som er med pa a gjere til at det blir suksessfullt.
Suksesskriterier er det en maler prosjektets resultater etter for a se om en fikk til det en
gnsket, eventuelt i hvilken grad. 1 kombinasjon er disse to de grunnleggende elementene
rundt suksess. Det er viktig & merke seg at suksesskriterier ikke er mal, men det som be-

krefter malene (eventuelt, i hvilken grad malene er oppnadd).

En oversikt over hvilke suksessfaktorer respondentene velger seg som viktigst, viser det
seg at de stemmer godt overens med Pinto og Slevins (1987) tabell med oversikt over de
antatt viktigste suksessfaktorer. De apne sparsmalene knyttet til suksessfaktorer (se Tabell
4.3) som er rettet mot den taktiske ytelsen i prosjektet (tid, kostnad og kvalitet), viser at
respondentene hovedsakelig (blant de tre mest oppgitte) har fokus pa bade oppfelging og
prosjektering i alle tre tilfeller. Tabellen viser kategoriseringen av respondentenes besvarel-
ser og hvor mange ganger hver faktor er valgt. Her kan en respondent ha beskrevet flere

faktorer eller valgt a ikke svare, sa hver enkelt respondent har ikke ngdvendigvis noen klare
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prioriteringer knyttet til faktorene. For eksempel ender “Fremdriftsplan™ pa topp fordi den

er nevnt av flest respondenter.

Tabell 4.3: Utdrag fra kategorisering av apne spagrsmal knyttet til suksessfaktorer (se Appendiks C, punkt 42 for
hele tabellen)

Kategorisering n = antall valgt
Spm 17: Hvilke suksessfaktorer anser du som viktigst for a na ti :
1) Fremdriftsplan 27
2) Prosjektering 11
3) Oppfelging 10
4) Tilstrekkelig tid 7
Spm 18: Hvilke suksessfaktorer anser du som viktigst for & na kostnadsmal?
1) Kostnadsoppfalging 23
2) Prosjektering 16
3) Auvtalen, kontrakten 8
4) Budsjettering 7
Spm 19: Hvilke suksessfaktorer anser du som viktigst for a na kvalitetsmal?
1) Kvalitetssikring 15
2) Oppfelging 15
3) Krav og forventinger 12
4) Konkrete mal 7

At de to nevnte faktorene kommer sapass hgyt opp, passer godt med teorien da prosjekte-
ring er med pa a redusere bade tid og kostnad, samtidig som det gjer det klarer hva som er
malene for kvalitet. Oppfalging er viktig i den sammenheng at prosjektledelsen ma vite
hvordan det ligger an, og ha muligheten til & innfare korrigerende tiltak hvis det skulle
veere avvik fra det planlagte. Med andre ord, det er viktig med fleksibilitet i prosjektet. Det-

te bekreftes av bade de apne sparsmalene og intervjuene.

For “tidsmdl” var det en generell oppslutning om viktigheten av a ha en klar og realistisk
fremdriftsplan. Dette stemmer godt overens med teorien, hvor det fremheves blant annet
Gantt-diagrammet og oversikt over kritisk vei i prosjektet. Videre fglger, som nevnt, pro-
sjektering og oppfalging (ogsa en tilknytning til Gantt-diagrammet). Dette ble understreket
1 intervjuene. For “kostnadsmal” er det naturlig nok kontinuerlig “kostnadsoppfelging”
som var det respondentene var mest enige om. Som en kan se i Tabell 4.3, sa er det ganske
klart flertall pa denne etterfulgt av prosjektering. | sammenheng med disse to malene kan
en benytte verktoy som ”inntjent verdi” metoden (EVM). Denne ble kommentert i intervju-

ene som gunstig, men utfordrende & gjennomfare. For eksempel er det lett & holde styr hvor
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mye en har brukt nar en steper betong, men vanskelig a se hvor mye arbeid som gjenstar
(bade tids- og kostnadsmessig). Det siste spgrsmalet er rette mot hvilke suksessfaktorer
som er viktigst for a na “kvalitetsmdl”’. Her er det mer jevnt fordelt hva respondentene an-
ser som viktigst, men det er et lite flertall som papeker kvalitetssikring og oppfalging. Kva-
litetssikring er et meget omfattende begrep, og kan ses pa som en form for oppfalging. En
kan si at det er de ting som gjares for a sikre at for eksempel bygget oppfyller de kravene
som er satt til kvaliteten. Dette kommer inn under kvalitetsstyring i prosjektet. Den tredje
mest brukte faktoren gar pa a avklare kundenes/brukernes krav og forventninger. Det er
tidligere nevnt at 1SO 9000 definerer kvalitet rundt hva kunden/brukerne forventer, og sett i
denne sammenheng sa skulle en kanskje tro at denne faktoren hadde vert mest brukt.

Prosjektering blir i de apne spersmalene sett pa som en av de viktigste faktorene. Det
stemmer overens med den aktuelle litteraturen rundt malsettinger. Et fokusomrade her, er a
fa til et optimalt prosjektomfang. Dette er det punktet der en far nok tid til prosjektering,
slik at en hindrer endringer senere i prosjektet og gker totalkostnaden. Endringer er generelt
billigere & gjennomfare i tidligfasen kontra gjennomfgringsfasen. Dette kommer av at usik-
kerheten minker etter hvert som prosjektet fremskrider. I intervjuene ble det sagt at norsk
byggebransje preges av et gnske om a komme i gang med selve byggearbeidet. Andre land
har gjerne mer tid til prosjektering. Det er ikke sa lett & si hva som er mest gunstig, da dette
varierer fra prosjekt til prosjekt. Det som er viktig, er & ikke ga i gang for tidlig da dette kan
medfare flere problemer (feil og mangler) og lite samkjgring, hvor arbeidet blir lite sam-
menhengende (mye slakk). Om for eksempel betongen ikke er ferdig stept til planlagt tid,
sa far ikke temrerne begynt pa sine oppgaver og det palgper ekstrakostnader. Dette er en
sammenheng der en bgr se pa den kritiske veien for aktivitetene. En annen ting som kom
frem i intervjuene, var at det er mye a ga pa i tidligfasen av prosjektet. En tanke er a for-
bedre prosessene ved a jobbe smartere og da gjerne digitalt. Her kan det benyttes 3D-
modeller (for eksempel BIM) for & visualisere bygget. Det er, som intervjuobjektene sa,

lettere 4 rive en vegg i programmet enn i virkeligheten”.
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Et aspekt som ifglge teorien bar vektlegges, er involvering av brukerne/kundene i tidligfa-
sen. De vet mye om hva som frustrerer dem og lignende prosjekter som ikke har fungert
tilstrekkelig. Dermed kan det ha fordeler & bringe dem inn i prosessen pa et tidlig tidspunkt,
for slik & bedre kunne dra nytte av informasjonen de kommer med og forsta hva kun-
dens/brukernes behov er. | de apne spgrsmalene er det fa som har dratt frem fokus pa bru-
kerne eller brukertilfredshet. Dette ble, som tidligere nevnt, heller ikke blant de mest valgte
i spgrsmalene tilknyttet de ikke-finansielle malene. | intervjuene ble det gitt uttrykk for at
det er fokus pa dette, men at det er gnskelig a fa til mer. Her er bruken av kundetilfredsin-
deks (KTI) et virkemiddel. Et annet som er rettet mot & sikre riktig kvalitet og finne ut hva
brukerne forventer, er Target Value Design. Dette verktayet baserer seg pa et samarbeid
mellom de viktigste aktarene i prosjektene. Malet er a fjerne eller redusere alt som ikke
skaper verdi for kundene. Akkurat dette med & involvere brukerne og flere aktgrer pa et
tidlig tidspunkt for a fa til en samhandling, var noe intervjuobjektene var interesserte i og
som ogsa kom frem i de dpne spersmalene (da spesielt det som omhandlet suksessfaktorer

mot tidsmal).

| det apne sparsmalet som omhandler hvilke kriterier respondentene mener er viktigst for &
oppna suksess, er det fire kriterier som skiller seg ut (se Tabell 4.4). Som nevnt tidligere er
de viktigste kriteriene ikke prioritert av respondentene, men et resultat av hvilke som er

mest nevnt i besvarelsene.

Tabell 4.4: Utdrag fra kategorisering av apne spgrsmal knyttet til suksesskriterier (se Appendiks C, punkt 42 for
hele tabellen)

Kategorisering n = antall gang-
er valgt

Spm 21: Kan du nevne de kriteriene du mener er viktigst for & oppna suksess

1) Kostnad 25

2) Kvalitet 23

3) HMS/SHA 18

4) Tid 13

5) Resultat 8

De fire kriteriene det handler om er da kriterier knyttet til kostnad, kvalitet, HMS/SHA og
tid. At det er kostnad som er hovedfokuset for respondentene etterfulgt av kvalitet, sikker-
het og tid, bekrefter det som tidligere har blitt papekt i avsnitt 4.3. En ting som er litt over-
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raskende, er at det med det haye fokuset pa kvalitet blant respondentene ikke er noen krite-
rier rettet mot brukerne/kundene hgyere oppe i tabellen.

Det som er pafallende, og overraskende, i gjennomgangen av de dpne spgrsmalene om suk-
sessfaktorer og suksesskriterier, er manglende forstaelse av disse hos mange av responden-
tene. Det later til & veere forvirring rundt hva som er hva, og det blir blant annet dratt inn
verktgy og virkemidler som for eksempel kundeundersgkelser og incentiver. Dette er pa

tross av at det i spgrreskjemaet ble spesifisert hva som mentes med de to uttrykkene.

4.6 Prosjektstyring

Styring av et prosjekt gar ut pa planlegging, ressursallokering og annet som trengs for a
oppna prosjektets malsettinger. For a fa til dette, er kommunikasjon et essensielt virkemid-
del. Det har flere funksjoner a fylle i en prosjektorganisasjon. Den vanligste a knytte til et
prosjekt, er informasjonsfunksjonen som handler om & overfgre kunnskap mellom pro-
sjektdeltagerne og eventuelt interessentene. Denne driver prosjektet fremover. Nar det gjel-
der trivsel blant deltagerne, er det de sosiale og ekspressive funksjonene som ma til. Farst-
nevnte gar ut pa a skape en fellesskapsfalelse mens den andre skal skape identitet og moti-
vere. De to sistnevnte funksjonene er viktige for a fa alle deltagerne til & dra i samme ret-
ning, og unngd konflikter pa arbeidsplassen (bade mellom avdelinger og ansatte). Typiske
konflikter kan veere om ressursfordeling og avklaring av fremdriftsplaner. Under pastande-
ne i sperreskjema ble det rettet fokus mot hva respondenten mente om “at alle drar i sam-
me retning”. Som tidligere nevnt var respondentene ganske enige i at dette var tilfellet, og
intervjuobjektene prioriterte dette fremfor rendyrkede mal. Videre i intervjuene kom det
frem at det tar tid a fa til denne effekten, og at det ofte er farst mot slutten av prosjektet at
ting gar ordentlig bra. Paradokset er at da skal gruppen i de fleste tilfeller opplgses, og en
ma starte pa nytt i en ny gruppe. Teorien sier at det er viktig at alle drar i samme retning,
men det ma vere fokus pa a skape bevissthet blant deltagerne rundt malet de skal dra mot.

Balanced Scorecard (BSC) trekker frem at det er prosjektledelsens oppgave a fa til dette.

Mal ma kommuniseres ut i prosjektorganisasjonen for a skape en forstaelse rundt dem.

Respondentene antyder at dette skjer i stor grad ute i prosjektene da de ble bedt om a ta
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stilling til pastanden om malene er kommunisert (se Appendiks C, punkt 40). Det som er
litt overraskende, er at det generelt er vesentlig mindre enighet om at malene blir kommu-
nisert nar det gjelder sparsmalet om hvor ofte malene blir kommunisert ut i organisasjonen
(se Figur 4.7). Dette gjelder bade mgter og arbeidstiden (se Appendiks C, punkt 27). Figu-

ren illustrerer hvordan respondentene oppfatter kommunikasjonene av malene i prosjektet.

 Kommunisert pa mater # Kommunisert generelt i arbeidstid

3,80 3,70 3.71
3.70

3,60
3,50
3,40
3,30
3,20
3.10
3,00
2,90
2,80
2,70

Byggherre Prosjekterende Entreprener
n=37 n=21 n=7

Figur 4.7: Oversikt over hva grupperingene har svart angaende kommunikasjon pa mgter og i arbeidstiden (De-

skriptiv statistikk, hvor verdien 1 er aldri og 5 er daglig)

Gruppen med de prosjekterende respondentene ligger relativt jevnt med de to andre pa
kommunikasjon i arbeidstiden, men har pafallende mindre nar det gjelder kommunikasjon
pa mgter. Dette er overraskende, da det ofte oppfattes som mest naturlig a formidle de defi-
nerte malsettingene i mgtesammenheng. Grunnen til dette kan vare at de prosjekterende
ikke er like involverte i hele gjennomfaringsfasen. Under de dpne sparsmalene, og da sar-
lig dem som er rettet mot suksessfaktorer og suksesskriterier, er det flere respondenter som
trekker frem kommunikasjon og omdgmme som viktige. Dette viser at kommunikasjon ma
rettes bade mot interne og ytre forhold. Under ytre forhold, kan kommunikasjon med kun-
der trekkes frem. I intervjuene ble det sagt at det var en prioritering & gi kundene oppfat-
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ning at bedriften gjar det den skal. Her er det blant annet fokus pa raske tilbakemeldinger
og oppfalging (responstid).

