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Sammendrag

Temaet for denne masteroppgaven er planleggingsprosesser. En planleggingsprosess
beskriver stegene, som i ulike faser av et prosjekt, skal giennomfgres for a lage gode planer
og tilrettelegge for en god gjennomfgring av et prosjekt. Bakgrunnen for valg av tema til
oppgaven var at Solid gnsket en gjennomgang av planleggingsprosessen for a identifisere
mangler og forbedringspotensialer. Oppgaven tar utgangspunkt i Bellevuehagen, et
boligprosjekt i Fredrikstad. Gjennomfgringen av prosjektet er trukket inn som et
hjelpemiddel til a belyse planleggingsprosessen. Pa bakgrunn av dette ble fglgende

problemstilling til;

Hvordan kan Solid endre planleggingsprosessen for a bedre gjennomfgringen av

prosjekter?

For a svare pa problemstillingen har jeg benyttet meg av et kvalitativt casestudie.
Kartleggings- og dybdeintervjuer med personer innad i Solid, som var involverte i prosjektet

og hadde erfaring med planlegging, ble gjennomfgrt.

Resultatene av forskningen viser at det finnes flere endringer i planleggingsprosessen som
kan gjgres for a bedre gjennomfgringen av prosjekter. Den stgrste ulempen er at det ikke
finnes en felles standard for gjennomfgringen av planleggingsprosessen. Dette kommer
seerlig til syne i utformingen av planene. Bruk av ulike planleggingsverktgy som ikke
”snakker sammen”, varierende bruk av rutiner, maler, skjemaer og en for liten involvering av

interne og eksterne i planlegging er papekt som ulemper.

En uklar produksjonsfilosofi, lite samkjgrte planer og et utgangspunkt som ikke la til rette for
en optimal produksjon, var med pa a gjgre gjennomfgringen mindre god. | tillegg ble
avvikshandtering, evalueringen av prosjekter, bemanningslogistikk og en for personavhengig

planlegging, papekt som punkter som trenger forbedring.



Abstract

The theme of this master thesis is planning processes. A planning process describes different
steps, in different stages of a project, which needs to be carried out in order to make good
plans and arrange for a good project execution. The choice of theme for this thesis was
created by a request from Solid to identify shortcomings and potential for improvement by
reviewing the planning process. The thesis | based on Bellevuehagen, a housing project in
Fredrikstad. The project execution is included as a tool to illustrate the planning process.

Based on this, the main objective with this thesis is to answer the following question;

How can Solid change the planning process to improve project execution?

| used a qualitative case study to answer this question. | had mapping interviews and more
profound interviews with employees from Solid, with involvement in the project, and more

or less experience with planning.

The result of my research shows that there are several changes that can be made in the
planning process, which will improve project execution. The biggest disadvantage is that
there are no mutual standard for planning process execution. This is particularly evident in
the design of plans. The use of different planning tools, which do not correspond, fluctuating
use of procedures and forms, and not a sufficient involvement of internal and external

participants in the planning process, is pointed out as disadvantages.

An unclear production philosophy, poorly coordinated plans and a foundation, which didn’t
arrange for a optimal production, were reasons why the execution were below par.
Deviation management, evaluation of projects, staffing logistic and too personal planning,

were mentioned as points for improvement.
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Denne masteroppgaven representere avslutningen av min sivilingenigrutdannelse pa Norges
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oppgaven ble til giennom samtaler med min fremtidige arbeidsgiver, Solid Entreprengr, og i
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Dette semesteret har derfor veert spesielt utfordrende og spennende med tanke pa alle de

nye emnene jeg har matte sette meginn i.
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masteroppgaven. Jeg vil rette en spesiell takk til Rune Magnussen, som har veert min
hovedkontakt i Solid. Jeg vil takke min veileder ved NMBU, Tor Kristian Stevik, for gode
diskusjoner og tilbakemeldinger underveis i prosessen. Tilslutt vil jeg takke familie, venner

og kjeereste for motiverende og stpttende ord under arbeidet.

As, 13. mai 2016

Johanne Trandem Myhre
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn

Trenden i norsk byggebransje har vaert at prosjekter opplever “forsinkelser, sprengte
budsjetter og mangel p3 kvalifiserte arbeidere” (Garathun 2015). Arsakene til disse
utfordringene er flere, men deler av skylden kan tildeles mangelfull planlegging. "Nedgang i
produktiviteten i byggebransjen har én viktig arsak: det er darlig eller utilstrekkelig
planlegging” (Henriksen 2015). Planlegging er en essensiell del av et prosjekt som ofte
tildeles for liten tid og ressurser. Byggebransjen har sett behovet og verdien av en
grundigere planlegging i alle ledd i et prosjekt. Derfor har planlegging de siste arene veert et

satsningsomrdde og er under stor utvikling i norske byggebedrifter.

| overgangen, fra en mindre byggmesterbedrift til et stgrre og moderne eiendomsselskap,
har Solid Gruppen AS (heretter Solid) sett behovet for en gjennomgang av ulike omrader
innad i organisasjonen. Solid har laget et strategidokument, kalt S20, som beskriver ulike
strategiske satsningsomrader de skal ha en gjennomgang av innen 2020. Malet med
gjennomgangen er at Solid skal bli utbyggernes fgrstevalg. Planleggingsprosesser er et av de
strategiske satsningsomradene Solid gnsker @ ha en gjennomgang av i 2016 og dette temaet
har derfor blitt utgangspunktet for min masteroppgave. Planlegging er en viktig del av et
prosjekt, men isolert sett vil planlegging kun beskrive hvordan Solid ideelt sett gnsker a
gjennomfgre et prosjekt. Derfor trekkes gjennomfgringen inn som et hjelpemiddel til a

forsta hvordan planleggingsprosessen i et bestemt prosjekt i Solid har vaert.

1.2 Presentasjon av Solid

John Yngvar Johansen grunnla i 1975 et byggmesterfirma kalt ”Byggmester John Yngvar
Johansen”. | dag har byggmesterbedriften utviklet seg til et stgrre eiendomsselskap kalt
Solid. Solid er en organisasjon i vekst som bestar av to hovedavdelinger; Solid Entreprengr
og Solid Prosjekt. Solid har hovedkontorer pa Rolvsgy og et kontor i Asker, og bygger i
hovedsak prosjekter i @stfold, Akershus og Oslo. Solid har flere faste byggherrer og flere

faste underentreprengrer de benytter seg av i prosjekter.
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Solid skiller seg fra andre entreprengrfirmaer ved at de har en hgy egenproduksjon og
fulltidsansatte polske produksjonsarbeidere. Solid har en rekke egne fag innad i firmaet og
gjiennomfgrer derfor store deler av produksjonen pa ulike prosjekter selv. Alle de sysselsatte
produksjonsarbeiderne (i alt over 250 stykker) er polske og jobber turnus, seks uker pa og to
uker av. Pa grunn av familiefokuset, har Solid blitt en foretrukken arbeidsgiver for

utenlandske arbeidere.

Verdiene er viktige for Solid og utgj@r klossene i logoen. De tre nederste klossene

representerer; Tilhgrighet, Trivsel og Trygghet. De to midterste klossene handler om

= Solid

lllGruppen

Figur 1 Solid Gruppen Logo

Spisskompetanse og

Samhandling. Den

gverste klossen star for

Engasjement.

1.2.1 Byggeprosessen til Solid

Solid har et prosesskart (vedlegg 1) som viser ulike trinn i prosessen, fra kontakten opprettes
med byggherre til prosjektet overleveres til sluttkunde og byggherre. Dette er Solid sin

byggeprosess;

N N\ N\ N\ N\ N\

Figur 2 Byggeprosessen til Solid



Prosesskartet er utformet slik at hvert trinn i prosessen er en link. Ved a trykke pa linken
kommer det opp ulike rutiner, maler og skjemaer som er aktuelle a giennomfgre under hvert

trinn i prosessen.
Prosesskartet inneholder mer informasjon enn kun byggeprosessen. Den har punkter som

beskriver Solid sin organisasjon, ulike avdelinger og beskrivelser av de ulike roller i et

prosjekt.

1.3 Presentasjon av case: Bellevuehagen

Figur 3 Bilder av Bellevuehagen

Byggherre Bellevue Utvikling ( 50 % eid av OBOS og 50 % eid av ROM Eiendom)
Totalentreprengr Solid Entreprengr

Antall leiligheter 65

Bellevuehagen var et boligbyggeprosjekt med 65 leiligheter, som i periode 2012-2104 ble
bygget, med en sentral beliggenhet ved jernbanestasjonen i Fredrikstad. Prosjektet har
garasje med tekniske rom, parkering, boder og sykkelparkering. Boligprosjektet ble

organisert som et borettslag. | tillegg til leilighetene var utomhus en viktig del av arbeidet.



Det ble laget lekeplass, sittegrupper, plantet traer og busker. Leveransen skulle utfgres i

henhold til teknisk forskrift av 2010 (TEK10).

Solid Entreprengr vant anbudsrunden og ble totalentreprengr for prosjektet. Bygget var delt
inn i tre salgstrinn (som figur 4 viser) der hvert trinn matte ferdigstilles fgr igangsettelsen av
neste trinn. Fgr en eventuell igangsettelse matte byggherre ha solgt unna en viss
prosentandel leiligheter. Leilighetene varierte i stgrrelse og antall rom; fra en 39

kvadratmeterstor 1-roms leilighet til en 120 kvadratmeterstor 4-roms leilighet.

COTRINNI e TRINN2 o

Figur 4 Byggetrinnene til Bellevuehagen
Byggherren som Solid skrev kontrakt med var Bellevue Utvikling AS. Byggherren som hadde
ansvaret for anbudsmaterialet, var OBOS. | tillegg til en standard totalentreprisekontrakt
hadde OBOS noen endringer og tilfgyelser de gnsker 3 tilfgre standardkontrakten og kalte
dokumentet; "Spesielle kontraktsbestemmelser for totalentreprise med OBOS Nye Hjem

AS”. Det var flere bilag i kontrakten;



- Oppstilling av kontraktssum

- Faktureringsplan

- Kontraktstegninger

- Salgsprospekt

- Romskjema

- Rammetillatelse

- Tilbudet fra Solid

- Tilbudsforespgrselen fra byggherre om Bellevuehagen

- Referat fra kontraktsavklarende mgter med tilbakemeldinger

1.3.1 Planleggingsprosessen til Bellevuehagen

Planleggingsmodellen til Bellevuehagen kan deles inn i fire hovedfaser;

Planlegging i
prosjektutviklings-

Inngaelse av Planlegging for Planelgging under

avdelingen kontrakt igangsettelse produksjon

Figur 5 Planleggingsprosessen til Bellevuehagen

1. Planlegging i prosjektutviklingsavdelingen.

Valg om a delta

Planlegging i
prosjektutviklings- Kalkulasjon
avdelingen

Prismgte

Figur 6 Planlegging i prosjektutviklingsavdelingen

Valget om d delta. Valget om a delta og regne pa et prosjekt gjgres ved at Solid i
prosjektutviklingsavdelingen mottar en forespgrsel. Ledergruppen i Solid bestemte at

prosjektet var verdt a regne pa.



Kalkulasjon. | kalkulasjonsfasen satt Kalkulatgren og Avdelingsleder
Prosjektutviklingsavdelingen (Heretter Avdelingsleder PU) seg inn i anbudsmaterialet fra
byggherre. For Bellevuehagen var dette materialet detaljert og tydelig. Nedbrytning av
prosjektet, innhenting av tilbud fra ulike underentreprengrer, estimering og utforming av et

forslag til tilbud var noen av oppgavene i kalkulasjonsfasen.

Prismgte. Pa prismgte presenterte Kalkulatgr resultatet av kalkulasjonen til Daglig leder,
Avdelingsleder PU og Bemanningsansvarlig. Deretter ble det diskusjoner rundt usikre

momenter og hvor stort paslag de skulle presentere for byggherre.

2. Inngaelse av kontrakt

Figur 7 Inngielse av kontrakt

Avklarende mgter. De avklarende mgtene med byggherre gikk ut pa at Solid ble bedt om a gi
priser pa noen forbehold som var beskrevet i tilbudet. Byggherren var tydelig pa hvilke de
aksepterte og hvilke de ikke ville akseptere. | de avklarende mgtene var Kalkulatgr,

Avdelingsleder PU og Daglig leder representert.

Kontraktsforhandlinger. Kontraktsforhandlingene var en viderefgring av de avklarende
mgtene. De st@rste diskusjonene i kontraktsforhandlingene var pris, byggetid, prising av
eventuell byggestans pa grunn av manglende salg, noen tekniske Igsninger og tilvalg
(sluttkundehandtering). | kontraktsforhandlingene var Solid representert med Kalkulatgr og

Daglig leder. Signeringen av totalentreprisekontrakten skjedde 01.11.12.

Overlevering av prosjekt til prosjektleder. Etter signering av kontrakt ble prosjektet

overlevert til Prosjektleder. | overleveringen ble prosjektet presentert for Prosjektleder av
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Kalkulatgr og kontrakten med vedlegg (hovedfremdriftsplan og faktureringsplan) overlevert

og gjennomgatt.

3. Planlegging f@r igangsettelse

planer

igangsettelse

underentreprenﬂrer

Figur 8 Planlegging fgr igangsettelse

Utforming av forskjellige planer. Planleggingen f@r igangsettelse ble gjort av Prosjektleder og
Betongformann. De planene som ble utformet var hovedfremdriftsplan, prosjekteringsplan,
bestillingsplan, mal/utkast av riggplan, riggplan for kjeller, avfallsplan, fremdriftsplan i uker
og produksjonsplan (detaljert fremdriftsplan) for betongarbeidet i dager.

Underentreprengrer (grave- og peleentreprengrer) lagde egne planer.

Sgknader om tillatelser. Fgr igangsettelse ble det sendt inn sgknad til byggesak til Fredrikstad
kommune og igangsettelsestillatelser for grunnarbeider, pelearbeider og
betongkonstruksjon. | tillegg ble det sendt en forespgrsel til Jernbaneverket pa grunn av at

arbeidet skulle skje i naerheten av jernbanen.

Avtaler og kontraktsinngdelse med underentreprengrer. | prosjektutviklingsavdelingen kom
det inn ulike tilbud fra underentreprengrer. Fgr igangsettelsen ble underentreprengrene
kvalitetssikret av Prosjektleder. For underentreprengrene det var knyttet usikkerhet rundt,
ble det laget kontrakter der underentreprengr matte stille bankgaranti. Det ble inngatt

kontrakt med grave- og peleentreprengr i planleggingen f@r igangsettelse.



Prosjekteringsmgter. Fgr igangsettelse ble det holdt flere prosjekteringsmgter der sgknader
om diverse tillatelser, prosjekterende arbeid for arkitekt, geoteknikk, miljgradgiver,
radgivende ingenigr, energi, brann, stremnett, heis, vann- og avlgp, osv. ble avklart og andre

eventuelle saker diskutert. P4 mgtene var Prosjektleder mgteleder.

4. Planlegging under produksjon

Segknader om tillatelser
kontraktinngaelse med
underentreprengr
Driftsmgter

Prosjekteringsmgter

proukj on

Figur 9 Planlegging under produksjon

Utforming av forskjellige planer. Fremdriftsplaner, produksjonsplaner og endelig riggplan var
blant planene som ble utformet mens prosjektet var i gang med produksjonen. Dette

arbeidet ble i hovedsak gjort av Anleggsleder og Formenn.

Soknader om tillatelser. Pa grunn av prosjektets inndeling i byggetrinn ble det sendt
spknader om igangsettelsestillatelser for hvert trinn. Under produksjonen ble to sgknader
om byggetillatelse sendt. Det ble laget en ekstra sgknad til kommunen pa grunn av at bygget
ble for hgyt i forhold til den opprinnelige avtalen. | tillegg ble sgknader om arbeid for alle

underentreprengrene som begynte sitt arbeid etter igangsettelsen laget og sendt.

Avtaler og kontraktinngdelse med underentreprengr. For underentreprengrene som ikke

hadde arbeid fgr betongarbeidet var ferdigstilt ble ikke kontrakter inngatt fgr under



produksjonen. Avtaler var inngatt fgr kontrakten ble undertegnet. For noen

underentreprengrer ble det ikke tegnet en kontrakt, men kun skriftlige avtaler.

Driftsmgter. Pa driftsmgtene ble disse punktene diskutert; fremdrift pa bygg og utomhus,
vernerunder, avvik, HMS, SHA, rigg, kvalitet og eventuelt. Pa driftsmgtene var Anleggsleder
og Formenn, representert fra Solid, og sporadisk Prosjektleder. Anleggsleder var mgteleder

pa driftsmgtene.

Prosjekteringsmgter. Det ble under produksjon holdt flere prosjekteringsmgter. Pa mgtene
ble de samme tingene diskutert (som pa prosjekteringsmgtene fgr igangsettelsen), men for

de fagene og oppgavene som na la naermere frem i tid.

1.4 Oppgavens formal og problemstilling

Formalet med denne oppgaven er a fa en bedre forstaelse for hvordan prosjekter planlegges
og gjennomfgres i Solid, skal dette knyttes opp mot teori for a se hvor
forbedringspotensialet ligger. Gjennom et kvalitativt casestudie med individuelle
kartleggings- og dybdeintervjuer skal jeg forspke a belyse dette ved hjelp av fglgende

problemstilling;

Hvordan kan Solid endre planleggingsprosessen for G bedre gjennomfgringen av prosjekter?

For a svare pa denne problemstillingen, skal jeg se naermere pa disse tre

forskningsspgrsmalene;

1. Hvilke fordeler og ulemper hadde planleggingsprosessen til prosjektet?
2. Hvilke faktorer var med pd @ legge til rette for en god eller mindre god
gjennomfgring?

3. Huvilket forbedringspotensial finnes i planleggingsprosessen til Solid?

1.5 Avgrensninger og feilkilder

Jeg har i oppgaven min gjort noen avgrensninger som jeg vil gjgre rede for.
- Oppgaven omhandler kun et prosjekt i Solid. Dette var for at jeg skulle ha mulighet til

a gd dypere inn i temaet. Prosjektet til casestudie ble ngye vurdert og det ble vektlagt



at prosjektet var et typisk Solid-prosjekt, slik at resultatene fra forskningen kan
benyttes i senere prosjekter (Mer om generaliserbarhet under 3.11).

- Det er kun informanter som jobber eller har jobbet (en informant) i Solid som er blitt
intervjuet. Jeg har altsa ikke kontaktet byggherrer eller underentreprengrer i min
forskning da dette hadde medfgrt en for stor intervjugruppe for min masteroppgave.
| tillegg intervjuet jeg ikke murformann, baser eller produksjonsarbeiderne fra
prosjektet pa grunn av utfordringer med sprak og lokalisasjon.

- Prosjektet kan, selv om det kun er to ar gammelt, ha veert for gammelt, og derfor ikke
vaere representativt for Solid i dag. Likevel papekte flere av informantene at samme
problemer finnes i dag, som i 2012-2014.

- Teorikapittelet beskriver kun aktuelle emner for oppgaven. Solid kan beskriver som
gammeldags, i forhold til bruk av teknologiske hjelpemidler og nyere planleggings- og

gjiennomfgringsmetoder.
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2. Teori

Dette kapittelet vil legge det teoretiske rammeverket til oppgaven.

2.1Prosjekt som arbeidsform

| Norge er prosjekt som arbeidsform sveert utbredt, szerlig i byggebransjen. Det er en

arbeidsform med stort potensiale, men ogsa en arbeidsform med store utfordringer. Et

prosjekt er definert som “en enhetsoppgave som skal lede fram til et bestemt resultat, det

krever forskjellige typer ressurser og er begrenset i tid” (Andersen, Grude & Haug 2016,

s.16). Westhagen (2010) beskriver at et prosjekt er en arbeidsoppgave med fglgende

egenskaper;

engangsoppgave. Et prosjekt er en unik arbeidsoppgave som kun skal gjennomfgres
en gang, i motsetning til rutinearbeid med standardiserte og gjentagende
arbeidsoppgaver.

definerte mdl. Et prosjekt har tydelig, definerte mal. Malene formuleres slik at de er
spesifiserte, malbevisste, aksepterte, realistiske og tidsavgrenset.

egen midlertidig organisasjon. Et prosjekt danner en egen midlertidig organisasjon
med en egen organisasjonsstruktur og organisasjonskultur.

tidsavgrenset. Et prosjekt er tidsavgrenset, altsa har et prosjekt et tydelig start- og
sluttidspunkt.

kompleksitet og tverrfaglighet. Et prosjekt bestar av en kompleks oppgave som

krever tverrfaglig samarbeid for a Igses.

Larson & Gray (2011) utarbeidet en modell som beskriver livssyklusen til et prosjekt ved

hjelp av fire stadier, nemlig;

Definering. Definering handler om 3 beskrive malene for prosjektet, hvilke
kravspesifikasjoner som skal oppnas, hvilke oppgaver som skal gjgres og hvem som
skal ha hovedansvar i prosjektet. Nar defineringen av prosjektet er ferdig,
overleveres prosjektet til prosjektleder. Prosjektet gar over i planleggingsstadiet.
Planlegging. Planlegging handler i hovedsak om a lage planer for tid, budsjett,

ressurser, risiko og bemanning. Underveis i prosjektet vil planlegging forega i stgrre
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og mindre grad. Fgr oppstart pa byggeplassen vil planleggingen ha sin topp, mens
underveis i byggingen vil behovet for planlegging gradvis minke.

- Utfarelse. | utfgrelsen av prosjektet begynner det fysiske arbeidet. Pa dette stadiet
kreves det stgrst arbeidsinnsats og ressursbruk. Hovedoppgavene i utfgrelsen er a
sgrge for at prosjektet fglger planene som foreligger og takler endringer som
kommer underveis.

- Avslutning. | avslutningen skal prosjektet overleveres, avsluttes og evalueres.
Overlevering til kunde innebarer opplaering og befaring av prosjektet. Ressursene
som har vaert bundet opp i prosjektet frigjgres og alt arbeid avsluttes. Prosjektet vil
evalueres ved en “gjennomgang av sluttresultatene i prosjektet i forhold til oppstilt

formal og mal” (Andersen, Grude og Haug, 2016, s. 180).

| denne masteroppgaven ligger fokuset pa hvordan planleggingsprosessen av et prosjekt

utfgres og hvordan planleggingen pavirker giennomfgringen av selve prosjektet.

2.2 Hvorfor planlegge?

Planlegging er en essensiell del av prosjektarbeidet. Mange prosjektfadeser kan spores
tilbake til mangelfull og darlig planlegging. Prosjekter som bruker tilstrekkelig tid og
ressurser pa utformingen av gode planer har et mye bedre utgangspunkt for en vellykket
gjennomfgring av et prosjekt. Andersen, Grude & Haug (2016) beskriver at hensikten med
planlegging er a fa forstaelse og oversikt over oppgavene og det arbeidet som skal gjgres. Og
med dette ha grunnlag for a avsette og forplikte ressurser, organisere, fordele arbeid og
folge opp arbeidet. Cooke og Williams (2013) beskriver at hensikten med planlegging er 3;

- ha et realistisk tidsaspekt og oversikt over oppgavene som skal gjgres i prosjektet

- haet hjelpemiddel i oppfelging og kontroll av prosjektet

- kunne overvake produksjonen i form av tids- og kostnadsbruk

- vurdere fremdrift og handle dersom produksjonen ikke er der den skal vaere

Planlegging i et prosjekt skjer pa ulike stadier og faser i prosjektet, og av ulike aktgrer. Dette
teorikapittelet tar for seg planleggingen til entreprengrer i et prosjektet. Mubarak (2015)

beskriver flere grunner til at entreprengrer ma planlegge prosjekter;
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Kalkulere sluttdatoen. | prosjekter forplikter entreprengren seg til a vaere ferdig med alt
arbeid innen en gitt dato som beskrives i kontrakten mellom byggherre og entreprengr.
Datoen ma veere realistisk i den forstand at entreprengr ved normal produksjon vil
kunne gjennomfgre prosjektet innen tiden. Dersom en entreprengr ikke mgter kravet
om ferdigstillelse innen sluttdatoen, er det vanlig at konsekvensene for dette er
beskrevet i kontrakten med byggherren.

