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Samlokalisering av prosjekterende aktgrer

Kapittel I - Forord

Denne masteroppgaven er utarbeidet som et avsluttende ledd i masterprogrammet Industriell @konomi
& Teknologiledelse ved Universitetet i Agder, fakultetet for Teknologi & Realfag, Campus Grimstad,
tilsvarende 30 studiepoeng.

Masteroppgaven er skrevet i samarbeid med AF Bygg Oslo - en av avdelingene innen
virksomhetsomradet bygg - under AF Gruppen AS, hvilket er et bgrsnotert entreprengr- og
industrikonsern. Oppgaven tar for seg temaet "Samlokalisering av Prosjekterende Aktarer”, hvilket ble
forsgkt implementert som et prgveprosjekt pa oppferingen av Siemens New Headquater (HQ), alias
Siemensprosjektet, i @stre Aker vei 90 pa Linderud i Oslo-kommune. Oppgaven sgker a kartlegge
fordeler og utfordringer ved dette konseptet pa totalentrepriser, samt avdekke mulige arsaker til den

mislykkede implementeringen pa studieobjektet Siemens New HQ.

Vi retter en stor takk til var veileder Dr. Ing. Bo Terje Kalsaas, var bedriftskontakt i AF Bygg Oslo og
veileder samt prosjekteringsleder bade pa bedriftsniva i AF Bygg Oslo og pa prosjektniva ved Siemens
New HQ, Jens A. Gaupset, prosjektleder pa Siemens New HQ, Sirin S. Molle, som har bidratt med
konstruktive innspill og diskusjoner til oppgaven, samt Avdelingsdirektar i AF Bygg Oslo, Stian
Schjglberg, som innledningsvis initierte kontakt med det aktuelle prosjektet. Det rettes ogsa en stor
takk til informantene - Prosjekteringsleder i Arcers, Gatis Brekis, Arkitekt i Thorenfeldt Arkitekter
AS, Hanne Tosterud, Utviklingsleder for BIM i AF Bygg Oslo, Inge Handagaard, Prosjektleder i Dr.
Techn. Olav Olsen, Karolin Reinbeck, Leder i prosjekteringsavdelingen til GK Norge AS, Kjell
Stakket, Oppdragsleder i SWECO Norge AS, Ove Thanke, Prosjektleder i Lysteknikk
Elektroentreprengr AS, Niki Brnic, Prosjekteringsleder i GK Rar AS, Sara Bertinussen, og Leder for
Ettermarked i AF Bygg Oslo, Stig Ekrem. Til slutt gnsker vi & takke resterende medlemmer av
prosjekt- og prosjekteringsorganisasjonen ved Siemens New HQ for velvillig samarbeid, og ellers alle

som har stilt opp i forbindelse med vart arbeid.

Oslo 25.05.2012
Martin Svendsen

Anders Vegerstal
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Kapittel Il - Sammendrag

Som en falge av den gkte konkurransen i bygg og anleggsbransjen i de senere ar, sgker na de ulike
entreprengrene etter metoder og konsepter for a effektivisere sine byggeprosjekter, som bidrar til gkt
konkurransedyktighet. I tillegg innebeerer prosjektene i byggebransjen ofte hgy risiko og marginene til
entreprengrene sma, dette medfar, i likhet med den gkte konkurransen, et videre fokus pa a
effektivisere byggeprosjektene. Effektiviseringen kan forega under to primere inndelinger av
byggprosjektet, 1) planleggingen og 2) utfgrelsen. Lesende oppgave tar utgangspunkt i effektivisering
av farstnevnte oppdeling.

Oppgaven er skrevet i samarbeid med entreprengren AF Bygg Oslo og tar til sikte pa & se naermere pa
et konsept for a effektivisere prosjekteringen (planleggingen). Hensikten med oppgaven er a rydde
bildet for AFBO for vedrgrende konseptet samt a avdekke noen forbedringsomrader ved et prosjekt
hvor konseptet er utprgvd.

Falgende forskerspegrsmal definerer oppgaven:

Hovedproblemsstilling:

Hvilke fordeler og utfordringer kan knyttes til samlokalisering av de prosjekterende i

totalentrepriser?

Delproblemstilling:

Hvorfor lykkes ikke AF Bygg Oslo med samlokalisering av prosjekterende aktarer pa
Siemensprosjektet?

Hovedproblemsstillingen er sterkt teoretisk forankret, med enkelte generaliserte elementer fra
de empiriske undersgkelser, videre tar delproblemstillingen utgangspunkt i casestudiets

empiriske undersgkelser.

Samlokaliseringskonseptet har som mal a effektivisere og komprimere
prosjekteringsprosessen, dermed redusere kostnader, uten at dette gar pa bekostning av
kvaliteten pa det ferdige produktet. De fasene som prosjekteringen tradisjonelt inneholder
med tilhgrende arbeidsoppgaver, gjennomfgares ogsa i samlokaliseringen. Konsekvensene som
medfares av komprimeringen, trenger AFBO et ryddig bilde over og gnsker i fremtiden a dra
nytte av de fordelene samlokaliseringen har 4 tilby med bl.a. daglig ansikt-til-ansikt
interaksjon. Konseptet ble derfor forsgkt implementert pa Siemens New HQ og gruppen ble

tildelt dette som casestudie for den aksjonsbaserte forskningen.
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Casestudiet er et naringsbyggprosjekt og bestar av 9000 m* parkeringsarealer og 15 000

kontorarealer med palydende kontrakt pa 264 mill eks mva.

Gruppen har oppholdt seg pa anleggskontoret til casestudiet fra 17. januar til 31. mai.
Gruppen har her gjennomfgrt 12 intervjuer av prosjekteringsorganisasjonens medlemmer som
danner datagrunnlaget for gruppens empiriske analyser. Videre har gruppen gjort
observasjoner i mgtevirksomhet ved prosjekteringen og har utfart formelle og uformelle

samtaler med prosjekt og prosjekteringsorganisasjonens medlemmer.

Hvorvidt samlokaliseringen av prosjekterende aktarer er et konsept som vil bidra til gkt
effektivisering beror pa om man er stand til & overkomme de utfordringer en slik
endringsimplementering medferer. Gruppen identifiserer gjennom drgfting av anvendte
teoribidrag mange fordeler og utfordringer ved samlokalisering av de prosjekterende akterer.
Mange av de ulike fordelene og utfordringene er sammensatte, hvor den ene fordelen farer til

en annen og motsatt hvor en utfordring medfarer nye utfordringer.

Enkelte elementer er bade en fordel og ulempe, eksempelvis ble det avdekket at
samlokaliseringen gir enkeltindividet mer makt. Samlokaliseringen er lagt opp til at et fatall
personer skal fglge konseptet, hvilket medfgrer at samlokaliseringsorganisasjonen blir mer
avhengig av nevnte personer og videre mer utsatt om disse skulle falle fra. Dette gir
enkeltindividet mer makt, og med makt fglger det ansvar. For de personene som takler dette
kan det medfare utlgp for egen kompetanseutnyttelse noe som gir mestringsfalelse og videre
til trivsel og selvrealisering. Pa den andre side kan enkelt individer som far makt gjennom a
veere samlokalisert, ikke gnske dette og det ansvar som samlokaliseringen medfarer, og
dermed mestre dette darlig. Hensikten med eksempelt er a skissere det komplekse bildet over

fordelene og utfordringene ved samlokaliseringskonseptet.

Gruppen hevder at samlokaliseringens effekt vil veere stor ved unike prosjekter i
byggebransjen. Begrepet unike prosjektet favner bade hgyrisiko og komplekse prosjekter med
elementer av innovasjon i seg. Det identifiseres videre utfordringer ved kulturelle forskjeller
og generell motstand som oppstar ved innfaring av store endringer som

samlokaliseringskonseptet ma anses a veere.

Gruppen har funnet det vanskelig @ komme opp med konkrete fordeler ved totalentreprise
sammenliknet med delte leverandgrorganisasjoner. De fleste argumentene har en tendens til a
falle i delte leverandgrorganisasjoners favar. Gruppen er allikevel av den oppfatning at en

samlokalisering lar seg gjennomfare ved totalentrepriser. Det ses som serlig interessant a
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koble samlokaliseringen opp mot “’Integrated Project Delivery”, som er forankret i ’Lean

Construction” tankegangen.

Samlokaliseringen bade 1) tilrettelegger og 2)krever gjensidig tilpassning. Dette gjennom gkt

tverrfaglig forstaelse og forbedrede kommunikasjons og beslutningsprosesser i 1) og

komprimering av prosjekteringsprosessen i 2).

Gruppen papeker at samlokaliseringskonseptet krever et hgyt kunnskapsniva hos den enkelte

aktgr, men vil da ogsa veere en god leringsarena for den samme aktgren. Avslutningsvis i

hovedproblemstillingen fremhever gruppen at samlokalisering kan raskere komme til

performing stadiet og kan etablere det gruppen beskriver som ”high performing teams”.

Gruppen utfgrte en vurdering av hvorfor det ikke lyktes med innfaring av

samlokaliseringskonseptet pa casestudiet. Gjennom intervjuer ble det avdekket mange

forbedringsomrader som ble sortert til 5 ulike kategorier opplistet i tabell 6.2.

Arsaker for feilet
implementering av
samlokalisering.

Begrunnelse

Implikasjon

Brukerinvolvering fra Siemens
Norge AS og Siemens Globalt.

—  Beslutningsproblematikk.

o vegring.
o endringer.

Redusert gjensidig tilpassning.
Redusert effektivitet i arbeidet ved
prosjekteringsorganisasjonen.

Byggherres
prosjekteringsgrunnlag.

—  Prosjekteringsgrunnlaget var

ufullstendig.

Effektivt arbeid i samlokaliseringen
ble hindret.
For tidlig oppstart av samlokalisering

Fraveer av endringsverktay ved
implementering av
samlokaliseringskonseptet.

—  Ingen metode for & imgtekomme og

redusere motstand.

Etablering av motstand i
prosjekteringsorganisasjonen.

Mangelfull metodisk tilnzerming
til samlokaliseringskonseptet.

— Ingen overordnet plan for

samlokaliseringen.

—  Arbeidsmetodikk var ikke

gjennomtenkt.

Lite overbevisning fra initierer
vedrgrende samlokaliseringens
péstatte gode effekter ovenfor
ngkkelpersoner i prosjekt og
prosjekteringsorganisasjonens.

Omfanget av
samlokaliseringskonseptet var
feilberegnet.

—  Samlokalisering endrer

prosjekteringsprosessen betraktelig.

Uklarheter rundt arbeidsmetodikk
For tidlig oppstart av
samlokalisering.

Mangelfull tilrettelegging for
samlokalisering.

—  Darlig tilretteleggelse innenfor IT,

teknisk utstyr og kontorlandskap.

Lav effektivitet i arbeidet for enkelte
aktarer.
Frustrasjon.

Tabell 6.1 Arsaker til mislykket implementering ved casestudiet

Noen av arsakene har oppstatt samtidig og far en forsterket implikasjon pa

implementeringsprosessen, dette gjer arsakssammenhengen ytterligere komplisert. Leseren

av oppgaven vil nok oppdage at enkelte elementer gar igjen i den opplistede tabellen, dette

har gruppen gjort med overlegg fordi en arsak har flere implikasjoner og omvendt.
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Kapittel VI - Forkortelser

AF Bygg Oslo.

AF Gruppen.

American Psychological Association.

Arkitekt.

Byggherre.

Bygningsinformasjonsmodellering eller modell (Building Information Modeling).

Construction Management.

Forvaltning, drift, vedlikehold & utvikling.

Forskning og utvikling.
Godkjenningsforskriften.
Headquarter.

Integrated Project Delivey.
Organisasjonsutvikling.
Primary Team Members.
Radgivende Ingenigr Akustikk.
Radgivende ingenigr bygg.
Radgivende Ingenigr Brann.
Radgivende Ingenigr Elektro.

Radgivende Ingenigr Rar.

Radgivende Ingenigr Ventilasjon.