Nar det gjelder selve styringen av prosjektet, sa beskriver teorien styringsslgyfen som en
god mate & se sammenhengen mellom de ulike styringsfunksjonene. For a ta leering av pro-
sjektene, ble det sagt i intervjuene at en ma drive med kontinuerlig evaluering og rapporte-
ring. Her ma prosjektlederne redegjer for tilstanden i prosjektet, spesielt med tanke pa gko-
nomi og fremgang. | det apne spegrsmalet om bedriften foretar oppfelging av malene som er
satt, kommer det frem at respondentene opplever at det er en kontinuerlig oppfalging, enten
manedlig eller ukentlig. Det er et sparsmal til i sparreskjemaet som omhandler omtrent det
samme; i hvilken grad fgler du at malene blir fulgt opp? (se Figur 4.8). | figuren kommer

respondentenes oppfattelse av oppfelging til syne.

# Oppfolging i starten ®Oppfoelging i midten w Oppfoelging mot ferdigstillelse
5,00
4,80
4,60 |
4,40 138 4.29
4,20
4,00 -
3.80 -
3,60 -
3,40 -
3.20
3,00 -

4,71

4,19 408 422 4,10

Byggherre Prosjekterende Entreprener
n=37 n=21 n="7

Figur 4.8: Oversikt over hva grupperingene har svart angaende oppfelging i prosjekt (Deskriptiv statistikk, 1 er
liten grad og 5 er stor grad)

Her er en liten uoverensstemmelse med det forrige spgrsmalet, da respondentene fra alle
grupperinger mener det er mest oppfglging mot slutten av prosjektet (se Appendiks C,
punkt 1). Entreprengrene har den hgyeste scoren av de tre. Dette stemmer darlig med teo-

rien som sier at det ber veere tilneermet lik grad av oppfelning og kontroll gjennom hele
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prosjektet, men om en skal avvike fra det sa er det heller mindre mot slutten. Intervjuobjek-
tene viste seg a veere enige med teorien, og trakk frem vanskeligheten av a innfare korrek-
tive tiltak mot slutten av prosjektet da det er liten fleksibilitet pa dette tidspunktet. Grunnen
til at respondentene har svart som de har gjort i sparreundersgkelsen, kan vere at de har
misforstatt meningen med spgrsmalet. | byggebransjen er det vanlig a skulle sjekke om det
er feil eller mangler ved bygget i avslutningsfasen, og det kan veere dette respondentene har
tenkt pa i sin besvarelse. Dette styrker antagelsen om at det er en manglende forstaelse for
skillet mellom mal og krav eller rammer. | tillegg kan det nevnes at respondentene i de to
hayeste aldersgruppene (51-59 og 60+) har et gjennomsnittlig starre fokus pa oppfalging i
alle faser av prosjektet enn sine yngre kollegaer. Dette kan komme av at det er flere i med
lenger erfaring og gjerne sitter i ledende stillinger, noe som ogsa stemmer overens med det
som ble tidligere nevnt i forhold til fokus pa kvalitet i sammenheng med rangering av “’the

iron triangle”.

Under oppfelging i prosjekter og fremdriftskontroll, blir det sa vidt nevnt to verktay i de
apne spgrsmalene; Gantt-diagrammet og Inntjent verdi metoden (EVM). Disse to har blitt
omtalt tidligere i analysen (se avsnitt 4.5). Et aspekt ved dem som gar inn under styrings-
slgyfen, er de korrigerende tiltakene pa bakgrunn av avvikene. Intervjuobjektene sier her at
virkemidler som & hente inn flere folk, ressursallokering, justering av malene og lignende.
Det ble ogsé nevnt registrering av ’nesten-hendelser” som et tiltak. For & sikre god kvalitet
i prosjektet, er det viktig a ta seg tid til & reflektere over hva som kan gjgres for a unnga
uheldig situasjoner. Dette bidrar til & endre rutinene og er en billig leering i forhold til fak-
tiske uhell. Et funn som ble gjort i det dpne spersmalet rundt det om bedriften har noen
spesifikke teknikker til a mdle fremgangen av malene? ”, var det faktum at det er en over-
raskende stor andel (26 stk.) som ikke har svart pa dette spersmélet eller besvart med “nei”
eller “vet ikke”. Dette kan tyde pé at det eksisterer en mangel pa forstaelse av de verktay

som brukes.

68



A37] UNIVERSITETET | AGDER

Kap 5. Konklusjon/Avslutning

| dette avsluttende kapittelet vil vi redegjare for resultatene av denne rapporten og trekke
frem de viktigste funnene. Dette er basert pa de analysene som ble gjort i etterkant av spar-
reundersgkelsen og oppfalgingsintervjuene. Malet er a klare & svare pa problemstillingen
var om bruk av mal i byggprosjekter og deres klarhet. | tillegg vil vi ta for oss hvilke be-

grensninger denne rapporten har og hva som kan vaere mulig a ta opp i videre forskning.

5.1 Konklusjon

Klare, definerte mal skal styre prosjektet slik at prosjektledelsen kan ta riktige avgjerelser
hele veien. Malene ma formuleres slik at de virker som en rettesnor for det arbeidet som
skal gjares. Dette vil gjere det mulig a rettferdiggjere aktivitetene overfor prosjektdeltager-
ne. | byggebransjen per 2013, er det en overraskende antydning til mangel pa forstaelse av
hva mal innebarer. De blir ofte forvekslet med blant annet rammebetingelser, krav fra for-
skrifter og organisatoriske verktgy. Med bakgrunn i dette, blir det derfor minstekravene det
siktes mot. Det ble i lgpet av undersgkelsene klart at det er en gkende bevissthet rundt dette
problemet, men at det fremdeles er langt igjen. Dette er et omrade med meget stort poten-
sial for prosjektene. Var oppfatning er at det er flere utfordringer (da ogsa kostnadsmessig)
knyttet til malsettingsprosessen. Allikevel mener vi at objektivt sett vil det veere lgnnsomt
pa lang sikt & ha stgrre fokus pa prosjektering og dennes omfang, da dette kan ha positiv

innvirkning pa totalkostnaden for prosjektet.

Det er viktig a ha mal som er malbare, slik at de kan etterpraves og kontrolleres. En del av
dette ligger i & kunne bryte ned malene i delmal. Dermed kan de evalueres og brukes til a
vise prosjektdeltagerne at prosjektet gar fremover. Dette bidrar til gkt motivasjon. Ut i fra
funnene i undersgkelsene, kommer det frem at respondentene anser finansielle og ikke-
finansielle mal som like viktige. Denne oppdagelsen antyder at prosjektene blir drevet med
et svakt styringsgrunnlag, da teorien sier klart at det ikke er mulig a prioritere begge like
mye. Dette kan resultere i at ikke alle trekker i samme retning mot de definerte malsetting-
ene, og i sin tid munne ut i konflikter blant deltagerne. En av hensiktene med klart, definer-

te mal er at de skal ha en samlende effekt. Nar det gjelder de finansielle malene, kan de
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folges opp ved hjelp av for eksempel inntjent verdi metoden (EVM). For & kunne bruke
denne metoden godt, er en avhengig av a ha en klar plan med malbare verdier. | intervju
med akterer i byggebransjen kom det frem at dette kan vere vanskelig a fa til i praksis,
men at det er verdifullt om det lar seg gjere. Fordelen med EVM, er at det gir indikatorer
pa at noe er galt i en tidlig fase og dermed gjer det mulig a rettlede prosjektet far proble-
mene blir for store. For & fa et godt styringsgrunnlag, bar de ikke-finansielle malene ogsa
spille en rolle. Her kommer balanced scorecard (BSC) inn i bildet. Det dekker en god del
omrader som respondentene later til & mangle i henhold til sine besvarelser. Det kan vare
det som skaper verdi for kunden, hvor innovative lgsningene er og den kontinuerlige lae-
ringen i prosjekter. Hovedpoenget med BSC er a gi en klar arsak-virkningssammenheng
mellom de ulike malene, forbedre kommunikasjon og forstaelse av malsettingene i pro-
sjektorganisasjonen. Etter inntrykkene vi har fatt gjennom spgrreundersgkelsen og oppfal-
gingsintervjuene samt var generelle kunnskap til byggebransjen, sd mener vi at BSC vil
veere et nyttig tilskudd i prosjektene.

Noe som er med pa & styrke var mistanke angaende mangel pa forstaelse av gode mal i
byggebransjen, er mangelen pa korrelasjon mellom intervjuene og spgrreundersgkelsen nar
det gjelder viktigheten av mal. | sistnevnte ble det gitt et bilde av at respondentene mener
mal er bade viktige og kommunisert, men i mgte med intervjuobjektene kom det frem at
mal ofte ble underordnet og at det er viktigere & for eksempel fa prosjektdeltagerne til & dra
i samme retning enn & ha et klart mal. Dette tyder pa at mal blir et teoretisk fenomen som er
vanskelig a sette ut i livet. For a gjere denne transisjonen lettere, kan en dra inn S.M.A.R.T.
regelen som virkemiddel. Den gir grunnlag for helhetlig malsetting, og dermed et godt sty-
ringsgrunnlag. Med bakgrunn i svarene respondentene ga i spgrreundersgkelsen, kan det
virke som malbarhet er det bedriftene og prosjektene kan ha mest nytte av a ta med videre
fra denne regelen. Det at respondentene opplever at det er liten grad av malbarhet knyttet til
malene, tyder pa at de er lite handterbare og dette vil gjere at det ikke skapes en falelse av

mestring og fremgang.
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Inntrykket vi sitter igjen med etter datainnsamlingen, er at “the iron triangle (tid, kostnad
og kvalitet) fremdeles star sentralt. I tillegg kommer sikkerhet inn blant de hgyest prioriter-
te malene. Det er imidlertid viktig & merke seg at sikkerhet som mal ma ga ut over det som
er oppgitt i lovverket, ellers er det bare et krav. Var oppfatning av "the iron triangle” er at
det kan brukes til en grunnleggende utarbeidelse av malsettinger for & se hva som skal prio-
riteres i prosjektet, men ut over dette er den for innsnevret. Det ma videre utarbeides klare
malsettinger som trekker inn flere elementer, som for eksempel & skape verdi for interes-
sent og fa frem innovative lgsninger. | sparreundersgkelsen er det en klar tendens til at res-
pondentene heller mot a prioritere kostnad og kvalitet. Var oppfatning, basert pa intervjue-
ne og generell kunnskap, er at det fokuseres mye pa tid i prosjektene. Dette farer til at pro-
sjektene blir dratt mellom kostnad og tid, slik at kvaliteten ”blir som den blir”. Dette med
manglende fokus pa kvalitet i den praktiske utfgringen av prosjektet, mener vi henger
sammen at respondentene later til & ha liten orientering mot kunden/brukerne. For a sikre at
brukernes forventninger og behov mgates, og dermed god kvalitet, er & dra nytte av Target
Value Design. Denne benyttes tidligfasen av prosjektet og gjennom hele prosessen, og har
fokus pa a skape verdi for kunden/brukerne. Dette settes hgyere enn kostnadsrelaterte prio-
riteringer, noe som legger til rette for kreativitet og innovasjon. En annen grunn til & invol-
vere kundene/brukerne i en tidlig fase, er at en i denne fasen har sterre fleksibilitet og der-
med muligheten til & foreta endringer uten starre kostnader i motsetning til senere i prosjek-
tet.

For a fa et vellykket prosjekt og realisering av visjonen, er det viktig a ha fokus pa suksess-
faktorer og suksesskriterier. Ut i fra de apne spgrsmalene stilt i sparreundersgkelsen, er det
mye som tyder pa at respondentene har vanskelig for a skille mellom de to. Dette kan ses i
sammenheng med den forholdsvis lave scoren pa malbarhet, og er en bekymringsverdig
trend. BSC vil kunne hjelpe med dette problemet, da en vil fa en grundig oversikt over

oppbyggingen av malsettinger, delmal, suksesskriterier og lignende.
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5.2 Begrensninger ved masteroppgaven

Resultatene som fremkommer i denne oppgaven, stammer fra et relativt lite utvalg respon-
denter fra byggebransjen og gir bare en antydning til hva som er gjeldende. Utvalget ble
begrenset grunnet masteroppgavens tidsramme (5 maneder), og det samme gjelder for inn-
henting av data. Vi er to personer som har skrevet denne masteravhandlingen og har som
falge av dette begrensede muligheter for hva som er mulig a fa til. Dette forte til at det ikke
er en jevn fordeling mellom de forskjellige grupperingene av respondenter, og dermed blir
sammenligningen dem imellom vanskeligere a legge vekt pa. Det er vanskelig & fa tak i

nok kvinner til & fa en jevn kjennsfordeling, og dette er en svakhet ved oppgaven.