Kalkulerer start- eller sluttidspunkt for spesifikke aktiviteter. Enkelte aktiviteter krever
spesiell oppmerksomhet pa grunn av lang ledetid. For eksempel er byggetillatelse en
prosess som kan ta flere maneder fra sgknad sendes til godkjenningen er pa plass. Slike
aktiviteter ma veere gjennomfgrt i god tid for at prosjekter kan gjennomfgres som
planlagt. Det samme gjelder leveranser av spesielt utstyr som skal brukes i byggingen.
Koordinere underentreprengrer, avdekke og rette opp konflikter. Entreprengrer i dagens
prosjekter koordinerer ofte flere underentreprengrer. Blant annet ma en entreprengr
sgrge for at arbeid, som ma veere ferdigstilt for en underentreprengr kan begynne
arbeidet sitt, er gjort. Deretter kontrollere at arbeidet denne underentreprengren gjor,
er ferdigstilt fgr neste underentreprengr skal inn a gjgre sin jobb. Dersom en
entreprengr ikke har planlagt dette godt kan det fort oppsta konflikter. Derfor er det
viktig at en entreprengren er flink til 3 fglge med og avdekke mulige konflikter tidlig.
Forutsi og kalkulere kontantstrammen/pengeflyten. For en entreprengr er det beskrevet
i kontrakten med byggherre hva de skal fa for a gjennomfgre byggeprosjektet. Dermed
er det viktig at entreprengren er flink til 3 fglge med pa pengebruken i prosjektet, at
innbetalinger skjer til avtalte tiden, slik at prosjektet blir Isnnsomt. Dette er et
kontinuerlig arbeid gjennom hele prosjektperioden.

Forbedre arbeidseffektiviteten. Det vil i alle byggeprosjekter veere et ideelt antall
arbeidere som vil gjgre en jobb mest effektivt med tanke pa produksjon og bruk av
ressurser. Likevel vil prosjekter oppleve at det ikke gar an a ha den mest effektive
produksjonen til enhver tid. Dette kan for eksempel vaere pa grunn av kort byggetid.
Veere et effektivt verktgy for kontroll i prosjekter. Nar planer er utformet pa en god mate
kan oppfelging og kontroll av prosjektet skje ved @ sammenlikne den faktiske fremdriften
og bruken av ressurser med planene.

Evaluere effekten av endringer. Endringer i prosjekter oppstar nesten uansett, men i

godt planlagte prosjekter kan antall endringer vaere faerre og mindre alvorlige. Endringer
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kan for eksempel komme av nye gnsker fra byggherre og bety at prosjektet far mer,

mindre eller uendret arbeidsmengde. Endringer kan pavirke fremdrift og/eller budsjett.

Det ma derfor gjennomfgres en kalkulasjon, slik at prosjektet ser hvordan endringene

pavirker prosjektet med tanke pa fremdrift og budsjett.

2.3 Planleggingen til en byggherre

| et prosjekt vil det vaere ulike planleggingstrinn der ulike aktgrer har ansvaret. Fgr jeg gar

inn pa planleggingsprosessen til en entreprengr, vil jeg kort beskrive den planleggingen en

byggherre ma gjgre i forkant av et prosjekt.

Planleggingen til en byggherre begynner med a lage en beskrivelse av det prosjektet de

gnsker a bygge. En byggherre ma planlegge hele prosjektet for a gi de konkurrerende

entreprengrene det beste og mest detaljerte anbudsmaterialet. Jo mer detaljert materialet

er, jo mer detaljerte tilbud far byggherren tilbake fra ulike entreprengrer.

Mubarak (2015), Cooke og Williams (2013) vektlegger at byggherren ma gjgre en del

planlegging i forkant av prosjektets oppstart, nemlig;

Ha en idé om prosjektets sluttdato. Fgr en byggherre setter opp sluttdatoen de
gnsker at en entreprengr skal gijennomfgre prosjektet innen, ma de ha vurdert om
datoen er gijennomfgrbar og rimelig. Under forhandlinger mellom byggherre og
entreprengr vil sluttdatoen vaere et av teamene som diskuteres i de fleste prosjekter.
Kvalitetssikre entreprengren. Det er viktig at byggherren undersgker de ulike
entreprengrene som gnsker a gjennomfgre prosjektet. Dette innebzerer a se pa den
gkonomiske situasjonen til entreprengren, men ogsa sjekke referanser.

Sikre at entreprengrens planer er realistiske i forhold til sluttdatoen. En byggherre vil
gnske seg en hovedfremdriftsplan for prosjektet nar en kontrakt undertegnes. Denne
er det viktig at byggherre ser over og gjennomgar slik at de er sikre pa at
entreprengren har realistiske tanker om fremdrift og dermed kan ferdigstille
prosjektet innen sluttdatoen.

Klargjgre kontraktsdokumenter. En byggherre som skal innga en kontrakt med en

entreprengr ma i forkant ha bestemt seg for hva slags kontrakt den gnsker a innga.
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Det er vanlig & bruke kontraktene fra Norsk Standard. | tillegg ma dokumenter om
spesielle kravspesifikasjoner og kontraktsbestemmelser legges ved.

- Forutsi og kalkulere kontantstrammen/pengeflyten. Underveis i et prosjekt betaler
byggherre entreprengren for ulike mal/milepaeler som oppnas. Dersom byggherren
ikke betaler underveis kan det medfgre midlertidig stans i produksjonen og i verste
fall kan det fgre til at kontrakten brytes. Derfor er det viktig a forutsi og kalkulere
kontantstrommen.

- Veere et prosjektovervakingsverktgy. Det er viktig at byggherre, i tillegg til
entreprengr, overvaker og fgler opp prosjektets progresjon i forhold til de
foreliggende planene, bade med tanke pa gkonomi og fremdrift.

- Evaluere effekten av endringer. En byggherre kan underveis i et prosjekt gnske a
gjore noen endringer i prosjektet. Fgr byggherren gjgr disse endringene er det viktig
at de har satt seg inn i hva det vil bety for resten av prosjektet. Fgrst og fremst er det
viktig 3 vurdere om det endringen er giennomfgrbar, deretter hvilke konsekvenser

den vil ha for budsjettene og fremdriften.

2.4Planleggingsprosessen til en entreprengr

En planleggingsprosess beskriver stegene som i ulike faser av et prosjekt, skal giennomfgres,
for a lage gode planer og tilrettelegge for en god gjennomfgring av et prosjekt. En
planleggingsprosess vil varier fra prosjekt til prosjekt. Noen prosjekter er stgrre og mer
komplekse enn andre, og vil dermed kreve en mer grundig og omstendelig planlegging.
Likevel vil trinnene i en planleggingsprosess vaere tilnaarmet lik, men med en ulik fordypning

i hvert trinn.

Planleggingsprosessmodellen er satt sammen med elementer fra Westhagen (2010) sin
planleggingsprosess og Cooke og Williams (2013) sin beskrivelse av hva en entreprengr bgr
planlegge i ulike faser. Planleggingsprosessen for en entreprengr kan deles inn i tre
hovedfaser, i tillegg til den gjennomgaende kvalitetsplanleggingen;

1. Planlegging fgr tilbud

2. Planlegging under og etter kontraktinngdelse med byggherre

3. Planlegging av og underveis i produksjon
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Kvalitetsplanlegging

Planlegging av
produksjon og
underveis i
produksjonen

Planlegging under
og etter
kontraktsinngaelse

Planlegging fgr
tilbud

Figur 10 Planleggingsprosessen til en entreprengr

2.4.1 Planlegging for tilbud

Valg om a delta

Innhenting av
anbudsmateriale

Prosjektnedbrytning
Planlegging for tilbud

Estimere/Kalkulere

Hovedfremdriftsplan med
tids- og kostnadsramme

Utforme tilbud

Figur 11 Planlegging for tilbud

Valg om a delta. En entreprengr ma vurdere om de skal velge a delta i en anbudsrunde.
Cooke og Williams (2013) beskriver flere punkter en entreprengr bgr vurdere fgr de velger a
delta, blant annet;

- Arbeidsomfanget

- Stgrrelsen og type prosjekt
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- Tilgjengelige ressurser innad i organisasjonen
- Lokalisering av prosjektet

- En ngye gjennomgang av anbudsmaterialet og kontraktsforhold

Innhenting av anbudsmateriale. Byggherre har, fgr de lager en anbudsrunde, beskrevet
prosjektet de gnsker a bygge. Denne beskrivelsen vil inneholde informasjon om prosjektet
og vaere mer eller mindre detaljert. For en entreprengr blir det viktig a sette seg inn i dette
materialet, og forsta essensen av det byggherren gnsker a oppna med prosjektet.
Westhagen (2010) beskriver at det fgrste steget i en planleggingsprosess handler om a sette
seg ngye inn i prosjektets mal. En entreprengr ma forsta de malene byggherren har satt seg,
og jobbe ut i fra disse. | tillegg er malene en viktig del av den videre planleggingsprosessen
fordi de beskriver hvilke leveranser prosjektet skal levere, bade underveis i prosjektet og
som sluttresultat. En entreprengr vil kunne gnske a giennomfgre prosjektet med andre
Igsninger enn de som er blitt beskrevet i anbudsmaterialet, enten det er snakk om
konstruksjonsmessige Igsninger, valg av materialer eller liknende. Disse diskusjonene vil

veere aktuelle a giennomfgre i en kontraktsforhandling.

(Grov) Strukturering/nedbrytning. Et prosjektet ma struktureres og brytes ned slik at de
som skal organisere og sette opp planer far “oversikt over prosjektet, dets innhold og
oppbygning” (Westhagen 2010, s. 69). Uansett stgrrelsen pa et prosjekt ma det deles inn i

mindre og overkommelige arbeidsoppgaver.

Work Breakdown Structure, WBS, eller pa norsk arbeidsnedbrytningsstruktur, er en metode
for & hierarkisk strukturere og bryte ned et prosjekt i mindre og overkommelige
delprosjekter og aktiviteter. Mubarak (2015) beskriver WBS som en aktivitetsorientert og
detaljert nedbrytningsmetode som organiserer, definerer og plasserer aktivitetene i et
totalbilde av arbeidet som skal gjgres i et prosjekt. Jo lengre ned i hierarkiet, jo mer
detaljerte blir arbeidsoppgavene. Denne oversiktlige fremvisningen av samtlige aktiviteter i

et prosjekt brukes som utgangspunkt nar planer skal utformes pa ulike nivaer.
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Figur 12 Eksempel pa Work Breakdown Structure

Estimere/kalkulere. Etter at prosjektet er delt inn i mindre og oversiktlige arbeidsoppgaver
begynner den vanskelige oppgaven med a estimere ressursbruk, kostnader og varighet for
hver av dem. Estimering handler om ”a vurdere stgrrelsen av den innsatsen som ma gjgres
for @ na de resultatene prosjektets malformulering fastsetter” (Westhagen 2010, s.73).
Denne informasjonen er viktig a ha pa plass for @ kunne planlegge, men ogsa fglge opp
prosjektet og s@rge for at prosjektet holder seg innenfor de gitte tids- og kostnadsrammene.
Estimering er "den mest kritiske faktoren i hele prosjektplanlegging” (Westhagen 2010, s.

73).

En eller flere kalkulatgrer vil, ved bruk av ulike verktgy, presentere et forslag til hvor mye
ressurser, i form av tid, mennesker og kostnader, prosjektet vil bruke. Larson & Gray (2011)
har beskrevet ulike retningslinjer og rad for a estimere tid, kostnad og ressurser;
- Ansvarsfordeling. Gi hovedansvaret til personen eller de personene som er best kjent
med oppgaven som foreligger og bruk deres ekspertise og erfaring.
- Bruk flere personer i estimerinsarbeidet. Involvering av personer fra ulike fagomrade
med relevant erfaring fra estimeringsarbeid eller unik informasjon om

arbeidsoppgavene, vil gke sjansen for a sitte igjen med gode estimater.
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- Estimer for normale forhold. Estimatene ma baseres pa normale forhold, for
eksempel med tanke pa ressurser og tid. Normal tilgang pa ressurser handler om
hvor mye arbeidskraft og utstyr som normalt vil veere tilgjengelig pa et prosjekt.

- Bruk like enheter for tidsestimater. | prosjekter ma estimatene ha samme tidsenhet.
Det er vanligst @ bruke arbeidsdager som tidsenhet nar arbeidsoppgaver skal
estimeres i byggeprosjekter.

- Uavhengighet. For a estimere hver enkelt arbeidsoppgave ma de fokuseres pa isolert
sett, selv om de er henger sammen med flere andre arbeidsoppgaver. Grunnen til
dette er at fokusering pa et stgrre sammenhengende arbeidsparti vil resultere i
mindre ngyaktige estimater og darligere oversikt over risikoer i hver arbeidsoppgave.

- Estimater bgr ikke ta hensyn til uforutsette hendelser. Dette handler igjen om at det
er viktig 8 estimere etter normale forhold, og ikke lage estimater som tar hensyn til

uforutsette hendelser.

I tillegg til disse elementene er det vanlig a benytte seg av erfaringstall som utgangspunkt for
a estimere tids-, kostnads- og ressursforbruk. En entreprengr vil i mange tilfeller ha
gjiennomfgrt prosjekter som har likheter med det aktuelle prosjektet. Dermed kan det

tidligere prosjektet brukes som et hjelpemiddel til 3 estimere det aktuelle prosjektet.

Kvaliteten pa estimater varierer. Larson & Gray (2011) har beskrevet ulike faktorer som er
med pa 3 bestemme kvaliteten pa estimatene;

- Planleggingshorisonten og prosjektets varighet. Kvaliteten pa estimater avhenger av
planleggingshorisonten; estimater for nzaerliggende oppgaver er mer ngyaktige og
presise enn estimater for oppgaver lengre frem i tid. Det samme gjelder for
prosjektets varighet; prosjekter med lang varighet vil ha mer usikre estimater enn
prosjekter med kort varighet.

- Mennesker. Kvaliteten pa estimater vil variere etter hvilke personer som gjgr
estimeringsarbeidet. | arbeidet med estimering er det viktig at det er en dialog og
tett samarbeid mellom flere parter fra prosjektet og personen som estimerer. Dette
vil gi det beste grunnlaget for gode estimasjoner.

- Risikotillegg. Noen arbeidsoppgaver har stgrre tids- og kostnadsrisiko. For disse

arbeidsoppgavene kan det veere aktuelt 3 legge pa et risikotillegg. Problemet oppstar
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nar alle aktiviteter tildeles dette risikotillegget; prosjektet vil giennomfgres, men
kostnadene og tiden som blir brukt er mye st@grre enn ngdvendig. Det er en kjent sak
at avsatte ressurser gar med. Derfor er det viktig a ikke overestimere aktivitetene.

- Andre faktorer. | tillegg til de prosjektrelaterte pavirkningene, finnes det andre ikke-
prosjektrelaterte faktorer som pavirker estimatene. Dette handler om faktorer som

driftsstans pa maskiner og utstyr, helligdager, ferier, sykdom og vaer.

For en totalentreprengr skal det estimeres tids- og kostnadsbruk for alle fag, ikke kun de
totalentreprengren gjennomfgrer selv. Derfor er det viktig a ta kontakt med og innhente
tilbud fra forskjellige underentreprengrer. Cooke og Williams (2013) beskriver at for en
mellomstor organisasjon er det vanlig at kalkulatgren har ansvaret for a sende ut
henvendelser til underentreprengrer og leverandgrer. Ofte gnsker totalentreprengrer flere
tilbud fra ulike underentreprengrer som jobber med samme fag. Det er for a kunne gi det
best mulige estimatet for ressursbruken, og sikre at prisen er rett, pa de ulike fagene

totalentreprengren har mindre kunnskap om.

Hovedfremdriftsplan med tids- og kostnadsramme. Etter estimeringen og kalkulasjonen vil
det veere tilstrekkelig informasjon tilstede for a lage en forelgpig hovedfremdriftsplan med
tids- og kostnadsrammen for prosjektet. Hovedfremdriftsplanen som utformes vil vaere et
vedlegg til kontrakten og et dokument byggherren vil bruke for a fglge med pa fremdriften

underveis i produksjonen.

Det er viktig at produksjonsperioden er realistisk. For en totalentreprengr vil begrepet
optimal produksjon veere sentralt. Produksjonsperioden entreprengren setter vil veere basert
pa hvordan de kan oppna en optimal produksjon med minst mulig ressursbruk. Med andre

ord den mest kostnads- og tidseffektive produksjonen.

Kostnadsrammen for prosjektet ma ogsa bestemmes. Da ma det utarbeides et budsjett som
viser oversikten over de utgifter og inntekter prosjektet forventes @ medfgre, et sakalt

prosjektbudsjett. Westhagen (2010) beskriver at de kostnadsmessige konsekvensene av den
planlagte ressursbruken ma komme til syne i et prosjektbudsjett. Andersen, Grude og Haug

(2016) skriver at et prosjektbudsjett viser den gkonomiske oversikten fra prosjektstart til
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prosjektslutt og utformes for a kunne styre og fglge opp de aktuelle gkonomiske

transaksjonene mot prosjektbudsjettet.

Utforme tilbud. Dersom alle de overnevnte trinnene er gjennomfgrt, gjenstar det a samle all

informasjon og materiale i et samlet dokument, kalt tilbud. For a best mulig Igse denne

oppgaven vil involvering av sentrale personer med god og tverrfaglig kompetanse vaere

fordelaktig. En eller flere kalkulatgrer vil presentere arbeidet de har gjort, deretter vil det bli

en diskusjon rundt ulike temaer. Vanlige diskusjonsmomenter er;

Prispdslag. En totalentreprengr skal i sitt forslag pa pris til byggherren sgrge for at
alle faktiske kostnader som palgper under byggeprosessen dekkes, men ogsa legge
pa et paslag for risiko og fortjeneste. Er det mange risikofylte aktiviteter i prosjektet
vil paslaget gjenspeile dette i form av et hgyere paslag. Diskusjonen om paslag pa
pris, kan by pa problemer fordi entreprengren er klar over at han ikke er alene i
konkurransen. Likevel ma prosjektet gjgre at entreprengren tjener penger. Det kan
vaere utfordrende a finne det riktige prispaslaget.

Produksjonstid. Likedan vil diskusjonen pa hvor lang tid entreprengren mener
prosjektet kan giennomfgres pa, veere et tema. Optimal byggetid vil veere et mal for
enhver totalentreprengr, men byggherren vil ofte at prosjektet skal gjennomfgres pa
kortere tid. Sentrale spgrsmal i diskusjonen om produksjonstid vil veere; Klarer vi a
gjiennomfgre prosjektet pa kortere tid? Hvilke konsekvenser far en kortere byggetid?
Spesielle utfordringer i anbudsmaterialet/prosjektet. En entreprengr kan finne
spesielle utfordringer knyttet til prosjektet. Det kan veere snakk om et samarbeid
med en ny byggherre, tekniske lgsninger de stusser pa, stgrrelsen pa byggeplassen
eller lignende. Disse diskusjonene bgr entreprengren ha en samlet mening om og ha
diskutert fgr en eventuell kontraktsforhandling/-avklaring. Dette kan medfgre et gkt

eller redusert paslag.

Generelt i utformingen av et tilbud bgr en entreprengr lage ulike scenarier der de tids- og

kostnadsmessige konsekvensene for ulike valg er beskrevet. Dette viser byggherre at tallene

som presenteres er gjennomtenkt og ikke tilfeldig valgt.
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2.4.2 Planlegging under og etter kontraktsinngaelse

avklaringer '

prosjektnedbrytning

koratsinngé’lese Utforme hovedplaner

fremdriftsplan

underentreprenﬂrer

Figur 13 Planlegging under og etter kontraktsinngaelse

Kontraktsforhandlinger/-avklaringer. Dersom en totalentreprengr vinner anbudsrunden, vil
det f@rst vaere visse forhandlinger med byggherre for 8 komme frem til en kontrakt begge
parter kan leve med. Ting som diskuteres i slike forhandlinger er fgrst og fremst pris og tid. |
tillegg kan Igsninger, ansvarsfordeling, energiklasse, kvalitet, osv., vaere temaer som tas opp
og avklares. Etter signering er det totalentreprengren som har ansvar for prosjektet og

ansvaret for a8 gjennomfgre prosjektet etter de kontraktsfestete betingelsene.

(Detaljert) Strukturering/nedbrytning. Etter en kontraktinngaelse er alle avklaringer med
byggherre gjennomfgrt og arbeidet med a strukturerer og bryte ned prosjektet i mindre
arbeidsoppgaver fortsetter. Mubarak (2010) peker pa flere forhold som ma ta hensyn til i
nedbrytningen av aktivitetene;
- Arbeidets natur. Dersom arbeidet innebzerer a bruke ulike materialer og males etter
ulike enheter (timer, antall, osv.), ma de deles inn i ulike aktiviteter.
- Plassering. Dersom aktiviteter skal giennomfgres pa ulike plasser pa en byggeplass

ma de brytes ned som ulike aktiviteter.

23



Stgrrelse og varighet. Dersom en aktivitet er stor og har en lengre varighet kan det
Ignne seg a dele den inn i flere mindre aktiviteter med kortere varighet.

Rekkefglge og timing. | noen tilfeller velger en entreprengr a utsette noen aktiviteter,
for eksempel pa grunn av at plassen arbeidet skal gjgres pa er et midlertidig lager.
Disse aktivitetene ma derfor deles inn i individuelle aktiviteter.

Ansvar. | utformingen av planer ma aktiviteter deles inn etter hvem som har ansvaret
for aktivitetene. Pa et byggeprosjekt vil en vanlig inndeling for eksempel vaere ulike
underentreprengrer.

Fase. Et byggeprosjekt deles ofte inn i flere faser eller trinn. For eksempel kan et
prosjekt besta av flere ulike boligblokker, der hver blokk defineres som en fase i
prosjektet. Dermed ma aktiviteter brytes ned og plasseres under de ulike fasene i

hvert prosjekt.

I tillegg til punktene over presiserer Cooke og Williams (2013) at kontinuitet for de

arbeidende pa prosjektet er viktig. Altsa at flyten i prosjektet gjgr at de ulike arbeidslagene

og underentreprengrene far jobbet i riktig tempo.

Denne nedbrytningen gir en planlegger et godt utgangspunkt til 3 identifisere hvilke

ressurser de ulike arbeidsoppgavene behgver. Cooke og Williams (2013) papeker at det er

viktig a veere tidlig ute med innhenting av ngdvendige ressurser, fordi arbeidskraft, anlegg og

underentreprengrer er begrensede ressurser. Arbeidskraft kan veere vanskelig a fa tak i pa

kort varsel og gode underentreprengrer vil ofte ha mye arbeid, og ma derfor bookes pa et

tidlig tidspunkt.