Byggesaksforskriften.
Totalentreprengr.
Teknisk Forskrift.
Totalunderentreprengr.

Underentreprengr.
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Kapittel 1 - Innledning

1.1 Bakgrunn

Byggenaringen har de senere arene vert preget av gkonomiske nedgangstider som falge av
finanskrisen 2007. Statistisk Sentralbyra meddeler imidlertid at trenden na har snudd for bygg- og
anleggsnzaringen, som i 2011 omsatte for 308 milliarder NOK, hvilket utgjer en gkning pa 11,7 % fra
fjoraret. Dermed er omsetningen pa samme niva som i topparet 2008 (SSB, 2012). Statistisk
Sentralbyra (2012) melder videre om lyse framtidsutsikter for bygg- og anleggsneringen, og spar en

videre gkning i omsetning de kommende ar.

Det rader tilsynelatende bred enighet om et stort produktivitets-, kvalitets- og kostnadsmessig
forbedringspotensial i byggenaringen (Kalsaas, et al., 2010), og en rekke publikasjoner viser til en
neermest statisk utviklingen i det som av Veiseth, et al. (2004) betegnes en tradisjonell, fragmentert og
distriktsorientert naring. | kKjglevannet av finanskrisen har det i byggebransjen blitt et stadig starre
fokus pa a tilpasse seg markedet og gke konkurransedyktigheten. Dette har stimulert til at
byggebransjen sgker etter metoder for kontinuerlig forbedring. En metode som ivaretar dette er Lean
Construction, denne metoden har sitt opphav fra bilindustrien og fokuserer pa kontinuerlig forbedring,

eliminering av slgsing og leveranser som tilfredsstiller sluttbrukers gnsker (Lean Construction, 2012)

| falge casestudiets prosjekteringsleder og padriver for implementering av samlokaliseringen av
prosjekterende aktgrer pa Siemensprosjektet er samlokaliseringen et nytt og for mange et relativt
ukjent konsept i Norge. | fglge prosjektleder skal imidlertid at enkelte av bransjens aktarer likevel har
forgkt innfart konseptet pa enkelte prosjekter, og trekker i den anledning blant annet frem oppfaringen
av Akershus Universitetssykehus (Ahus) i Larenskog i Oslo, og T2-bygget pa Gardermoen i Oslo.
Ahus-prosjektet har et omfang pé totalt 137 000 m? (CF Magller, 2012), og hadde ved oppstart i 2004
en gkonomisk ramme pa 6,7 milliarder NOK, med ferdigstillelse i 2012 (Ahus, 2012). | falge en av
casestudiets informanter, som selv satt samlokalisert 6 ar pa det aktuelle prosjektet, skal det ha startet
som en generalentreprise, men etter hvert gatt over i en totalentreprise for prosjektets tekniske aktarer.
Prosjektet skal i fglge kilden ha levert gode resultater og viser til gode effekter av a sitte samlokalisert,
hvilket prosjekteringsleder, ved en senere samtale, hevder a vare en medvirkende faktor til at det i
bygg- og anleggsbransjen rader tilsynelatende bred enighet om at samlokaliseringskonseptet vil kunne
gi positive bidrag til prosjekteringsprosessen. Pa bakgrunn av de pafalgende intervjuene registrerer
gruppen imidlertid at det tilsynelatende er relativt sprikende meninger om hvilke forutsetninger som

ma ligge til grunn for at en vellykket implementering og gjennomfaring av samlokaliseringskonseptet.

Gruppen gnsker ved rapportens hovedproblemstilling derfor & identifisere og avdekke ulike fordeler

og utfordringer ved implementeringen og gjennomfaring av samlokaliseringen pa
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totalentrepriseprosjekter, slik at AF Bygg Oslo i fremtiden har et noe ryddigere bilde av de positive og

negative effektene samlokaliseringskonseptet farer med seg.

Samlokaliseringsbegrepet omfatter et en gruppe relaterte aktarer (team) primeert fra ulike fagdisipliner,
som sammen disponerer et geografisk felles areal for & arbeide med en spesifikk oppgave, med klare
tids-, kostnads- og prestasjonsmessige rammer. Samlokaliseringens overordnede mal er a effektivisere
prosjekteringstiden, og dermed redusere kostnadene, uten at det gar pa bekostning av kvaliteten pa det
endelige produktet, og om mulig ogsa redusere byggskadeomfanget som kan spores tilbake til denne
fasen av prosjektet. Samlokalisering Byggskader er i denne rapporten brukt som en samlebetegnelse
for interne kvalitetsfeil og prosessforarsakede byggskader, hvilket av Ingvaldsen (2001) respektivt er
definert som [...]feil som gjeres av aktgrene i byggeprosessen, men som rettes opp far
overlevering[...] og [...]skader pa bygg som skyldes at det under utredning, prosjektering, produksjon
eller materialtilvirkning ikke har lyktes en aktgr a falge normert, standardisert, anerkjent metode eller
konkrete spesifikasjoner][...] (Ingvaldsen, 2001, tabell 2.4b). Interne kvalitetsfeil og
prosessforarsakede byggskader hevdes av samme mann respektivt & utgjare omlag 3-7 og 2-6 % av
arlig nettoproduksjonsverdi, hvilket gir et totalt byggskadeomfang pa 5-13 %. Litt avhengig av
byggherre/tiltakshavers overordnede rammevilkar hevder Ingvaldsen (2001) videre at mellom 40 og
50 % av det totale byggskadeomfanget kan spores tilbake til prosjekteringsfasen. Prosjekteringen
hevdes med dette derfor a sta for den klart sterste andelen av byggskadene, og utgjer felgelig derfor
ogsa det klart starste forbedringspotensialet for reduksjon av byggskader (Ingvaldsen, 2001).

Som en av bransjens ledende aktgrer har ogsa AF Gruppen tatt del i denne utviklingen, da
samlokaliseringskonseptet ble forsgkt innfart som et preveprosjekt av AF Bygg Oslo pa oppfaringen
av rapportens casestudie - Siemens New HQ ved @stre Aker vei 90 i Oslo, hvilket er et
totalentrepriseprosjekt p& 25 000 m?, og med en prislapp palydende 264 millioner NOK eksklusiv
MVA (AFG, 2012c)."! AF Bygg Oslo lyktes imidlertid ikke helt med implementeringen og
gjennomfgringen av samlokaliseringskonseptet pa Siemensprosjektet, hvilket dannet rammene —
beskrevet og begrenset av delproblemstillingen — i lesende rapport. Siemensprosjektet entrepriseform
skiller seg imidlertid fra tidligere omtalte samlokaliseringsprosjekter. Prosjektets stagrrelse og hvorvidt
totalentrepriser er en hensiktsmessig eller god entrepriseform for en vellykket implementering og

gjennomfgring av samlokaliseringskonseptet vil derfor sta sentralt i denne rapporten.

! se Kap.4: Casestudiet - Siemens New HQ for mer prosjektspesifikk informasjon.
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1.2 Problemstillinger og rapportdisposisjon

Gruppen ble farst introdusert for samlokaliseringskonseptet av AF Bygg Oslo, som i forbindelse med
at bedriften ikke lyktes med implementeringen av konseptet pa Siemens New HQ, gnsket at
undertegnede skulle redegjare for konseptet og mulige arsaker til bedriften ikke lyktes med denne
implementeringen. | samarbeid med bedriften og veiledere Bo Terje Kalsaas og Jens A. Gaupset har

gruppen utviklet, og sgker svar pa, falgende problemstillinger:

Hovedproblemstilling:

Hvilke fordeler og utfordringer kan knyttes til samlokalisering av de prosjekterende i totalentrepriser?

Delproblemstilling:

Hvorfor lyktes ikke AF Bygg Oslo med samlokalisering av prosjekterende aktagrer pa

Siemensprosjektet?

1.3  Rapportdisposisjon

Masteroppgaven gir innledningsvis en grundig beskrivelse av gruppens metodiske tilnerming. |
rapporten introduseres dernest dens respektive teoretiske bidrag med hovedvekt pa organisasjons-,
entrepriseform-, prosjekterings, verdikjede-, koordinerings- og leringsteori. Teoribidragene sgker a gi
leseren en innfgring i sentrale teorier, terminologier og faglige begreper, som senere legges til grunn,
og anvendes som belegg for mekanismer i rapportens empiriske analyser. Teorikapittelet tar sikte pa a
innlede med mer generelle bidrag pa et overordnet systemniva, for deretter a brytes gradvis ned i mer
spissede teoribidrag. Inndeling av kapittelet har til hensikt og gradvis fare leseren dypere i rapportens
presenterte temaer. Avslutningsvis i teorien er teoribidragene forsgkt satt i sammenheng. Dette
kapittelet er alene strukturert rundt de samme premissene og den samme inndelingen som
teorikapittelet for gvrig, og danner videre det veiledende grunnlaget for disposisjonen av rapportens
empiriske analyser. Leseren blir deretter ledet over i rapportens casestudiekapittel, hvor det
innledningsvis er gitt en kort presentasjon av industrikonsernet, etterfulgt av en kort introduksjon av
deres avdeling for virksomhetsomradet bygg i Oslo. Det er videre gitt en innfgring i prosjektspesifikke
opplysninger vedrgrende casestudiet — Siemens New HQ, far det avslutningsvis redegjares for
prosjekteringsorganisasjonens medlemmer og deres roller i prosjekteringsprosessen. Gruppen tar
deretter for seg casestudiets empiriske analyser. Kapittelet er todelt, og tar i del én sikte pa & drafte og
redegjare for ulike aspekter ved rapportens hovedproblemstilling, mens oppmerksomheten i del to
rettes mot analyse av ulike aspekter ved rapportens delproblemstilling, hvorpa kapittelets gvrige
disposisjon er beskrevet tidligere i avsnittet. Deretter presenteres rapportens konklusjon. Konklusjonen

er, i likhet med kapittelet for empiriske analyser, todelt. | del én besvares hovedproblemstillingen
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primart fremstilt i tekstformat og struktureres etter kapittelet teoribidragene sett i sammenheng?. | del
to besvares delproblemstillingen i samme format, men da med kategoriene; 1) arsak; 2) begrunnelse;
og 3) implikasjon. | det pafalgende etterordet retter gruppen innledningsvis fokuset mot
samarbeidsbedriftens anvendelse av rapportens konklusjoner, far det redegjeres for gruppens innspill
til det videre arbeidet og kritisk drgfting av ulike kilder og svakheter ved rapporten. Deretter falger

rapportens kildehenvisninger og relevante vedlegg.

’Se kap 3.14 Teoribidragene satt i ssammenheng for mer informasjon
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Kapittel 2 - Metode

2.1 Generelt

Rapportens metodiske tilneerming baserer seg pa kvalitativ metode, men det er benyttet bade kvalitativ
0g kvantitativ datainnsamling (Isaksen, 2012b).

Hovedproblemstillingen sgker & avdekke fordeler og utfordringer som kan knyttes til samlokalisering
av prosjekterende aktarer pa totalentrepriseprosjekter. Oppgavebevarelsen bygger pa et teoretisk-
informert casestudie (Isaksen, 2012a), hvor teorien utgjgr grunnlaget for diskusjon og analyse av
innsamlede data. Det teoretiske grunnlaget er utfert i henhold til beskrivelsen i litteratursgk, mens

datainnsamlingen er neermere beskrevet i empiriske undersgkelser.

Delproblemstillingen tar sikt pa a avdekke mulige arsaker til hvorfor AF Bygg Oslo ikke lyktes med
implementeringen av samlokaliserte prosjekterende aktgrer ved oppferingen av Siemens nye
hovedkontorer i Oslo. I likhet med hovedproblemstillingen baserer ogsa delproblemstillingen seg pa et
teoretisk-informert casestudie, hvilket har til hensikt a diskutere og analysere innsamlede data
forankret i allerede eksisterende teori pa omradet (Isaksen, 2012a). Med delproblemstillingen gnsker
gruppen a gi positive bidrag til oppdragsgivers videre implementering av konseptet. Oppgavens grad

av generalisering og overfgrbarhet er nsermere omtalt under ytre validitet i delkapittelet validitet.