5.3 For videre arbeid

Var oppgave har gitt resultater som kan bygges videre pa, og trukket frem noen aspekter
som kan avledes til nye interessante oppgaver. Det mest naturlig vil veere a foreta en starre
kvalitativ undersgkelse rettet mot virkningen av malsettinger i prosjekt og suksessen det
eventuelt medfarer. Det & falge et prosjekt fra malene blir utarbeidet til en kan se virk-
ningen av dem, vil veere en lzrerik reise som vil kunne gi en dypere forstaelse. | var opp-
gave ble det oppdaget en tendens rundt kvinnenes rolle i byggebransjen. Vi fikk ikke til-
strekkelig med kvinnelige respondenter til & komme med noe konkret, men det ville vert
interessant & se hvordan de skiller seg fra mennene i prosjektene. En annen rolle som kan
ses naermere pa, er brukeren. Denne ble utelatt fra denne oppgaven grunnet tidsbegrensing,
men det kunne veert en spennende vinkling for & se deres syn pa prosessen og graden av

suksess denne gruppen opplever.
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Kap 7. Appendiks A, B, C,Dog E

Appendiks A - Sparreundersgkelse

Velkommen til denne spgrreundersgkelsen!

Denne undersgkelsen er en del av en masteropp-
gave ved Universitetet i Agder. Hensikten er a
kartlegge bruken av malsetninger innenfor bygg-
prosjekter og hvor klare (SMARTE) disse er.

For eventuelle sparsmal, ta gjerne kontakt.

Zlatko Orucevic (zlatko89@hotmail.com)
TIf. 48 29 98 85

Jostein Meyer Brottveit (jo- P

stein.meyer@brottveit.net) i A ND OTP

TIf. 4117 58 76 -

Bakgrunnsspgrsmal
1. Kjgnn

Er du...

@ O Mann

@ Q Kvinne

2. Din alder

@) Q Lavereenn 25
@3 W 26-30

@ [ 31-40

) Q 41-50

6) O 51-59

@ & Over60
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3. Hvor mange ars erfaring har du fra byggebransjen?
@ O Mindreenn 2 ar

@ Q2artil5ér

@ Qeartil10ar

@ Q) 114rtil15&r

6y W 16 ar og mer

4. Hvor mange ansatte har bedriften i Norge?
@ O Mindre enn 10

@ O 10-30
@ [ 31-50
)y W 51-100

© O 101-199
@ O 200-499
@ O Over 500

5. Hvor stor omsetning har bedriften (i millioner kr)?
@)  Mindreenn 10

@ 1050

@ W 51-100

@ U 101-199

G 200-499

6) [ Over500

Hoveddel
For resten av undersgkelsen gnskes det at du skal velge et prosjekt og fokusere pa det. La det gjer-
ne veere et prosjekt som du har jobbet med nylig og har klart for deg i hodet.

6. Hva er din stilling i dette prosjektet?
@ O Prosjekteier (Byggherre)

@ U Byggherrens prosjektleder

@ U Prosjekterende (Arkitekt, ingenigr)
6) U Anleggsleder (utfarende)

@) U Prosjekteringsleder

© [ Radgivende ingenigr

7 O Bruker

6y O Annenstilling

7. Basert pa din erfaring, hva er bedriftens strategi for a fastsla mal?
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De falgende sparsmal tar for seg hva som er viktig for prosjektet.

8. Hvilke mal mener du er viktigst for at ditt prosjekt skal bli vellykket?
@) O Finansielle mél

@ O Ikke-finansielle mal

@) U Begge er like viktige

@  Q Vetikke

9. Hvilke finansielle mal anvendes i ditt prosjekt?
@ O Omsetning

@ O Resultat

@) [ Kostnad

@  Q Vetikke

10. Hvilke ikke-finansielle mal anvendes i ditt prosjekt?
@ dTid

@ O Kvalitet

3) U Brukertilfredshet

@ [ Sikkerhet

) O Tekniske spesifikasjoner

6) [ Funksjonalitet

@ Q Verdi for interessent

@ W Vetikke

De falgende sparsmal tar for seg hva som er viktig for bedriften.

11. Hvilke finansielle mal anvendes i bedriften/virksomheten?
@ U Omsetning

@ [ Resultat

3) W Kostnad

@ [ Vetikke

12. Hvilke ikke-finansielle mal anvendes i bedriften/virksomheten?
a O Tid

@ O Kvalitet

3) [ Kundetilfredshet

@ [ Sikkerhet p4 arbeidsplassen

6y O Tekniske spesifikasjoner

6) U Funksjonalitet

@ @ Verdi for interessent

@ O Vetikke
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Videre er det generelt om malsetting

13. I hvilken grad fgler du at malene blir fulgt opp?
1 liten grad - 5 i stor grad

1 2 3 4 5
a) | starten av prosjektet N Q4 @ d @4 &4
b) I midten av prosjektet (N Q4 @ d @4 &4
¢) Mot ferdigstillelse H| Q4 3 d @ Q ) 4d

14. Foretar bedriften/virksomheten din oppfalging av malene som er satt? Hvis ja, hvordan.

15. Har bedriften/virksomheten din foretatt noen spesifikke teknikker for & male fremgangen
av malene? Hvis ja, hvilke.

16. Brukes det incentiver for & nd malene?
a Qi

@  Q Nei

@) O Vetikke

Videre i undersgkelsen blir det nevnt faktorer og kriterier.
Med faktorer menes forhold som farer til eller gjer det lettere & na suksess.
Kriterier brukes for & male hvor vellykket prosjekt er.

17. Hvilke suksessfaktorer anser du som viktigst for & na tidsmal?
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18. Hvilke suksessfaktorer anser du som viktigst for & na kostnadsmal?

19. Hvilke suksessfaktorer anser du som viktigst for & na kvalitetsmal?

20. Hvor mange kriterier benyttes i prosjektet?

a 13
@ Q47
@ O s-10
@ Q10+

21. Kan du nevne de kriteriene du mener er viktigst for & oppna suksess?

22. Ranger disse maltypene etter viktighet i ditt prosjekt
Fra 1til 3, hvor 1 er hayest

Tidsmal
Kostnadsmal
Kvalitetsmal

23. Svar pa pastandene med tanke pa ditt prosjekt

Helt . Verken enig . . Vet ikke /
uenig Uenig eller uenig Enig Helt enig ikke relevant
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Helt . Verken enig . . Vet ikke /
uenig Uenig eller uenig Enig Helt enig ikke relevant

a) Malene er viktige. @ 4 3Qa @ Q s Qa 6y

b) Malene har blitt kommunisert ut i

hele organisasjonen. ®d o4 ®d @3 ®&d ©J

c) Malene er forankret i prosjektet @@ QA @34 @»Q G 3 63

d) Det eksisterer en strategi for 4 nd

malene. 0w @04 @4 @Q 54 © Q3

e) Det eksisterer en visjon som mo-

: o . (I (I a d a d
tiverer meg til a jobbe mot malene. o @ @ @ © ©

f) Det er fokus pa suksessfaktorer

for & nd malene ol 0 @4 @4 ©Q © 0

g) Alle prosjektdeltagerne trekker i

samme retning i forhold til malene. ol ol @ @d ®d ©Ud

24. Hvor ofte blir malene kommunisert ut i organisasjonen?

Daglig Ofte Av og til Sjeldent Aldri
a) Pa mater =34 @Qa 334 @4 o
b) Generelt i arbeidstiden s 4 @ QA @ d Q4 @A
25. Svar pa pastanden
. . Verken enig . . Vet ikke /
Helt uenig Uenig eller uenig Enig Helt enig ikke relevant

a) Jeg forstar malene som er satt

for prosjektet. nd U @4 O e U ®d

b) Malene er klare og tydelige i

dette prosjektet. nd @U @4 O e U ©® U

c) Det er enkelt & kontrollere om

maélene er nadd. ®md @U @ @d O @

d) Det er en generell enighet om

malene. md 20 @4 @Q &4 © 4

e) Malene er oppnaelige @3 @4 @3 | 63 63
f) Malene er tidsavgrenset | Q4 3 QA 4 Q (O] 6y d



A37] UNIVERSITETET | AGDER

Takk for at du tok deg til & besvare denne under-
sgkelsen!

Om du gnsker & se det ferdige resultatet (juni
2013), send mail til en av de understaende.

Hilsen

Zlatko Orucevic (zlatko89@hotmail.com)
TIf. 48 29 98 85

Jostein Meyer Brottveit (jo-
stein.meyer@brottveit.net)

TIf. 411758 76
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Appendiks B - Intervjuguide

Apning

Som du kanskje husker, handler oppgaven var om bruken av malsetninger innenfor bygge-
prosjekter og hvor klare disse er. Grunnen til at vi gnsket & intervjue deg na i etterkant av
undersgkelsen, er at vi haper du kan gi oss en dypere innsikt rundt noen av svarene.

Innledning

Kan du farst bekrefte disse opplysningene fra undersgkelsen, slik at vi kan verifisere at det
er dine svar vi har;

Alder:
Bransjeerfaring:
Omesetning:
Antall ansatte:
Stilling:

Hoveddel

1. 1undersgkelsen ble det stilt et sparsmal som gikk pa hvilke mal du mente var vik-
tigst for et vellykket prosjekt. Teorien antyder at det er vanskelig a prioritere begge
like mye. Hvordan lar dette seg gjere i praksis?

2. Har dere klare prioriteringer i deres malsettinger?

3. Var gjennomgang av teorien har gitt en pekepinn mot at malene ofte ikke er sa klare
0g presise, men at det i byggeprosjekter ofte blir benyttet rammebetingelser og for-
skrifter som mal. Kan du klargjere litt angaende deres prosess rundt malsetninger?

a. Har du et konkret eksempel pa mal for de to eller tre hgyest prioriterte mal-
omradene (tid, kostnad, kvalitet). Be eventuelt & sette rammer pa de samme.

b. Forklar et skille mellom rammer (ytre bestemmende ting), lover forskrifter
(minimumskrav) og mal (skal vaere smarte)

c. Ermalene deres enkle a forsta, er de handgripelige? Benyttes de i praksis,
eller blir de pa papiret?

4. Du har at det benyttes X antall kriterier. Hvilke er disse?

a. Huvis tid, kvalitet og kostnad; I hvilken grad har dere spesifisert disse?

6. Har dere noen teknikker for @ male fremgangen av malene?

a. Ganttog EVM
7. Kan du forklare dine prioriteringer av maltypene tid, kostnad og kvalitet.
a. Hvorfor er tid det viktigste? Blir dere presset?
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b. Vi har ogsa lagt merke til at alle understreker at kvalitet er kjempe viktig,
men at det gjerne ikke er slik i virkeligheten, Hva tenker du om dette?
I. Hvor presist og definert er dette?
8. Oppfelging; Gar dette pa muligheten av a sikre malsetting ved sterk fokus i avslut-
nings- fasen, slik flere svarte.
a. Erdet ikke mer virkningsfullt & fokusere sterkere pa dette i oppstarts- og
prosjekteringsfasen?
9. Hva slags incentiver anvendes hos dere?
10. Tror du at mer tid til prosjektering reduserer prosjektets totalkostnad?
a. Er det samme effekt ved bruk av mer ressurser i form av gkte antall prosjek-
teringstimer?
Avslutning

Da var det ikke flere sparsmal. Vi planlegger na a bruke materialet fra dette intervjuet til &
tilfare dybde til dataen vi hentet ut fra undersgkelsen. Om du gnsker, sa kan vi selvfalgelig

sende deg et eksemplar av det ferdige produktet. Takk for at du tok deg tid til & mgte meg
her i dag!
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Appendiks C - Tabeller til analysedel