Etter den mer detaljerte nedbrytningen vil alle de ulike arbeidsoppgavene som inngar i

prosjektet vaere identifisert og plassert i en produksjonsrekkefglge. Detter gir et godt

grunnlag for utformingen av planer videre i prosessen.

Utforme hovedplaner. For byggeprosjekter er det ulike hovedplaner som ma utformes.

Under kommer noen av de vanlige planene;

Hovedfremdriftsplan (oppdatering). En hovedfremdriftsplan er en plan som ofte legges til

som et vedlegg til kontrakten med byggherre. En utforming av denne etter inngatt kontrakt
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handler om & oppdatere og implementere de endringene som partene ble enige om under
kontraktsforhandlingene. Denne planen brukes av byggherre som en kontroll pa fremdrift,

ellers som et utgangspunkt i en videre og mer detaljert planlegging for entreprengren.

Faktureringsplan (oppdatering). Akkurat som hovedfremdriftsplanen, er faktureringsplanen
et vedlegg i kontrakten. ”Avtal gjerne faktureringsplan opp mot fremdriftsplanen, fastsatte
milepaeler eller opp mot bestemte datoer” (Kverme 2009). Kverme (2009) beskriver to
tommelfingerregler som peker for 3 ha en tydelig faktureringsplan/-rutine; (1) det reduserer

behovet for kapital og (2) det reduserer risiko fordi utestaende holdes pa et lavt niva.

Ressursplan. Ressursplanlegging handler om ”3a beregne prosjektplanens ressursbehov og
sammenholde dette med ressurstilgjengelighet” (Westhagen 2010, s. 235). Ressursbehovet
er den kalkulerte mengden organisasjonen mener prosjektet vil trenge. Nar behovet for
ressurser i prosjektet er beskrevet ma tilgangen til ressursene, altsa evnen organisasjonen
har til 3 utfgre arbeidet, beregnes. Dette handler om a finne ut hvor stor tilgang det er pa
blant annet personell, maskiner og annet utstyr. | mange tilfeller er ressursplanen delt inn i
mindre planer, som for eksempel bemanningsplan for personell og bestillingsplan som
beskriver nar ulike bestillinger av materialer skal gjgres. Kalkulasjon av ressursbruk er en
krevende jobb, men den forenkles av gode estimater, erfaringstall og en detaljert

nedbrytning av aktiviteter.

Prosjekteringsplan. En totalentreprengr har ansvaret for prosjekteringen til et byggeprosjekt.
En prosjekteringsplan vil beskrive hvilke Igsninger og tegninger som skal vaere ferdig
prosjektert til ulike datoer. Akkurat som fremdriften til prosjektet ikke detaljplanlegges far
naermere oppstart, vil detaljprosjektering heller ikke vaere ferdig for alt arbeid i prosjektet
for igangsettelse pa en byggeplass. Ideelt sett gnsker alle parter i et prosjekt at all
prosjektering, og fremdriftsplanlegging, i minste detalj er pa plass f@r igangsettelse pa
byggeplassen. Men ressursbruken som kreves for a fa til dette og risikoen det innebaerer,

gjor at det ikke er hensiktsmessig for prosjekter med en viss stgrrelse.

Riggplan. En riggplan skal beskrive hvordan byggeplassen skal organiseres. Dette handler
blant annet om hvor ulike maskiner skal plasseres, hvor ferdsels- og transportveier skal ga og

hvor brakker for kontorer, lagring av utstyr og arbeidere skal plasseres.
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Utforme en mer detaljert fremdriftsplan. Denne planen utformes for det arbeidet som skal
gjeres i begynnelsen av prosjektet. For byggeprosjekter, som Bellevuehagen, er det ofte
snakke om grave-, pele- og betongarbeider. For totalentreprengren vil avtalene de har med
underentreprengrer og hvor mye av arbeidet de selv gjgr, veere avgjgrende for hvor
deltakende de er i detaljplanleggingen. Likevel har de ansvar for a samle inn planene, sgrge

for at de er i samsvar med hovedfremdriftsplanen og at de gjennomfgres.

Kontraktinngdelse med underentreprengrer. Etter vurderinger av flere tilbud fra ulike
underentreprengrer vil et viktig steg i prosessen handle om a innga avtaler og kontrakter
med underentreprengrer. Disse kontraktene ma, som nevnt tidligere, inngas i god tid fgr
arbeidet skal giennomfgres for at totalentreprengren skal sikre seg de beste
underentreprengrene og sikre seg at det planlagte arbeidet gjennomfgres i tide. Fgr en
kontraktsinngdelse ma totalentreprengren kvalitetssikre de ulike underentreprengrene.

Dette vil innebaere a sjekke referanser, regnskap, omdgmme, osv.

2.4.3 Planlegging av produksjon og underveis i produksjonen

uvervake rremadrirten

korrigerende tiltak

.: U (AEerve
produksjonen

fremdriftsplanlegging

Kontinuerlig oppdatering

Figur 14 Planlegging av produksjonen og underveis i produksjonen



Overvdke fremdriften. Overvaking av produksjonen er viktig for totalentreprengren for a
vaere sikker pa at fremdriften og ressursbruken er som planlagt, altsa innenfor de gitte tids-,
kostnads- og kvalitetsrammene. Overvaking bgr skje manedlig, ukentlig og daglig pa

byggeplassen, enten i form av stgrre befaringer, mgter eller runder pa plassen.

For en totalentreprengr er det like viktig a8 overvake fremdrift for interne og eksterne fag.
Tett oppfelging kreves spesielt der hvor de ulike fagene er avhengige av at arbeidsoppgaver,
giennomfgrt av andre fag er gjort, for de kan begynne sitt arbeid. P3 et byggeprosjekt er
avhengigheter mellom fag veldig vanlig. Det er viktig a sgrge for at samspillet mellom de
ulike fagene er godt. Larson og Gray (2011) beskriver at flere prosjekter feiler pa grunn av

darlig kommunikasjon.

Rapportering og korrigerende tiltak. Under overvakingen av fremdrift, vil ulike mangler og
avvik identifiseres. Det er viktig & overvake prosjektet og rapportere avvik og ugnskede

hendelser. Grunnen til dette er at prosjektet raskt skal kunne iverksette korrigerende tiltak
og minimere skadelige utfall. | tillegg bgr disse avvikene og ugnskede hendelsene arkiveres

slik at de kan brukes til laering i senere prosjekter.

Detaljert fremdriftsplanlegging. Planlegging av produksjon er et kontinuerlig arbeid
giennom prosjektet. Det er uhensiktsmessig av flere grunner a detaljplanlegge langt frem i
tid. Den mest opplagte grunnen er at byggeprosjekter i dag er stgrre og mer komplekse enn
noen gang, og en detaljplanlegging (eksempelvis) et ar frem tid, vil medfgre en stor risiko for
at det vil skje endringer i planen. Detaljplanlegging handler om a planlegge aktiviteter pa
byggeplassen pa kort sikt, og er derfor noe som bgr skje neermere oppstart av aktiviteten.
Vanlige detaljerte fremdriftsplaner beskriver dag-til-dag produksjonen og lages for

produksjonen noen uker frem i tid.

Kontinuerlig oppdatering. For at produksjonen pa byggeplassen skal skje pa best mulig
mate, ma all informasjon vaere oppdatert til enhver tid. Dette gjelder szerlig
fremdriftsplaner. Det er viktig at planer er samkjgrte, slik at endringer kommer til syne i alle

planene til aktgrene pa en byggeplass.
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2.4.4 Kvalitetsplanlegging

Kvalitetsplanlegging er knyttet direkte til alle andre trinn i planleggingsprosessmodellen fordi
den er integrert i alle leddene. Malene for kvalitet gis av kravspesifikasjonen. En
kravspesifikasjon er en detaljert beskrivelse fra byggherre om krav til hvordan et prosjekt
skal planlegges og gjennomfgres i tillegg til hvilke mal og resultater som skal nas. En
kvalitetsplan skal beskrive “hva man akter a gjgre for a sikre at disse mal og krav blir oppfylt”
(Westhagen 2010, s. 79). Planen skal inneholde hvilke tiltak som skal iverksettes for a sikre
riktig kvalitet. Westhagen (2010) beskriver de at to viktigste forebyggende
kvalitetssikringstiltakene er valg av riktig personell og riktig ledelses- og arbeidsmetoder.
Dette betyr at “"kompetente personer som ledes godt, og som bruker gode arbeidsmetoder,

vil produsere et godt resultat” (Westhagen 2010, s. 80).

Westhagen (2010) beskriver tre mater a sikre kvaliteten;

- Kvalitetsgjennomgang
Kvalitetsgjennomganger handler om a avdekke feil og mangler i prosjekter pa et tidlig
tidspunkt. Dette gjgres eksempelvis ved a sjekke at delmal/-resultater er nadd for hver
milepael. Avdekking av feil og mangler pa et tidlig tidspunkt fgrer til at muligheten for a rette
opp feilen, er mye st@grre enn ved et senere tidspunkt.

- Kvalitetsrevisjon
Ved en kvalitetsrevisjon er de arbeidsmatene i prosjektet som kvalitetssikres. De vurdere om
arbeidsmetodene er i samsvar med retningslinjer og rutiner som er beskrevet for prosjektet i
kvalitetshandbgker eller lignende.

- Leverandgrkontroll
Kontroll av leverandgrer er viktig for a sikre at prosjektet giennomfgres og leveres med rett
kvalitet, enten det er snakk om et produkt eller en tjeneste. "Det blir stadig mer vanlig for
bedrifter a prekvalifiserer sine leverandgrer for a sikre seg at de holder et visst kvalitetsniva”
(Westhagen 2010, s. 81). Det er vanlig i byggebransjen at kontrakter har egne KS-
dokumenter (Kvalitetssikringsdokumenter), slik at byggherren far levert byggeprosjektet

med riktig kvalitet.
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2.5Byggeprosessen

En byggeprosess “omfatter alle prosesser som fgrer fram til eller er en forutsetning for det
planlagte byggverk” (Eikeland 2001, s. 25). En planleggingsprosess er en av prosessene som
inngar i en byggeprosess. En byggeprosess vil inkludere;
"en rekke delprosessen av ulik karakter som planlegging, styring, anskaffelser,
finansiering, utleie/salg, regulering, byggemelding og godkjenning, programmering,
prosjektering, produksjon, prefabrikasjon og montasje, innflytting og driftsstart osv.”

(Eikeland 2001, s.25).

En byggeprosess vil aldri veere helt identisk, men den vil inneholde flere like prosesser og
faser. Eikeland (2001) har beskrevet tre ulike hovedprosesser for et byggeprosjekt;
administrative prosesser, kjerneprosesser og offentlige prosesser. De tre hovedprosessene

vil palgpe samtidig og innebzerer ulike underprosesser;

Planleggings- og Anskaffelses- nf;?ﬁg;ﬁ;ﬁg’
styringsprosesser prosesser T salgg’
Programmerings- Prosjekterings- Produksjons-

prosessen prosessen prosessen
Offentlige Godkjennings-
planprosesser prosesser

Figur 15 Hovedprosessene i en byggeprosjekt (Eikeland 2001, s. 25)

Administrative prosesser.

Planleggings- og styringsprosesser. Et byggeprosjekt er en midlertidig organisasjon, som i
likhet med andre organisasjoner, ma planlegges og styres. Dette innebaerer at
organisasjonen, i tillegg til 3 giennomfgre den detaljerte planleggingsprosessen beskrevet

tidligere i kapitelet, ma styre og administrere alle prosessene i prosjektet.

Anskaffelsesprosesser. Eikeland (2001) deler inn anskaffelsesprosessen i tre;

kontraheringsprosess, kontraktsetablering og kontraktsoppfglging.
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- Kontraheringsprosessen handler om prosessen fgr byggherre og entreprengr skriver
kontrakt. Det gjennomfg@res en anbudsrunde, entreprengrer sender inn tilbud og
byggherren evaluerer og kvalifiserer ulike entreprengrer.

- Kontraktsetablering handler om at byggherre og entreprengr inngar en kontrakt,
etter eventuelle kontraktsforhandlinger.

- Kontraktsoppfglging handler om at byggherren fglger opp arbeidet entreprengren
gjor og serger for at alt gjgres i henhold til kontrakten, bade med tanke pa tid,

kvalitet og kostnader.

Finansiering, markedsfaring, utleie og salg. Hvordan prosjektet skal finansieres er en viktig
forutsetning for at prosjektet kan gjennomfgres. Vurderinger ma gjgres med tanke pa
"giennomfg@rbarhet, kostnader, inntektspotensialet ved utleie, markedsverdi for evt. salg og
... usikkerhet knyttet til disse forholdene” (Eikeland 2001, s. 33). Byggherren i et prosjekt ma
vaere sikker pa at den har midler til 3 betale den utfgrende entreprengren. | dag er det vanlig
at boligprosjekter ikke begynner bygging f@r en viss prosentandel av prosjektets enheter er
solgt. Et prosjekt kan for eksempel besta av fem boligblokker, der byggingen skjer blokk for
blokk. Igangsettelsen for neste blokk skjer ikke f@r den gnskede prosjektandelen solgte
enheter er nadd. Eikeland (2001) beskriver at markedsfgring for utleie eller salg blir en viktig

oppgave i mange prosjekter.

Kjerneprosesser.

Kjerneprosessene i en byggeprosess bestar av alle ngdvendige oppgaver som ma
gjennomfgres for at prosjektet skal fa det planlagte og gnskede resultatet. Eikeland (2001)

beskriver hvilke tre kjerneprosesser en byggeprosess omfatter:

1. ”Programmeringsprosessen. ldentifisering av krav som byggverket skal tilfredsstille.
2. Prosjekteringsprosessen. Utvikling, utforming og beskrivelse av byggverkets fysiske
egenskaper.

3. Produksjonsprosessen. Fysisk utfgrelse av byggverket” (Eikeland 2001, s. 26)

| en totalentreprise vil en totalentreprengr ha ansvaret for prosjekterings- og

produksjonsprosessen. Hvor involvert entreprengren er i programmeringsprosessen
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kommer helt an pa byggherrens forarbeid med prosjektet fgr innhenting eller involvering av

entreprengrer.

PROGRAMMERIN PR(O \
DR [ DTN PR \
FRUDUEK U I\

Figur 16 Kjerneprosessene i en byggeprosess (Eikeland 2001, s. 26)

Kjerneprosessene er overlappende, og i mange tilfeller foregar prosessene parallelt.
Programmerings- og prosjekteringsprosessen kan dra fordel av & giennomfgres parallelt pa
grunn av at det blir et "vekselspill mellom ytre krav fra eier, bruker og omgivelsene for gvrig,
og de bruksmuligheter og gvrige kvaliteter ulike lgsninger medfgrer” (Eikeland 2001, s. 26).
Dermed vil ikke den parallelle jobbingen kun medfgre besparelse av tid, men ogsa innebzere
muligheter "for a avveie programkrav mot de konsekvenser man avdekker gjennom
prosjekteringslgsninger” (Eikeland 2001, s. 26). Likesa vil prosjekteringsprosessen og
produksjonsprosessen forega parallelt eller samtidig. For prosjekter er ikke
detaljprosjekteringen av alle innredningslgsninger ngdvendig a ha pa plass f@r etter at
grunnarbeidet for prosjektet utfgres. For a spare tid vil denne prosjekteringen forega mens

byggingen er igangsatt.

Offentlige prosesser.

Offentlige planprosesser. De offentlige planprosessene handler fgrst og fremst om a ” ivareta
samfunnets interesser szerlig nar det gjelder disponering av landarealer” (Eikeland 2001, s.
28). Spknader om bygging, enten det er til et fylke, en kommune eller pa riksniva, kan vaere
en langvarig prosess. | tillegg kan spesielle krav stilles til bygget, for eksempel at det skal ta
kulturelle og miljgmessige hensyn. Slike krav kan fgre til at prosjektet far gkte kostnader. De
fleste aktgrer som er involvert i et byggeprosjekt vil veere opptatte av a vaere
samfunnsbevisste og ansvarlige. ”lvaretagelse av samfunnsmessige verdier og hensyn kan
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derfor ogsa representere et viktig bidrag til prosjektets verdiskapning bade i et

kundeperspektiv og for bransjens aktgrer” (Eikeland 2001, s. 28).

Godkjenningsprosessen. En godkjenningsprosess “innebarer som et minimum sgknad om
bygge- og brukstillatelse etter Plan- og bygningsloven med tilhgrende forskrifter” (Eikeland
2001, s. 28). Sgknader om tillatelse er ofte en tidkrevende prosess som en entreprengr i god

tid f@r igangsettelse pa byggeplassen, bgr sgke om.

2.6 Valg av gjennomfgringsmodell

Valg av gjennomfgringsmodell og valg av entreprise beskrives ofte som synonymer. Meland
(2000) beskriver derimot i sin doktoravhandling at en gjennomfgringsmodell er mer enn kun
et valg av entrepriseform, men ogsa valg av;

- kontraheringsstrategi,

- entreprise- og kontraktsform,

- organisering og

- vederlagsform.

Meland (2000) definerer gjennomfgringsmodellen for et byggeprosjekt som kontraktene
mellom partene (byggherre og entreprengr) og forarbeidet med disse. Det handler om 3
kombinere kontraheringsstrategi, entreprise- og kontraktsformer, organisering og
vederlagsform, og fa en skreddersydd modell for hvert enkelt prosjekt. “Den risiko, de
muligheter og det ansvar de ulike aktgrene patar seg er en konsekvens av valgt
giennomfgringsmodell” (Meland 2000, s. 15). Alle disse punktene vil legge fgringen pa
hvordan prosjektet giennomfgres med tanke pa hvordan ansvarsfordelingen er og hvordan

prosjektet er organisert.

2.6.1 Kontraheringsstrategi

Kontrahering er en inngaelse av kontrakt mellom entreprengr og byggherre om et
byggearbeid. Den kontraheringsstrategien som er aktuell for oppgaven er anbud. Anbud er
den vanligste kontraheringsformen nar byggherren gnsker konkurranse mellom flere

entreprengrer. Anbudsprosedyren sikres gjennom sedvane og ved godt formulerte og
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standardiserte regler, slik at prosedyren forlgper rettferdig. Innbys det til offentlig anbud,
kaller man det et dpent anbud eller et offentlig anbud. Det gir mulighet for alle interessenter
til 3 delta. Derimot hvis anbudet er lukket, innbys det kun en begrenset gruppe eller et

utvalg av enkeltfirmaer. NS 3400 inneholder regler for anbudsinnhenting.

2.6.2 Entreprise- og kontraktsform

En entreprisekontrakt er en “avtale om utfgrelse av et bygge- eller anleggsarbeid mellom en
entreprengr og en byggherre” (Hugsted & Thue, 2016). Etter valg av entrepriseform inngas
det en kontrakt. Det finnes ulike entreprisekontrakter, men for oppgavens relevans

presenteres kun totalentreprise.

Totalentreprise. Totalentreprise er en kontraktsform mellom entreprengr og byggherre som
innebaerer at én entreprengr har ansvaret for utfgrelse og prosjektering av et prosjekt.
Totalentreprengren ansetter arkitekt, radgivende ingenigrer og underentreprengrer til det

arbeidet den ikke gjennomfgrer selv. Denne entrepriseformen er mest brukt i stgrre

byggeprosjekter.
Byggherre
Prosjektleder
Totalentreprengr
N
Radgivende .
Underentreprengr Underentreprengr Underentreprengr ingenigr Arkitekt

Figur 17 Totalentreprisemodell

| Norge brukes Norsk Standard sine kontrakter mye i byggebransjen. For totalentreprise er

det NS 8407 Alminnelige kontraktsbestemmelser for totalentrepriser, som brukes. Fra Norsk
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Standard sine hjemmesider leser vi at;

“Denne standarden har til formal a regulere kontraktsforholdet der én part
(totalentreprengren) patar seg hele eller vesentlige deler av prosjekteringen og
utfgrelsen av et bygg- eller anleggsarbeid (herunder anlegg, nybygg, vedlikehold,
reparasjon og ombygging) for den annen part (byggherren)” (Norsk Standard, 2016).

2.6.3 Organisering

Et prosjekt danner en midlertidig organisasjon. En organisasjon defineres som "et sosialt
system som er bevisst konstruert for a Igse spesielle oppgaver og realisere bestemte mal”

(Jacobsen & Thorsvik 2009, s. 13). Hvordan organisasjonen fungerer i et prosjekt vil ha stor
betydning for om et prosjekt blir vellykket eller ikke. En organisasjon bestar av formelle og

uformelle elementer.

Det formelle elementet er organisasjonsstrukturen. Strukturen pa en prosjektorganisasjon
kan beskrives gjennom et organisasjonskart. Oversikten viser hvem som har ansvaret for
hvem. Det bgr ogsa laget et ansvarskart som viser hvilke personer som har ansvaret for de
ulike arbeidsoppgavene, for et prosjekt igangsettes. | tillegg inneholder et organisasjonskart
gjerne "oppgavebeskrivelser, stillingsbeskrivelser, rutiner og regelverk og mye mer”
(Jacobsen & Thorsvik 2009, s. 63). Dersom det er uklart hvem som har ansvar for hva, i et
prosjekt, vil det ga med mye tid pa lite verdiskapende arbeid. Derfor er en tydelig formell

organisering viktig.

Det uformelle elementet er organisasjonskulturen. En organisasjonskultur “er det
menneskene i organisasjonen har til felles med hensyn til verdigrunnlag, holdninger og
normer, og som dermed preger atferdsformene i organisasjonen” (Westhagen 2010, s. 34-
35) og beskrives ofte som organisasjonens personlighet. En organisasjonskultur, skiller seg
fra begrepet kultur, ved at det er begrenset til 3 gjelde for en bestemt gruppe mennesker.
Det finnes flere definisjoner pa organisasjonskultur, men et felles kjennetegn gar igjen i flere
av definisjonene er at en organisasjonskultur handler om fokusering pa ”"opplevelser, tanker
og meninger som er felles for flere personer i en bestemt sosial sammenheng” (Jacobsen &

Thorsvik 2009, s. 120). For en prosjektorganisasjon kan det vaere utfordrende a lage en god
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organisasjonskultur. Grunnen til dette er at prosjektorganisasjoner er midlertidige og at de
er sammensatt av nye mennesker hver gang, fra forskjellige organisasjoner/avdelinger med
forskjellige kulturer. Settes det av nok tid til 8 forme en god kultur eller blir det sett pa som

ungdvendig eller mindre viktig?

2.6.4 Vederlagsform

Valg av vederlagsform er en viktig del ved valget av en gjennomfgringsmodell. Grunnen til
dette er at en vederlagsform avgjgr hvordan risikofordelingen mellom parter i et prosjekt
skal vaere. Valget av vederlagsform vil veere prosjektavhengig. De forholdene som tas i
betraktning er om prosjektet har mye usikkerhet knyttet til seg, er stort i omfang og/eller
har mange kravspesifikasjoner. Det finnes ulike former for vederlag, i denne oppgaven
presenteres prisbasert vederlagsform. Prisbaserte verdelagsformer handler om at
leverandgren baerer "all gkonomisk risiko ved leveransen. Dette betaler oppdragsgiver for i
form av risikopaslag” (Abrahamsen & Salgado, 2014,s. 21). Dersom det blir overskridelser av
kostnader i forhold til den avtalte summen er det leverandgren som ma dekke dette. Pa
samme mate er det oppdragsgiver som ma dekke kostnadene dersom de gnsker endringer i

prosjektet.