2.2  Litteratursgk

Metoden baserer seg pa litteratursgk innen organisasjons- og ledelsesteori, entrepriseformteori,
prosjekteringsteori, byggskadeteori, verdikjedeteori, koordineringsteori og laeringsteori. Grunnlaget
for utvalgt litteratur er primert hentet fra pensum og forelesninger i fagene GSOE 9820; Engineering
Project Management og GSOE 9810; Process & Product Quality in Engineering, ved University of
New South Wales (UNSW) i Sydney, Australia, samt IND 501; Ledelse av verdikjeder, hgsten 2011,
IND512; Organisasjonsutvikling & Leering i Bedrifter, varen 2011, og IND407; Teamledelse &
Samarbeid, hgsten 2010, ved Universitetet i Agder (UiA) i Grimstad, Norge. Litteratursgk er utfart i en
rekke ulike databaser, hvor Google Scholar og BIBSY'S fremstar som de mest anvendte. |
sgknadsprosessen har vi 0gsa benyttet oss av publikasjoner fra SINTEF Byggforskserien, hvilket har
en tung faglig forankring i byggenaringen. Referanser og kildehenvisninger i bgker, rapporter, artikler
og tidsskrifter fra sgk i databaser og forum har videre gitt opphav til annen relevant litteratur, hvor den
enkelte forfatters, eller forfatternes, publikasjoner kontrollert og analysert pa bakgrunn av andre
utgivelser. For gvrig baserer teorigrunnlaget seg pa supplementer og innspill fra vare veiledere ved

UiA, Dr. Ing. Bo Terje Kalsaas og AFBO, prosjekteringsleder Jens A. Gaupset.

Svendsen & Vegerstgl Side 17



Samlokalisering av prosjekterende aktgrer

2.3  Aksjonsforskning & empiriske undersgkelser

Gruppen ble innledningsvis tildelt studieobjektet Siemens New HQ (Siemensprosjektet) i @stre Aker
vei 90, av oppdragsgiver og totalentreprengr AF Bygg Oslo. Ettersom gruppen i perioden 17.01.12-
31.05.12 har oppholdt seg pa Siemensprosjektets anleggskontorer, bygger forskningsarbeidet i stor
grad pa deltakerbasert aksjonsforskning. | trad med en av aksjonsforskningens barende prinsipp om
demokratisk deltakelse er derfor alle aktarers informasjon i denne rapporten behandlet som likeverdig
(Gustavsen 1992; Karlsen, 2012), uavhengig av den enkelte informants rolle i prosjekteringsarbeidet.
Gruppen har i denne perioden arbeidet med a kartlegge prosjekteringsprosessen i studieobjektets
prosjekteringsorganisasjon, og samlet informasjon vedrgrende ulike aktarers syn pa samlokalisering,
og refleksjoner knyttet til den mislykkede implementeringen av den. Kartleggingen baserer seg pa
intervjuer av ngkkelpersoner, kontinuerlig oppfalging, deltakelse og observasjon, samt loggfart
registrering av aktiviteten pa tverrfaglige koordinerings- (BIM-) og prosjekteringsmgter. De empiriske
undersgkelsene har et overordnet mal om a gi studentene et ngdvendig belegg for drafting og
konklusjoner, bade av oppgavens hoved- og delproblemstilling.

2.3.1 Intervjuer

Intervjuets overordnede mal var a fremskaffe et empirisk belegg for besvarelsen av rapportens
problemstillinger. | den anledning ble det besluttet at gruppen primeert skulle gjennomfare intervjuer
av prosjekteringsorganisasjonens aktgrer pa prosjektet, hvilket bestar av fglgende 14 aktarer;
Prosjekteringsleder, Prosjekteringslederassistent, Arkitekt (ARK), Landskapsarkitekt (LARK),
Akustikk (AKU), Radgivende Ingenigr Bygg 1 (RIB1), Radgivende Ingenigr Bygg 2 (RIB2),
Radgivende Ingenigr Bygg rer (RIBr), Radgivende Ingenigr Ventilasjon (RIV), Radgivende Ingenigr
Grunnarbeid (RIG), Radgivende Ingenigr Elektro (RIE), Fasade, Heis og Stikning.

I tillegg ble prosjektleder, utviklingsleder for BIM og lederen for ettermarked i AF Bygg Oslo invitert

til samtale, da ogsa disse anses & veere sentrale for besvarelsen av rapportens problemstillinger.

Gruppen har primeert selektert intervjuobjektene pa bakgrunn hvilke aktgrer som var aktive i perioden
samlokaliseringskonseptet ble forsgkt innfart. RIG, LARK, AKU, RIBr, Heis og Stikning var pa dette
tidspunktet enten ikke koblet inn i prosjektet eller var ikke tiltenkt oppfalging av samlokaliseringen.
Davarende prosjekteringslederassistent gikk den 10.02.2012 ut i permisjon, og ble fglgelig heller ikke
invitert til samtale. RIB1 har ikke tilstrekkelig kompetanse pa etterspente dekker, og RIB2 var derfor
tidlig tiltenkt prosjektet. Det har pa grunn av geografiske avstander imidlertid ikke lyktes gruppen &
avlegge noe intervju med den sistnevnte aktaren. Enkelte av de resterende aktgrene har videre flere

personer koblet til det aktuelle prosjektet. Intervjuobjektene er i slike tilfeller primzrt valgt pa
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bakgrunn av hvorvidt de var eller skulle veert koblet opp mot prosjektet ved tiltenkt oppstart av
samlokaliseringen. Samtlige av de totalt 11 intervjuobjektene som ble invitert til samtale takket ja til

forespgrselen. Bruttoutvalg er derfor lik nettoutvalg.

| forkant av intervjuene ble det, i samarbeid med veileder Bo Terje Kalsaas, utarbeidet fglgende fire

intervjuguider:*

= Intervjuguide I: ble utarbeidet for alle intervjuobjektene i prosjekteringsorganisasjonen pa
Siemens New HQ, med unntak av prosjekteringsleder.

= Intervjuguide I1: ble utarbeidet for AF Bygg Oslos leder for ettermarkedsavdelingen.

= Intervjuguide I11: ble utarbeidet for AF Bygg Oslos utviklingsleder for BIM.

» Intervjuguide IV: ble utarbeidet for prosjektleder pa Siemens New HQ og prosjekteringsleder
i AF Bygg Oslo og pa Siemens New HQ.

I henhold til metodekursets anbefalte fremgangsmate for gjennomfaring av intervjuer, ble
problemstillinger og rapportens teoridel lagt til grunn for utarbeidelsen av samtlige intervjuguider.
Parallelt med gjennomfarte intervjuer ble det videre utarbeidet en intervjuprotokoll for strukturering
av svarene, far endelig diskusjon og drefting i rapportens empiridel (Isaksen, 2012b).

Samtlige intervjuguider bestar av konkrete spgrsmal, og er derfor & betegne som strukturelle intervjuer
(Isaksen, 2012b). Selve intervjuet tok imidlertid mer form som en samtale, hvor intervjuguidens
sparsmal primert ble benyttet som veiledning i ustrukturelle diskusjoner omkring oppgavens sentrale
temaer. Denne fremstillingens intensjon var at informanten i starst mulig grad kunne reflektere fritt
rundt samlokalisering og prosjekteringsprosessen for gvrig. Gruppen gnsket med dette a tilrettelegge

for tilgang pa supplerende relevant informasjon.

2.3.2 Deltakelse i mgtevirksomhet

Som et ledd i kartleggingsprosessen har gruppen i perioden 29.02.12-26.04.12 ogsa kontinuerlig fulgt
opp, deltatt, observert og loggfart aktiviteten pa prosjekterings- og tverrfaglige koordinerings- eller
kollisjonskontrollmater (BIM), primzrt bestaende av representanter fra prosjekteringsorganisasjonens
aktgrer og prosjektorganisasjonen for gvrig. Oppmate pa prosjekteringsmgtene har imidlertid vert noe
varierende, hvilket er utslagsgivende for reliabiliteten. Det er lagt opp til prosjekteringsmater og

kollisjonsmgater hver fjortende dag.

Intensjonen med matevirksomhetens deltakelse var primeert & observere prosjekteringsorganisasjonens

medlemmer i deres arbeide, kartlegge faglige grupperinger, som i s&rlig grad er avhengig av

® se Kap.9: Intervjuguider for en fullstendig oversikt over intervjuenes veiledende spgrsmal.
* se Kap.2.3: Forskningsarbeidets Reliabilitet - for oppmgtevariansens effekt pa de empiriske undersgkelsene.
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hverandre for utfarelse av eget arbeid i denne fasen av prosjekteringen.® Gruppen hadde videre
ambisjoner om a kartlegge hvordan endringer ble kommunisert internt i prosjekteringsorganisasjonen,

og eventuelle flaskehalser i denne prosessen.

2.4  Forskningsarbeidets Reliabilitet

Reliabiliteten sier noe om paliteligheten eller troverdigheten av dataene fra de empiriske
undersgkelsene, hvor godt disse avspeiler virkeligheten, og hvorvidt man kan stole pa informasjonen
fra informantene (Isaksen, 2012b). Kritiske vurderinger av undersgkelsenes omstendigheter, og i
hvilken grad disse forhold har pavirket eller lagt begrensinger pa objektets ytringer og/eller
handlinger, danner videre utgangspunktet for forskningsarbeidets reliabilitetsdiskusjon. Studentenes
egen forskningstilnaerming vil imidlertid ogsa kunne vere utslagsgivende for reliabiliteten av arbeidet,
hvorav refleksjon og evaluering av egen rolle er en sentral del av den pafelgende draftingen (Karlsen,
2012).

Som tidligere nevnt baserer forskningen seg pa aksjonsforskning, hvor studentene aktivt har deltatt i
ulike prosesser og dermed star i fare bade for & pavirke og selv bli pavirket av dem og dets deltakere.
Endringer i prosjekteringsorganisasjonens kultur kan selvsagt ogsa ha forekommet som et resultat at vi
aktivt har deltatt i forskningsarbeidet (Karlsen, 2012). Det kan derfor berettiget stilles sparsmalstegn
ved forskningens objektivitet. Studentene selv har imidlertid lite & vinne pa at resultatene av
forskningen trekker i den ene eller andre retningen, hvilket kan veie opp for noe av den pavirkningen

vi og miljget er utsatt for.

Under intervjuet forsgkte studentene for gvrig a stille apne sparsmal, slik at det i minst mulig grad ble

lagt faringer eller begrensinger for informantens svar.

Intervjuets strukturelle oppbygning styrker i utgangspunktet de empiriske undersgkelsers reliabilitet
(Isaksen, 2012b), da sparsmalene til en hvis grad gjer det mulig & kryssjekke eller kontrollere store
deler av informasjonen opp mot svarene til andre intervjuobjekter. Ettersom intervjuene i praksis ble
gjennomfart i form av en samtale reduseres imidlertid reliabiliteten noe. Det er i tillegg gjort
lydopptak av alle samtaler, slik at gruppen i ettertid har kunnet ga tilbake og kontrollere informantens
opprinnelig utsagn. Det er dessuten lagt mye arbeid bade i anvendt terminologi og utforming av
intervjuguidene, slik at sparsmalene fremstar som entydige og klare. Reliabiliteten henger videre ngye
sammen med grad av anonymitet. For a sikre at informanten ikke holder relevant informasjon tilbake
under intervjurunden har gruppen derfor tilstrebet anonymitet av intervjuobjektene. Prosjekterings-

organisasjonens starrelse og aktgrenes relativt tydelig definerte ansvarsomrader gjer det imidlertid

> Se Kap.4.3.1: Prosjekteringsorganisasjonen pa Siemens New HQ - for mer informasjon angaende davaerende
fase i prosjekteringsprosessen.