Oppfalging

1. Oppfelging med utgangspunkt i grupperinger
1= liten grad, 2 = sjelden, 3 = middels, 4 = ofte og 5 =i stor grad

Std. avvik

Byggherre Oppfalging av mal i 2 5 4,19 ,811

starten av prosjektet

n=37 Oppfalging av mal i 3 5 4,08 ,640

midten av prosjektet

Oppfalging av mal mot 3 5 4,22 ,630

slutten av prosjektet

Prosjekterende | Oppfalging av mal i 2 5 3,86 1,062

starten av prosjektet

n=21 Oppfalging av mal i 3 5 4,10 ,625

midten av prosjektet

Oppfalging av méal mot 3 5 4,38 ,669

slutten av prosjektet

Entreprengr Oppfalging av mal i 3 5 4,29 ,756

starten av prosjektet

n=7 Oppfolging av mél i 3 5 4,00 816

midten av prosjektet

Oppfalging av mal mot 4 5 4,71 ,488

slutten av prosjektet

2. Oppfelging med utgangspunkt i grupperinger
1= liten grad, 2 = sjelden, 3 = middels, 4 = ofte og 5 = i stor grad

Stilling i Maks Gj.snitt Std. avvik

Prosjekteier (Byggherre) Oppfalging av mal i 4 5 4,50 ,535
starten av prosjektet

n=38 Oppfolging av mal i 3 5 4,00 ,756

midten av prosjektet

Oppfolging av mél mot 3 5 4,13 ,641

slutten av prosjektet

Byggherrens prosjektleder | Oppfglging av mél i 2 5 4,13 947




ﬁ UNIVERSITETET | AGDER

starten av prosjektet

slutten av prosjektet

n=24 Oppfolging av mél i 4,08 ,654
midten av prosjektet
Oppfalging av mal mot 4,29 ,624
slutten av prosjektet

Prosjekterende (Arkitekt, Oppfolging av mél i 4,67 ,577

ingenigr) starten av prosjektet
Oppfolging av mal i 4,33 577

n=3 midten av prosjektet
Oppfalging av mal mot 4,33 577
slutten av prosjektet

Anleggsleder (utfgrende) Oppfolging av mal i 4,33 577
starten av prosjektet

n=3 Oppfalging av mal i 4,00 1,000
midten av prosjektet
Oppfalging av mal mot 4,67 577
slutten av prosjektet

Prosjekterings-leder Oppfalging av mal i 3,64 1,027
starten av prosjektet

n=11 Oppfalging av mal i 4,00 ,632
midten av prosjektet
Oppfelging av méal mot 4,45 ,688
slutten av prosjektet

Rédgivende ingenigr Oppfelging av mal i 3,50 1,291
starten av prosjektet

n=4 Oppfalging av mal i 3,75 ,500
midten av prosjektet
Oppfalging av mél mot 4,00 ,816
slutten av prosjektet

Annen stilling Oppfelging av mal i 4,17 ,718
starten av prosjektet

n=12 Oppfalging av mal i 4,25 ,622
midten av prosjektet
Oppfelging av mal mot 4,42 ,669

3. Oppfelging med utgangspunkt i bransjeerfaring
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1= liten grad, 2 = sjelden, 3 = middels, 4 = ofte og 5 = i stor grad

Bransjeerfaring (ar) i Gj.snitt Std. avvik
<2 Oppfalging av mal i 3 3 3,00
starten av prosjektet
n=1 Oppfelging av mal i 4 4 4,00
midten av prosjektet
Oppfalging av mal mot 5 5 5,00
slutten av prosjektet
2-5 Oppfalging av mal i 2 5 3,80 1,095
starten av prosjektet
n=>5 Oppfalging av mal i 3 5 4,00 707

midten av prosjektet

Oppfalging av méal mot 3 5 4,00 ,707
slutten av prosjektet
6-10 Oppfalging av mal i 2 5 4,10 ,994

starten av prosjektet
n=10 | Oppfelging av mél i 3 5 4,00 471

midten av prosjektet

Oppfalging av mal mot 4 5 4,20 422
slutten av prosjektet
11-15 Oppfalging av mal i 2 4 3,33 ,816

starten av prosjektet
n==6 Oppfalging av mal i 3 5 3,67 ,816

midten av prosjektet

Oppfalging av mal mot 3 5 4,00 ,894
slutten av prosjektet
>16 Oppfalging av mal i 2 5 4,26 ,819

starten av prosjektet
n=43 | Oppfalging av mal i 3 5 4,16 ,652

midten av prosjektet

Oppfalging av mal mot 3 5 4,42 ,626

slutten av prosjektet

4. Oppfelging med utgangspunkt i alder
1= liten grad, 2 = sjelden, 3 = middels, 4 = ofte og 5 = i stor grad
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Alder Min Maks Gj.snitt Std. awvik
<25 Oppfalging av mal i 3 3 3,00
starten av prosjektet
n=1 | Oppfelging av mal i 4 4 4,00
midten av prosjektet
Oppfalging av mal mot 5 5 5,00
slutten av prosjektet
26- Oppfalging av mal i 2 4 3,33 1,155
30 starten av prosjektet
Oppfalging av mal i 3 4 3,33 577
n=3 | midten av prosjektet
Oppfalging av méal mot 4 4 4,00 ,000
slutten av prosjektet
31- Oppfalging av mal i 2 5 4,00 1,069
40 starten av prosjektet
Oppfalging av mal i 3 5 4,00 ,535
n=8 | midten av prosjektet
Oppfalging av méal mot 4 5 4,25 ,463
slutten av prosjektet
41- Oppfalging av mal i 2 5 4,06 ,802
50 starten av prosjektet
Oppfalging av mal i 3 5 4,00 ,686
n= midten av prosjektet
18 Oppfalging av mal mot 3 5 4,17 ,707
slutten av prosjektet
51- Oppfalging av mal i 3 5 4,32 716
59 starten av prosjektet
Oppfalging av mal i 3 5 4,23 528
n= midten av prosjektet
22 Oppfalging av mal mot 3 5 4,45 671
slutten av prosjektet
>60 Oppfalging av mal i 2 5 4,08 1,115
starten av prosjektet
n= Oppfolging av mal i 3 5 4,15 ,801
13 midten av prosjektet
Oppfalging av méal mot 3 5 4,38 ,650
slutten av prosjektet
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5. Oppfelging med utgangspunkt i alder
1= liten grad, 2 = sjelden, 3 = middels, 4 = ofte og 5 = i stor grad

Kjgnn Min Maks Gj.snitt Std. avvik
Mann Oppfalging av mal i 2 5 4,13 ,878

starten av prosjektet

n=53 Oppfalging av mal i 3 5 4,08 ,675

midten av prosjektet

Oppfalging av mal mot 3 5 4,32 ,644

slutten av prosjektet

Kvinne Oppfalging av mal i 2 5 3,92 ,996
starten av prosjektet
n=12 Oppfalging av mal i 3 5 4,08 ,515

midten av prosjektet

Oppfalging av méal mot 3 5 4,33 ,651

slutten av prosjektet

6. Bruk av incentiver basert pa grupperinger

Gruppering Frekvens Prosent Gyldig prosent Kumulativ prosent
Byggherre Ja 10 27,0 27,0 27,0

Nei 22 59,5 59,5 86,5
n=37 Vet ikke 5 13,5 13,5 100,0
Prosjekterende Ja 3 14,3 14,3 14,3

Nei 13 61,9 61,9 76,2
n=21 Vet ikke 5 23,8 23,8 100,0
Entreprengr Ja 5 71,4 71,4 71,4
n=7 Vet ikke 2 28,6 28,6 100,0

7. Bruk av incentiver basert pa stilling

Stilling Frekvens Prosent Gyldig Kumulativ
prosent prosent
Prosjekteier (Byggherre) Ja 4 50,0 50,0 50,0
n==8 Nei 4 50,0 50,0 100,0
Byggherrens prosjektleder Ja 6 25,0 25,0 25,0
n=24 Nei 18 75,0 75,0 100,0
Prosjekterende (Arkitekt, ingeniar) Ja 1 333 33,3 33,3
n=3 Nei 2 66,7 66,7 100,0
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Anleggsleder (utfgrende) Ja 2 66,7 66,7 66,7
n=3 Vet ikke 1 33,3 33,3 100,0
Prosjekteringsleder Ja 1 9,1 9,1 9,1
Nei 7 63,6 63,6 72,7
n=11 Vet ikke 3 27,3 27,3 100,0
Radgivende ingenigr Ja 1 25,0 25,0 25,0
Nei 2 50,0 50,0 75,0
n=4 Vet ikke 1 25,0 25,0 100,0
Annen stilling Ja 3 25,0 25,0 25,0
Nei 2 16,7 16,7 41,7
n=12 Vet ikke 7 58,3 58,3 100,0

8. Frekvenstabeller over antall innen grupperingene

Frekvens (n) ‘ Prosent

Gruppering Gyldig prosent Kumulativ prosent
Byggherre 37 56,9 56,9 56,9
Prosjekterende 21 32,3 32,3 89,2
Entreprengr 7 10,8 10,8 100,0

9. Frekvenstabeller over antall innen stillinger

Stilling Frekvens (n) Prosent Gyldig prosent Kumulativ prosent
Prosjekteier (Byggherre) 8 12,3 12,3 12,3
Byggherrens prosjektleder 24 36,9 36,9 49,2
Prosjekterende (Arkitekt, ingenigr) 3 4,6 4,6 53,8
Anleggsleder (utfarende) 3 4,6 4,6 58,5
Prosjekteringsleder 11 16,9 16,9 75,4
Radgivende ingenigr 4 6,2 6,2 81,5

Annen stilling 12 18,5 18,5 100,0

Total 65 100,0 100,0

10. Frekvenstabeller over antall innen bransjeerfaring

Bransjeerfaring (ar) Frekvens (n) Prosent Gyldig prosent Kumulativ prosent
2-5 5 1,7 1,7 9,2

6-10 10 154 154 24,6

11-15 6 9,2 9,2 338

>16 43 66,2 66,2 100,0
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‘ Total

65

‘ 100,0

100,0

11. Frekvenstabeller over antall innen kjgnn

Frekvens (n) ‘ Prosent

Kjgnn Gyldig prosent Kumulativ prosent
Mann 53 81,5 81,5 81,5
Kvinne 12 18,5 18,5 100,0

Total 65 100,0 100,0

12. Frekvenstabeller med aldersfordeling

Aldersfordeling ‘ Frekvens (n)

Prosent Gyldig prosent Kumulativ prosent
<25 1 15 1,5 15
26-30 3 4,6 4,6 6,2
31-40 8 12,3 12,3 18,5
41-50 18 21,7 21,7 46,2
51-59 22 33,8 33,8 80,0
>60 13 20,0 20,0 100,0
Total 65 100,0 100,0
13. Finansielle mal med utgangspunkt i gruppering
Neermere 1 jo flere ganger valgt
Gruppering Min Maks Gj.snitt Std. avvik
Byggherre Omsetning 2 2 2,00 ,000
Resultat 1 2 1,59 ,498
n=37 Kostnad 1 2 1,16 374
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Prosjekterende Omsetning 1 2 1,95 ,218
Resultat 1 2 1,57 ,507
n=21 Kostnad 1 2 1,24 ,436
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Entreprengr Omsetning 1 2 1,86 378
Resultat 1 2 1,14 ,378
n=7 Kostnad 1 2 1,71 ,488
Vet ikke 2 2 2,00 ,000

14. Finansielle mal med utgangspunkt i stilling
Neermere 1 jo flere ganger valgt
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Stilling Min [\ EDS Gj.snitt Std.avvik

Prosjekteier Omsetning 2 2 2,00 ,000
(Byggherre) Resultat 1 2 1,75 ,463
Kostnad 1 1 1,00 ,000
n=8 Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Byggherrens pro- Omsetning 2 2 2,00 ,000
sjektleder Resultat 1 2 1,58 ,504
Kostnad 1 2 1,21 ,415
n=24 Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Prosjekterende Omsetning 1 2 1,67 577
(Arkitekt, ingenigr) | Resultat 1 2 1,33 577
n=3 Kostnad 1 2 1,67 577
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Anleggsleder (utfg- | Omsetning 2 2 2,00 ,000
rende) Resultat 1 1 1,00 ,000
Kostnad 1 2 1,67 577
n=3 Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Prosjekteringsleder | Omsetning 2 2 2,00 ,000
Resultat 1 2 1,64 ,505
n=11 Kostnad 1 2 1,09 ,302
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Radgivende inge- Omsetning 2 2 2,00 ,000
nigr Resultat 1 2 1,25 ,500
Kostnad 1 2 1,50 577
n=4 Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Annen stilling Omsetning 1 2 1,92 ,289
Resultat 1 2 1,50 522
n=12 Kostnad 1 2 1,33 ,492
Vet ikke 2 2 2,00 ,000

15. Finansielle mal med utgangspunkt i bransjeerfaring
Neermere 1 jo flere ganger valgt

Bransjeerfaring (ar) Min Maks Gj.snitt Std. avvik
<2 Omsetning 1 1 1,00

Resultat 2 2 2,00
n=1 Kostnad 1 1 1,00

Vet ikke 2 2 2,00
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2-5 Omsetning 2 2 2,00 ,000
Resultat 1 2 1,20 A47
n=>5 Kostnad 1 2 1,60 ,548
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
6-10 Omsetning 1 2 1,90 ,316
n=10 Resultat 1 2 1,80 422
Kostnad 1 2 1,10 316
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
11-15 Omsetning 2 2 2,00 ,000
n==6 Resultat 1 2 1,33 ,516
Kostnad 1 2 1,50 548
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
>16 Omsetning 2 2 2,00 ,000
Resultat 1 2 1,53 ,505
n=43 | Kostnad 1 2 1,21 412
Vet ikke 2 2 2,00 ,000