2.7Hva er en god plan?

Planlegging og gjennomfgring hgrer sammen. Svaret pa hvordan en planleggingsprosess kan
bli bedre, ligger i gjennomfgringen. Det er i giennomfgringen planene kommer til liv, og viser
seg som gode eller mindre gode. Gode planer;

- er samkjgrte. Planer utformes ofte av forskjellige personer til forskjellige tider. For at
planene skal kunne vise endringer som skjer underveis i produksjonen, ma de vaere
samkjgrte. Dette betyr at planene bgr vaere samlet i samme verktgy. Dersom en
endring gjgres, oppdateres resten av planene pa grunn av avhengighet mellom
aktivitetene som er lagt inn.

- brukes som et oppfalgingsverktgy. Planer bgr brukes aktivt i giennomfgringen av et
prosjekt. De bgr fremstilles pa en mate som gjgr det enkelt a8 se konsekvensene av

utsettelser og forsinkelser. | tillegg til & vise om planen er i rute.
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brukes som et kommunikasjonsverktay. En plan bgr innby til kommunikasjon og
diskusjon, bade i utformingen og underveis i byggingen av prosjektet.

Planlegging er et gruppearbeid. Dersom en totalentreprengr gnsker at alle
underentreprengrer og interne fag skal giennomfgre sine arbeidsoppgaver, er det
viktig at de er med pa utformingen og fgler et eierskap til planene. Det er viktig ”at
planen bruker et sprak eller en framstilling som kan forstas av andre enn spesialister”
(Andersen, Grude & Haug, 2016, s. 28).

er detaljerte og viser totalbildet. Planer har ulik tidshorisont. Noen er detaljerte og
viser planen for produksjonen i dager og uker, mens andre mer overordnede planer
viser oversikten i maneder og ar for hele prosjektet. For en byggherre vil en
overordnet plan vaere nok til 3 fglge opp prosjektet. For en prosjektleder eller
anleggsleder vil en mer detaljert plan brukes til oppfglgingsarbeidet og deretter
sammenliknes med en grovere plan.

er motiverende og engasjerende. Planer skal brukes som et hjelpemiddel for ulike
ledere pa byggeplassen til 3 motivere og engasjere arbeiderne. Planene vil vaere
enklere a bruke i denne sammenhengen dersom de involverte i prosjektet har veert
engasjert i planleggingsarbeidet og kjenner til planene.

mye brukt i giennomfg@ringen. Dersom en plan er god vil den gjentatte ganger bli tatt i
bruk i ulike sammenhenger i giennomfgringen. Dette kan, som nevnt over, veere i
oppfalgings-, kommunikasjons- og motivasjonssammenhenger.

gir forutsigbarhet for eksterne og interne arbeidere pa alle nivéer.

reduserer sjansen for at det oppstdr avvik, ugnskede hendelser og skader pé
byggeplassen.

minsker sjansen for urolighet og uenighet pG byggeplass. Dersom planer beskriver
hvem som skal gjgre hva, og hvor de skal gjgre oppgaven, vil planer kunne avvikle
konflikter.

gjor samarbeidet mellom alle aktgrer pd et prosjekt bedre og lettere.

gker sjansen for en vellykket giennomfgring.
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2.8 Faktorer som fgrer til en vellykket gjennomfgring

Over har planleggingsprosessen for en entreprengr blitt beskrevet i detalj, og ogsa hva gode
planer er. En god planleggingsprosess, som ender med oversiktlige og tydelige planer, gir et
godt utgangspunkt for gjennomfgringen. Men, for at arbeidet som er gjort i
planleggingsprosessen skal fa maksimal verdi, er det noen kriterier som bgr veere pa plass i
gjiennomfgringen av et prosjekt. Dette er kriterier som styrker sjansen for at utfgrelsen blir

som planlagt.

Valg av riktige personer i sentrale roller. Pa en byggeplass er det flere viktige roller en
totalentreprengr ma fylle. Prosjektlederen har den viktigste rollen i et prosjekt. En
prosjektleder har ansvaret for a planlegge, organisere, fglge opp og korrigere et prosjekt,
”slik at prosjektet blir giennomfgrt til forventet tid og kostnad” (Andersen, Grude & Haug
2016, side 200). Kravene som stilles til en prosjektleder i form av erfaring, personlige
egenskaper, utdanning og kunnskap, er mye lavere enn de kravene som stilles nar det er
snakk om en lederstilling i en linjeorganisasjon (Andersen, Grude og Haug, 2016). Selv om en
lederstilling i en linjeorganisasjon er mer permanent, er prosjektledelse mer krevende. En
prosjektleder ma forhold seg til nye arbeidsteam og samarbeidspartnere i hvert prosjekt og
nye og ukjente arbeidsoppgaver. Andersen, Grude og Haug (2016) papeker at det pa
grunnlag av dette bgr stilles hgyere krav til en prosjektleder, i form av utdanning og erfaring,
enn til en linjeleder. | tillegg til prosjektlederen finner vi videre nedover i hierarkiet
anleggsleder og formann. En prosjektleder har stgrre administrative oppgaver og er en del
mindre pa byggeplass enn de andre rollene. En prosjektleder behgver ikke vaere faglig
sterkest i de enkelte fagene, men heller klare a se totalbildet. En anleggsleder skal
koordinere mange forskjellige fag og er gverste leder pa byggeplassen. Anleggsleder trenger
derfor a kunne litt om de fleste fag, men heller ikke veere faglig sterkest. En formann,
derimot, ma ha stor faglig kunnskap om sitt fag. Alle som gar inn i en av rollene, ma ha visse
lederegenskaper, som evnen til 3 motivere, delegere, ha god oversikt, veere tydelig og spille

andre gode.

En tydelig produksjonsfilosofi. Planer kan vaere sa gode de bare vil, men dersom det er uklart
hvordan prosjektet skal produseres, sa kommer man ikke langt. En produksjonsfilosofi kan

enkelt beskrives som maten man produserer noe pa, i denne sammenheng et byggeprosjekt.
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For en totalentreprengr er det viktig at alle innad i bedriften er klar over denne filosofien og
giennomfgrer arbeidet sitt etter denne. | denne oppgaven er fglgende produksjonsfilosofier
aktuelle;

- Spesialiserte team. Denne filosofien handler om at handverkere har spesialisert seg
pa a gjennomfgre en type oppgave i et spesifisert team. Malet er 3 fa ned
enhetstider og dermed produsere sa effektivt som mulig.

- Egenproduksjon eller innleid arbeidskraft. Noen entreprengrer har stgrre
administrativ kompetanse og velger derfor a leie inn arbeid til produksjonen. Andre
entreprengrselskaper satser pa hgy egenproduksjon og har ansatt de handverkerne

de bruker.

Mgtevirksomhet. Cooke og Williams (2013) beskriver mgter som en viktig del av
prosjektprosessen. Gjennomfgringen av mgter gjgres for a kontrollere at produksjonen gar
etter planen, bade tidsmessig, kvalitetsmessig og prismessig. Vanlige diskusjonsemner pa
prosjektmgter er, i folge Cooke og Williams (2013);

- Utfordringer i prosjektet og mulige Igsninger pa disse utfordringene

- Bestemme ngdvendige tiltak for a I@se en situasjon

- Distribusjon av informasjon

- Gjennomgang av naveerende situasjon og ngdvendige endringer som ma gjgres for a

vaere a jour

- Diskutere ideer for a Igse mulige eller eksiterende flaskehalser

Videre er det viktig at mgter er korte, fokuserte og har de riktige personene tilstede (Cooke
& Williams 2013). Dersom mgter varer lenge, det diskuterer saker flere av mgtedeltakerne
ikke har noen tilknytning til, fgrer dette til at uhensiktsmessig mye tid gar med pa lite

verdiskapende arbeid.

2.9 Evaluering av prosjekter

Larsen og Gray (2011) beskriver at evalueringen av prosjektet skjer etter at prosjektet er
overlevert til byggherre og kunder etter avtalt kvalitet. En evaluering handler om a ga
gjennom enkeltpersoners og teamets prestasjoner, diskutere og leere av gode og mindre

gode avgjgrelser fra prosjektet, slik at resultater pa fremtidige prosjekter blir bedre. Larson
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og Gray (2011) presiserer at en evaluering bgr gjennomfgres av teamet som var med pa
prosjektet og ikke skje for lenge etter overlevert prosjekt. Det er viktig at kunnskapen fra
evalueringene kommer videre ut til resten av organisasjonen, slik at prosjekter drar leerdom

av hverandre og ikke trenger a bega samme feil.

Samset (2004) definerer evaluering som en systematisk, analytisk studie gjennomfgrt for a
svare pa de gjennomfgrings- og ytelsesproblemene som oppstar i prosjekter. Samset (2004)
beskriver videre de tre arsakene for a gjennomfgre en evaluering (figur 18), nemlig;
- Kontroll. Kontroll handler om a evaluere utgiftene i forhold til budsjett, fremdrift i
forhold til planer og resultatene i forhold til avtalt kvalitet.
- Ledelse/Styring. Ledelses- og styringsaspektet er bredere og ser pa ytelse,
organisatoriske forhold, prosesser, osv. (Samset 2004).
- Leering. Samset (2004) beskriver laeringsaspektet som den mest apne, der fokuset er

pa en dypere forstaelse av arsaker til og fglgene av ulike utfall.

Figur 18 Arsaker til 4 gijennomfgre en evaluering (Samset 2004)
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3. Metode

| metodekapittelet skal jeg redegjgre for mitt valg av forskningsdesign, forskningsstrategi,
innsamling av data og analyse av dataen. | tillegg til 3 drgfte validitet, reliabilitet,

generaliserbarhet og etiske avveininger.

3.1Valg av forskningsdesign: Casestudie

Oppgavens problemstilling er et viktig utgangspunkt nar valget av forskningsdesign og -
strategi skal gjgres. En problemstilling er selve utgangspunktet for oppgaven og det
spgrsmalet oppgaven (forhapentligvis) skal svare pa. Askheim og Grenness (2008) beskriver
at hovedformalet med designet er a sikre at vi ndr de forskningsmalene som vi har satt oss.
Derfor er det viktig a velge den metoden som gir best utgangspunkt og mulighet til 3 svare

pa problemstillingen;

Hvordan kan Solid endre planleggingsprosessen for G bedre gjennomfgringen av prosjekter?

| et casestudie studerer man én enhet og far gjennom studiet av denne enheten en dypere
forstaelse av temaet. Selv om et casestudie begrenser seg til studie av en enhet “brukes
metoden som regel til 3 kaste lys over en hel klasse av viktige fenomener ut fra en grundig,
helhetlig beskrivelse av det enkelte tilfellet”(Sterri og Waehle 2015). Askheim og Grenness
(2008) beskriver at dersom valget av en case vi gnsker a undersgke er typisk og
karakteriserende for det feltet vi jobber innenfor, er malet a kunne overfgre funnen fra
forskningen. For Solid vil en dypere analyse av et prosjekt og leeringen det prosjektet gir,
veere viktig informasjon i videre arbeid med andre prosjekter. Pa grunnlag av denne
problemstillingen og formalet med oppgaven, er det mest hensiktsmessig a benytte seg av

et casestudie.

En styrke ved bruk av casestudie er at gir forskeren mulighet til 3 ga i dybden og komme
"fram til detaljerte og inngdende beskrivelser av et fenomen”(Sterri og Waehle 2015). Likesa
finnes det en utfordring ved metoden som en forsker ma vaere obs pa, nemlig det a trekke
generelle beslutninger. Sterri og Weaehle (2015) papeker at det er et studie av én enhet og
informasjonen fra denne enheten er ikke ngdvendigvis representativ for resten av enhetene
i gruppen.
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3.2Valg av forskningsstrategi: Kvalitativ metode

Et casestudie kan gjennomfgres ved a bruke kvalitativ og/eller kvalitativ data. Halvorsen
(2003) beskriver metode som de ulike verktgy man kan benytte for a samle inn informasjon.
I min oppgave samler jeg inn datamateriale fra Solid giennom kartleggings- og
dybdeintervjuer. Dermed vil denne oppgave ha en kvalitativ tilneerming. Kvalitativ metode
handler om a produsere beskrivende data, enten det er menneskers uttalte og nedskrevne
ord eller observasjoner av deres atferd (Askheim & Grenness 2008). Man har en god
mulighet til 3 ga i dybden av et fenomen, som kan vaere vanskelig eller umulig a kvantifisere.

Hovedforskjellen mellom kvalitativ og kvantitativ metode er beskrevet i tabell 1 og er med

pa a underbygge valget av en kvalitativ tilneerming i denne oppgaven;

Tabell 1 Forskjellen mellom kvalitativ og kvantitativ forskning

| Kvalitativ Kvantitativ
Myk Hard
Fleksibel Fastsatt
Subjektiv Objektiv

Casestudier — typisk bruk av intervju og
observasjon

Sperreundersgkelser

Spekulerende

Testing av hypoteser

Fortolkende og teoriutviklende (sitater)

Analytisk og teoritestende (Opptelling)

Sikter mot forstaelse

Sikter mot forklaring

Neerhet til fenomener som undersgkes,
forskere deltar selv i innsamling av data

Avstand til fenomener som undersgkes,
forskeren engasjerer andre til innsamling av
data

Sma utvalg basert pa vurdering, der svarene
forblir uendret

Store utvalg basert pa trekking, der svarene
omkodes

Mange opplysninger om fa
undersgkelsesenheter

Fa opplysninger om mange
undersgkelsesenheter

Kontekstavhengige resultater

Generaliserbare resultater

Forskningsprosessen sirkulaer

Forskningsprosessen lineger

Interesse for det saeregne, det unike, evt.
det avvikende

Interesse for det felles, det gjennomsnittlig,
det representative

(Silverman 2011, s. 5, Askheim & Grenness 2008, s. 50 og Halvorsen 2003, s. 83)

| oppgaven gjennomfgrte jeg et casestudie der det forela lite informasjon som beskrev

hvordan planleggingsprosessen ble giennomfgrt i Solid, altsa; hvilke vurderinger som I3 bak

ulike valg i prosessen, hvordan de ulike planene ble utformet, hvem som var involvert i

prosessene, hvordan gjennomfgringen av prosjektet gikk, osv. Problemstillingen, med de
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tilhgrende forskningsspgrsmalene, sgker informasjon som krever en dypere forstaelse av en
case, altsa mye informasjon om fd enheter som kun et lite utvalg kan svare pa. Neerhet til
informantene og fleksibilitet i bade utformingen av intervjuguider og underveis i intervjuene

var viktig for 3 fa frem rett informasjon fra de ulike informantene.

3.3 Utvalg av case

Valget av et prosjekt til casestudiet handlet om a vurdere flere prosjekter Solid hadde
giennomfgrt. Det var flere kandidater a velge imellom. De viktigste parameterne ble skrevet
ned og de ulike prosjektene vurdert opp mot disse. | utvelgelsen ble det lagt vekt pa at:

- Prosjektet var ferdigstilt. Dette var viktig for a kunne sammenlikne planene med
gjennomfgringen.

- Prosjektet var ferdigstilt i perioden 2013-2015. Dette var viktig for at de som blir
intervjuet fra prosjektet fortsatt skal huske detaljer fra prosjektarbeidet. Dersom
tidshorisonten blir for lang kan dette medfgre at informasjonen fra informantene blir
mindre god.

- Prosjektet var et typisk Solid-prosjekt. Prosjektet ma veere et prosjekt Solid vanligvis
gjiennomfgrer med tanke pa st@rrelse, varighet, kompleksitet og entrepriseform.
Dette er viktig for at oppgavens funn kan brukes som erfaring til andre prosjekter.

- Prosjektet hadde tilstrekkelig datamateriale. Prosjektet ma veere godt dokumentert
slik at validiteten i oppgaven bevares og slik at datamateriale fra de kvalitative
intervjuene kan sammenliknes med nedskrevet datamateriale.

- Personer fra prosjektet var tilgjengelige. For at jeg skal kunne gjennomfgre et studie
av prosjektet ma ngkkelpersoner fra prosjektet ha tid og anledning til 4 delta pa
intervjuer, svare pa mail og telefoner. Dersom personene fra prosjektet ikke er

tilgjengelige blir datamateriale for oppgaven mangelfullt.

3.4 Metode for datainnsamling: Individuelle kartleggings- og dybdeintervjuer

Et kvalitativt intervju handler om a samle inn data gjennom samtaler med utvalgte personer.
Et forskningsintervju skiller seg fra samtaler ved at det er en bevissthet i maten spgrsmalene
formuleres og det er tydelige roller. Det er en bevissthet pa hvordan interaksjonen er

mellom forskeren og informanten er (Jahrn og Lileng, 2015).
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I min oppgaven har jeg foretatt to runder med intervjuer; en kartleggingsintervjuerunde og
en dybdeintervjuerunde. Silverman (2011) beskriver ulike metoder for innsamling av
datamateriale; blant annet strukturerte- og semistrukturerte intervjuer, fokusgrupper,
spgrreundersgkelser og apne intervjuer. Et effektivt forskningsdesign vil veere avhengig av at
datamaterialet samles inn ved hjelp av riktig metode. | fgrste omgang handlet innsamlingen
av data om a fa oversikt og forstaelse for dagens situasjon og det ene prosjektet. Videre ga
de individuelle dybdeintervjuene en dypere forstaelse for det bestemte prosjektet. For
begge tilfellene ble intervjuene gjennomfgrt etter et semistrukturert oppsett.
Semistrukturerte intervjuer, eller halvstrukturerte intervjuer, er intervjuer der forskeren
styrer samtalen, og spgrsmalsformuleringen i stgrre eller mindre grad er nedtegnet pa
forhand. Et strukturert intervju ville i min oppgaven vanskelig la seg gjennomfgre da
"sp@grsmalsstillingen ikke kan tilpasses den enkelte” (Malt 2015). Hver enkelt person jeg
intervjuet hadde ulik rolle i prosjektet, og a stille de samme spgrsmalene til alle vil veert lite
hensiktsmessig, spesielt i dybdeintervjuene. Det var noen forskjeller i maten kartleggings- og

dybdeintervjuene ble utformet og gjennomfgrt. Disser er presentert i tabell 2.

Tabell 2 Forskjellen pa kartleggings- og dybdeintervjuene

Kartleggingsintervju Dybdeintervju

Apne spgrsmal Avgrensede spgrsmal

Forholdsvis like spgrsmal Tilpassede spgrsmal

Feerre spgrsmal Flere spgrsmal

Kortere intervjuer Lengre intervjuer

Mer generell informasjon Detaljert informasjon

Informanter med tilknytning til prosjektet og Kun informanter med tilknytning til
erfaring med planlegging prosjektet

Mer en samtale-fglelse mellom informant og Tydeligere skille mellom informant og
forsker forsker

3.5Utarbeidelse av intervjuguide

Utarbeidelsen av intervjuguide for kartleggingsintervju var en grei oppgave i form av at
samme intervjuguide kunne brukes i alle intervjuene. Dette var ikke tilfelle for
dybdeintervjuene. Her matte hver enkelt intervjuguide skreddersys for hver informant.
Grunnen til dette var at hver enkelt hadde en ulik rolle i prosjektet. For a fa den spesifikke

informasjonen jeg gnsket fra hver enkelt matte spgrsmalene detaljeres og spisses pa en
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mate som sgrget for dette. Utformingen av intervjuguidene, bade for kartleggings- og
dybdeintervjuene, fulgte et tradisjonelt oppsett (Tjor, 2012), med introduksjon, hoveddel og

avslutning.

1. Introduksjon. Denne delen av intervjuet handlet om a varme opp informantene. Jeg
begynte med a presentere meg selv og deretter fortelle om bakgrunnen for oppgaven.
Deretter fulgte noen enkle innledningsspgrsmal om informantens stilling i Solid,
erfaringen informanten hadde med planlegging og hvilken rolle de hadde i prosjektet.

2. Hoveddel. For kartleggingsintervjuene handlet hoveddelen fgrst og fremst om a fa
informasjon om den generelle planleggingsprosessen i Solid og hvordan prosjektet til
casestudie var planlagt og gjennomfgrt. Dette ble gjort for a fa et godt utgangspunkt til
dybdeintervjuene. Hovedspgrsmalene for dybdeintervjuene var delt inn i tre kategorier;
planleggingsprosessen, gjiennomfgringsprosessen og forbedringspotensialet. Innenfor
disse tre omradene ble spgrsmalene tilpasset hvert intervjuobjekt.

3. Auvslutning. Som avslutning spurte jeg noen spgrsmal pa nytt som informanten hadde
svart kort pa, for @ se om de kunne svare mer etter litt oppvarmning, og deretter om det
var noe de gnsket a legge til. Jeg forklarte at det kunne hende jeg hadde noen
oppfalgingssparsmal etter at alle intervjuene var giennomfgrt og transkribert, og spurte
om det var greit at jeg kontaktet dem dersom det ble tilfellet. Tilslutt takket jeg for at de

hadde seg tid.

Intervjuguiden for kartleggingsintervjuene og intervjuguiden fra dybdeintervjuet med

prosjektleder finnes i vedlegg 2.

3.6 Utvalg av informanter

For a fa innblikk i prosjektet som ble valgt som casestudiegrunnlag, ble det naturlig a
involvere de som arbeidet med prosjektet ,til bade kartleggings- og dybdeintervjuene. For a
ikke utelukke noen synspunkter har jeg gjennomfgrt intervjuer med flere personer med ulik
faglig kompetanse og roller pa prosjektet. | kartleggingsintervjuene ble ogsa sentrale
personer i Solid, med erfaring innen planlegging intervjuet, for a fa en stgrre forstaelse av

hvordan den generelle planleggingsprosessen er, og har vaert, i Solid. Tabell 3 viser hvilke
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roller som ble intervjuet ved kartleggings- og dybdeintervjuene (lkke alle informantene har

samme stilling i dag). To av kartleggingsintervjuene ble besvart via mail.

Tabell 3 Informantene til kartleggings- og dybdeintervjuene

\ Kartleggingsintervju Dybdeintervju

Prosjektleder Prosjektleder

Anleggsleder Anleggsleder

Bemanningsansvarlig Bemanningsansvarlig

Tgmrerformann (Mail) Temrerformann
Betongformann

Driftsleder (Mail) Driftsleder

Avdelingsleder prosjektutvikling Avdelingsleder prosjektutvikling og daglig
leder

Kost-plan ansvarlig

Oppleaering planverksansvarlig

Prosjektleder og anleggsleder

Kalkulatgr

3.7 Utfgrelse av intervjuene

| etableringen av intervjusituasjon, tenkte jeg pa noen punkter som var viktige for at jeg

skulle fa ut den informasjonen jeg var ute etter, og samtidig skape et hyggelig miljg for

deling. Disse var;

Plassering. Intervjuene ble gjennomfgrt pa Solid sitt hovedkontor pa Rolvsgy. Det var
mest praktisk, i tillegg til at informantene som ble intervjuet, kan ha vaert mer
komfortable pa grunn av at de befant seg i kiente omgivelser (Askheim og Grenness
2008). Et intervju ble hold utenfor hovedkontoret pa grunn av at personen har byttet
jobb siden dette prosjektet.