Svendsen & Vegerstgl Side 20



Samlokalisering av prosjekterende aktgrer

vanskelig & oppna full anonymitet, da personer med god kjennskap til prosjektet, pa bakgrunn av dette,
muligens kan spore utsagn tilbake til den enkelte informant, hvilket har negativ innvirkning pa
oppgavens reliabilitet. I tilfeller hvor koblingen mellom den som har ytret seg og det som er sagt er sa
klar at det ikke er hensiktsmessig & anonymisere informanten, har gruppen heller ikke gjort det.
Negativt for oppgavens reliabilitet er det ogsa at daveerende prosjekteringslederassistent ikke fikk stilt

til intervju.

Det var for gvrig bare én av informantene i de empiriske undersgkelsene som hadde tidligere erfaring

med samlokaliseringskonseptet, hvilket ma anses & vare negativt for oppgavens reliabilitet.

2.5 Forskningsarbeidets Validitet

Validiteten sier noe om gyldigheten eller relevansen av dataene i de empiriske undersgkelsene.
Relevansen av disse dataene er i stor grad knyttet til valg av metode. Motsatt er den informasjonen
man gnsker definitivt ogsa avgjerende for hvilke metode man velger. Hvorvidt resultatet av de
empiriske undersgkelsene utgjer et tilstrekkelig grunnlag for besvarelse av rapportens
problemstillinger vil derfor vaere en viktig indikator pa hvorvidt man har benyttet seg av en
formalstjenelig metode. Kritiske spgrsmal knyttet til valget av denne metoden, og i hvilken grad den
har pavirket eller lagt begrensinger pa rapportens resultat, danner derfor utgangspunktet for
forskningsarbeidets validitetsdiskusjon. Det differensieres mellom tre ulike typer validitet:

begrepsvaliditet, intern validitet og ytre validitet (Isaksen, 2012b).

2.5.1 Begrepsvaliditet

Begrepsvaliditet tar for seg graden av tydelig definisjonsklarering av begreper og maleparametre
anvendt i rapporten (Isaksen, 2012b). Under utarbeidelsen av intervjuguiden ble det i serlig grad lagt
vekt pa anvendelse av entydige og klare begreper. Terminologi og begreper med rom for tvetydige
forstaelser ble definert for respondenten far det aktuelle spgrsmalet. Disse begrepene ble videre fart
opp under 1.0 Terminlogi og begrepsdefinisjoner i samtlige intervjuguider. Se for eksempel
Intervjuguide 1V. For gvrig vises det til rapportens teoridel for definisjon og forstaelse av anvendte
begreper. Motsatt har studentene veert konsekvente ved 4 stille spgrsmal dersom respondenten har

gjort bruk av tvetydige og uklare begreper, uten noen klar underforstatt betydning, under intervjuene.

2.5.2 Intern Validitet

I intern validitet diskuteres det hvorvidt statistiske sammenhenger ogsa kan betraktes som
&rsakssammenhenger. Arsakssammenhenger er i utgangspunktet en styrke ved kvalitative og teoretisk

orienterte case-studier (Isaksen, 2012b). Gruppen anser det derfor som rimelig & anta at man vil kunne

Svendsen & Vegerstgl Side 21



Samlokalisering av prosjekterende aktgrer

trekke arsakssammenhengene konklusjoner pa bakgrunn av dataeneinnsamlingene fra de empiriske
undersgkelsene pa casestudie og anvende dette til & eksemplifisere i hovedproblemstillingen og til & gi
belegg for belysende drafting og konklusjoner av delproblemstillingen. Arsakssammenhengene er
videre drgftet i rapportens kapittel for empirisk analyse, men fremgar ogsa av tabell-formatet i

delproblemstillingens konklusjon.

2.5.3 Ytre Validitet

Den ytre validiteten tar for seg generalisering og overfarbarhet av dataene fra de empiriske
undersgkelsene (Isaksen, 2012b), det vil si hvorvidt forskningens resultater kan sammenliknes og
overfores til andre aktivitetsstudier. Empirisk generalisering er i utgangspunktet en svakhet med
kvalitativ metode (Isaksen, 2012b), gruppen vil imidlertid anta at man i enkelte tilfeller og til en vis
grad kan generalisere informasjonen empirisk, dersom det er bred enighet eller mange som stiller seg
bak et gitt utsagn. Gruppen har i tilfeller hvor informasjonen er empirisk generalisert pa denne maten

forsgkt a se pastander og utsagn i lys av dets validitet og reliabilitet.

Dataene av de empiriske undersgkelsene kan i de fleste tilfeller ikke empirisk generaliseres, men er
blant annet begrenset av casestudiets stgrrelse, kompleksitet og entrepriseform. Det pa bakgrunn av
denne studien med andre ord vanskelig & si noe om prosjekter eller tilfeller som i seerlig grad avviker
fra casestudiet. Resultatene av de empiriske undersgkelsene er i hovedproblemstillingen derfor

primaert brukt til & eksemplifisere gitte hendelser mm.
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Kapittel 3 - Teorli

3.1 Organisasjonens Fysiske Struktur

Organisasjonsstrukturen er organisasjonens fysiske sammensetning, organisering eller arkitektur. En
nedtegnet organisasjonsstruktur betraktes gjerne som et organisasjonskart (Bergdal, 2011),° og
gjenspeiler blant annet organisasjonens makt- eller autoritetsfordeling, arbeids- og ressurstildeling,
samt slektskap og koordineringsmekanismer mellom ulike divisjoner og avdelinger (Hatch & Cunliffe,
2006). Organisasjonsstrukturen pavirkes og formes av omgivelsene organisasjonen opererer i, dens
ansatte, strategi og situasjonsbetingede faktorer som starrelse, oppgaver og teknologi (Bergdal, 2011).
I litteraturen refereres det videre til sterkt hierarkiske og flate organisasjonsstrukturer, som to
ytterpunkter i en organisasjons fysiske sammensetning. Et klassisk eksempel pa en sterk hierarkisk
organisasjonsstruktur er forsvaret, hvor makten blant annet kommer til syne i symboler, som stjerner
og vimpler pa skuldrene, samt normer og regler for overordnedes aktelse. Hierarkiske
organisasjonsstrukturer forbindes gjerne med kontroversielle organisasjoner, hvor kreativitet og
nytenkning normalt har liten plass. | flate organisasjonsstrukturer er enkeltindividets makt mindre
synliggjort, og den vertikale avstanden i organisasjonens oppbygning kortere. Flate
organisasjonsstrukturer forbindes gjerne med mer moderne og liberalt tilrettelagte organisasjoner, hvor

enkeltindividet er gitt en friere rolle enn i mer konservative virksomheter (Klev & Levin, 2009).’

LEDELSE Generelt skilles det mellom tre ulike

| | | | | organisasjonsstrukturer; funksjonsbaserte
Innkjop Produksjon Vedlikehold Salg grupperinger’ markedsbaserte

Avdelingsledelse | |Avdelingsledelse Avdelingsledelse| |Avdelingsledelse

‘ grupperinger og matrisestrukturer. | den

Produkt A \ \ . .
Adalingaliet —‘ } ‘ ’ funksjonsbaserte grupperingsstrukturen

samles alle oppgaver ngdvendig for &
Produkt B

sl h‘ ‘ ‘ l utfgre en gitt tjeneste eller operasjon i en

Produkt C og samme enhet - eksempelvis en

Avdelingsleder |

Figur 3.1: Matrisestruktur (Bergdal, 2011, slide 11) ane“ng for innkjﬂpv en for produksjon,

en for salg osv. | den markedsbaserte
grupperingsstrukturen er alle oppgaver samlet og forsgkt tilpasset et bestemt klientell eller
brukergruppe i markedet - eksempelvis en avdeling for privatkunder, en for bedriftskunder, en for

utenlandskunder og sa videre (Bergdal, 2011).

® se Kap. 4.3: Studieobjektet - Siemens New HQ for et konkret eksempel av et organisasjonskart.
7 se Kap. 3.4.2: Makt for mer ulike former for makt.
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Matrisestrukturen er en sammenkoblet modell av enheter fra bade den funksjons- og markedsbaserte
inndelingen. Horisontalt er matrisestrukturen normalt delt inn i en funksjonsbasert basisstruktur, mens

den vertikalt bestar av en prosjektinndeling, som vist i figur 3.1.
Larson & Gray (2011) deler videre matrisestrukturen i tre dimensjoner:

Weak matrix (svak matrise) - er pafallende lik den funksjonsbaserte grupperingsstrukturen, men med
det unntak at det formelt er utpekt en prosjektleder ansvarlig for koordinering og samkjgring av
prosjektets aktiviteter.

Balanced matrix (balansert matrise) - representerer den klassiske matrisen, hvor prosjektleder star
ansvarlig for & definere hva som skal oppnas, mens funksjonslederne retter fokus mot hvordan de skal
oppna dette.

Strong matrix (sterk matrise) - sgker a skape en teamfglelse i matriseformens miljg. Prosjektleder
kontrollerer da neermest alle aspekter ved prosjektet - bade hva de skal oppna og hvordan de best kan
gjere dette. Funksjonslederne underrettes ved denne matriseformen bare ved behov. | enkelte tilfeller
patar funksjonslederne seg nermest en underentreprengrrolle i prosjektet, hvor fokuset er rettet mot

mer spesifikke arbeidsoppgaver (Larson & Gray, 2011, s. 75).

Larson & Gray (2011) inkluderer imidlertid ogsa en fjerde organisasjonsstrukturkategori; "dedicated
project temas", hvilket fritt oversatt betyr "dedikerte prosjektteam". | dedikerte prosjektteam opererer
teamet som en separat enhet. Prosjektleder setter da sammen en kjernegruppe av spesialister, som
arbeider fulltid pa prosjektet. Prosjektleder kan da rekruttere ngdvendig personell bade internt fra
foreldreorganisasjonen og eksternt fra andre organisasjoner. Interaksjonen mellom
foreldreorganisasjonen og prosjektteamet vil variere fra organisasjon til organisasjon, og fra prosjekt
til prosjekt. Hva som skjer ved ferdigstilt eller overlevert prosjekt vil for gvrig ogsa variere fra bransje
til bransje. | enkelte bransjer og organisasjoner splittes det dedikerte prosjektteamet for deretter
kanskje aldri arbeide sammen igjen, mens man i andre bransjer og organisasjoner tar med seg hele
eller store deler av det dedikerte prosjektteamet inn i et nytt prosjekt (Larson & Gray, 2011). Dette vil
imidlertid ogsa avhengige av andre faktorer, som ettersparselen i markedet og ressurstilgangen i andre

dedikerte prosjektteam.

| enkelte bransjer - som bygg- og anleggsbransjen - er hele organisasjonen designet til a statte opp om

dedikerte prosjektteam. I litteraturen er denne typen organisasjoner gjerne referert til som "Projectized
Organizations”, hvilket muligens kan oversettes til "Prosjektbaserte Organisasjoner". Se for eksempel
Larson & Gray, 2011, s.70.
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3.2 Prosjekttypologi og risiko i byggebransjen

En generell beskrivelse av hva et prosjekt er finnes i Larson & Grey (2011), disse definerer falgende

karakteristikker for et prosjekt som skiller seg fra organisasjonens andre aktiviteter.

Et prosjekt omhandler:

e FEtetablert mal.

o En definert levetid med en begynnelse og en slutt.

o Flere avdelinger og fagfolk.
o Etablering av noe som ikke er gjort far.

e Bestemte tider, kostnader og krav til ytelser.

Ulike byggeprosjekter vil ha ulike karakteristikker som er med pa a skille disse fra hverandre. Fritt

oversatt har Henrich et al. (2005) i Kalsaas (2011b) delt prosjekter i byggebransjen inn i fglgende

prosjekttypologier:

Prosjekttypologi

Karakteristikker

Simple prosjekter.

Relativt fa aktiviteter.

Viser bare tidsdimensjonen (ndr aktiviteter starter og avslutter).

Gjentakende prosjekter.

Mange sluttprodukt som likner pa hverandre.
Samme aktiviteter under alle prosjekter.

Balanse mellom ulike aktiviteter for & oppna produksjons mal.

Lineeere og kontinuerlige prosjekter (rgrledninger,

jernbane, tunneler, motorveier).

Fa aktiviteter.
Linezer produksjon.
Last sekvensiell logikk.