16. Finansielle mal med utgangspunkt i alder
Neermere 1 jo flere ganger valgt

Aldersfordeling Min Maks Gj.snitt Std.avvik
<25 Omsetning 1 1 1,00
Resultat 2 2 2,00
n=1 Kostnad 1 1 1,00
Vet ikke 2 2 2,00
26-30 Omsetning 2 2 2,00 ,000
=3 Resultat 1 1 1,00 ,000
Kostnad 1 2 1,67 577
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
31-40 Omsetning 1 2 1,88 354
n=28 Resultat 1 2 1,63 ,518
Kostnad 1 2 1,38 ,518
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
41-50 Omsetning 2 2 2,00 ,000
n=18 Resultat 1 2 1,56 ,511
Kostnad 1 2 1,17 ,383
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
51-59 Omsetning 2 2 2,00 ,000
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n=22 Resultat 1 2 1,50 ,512
Kostnad 1 2 1,23 429
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
>60 Omsetning 2 2 2,00 ,000
n=13 Resultat 1 2 1,62 ,506
Kostnad 1 2 1,23 439
Vet ikke 2 2 2,00 ,000

17. Finansielle mal med utgangspunkt i kjenn
Naermere 1 jo flere ganger valgt

W ELS Gj.snitt Std.avvik

Mann Omsetning 1 2 1,98 ,137

Resultat 1 2 1,51 ,505

n=>53 Kostnad 1 2 1,26 445

Vet ikke 2 2 2,00 ,000

Kvinne Omsetning 1 2 1,92 ,289

Resultat 1 2 1,67 ,492

n=12 Kostnad 1 2 1,17 ,389

Vet ikke 2 2 2,00 ,000

18. Ikke-finansielle mal med utgangspunkt i kjgnn
Naermere 1 jo flere ganger valgt

Kjgnn Min \ELS Gj.snitt ‘ Std.avvik
Mann Tid 1 2 1,28 ,455
Kvalitet 1 2 1,04 192
n=53 Brukertilfredshet 1 2 1,40 ,494
Sikkerhet 1 2 1,11 ,320
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,40 ,494
Funksjonalitet 1 2 1,36 ,484
Verdi for interessent 1 2 1,70 ,463
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Kvinne Tid 1 2 1,17 ,389
Kvalitet 1 1 1,00 ,000
n=12 Brukertilfredshet 1 2 1,75 ,452
Sikkerhet 1 1 1,00 ,000
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,50 ,522
Funksjonalitet 1 2 1,25 ,452
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Verdi for interessent 1 2 1,67 ,492

Vet ikke 2 2 2,00 ,000

19. Ikke-finansielle mal med utgangspunkt i aldersfordeling
Neermere 1 jo flere ganger valgt

Min VY ELS Gj.snitt Std.avvik

<25 Tid 2 2 2,00
Kvalitet 1 1 1,00
n=1 Brukertilfredshet 2 2 2,00
Sikkerhet 1 1 1,00
Tekniske spesifikasjoner 2 2 2,00
Funksjonalitet 1 1 1,00
Verdi for interessent 2 2 2,00
Vet ikke 2 2 2,00
26-30 Tid 1 2 1,33 577
Kvalitet 1 1 1,00 ,000
n=3 Brukertilfredshet 1 1 1,00 ,000
Sikkerhet 1 1 1,00 ,000
Tekniske spesifikasjoner 1 1 1,00 ,000
Funksjonalitet 1 2 1,67 577
Verdi for interessent 1 2 1,67 577
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
31-40 Tid 1 2 1,13 ,354
Kvalitet 1 1 1,00 ,000
n=28 Brukertilfredshet 1 2 1,38 518
Sikkerhet 1 2 1,13 ,354
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,38 518
Funksjonalitet 1 2 1,13 ,354
Verdi for interessent 1 2 1,38 ,518
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
41-50 Tid 1 2 1,17 ,383
Kvalitet 1 2 1,06 ,236
n=18 Brukertilfredshet 1 2 1,56 511
Sikkerhet 1 2 1,11 ,323
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,39 ,502
Funksjonalitet 1 2 1,33 ,485
Verdi for interessent 1 2 1,61 ,502
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Vet ikke 2 2 2,00 ,000
51-59 Tid 1 2 1,27 ,456
Kvalitet 1 2 1,05 213
n=22 Brukertilfredshet 1 2 1,50 512
Sikkerhet 1 2 1,14 ,351
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,50 512
Funksjonalitet 1 2 141 ,503
Verdi for interessent 1 2 1,82 ,395
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
>60 Tid 1 2 1,38 ,506
Kvalitet 1 1 1,00 ,000
n=13 Brukertilfredshet 1 2 1,38 ,506
Sikkerhet 1 1 1,00 ,000
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,38 ,506
Funksjonalitet 1 2 1,31 ,480
Verdi for interessent 1 2 1,77 ,439
Vet ikke 2 2 2,00 ,000

20. Ikke-finansielle mal med utgangspunkt i bransjeerfaring
Neermere 1 jo flere ganger valgt

Bransjeerfaring (ar) Min Maks Gj.snitt Std.avvik
<2 Tid 2 2 2,00
Kvalitet 1 1 1,00
n=1 Brukertilfredshet 2 2 2,00
Sikkerhet 1 1 1,00
Tekniske spesifikasjoner 2 2 2,00
Funksjonalitet 1 1 1,00
Verdi for interessent 2 2 2,00
Vet ikke 2 2 2,00
2-5 Tid 1 2 1,20 447
Kvalitet 1 1 1,00 ,000
n=>5 Brukertilfredshet 1 2 1,20 447
Sikkerhet 1 1 1,00 ,000
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,40 ,548
Funksjonalitet 1 2 1,60 ,548
Verdi for interessent 1 2 1,80 447
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
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6-10 Tid 1 2 1,20 422
Kvalitet 1 1 1,00 ,000
n=10 Brukertilfredshet 1 2 1,50 527
Sikkerhet 1 2 1,20 422
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,50 527
Funksjonalitet 1 2 1,40 516
Verdi for interessent 1 2 1,60 516
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
11-15 Tid 1 2 1,33 ,516
Kvalitet 1 2 1,17 ,408
n==6 Brukertilfredshet 1 2 1,50 ,548
Sikkerhet 1 2 1,33 ,516
Tekniske spesifikasjoner 1 1 1,00 ,000
Funksjonalitet 1 2 1,17 ,408
Verdi for interessent 1 2 1,33 516
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
>16 Tid 1 2 1,26 441
Kvalitet 1 2 1,02 152
n=43 Brukertilfredshet 1 2 1,47 ,505
Sikkerhet 1 2 1,05 ,213
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,44 ,502
Funksjonalitet 1 2 1,33 AT74
Verdi for interessent 1 2 1,74 441
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
21. Ikke-finansielle mal med utgangspunkt i stilling
Neermere 1 jo flere ganger valgt
Stilling Min WELS Gj.snitt Std.avvik
Prosjekteier Tid 1 2 1,38 ,518
(Byggherre) Kvalitet 1 1 1,00 ,000
Brukertilfredshet 1 2 1,38 ,518
n=38 Sikkerhet 1 2 1,13 ,354
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,50 535
Funksjonalitet 1 2 1,38 ,518
Verdi for interessent 1 2 1,88 ,354
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Byggherrens Tid 1 2 1,25 ,442
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prosjektleder Kvalitet 1 1 1,00 ,000
Brukertilfredshet 1 2 1,46 ,509
n=24 Sikkerhet 1 2 1,04 204
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,42 ,504
Funksjonalitet 1 2 1,38 ,495
Verdi for interessent 1 2 1,67 482
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Prosjekterende Tid 1 2 1,67 577
(Arkitekt, ingenigr) Kvalitet 1 1 1,00 ,000
Brukertilfredshet 1 2 1,33 577
n=3 Sikkerhet 1 2 1,33 577
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,67 577
Funksjonalitet 1 2 1,33 577
Verdi for interessent 1 2 1,67 577
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Anleggsleder Tid 1 2 1,33 577
(utfgrende) Kvalitet 1 1 1,00 ,000
Brukertilfredshet 1 1 1,00 ,000
n=3 Sikkerhet 1 2 1,33 577
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,33 577
Funksjonalitet 1 1 1,00 ,000
Verdi for interessent 1 2 1,33 577
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Prosjekterings-leder Tid 1 2 1,09 ,302
Kvalitet 1 1 1,00 ,000
n=11 Brukertilfredshet 1 2 1,64 ,505
Sikkerhet 1 2 1,09 ,302
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,45 ,522
Funksjonalitet 1 2 1,27 467
Verdi for interessent 1 2 1,73 467
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Radgivende ingenigr Tid 1 2 1,50 577
Kvalitet 1 2 1,50 577
n=4 Brukertilfredshet 1 2 1,75 ,500
Sikkerhet 1 2 1,25 ,500
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,25 ,500
Funksjonalitet 1 2 1,50 ,577
Verdi for interessent 1 2 1,50 577
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Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Annen stilling Tid 1 2 1,17 ,389
Kvalitet 1 1 1,00 ,000
n=12 Brukertilfredshet 1 2 1,42 ,515
Sikkerhet 1 1 1,00 ,000
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,33 492
Funksjonalitet 1 2 1,33 492
Verdi for interessent 1 2 1,75 ,452
Vet ikke 2 2 2,00 ,000

22. Ikke-finansielle mal med utgangspunkt i gruppering
Naermere 1 jo flere ganger valgt

\VELS Gj.snitt Std.avvik

Byggherre Tid 1 2 1,24 ,435
Kvalitet 1 1 1,00 ,000
n=237 Brukertilfredshet 1 2 1,43 ,502
Sikkerhet 1 2 1,05 229
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,43 ,502
Funksjonalitet 1 2 1,38 ,492
Verdi for interessent 1 2 1,73 ,450
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Prosjekterende Tid 1 2 1,29 ,463
Kvalitet 1 2 1,10 ,301
n=21 Brukertilfredshet 1 2 1,57 ,507
Sikkerhet 1 2 1,14 ,359
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,43 ,507
Funksjonalitet 1 2 1,33 ,483
Verdi for interessent 1 2 1,62 ,498
Vet ikke 2 2 2,00 ,000
Entreprengr Tid 1 2 1,29 ,488
Kvalitet 1 1 1,00 ,000
n=7 Brukertilfredshet 1 2 1,29 ,488
Sikkerhet 1 2 1,14 ,378
Tekniske spesifikasjoner 1 2 1,29 ,488
Funksjonalitet 1 2 1,14 ,378
Verdi for interessent 1 2 1,71 ,488
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‘ ‘Vetikke ‘ 2 ‘ 2 ‘ 2,00 000

23. Antall kriterier brukt med utgangspunkt i gruppering
1 = 1-3 kriterier, 2 = 4-7 kriterier, 3 = 8-10 kriterier, 4 = 10+ kriterier

VY ELS Gj.snitt Std.avvik

Byggherre Antall kriterier 37 1 4 1,92 ,894
Prosjekterende | Antall kriterier 21 1 4 1,71 ,845
Entreprengr Antall kriterier 7 1 4 2,00 1,000

24. Antall kriterier brukt med utgangspunkt i stilling
1 = 1-3 kriterier, 2 = 4-7 kriterier, 3 = 8-10 kriterier, 4 = 10+ kriterier

Stilling i j. Std.

snitt avvik
Prosjekteier (Byggherre) Antall kriterier 8 1 4 1,75 1,035
Byggherrens prosjektleder Antall kriterier 24 1 4 1,96 ,908
Prosjekterende (Arkitekt, ingenigr) Antall kriterier 3 1 1 1,00 ,000
Anleggsleder (utfarende) Antall kriterier 3 1 4 2,33 1,528
Prosjekteringsleder Antall kriterier 11 1 4 1,82 1,079
Radgivende ingenigr Antall kriterier 4 1 2 1,75 ,500
Annen stilling Antall kriterier 12 1 3 1,92 ,515

25. Antall kriterier brukt med utgangspunkt i bransjeerfaring
1 = 1-3 kriterier, 2 = 4-7 kriterier, 3 = 8-10 kriterier, 4 = 10+ kriterier

Bransjeerfaring (ar) Min Y ELS Gj.snitt Stad.avvik
<2 Antall kriterier 1 2 2 2,00

2-5 Antall kriterier 5 1 2 1,80 A47
6-10 Antall kriterier 10 1 4 1,60 ,966
11-15 Antall kriterier 6 1 2 1,50 ,548
>16 Antall kriterier 43 1 4 1,98 ,938