Presentasjon av meg selv. Jeg var opptatt av a gi et godt inntrykk og veere
imgtekommende. Derfor presenterte jeg meg selv kort og hilste ordentlig pa alle
informantene.

Trygt delingsmiljg. Jeg gnsket at informanten skulle fgle seg trygg nok til a dele
informasjon og erfaringer, og brukte derfor litt tid pa a bli kjent med informanten. |
forkant av intervjuene hadde jeg, pa grunn av min tilstedevzerelse pa kontoret i
forkant av intervjuene, truffet flere av informantene. Dette gjorde at det var enklere

a etablere et trygt miljg forholdsvis raskt.
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- Informasjon om opptak og sitatbruk. Noen informanter ble litt nervgse da de sa
opptakeren. Dette Igste jeg ved at jeg, i alle intervjuer, informerte om at dersom
sitatene til informantene ble brukt i oppgaven ville de, i forkant av innlevering, fa
tilsendt disse for godkjenning. Jeg informerte ogsa om at opptakene og
transkriberingen skulle slettes etter innlevert oppgave.

- Roller. Tjora (2012) beskriver at forskeren er intervjueren, mens intervjuobjektet er
informanten. Jeg var opptatt av at jeg skulle vaere tydelig pa min rolle som intervjuer
og sgrge for a holde informanten pa riktig spor. Dette var spesielt viktig under

dybdeintervjuene.

Kartleggingsintervjuene.

Kartleggingsintervjuene ble gjennomfgrt i tidsrommet 07.03.16 — 18.03.16. Av de som ble
spurt om a stille til kartleggingsintervju var det tre av elleve som takket nei eller ikke svarte
pa henvendelsen. Hvert intervju tok mellom 20 til 60 minutter, avhengig om informanten
hadde en rolle i prosjektet eller ikke. | giennomsnitt tok hvert intervjuene rundt 40 minutter.
| etterkant av kartleggingsintervjuene var det viktig med en rask transkribering, for a8 kunne
begynne med utformingene av intervjuguidene for dybdeintervjuene. Alle
kartleggingsintervjuene ble gjennomfgrt individuelt, unntatt en ekstra samtale/intervju der

Prosjektleder og Anleggsleder var tilstede samtidig.

Dybdeintervjuene.

Jeg valgte a gjennomfgre flere dybdeintervjuer per dag, men sgrget for at hvert intervju
hadde tilstrekkelig med tid. Det ble satt av to timer til hvert dybdeintervju slik at jeg hadde
god tid til 3 spgrre alle nedskrevne spgrsmal. Informanten fikk i forkant av intervjuet,
informasjon om at intervjuet ville ta mellom 60 til 90 minutter. Lengre intervjuer enn dette
vil virke utmattende for bade informant og forsker(Jahrn og Lileng, 2015), og det var dermed
viktig at jeg utarbeidet intervjuguider som holdt seg innenfor disse rammene. Intervjuene
ble gjennomfgrt og hadde en lengde pa alt fra 40 til 110 minutter, men de fleste var rundt 75
minutter lange. Det ble gjort lydopptak av samtlige intervjuer og alle intervjuer ble
transkribert. Av de informantene som ble spurt om a veere med pa dybdeintervjuene svarte
samtlige ja, noe som er med pa a sikre validiteten, og intervjuene ble gjennomfgrt mellom

31.03.16 — 06.04.16.
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| et av intervjuene ble det aktuelt & giennomfgre intervjuet med to informanter samtidig.
Dette pa grunn av begge hadde samme rolle/involvering i prosjektet, men pa grunn av ulike

arsaker, delte pa dette ansvaret. Resten av intervjuene var individuelle.

3.8 Analyse av kvalitativ data: En sirkulaer prosess

Dataanalyse handler fgrst og fremst om ”systematisering av data slik at eventuelle mgnstre
og strukturer trer frem” (Askheim & Grenness 2008, s. 142). Ved kvalitativ forskning vil den
store mengden data ofte fremsta som ustrukturert. For a Igse dette problemet valgte jeg a
analysere dataen ved hjelp av en sirkulaer analyseprosess. En sirkulaer prosess er en
kontinuerlig prosess uten et definert start- eller sluttpunkt for analysen. Likevel har Askheim
og Grenness (2008) delt analyseprosessen inn i tre hovedsteg; beskrive, kategorisere og

binde sammen.

Figur 19 Sirkulaer analyseprosess (Askheim og Grenness, 2008)

Beskrive. Det fgrste steget i analyseprosessen handler om a beskrive “det eller de
fenomener vi studerer, sa detaljert og ngyaktig som vi kan” (Askheim & Grenness, 2008, s.
147). Analysen av min kvalitative data begynte derfor med transkribering av samtlige
intervjuer. Selv om intervjuene ble tatt opp, var det viktig, som Askheim og Grenness (2008)
papeker, at transkriberingen skjedde raskt etter at det var blitt gjennomfgrt, slik at utsagn og

kommentarer ble plassert i riktig kontekst. | tillegg gjorde transkriberingen det lettere a
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finne tilbake til utsagn om ulike temaer, sitere informantene korrekt og arbeidet med

analysen ble mer effektiv.

Kategorisering. Etter en detaljert beskrivelse av datamaterialet er det viktig a fa kategorisert
og strukturert materialet. | kategoriseringen er det vanlig a tilordne “deler av materialet i
ordkoder eller “merkelapper” som i neste omgang danner grunnlag for a samle disse i mer
overordnede kategorier” (Askheim & Grenness, 2008, s. 148). | min oppgave ble sitater og
avsnitt som dirkete omhandlet problemstillingen eller de ulike forskningsspgrsmalene gitt
forskjellige fargekoder. Ved flere giennomlesninger av de transkriberte intervjuene har

datamateriale blitt plassert og relevant informasjon har blitt trukket inn i oppgaven.

Binde sammen. Det siste steget i analyseprosessen handler om a binde sammen materialet
som har blitt beskrevet og kategorisert. Dette steget er en tolkning av materialet der aktuell
teori trekkes inn for & underbygge ulike funn. Nettopp dette er blitt gjort i denne oppgaven;
datamaterialet fra informantene er blitt sammenliknet med teorien fra teorikapittelet
(kapittel 2). I en tolkning handler det om at man ”Igfter blikket fra tekstmaterialet og prgver
a sette det vi leser, inn i en bredere sammenheng” (Askheim og Grenness 2008, s. 151). Ved

a gjgre dette har jeg kunne trekke slutninger og besvare problemstillingen.

3.9 Validitet

Validitet handler om ”i hvilken grad man ut fra resultatene av et forsgk eller en studie kan
trekke gyldige slutninger om det man har satt seg som formal & undersgke” (Dahlum, 2015).
Validitet er et ord som gjerne oversettes til troverdighet, gyldighet, holdbarhet eller

dokumentbarhet, og er et sentralt begrep i kvalitativ forskning.

En utfordring er begrepsvaliditet. Askheim og Grenness (2008) beskriver at begrepet vi
forsker pa ma vaere operasjonelt ved at det defineres ved hjelp av en teoretisk definisjon,
slik at det er entydig og malbart. Denne utfordringen er ikke like stor i kvalitative studier,
som for kvantitative studier, pa grunn av naerheten til informantene. Dette er fordi
misforstaelser og uklarheter, som er vanlige trusler mot validitet, elimineres (Askheim og

Grenness 2008).
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| casestudiet har jeg kun intervjuet representanter fra caset som er eller var ansatte i Solid,
og kun norsktalende. | prosjektet var det en rekke underentreprengrer, byggherrer,
murformann, polske baser og mange polske produksjonsarbeidere involvert. Innspill fra flere
parter ville vaert med pa a styrke validiteten pd noen punkter i oppgaven, men tiden og
mengden arbeid har veert begrensede faktorer. Likevel svarte alle informanter jeg gnsket a
intervju, ”ja” til 3 delta pa dybdeintervjuene. Informantene var apne og villige til a svare pa
alle spgrsmal. De var tydelige pa a beskrive hvor de var sikre og hvor de var usikre og mange
av tilbakemeldingene var tilsvarende like, noe som jeg mener er med pa 3 styrke validiteten

og reliabiliteten til oppgaven.

3.10 Reliabilitet

Reliabilitet handler om ”i hvilken grad resultatene av en undersgkelse er til a stole pa”
(Askheim & Grenness, 2008, s. 169), og blir ofte beskrevet synonymt med palitelighet. Fgrst
og fremst handler reliabilitet om i hvilken grad undersgkelsesresultatene er reproduserbare;
altsa om andre forskere, ved en annen anledning, kunne gjennomfgrt samme
datainnsamlingsprosedyre og oppnadd tilsvarende resultater (Askheim og Grenness 2008, s.
22). Dette kan veaere utfordrende a fa til, da ingen dybdeintervjuer er like. Resultatene skal
kunne etterprgves. Mens det i kvantitativ forskning er andre forskere som vurderer
reliabiliteten, er det i kvalitativ forskning informantene selv som utfgrer denne kontrollen.
Maten dette ble gjort pa, i denne oppgaven, var at informanten under intervjuene fikk
beskjed om at de ville fa muligheten til 4 sjekke egne utsag. Dermed ble oppgaven, med
henvisning til hvor hver enkelt kunne finne sine sitater, sendt pa mail, for sitatsjekk med en
satt frist til 8 komme med tilbakemeldinger dersom jeg hadde oppfattet noe feil (Vedlegg 4).
Det ble ogsa gjennomfgrt kartleggingsintervjuer som i stor grad er brukt til 3 dobbeltsjekke
utsagn fra dybdeintervjuer, og se om informanter svarte det samme pa like spgrsmal under

begge intervjurundene. Dette var med pa a gke oppgavens palitelighet.

| tillegg beskriver Askheim og Grenness (2008) andre forhold som kan pavirke
informasjonens palitelighet, blant annet;
- utformingen av intervjuguide. Dersom intervjuguiden ikke stiller riktige og gode
spgrsmal, eller at det er tvetydighet i teksten kan dette vaere med pa a redusere

paliteligheten. | oppgaven min jobbet jeg godt med intervjuguidene og
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skreddersydde de til hver enkelt informant under dybdeintervjuene. Spgrsmalene var
spesifikke og dersom en informant tolket spgrsmalet “feil”, beskrev jeg enda
tydeligere hva jeg var ute etter av informasjon.

- forsker og/eller informant. Dagsformen til en forsker eller informant kan spille inn;
dersom personen er trgtt, nervgs, stresset, oppspilt, osv., kan det pavirke hvor
godt/mindre godt et intervju gjennomfgres. | giennomfgringen av intervjuene
opplevde jeg ulike typer dagsform og personlighet. Noen informanter var kortfattede
og jeg matte aktivt bruke oppfalgingsspgrsmal, mens andre matte jeg avbryte og lede
tilbake pa “rett vei”.

- omgivelsene. | en intervjusituasjon kan forstyrrelser og lokaler med darlig luft eller
lys veere med pa 3 gjgre informant og forsker ukonsentrert. | giennomfgringen av
intervjuene ble det noen forstyrrelser, men som forsker, var jeg observant og ledet

informant raskt tilbake til det han snakket om fgr forstyrrelsen.

3.11 Generaliserbarhet

Halvorsen (2003) beskriver at den innsamlede dataen fra kvalitative intervjuer, i streng
vitenskapelig forstand, kun kan si noe om den eller de enhetene som har blitt undersgkt.
Likevel "@nsker vi ofte ut fra det faktiske datamaterialet a trekke slutninger som gjelder langt
flere enn de som er med i selve undersgkelsen — vi gnsker a generalisere” (Halvorsen 2003,
s. 97). Generaliserbarhet, eller ekstern validitet, er vanskelig a fa til i kvalitative oppgaver
med casestudie. Det er blant annet pad grunn av antall enheter det forskes pa, at det er fa
informanter som deltar og at de informantene som deltar ikke beskriver et bredt nok utvalg.
Dette er med pa a redusere graden av generaliserbarhet i oppgaven. S3, istedenfor a snakke
om generaliserbarhet, som er mest vanlig for kvantitative studier, kan overfgrbarhet veere et

bedre begrep a bruke for kvalitativ forskning.

Overfgrbarhet er ikke alltid et gnske eller mal i kvalitativ forskning, men for denne oppgaven
gnsker jeg a se om noen av resultatene og kunnskapen fra caset kan overfgres til andre
prosjekter i Solid. | utvalget av casestudie var det viktig a velge et prosjekt som ligner pa

andre prosjekter Solid giennomfgrer, nettopp for a8 kunne overfgre noe av kunnskapen.
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3.12 Etiske avveininger

| kvalitative studier finnes det ulike metoder for a samle inn datamateriale, og dermed ulike
etiske problemstillinger som en som forsker ma ta stilling til. | motsetning til kvantitative

forskere, har kvalitative forskere et stgrre ansvar nar det kommer til etiske avveininger. Det
handler blant annet om relasjonen som bygges mellom forsker og informanten. | kvalitative

intervjuer er det spesielt viktig a ivareta disse etiske prinsippene;

- Anonymitet

Anonymitet i oppgaven har vaert en utfordring pa grunn av stgrrelsen pa prosjektet og
apenheten i Solid. Det har kun vaert en person i hver rolle, og de med tilgang pa oppgaven
kan derfor relativt enkelt finne ut hvem som har veert deltakende. Intervjuene ble
giennomfgrt pa hovedkontoret til Solid, der flere har sett meg med informantene. | tillegg
ble en felles mail ble sendt ut til personene jeg gnsket a intervjue. | tilbakemeldinger fra
informantene har ikke anonymiteten veert poengtert som ngdvendig eller viktig. Likevel har

jeg konsekvent beskrevet informantene med tittel eller rolle, og aldri med navn.

- Konfidensialitet

Konfidensialitet er et ord som kommer til syne nar det er snakk om sensitiv informasjon,
enten det gjelder enkeltmennesker, en gruppe mennesker eller en bedrift. Nar noe er
konfidensielt betyr det at informasjonen forskeren far tilgang til under datainnsamlingen kun
skal deles med personer som har autorisert tilgang. Denne oppgaven er konfidensiell pa

grunn av at den inneholder sensitiv informasjon.

- Integritet

Det er viktig at informantene fgler at deres integritet blir ivaretatt under selve intervjuet,
men ogsa i etterkant. For det er i etterkant at informasjonen skal presenteres, analyseres og
diskuteres. For a ivareta integriteten til informantene i denne oppgaven, har jeg i forkant av
intervjuene spurt om lov til & bruke opptaker, forklart at intervjuet vil bli transkribert og
beskrevet at jeg ville sende over oppgaven for sitatsjekk dersom jeg brukte direkte sitater fra

intervjuet, slik at de kunne rette opp og godkjenne sitatene.
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4. Resultater

| dette kapittelet blir resultatene fra forskningen presentert og kategorisert under hvert av

forskningsspgrsmalene.

4.1 Forskningsspgrsmal 1: Fordeler og ulemper med planleggingsprosessen

Oppsummering av funn pa forskningsspgrsmal 1 — Hvilke fordeler og ulemper hadde
planleggingsprosessen til prosjektet — er presentert i tabell 4, og vil bli grundigere presentert

i dette delkapittelet.

Tabell 4 Fordeler og ulemper med planleggingsprosessen

\ Fordeler med planleggingsprosessen Ulemper med planleggingsprosessen
Planleggingsmodellen Utformingen av planene (Verktgy, rutiner,
maler og skjemaer, individuelt arbeid)
Estimeringen totalt sett Estimeringen for hvert fag og estimatene
Kombinert rolle som anleggsleder og
betongformann
Sen involvering av anleggsleder og
prosjektleder

Planleggingsmodellen.

Planleggingsmodellen til Bellevuehagen, presentert i kapittel 1.3.1, ble utformet etter
samtaler med informanter og studie av prosesskartet til Solid. Modellen viser de stegene

Solid gjennomfgrte i planleggingsarbeidet pa ulike stadier i prosjektet.

Figur 20 Planleggingsprosessen til Bellevuehagen

Estimeringen.

Fra Knutepunktet til Bellevuehagen. Estimeringsarbeidet begynte etter at ledelsesgruppen i
Solid valgte a satse pa prosjektet. Det var andre gang Solid regnet pa prosjektet. Noen ar

tidligere, i 2004, ga Solid tilbud pa et prosjekt kalt Knutepunktet, som de vant. Prosjektet ble
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ikke igangsatt pa grunn av at firmaet som lyste ut prosjektet holdt pa a ga konkurs. Det nye
prosjektet, na kalt Bellevuehagen, var bedre gjennomarbeidet og tydeligere beskrevet i

anbudsmaterialet. | tillegg var de samme Solid-ansatte engasjert pa det nye prosjektet.

Ny byggherre og mindre pdvirkningsgrad. Fra informanter og dokumentinnhenting kom det
frem at Solid har fire faste byggherrer de bygger for. Disse er;

- Profier

Solon Eiendom

Solid prosjekt (Konserninternt og varierende)

Bolig & Eiendomsutvikling — BEU

| perioden 2012-2014, da Bellevuehagen var et av byggeprosjektene til Solid var inntjeningen
fra faste byggherrer 80,7 % i 2012, 78,7 % i 2013 og 82 % i 2014. Med faste byggherrer er
Solid med pa a forme prosjektene i samarbeid med byggherren. Det var en ny byggherre i
Bellevuehagen, der anbudsmaterialet var tydelig nedskrevet og pavirkningsgraden derfor

liten.

Estimatene. | prosjektet ble estimatene Solid selv har utviklet benyttet. Estimatene ble sist
oppdatert i 2002 av Bemanningsansvarlig og Driftsleder. Estimatene er utviklet av
erfaringstall og bransjestandarder, og har blitt testet og kvalitetssikret opp mot akkordtider

(Kalkulatgr og Driftsleder 2016). Kalkulasjonen ble gjort i verktgyet Byggoffice.

Estimering totalt sett og per fag. Estimeringen av prosjektet pa antall timer totalt, stemte
godt med faktiske brukte timer. Derimot var estimeringen pa hvert fag mindre god.
Prosjektleder skriver i en mail om etterkalkylen at; “Konklusjonen er at vi har er veldig bra
kalkylengyaktighet hvis vi kun ser pa totalbelgpet. Pr. fag er det derimot avvik begge veier”
(Prosjektleder 2014).

Pris og fortjeneste. Solid la til et paslag pa 18 %, mens det reelle resultatet for prosjektet ble
15 % av kontraktssummen. Etter at Solid trakk ifra det de beskriver som interne
felleskostnader, ble det reelle resultatet pa ca. 5 %. Dette resultatet er noe som er ganske

likt det totale resultatet Solid har ligget pa de siste arene (Prosjektleder 2016).
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Tabell 5 Sitater om estimering

Informant Sitat

Avdelingsleder PU I den nye foresp@rselsrunden var prosjektet betydelig bedre utformet
og mer gjennomarbeidet. Vi var inne i fgrste runden og sa pd
tegningene til prosjektet (Knutepunktet). Jeg tror mange av de
innspillene vi ga her ble jobbet med.

I Bellevuehagen hadde byggherrens konsulenter laget alt materiale
og Vi ble bedt, i en anbudsrunde, om d gi en pris.

Kalkulatgr Jeg hadde en del erfaring fra det tidligere prosjektet, som var med pa
d underbygge de beslutningene jeg tok for Bellevuehagen

Prosjektleder Estimatene sier ingenting om den ideell innsatsstgrrelsen, altsd (for
eksempel) hvor mange menn som skal jobbe ndr s og s mye
betong skal legges.

Daglig leder | forhandlingene var vi faktisk tgffe nok. Det var ikke kiempebra, vi

burde hatt 18 %, men 15 % er helt okay.

Kombinert rolle.

| prosjektet ble ikke Anleggsleder engasjert fgr et stykke inn i produksjonen. Betongformann
hadde derfor en kombinert rolle som betongformann og anleggsleder i en periode. |
intervjuene ble det beskrevet som mer vanlig fgr. Den kombinerte rollen som
betongformann og anleggsleder er noe som ikke gjgres i dag pa prosjekter med samme

stgrrelse som Bellevuehagen (Daglig leder, 2016).

Tabell 6 Sitater om kombinert rolle

Informant Sitat

Betongformann Det var mer arbeidsoppgaver og andre arbeidsoppgaver, ikke noe
annet enn det. Sd jeg vil ikke si at det var noen utfordringer.
Anleggsleder Ndr jeg kom dit var betongen i full drift, sG da gikk jo den pa en mdte

av seg selv. Sa fikk jeg tiden jeg trengte til G planlegge oppstart av
temmer, og videre drift. Sd jeg faler at det egentlig gikk ganske bra.
Men det er jo litt intensivt 6 komme inn i prosjektet, sG pG en annen
side, sG hadde det kanskje veert bedre G komme inn tidligere. Det er
nok en grense pd hvor tidlig det egentlig er vits i G komme inn i forhold
til mest mulig effektiv utnyttelse av tiden.

Daglig leder Det hender i dag og, men det avhenger av stgrrelsen pd prosjektet.
Den stgrrelsen av prosjekter (Bellevuehagen) har vi alltid i dag en egen
formann og anleggsleder.
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Utformingen av planer.

| tilbakemeldingene fra informantene kom det frem at utformingen av planer ikke fglger en
tydelig fremgangsmate. Det brukes ulike verktgy, det er varierende hvor mye rutiner, maler
og skjemaer tas i bruk, selve utformingen av planene gjgres ofte individuelt og ikke som et
gruppearbeid og det er delte meninger om Solid har et for stort antall forskjellige planer

eller ikke. Utformingen av planene skjedde helt uten involvering av underentreprengrer.

Bruk av verktgy. | planleggingen av Bellevuehagen ble det brukt Microsoft Project pa
fremdriftsplanleggingen til prosjektleder. Ellers ble resten av planene utformet ved bruk av
Excel, men ogsa utskrevne Excel-ark, som det deretter ble tegnet pa med penn og farger. Det

kom frem i tilbakemeldingene at et felles planleggingsverktgy er noe Solid gnsker seg.

Tabell 7 Sitater om bruk av verktgy

Informant Sitat

Tomrerformann Jeg brukte et Excel-ark som jeg skrev ut, sd brukte jeg kulepenn og
farger.

Prosjektleder Jeg brukte Microsoft Project pd fremdriftsplanlegging. Ogsa bruker
jeg stort sett Excel pa andre planer.

Anleggsleder Ja, alle planene var i Excel.

Men vi skulle nok hatt et annet verktgy i mellom Project og Excel.
Utfordringen med Excel er at hvis du flytter pd en dato, sé méd du ga
gjennom hele fremdriftsplanen og tilpasse, men hvis du linker ting i
Project sd flytter ting av seg selv. Men det er en mye hgyere
brukerterskel i Project. Den tror jeg blir tung G komme inn i for alle.

Daglig leder Vi burde gjort alt i et verkt@y og definert hvilket verktay vi skulle
bruke. Vi bgr bruke et verktsy som man kan lage delplaner i samme
verkt@y, sann at alt henger pd grep.