Arbeids kontinuitet avgjgrende for effektiv ytelse.

Haye bygninger.

Gjentakende aktiviteter.
Store mengder aktivitet.
Last logikk for enkelte aktiviteter, lgs for andre.

Hver etasje regnes som en produksjonsenhet.

Unike prosjekter (industri, broer, komplekse
prosjekter).

Ekstremt stort antall aktiviteter.

Kompleks design.

Naturlig diskré aktiviteter.

Viktig & holde prosjektet pa kritisk vei (Korteste vei gjennom et

nettverk av aktiviteter).
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3.2.1 Risikoidentifisering

Figuren viser en hvordan risikoen fordeler seg sett i
sammenheng med sannsynlighet og innvirkning. Et
element som har hgy sannlighet for a inntreffe samtidig

som innvikningen av elementet er stor, blir kategorisert

sannsynlighet

som hgyrisiko elementer. Matrisen kan brukes som et

verktgy for & identifisere risiko (Larson & Grey, 2011)

Lav risiko

Innvirkning

Figur 3.2.1 Risikokategorisering (Larson & Gray, 2011).

3.3  Organisasjonskultur

Flores & Kim (2011) baserer sin kulturtilnzerming pa Greet Hofstede og Namenwirth & Webers
(1987) tidligere definisjoner av begrepet, og har definert kultur som [...]a system of values and norms
that are shared among a group of people and that when taken together constitute a design for
living[...] (Flores & Kim, 2011, s. 89). Verdier og normer er videre respektivt definert som [...]the
abstract ideas about what a group believes to be good, right, and desirable]...] og [...]the social rules
and guidelines that prescribe appropriate behavior in particular situations][...] (Flores & Kim, 2011, s.
89). Verdiene sier noe om hvorvidt og i hvilken grad normene er etablert og rettferdiggjort, og
inkluderer gjerne et samfunns holdninger til konsepter som individuell frihet, demokrati, sannhet,
rettferdighet, aerlighet, lojalitet, sosiale forpliktelser, kollektive ansvarsomrader, ulike kjgnns rolle,
kjeerlighet, sex, ekteskap osv. Slike verdier er gjerne falelsesmessig forankret bade i samfunnets og
innbyggernes identitet, og kommer ofte til uttrykk bade i samfunnets politiske og gkonomiske
systemer. Normer er et samfunns underliggende eller ikke-nedtegnede regler og faringer for
akseptabel oppfarsel og vandel. Normene kan videre deles i to hovedkategorier: folkeskikk og
sedvaner. Folkeskikk er av Flores & Kim (2011) definert som [...]the routine conventions of everyday
life[...] (Flores & Kim, 2011, s. 89). Sedvaner er av samme forfattere definert som [...] norms that are

seen as central to the functioning of a society and its social life[...] (Flores & Kim, 2011, s. 89).

Flores & Kim (2011) argumenterer videre for at verdier og normer er det evolusjonaere produktet av en
rekke faktorer, som radende politisk og gkonomisk filosofi, den sosiale strukturen i samfunnet,
utdannelse, og dominerende religion og sprak. Kulturer er derfor ikke konstante, men pavirkes og

formes av den samtiden de eksisterer i.
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En stadig globalisering av verdenssamfunnene har resultert i at bedrifter verden over er stadig mer
bevisst kulturelle forskjeller. Den kanskje mest omfattende studien av kulturelle forskjeller
gjennomfarte Greet Hofstede mellom 1967 og 1973, og tar for seg verdiene og holdningene til over
100 000 mennesker fordelt pa en rekke land. Undersgkelsen hadde til hensikt & avdekke relasjoner
mellom kultur og sentrale verdier i arbeidslivet. Datainnsamlingene gav videre opphav til
sammenlikning av ulike kulturelle dimensjoner i totalt 40 land. Hofstede hevdet & kunne oppsummere
de kulturelle forskjellene ved anvendelse av fire ulike dimensjoner for kultur - power distance,
uncertainty avoidance, individualism versus collectivism og masculinity versus femininity (Flores &
Kim, 2011).

Power distance - hvordan makten er fordelt og kommer til synet i samfunnet og organisasjonen.

Uncertainty avoidance - hvorvidt og i hvilken grad samfunnet oppfordrer dets medlemmer til &

akseptere tvetydige situasjoner og tolerere usikkerhet.

Individualism versus collectivism - hvorvidt og i hvilken grad samfunnet retter fokus mot individet

som et enkeltmenneske eller som en brikke i et stgrre bilde.

Masculinity versus femininity - hvorvidt og i hvilken grad man ser pa forholdet mellom mann og

kvinne, deres rolle i arbeidslivet og samfunnet for gvrig (Flores & Kim, 2011, s.89).

En organisasjonskultur bestar av elementer fra bade nasjonale, regionale, industrielle, yrkesmessige og
faglige kulturer. Organisasjonskulturen pavirkes imidlertid ogsa av organisasjonens medlemmer, deres
verdier, identitet og ferdigheter, som individuelt er formet av ulike sosiokulturelle institusjoner som
samfunn, familie, skole og sa videre (Hatch & Cunliffe, 2006). Sosiokulturelle institusjoner er
institusjoner som bygger pa en antakelse om at lring skjer ved kommunikativ deltakelse i sosiale
sammenkomster. Laering vil i en slik kontekst ogsa omfatte lzeren om hvem vi er, hva vi star for, hva

vi er flinke og mindre flinke til og sa videre (Levin & Rolfsen, 2010).2

Larson & Gray (2011) refererer til organisasjonskultur som [...]Ja system of shared beliefs, values and
assumptions which binds people together, thereby creating shared meanings]...] (Larson & Gray, 2011,
side 79).

Larson & Gray (2011) differensierer videre mellom intern og ekstern organisasjonskultur, hvor den
interne organisasjonskulturen omfatter den helhetlige kulturen i organisasjonen og subkulturer i ulike
fag og avdelinger i den, mens den eksterne organisasjonskulturen omfatter kulturen mellom ulike

organisasjoner og avhengige nzringer.

Hatch & Cunliffe definerer subkultur som [...]a subset of an organization's members that identify

themselves as a distinct group within the organization and routinely take action on the basis of their

% se Kap. 3.11: Laering for mer informasjon.
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unique collective understandings[...] (Hatch & Cunliffe, 2006, side 176). [...]subcultures may form
around similar interests within the organization and may reflect shared professional, gendered,
radical, ethnic or occupational identities as well as national or regional culture influences.
Alternatively, subcultures can form on the basis of the familiarity that develops when employees
interact frequently, as they often do when they share territory or equipment[...] (Maanen & Barley,
1984; Hatch & Cunliffe, 2006, side 176). Hatch & Cunliffe argumenterer videre for at subkulturene
primeert oppstar i den interne organisasjonskulturen, og at de derfor er neert beslektet. Serlig i starre
organisasjoner eksisterer det en rekke subkulturer. En eller noen fa av disse subkulturene vil av
ledelsen normalt vaere foretrukket over eller dominerer andre, og er derfor fremhevet i organisasjonen.
Relasjonene mellom subkulturene vil imidlertid ogsa varierer, mens noen subkulturer underbygger og
statter seg pa hverandre, kan andre subkulturer aktivt utfordre hverandre, deres verdier og holdninger
(Siehl & Martin, 1984; Hatch & Cunliffe, 2006, s.176).

Larson & Gray (2011) argumenterer imidlertid for at subkulturer ogsa kan oppsta i eksterne
subkulturer, mellom ulike avdelinger eller fag pa tvers av organisasjoner i samme eller avhengige
neringer. De eksterne subkulturene er imidlertid ikke like nzrt beslektet som de interne, hvilket
normalt gir seg utslag i starre relasjonskontraster.

I litteraturen hevdes det flere steder at organisasjonskulturen, sammen med organisasjonsstrukturen, i
betydelig grad pavirker bade prosesser knyttet til beslutningstaking og prosjektestimater i
organisasjonen, da dette er faktorer som i stor grad pavirker ngyaktighet og risikovilje i
overslagsberegninger og det tids- og kostnadsmessige aspektet ved slike prosesser. Se for eksempel
Larson & Gray (2011), side 129.

3.4  Organisasjonsendring

En organisasjonsendring omfatter implementering av en endringsprosess, og er i

organisasjonslitteraturen definert som:

«Relativt varige endringer i atferd som er et resultat av erfaringer, men som ikke kan tilbakefares til
forbigaende tilstandsendringer, modning, tretthet eller medfgdte tendenser til handling» (Ashjgrnsen
et al.; Klein, 1991, side 19).

Generelt differensieres det mellom tre former for endring: innfering av nye elementer, koble eller
splitte eksisterende elementer og fjerning av eksisterende elementer. | praksis vil dette eksempelvis
kunne veere endret arbeidspraksis, rutiner og normer, samt endringer av organisasjonsstruktur og
kultur (Klev, R. & Levin, M. 2009).

I moderne organisasjoner betraktes organisasjonsendring som en kontinuerlig prosess, hvilket anses

som helt avgjgrende for bedriftens utvikling, og dermed ogsa konkurransedyktighet.
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Organisasjonsendringen ma imidlertid skje under en eller annen form for ledelse. Klev & Levin (2009)
argumenterer derfor for at endringsledelse og organisasjonens kontinuerlige utvikling gar hand i hand,

hvilket tar oss over i det faglgende kapittelet.

3.4.1 Endringsledelse

Endringsledelse dreier seg i stor grad om a tilrettelegge for utviklingsmuligheter for
organisasjonsmedlemmene, som videre bidrar til kontinuerlig utvikling i organisasjonen (Klev &
Levin, 2009).

Begrepet endringsledelse ble i Norge ferst brukt av Johannessen & Olaisen (1995) i boken
«Endringsledelse - mal og resultatstyring i privat og offentlig virksomhet». Endringsledelse er her

definert som:

«Endringsledelse handler om styring og ledelse av endringsprosjekt med fokus pa malstyring,
kontrollsystem, visjon, endring og lzering i organisasjonen» (Johannessen & Olaisen, 1995; Klev &
Levin, 2009, side 64).

John P. Kotters er i litteraturen ansett som en av de

[ 1. Skape en fglelse av ngdvendighet for endring ]
S mest refererte forfatterne innen dette fagfeltet
[ 2. Etablere en koalisjon av villige som vil stgtte endringen ]
== endringsledelse. Kotters mest anerkjente teori er Kotters
[ 3. Utvikle en strategi og visjon for tiltaket — for ledelsen ] . L
I 8-stegsmodell, som vist i figur 3.3.3, og er ansett som
4. Kommunisere visjon ut og ned i organisasjonen ) )
[ T ] en praktisk vinklet kokebok for vellykket
5. Gi makt til (<<empower>>) de ansatte R .
[ : - ] endringsprosess (Klev & Levin, 2009). Enten
_— el J produksjonskostnadene er for haye eller produktet for
|7 Konsolide stilingen og ser for mer encring ] darlig, argumenterer Kotter for at endringene ikke
T
[ 8. Forankre endringen i en ny bedriftskultur ] gjennomfares som falge av ulike typer motstand.
Figur 3.4.1: Kotters 8-stegsmodell (Klev & Levin, 2009, Modellen er i stor grad derfor bygget rundt

ide 65). . . .
e motstandshandtering. Kotter er videre opptatt av at

vellykkede endringsprosesser ma gjennomga flere faser og at det i hver fase settes av tilstrekkelig tid

til analyse og evaluering av hvorvidt fasens mal er nadd, far man gar over i neste fase (Kotter, 1996).

Ledelse er i litteraturen normal fremstilt med utgangspunkt i individuelle egenskaper eller personlig
kompetanse. Se for eksempel Northouse, 2004 i Klev & Levin, 2009. Langt feerre tar imidlertid for seg
ledelse som en aktivitet, funksjon eller relasjon. I et slikt perspektiv argumenterer Klev & Levin
(2009) for at ledelse kan tolkes pa bakgrunn av relasjonsfordelingen mellom tenkning og utfarelse

eller handling, og at den falgelig kan kategoriseres i to nivaer:

1) Ledelse gjennom praktisk aktivitet, hvor intensjoner, ideer, verdier, strategier med mer
transformeres til konkrete handlinger under praktisk ledelse.
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2) Ledelse gjennom «Scientific Management», hvor en gruppe aktgrer utformer og planlegger
operasjoner i organisasjonen, mens utfgrende arbeider realiserer ideene og faringene i konkrete
handlinger (Klev & Levin, 2009).