26. Antall kriterier brukt med utgangspunkt i aldersfordeling
1 = 1-3 kriterier, 2 = 4-7 kriterier, 3 = 8-10 kriterier, 4 = 10+ kriterier
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n Min [\ EDS Gj.snitt Std.avvik
<25 Antall kriterier 1 2 2 2,00
26-30 Antall kriterier 3 1 2 1,33 577
31-40 Antall kriterier 8 1 2 1,50 ,535
41-50 Antall kriterier 18 1 4 1,89 ,900
51-59 Antall kriterier 22 1 4 1,64 ,790
>60 Antall kriterier 13 1 4 2,54 ,967

27. Kommunikasjon av mal utgangspunkt i gruppering
1= aldri, 2 = sjeldent, 3 = av og til, 4 = ofte og 5 = daglig

Gruppering Min Y EDS Gj.snitt Std.awvik
Byggherre Kommunisert mgter 3 4 3,70 ,463
n=237 Kommunisert arbeidstid 2 5 3,30 ,702
Prosjekterende Kommunisert mater 2 4 3,14 127
n=21 Kommunisert arbeidstid 2 4 3,10 ,768
Entreprengr Kommunisert mater 3 4 3,71 ,488
n=7 Kommunisert arbeidstid 3 4 3,29 ,488

28. Kommunikasjon av mal utgangspunkt i stilling

1= aldri, 2 = sjeldent, 3 = av og til, 4 = ofte og 5 = daglig

Stilling Min Maks Gj.snitt Std.avvik
Prosjekteier (Byggherre) Kommunisert mgter 3 4 3,50 ,535
n=28 Kommunisert arbeidstid 2 5 3,13 ,835
Byggherrens prosjektleder Kommunisert mgter 3 4 3,79 415
n=24 Kommunisert arbeidstid 2 4 3,38 711
Prosjekterende (Arkitekt, ingenigr) | Kommunisert mgter 3 3 3,00 ,000
n=3 Kommunisert arbeidstid 3 4 3,33 577
Anleggsleder (utfgrende) Kommunisert mgter 3 4 3,67 577
n=3 Kommunisert arbeidstid 3 4 3,33 577
Prosjekteringsleder Kommunisert mater 2 4 3,36 ,674
n=11 Kommunisert arbeidstid 2 4 3,18 ,751
Radgivende ingenigr Kommunisert mgter 2 4 2,75 ,957
n=4 Kommunisert arbeidstid 2 4 2,75 ,957
Annen stilling Kommunisert mgter 2 4 3,50 ,674
n=12 Kommunisert arbeidstid 2 4 3,17 577
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29. Kommunikasjon av mal utgangspunkt i kjgnn
1= aldri, 2 = sjeldent, 3 = av og til, 4 = ofte og 5 = daglig

Kjgnn Min Maks Gj.snitt Std.avvik
Mann Kommunisert mgter 2 4 3,51 ,639
n =53 Kommunisert arbeidstid 2 4 3,17 ,672
Kvinne | Kommunisert mater 3 4 3,58 515
n=12 Kommunisert arbeidstid 2 5 3,50 ,798

30. Rangering av mal (iron triangle) med utgangspunkt i gruppering
1 = Hayest, 2 = Middels og 3 = Lavest

Gruppering Min Y ELS Gj.snitt Std.awvik
Byggherre Tid 1 3 2,51 ,607
Kostnad 1 3 1,68 747
n=37 Kvalitet 1 3 1,81 ,845
Prosjekterende | Tid 1 3 2,29 717
Kostnad 1 3 1,86 ,854
n=21 Kvalitet 1 3 1,86 ,854
Entreprengr Tid 1 3 2,00 1,000
Kostnad 1 3 2,00 1,000
n=7 Kvalitet 1 3 2,00 577

31. Rangering av mal (iron triangle) med utgangspunkt i stilling
1 = Hayest, 2 = Middels og 3 = Lavest

Stilling Min Maks Gj.snitt Std.awvvik
Prosjekteier (Byggherre) Tid 1 3 2,25 ,886
Kostnad 1 3 1,75 ,707
n==8 Kvalitet 1 3 2,00 ,926
Byggherrens prosjektleder Tid 2 3 2,62 ,495
Kostnad 1 3 1,54 721
n=24 Kvalitet 1 3 1,83 ,816
Prosjekterende (Arkitekt, Tid 2 3 2,67 577
ingenigr) Kostnad 1 3 2,00 1,000
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n=3 Kvalitet 1 2 1,33 577
Anleggsleder (utfarende) Tid 1 3 1,67 1,155
Kostnad 2 3 2,67 577
n=3 Kvalitet 1 2 1,67 577
Prosjekteringsleder Tid 1 3 2,45 ,688
Kostnad 1 3 1,82 874
n=11 Kvalitet 1 3 1,73 786
Radgivende ingenigr Tid 1 2 1,50 577
Kostnad 1 3 2,00 ,816
n=4 Kvalitet 1 3 2,50 1,000
Annen stilling Tid 1 3 2,33 ,651
Kostnad 1 3 1,83 ,937
n=12 Kvalitet 1 3 1,83 ,835

32. Rangering av mal (iron triangle) med utgangspunkt i bransjeerfaring
1 = Hayest, 2 = Middels og 3 = Lavest

Bransjeerfaring ‘ Min ‘ Maks Gj.snitt Std.avvik

<2 Tid 3 3 3,00
Kostnad 1 1 1,00
n=1 Kvalitet 2 2 2,00
2-5 Tid 1 3 2,00 ,707
Kostnad 1 3 1,80 ,837
n=>5 Kvalitet 1 3 2,20 1,095
6-10 Tid 1 3 2,60 ,699
Kostnad 1 3 1,90 ,876
n=10 Kvalitet 1 2 1,50 ,527
11-15 Tid 1 3 1,83 ,753
Kostnad 1 3 1,50 ,837
n==6 Kvalitet 2 3 2,67 ,516
>16 Tid 1 3 2,44 ,666
Kostnad 1 3 1,79 ,804
n=43 Kvalitet 1 3 1,77 ,812

33. Rangering av mal (iron triangle) med utgangspunkt i aldersfordeling
1 = Hayest, 2 = Middels og 3 = Lavest
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‘ Min

Alder Maks Gj.snitt Std.avvik
<25 Tid 3 3 3,00
Kostnad 1 1 1,00
n=1 Kvalitet 2 2 2,00
26-30 Tid 2 3 2,33 577
Kostnad 1 1 1,00 ,000
n=3 Kvalitet 2 3 2,67 577
31-40 Tid 1 3 2,38 ,916
Kostnad 1 3 2,00 ,926
n=28 Kvalitet 1 2 1,63 ,518
41-50 Tid 1 3 2,11 ,676
Kostnad 1 3 1,78 ,878
n=18 Kvalitet 1 3 2,11 ,900
51-59 Tid 1 3 2,41 ,666
Kostnad 1 3 1,82 795
n=22 Kvalitet 1 3 1,77 ,869
>60 Tid 1 3 2,69 ,630
Kostnad 1 3 1,77 725
n=13 Kvalitet 1 3 1,54 ,660

34. Rangering av mal (iron triangle) med utgangspunkt i kjgnn

1 = Hayest, 2 = Middels og 3 = Lavest

35. Viktigste mal med utgangspunkt i gruppering
1 = Finansielle mal, 2 = Ikke finansielle mal og 3 = Begge er like viktige

Byggherre

Gj.snitt Std.avvik
Mann Tid 1 3 2,47 ,696
Kostnad 1 3 1,79 ,793
n =53 Kvalitet 1 3 1,74 ,763
Kvinne Tid 1 3 2,00 ,603
Kostnad 1 3 1,67 ,888
n=12 Kvalitet 1 3 2,33 ,888

Viktigste mal

37

2,70

,618

Prosjekterende

Viktigste mal

21

2,95

,218
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‘Entreprenzr ‘Viktigste mal ‘ 7 ‘ 1 ‘ 3 ‘ 2,71 ,756

Frekvensanalyse av viktigste mal med utgangspunkt i gruppering

Gruppering Frekvens Prosent Gyldig Kumulativ
prosent prosent
Byggherre Finansielle mal 3 8,1 8,1 8,1
Ikke-finansielle mal 5 13,5 13,5 21,6
n=37 Begge er like viktige 29 78,4 78,4 100,0
Prosjekterende Ikke-finansielle mal 1 48 48 48
n=21 Begge er like viktige 20 95,2 95,2 100,0
Entreprengr Finansielle mal 1 14,3 14,3 14,3
n=7 Begge er like viktige 6 85,7 85,7 100,0

36. Viktigste mal med utgangspunkt i stilling
1 = Finansielle mal, 2 = Ikke finansielle mal og 3 = Begge er like viktige

Stilling

Prosjekteier (Byggherre) Viktigste mal 8 3 3 3,00 ,000
Byggherrens prosjektleder Viktigste mal 24 1 3 2,62 ,647
Prosjekterende (Arkitekt, ingenigr) | Viktigste mal 3 3 3 3,00 ,000
Anleggsleder (utfarende) Viktigste mal 3 3 3 3,00 ,000
Prosjekteringsleder Viktigste mal 11 2 3 2,91 ,302
Radgivende ingenigr Viktigste mal 4 3 3 3,00 ,000
Annen stilling Viktigste mal 12 1 3 2,67 778

Frekvensanalyse av viktigste mal med utgangspunkt i stilling

Stilling Frekvens Prosent Gyldig Kumulativ
prosent prosent
Prosjekteier (Byggherre) Begge er like viktige 8 100,0 100,0 100,0
n=38
Byggherrens prosjektleder Finansielle mal 2 8,3 8,3 8,3
n=24 Ikke-finansielle mal 5 20,8 20,8 29,2
Begge er like viktige 17 70,8 70,8 100,0
Prosjekterende(Arkitekt, ingenigr) Begge er like viktige 3 100,0 100,0 100,0
n=3
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Anleggsleder (utfarende) Begge er like viktige 3 100,0 100,0 100,0
n=3

Prosjekteringsleder Ikke-finansielle mal 1 100,0 100,0 100,0
n=11 Begge er like viktige 10 9,1 9,1 9,1
Annen stilling Finansielle mal 2 100,0 100,0 100,0
n=12 Begge er like viktige 10 16,7 16,7 16,7

37. Viktigste mal med utgangspunkt i bransjeerfaring

1 = Finansielle mal, 2 = Ikke finansielle mal og 3 = Begge er like viktige

Bransjeerfaring Min Maks Gj.snitt Std.awvik
<2 Viktigste mal 1 3 3 3,00

2-5 Viktigste mal 5 1 3 2,20 1,095
6-10 Viktigste mal 10 3 3 3,00 ,000
11-15 | Viktigste mal 6 2 3 2,83 ,408
>16 Viktigste mal 43 1 3 2,79 514

Frekvensanalyse av viktigste mal med utgangspunkt i bransjeerfaring

Bransjeerfaring (ar) Frekvens Prosent Gyldig Kumulativ
prosent prosent
<2 Begge er like viktige 1 100,0 100,0 100,0
n=1
2-5 Finansielle mal 2 40,0 40,0 40,0
n=>5 Begge er like viktige 3 60,0 60,0 100,0
6-10 Begge er like viktige 10 100,0 100,0 100,0
n=10
11-15 Ikke-finansielle mal 1 16,7 16,7 16,7
n==6 Begge er like viktige 5 83,3 83,3 100,0
>16 Finansielle mal 2 4,7 4,7 4,7
n=43 Ikke-finansielle mal 5 11,6 11,6 16,3
Begge er like viktige 36 83,7 83,7 100,0

38. Viktigste mal med utgangspunkt i aldersfordeling

1 = Finansielle mal, 2 = Ikke finansielle mal og 3 = Begge er like viktige

Min

Maks

Gj.snitt

Std.avvik
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<25 Viktigste mal 1 3 3 3,00

26-30 Viktigste mal 3 1 3 2,33 1,155
31-40 Viktigste mal 8 3 3 3,00 ,000
41-50 Viktigste mal 18 1 3 2,56 ,705
51-59 Viktigste mal 22 1 3 2,82 ,501
>60 Viktigste mal 13 3 3 3,00 ,000

Frekvensanalyse av viktigste mal med utgangspunkt i alder

Frekvens Prosent Gyldig prosent Kumulativ prosent

<25 Begge er like viktige 1 100,0 100,0 100,0
n=1
26-30 Finansielle mal 1 33,3 33,3 33,3
n=3 Begge er like viktige 2 66,7 66,7 100,0
31-40 Begge er like viktige 8 100,0 100,0 100,0
n=38
41-50 Finansielle mal 2 11,1 11,1 11,1
n=18 Ikke-finansielle mal 4 22,2 22,2 33,3
Begge er like viktige 12 66,7 66,7 100,0
51-59 Finansielle mal 1 45 45 45
n=22 Ikke-finansielle mal 2 9,1 9,1 13,6
Begge er like viktige 19 86,4 86,4 100,0
>60 Begge er like viktige 13 100,0 100,0 100,0
n=13