Rutiner, maler og skjemaer. | Solid har det blitt utviklet en rekke rutiner, maler og skjemaer
for hvordan planleggingen skal gjennomfgres. Disse kan enkelt finnes frem i prosesskartet til
Solid. I intervjuene kom det frem at disse brukes i varierende grad. | tillegg er det uenighet
om det er et krav om 3 bruke disse. Fra Prosjektleder og Anleggsleder (2016), altsa de
gverste lederne i prosjektet, kom det et tydelig “Ja” fra Anleggsleder og et ”Nei” fra

Prosjektleder i spgrsmalet om kravet om a bruke rutiner, maler og skjemaer.
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Tabell 8 Sitater om rutiner, maler og skjemaer

Informant Sitat

Prosjektleder Jeg var flink til G sluntre unna med rutiner og skjemaer. Jeg har aldri
veert noe glad i d falge et bestemt skjema, og veldig mye av det jeg har
gjort, har jeg egentlig laget en mal pd selv.

Anleggsleder Jeg brukte egentlig alle malene. Jeg bruker de for G bidra til at Solid far
en litt mer felles standard.

Avdelingsleder PU  Jeg tror at vi planlegger pé mye gode vis, men pa litt forskjellige vis, i
forhold til prosjekt til prosjekt og menneske til menneske.

Er planlegging gruppearbeid eller individuelt arbeid? Planlegging for prosjektet var i stor
grad et individuelt arbeid og ikke et gruppearbeid. Det var dialog og noe radfgring, men ikke
pa en strukturert og tydelig mate. Planleggingen under produksjonen, var i stgrre grad
samarbeidende, enn planleggingen fgr oppstart. Det var ingen involvering av
underentreprengrer i planleggingen, annet enn pa driftsmgter under produksjonen.
Informantene beskrev nettopp driftsmgtene som en viktig plattform for
planleggingsarbeidet i prosjektet. De ble i Igpet av produksjonsperioden holdt med jevne

mellomrom (hver uke/annenhver uke) pa byggeplassen. | alt ble det holdt 37 driftsmgter.

Tabell 9 Sitater om planlegging er gruppearbeid eller individuelt arbeid

Informant Sitat

Prosjektleder Jeg bruker alltid G fa rad fra andre, eller ndr jeg lager en
hovedfremdriftsplan, har jeg alltid spurt alle om rad.

Ndr det gjelder bestillingsplan og prosjekteringsplan er nok noe jeg
lagde alene.

Ja, vi er nok litt for ddrlig til G involvere de (underentreprengrene) i den
prosessen. Sd i utgangspunktet sG gar nok mye pd det at vi setter krav.

Anleggsleder Vi diskuterer fremdriften frem til neste mgte, men ofte diskuterer vi
lengre.

Mest sammen med Formennene, ogsd litt opp i mot Prosjektleder med
bestillingsplan og sdnt.

Sen involvering av prosjektleder.

Prosjektleder overtok prosjektet fra prosjektutviklingsavdelingen etter at kontrakten var
undertegnet med byggherre. Fra informanter var det bred enighet om at det hadde veert

ideelt om prosjektleder var involvert tidligere i prosjektet, da flere beslutninger om
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prosjektet ble tatt fgr prosjektleders involvering. Likevel beskriver Prosjektleder (2016) at

det kan vaere vanskelig.

Tabell 10 Sitater om sen involvering av prosjektleder

Informant Sitat

Prosjektleder Det er ideelt @ fGd med prosjektleder tidligere. Men la oss si at vier i tre
prismgter, ogsa fdr vi kanskje bare to av jobbene. En av de to jobbene
har forsinket oppstart i forhold til det vi ble enige om pd prismgtet og
det andre gjennomfgres som planlagt. Hvis et prosjekt blir utsatt kan
det hende at den prosjektlederen som satt i prismgtet, ikke kan ha det
likevel. For han kan ikke sitte G vente pa et prosjekt. SG da md han ta et
annet i mellomtiden. Sa det er en praktisk utfordring ved det. Det er
ikke alltid vi vet i et prismgte hvem som blir prosjektleder. Og de
gangene vi har bestemt at det blir han, kan det hende det skjer
endringer fordi prosjektet ma flyttes.

4.2 Forskningsspgrsmal 2: Faktorer som la til rette for en god eller mindre god
gjennomfgring

Oppsummering av funn pa forskningssp@rsmal 2 — Hvilke faktorer var med pa d legge til rette

for en god eller mindre god gjennomfgring — er presentert i tabell 11, og vil bli grundigere

presentert i dette delkapittelet.

Tabell 11 Faktorer som la til rette for god og mindre god gjennomfgring

Faktorer som la til rette for god Faktorer som fgrte til mindre god
giennomfgring giennomfgring
Tydelig formell og god uformell organisering  Uklar produksjonsfilosofi
Kvalitetssikring av og kontrakter med Kvaliteten pa og bruken av planer
underentreprengrer

Ikke optimal produksjon

Formell og uformell organisering.

Formell organisering. Det var en tydelig formell organiseringen av prosjektet innad i Solid,
vist i figur 21. | prosjektet var Prosjektleder og Prosjekteringsleder samme person. |
organisasjonskartet for hele prosjektet stod Anleggsleder opplistet som Murformann, siden

Murformann i prosjektet var polsk.
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Prosjektleder

Prosjekteringsleder
Anleggsleder (Prosjektleder)

Betongformann Tegmrerformann Murformann

Figur 21 Organiseringen av Bellevuehagen innad i Solid

Ansvarsfordelingen i prosjektet var tydelig beskrevet i dokumentet ”"Ansvarsfordeling av
oppfalging pa byggeplassen” (vedlegg 5). Dokumentet viser en oversikten over hvem som
hadde ansvar for hvilke fag og pa hvilke omrader pa byggeplassen. Ansvarsfordelingen pa
prosjektet og ansvarsomradene beskrevet i stillingsbeskrivelsene hos Solid, stemmer ikke
overens. | tilbakemeldingene kom det frem at formennene, pa grunn av mye erfaring, padro

seg mer ansvar i prosjektet.

Tabell 12 Sitater om den formelle organiseringen

Informant Sitat

Témrerformann Jeg mener G huske at Anleggsleder gikk gijennom en ansvarsfordeling.
For meg var det litt unaturlig, for jeg jobbet litt pd gammel vane, sG
mye gar veldig naturlig. Men jeg ser jo det, etter hvert som jeg har
veert rundt pd plasser, hvor det er mye nye mennesker, sa er det viktig
d ha det i bunn. For ndr du har veert her i et halvt dr, kan du ikke jobbe
pd gamle vaner. Da er det viktig G vite litt; Hva er mitt ansvar, hva er
anleggsleder sitt ansvar, osv.

Anleggsleder hadde sikkert ansvaret for det, men den naturlige
ansvarsfordelingen ble sdnn at det var det jeg som hang pa alle fag.

Anleggsleder, han hadde laget en grov fremdriftsplan med milepzeler.
Og jeg hadde da som ansvar G lage en detaljert fremdriftsplan og
koordinere alle fag. Alle fag? Ja, jeg gjorde det i forbindelse med
fremdriftsplanen, med unntak av graver og utomhus. Jeg hadde drevet
en del med planlegging tidligere, sé det var naturlig at jeg tok den
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biten. SG hadde vi selvfglgelig en dialog der.

Uformell organisering. Den uformelle organiseringen eller organisasjonskulturen i prosjektet

var god. | prosjektet var det et godt samarbeid bade internt mellom Solid-ansatte og

eksternt med underentreprengrene pa byggeplassen. | tilbakemeldinger kom det frem at det

gode samarbeidet gjorde at mulige utfordringer og problemer ble oppdaget forholdsvis

raskt. Anleggsleder (2016) beskriver at alle bidro for a lage en god stemning pa

byggeplassen.

Tabell 13 Sitater om den uformelle organiseringen

Informant Sitat

Anleggsleder

Det var for sd vidt unge baser fra r@rlegger og elektriker, men de var
veldig interessert i @ dra lasset sammen og levere best mulig resultat
pd den tiden som var avsatt. Sa jeg faler vi hadde et godt samarbeid.

Jeg faler at Téamrerformann og jeg hadde tett dialog. Sé vi fanget opp
det meste. Hvis det ikke var noe som var planlagt, sé fanget vi det opp
ganske raskt sammen.

Vi hadde jo gjerne litt avslutninger f@r jul, for sommerferie og litt sdnt
noe. Sa kanskje vi grilla eller kigpte inn pizza, og da fikk gjerne UE veere
med pé det. Ogsd var det en gang hvor UE hadde kjgpt inn snitter, sa
det gikk jo egentlig begge veier.

Uklar produksjonsfilosofi.

Solid har ingen tydelig, nedskrevet produksjonsfilosofi. | tilbakemeldingene kom det likevel

frem noen ngkkelord som kjennetegner maten Solid gjennomfgrer sin produksjon;

- Polsk turnus. Solid produserer kun nar de polske produksjonsarbeiderne er i Norge.

De jobber turnus; seks uker pa arbeid i Norge og to uker i Polen (med forlengelser i

forbindelser med hgytider). | hjemreiseperiodene er det underentreprengrer som

jobber pa byggeplassen.

- Hgy egenproduksjon. Solid har hgy egenproduksjon pa grunn av de mange

forskjellige fagene som er en del av Solid. Solid har betong, blikk og tak, flis, maler,

mur, rigg og temmer innad i Solid. Og leier kun inn tekniske fag og arbeidet under

bakken (som grave- og pelearbeid). | tillegg har Solid en elementfabrikk.
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- Spesialiserte team. Produksjonsarbeiderne arbeider i team og de fleste har

spesialisert seg pa en arbeidsoppgave.

Tabell 14 Sitater om produksjonsfilosofi

Informant Sitat

Témrerformann (Spesialisering) Vi har arbeidere som er gode pG sine omrdder. Ikke
mange allroundere som kan gjare alt.
Avdelingsleder PU Polsk turnus er noe som saerpreger all vdar produksjon. Vi jager nok

veldig de tekniske underentreprengrene i de ukene som
produksjonsarbeiderne er hjemme.

Vi har jo en produksjonsfilosofi at vi skal produsere selv med egne,
fast ansatte hdndverkere pd byggeplass. Sa det er jo helt klart en
filosofi som vi har hatt. Vi er ikke interessert i det som er nymotens
med plattendekke eller hulldekke, baderomskabiner. Sanne
produkter som er funnet opp fordi vi mister handverkere i Norge. Sa
er sp@rsmdlet hvor lenge vi kan holde pé det.

Det @ ha polske arbeidere og stadig nye norske regler G forholde seg
til, er en trussel.

Driftsleder Jeg har hatt tre gjennomganger med Lean-konsulenter og har stor
tro pa deres «Last Planner» teori. Utfordringen med @ fG noe ut av
Lean ute pd en byggeplass, er at det md vaere ressurser som kun har i
oppgave a falge opp plan, se pa avvik, drsak, tiltak og resultater av
tiltak. Det er ressurser vi per i dag ikke har. Kan hende med den rette
personen at det er Isnnsomt.

Var egen produksjon er helt og holdent basert pd timer pr. mann.
Vare produksjonsarbeidere méd produsere gitte mengder av de
forskjellig aktivitetene pa gitte tider. Det er det som gj@r at Solid er
en produksjonsbedrift, i starre grad en andre bedrifter, som leier inn
arbeidskraft. Nar en driver med innleid arbeidskraft sd settes det en
pris pd oppgavene/aktivitetene innen et gitt tidsperspektiv. Det er
ikke viktig for en slik entreprengr hvor mange som gjgr oppgaven,
prisen er det samme uansett, men det er viktig for Solid.

Oppleerings- og Vi kaller det ikke Lean, men det er veldig likt. SGnn i mine gyne. Jeg

planverksansvarlig har veert pd et sGnn grunninnfgring i Lean, og jeg kjenner meg jo
igjen, selv om vi ikke drar strikken helt ut.

Kost-plan ansvarlig Vi hadde noen mgter om Lean og noen som var inne og pratet om
det. Du har egentlig svaret med de to tingene (polsk turnus og Lean
pd Solid-vis), men det er ikke Lean.

Kvaliteten pa og bruken av planer i gjennomfgringen.
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Samkjgrte planer. Planene i prosjektet var i varierende grad samkjgrte. De mer detaljerte
planene (produksjonsplan og fremdriftsplan) var samkjgrte og stemte godt overens gjennom
hele produksjonsperioden (Temrerformann 2016). Men resten av planene var lite samkjgrte.
| tilbakemeldingene kom det frem at arbeidet krever for stor innsats, pa grunn av de ulike
formatene, manglende avhengighet mellom aktiviteter i planene og at det ma gjgres
manuelt. Informanter hgyere opp i organisasjonskartet, med st@grre administrativt ansvar,
mente at det var for mange planer. Pa prosjektet Bellevuehagen lagde alle fag egne
fremdriftsplaner; Betongformann en for betongarbeidet, Toamrerformann en for

tgmrerarbeidet og alle andre underentreprengrer hadde egne planer.

Tabell 15 Sitater om samkjgrte planer

Informant Sitat

Avdelingsleder PU  Viplanlegger veldig mye hver for oss, i forskjellige systemer, som ikke
snakker sammen. Det er mange som bruker mange timer pd G
planlegge, etter beste evne, i egenkomponerte systemer og i
forskjellige systemer, som gj@r at vi ikke klarer G se

totalsammenhengen.

Anleggsleder Det er kanskje litt G jobbe med, i og med at det blir sé mange planer.
Ndr du gér inn og reviderer en plan, md du huske a revidere de andre
0g.

Prosjektleder Jeg syns vi har, som pd andre prosjekter, for mange planer.

Betongformann Nei, jeg syns ikke det er for mange planer, det er ikke for lite heller, det
er kanskje greit.

Daglig leder Det er et generelt problem. Det er slik at de planer man lager skulle

veert sydd sammen i prosjektene.

Detaljerte planer og planer for hele prosjektet. Det fantes ulike planer, noen detaljerte og
noen som viste totalbildet av prosjektet. Det er ingen tvil om at de detaljerte planene var
mest tatt i bruk i prosjektet. Hovedfremdriftsplanen ble brukt av Anleggsleder og Formenn,
til & skrive ned start- og sluttdatoen for prosjektet. Deretter er det kun en plan byggherren
ser pa for a felge med pa fremdriften. Solid kan bli for opphengte i detaljerte planer

(Avdelingsleder PU 2016).

Tabell 16 Sitater om detaljerte planer og planer for hele prosjektet

Informant

Téommerformann I hovedfremdriftsplanen, som foreligger fra starten av, der er det
viktigste egentlig oppstart og sluttdatoen. Og for min del lager jeg den
fremdriftsplanen fra de datoene der. Sa jeg er ikke sG opptatt av at de
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planene skal stemme i forhold til hovedfremdriftsplanen.

Avdelingsleder PU  Det er noen som fortsatt sitter med ukeplaner som er laget i Excel og
planlegger tre uker frem. Og ndr de er over, lager de en ny en. Og da
sliter du nok litt med & ha bilde pa totaliteten.

Kommunikasjonsverktgy. Fremdriftsplanene og produksjonsplanene var brukt som et
kommunikasjonsverktgy pa driftsmgter med underentreprengrer og i mgter til daglig med
produksjonsarbeiderne. Likevel ble det papekt at de kunne veaert brukt mer, og bedre
utformet til 3 kunne brukes som et kommunikasjonsverktgy. Informantene la vekt pa at
driftsmgtene var viktige ogsa i giennomfgringen av prosjektet, siden mgtene var en
plattform for diskusjoner mellom involverte parter. Pa driftsmgtene ble det diskusjoner om
”vernerunder, referater, giennomgang av HMS-awvik, kvalitet, rigg, fremdrift for alle fag og
folge opp at ting blir levert til tider som er avtalt” (Anleggsleder 2016). Informasjonsflyten i
prosjektet ble beskrevet som anleggslederes hovedansvar, siden han er knutepunktet pa
byggeplassen (Driftsleder 2016). En del av informasjonsutveksling og kommunikasjonen pa
byggeplassen, kunne vart unngatt hvis alle involverte i prosjektet hadde satt seg godt nok

inn i planene.

Tabell 17 Sitater om planer som kommunikasjonsverktgy

Informant Sitat

Anleggsleder Hvis man bruker tid pd d lage planene gode, for de blir jo ikke bedre
enn hva man putter inn i de. Og hvis alle i prosjektet er flinke til G bruke
de, sd sparer man kanskje litt tid i hverdagen pd sdnn snakk i gangen;
hva skal vi bruke der, hva skal vi gjgre her?

Témrerformann Ndr planen er laget tar jeg han (Basen) inn pd kontoret og gar
gjennom. Det er alltid rom for innspill. Jeg s@rger for at Bas forstdr
planen. Det er tolk tilstede hvis nadvendig, slik at vi er sikre pd at
informasjonen kommer frem. Ndr det gjelder (kommunikasjon av
planer)til folk pé byggeplass er det via driftsmgter. Til polske
produksjonsarbeidere blir det mye hdndskisser og tegninger, slik at det
blir som vi tenker.

Oppfalgingsverktgy. Oppfglgingen av prosjektet ble gjennomfgrt pa de ulike mgtene
(prosjekterings- og driftsmgter i hovedsak) og pa befaringer og runder pa byggeplassen. |
metene ble tillatelser, prosjektering og fremdriften til hvert enkelt fag diskutert, altsa
hvordan de |a an i forhold til planen, og hvilke oppgaver som skulle Igses fremover. |

tilbakemeldingene kom det frem at planene brukes til oppfalging i en viss grad.
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Tabell 18 Sitater om planer som oppfelgingsverktgy

Informant Sitat

Prosjektleder Bestillingsplanen er definitivt et verktgy for oppfalging, men jeg tror
ikke den ble fulgt opp noe seerlig. Prosjekteringsplan er laget slik at det
star datoer der, sa den hadde det veert mulig @ felge opp, men det blir
mer overfgrt i mgtereferater. Slik at videre oppfalging blir i
mgtereferater, istedenfor G bruke prosjekteringsplanen videre.

Anleggsleder Det er kanskje der jeg har mest @ gd pd. Det tror jeg ikke bare gjelder
meg, jeg tror det gjelder flere, at vi er flinke til G lage planene og bruke
dem til en viss grad, men at vi burde sette av faste tider som man
falger opp prosjektet.

Ikke optimal produksjon.

Informanter beskriver at den korte byggetiden kom tydelig frem under produksjonen. |
kontraktsforhandlingene ble det diskusjoner rundt byggetiden. Prosjektet var opprinnelig
kalkulert av Solid til 3 vare i tjueen maneder. Byggherren var ikke forngyd med dette, og
Solid ente med a korte ned byggetiden til atten maneder. Dette valget var de usikre pa om
de hadde godtatt i dag. Den gkte bemanningen medfgrte stgrre utfordringer med tanke pa
sikkerhet. Produksjonen ble ikke sa effektiv som gnsket og det ble stgrre skader pa interigret
i leiligheten pa grunn av flere mennesker var inne i en leilighet og jobbet samtidig.
Riggplassen ble beskrevet som ekstra utfordrende pa prosjektet pa grunn av naerhet til
jernbane og generelt liten plass. Likevel fgrte den til at logistikken og bestillinger ble bedre

og mer ngyaktig pa grunn av mangel pa lagringsplass.

Tabell 19 Sitater om optimal produksjon

Informant Sitat

Daglig leder Jeg skulle likt G vurdere om vi i dag hadde sagt ja til atten mdneder
byggetid. Jeg tror ikke det, men jeg tror vi hadde godtatt tjue.
Tomrerformann Det er stgrre sjans for at det blir skader nar det er flere folk som gar

oppd hverandre, jo flere mennesker, jo mer skjer det jo.

Uttgrking av betong, sparkel og maling, er en ekstra utfordring med
kort byggetid.

Det positive med G ha trang plass er at man skjerper seg litt med
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logistikk og bestillinger. Er det veldig stor plass er det mye enklere
bestille en bil med isolasjon ogsad stdr det der til vi bruker det, men er
det litt mindre plass, sa blir det mer rett mengde til rett tid.

Anleggsleder Det gjorde at vi fikk en hgyere bemanning og mindre effektiv
gjennomfgring. For nédr det blir flere folk, sG er det gjerne sdnn at det
blir mindre effektivt.

Det ble litt mer hdndtering i leilighetene, det skaper litt mer skader
pd vinduer og verandadgrer, som blir satt inn tidlig i byggeprosessen,
men som egentlig er et finish-produkt som skal overleveres til
sluttkunden. Sé der er det lett for at det blir skader. Man ma veere
med pdpasselig med HMS. For at det blir mere folk pd plassen.

Bemanningsansvarlig Tre mdneder kortere byggetid. Da mé du gke bemanningen og
revidere fremdriftsplaner, produksjonsplaner, bemanningsplaner og
leveranseplaner. Det utgjgr at det ma jobbe mer mennesker inne i
hver leilighet, sG du fdr en ddrligere effekt. Det absolutt beste er ndr
du har en jevn og fin produksjon. Da gdr det fra den ene
spisskompetansen til den neste spisskompetansen. Den samme som
gdr og monterer og samme som gar og gipser.

Kvalitetssikring av og kontrakter med underentreprengrer.

En viktig oppgave for prosjektleder er a kvalitetssikre de underentreprengrene Solid gnsker a
innga avtaler og kontrakter med. Informanter fra intervjurundene papeker at Solid har
opplevd at flere underentreprengrer har gatt konkurs og har derfor skjerpet kontrollen av
underentreprengrene. Underentreprengrer Prosjektleder var usikker pa, ble det tegnet
kontrakt med bankgaranti. Det ble ikke laget ordentlige kontrakter med alle
underentreprengrene i prosjektet, noen hadde kun skriftlige avtaler. Kontraktsinngdelsene
mellom Solid og underentreprengrene (som det ble skrevet kontrakt med) fulgte Norsk
Standard sin NS 8401 Alminnelige kontraktsbestemmelser om prosjekteringsoppdrag og NS

8417 Alminnelige kontraktsbestemmelser for totalentreprise.

Tabell 20 Sitater om kvalitetssikring av og kontrakter med underentreprengrer

Informant Sitat

Prosjektleder Ja, hvis vi har kontrakt, sa forutsetter jo det at vi i kontrakten har vi
mulighet til G krysse av at underentreprengr skal stille en bankgaranti.
Det hadde vi for eksempel pa Bellevuehagen pd graveentreprengr og
de gikk jo konkurs.

Det er rett og slett, at jeg som prosjektleder pd det tidspunktet ansd
det som ekstrajobb (d skrive kontrakter), og forenklet min hverdag
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med @ ikke gjore det.

Vi har hatt en skriftlig avtale for eksempel pG mail, hvor vi har hatt
dokumenter og beskrevet at kontrakten er sdnn og sénn. Sa har vi ikke
fatt signert kontrakten f@r senere. Det er egentlig ikke sdnn det skal
veere.

4.3 Forskningsspgrsmal 3: Forbedringspotensial

Oppsummering av funn pa forskningssp@rsmal 3 — Hvilket forbedringspotensial finnes i
planleggingsprosessen til Solid — er presentert i tabell 21, og vil bli grundigere presentert i
dette delkapittelet. Det er viktig 8 papeke at det var flere av de overnevnte resultatene som

ogsa ble beskrevet som forbedringspotensialer.

Tabell 21 Forbedringspotensialer

\ Forbedringspotensialene som ble nevnt

Avvikshandtering
Evalueringsprosessen
Bemanningslogistikken
Planleggingen er for personavhengig

Avvikshandtering.

| prosjektet ble et verktgy Solid selv har utviklet, kalt PW2, bruk for fgrste gang. Dette
programmet brukes blant annet til registrering av avvik. Avvik ble rapportert inn i PW2 og
deretter diskutert pa driftsmgtene og beskrevet som dpne eller lukket. De stgrste, mer
omfattende og alvorlige avvikene uteble i denne rapporteringen. Pabegynt bygging av
byggetrinn tre fgr skriftlig igangsettelsestillatelse og at bygget ble for hgyt var eksempler pa

storre avvik.