Selve endringsprosessen kan videre deles i falgende to nivaer:

1) Strategisk niva - [...]Jutvikling av menneskelige, teknologiske og gkonomiske ressurser for a sikre
virksomhetens langsiktige utvikling og overlevelse. Dette er i trad med en ressurshasert strategisk
tenkning som bygger pa at det ikke er mulig & spesifisere en bestem planlagt fremtid. Fremtiden er sa
usikker at den strategiske responsen ma veere & utvikle ressurser og handlingsberedskap til & mgte de
uforutsette kravene til endring[...]J(Klev & Levin, 2009, side 148).

2) Operativt niva - [...]Jevnen til & handtere de utfordringer og muligheter som rent faktisk viser seg &
komme. Dette handler om & mobilisere de ressursene som er utviklet, og spesielt sikre at de ansatte
blir aktive deltakere i utviklingsarbeidet[...] (Klev & Levin, 2009, side 149).

3.4.2 Makt

Tradisjonelt har makt blitt sett pa som hinder for effektivitet og tilretteleggelse av endringsprosesser.
Makten ble gjerne brukt til & forklare hvorfor en organisasjon ikke nar sine malsetninger, hvorfor en
endringsprosess stopper opp eller hvorfor den tidvis kan vare vanskelig & gjennomfare. | moderne tid
anses imidlertid makt som en padriver for endring, gitt at makten ikke misbrukes eller pa andre mater
ikke uteves riktig (Klev & Levin, 2009).

Det finnes imidlertid mange former for makt. | boken «Forandring som praksis - endringsledelse
gjennom leering og utvikling» skiller Klev & Levin (2009) mellom formell makt, makt som en

disiplinerende mekanisme og makt som en diskursiv mekanisme.

Formell makt - er den mest dpenbare formen for makt, og ligger i ansket om at enkelte gnsker a styre
og bestemme over andre. Politiske egenskaper, karisma, autoritet og hvor mye makt maktinnehaver
faktisk har er da styrende for hvorvidt han eller hun vil lykkes med dette. Den formelle makten finner
vi gjerne igjen i sterke hierarkiske organisasjonsstrukturer, hvor makten synliggjgres gjennom

beslutninger og symboler (Klev & Levin, 2009).

Makt som en disiplinerende mekanisme refererer til den makten som over lengre tid er bygget opp i
organisasjonsstrukturen og samfunnet for gvrig, men trenger ikke ngdvendigvis & komme til uttrykk i
ulike personers intensjoner og gnsker. Makten er imidlertid styrende for bestemte former for adferd,
og baserer seg pa normer for hva som er gnskelig, rett eller galt, hvilke muligheter det er for at man
blir observert dersom man handler i strid med dette og hvilke konsekvenser det far dersom man blir
tatt (Klev & Levin, 2009).
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Makt som en diskursiv mekanisme er den makten som ligger i bade skriftlige og muntlige
diskusjoner og debatter om organisasjoner og samfunn. Den diskursive makten er bygget rundt
radgivende forestillinger om hvordan man skal veere og hva man skal mene, bade individuelt og
kollektivt. De diskursive mekanismene regulerer makten gjennom inkludering og ekskludering av

bade mennesker og argumenter (Klev & Levin, 2009).

3.5  Entrepriseformer

Hvilke entrepriseform som er best egnet for et spesifikt prosjekt er det byggherren som ma ta stilling
til. Byggherren kan i all hovedsak velge mellom tre hovedtyper, delt leverandgrorganisasjon, integrert
leverandgrorganisasjon og integrert organisasjon. Delte og integrerte leverandgrorganisasjoner er
motsetninger av hverandre i det aspekt ved hvem som har ansvar for prosjekteringen og er av mest
interesse i denne oppgaven. Derav blir ikke samspillmodellene (integrert organisasjoner) belyst.
Figuren 3.5 hentet fra byggherren i fokus (Meland 2003) oppsummerer de ulike entrepriseformene
(Meland 2003).

Delt leveranderorganisasjon Integrert Integrert organisasjon 1)
leverander-
organisasjon
Modeller cM BH-styrte Hoved- General | Total IPT Takt. | Strat. PFI
delentre- | entre- entre- entreprise Outs. | Outs.
priser prise prise
KONTRAKT: 8402 NS 3430 NS 3430 | NS 3430 NS 3431 2) 2)
Kun egen X X X X X X X X X
spesialitet
Avgrenset X X X X X X X X
arbeidspakke
Koordinerende X X X X X X X
ansvar
All bygging X X X X X X
Prosjektering X X X X X
Behovs- X X X
definering 3)
Drift x) X e
Finansiering X

1) Alle variantene blir i ulike sammenhenger omtalt som OPS i Norge. IPT er egentlig ikke OPS. Modellene kan
ogsa benyttes i privat sektor

2) Byggherren inngar leiekontrakt med OPS-selskap eller Partnerselskap. OPS/Partner kan benytte den
kontraktformen de ensker i forhold til entreprener

3) Brukermedvirkning/programmering

Figur 3.5: Oversikt over entreprisemodeller (Meland, 2003)

3.5.1 Delte Leverandgrorganisasjoner

Delte leverandgrorganisasjoner karakteriseres av at ansvaret for prosjektering og produksjon er delt
mellom de ulike leverandgrene. Byggherren er da i oppdragsgiverposisjon, og er i direkte kontrakt
med entreprengrer, radgivere og arkitekter. Byggherren har ansvar for kontraktsinngaelser og
koordinering av entreprengrene og de prosjekterende. Under fglger en figur som viser forlgpet til delt

leverandgrorganisasjon.
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Beslutningspunkt 1 2 3 4
gsp om & utrede om forprosjekt ~ om gjennomfering om a ta i bruk

Idéfase Utrednings- Forprosjekt- Gjennom- Driftsfase
Fase fase fase ferings-
fase

Programmering

Prosesser %Pmsjektemg IX
|/| Bygging S
Kontraktsinngaslse Kontraktsinngaelse Drift
Radgivere Entreprenor(er

v

Ressurser N J
Egne ressurser Egne ressurser Emreprlser
+ eksterne + eksterne
radgivere radgivere

Figur 3.5.1a: Beslutningspunkter etter delt leverandgrorganisasjonsmodell (Meland, 2003).

Byggeherren star som ansvarlig for det prosjekteringsgrunnlaget som entreprengren arbeider ut ifra og
eventuelle feil og forsinkelser ved denne. Prosjekteringen skjer fagr entreprengren kontraheres, hvilket
sikrer byggherre full styring og kontroll pa prosjekteringen, samtidig som brukeren eller leietakeren er
gitt muligheten til & pavirke prosjektspesifikke lgsninger. Entreprengren kontraheres etter at
detaljprosjekteringen er ferdig, og entreprengren skal da kun produsere(Meland 2003). Under falger en

grov inndeling av de ulike modellene som ligger i begrepet delt leverandgrorganisasjon

Construction Management (CM), kjennetegnes ved sterkt inndelte entrepriser for & maksimere
konkurranseutsettingen. Den store forskjellen mellom CM og andre modeller er at det her leies det inn
et eget CM-firma, i stedet for & benytte egen prosjektadministrasjon. I tillegg til & styre prosjektet for
byggherren administrer CM-firmaet ogsa byggesaken for byggeherren (Meland, 2003).

Byggherra

ChM-firma

Sideentreprenarar Arkitekter/Radgivende ing.

Figur 3.5.1b: Gjennomfaringsmodell av CM-modellen (Meland, 2003).

Byggherrestyrt sideentrepriser kjennetegnes ogsa ved at den har sterkt oppdelte entrepriser.
Byggherren har i denne gjennomfgringsmodellen ansvar for anskaffelse og koordinering av alle
entreprengrer og prosjekterende. Dette medfarer at alle leveranser kan konkurranseutsettes.
Byggherren vil i denne gjennomfgringsmodellen ha mange kontraktsparter a forholde seg til, hvilket

krever betydelig kapasitet fra byggherren (Meland 2003).
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Byggherra

Prosjektorganisasjon

Sideentreprenarer Arkitekter/Radgivende ing.

Figur 3.5.1c: Gjennomfaringsmodell av byggherrestyrte sideentrepriser (Meland, 2003).

Hovedentrepriser er en gjennomfagringsmodell der byggherren inngar et begrenset antall kontrakter
med prosjekterende og ulike entreprengrer. Disse vil fa tildelt ansvar for sin spesifikke oppgave og
ma videre kontrahere ngdvendige underentreprengrer ut ifra dette. Dette medfarer at byggherren far
feerre kontraktsparter & forholde seg til, samt overfarer noe av risikoen til entreprengrene. Byggherren
vil i denne gjennomfgringsmodellen ha mindre kontroll i utfarelsesfasen og mindre pavirkningskraft
(Meland 2003).

Bypghemre

L1

[ ] Prosiekiomanisasjon

Hovedentr. — — Hovedridgiver
Sideentr. | |

Underentr. Arkitekter radg. ing.

Figur 3.5.1d: Gjennomfgringsmodell av hovedentrepriser (Meland 2003).

Generalentrepriser skiller seg ut ved at byggherren her kun inngar en kontrakt med en entreprengr som
har det fulle ansvar for utfarelsen og koordineringen av prosjektet. Med denne
gjennomfgringsmodellen har byggherren minsket risiko for gkonomi og tidsoverskridelser. Dette gar
pa bekostning av innsyn i utfarelsesfasen, mindre pavirkning av valg av underentreprengrer, mindre

konkurranse pa oppdraget (Meland 2003).
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Byggherre
Prosjekiorganisasjon
|
Hovedradgiver
Generalentr . I | I
Undarentr . Arkitekter / rAdg. ing.

Figur 3.5.1e: Gjennomfaringsmodell av generalentrepriser (Meland, 2003).

3.5.2 Integrerte Leverandgrorganisasjoner

Ved integrerte leverandgrorganisasjoner tar en part ansvar for alt og byggherren forholder seg kun til
en kontrakt. | denne gjennomfgringsmodellen har entreprengren som i dagligtale omtales som
totalentreprengren, ansvar for bade prosjekteringen og utfarelsen av prosjektet. Det er dette som
karakteriserer integrert leverander organisasjon og er hovedskillepunktet mellom delt og integrert
leverandgrorganisasjon. Koordinering og ivaretakelse av samspillet mellom de ulike aktgrene i

leverandgrorganisasjonen, er det totalentreprengren som har ansvaret for (Meland 2003).

Sammenliknet med delt leverandgrorganisasjon er det i integrert leverandgrorganisasjon
totalentreprengren som berer risikoen ved prosjekteringen og derfor er det ngdvendig at entreprengren
kontraheres tidligere inn i prosjekteringen enn ved en delt leverandgrorganisasjon. Ved integrerte
leverandgrorganisasjoner kontraheres entreprengren i forprosjektet, mens kontraheringen i delte
leverandgrorganisasjoner skjer etter detaljprosjekteringen men far utferelsen av prosjektet (Meland
2003), som vist i figur 3.5.2a.

Beslutningspunkt 1 2 3 4
gsp om a utrede om forprosjekt om gijennomfering om a ta i bruk

Idefase Utrednings- Forprosjekt- Gjennom- Driftsfase
Fase fase fase forings-
fase
Programmering >

Prosesser l/| Prosjektering IB
|/| Bygging S
Kontraktsinngaelse Kontraktsinngaelse Drift
Radgivere Totalentreprener
Ressurser \ ) ' - l “ ~ >
Egne ressurser Egne ressurser Prosjekterends
(+ eksterne + eksterne og entrepriser

radgivere) radgivere

Figur 3.5.2a: Beslutningspunkter etter integrert leverandgrorganisasjonsmodellen (Meland, 2003).
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Ved integrerte leverandgrorganisasjoner ma byggherren utfare noe prosjektering pa forhand for a
kunne gi totalentreprengrene det ngdvendige grunnlaget for & kalkulere og gi tilbud eller anbud pa
arbeidet. Byggherre ma i forkant av prosjektet derfor engasjere arkitekter og radgivere til & utarbeide

dette konkurransegrunnlaget.