39. Viktigste mal med utgangspunkt i kjgnn

1 = Finansielle mal, 2 = Ikke finansielle mal og 3 = Begge er like viktige

YELS Gj.snitt Std.avvik
Mann Viktigste mal 53 1 3 2,87 ,440
Kvinne | Viktigste mal 12 1 3 2,42 ,793

Frekvensanalyse av viktigste mal med utgangspunkt i kjgnn

Frekvens Prosent Gyldig pro- Kumulativ
sent prosent
Mann Finansielle mal 2 38 38 38
n=53 Ikke-finansielle mal 3 57 57 9,4
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Begge er like viktige 48 90,6 90,6 100,0
Kvinne Finansielle mél 2 16,7 16,7 16,7
n=12 Ikke-finansielle mal 3 25,0 25,0 41,7
Begge er like viktige 7 58,3 58,3 100,0

40. Pastander med utgangspunkt i grupperinger (SPM. 23)

1=helt uenig, 2 = uenig, 3 = verken enig eller uenig, 4 = enig og 5 = helt enig

Byggherre Malene er viktige 1 5 4,68 747
Malene er kommunisert 1 5 4,30 ,878
n=37 Malene er forankret 1 5 4,43 ,801
Strategi for mal 1 5 4,19 776
Visjon for mal 1 5 3,97 ,897
Fokus pé suksessfaktorer 1 5 3,84 ,866
Alle drar i samme retning 2 5 3,95 ,848
Forstaelse av malene 4 5 4,62 ,492
Prosjekterende Malene er viktige 3 5 4,67 577
Malene er kommunisert 2 5 4,20 ,951
n=21 Ma@lene er forankret 2 5 4,10 ,768
Strategi for mal 3 5 4,14 ,573
Visjon for mal 1 5 3,67 ,966
Fokus pé suksessfaktorer 2 5 4,24 ,768
Alle drar i samme retning 1 5 3,95 1,161
Forstaelse av malene 3 5 4,52 ,602
Entreprengr Malene er viktige 4 5 4,86 378
hn=7 Malene er kommunisert 3 5 4,14 ,900
Mélene er forankret 3 5 4,43 787
Strategi for mal 3 5 4,00 577
Visjon for mal 3 5 3,86 ,690
Fokus pa suksessfaktorer 3 5 4,00 ,816
Alle drar i samme retning 3 5 3,71 ,756
Mal er tidsavgrenset 4 5 4,33 516

41. Pastander med utgangspunkt i grupperinger (SPM. 25, S.M.A.R.T.e)
1= helt uenig, 2 = uenig, 3 = verken enig eller uenig, 4 = enig og 5 = helt enig

Byggherre Malene er klare og tydelige 3 5 4,35 ,633
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Kontrollere méloppnaelse 2 5 3,84 ,688
n=237 Generell enighet om mal 3 5 4,06 ,630
Mal er oppnaelige 3 5 4,16 ,646
Mal er tidsavgrenset 1 5 4,06 ,955
Prosjekterende | Malene er klare og tydelige 3 5 4,24 ,768
Kontrollere méloppnaelse 2 5 3,86 1,062
n=21 Generell enighet om mal 2 5 4,10 ,852
Mal er oppnaelige 2 5 4,10 ,831
Mal er tidsavgrenset 2 5 4,00 1,000
Entreprengr Malene er klare og tydelige 3 5 4,14 ,690
Kontrollere maloppnaelse 3 5 3,86 ,690
n=7 Generell enighet om mal 3 5 4,00 ,816
Mal er oppnaelige 4 5 4,29 ,488
Mal er tidsavgrenset 4 5 4,33 ,516
42. Rangering av de apne spgrsmalene
Kategorisering Antall ganger
valgt
Spm 7: Basert pa din erfaring, hva er bedriftens strategi for a fastsla mal?
1) Pris og kvalitet 16
2) Definert prosjektmal 14
3) HMS/SHA 9
4) Handlingsplan eller program 8
5) Felles forstaelse 6
6) Kundeorientert 6
7) Kommunikasjon 4
8) Prosjektbestillinger 3
9) Oppstartsmgte 3
10) Erfaring 3
11) Prognoser 1

Spm 14: Foretar bedriften/virksomheten din oppfglging av malene som er

satt?
1) Manedlig 22
2) Kontinuerlig vurdering - Uke 21
3) Sluttevaluering 11
4) Tertial- og arsrapport 9

5) Kvalitetsrevisjon

6) Maleindikatorer

N|w (ol

7) Brukerundersgkelse

Spm 15: Har bedriften/virksomheten din foretatt noen spesifikke teknikker
for & male fremgangen av malene?

1) Kontinuerlig 13

2) Styringsverktgy 8
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3) Sperreundersgkelse

4) @konomistyring

5) Malstyring

6) Awvslutning av prosjektet

7) Malefaktor/Indikatorer

8) Sjekklister

9) Visuelt

Spm 17: Hvilke suksessfaktorer anser du som viktigst for a na tidsmal?

5) Fremdriftsplan

6) Oppfelging

7) Prosjektering

8) Nok tid

9) Kapasitet

10) Ressurser

11) Kommunikasjon

12) Kontrakt

13) Team med klare roller

14) Godkjent reguleringsplan

15) Incentiver

16) Lean Construction

17) Lojalitet

RININN | ROTOOT|O) (N

Spm 18: Hvilke suksessfaktorer anser du som viktigst for a na kostnadsmal?

5) Kaostnadsoppfalging

6) Prosjektering

=N
[e2R[)

7) Auvtalen, kontrakten

8) Budsjettering

9) Tidsramme

10) Usikkerhetsstyring

11) Kvalitetsramme

12) Kapasitet

13) Resultat i samsvar med mal

14) Prosjektramme

15) Incentiv

16) Arskostnader

17) Kommunikasjon

18) Godkjent reguleringsplan

19) Kvalitetssikring

20) EVM

Rl RNN N NS Do~

Spm 19: Hvilke suksessfaktorer anser du som viktigst for a na kvalitetsmal?

5) Kvalitetssikring,

15

6) Oppfelging

15

7) Krav og forventinger

12

8) Konkrete mal

9) Gjennomfaringsmodell
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10) Bruk av erfarne medarbeidere

11) Tidsramme

12) Ressurser = bade synliggjering av feilkostnader og tilgjengelig ressurser.

13) Kommunikasjon

14) Forankre mal

15) Kapasitet

16) Usikkerhetsstyring

17) Kundetilbakemeldinger

RPIRPINDNWA~ OO

Spm 21: Kan du nevne de kriteriene du mener er viktigst for & oppna suk-
sess?

6) Kostnad

7) Kvalitet

8) HMS/SHA

9) Tid

10) Resultat

11) Fremdrift

12) Oppfalging

13) Kommunikasjon

14) Ytre miljo

15) Kundeundersgkelse

16) Prosjektering

17) Rykte

18) Fremdrift

19) Brukertilfredshet

20) Ledertilfredshet

21) Malbare malsettinger

22) Medarbeidertilfredshet

23) Relasjoner

24) Teambuilding

25) Avviksrapportering

26) Involvering av sluttbruker

27) Kvalitetsplan

28) Incitamenter

29) Erfaring

30) Lgsningsorientert

31) Sjekklister

32) Risikostyring

33) Budsjett

34) Kontrakt

35) Rollebeskrivelser

I R G I R LN LY S E N E N EN TS TS T EN] Fet)
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Appendiks D - Litteraturstudie

Oversikt over hva som eksisterer av kunnskap om den aktuelle problemstillingen. Dette er en tabell
med sammenligning over de innsamlede artiklene om emnet som rapporten omhandler.

Kilde
Al-Tmeemy,
Abdul-Rahman,
and Harun (2011)

Teori
Suksesskriterier,
byggebransjen

~ Kjerneantagelser Forventninger

En trenger mer enn bare objektive
kriterier (kostnad, tid og kvalitet)

Prosjekter er mest suksessfulle
nér en integrerer béde prosjekt
leder, produkt og marked suk-
SEss.

Cooke-Davies
(2002)

Suksessfaktorer, pro-
sjektledelse

Det finnes et fast sett med suksessfakto-
rer som farer til suksess

Hvis en legger til rette for suk-
sessfaktorene, vil prosjektet bli
suksessfullt.

Dainty, Cheng,
and Moore (2003)

Suksesskriterier, kon-
struksjons ledere

Kostnad, tid og kvalitet er for grove for
a male ledelsesprestasjoner fordi mange
av variablene er utenfor ledernes kon-
troll og kan pavirke utfallet.

En trenger et sett med kriterier
rettet mot ledelsesprestasjoner
slik at prosjekt objektivene (pro-
sjekt suksess) oppnas.

Eikeland (2001)

Usikkerhet, ytre og
indre effektivitet, verdi-
skapning, fleksibilitet

En ma ha fokus pa bade indre og ytre
effektivitet for & kunne lykkes i et pro-
sjekt

Ved & gjare ting riktig og gjere
de riktige tingene vil en kunne
utvikle konkurransedyktigheten

Klakegg (2006)

Malsetting, malbarhet

Mal er et prestasjonsfremmende hjel-
pemiddel

Gode mal og malformuleringer
kan fare til bedre prestasjoner i
prosjekter

Kolltveit and Tidligfasen, usikkerhet Pavirkningsmuligheten er starst i tidlig- | Kvaliteten pa tidligfasen kan

Grgnhaug (2004) fasen og usikkerhet kan reduseres ved dramatisk pavirke prosjektets
involvere interessenter tidligere. prestasjoner/resultater

Krishna (2006) Malsetting Det lgnner seg & dele mal inn i kortsik- | Ved & stille rette spgrsmal far en
tige mal, midtveis mal, langsiktige mal | mer ut at malene.

Mei-Yung and Value engineering, Mal blir ikke spesifisert nok Spesifisering av mal blir pavirket

Liu (2003) malsetting, spesifisering av verdi spesifisering og klienters

av mal

krav.

Nass, Brekke,

Tidligfasen, mal, nytte,

For & fa en bedre utforming av prosjek-

Bedre behovsanalyse, méalformu-

Olsson, and suksesskriterier ter krever bedre behov- og malformule- | lering, effektvurdering i tidligfa-

Klakegg () ringer. sen gjor prosjektet vellykket.

Ordofiez, Malsetting Malsetting kan ha sideeffekter som er Opportunistisk bruk av mal.

Schweitzer, skadelige, fordi det er fort gjort & se

Galinsky, and bort fra det som ikke skal méles.

Bazerman (2009)

Parsons (2006) Tidligfasen, maling av Alle prosjekter vil tjene pa objektiv mal | Tidlig bestemmelse av prosjekt-
prosjekt, tidlig i livssyklusen. variabler vil gi best mulighet for

a fa suksess.
Pinter and Suksesskriterier, kon- Suksess i konstruksjonsprosjekter er et Ved 3 bruke et bestemt sett av
Psunder (2013) struksjonsledelse multidimensjonalt evalueringsproblem. | suksesskriterier vil gjgre det

mulig & sammenligne forskijellige
prosjekter.

Pinto and Slevin
(1987)

Suksessfaktorer, pro-
sjektledelse, prosjekt-
styring

Prosjektlederen ma definere et sett med
suksessfaktorer for & kunne styre pro-
sjektet til suksess.

Prosjektet vil ha suksess om en
klarer & identifisere de rette
faktorene

Samset (2008) Tidligfasen, suksesskri- | Tidligfasen viktig for prosjektsuksess Identifiserer og analyserer pro-
terier, prosjektledelse sjektkonsepter pa et tidlig tids-
punkt.
Tryggestad, Prosjektmal, aktar- Objekter og teknologier bar brukes i Ofte blir objekter og teknologi-
Georg, and nettverksteori, konstruksjoner pa en slik mate at de er ens betydning ignorert eller
Hernes (2010) med pa & forme prosjekt mal. oversett.

Verburg, Bosch-
Sijtsema, and
Vartiainen (2013)

Suksesskriterier, pro-
sjektleder perspektiv,

Prosjektledernes rolle er viktig i pro-
sjekter med dispergerte team.

Kommunikasjon/samarbeid og
stgtte fra organisasjonen er vikti-
ge suksesskriterier.
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Appendiks E — Henvendelse til bedriftene
Hei

Vi er to masterstudenter ved Universitetet i Agder som skriver masteroppgave na i var un-
der veiledning av @ystein Meland. Oppgaven omhandler bruken av malsetninger innenfor
byggprosjekter og hvor klare (SMARTE) disse er. Dette ses pa i forhold til hva som skal il
for at et prosjekt skal bli vellykket, hvor mye malsetningen ber fglges opp og konkretise-
ringene av disse.