Tabell 22 Sitater om avvikshiandtering

Informant Sitat

Prosjektleder Det er nok sdnn generelt at det er smdavvikene som legges inn, og dem
vi tenker pd som avvik. For ndr vi legger inn avvik i systemet vdrt, PW2,
sd er det noen smdting som vi skal fglge opp. SGnne avvik som vi
snakker om na, falger vi opp pad et helt annet plan, de er med i
mgtereferater, og da blir det heller ikke lagt inn. Det hadde veert
fornuftig a legge de inn.

Daglig leder De skulle vert lagt inn.
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Evalueringsprosessen.

For Bellevuehagen ble det internt i prosjektet holdt et evalueringsmgte 07.11.14, etter at
prosjektet var overlevert. Betongformann, en av de sentrale rollene i prosjektet, var ikke
tilstede. Det kommer frem i tilbakemeldinger at evalueringsmgtene ikke tar med hva som
skjer etter overlevering, eller videreformidler erfaringer fra prosjektet til andre i Solid. For
Bellevuehagen ble ikke referatet fra dette mgtet lagt ut eller delt noe sted, og finnes ikke

lenger i arkivet til Solid.

Tabell 23 Sitater om evalueringsprosessen

Informant Sitat

Betongformann Nei, ikke som jeg var med pa. Det kan hende de har hatt det
(evalueringsmgte) og at jeg ikke var der.

De sier at vi skal ha det (evalueringsmgte), men hvor ofte det blir
gjennomfgrt er en annen sak.

Prosjektleder Det er vi for ddrlig til (videreformidling av informasjon fra
evalueringsmgter), sa det forblir ofte internt i prosjektet for de som er
der. Vi har i liten grad fatt viderefart erfaringer til andre, verken pa det
eller andre prosjekter.

Témrerformann Jeg har etterspurt det noen ganger at vi burde veert flinkere til G ha
evalueringer. Litt i forhold til ettermarked. Jeg har fglt at jeg har vaert
med pa prosjektet og giennomfgrt det, men sé har jeg ikke hatt noen
seerlig folelse pd hva ettermarked har drevet med etterpd; hva rettes
opp etter meg?

Anleggsleder Vi hadde noen gjennomganger av prosjektet pd slutten av
Bellevuehagen faktisk, det hadde vi. S der var det kanskje bedre enn
det det pleier G vaere. A g6 gjennom hva som gikk bra, hva gikk ikke bra
og litt sant, det tror jeg er veldig viktig.

At ikke spesielt ddrlige ting eller spesielt gode ting kommuniseres
videre pd god mdte, sdnn at andre kan lzere av det, er dumt. Det er litt
for mange ganger at prosjekter ma finne opp kruttet. SG det md finnes
et slags forum eller en mdte G fG kommunisert det ut til andre
prosjekter. Men hvordan, det er ikke godt og si. For et annet prosjekt er
ikke sikkert sG mottagelig for  ta i mot sdnn informasjon, hvis ikke det
er aktuelt pa det tidspunktet han far den informasjonen.

Bemanningslogistikk.
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Bemanningen i prosjektet ble beskrevet som fleksibel, med den forklaringen at prosjektet
var apent for a ta i mot, eller gi fra seg, noen produksjonsarbeidere, dersom andre Solid-
prosjekter kunne dra nytte av dette. Bemanningsansvarlig var mer involvert i dette
prosjektet, enn hva som er vanlig. Dialogen mellom prosjektet og bemanningsavdelingen ble

beskrevet som godt, mye takket vaere Temrerformann.

Tabell 24 Sitater om bemanningslogistikken

Informant Sitat

Anleggsleder Ovenfor bemanningsansvarlig kunne vi bruke prosjektet vart som
mellomlagringsstasjon pd mannskap, for G utjevne for andre
prosjekter. Hvis andre prosjekter hadde noen folk ledig, kunne vi ta
imot folk pd kort varsel nede hos oss, og ha noe d gjgre til dem, ogsa
andre veien.

Bemanningsansvarlig Tgmrerformann kom innom her og fortalte hvordan ting Id an hele
tiden, og da var vi gode sparringspartnere. Derfor klarte vi a
gjennomfgre prosjektet, fordi vi hadde sd tett samarbeid og at
samhandlingen fungerte godt.

Planleggingen er for personavhengig.

| tilbakemeldinger kom det frem at planleggingen i Solid er sveert personavhengig. Det er
noen som planlegger pa et hgyt niva, mens andre pa et for lavt niva. Det kom frem at Solid

burde planlegge ekstra godt pa grunn av hgy egenproduksjon.

Tabell 25 Sitater om personavhengig planlegging

Informant Sitat

Daglig leder Jeg vil si at det, innenfor planlegging i Solid, er et ekstremt spekter i
ferdigheter og kunnskaper. Og det beste tror jeg holder veldig hgyt
nivd, og det ddrligste tror jeg holder et veldig lavt nivd. Det er veldig
personavhengig.

Témrerformann Det er en stor utfordring at det er for fa folk som er gode til G
planlegge den produksjonen vi gjgr. Det som gjgr det litt annerledes i
Solid er at vi har sG mye egenproduksjon, vi har mange fag under
samme tak. Planlegger vi litt ugunstig er det oss selv det gdr utover.
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5. Diskusjon

| dette kapittelet skal jeg drpgfte og diskutere resultatene med stgtte i et teoretisk perspektiv.

5.1 Oppsummering av funn og svar pa forskningsspgrsmal 1 — Fordeler og ulemper
med planleggingsprosessen

Fordelen med planleggingsprosessen for Bellevuehagen handler stort sett om en oversiktlig

planleggingsmodell og en god estimering av prosjektet totalt sett, selv om Solid hadde

mindre pavirkningskraft i utformingen av prosjektet enn normalt. Planlegging var under hele

byggeprosessen et kontinuerlig arbeid og planleggerne i prosjektet hadde forholdsvis god tid

til a planlegge.

Ulemper ved planleggingsprosessen var at planleggingen i stor grad var et individuelt arbeid,
at de som planla brukte ulike verktgy og at prosjektet derfor hadde planer som i liten grad

ble samkjgrte.

Det var flere punkter som informantene pekte pa under intervjuene, men de viktigste

punktene er presentert i tabell 26 og vil bli diskutert i dette kapittelet.

Tabell 26 Fordeler og ulemper med planleggingsprosessen

\ Fordeler med planleggingsprosessen Ulemper med planleggingsprosessen
Planleggingsmodellen Utformingen av planene (Verktgy, rutiner,
maler og skjemaer, individuelt arbeid)
Estimeringen totalt sett Estimeringen for hvert fag og estimatene
Kombinert rolle som anleggsleder og
betongformann

Sen involvering av anleggsleder og
prosjektleder

5.1.1 Diskusjon av funn pa forskningsspgrsmal 1

Planleggingsmodellen.

Planleggingsmodellen til Solid er beskrevet som en del av byggeprosessen (i det Solid kaller
prosesskartet, vedlegg 1). For a tydeliggjgre hvilke trinn som inngar i planleggingsprosessen,
kunne det vaert en idé a utforme en egen planleggingsprosess, pa samme mate som Solid

har laget et prosesskart for byggeprosessen.
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Ut ifra tilbakemeldinger fra informantene har jeg utformet en egen modell, delt inn i fire
hovedfaser, som beskriver hvordan Solid planla Bellevuehagen i kronologisk rekkefglge.
Planleggingsprosessen til Bellevuehagen hadde mange likhetstrekk med det som Cooke og

Williams (2013) og Westhagen (2010) papeker som viktige trinn i en planleggingsprosess.

Det som skiller planleggingsprosessen til Bellevuehagen fra planleggingsprosessen beskrevet
av Cooke og Williams (2013) og Westhagen (2010), er fremgangsmatene for hvordan hvert
trinn gjennomfgres. lkke alle trinnene i planleggingsprosessen til Bellevuehagen ble
giennomfgrt pa en tilstrekkelig god mate. Alle de viktigste trinnene i modellen er tilstede,
men det er kvaliteten pa gjennomfgringen av hvert trinn som ma gjgres tilstrekkelig godt for
a fa til en god planleggingsprosess. Estimeringen, utformingen av planer, kombinerte roller
og sen involvering av Prosjektleder, var med pa a gjgre kvaliteten pa de ulike trinnene

mindre god, og vil diskuteres under.

Estimeringen.

Hendrickson (2008) beskriver at valget om a delta i en anbudsrunde er viktig fordi arbeidet
med utformingen av et tilbud, kun er tapte ressurser for entreprengren, dersom de ikke
vinner budrunden. Solid valgte a delta og a bruke ressurser pa estimeringen av prosjektet,
slik at de hadde en stg@rre sjansen til a vinne budrunden. Solid hadde en fordel av & kunne se
pa estimeringsarbeidet fra det tidligere prosjektet (Knutepunktet), som de tilbake i 2004,
ogsa vant. Prosjektet var bedre tilpasset maten Solid gnsker a bygge prosjektet pa i 2012. "Vi
var inne i fgrste runden og sa pa tegningene til prosjektet (Knutepunktet). Jeg tror mange av
de innspillene vi ga her, ble jobbet med” (Avdelingsleder PU 2016). Dette gjorde

estimeringen noe enklere pa grunn av flere kjente Igsninger.

Tilbudet fra entreprengrer skal beskrive kostnadene som antas 8 medga i prosjektet.
Hendrickson (2008) beskriver at byggekostnadene vanligvis er laget ut i fra en kombinasjon
av fglgende faktorer;

- underentreprengrens tilbud og priser,

- mengden ressurser/materialer som antas a ga med i byggingen og

- bygningsprosedyre.

69



For Solid ble tilbud fra ulike underentreprengrer innhentet og brukt i estimeringen av
tilbudet. Hendrickson (2008) beskriver at dette flytter arbeidet med estimeringen over pa
underentreprengrene, som har bedre kjennskap til, og kunnskap om oppgaven som skal

giennomfgres, og dermed et bedre grunnlag for a estimere pris.

Bellevuehagen ble beskrevet som et vellykket prosjekt. Estimeringsarbeidet traff godt totalt
sett, men var mindre ngyaktig pa hvert fag; “Konklusjonen er at vi har en veldig bra
kalkylengyaktighet hvis vi kun ser pa totalbelgpet. Pr. fag er det derimot avvik begge veier”
(Prosjektleder 2014). Et av punktene i det strategiske satsningsomradet handlet nettopp om
a utarbeide en statistikk over faktisk timeforbruk for egne fag og se pa kalkyle- og
produksjonsavviket. | prosjektet var det over- og underestimering pa ulike fag. Tabell 27,
viser hvordan tre av fagene traff i forhold til kalkulert og faktisk resultat.

Tabell 27 Eksempler fra dokumentet Kalkylengyaktigheten

\ Fag Resultat i kr Kommentarer
Betongarbeider Vi har kalkulert med ringmur og gulvstgp i plan 1, men har
bygget opphgyet dekke over garasje med knekk og isolert
+4 479722 himling under. Har sannsynligvis tjent en del pd dette. Har
(som vanlig) overforbruk pd timer, men et positivt

kostnadsresultat
Tomrerarbeider Har gdtt omtrent som kalkulert.
-312 356
Murerarbeid Murarbeider pd fasader har gatt omtrent som kalkulert,

- 606 637 men vi hadde glemt tegl pd mur i kalkyle, litt lite mengder (i
falge muransvarlig som kontrollmdélte), vi hadde Leca som
"ringmur" og vi hadde pussede balkongrekkverk

For paslag og andre kostnader byggherren padro seg i byggingen av prosjektet, hadde Solid
brukt 5 870 184 kr mer enn hva de estimerte. Dette var med pa a redusere fortjenesten av

byggingen betydelig.

Et tilbud som en entreprengr lager og sender til byggherren, enten i en anbudskonkurranse
eller forhandlinger, bestar av byggekostnader med et paslag for a dekke administrative
kostnader, risikotillegg og fortjeneste (Hendrickson 2008). Solid forhandlet seg frem til en
avtale med et paslag pa 18 %, som endte med et resultat pa 15 % og et reelt resultat for

Solid pa 5 % av kontraktssummen (Prosjektleder 2016).
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Resultat av driften i prosent; “Denne formelen forteller noe om hvor mye som blir igjen av
driftsresultatet for hver krone i driftsinntekt foretaket har. Dette er et mal pa foretakets
evne til 3 hente margin pa driftsinntektene” (Proff.no) 1 2014 hadde Solid Entreprengr et
resultat pa driften pa 4,1 %, noe som under det konkurrerende entreprengrer i @stfold har
som resultat. Tabell 28 viser oversikten over resultatet av driften i prosent, driftsinntektene
og resultatet fgr skatt i, for byggentreprengrer i @stfold som hadde driftsinntekter mellom
200 000 000 kr og 1 000 000 000 kr. Dette er bedrifter som det er naturlig 3 sammenlikne

Solid Entreprengr med.

Tabell 28 Oversikt over gkonomiske resultater for ulike byggefirmaer i @stfold i 2014

Resultat av driften  Driftsinntekter 2014 Resultat fgr skatt

i% 2014 i kr 2014 ikr
Solid Entreprengr 4,1 568 593 000 26121 000
Backe @stfold AS 6,1 265537 000 16 952 000
Ove Skar AS 10,6 363 120 000 43 515 000
AS Betongbygg 5,7 203 966 000 12 625 000
Askim Entreprengr AS 12 229 373 000 25 765 000

Det er tydelig, av resultatene fra 2014, at Solid har et for lavt prosenttall pa resultat av drift.
Ved a se pd Askim Entreprengr, som har driftsinntekter pa ca. halvparten av Solid
Entreprengr, men tilnaermet likt resultat fgr skatt, er det tydelig at noe ma gjgres. Det
samme gjelder Ove Skar AS, som har mye lavere driftsinntekter, men et betydelig bedre

resultat enn Solid Entreprengr i kroner.

Et annet punkt i det strategiske dokumentet handler om a vurdere teoretiske enhetstider for
egne fag, altsa er det delte meninger om hvor gode disse estimatene er. Estimatene Solid
bruker i alle sine prosjektet, ble sist oppdatert i 2002. Siden Solid kun har polske
produksjonsarbeidere, er i stadig vekst og arbeiderne jobber lengre dager enn norske
handverkere, burde disse estimatene veaere kvalitetssikret pa en annen mate enn opp mot
norske standardtider. Solid ma ha estimater som er tilpasset en ti-timers arbeidsdag, og ikke

en atte-timers arbeidsdag.

Kombinert rolle.

| tilbakemeldingene kom det frem at betongformann hadde en kombinert rolle fgr oppstart

og et stykke ut i produksjonen. En person kan i prosjekter ha en eller flere roller. Det vil
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avhenge av stgrrelsen og kompleksiteten til prosjektet. Daglig leder (2016) beskriver at det
forekommer pa prosjekter i dag, men ikke dersom prosjektene er like store som
Bellevuehagen. Dette tyder pa at prosjektet var underbemannet fgr produksjon og et stykke
inn i produksjonen. Det samme nevner Avdelingsleder PU; ”Vi har nok begynt a bemanne

tyngre i administrasjonen”.

Konsekvensene av et gkt ansvar for betongformann og en sen involvering av anleggsleder er
begge uheldige og ugnskede hendelser. En formann og anleggsleder har ulike
arbeidsoppgaver og ansvarsomrader pa et byggeprosjekt. Nar betongformann har den
kombinerte rollen, oppstar det en rollekonflikt. En “rollekonflikt oppstar nar et individ
utsettes for motstridende krav og forventninger fra omverdenen” (Skirbekk, 2016). Et
spgrsmal som blir sveert aktuelt er; Hvordan skal man fordele tiden pa den kombinerte
rollen? Fra begge hold vil det vaere knyttet forventning til at personen i rollene oppfyller
kravene til hver enkelt rolle. Dette kan bli vanskelig, fordi tid ofte er en mangelvare. P3
Bellevuehagen var det forholdsvis fa underentreprengrer inne i prosjektet (kun grave- og
peleentreprengr) da Betongformann hadde den kombinerte rollen. Likevel er det ikke

gnskelig. (Ansvarsfordeling er diskutert videre under punkt 5.2.1.)

Det kan veere vanskelig for en som har hatt en rolle med stgrre ansvar- og
beslutningsautoritet a gi opp dette. | tillegg kan det for de involverte i prosjektet knyttes
misngye til et bytte, som medfgrer nye personer a forholde seg til. For Bellevuehagen gikk

denne overgangen fint.

Utformingen av planer.

Bruk av verktgy. | tilbakemeldingene kom det frem at planene utformes med ulike verktgy.
Dette er uheldig da arbeidet med a samkjgre, oppdatere og se konsekvensene av endringene

i planene blir vanskelig.

Det er tydelig at ledelsen og ansatte gnsker et felles verktgy. Problemet er at Solid ikke vet
hvilket verktgy de skal bruke. Verktgyene Solid bruker til planlegging i dag er Microsoft
Project og Excel. Det finnes opplaering av Microsoft Project innad i Solid, likevel er det ingen

krav om 3 bruke verktgyet i planleggingsarbeidet. Dette fgrer til at ikke alle i Solid med
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planleggingsroller kan bruke det; “Det er nesten ingen eller fa av anleggslederne vare som
bruker Microsoft Project” (Prosjektleder 2016). Excel brukes helt klart i stgrst grad, men,

som tilbakemeldingene viser, pa ulike mater, og i det mest ekstreme tilfelle brukes penn og

papir.

Anleggsleder (2016) beskriver at et verktgy som Project har en hgyere brukerterskel enn
Excel, og at det derfor for mange blir vanskelig a laere seg/ta i bruk. Dette peker pa lav IT-
kompetanse innad i Solid. Daglig leder mener nettopp at noe av grunnen til at Solid henger
etter i bruk av mer avanserte planleggingsverktgy, er pa grunn av “veldig lav IT-kompetanse

pa den delen av selskapet som skal bruke det” (Daglig leder 2016).

Den interne IT-kompetanse er noe Solid mangler. Dette kommer tydelig frem i maten planer
utformes. Tidd, Bessant og Pavitt (2001) beskriver at den raske teknologiske forandringen,
sammen med den gkte kompleksiteten til mange teknologier, fgrer til at feerre
organisasjoner klarer @ opprettholde den IT-kompetansen in-house som trengs for a henge
med. Noe av arsaken til Solid sin svake IT-kompetanse er fa krav og manglende opplaering i
planleggingsverktgy. Et av punktene i det strategiske satsningsomradet handler om 3
kartlegge kompetanse og behov for opplaering for bruk av ulike verktgy. Det er tydelig fra de
intervjuene jeg gjennomfgrte, at det er behov for opplaering og kursing av

planleggingsverktay.

A planlegge og kommunisere effektivt krever bruk av datautstyr, programvare og teknisk
stgtte (Baldwin og Bordoli, 2014). Planleggingen til Solid blir gammeldags og utdatert sett
opp mot de ledende byggefirmaene i Norge som driver med planlegging i 4D og
involverende planlegging. Det blir feil 3 sammenlikne Solid mot de stgrste byggefirmaene,
men det viser kontrasten mellom IT-kompetansen som finnes i Norge, og den IT-kompetanse

Solid har.

Prosjektene i Solid i dag burde veert planlagt med et mer avansert planleggingsverktgy pa
grunn av stgrrelsen og kompleksiteten til prosjektene. Dersom utvidelsen av Solid fortsetter
og prosjektene blir stgrre og enda mer komplekse, tilsier dette at de md ha et bedre

planleggingsverktay.
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Rutiner, maler og skjemaer. Solid har brukt tid pa a utforme rutiner, maler og skjemaer for
hvordan prosjekter skal planlegges. En av arbeidsoppgavene under det strategiske
satsningsomradet handler om a evaluere dokumentene (rutinene, skjemaene og malene)
som foreligger, og undersgke brukes av disse. For Bellevuehagen kommer det frem at
bruken av disse er varierende. Arsaken til dette er at de blant annet er mer tilpasset stgrre
byggeprosjekter, enn de mindre; “Noen av de malene vi har syns jeg fortsatt er for
omstendelige, for eksempel dagnes prosjekteringsplan, som jeg mener ikke er egnet for alle
prosjektene vi har i dag” (Prosjektleder 2016). Videre er det enighet om at det bgr stilles
krav til bruk av rutiner, maler og skjemaer, noe ledelsen per dags dato ikke har gjort. Det er,
som Anleggsleder og Avdelingsleder PU (2016) papeker, viktig @ bruke samme
fremgangsmate i planleggingen for a fa en felles standard pa hvordan Solid planlegger
prosjekter. Dette er Prosjektleder (2016) ogsa i stor grad enig i, men han legger til at det ma

vaere rom for a tilpasse de til det aktuelle prosjektet.

En felles standard for bruk av rutiner, maler og skjemaer vil, blant annet, fgre til;
- enenklere og tydeligere planleggingsprosess.
- mindre personavhengig planlegging.
- at Solid er mer mottagelige for utskiftninger/endringer i personell.
- atunderentreprengrer gjienkjenner oppsettet til Solid og at det dermed brukes
mindre tid pa a sette seg inn i planer og dokumenter. ”"Det er viktig at vi har en felles
mate a gjgre ting pa ... for at UE skal kjenne ingen Solid i flere prosjekter. | og med at

vi ofte har med oss de samme UEene” (Anleggsleder 2016).

Er planlegging gruppearbeid eller individuelt arbeid? "Planlegging ma vaere gruppearbeid.
Trekker man inn alle sentrale prosjektmedarbeidere med i planleggingen, oppnar man at de
far innsikt i prosjektet, og en felles forstaelse av framtiden” (Andersen, Grude og Haug,
2016, s. 72). Prosjekter er en sammensetning av personer med tverrfaglig kompetanse. Input
fra alle parter, med ulik fagkompetanse og fordypning, vil derfor vaere med pa a styrke
planene. | prosjektet var gruppearbeidet internt i Solid, men ogsa eksternt med
underentreprengrene, i stor grad manglende. Gruppearbeid gj@r planer og gjennomfgringen

av prosjekter bedre, fordi;
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- aktiviteter ikke blir oversett. Det kan i komplekse prosjekter veere lett a8 glemme noen
aktiviteter. Dersom aktgrer fra det aktuelle faget er representert vil dette problemet i
stor grad kunne unngas.

- allei prosjektet far en bedre forstaelse av prosjektet og hvor sammensatt prosjektet
er. Dette gir en bedre innsikt i avhengigheter mellom fagene og viser tydelig hvor
fagene ma samarbeide.

- involverte parter far et stgrre eierskap til prosjektplanene. Planer man er med pa a
utforme selv, fgler man i stgrre grad et gnske og forpliktelse til & giennomfgre.
Betongformann 2016 beskriver at nar planene han legger for stgrre prosjekter
treffer, er det moro. ”Sa det gar litt sport i det for min egen del” (Betongformann
2016).

- diskusjoner rundt usikre eller uavklarte elementer i prosjektet fgrer til flere
alternative Igsninger dersom flere er involvert. Sannsynligheten for a finne en god

Igsning gker nar flere med tverrfaglig bakgrunn kommer sammen.

aktgrene i prosjektet i stgrre grad bruker planene de selv har veert med a utforme.