Byggherre

Prosjektorganisasjon

Totalentreprenar
Underentreprensrer Arkitekter! radg. ing.

Figur 3.5.2b: Gjennomfaringsmodell av totalentrepriser (Meland, 2003).

Fordelen med integrert leverandgrorganisasjon for byggherren er at den forenkler grensesnittet mellom
leverandgrene. Den vanligste formen for integrert leverandgrorganisasjon er en generalentreprise med
prosjekteringsansvaret i tillegg. Det vil si at arkitekter og radgivere ligger under totalentreprengren og
rapporter ikke til byggherren noe, som vist figur 3.5.2b. Integrert leverandgr organisasjon gir mulighet

for tilpassning til reelle situasjoner og er inndelt falgende:

3.6  Prosjektering

Ordet prosjektering stammer fra det latinske ordet proiectum, hvilket er perfektum partisipp av
proicere, og betyr "kaste frem, ut, til eller utkast", og kan betraktes som et forslag eller en plan. |

Cappelens leksikon er prosjektering definert som "a planlegge "(Westgaard, et al., 2010).

| Westgaard (2010) beskrives prosjektering som [...]Jen fellesbetegnelse pa det arbeid som utfares av
arkitekter og radgivende ingenigrer nar de, i kraft av sin fagkompetansekompetanse patar seg
oppdrag med a utforme tegninger og beskrivelser for utfarelse av et byggeprosjekt[...] (Westgaard, et
al., 2010, s. 71). Denne definisjonen inkluderer imidlertid ikke entreprengren i totalentrepriser, og er
falgelig ikke like beskrivende for denne kontraktsformen, og er derfor neermere omtalt i dette
kapittelet.’

Meland (2000) presenterer i sin doktorgradsavhandling begrepet bygningsprosjektering som

planlegging av byggverkets utforming, fremstilling, bruk og fornyelse. Denne beskrivelsen tar for seg

’SeKa p. 3.5.2: Integrert Leverandgrorganisasjon for mer informasjon.
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hele byggets livssyklus, og er fglgelig noe bredere enn den Westgaards (2010) definisjon av

prosjektering.

3.6.1 Byggeprosessen

s > ) Meland (2000) beskriver
5 ' N Vst byggeprosessen med utgangspunkt i
A& ontrahering,
o0 » ki k .
& . den livssyklus byggverket
£\ . T
oS gjennomlever, fra idé til
a2 N . .
o (_&of € Mo ekt | utrangering. Det kommenteres i
.6 G Komplettering [Nt paenom) .
o g
& o Kontrakt hans avhandling at byggeprosessen
@ H Produksjonsplanlegging  : . . o
T ; ikke er linezer, f. eks. aktivitet A-H,
<« d J
) Garahti ! Froduision som vist i figur 3.6.1, men vil i
Overtakelse virkeligheten veere en prosess med
AN [l Prosjekterende . . o
: ? [ rausenter  tilbakefaringsslayfer til tidligere
Byggh L.
_____________________________ C Brastere o tiviteter. Forfatteren
Figur 3.6.1: Faser i et byggeprosjekt (Meland, 2000) argumenterer derfor for at det i et

byggeprosjekt vil vaere behov for a
veksle mellom skisse- og detaljprosjekt under prosjekteringen. Flere aktiviteter vil derfor kunne forega

parallelt under ulike delfaser i byggeprosessen.

3.6.2 Prosjekteringsfaser

I litteraturen er det flere fremstillinger av prosjekteringsfasene. Meland (2000) beskriver
prosjekteringsprosessen med et innledende skisseprosjekt, oppfulgt av et forprosjekt, hovedprosjekt,
detaljprosjekt og komplettering, som vist i figur 3.6.2a:

Skisse- For- Hoved- Detalj- Komplett-
prosjekt prosjekt prosjekt prosjekt ering

Figur 3.6.2a: Melands (2000) tradisjonelle prosjekteringsfaseinndeling

Westgaard, et al. (2010) beskriver prosjekteringsprosessen noe annerledes og inkludere falgende faser;
skisseprosjekt, forprosjekt, detaljprosjekt og kontrahering, som vist i figur 3.6.2b:

Skisse- For-

Detalj-

Kontrahering

prosjekt prosjekt prosjekt
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Figur 3.6.2b: Westgaard, et al. (2010) prosjekteringsfaseinndeling

Disse fremstillingene er relativt identiske, men vi vil i det videre arbeidet referere til Westgaards, et al.
(2010) forstaelse og inndeling av prosjekteringsfasene. Under falger en naeermere beskrivelse av

prosjekteringens faser.

3.6.2.1 Skisseprosjektet

Formalet med skisseprosjektet er a velge et fysisk og funksjonelt konsept pa byggverket. |
skisseprosjektet fokuseres det pa hvordan man best skal tilnaerme seg mal og visjoner utviklet og
fastsatt i idé- og programfasen av prosjektet (se figur 3.6.1 av Meland, 2000), gjennom innovativ
tenkning, innfaring av nye lgsninger og teknologi. Eksperter fra ulike fagdisipliner belyser da ulike
muligheter, synergieffekter og begrensninger knyttet til prosjektet ved utarbeidelse av ulike analyser.
Westgaard, et al. (2010) hevder videre prosjekteringen i skisseprosjektet skal veere av en slik karakter
at hovedsystemets fremkommende lgsninger er omtalt med fordeler og ulemper, hvilke av disse
lgsningene som fremstar som mest hensiktsmessige a ga videre med, og hvilke utredninger som

eventuelt da ma foretas (Westgaard, et al., 2010).

3.6.2.2 Forprosjektet

| forprosjektet fares skisseprosjektets utredede lgsninger videre til byggherren. Oppdragsgiver far da
mulighet til 8 komme med kommentarer, for det foretas et endelig systemvalg. | forprosjektet velges
teknisk, funksjonell og fysisk struktur pa prosjektet. Prosjektets endelige form skal veere basert pa
grundig evaluering av alternativene skissert for byggherren. De bygningsmessige, tekniske og
elektrotekniske systemer skal vurderes ut fra forventede ytelser, pavirkning og effekt i henhold til mal
og vilkar fastsatt tidligere i prosjektet. Forprosjektet danner normalt grunnlaget for sgknad om
rammetillatelse. Tekniske og bygningsmessige forslag skal vere av slik form at detaljprosjekteringen
kan ta utgangspunkt i disse og eventuelt kontrahere totalentreprengr. Ved en eventuell kontrahering av
totalentreprengr ma all informasjon knyttet til prisbarende komponenter relevant for
totalentreprengrens kalkyler utarbeides. En eventuell kontrahering betraktes som en utvidelse av et

normalt forprosjekt (Westgaard, et al., 2010).

3.6.2.3 Detaljprosjektet

I detaljprosjekteringsfasen rettes fokuset i prosjekteringen mot at bygget skal produseres (Meland
2000). Detaljprosjekteringens funksjon er a videreformidle forprosjektets resultater gjennom detaljerte
tegninger og beskrivelser, og omsette dette i en konkret bygning. | detaljfasen kan prosjektets form

eller ytre rammer ikke lenger endres. Detaljeringsnivaet er da av en slik grad at man far en total
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oversikt over tekniske lgsninger, materialbruk, mengder og kostnader. Far man gar over i neste fase
skal alle deler av byggeprosjektet veere entydig definert, hvilket betyr at prosjektets lgsninger skal
vaere faglig sikret og tverrfaglig kontrollert. Alle lgsninger ma vaere i henhold til gjeldende lover,
forskrifter og standarder. Videre ma toleransegrenser pa ulike systemer og elementer veere avklart og
alle lgsninger som prosjekteres ut vaere praktisk gjennomfarbare. Arbeidsmengden per fag er i denne
fasen stor og de tverrfaglige forhold preges av detaljert koordinering med mindre toleranser. Da
prosjekterte elementer ofte tar starre plass enn fgrst antatt anses den tverrfaglige koordineringen som
serlig viktig (Westgaard, et al., 2010).

3.6.3 Grensesnittproblematikk i Prosjekteringen

Offentlige
bygge- Bygnings-
regler Konsept- del A E N - o
lgsning Entreprise =
z brann - 1 o
Lokale ] £ Bygnings- b X s
ramme- . Q del B -2 2,
betingelser g Konsept- y = g
L l@sning o o Entreprise =
% energi o Bygnings- ;.!‘. I ]
Bygg- @ 5 | | deic - s
herrens 1] T 3 E‘
program % Eiﬁfg - - o Entreprise 3z
brukbar SYFB'”QS' III <]
Bruker het e o
krav

Figur 3.6.3: Grensesnittproblematikken i prosjekteringsarbeidet (Westgaard, et al., 2010).

Det har i senere tid veert fokus pa tilsyn i byggesaker, og da serlig tilsyn av de prosjekterende
(Westgaard, et al., 2010). Det er i den anledning blitt brakt pa det rene at de fleste problemene oppstar
i grensesnittene, som vist i figur 3.6.3. Alle lgsninger som prosjekteres ut skal veere skal vere
forskriftsmessige lgsninger, og nar informasjon om prosjekteringsgrunnlaget gar tapt ved overgang fra
en fase til en senere fase, skaper dette tvil om Igsningene er i henhold til gjeldende forskrift
(Westgaard, et al., 2010).

I henhold til plan og bygningsloven skal de prosjekterende selv ivareta sin egen prosjektering inn mot
grensesnittet til andre prosjekterende aktgrer. Det er videre et krav fra godkjenningsforskriften (GOF)
at hver bedrift skal ha et system for ivaretakelse av dette. Problemer relatert til prosjekteringen
oppstar ofte i grensesnittene mellom de ulike fasene (fasevis grensesnitt), eller de ulike
prosjekteringsomradene (faglig grensesnitt). Det er ofte problematisk & identifisere de ulike
grensesnittene mellom de ulike fasene, serlig tidlig i prosjekteringsprosessen (Westgaard, et al.,
2010).
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3.6.4 Prosjekteringsroller

3.6.4.1 Byggherren

Byggherren er det som i dagligtalen er mest er anvendt for beskrivelse av den person som er bestiller
et prosjekt. Denne funksjonen har flere navn men her benyttes byggherre, og felles for alle disse
beskrivelsene er at det er byggherren som i utgangspunktet er ansvarlig for at byggeprosjektet
gjennomfares i trad med lovfestede regler og i henhold til oppdragsgivers vilkar (Marthinussen, et al.,
2006; VVagsvoll 2011). Byggherren kan velge & sette bort noe av dette ansvaret til en entreprengr,*
men byggherren vil i utgangspunktet ha ansvar for at prosjekteringen og produksjonen gjennomfares
til entreprengr er kontrahert og gjennomfgringsmodell valgt. Byggherren kan ved enkelte
gjiennomfgringsmodeller veere bindeleddet mellom radgivere/arkitekt og entreprengren. Byggherren
setter rammene for prosjektet, og disse skal ivaretas gjennom hele prosjektet av entreprengren
(Vagsvoll, 2011). Avhengig av valgt gjennomfgringsmodell kan byggherren velge & overfare noe av
ansvaret til entreprengren, med tilhgrende investeringskostnad for byggeherren. Figur 3.5 hentet ifra

Meland 2003, viser hvilke gjennomfaringsmodeller byggherren har & velge mellom™.