For & samle inn data til bruk i avhandlingen, vil det bli benyttet spgrreskjema. For best mu-
lig & fa belyst problemstillingen, vil vi utfare en slik kvantitativ undersgkelse blant et ut-
valg bedrifter innen byggbransjen. | denne sammenheng ber vi om hjelp fra deg for & fa
sparreskjemaene distribuert til aktuelle personer i din bedrift/virksomhet, slik at vi sikres et
tilstrekkelig antall besvarelser. Dette er viktig for & fa gjort gode og palitelige analyser.
Sperreskjemaene vil bli sendt ut sa fort som mulig. Etter at dataene er kommet inn til oss
og analysene vare har startet, vil det kunne vise seg at det ogsa er behov for et begrenset
antall intervjuer, for 8 komme dypere ned i problemstillingen. Dette vil vi evt. komme til-
bake til.

Selve spgrreundersgkelsen tar 10-15 minutter & gjennomfare. Vi vil gjerne fa den sendt ut
denne til personer som bekler fglgene prosjektposisjoner: byggherre, prosjektleder, arki-
tekt, radgivende ingenigrer, anleggsleder, prosjekteringsleder eller lignende. For a oppna
dette, haper vi farst og fremst at du har muligheten til & svare pa undersgkelsen selv, og
haper pa din bekreftelse av det. | tillegg setter vi pris pa om du kunne sende oss en liste
med e-postadresser til andre passende kandidater innad i bedriften/virksomheten din, slik at
vi kan sende ut undersgkelsen til et tilstrekkelig antall respondenter.

Pa forhand takk.
Mvh.

Zlatko Orucevic og Jostein Meyer Brottveit
TIf: 48299885 TIf: 41175876
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Appendiks F - Mgtereferater

Oversikt og sammendrag fra de mgter som har funnet sted med veileder slik at forskings-
prosessen kan dokumenteres.

Referat for ”Bruk av méilsetting i byggeprosjekter”

Mgte nummer: 1

Matetid: Mandag 05. Desember 2012 kl. 10:30

Sted: Bygg H: Fakultet for gkonomi og samfunnsvitenskap (UiA)
Deltagere

@ystein H. Meland (veileder)

Zlatko Orucevic (student)

Jostein Meyer Brottveit (student)

Alle var til stede pa matet.

Tilstand
Gruppen har bestemt seg innenfor hvilket felt masteroppgaven skal veere. Dette er farste
mgte med veileder.

Oppsummering og plan fremover

e Snakker generelt om ulike muligheter vi har og hva veileder tenker kan veere for-
nuftig og aktuelt & skrive om.”

e Vi ble enige om at vi skulle ut & gjere en del teoretiske undersgkelse om hvorfor
prosjekt lykkes (suksesskriterie, suksessfaktorer, malsetting, grunnlag settes i tidlig-
fasen).

o Til neste gang skal vi tenke over hva vi vil skrive om med utgangspunkt i drgfting-
en vi hadde med veileder.

Avtalt tid for neste mate
Uvisst. Gjares etter behov.
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Referat for ”Bruk av méilsetting i byggeprosjekter”

Mgte nummer: 2

Matetid: Tirsdag 11. Desember 2012 kl. 11:45

Sted: Bygg H: Fakultet for gkonomi og samfunnsvitenskap (UiA)
Deltagere

@ystein H. Meland (veileder)

Zlatko Orucevic (student)

Jostein Meyer Brottveit (student)

Alle var til stede pa matet.

Tilstand
Oppgaven har blitt definert og gruppen har funnet ut av hva de vil skrive om.

Oppsummering og plan fremover

e Gruppen diskuterer med veileder aktuelle prosjekter som vi kan se naermere pa og
foreta analyser av.

e Problemstillingen ble diskutert og hvordan vi avgrenser det i forhold til malsetting i
bygge- og anleggsprosjekter.

e Vi diskuterte fremgangsmaten, om vi skal ga inn i konkrete prosjekter eller se gene-
relt pa flere. Teorigrunnlaget ble drgftet og alle kom med innspill.

e Hvordan vi skal hente inn informasjon snakket vi rundt om. Ble enige om at vi skal
ga frem med sparreundersgkelser og eventuelt dybdeintervju etter behov.

o Veileder delte ut aktuell litteratur og grunnlaget ble lagt for litteraturstudiet som vi
skal forberede til neste gang.

Avtalt tid for neste mate
Uvisst. Gjares etter behov.
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Referat for ”Bruk av malsetting i byggeprosjekter”

Mgte nummer: 3

Matetid: Tirsdag 05. Februar 2013 kI 13:00

Sted: Bygg H: Fakultet for gkonomi og samfunnsvitenskap (UiA)
Deltagere

@ystein H. Meland (veileder)

Zlatko Orucevic (student)

Jostein Meyer Brottveit (student)

Alle var til stede pa matet.

Tilstand
Gruppen har laget et forste utkast til sparreundersgkelsen som skal sendes ut til ulike virk-
sombheter.

Oppsummering og plan fremover

Veileder og gruppen tar en gjennomgang av spgrreskjema og diskuterer eventuelle
endringer

Videre ble det diskutert litt generelt rundt rapporten og hvordan den skal bygges
opp 0g se ut.

Det ble diskutert hvilke stillinger som er aktuelle for undersgkelsen, noe gruppen
skal tenke nermere over.

Vi snakket i felleskap om de ulike suksesskriteriene og suksessfaktorene vi skal ta
for oss.

Problemstillingen ble diskutert neermere.

Det ble bestemt i felleskap at vi skal ta utgangspunkt i enkeltprosjekter fremfor en
generalisering i bransjen.

Avtalt tid for neste mate
Det ble avtalt nytt mgte den 14. februar 2013.
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Referat for ”Bruk av malsetting i byggeprosjekter”

Mgte nummer: 4

Matetid: Torsdag 14. Februar 2013 kI 12.40
Sted: Kantine pa campus Grimstad (UiA)
Deltagere

@ystein H. Meland (veileder)

Zlatko Orucevic (student)

Jostein Meyer Brottveit (student)

Alle var til stede pa matet.

Tilstand
Gruppen har na fullfert utkast til spgrreundersgkelsen og sendt dette til gjennomgang hos
veileder. Det har veert kontakt med Statens vegvesen om mulig samarbeid.

Oppsummering og plan fremover

e ystein Meland har sett gjennom utkastet og foreslatt forbedringer til dette.

e Det blir diskutert aktuelle bedrifter, hvor Asplan Viak, Grimstad og Arendal kom-
mune blir nevnt. Disse skal videre forsgkes a ta kontakt med.

e Det blir ogsa diskutert utkastet til brevet som ble skrevet tidligere. Dette skal fer-
diggjeres og sendes ut innen neste mate.

e Det er na satt en forelgpig tittel pa oppgaven; ”Bruk av malsetting i byggeprosjek-
ter”.

Avtalt tid for neste mgte
Uvisst. Gjares etter behov.
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Referat for ”Bruk av malsetting i byggeprosjekter”

Mgte nummer: 5

Matetid: Torsdag 9. April 2013 kl 12.00
Sted: Kantine pa campus Grimstad (UiA)
Deltagere

@ystein H. Meland (veileder)

Zlatko Orucevic (student)

Jostein Meyer Brottveit (student)

Alle var til stede pa matet.

Tilstand

Gruppen har na fatt inn en god del respondenter pa undersgkelsen. For a fa til dette, har
gruppen matte ga bredere ut og har funnet frem til flere deltagende bedrifter i tillegg til &
lete utenfor Sgrlandet. Teoridelen er skrevet og sett gjennom av @ystein Meland. Det har
ogsa blitt skrevet en god av metodekapittelet.

Oppsummering og plan fremover

e Det ble diskutert oppsettet av rapporten, hvor plassering av de forskjellige kapitlene
og innholdet i disse var i fokus.

e Diskuterte bruken av SPSS og hvordan dette skulle gjares.

e Det ble sett pa respondentene med deres stillinger og svar pa apne spgrsmal i fokus.
Her ble det diskutert hvordan gruppen kunne gjgre enkelte kategoriseringer.

e Videre skal gruppen skrive noen tilleggspunkter i teoridelen og foreta frekvensana-
lyser av besvarelsene gitt av respondentene. Frekvensanalysene skal sa sendes til
@ystein Meland for gjennomgang.

Avtalt tid for neste mgte
Uvisst. Gjares etter behov.
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Referat for ”Bruk av malsetting i byggeprosjekter”

Mgte nummer: 6

Matetid: Fredag 24. April 2013 kI 14.00

Sted: Bygg H: Fakultet for gkonomi og samfunnsvitenskap (UiA)
Deltagere

@ystein H. Meland (veileder)

Zlatko Orucevic (student)

Jostein Meyer Brottveit (student)
Alle var til stede pa matet.

Tilstand

Vi har gjort frekvensanalyser i SPSS og laget en samling av de mest relevante dataene.
Veileder gar gatt gjennom og kommentert disse. Vi er mer eller mindre ferdig med teori og
metode kapitlene.

Oppsummering og plan fremover

e Frekvensanalysen ble gatt gjennom sammen hvor vi delte tanker og meninger rundt
dataene. De viktigste tingene som kom frem:
o prioritering av finansielle og ikke-finansielle mal likestilles uten a velge en
Klar prioritet.
o Alle er beviste om mal er viktige, men det er uklart om respondentene er
klare pa hva skille pa rammer, krav og mal er.
o Kuvalitet trekkes frem som en veldig viktig faktor, men er det slik i virkelig-
heten?
o Mye oppfelging pa slutten, men er det da mulig a rettlede prosjektet i riktig
retning
e For & fa en dypere innsikt i respondentenes svarmgnster, kom vi frem til med veile-
der at det er hensiktsmessig a utfgre noen oppfelgingsintervju.
e Paintervju skal vi avdekke:
o Erdetklare prioriteringer pa mal
o Skiller de pa rammer, krav og mal
o Erdet med kaviteten realiteten
o Spgr om oppfalging.
o Er malene klare og tydelige (SMARTEe)
e Teorikapitlet og metodekapitlet skal sendes inn for gjennomgang.

Avtalt tid for neste mgte
Uvisst. Gjares etter behov.
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Referat for ”Bruk av malsetting i byggeprosjekter”

Mgte nummer: 7

Matetid: Fredag 14. Mai 2013 kl 12.00

Sted: Bygg H: Fakultet for gkonomi og samfunnsvitenskap (UiA)
Deltagere

@ystein H. Meland (veileder)

Zlatko Orucevic (student)

Jostein Meyer Brottveit (student)

Alle var til stede pa matet.

Tilstand

Siden forrige mgate har vi gjennomfart oppfelgingsintervjuene (3 stk.), og sendt inn teori og
metodekapitlene til veileder. Disse ble besvart med kommentarer og rettet opp i. | tillegg er
vi godt i gang med analysen. Det har blitt gjort et utvalg av empirien for a fa frem det mest
interessant og relevante for problemstillingen.

Oppsummering og plan fremover

e Gjennomfering av analysekapittelet ble diskutert.
o Referanser
o Oppsett
e Siden forrige mate var det kommet inn ny respondenter, og endringene dette med-
farte ble diskutert.
e Litt diskusjon om oppsett for konklusjon.
e Gikk ogsa gjennom rettelsene som veileder hadde kommet med i forhold til metode
og teorikapitlene.
e Videre skal vi fullfgre analysen og konklusjonen. Kort sagt fa ferdig oppgaven.

Avtalt tid for neste mgte
Uvisst. Gjares etter behov.
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Referat for ”Bruk av malsetting i byggeprosjekter”

Mgte nummer: 8

Matetid: Tirsdag 28. Mai 2013 kI 11:15

Sted: Bygg H: Fakultet for gkonomi og samfunnsvitenskap (UiA)
Deltagere

@ystein H. Meland (veileder)

Zlatko Orucevic (student)

Jostein Meyer Brottveit (student)

Alle var til stede pa matet.

Tilstand

Vi har skrevet ferdig analyse- og konklusjonsdelen og sendt og sendt farste sammensatte
utgave av oppgaven til veileder for gjennomgang. Na har vi fatt den tilbake med kommen-
tarer og forslag til sma endringer.

Oppsummering og plan fremover

e Vi sa gjennom masteroppgaven sammen med veileder og delte tanker om de kom-
mentarene han har kommet med.

e Vi har diskutert tabeller og figurer som er med i analysedelen og hvordan de skal se
ut for & gi et mer helhetlig bilde.

e Det ble ogsa diskutert rundt fremfaringen av masteroppgaven og hva som skulle
vaere med i presentasjonen.

e Na gjenstar det a finpusse og ferdigstille alle delene i oppgaven slik at de er klare
for innlevering.

Avtalt tid for neste mate
Uvisst. Gjares etter behov.