3.6.4.2 Prosjekteringsledelse

Gray & Hughes (2001) trekker saerlig frem; 1) fremskaffelse av ngyaktig, fullstendig og koordinert
informasjon; og 2) at denne informasjonen er fremskaffet til rett tid, som sentrale faktorer i
prosjekteringsledelse, og at de derfor til enhver tid ma ivaretas i prosjekteringen. Det er videre
prosjektleders ansvar a sgrge for at prosjekteringsprosessen er rett strukturert og organisert i samsvar
med den oppgaven som utfgres. Prosjekteringsleder skal ogsa sgrge for at arbeidet gar fremover

gjennom integrerende og koordinerende tiltak (Gray & Hughes, 2001; Westgaard, et al., 2010)

Oppgaven som prosjekteringsleder beskrives av Gray & Hughes (2001) i kapittelet om ledelse og
organisering av prosjektering a inneholde temaer om organisatoriske spgrsmal, forstaelse av omgivelse
og kontekst, kompleksitet, holdninger til samarbeid, opprettholdelse av mal og retning i prosjektet,
konfliktlgsning, ledelsesnettverk, strategier for utvikling av en prosjektkultur, kommunikasjon,

samarbeid, teknologiklynger, utvikle et samlet team og oppstartsmater.

En annen innfallsvinkel pa funksjonen prosjekteringsledelse beskrives av Stephen Emmitt som

ivaretakelse av konteksten (prosjektets omgivelser), relasjoner, utforskning av byggherrens gnsker og

10 5e Kap. 3.5.2: Integrerte leverandgrorganisasjoner for mer informasjon.
se kap 3.5 Entrepriseformer for mer informasjon.
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mal, prosjektutvikling/skisse og forprosjektering, detaljprosjektering, realisering av prosjektet og
erfaringsleering (Emmitt, 2007; Westgaard, et al., 2010)

Prosjekteringsledelse er en kompleks oppgave med mange fallgruver og Meland (2000) konkluderer
med i sin doktorgradsavhandling om prosjekteringsledelse i byggeprosjekter, fiaskoprediktorer rangert
etter deres pavirkningskraft:

1. Tidspress i prosjekteringen.

2. Prosjekteringsleders mangelfulle arbeidsmetodikk.

3. Priskonkurranse pa prosjektering.

4. Prosjekteringsleders mangelfulle kompetanse (Meland, 2000)

3.6.5 Tradisjonell VS foretrukket prosjektering.

I denne sammenhengen er Macleamy kurven ment a vise den gnskede prosjekteringens forlgp.
Macleamy kurven viser hvordan endringer og kostnader pavirkes tidsmessig gjennom et prosjekts
livslgp. Den viser at det er stgrst mulighet til & pavirke endringer og kostnader tidlig i prosjektet
(Kristiansen 2011).

A Den grgnne kurven viser muligheter
| | til & pavirke kostnader og
funksjonelle muligheter, og er
synkende gjennom prosjektets
livslgp. Motsatt er den rgde

stigende gjennom prosjektets livslap

Effort/Effect

og beskriver kostnadene ved
endringer i de ulike prosjektfasene
(Kristiansen 2011).

PreDesign  Schomatic _ Design Construction Documents  Bid Construction > Den bla kurven viser det gnske“ge

Design Development
TIME

Fig 3.6.5 Macleaney kurven(Thenbs 2012)) prosjekteringsforlgpet mens den

sorte viser det tradisjonelle
prosjekteringsforlgpet. Forskjellen pa disse to er at det foretrukne forlgpet setter inn innsatsen tidligere
i prosjektet. Det foretrukne forlgpet gir starre rom for a pavirke kostnader og funksjonelle muligheter

samtidig som endringer vedrarende dette er rimeligere a gjennomfare (Kristiansen 2011).
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3.6.5.1 IPD i integrerte leverandgrorganisasjoner

Vanlig problematikk ved integrerte leverandgrorganisasjon er at gode ideer holdes tilbake, de

begrenser samarbeid og innovasjon, de begrenset mulighet til & koordinere og de legger press pé lokal
optimalisering (Kalsaas 2011b).

Integrated product delivery (IPD) er en teknikk med opphav i Lean Construction-tankegangen, og tar
sikte pa & forbedre insitamentene for samarbeid mellom TUE’er ved integrerte
leverandgrorganisasjoner, hvilket normalt anses a vare en svakhet ved denne entrepriseformen. Ved
IPD rettes fokuset mot det helhetlige fremfor de enkelte delene eller elementene av en prosess. IPD vil

i Macleaney-kurven'?, markert bltt, presentere er foretrukket prosjekteringsforlgp (Kalsaas 2011b).

Figur 3.6.5.1 viser nar aktgrene kobles inn i henholdsvis tradisjonelle og integrerte

prosjekteringsprosesser (Kristiansen 2011). X-aksen viser da de ulike fasene i prosjektet, mens y-
aksen beskriver prosjektforstaelsen.

what

y
J

design |
procurement /| o

pre-design scheme design development

working drwgs

5 dlent/ownerl
y =
o ——
-
k7 lead constructor
-/\.:: IpE——| pecialist constructors
<
()]
-—
(]
—
o
v
o - lead constructor
4 \ c b ¥ 1 BRI NASE GSEREERTRNE FARIRRREEE

& .

specialist constructors

Figur 3.6.5.1 Fordelingen av innsats i tradisjonell og integrert prosjektering (Ballard, Mossman, & Pasquire, 2010; Kristiansen, 2011)

Kalsaas (2012) argumenterer for at IPD reduserer de nevnte problemer ovenfor, ved blant annet &
fokusere pa relasjonelle kontrakter og teamrelasjoner. Alle aktarene vil dele risiko og fortjeneste, og
fraskriver pa forhand sin rett til & saksgke hverandre. Aktarene som bestar av entreprengren,
underentreprengrer og radgivere er bundet til byggherren med kun en kontrakt. Alle involverte aktarer
aksepterer de vilkar som star i kontrakten med byggherren og patar fullt ansvar for dette, og

overskuddet prosjektet sitter igjen med regnes ut ved prosjektets slutt og fordeles. | tillegg er det er en

'? e kap 3.6.5 Tradisjonell VS foretrukket prosjektering
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kontrakt som binder teamet sammen. Oppbyggingen av IPD teamet er vist i figur under (Kalsaas
2011b).

IPD er en apen bok tilneerming hvor

Primary team members

byggherren og aktgrene i prosjektet har fritt
Genteral
contractor/CM

Owner

innsyn i hverandres gkonomi. Det er ingen

gkonomiske analyser som underveis papeker

contract between

om en aktar under eller over budsjett, og hvis

owner and GC/CM

I
I
|
I
I
I
I
: Single prime
I
|
I
I
I
I

Primary Primary ) : :
subcontractor/\ subcontractor / (Design-Bulld) o aktar gjer en feil ma de resterende veere
7y med a rette opp igjen. Motsatt er alle
: ' kostnadsbesparelser delt imellom prosjektets
Single pact $s
hetational contraces At-risk pool for aktarer (Kalsaas 2011b).
between team cost and profit
members sharing
Figur 3.6.2.2b Oppbyggingen av IPD (Forbes & Ahmed; Kalsaas [ prosjekteringsfasen er det fokus pa “value

2011b) ST
engineering” gjennom hele fasen. Fokuset

ligger da pa hva kunden gnsker, hva har kunden rad til og hva er teknisk mulig. Erfaring med metoden
viser at det utarbeides gode lgsninger fort fordi det er ingen bekymring over hvem som far regningen
(Kalsaas 2011b).

Prosjektteamet blir besatt med de tilgjengelige personene fra de ulike aktarene og bedriftene blir
tilbakebetalt for dette. Hver person fra de ulike aktarene som blir tildelt en stilling i teamet, jobber for
teamet, er betalt av teamet og star til ansvar for teamet. De ansvarlige for sammensettingen av
aktgrene mgtes hver andre maned for & revidere samarbeidet. Videre blir hver akter betalt manedlig
etter det som er utfgrt av direkte arbeid (Kalsaas 2011Db).

Tidligere erfaring med metoden tilsier at medlemmene som skal sitte i IPD teamet ma velges
omhyggelig. De medlemmene som ikke forplikter seg til metoden vil vare en begrensende faktor.
(Kalsaas 2011b).

3.7 Byggskader

Ingvaldsen (2006) hevder at det tradisjonelt har veert en del forvirring knyttet til byggskadebegrepet,
hvilket primert skyldes at det ogsa er gjort bruk av begrepet i sammenhenger hvor skadene ikke pafert
av byggeprosessens aktarer, men eksempelvis skyldes brukerfeil, ekstremlaster etc. Ingvaldsen skiller

derfor mellom interne og prosessforarsakende byggskader, som vist i figur 3.7a.

Ingvaldsen (2006) bruker begrepet interne byggskader om skader som oppstar i byggeprosessen, men
som rettes opp far overlevering av bygget, og disse hevdes a utgjere 5 % +/- 2 prosentpoeng av

byggebransjens arlige netto produksjonsverdi.
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I en tidligere avhandling har Ingvaldsen (2001) definert prosessforarsakede som [...]skader pa bygg
som skyldes at det under utredning, prosjektering, produksjon eller materialtilvirkning ikke har lyktes
en aktgr a falge normert, standardisert, anerkjent metode eller konkrete spesifikasjonerf...]
(Ingvaldsen, 2001, tabell 2.4b). Prosessforarsakede byggskader er de skader som gjares av aktgrene
under byggeperioden, men som oppdages etter overlevering. De prosessforarsakede byggskadene
ekskluderer skader som fglge av naturskader, brukerfeil etc., og star for omlag 4 +/- 2 prosentpoeng av

byggebransjens arlige netto produksjonsverdi (Ingvaldsen, 2006).

Det arlige forbedringspotensialet favner byggskader som falge av feil i prosjekteringen, utfarelsen,
materialsvikt og systemfeil, og utgjer om lag 9 % +/- 4 prosentpoeng av arlig netto produksjonsverdi
(Ingvaldsen, 2006).

e ey

DET SAMLETE FORBEDRINGSPOTENSIALHT for alle aktorer i norsk byggproduksjon fremkemmer som summen av kostnadene med & utbedre finterne
kvalitetsfeil (3 — 7 % av totalomsetningen) 0g kdstnadene med a utbedre skader som oppdages pa det ferdige bygg fra overtagelse, gjennom reklamasjonsperioden
og videre | byggets levetid (2 - 6 %). Samlet forpedringspotensial er altsa 5 - 13 % (9 % +/- 4 prosentpoeng)

9 % +/-4 ppt i

/ II PROSESSFORARSAKEDE (AKTORFORARSAKEDE) BYGGSKADER utgjer ca. halvparten av de@b\
forbedringspotensialet i norsk byggevirksomhet, anslatt til 2 — 6 % av samlet omsetning. Disse skadene,
betegnet prosessforarsakede byggskadene (for & skille dem fra naturskader, bruksskader efc.), kan forarsake il
ikke-forventete merkostnader for byggherrer/eiere, jfr. etter-reklamasjonstidskostnader (1 — 3 %). Skadeutbedring il
i reklamasjonsperioden ligger pa samme niva (1 — 3 %), men disse kostnadene bestrides hovedsaklig bestrides il
av hoved- og underentreprengrer, dog i noen tilfeller til ulempe for eier. il

4 % +/-2 ppt il

INTERNE KVALITETSFEIL, dvs. feil som
gjeres ac aktorene i byggeprosessen,
men som rettes opp fer overlevering

5 % +- 2ppt

S i

Reklamasjonsperioden —_—! Resten av byggets levetid Tid
(5ar) (5 - ca. 100 ar)

Prosjekt Overleverings-
tidspunkt

Figur 3.7a: Grensesnittet mellom interne- og prosessforarsakende byggskader, samt det samlede forbedringspotensialet i norsk

byggevirksomhet (Ingvaldsen, 2006)
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Ingvaldsen (1994) har tidligere identifiserte hvilke faktorer som bidrar til byggskadene, presentert i
figur 3.7b:

Ingvaldsen (1994) hevder i sine studier
at prosjekteringen alene utgjer sa mye
B Byggherrens overordnede som 40 % av arsakene til byggskadene.

rammebetingelser

u Prosjekteringsunnlatelser/forenklet  \/jdere antyder en annen studie utfert av

prosjektering
Feil i prosjekteringsmaterialet StenStad (2005) pé Ingvaldsens

M Feil under bygging

materiale fra ha