Intern involvering. Innad i Solid var ikke planlegging et gruppearbeid, men det var en dialog
og radfgring med flere parter. Pa byggeplassen, altsa planleggingen under produksjonen, var
i sterre grad et samarbeid, enn planleggingen fgr oppstart. Problemet med en liten
involvering og lite samarbeid, er at alle bare bruker egne planer og i mindre grad bruker
fellesplanene, som for eksempel hovedfremdriftsplanen. Dette var tilfellet pa

Bellevuehagen.

Ekstern involvering. Planlegging var heller ikke et gruppearbeid mellom Solid og
underentreprengrer. | prosjektet fikk underentreprengrene start- og sluttdatoer for nar de
skulle begynne og veere ferdig med arbeidet sitt. ”Vi legger jo gjerne planer for dem og vi er
darlige til 3 involvere” (Prosjektleder 2016). Driftsmgtene som ble holdt under produksjonen
var viktige i den forstand at de samlet alle involverte parter pa byggeplassen til diskusjon.
Driftsmgtene var en plattform der underentreprengrene var delvis involvert i planleggingen.
Pa mgtene ble fremdrift for hele prosjektet og fremdriften for hvert enkelt fag diskutert.
Likevel burde underentreprengrene i stgrre grad veert involvert i planleggingen fgr

produksjonen.
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Westhagen (2010) beskriver leverandgrkontroll som en viktig del av kvalitetsplanleggingen.
Solid burde i prosjektet bedt om fremdriftsplanene til underentreprengrene, for a sikre og
lettere folge med pa fremdriften til underentreprengrene. | prosjektet var det en
underentreprengr, som i en ferie- og hjemreiseperiode, der Solid ikke var representert pa
byggeplassen, havnet et stykke bak med arbeidet. Dette burde vaert oppdaget pa et tidligere

tidspunkt av Solid.

Sen involvering av prosjektleder.

Prosjektleder ble involvert i prosjektet etter at kontrakten mellom Solid og byggherre var
undertegnet. Han mottok kontrakten med vedlegg og fikk en innfgring i prosjektet i et
overleveringsmgte. | overleveringsmgte var Kalkulatgr opptatt av a tydelig visualisere
positive og negative sider ved prosjektet — der det var mulig 3 tjener mer penger og der

prosjektleder matte fglge ekstra godt med.

Selv om overleveringen var god, papeker informantene at prosjektleder ideelt sett bgr
involveres tidligere i prosjekter. Grunnen til dette er at diskusjoner og beslutninger om
prosjektet, som for eksempel ressursene prosjekter skal klare seg med, bestemmes fgr
involveringen av prosjektleder, i det som kalles prismgte. Problemet oppstar nar
prosjektleder overtar prosjektet og finner ut av prosjektet trenger mer ressurser enn avsatt
(for eksempel to kraner istedenfor en). Solid beskriver at de opplever at prosjektleder, som
na er leder for prosjektet, ofte overskrider de ressursbegrensningene som ble satt i
prismgte. Dersom prosjektledere involveres tidligere og er med pa diskusjonene og de

beslutningene som tas, vil problemene med overforbruk av ressurser minimeres.

Prosjektleder (2016) beskriver to reelle problemstillinger med involvering av prosjektleder
pa et tidligere stadiet; (1) det er vanskelig a vite hvem som blir prosjektleder for et prosjekt
pa et tilstrekkelig tidlig tidspunkt og (2) dersom Solid ikke vinner prosjektet eller det blir en
sen igangsettelse, fgrer dette til at prosjektlederen ma engasjeres pa et annet prosjekt. For
prosjektlederen i et prismgte, som ikke far veert med pa selve prosjektet, kan det oppleves
som kjedelig & ha brukt tid pa prosjektet. For Solid har de, mest sannsynlig, fatt tilgang pa
flere synspunkter og meninger om ulike beslutninger som er viktige for prosjektet. Dette er

med pa a styrke tilbudet Solid gir byggherre.
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5.20ppsummering av funn og svar pa forskningsspgrsmal 2 — Faktorer som la til
rette for god og mindre god gjennomfgring
Den tydelige organiseringen av prosjektet og kvalitetssikringen av underentreprengrer fgrte

til en bedre gjennomfgring av prosjektet.

Det var en del faktorer som ikke la til rette for den gode gjennomfgringen. Uklar
produksjonsfilosofi, den varierende bruken av planer som kommunikasjons- og
oppfelgingsverktgy, at planene i liten grad var samkjgrte og at prosjektet ikke hadde en

optimal produksjon, var med pa a gjgre gjennomfgringen av prosjektet vanskeligere.

Igjen var det flere punkter som ble nevnt i intervjuene, men de viktigste er presentert i tabell

29 og vil bli diskutert videre i dette kapittelet.

Tabell 29 Faktorer som la til rette for god og mindre god gjennomfgring

Faktorer som la til rette for god Faktorer som fgrte til mindre god
giennomfgring giennomfgring

Tydelig formell og uformell organisering Uklar produksjonsfilosofi
Kvalitetssikring av og kontrakter med Kvaliteten pa og bruken av planer
underentreprengrer

Ikke optimal produksjon

5.2.1 Diskusjon av funn pa forskningsspgrsmal 2

Formell og uformell organisering.

Formell organisering. En tydelig rolle- og ansvarsfordeling er viktig i alle prosjekter. Den
formelle organiseringen var tydelig, med tanke pa organisasjonskartet og ansvarsfordelingen
pa byggeplassen. Det ble laget et ansvarsdokument som beskrev hvem som hadde ansvaret
for oppfelgingen av de ulike fagene. “Et ansvarskart gir muligheten til 8 markere hva slags
ansvar de forskjellige instanser eller personer har i et prosjekt” (Andersen, Grunde og Haug,
2016, s. 106). Den formelle organiseringen er beskrevet som god, fordi den i prosjektet var
klart beskrevet og ansvarsfordelingen var tydelig, og fungerte godt pa byggeplassen. Likevel
vil jeg papeke at ansvaret de ulike rollene pa prosjektet hadde, er motstridende i forhold til

de ansvarsbeskrivelsene Solid har for en anleggsleder og en formann.
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Ansvarsbeskrivelsene til en formann og en anleggsleder etter Solid sine stillingsbeskrivelser;

En forman har ansvaret for G lede eget fag pd byggeplass med tanke pd kvalitet,

fremdrift og HMS.

En anleggsleder har samarbeids-, koordinerings- og oppfalgingsansvaret for egne

arbeider og arbeider utfgrt av UE.

En formann skal kun ha ansvaret for eget fag, men pa Bellevuehagen patok Temrerformann
seg a fglge opp alle fag (unntatt betongarbeidet) i byggingen av leilighetene. Begrunnelsen
var at dette ble den naturlige ansvarsfordelingen. Arsakene til at ansvarsfordelingen ble slik
kan veere mange. En sannsynlig arsak i dette prosjektet er at Témrerformann, pa grunn av at

Anleggsleder var under opplaering, padro seg et stgrre ansvar.

Det som er interessent er at Témrerformann (2016) videre beskriver et punkt i
stillingsbeskrivelsen som “umulig a fglge”. Dette handler om arbeidsfordelingen/tidsbruken
pa kontorarbeid og arbeid ute pa byggeplass. En formann skal, i fglge stillingsbeskrivelsen,
vaere 80-85 % pa bygget og bruke 15-20 % pa administrasjon, sjekklister, tegninger og

prosjekteringsgrunnlag.

Tabell 30 Sitater om stillingsbeskrivelsen til formenn

Informant Sitat

Témrerformann Det er helt umulig uansett prosjektet. Det som var mitt tilfelle pd
Bellevuehagen var 50-50 i snitt. Jeg er litt uenig at det skal std i
stillingsbeskrivelsen, for det er ikke giennomfarbart. Skal vi veere 80 %
ute, sa rekker vi ikke G planlegge godt nok for G fa gjort noe. Det som
jeg tror er reelt er en sénn 40 % inne og 60% ute pd plassen. Det tror
jeg er nzermere virkeligheten. Jeg hadde ikke klart G gj@re en god jobb,
skulle jeg veert ute 85 % og inne i 15%. Det hjelper ikke G ga der ute
hvis jeg ikke vet hva jeg skal formidle eller se etter.

Betongformann Jeg var nok mye mer inne enn ute pd Bellevuehagen.

Det er tre mulige arsaker til denne konflikten; Enten er (1) fordelingen feil og
stillingsbeskrivelsen burde derfor bli endret, eller sa (2) padrar formenn seg mer ansvar enn
de skal, og ma derfor bruke mer tid pa administrative oppgaver eller (3) en blanding av de

to.
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Uformell organisering. Westhagen (2010) peker pa ulike faktorer som er med pa a forme
organisasjonskulturen, blant annet; ledelsesformer, kommunikasjonsforhold og

samarbeidsevne.

Ledelsesformer i prosjektet. Prosjekter vil ha flere ulike ledere. Valg av riktige personer i
sentrale roller blir derfor viktig. | prosjekter beskrives prosjektleder som den viktigste rollen,
men ogsa anleggsleder og formenn er viktige roller. | tilbakemeldingene fra informanter ble
hele teamet pa Bellevuehagen beskrevet som godt, mye pa grunn av en tydelig prosjektleder

og erfarne formenn.

Kommunikasjonsforhold, som sprak og apenhet. For Solid, som kun har polske
produksjonsarbeidere, er og var kommunikasjonen mellom formann og bas veldig viktig.
Basen, som ofte er polsk, ma kommunisere videre den informasjonen formann kommer med
til produksjonsarbeiderne. Ute pa byggeplassen ble uklare elementer klarert med blant
annet tegninger og skisser, samt polske versjoner av de viktigste dokumentene. Apenhet
mellom alle involverte i prosjektet var viktig, og driftsmgtene, samt mer uformelle mgter,

ble en god plattform for dette.

Samarbeidsevne. Evnen til 3 samarbeide nar et prosjekt skal giennomfgres er ekstremt
viktig, da alle parter er gjensidig avhengige av hverandre, for a klare a na malet. Den
tverrfaglige sammensetningen i et prosjekt er unik. Dersom samarbeidet er godt har
prosjektet gode forutsetninger for a gjiennomfgres pa en vellykket mate. | prosjektet roser
Anleggsleder (2016) basene fra underentreprengrer som i stor grad var lzerevillige og med

pa a styre prosjektet i riktig retning.
Uklar produksjonsfilosofi.

Solid har ingen tydelig, nedskreven produksjonsfilosofi. Likevel var det noen ngkkelord som
ble beskrevet som kjennetegn ved Solid sin produksjon. Dette var polsk turnus, hgy

egenproduksjon og spesialiserte team.

Polsk turnus og hagy egenproduksjon. Det er ingen tvil om at Solid styres av den polske

turnusordningen og antall interne fag. Produksjonen stopper, for Solid sine egne fag, i alle
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hjemperioder og tar de tekniske underentreprengrene tar over byggeplassen. | tillegg er
Solid en familiebedrift. Derfor er det viktig at de polske produksjonsarbeiderne, samtidig
som de jobber i Norge, far tid med familien hjemme i Polen. Hjemreiseperiodene er derfor

absolutte og settes et ar frem i tid.

Spesialiserte team. | tilbakemeldingene kom det frem at spesialiserte team lenge har veert en
mate Solid gnsker a produsere prosjekter pa. ”Var griinder, John Johansen, hadde en idé om
a “produsere” i stedet for @ "bygge”. Han mente vi kunne ha spesialiserte team pa
montering av stendere, montering av gipsplater, til belistning, osv. Denne tanker har vi tatt

med oss videre” (Prosjektleder, 2016).

Hyari og El-Rayes (2006) beskriver at i repeterende byggeprosjekter vil mannskap ofte matte
gjenta samme type arbeid, men pa forskjellige lokalisasjoner. | repeterende byggeprosjekter
fokuseres det pa at hvert mannskap fullfgrer sin arbeidsoppgave pa ett sted i prosjektet og
flytter raskt videre til neste, for 3 minimere arbeidsavbrudd (Hyari og El-Rayes , 2006). Dette
er den tankegangen Solid gnsker a produsere etter. Hyari og EI-Rayes (2006) beskriver at
anvendelsen av arbeidskontinuitet forbedrer den generelle produktiviteten til mannskapene,

pa grunn av minimering av inaktiv tid og maksimering av leringseffekten.

Spesialiserte team handler om a ha en spisskompetanse pa et mindre felt. Et reelt spgrsmal
som da dukker opp, er spgrsmalet om det gjentagende arbeidet er demotiverende eller om
det gjentagende arbeidet, og dermed den gkte kompetansen, er motiverende for

produksjonsarbeiderne?

Nedbrytning av oppgaver og fokusering pa at arbeidere repetere og spesialiserer seg innen
en type oppgave, er vanlig i flere bransjer. Staats og Gino (2012) beskriver at fordelene med
spesialiserte arbeidere er et mer produktivt arbeid, pa grunn av kunnskapen om oppgaven
blir bedre. Dette er med pa a gke ytelsen til arbeideren (Staats og Gino, 2012). Selv om det
er mange positive sider med spesialiserte arbeidere, kan repeterende arbeid over tid kan "ta
knekken” pa arbeidere mentalt (Staats og Gino, 2012). Ord som kjedsomhet og darligere
motivasjon trekkes frem som arsaker til at repeterende arbeid ikke alltid er positivt.

Motivasjon blir derfor viktig, dersom spesialiserte team, er produksjonsfilosofien
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organisasjonen velger a ha. For Solid sine produksjonsarbeidere kan det vaere en fordel av de

jobber turnus og derfor far avbrekk fra arbeidet i perioder.

| tilbakemeldingene ble Lean Construction nevnt av flere som noe Solid har fatt informasjon
og en introduksjon i, men det er ikke en produksjonsfilosofi Solid benytter seg av per dags

dato. Derfor vil ikke Lean bli diskutert i denne oppgaven.

Samkjgrte planer. Ingen planer ble satt sammen og forent i prosjektet. | tilbakemeldingene
kommer det tydelig frem at arbeidet med a samkjgre planene blir for omfattende, mye pa
grunn av ulikt bruk av planleggingsverktgy. For Bellevuehagen var det er fa eller ingen
avhengigheter mellom aktivitetene i planene. Det var derfor vanskelig a se hvordan
endringer pavirket fremdriften. | tillegg matte alle planene endres manuelt, dersom en
aktivitet blir forskjgvet. Konsekvensene av endringene som skjedde i prosjektet, ble derfor i

liten grad visualisert i planene til prosjektet, siden det medfgrte et stort arbeid.

Baldwin og Bordoli (2014) beskriver at, innfor organisasjonen til en entreprengr, vil
kalkulatgr, prosjektleder, anleggsleder, prosjektingenigrer og underentreprengrer ha ulike
planer. Det er viktig at alle parter og alle innenfor organisasjonen jobber for a utforme
planene slik at de stemmer overens med hovedplanen. Johansen og Wilson (2006) beskriver
at fremdriftsplanene pa en byggeplass ofte blir Igsrevet fra hovedplanen og derfor ofte ikke
stemmer overens. Dette skjedde i stor grad pa Bellevuehagen; ”.. jeg er ikke sa opptatt av at

de planene skal stemme i forhold til hovedfremdriftsplanen” (Temrerformann 2016).

Antall planer henger sammen med samkjgringen av planer. Pa Bellevuehagen lagde hvert fag
egne produksjonsplaner. Istedenfor at disse ble satt sammen i en plan, f@r produksjonen

begynte, forble de individuelle.

Detaljerte planer og planer for hele prosjektet. Det er viktig med planer som viser
totalbildet av prosjektet, og mer detaljerte planer som viser hvordan produksjonen skal
giennomfgres i detalj. Detaljerte planer for hele prosjektperioden, laget fgr oppstart pa
byggeplass, er uhensiktsmessig fordi dette, i fglge Johansen og Wilson (2006), medfgrer gkte
produksjons- og oppf@lgingskostnader, hindrer en klar oversikt over prosjektet og vil vaere

forgjeves pa grunn av usikkerheten er for stor.
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Pa Bellevuehagen ble det utformet oversiktsplaner (hovedfremdriftsplan) og detaljerte
planer (fremdriftsplan og produksjonsplaner). Solid er flinke til & planlegge for den naermeste
tiden, men mister litt totaloversikten (Avdelingsleder PU 2016). Av informanter ble
hovedfremdriftsplanen beskrevet som et dokument for byggherren og et dokument for a se

pa start- og sluttdatoen for planleggere pa byggeplassen.

Andersen, Grude og Haug (2013) beskriver, pa den andre siden, at sluttdatoen for et prosjekt
ofte far for mye oppmerksomhet. En konsekvens av dette kan veere at involverte i
produksjonen av et prosjekt, kan fgle at de har veldig god tid pa arbeidet, og at det dermed
blir hektisk mot avslutningsfasen av prosjektet. Dette var ikke tilfelle for Solid, men en
underentreprengr i prosjektet fikk darlig tid. Dette kan ha veert pa grunn av at de var for
fokuserte pa sluttdatoen. Det er viktig at planleggere i prosjekter klarer a fokusere pa
arbeidsoppgavene for den kortsiktige delen av et prosjekt, samtidig som de har totalbilde av
prosjektet i bakhode. Derfor er det viktig med bade detaljerte planer og planer for hele

prosjektperioden.

Kommunikasjon- og oppfalgingsverktgy. Pa Bellevuehagen ble planene i varierende grad
brukt til kommunikasjons- og oppfglgingsarbeid. Anleggsleder (2016) beskriver at mye av
den hverdagslige "praten i gangen” kunne vaert unngatt dersom alle var inne og leste

planene. Mye tid gar med pa a forklare ting som allerede er godt beskrevet i planer.

| dokumentanalyse fant jeg at planen som var revidert flest ganger, kun var revidert fire
ganger. Dette tyder pa en manglende bruk av planer i oppfglgingsarbeidet. Dette kommer
tydelig frem i tilbakemeldingene fra informantene; ”Bestillingsplanen er definitivt et verktgy
for oppfelging, men jeg tror ikke den ble fulgt opp noe szerlig. Prosjekteringsplan ... hadde
det veert mulig a fglge opp, men det blir mer overfgrt i mgtereferater” (Prosjektleder 2016)
og "Det er kanskje der jeg har mest a ga pa ... vi er flinke til 3 lage planene og bruke dem til
en viss grad, men at vi burde sette av faste tider som man fglger opp prosjektet”

(Anleggsleder 2016).

Som prosjektleder (2016) papeker blir heller mgtene, og referatene fra mgtene, brukt som

kommunikasjons- og oppfalgingsverktay. Mgter bgr vaere korte, fokuserte og ha de riktige
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personene tilstede (Cooke & Williams 2013). Fra mgtereferater var ulike aktgrer
representert pa de forskjellige driftsmgtene pa Bellevuehagen. Anleggsleder, som var
meteleder, var tilstede pa alle. Ulike representanter fra underentreprengrer var
representert i mgtene, i ulike perioder av produksjonen. Cooke og Williams (2013) beskriver
at mgter blant annet skal brukes til a identifisere utfordringer i prosjektet, bestemme
ngdvendige tiltak, giennomga dagens situasjon og diskutere ngdvendige endringer slik at
prosjektet blir & jour med ulike planer. Westhagen (2010) beskriver ogsa at mgter er et
npdvendig og viktig kommunikasjonsmiddel. Driftsmgtene var i stor grad brukt som et
kommunikasjonsmiddel mellom de involverte aktgrene pa byggeplassen. Elementene, som
Cooke og Williams (2013) beskriver, ble diskutert i alle driftsmgter og hvert aktuelt fag ble

gjiennomgatt.

Ikke optimal produksjon.

Gjennomfgringen av prosjektet ble i stor grad pavirket av den korte byggetiden.
Prosjektperioden ble redusert med tre maneder, som for et prosjekt pa opprinnelig tjueen
maneder, er mye. Blant informantene var det uenighet rundt kompensasjonen Solid fikk for
a korte ned byggetiden. Daglig leder (2016) mente at de ikke fikk noen kompensasjon, mens
Prosjektleder (2016) sa at Solid fikk 2 000 000 kr for tre maneder kortere byggetid. |
dokumentanalysen fant jeg, i dokumentet: ”Bellevuehagen — Etterkalkulering” et punkt som
het “Redusert byggetid og energimalere”. Den beskriver at Solid mottok 2 000 000 kr (eksl.
mva.) for redusert byggetid og energimalere. Dette viser at det var en kompensasjon fra

byggherren.

Med kortere byggetid matte bemanningen gkes. Den gkte bemanningen gjorde at
produksjonen ikke ble gjennomfgrt pa den maten Solid gnsker a produsere bygg pa. Det ble
en mindre effektiv produksjon og i stgrre deler av prosjektet matte ulike fag jobbe oppa
hverandre (Anleggsleder 2016). Proverbs et al (1998) beskriver overbemanning som et
forstyrrende problem som kan svekke prosjektets produktivitet. “Det absolutt beste er nar

du har en jevn og fin produksjon” (Bemanningsansvarlig 2016).

Temrerformann (2016) papeker at det ble liten tid til uttgrking for betongen. Den korte

byggetiden gjorde at bygget i etterkant matte rette opp en del feil med blant annet
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sprekkdannelser i betongen. “Det er klart at det blir noen sprekkdannelser nar man bygger

sa fort, det har konsekvenser” (Betongformann 2016).

Prosjektet var ekstra krevende pa grunn av en trang byggeplass med narhet til jernbane.
Dette gjorde at Solid i stgrre grad matte sgrge for at logistikken pa byggeplassen var god.
Bestillinger matte veere presise, da det ikke vaere lagringsplass pa byggeplassen, og god
koordinering og samhandlingen mellom fag ble viktig. Flyten i prosjektet ble beskrevet som

god.

Stgrre handtering inne i leilighetene samtidig medfgrte flere skader pa finish-produkter som
vinduer og dgrer, som settes inn tidlig i prosjekter. Dette gj@r etterarbeidet med leilighetene
mer omfattende, da flere klager vil komme inn. @kt bemanning pa en trang byggeplass

medfg@rer ogsa et gkt fokus pa helse-, miljg- og sikkerhetstiltak.

Et spennende spgrsmal som oppstod rundt temaet optimal produksjon var om Solid i dag
hadde sagt ja til 4 gijennomfg@re prosjektet pa atten maneder. Dette viser at Solid i for liten
eller for darlig grad vurderte risikoen og de ekstra kostnadene ved a korte ned byggetiden

med tre maneder, selv om det var en kompensasjon inne i bildet.

Kvalitetssikring av og kontrakter med underentreprengrer.

Westhagen (2010) beskriver at kvalitetsgjennomganger handler om a avdekke feil og
mangler i prosjekter pa et tidlig tidspunkt, da muligheten for a rette opp feilen, er mye
stgrre enn ved et senere tidspunkt. Derfor er det viktig a kvalitetssikre underentreprengrer. |
prosjektet ble dette arbeidet gjort av Prosjektleder pa de underentreprengrer som sendte
tilbud til prosjektutviklingsavdelingen. Cooke og Williams (2013) har laget en sjekkliste med
punkter som bgr drgftes nar underentreprengrer skal kvalifiseres, fgr inngaelse av en
eventuell kontrakt;

- Tidligere erfaring med underentreprengr. Har totalentreprengren jobbet med
underentreprengren tidligere eller er det en ny underentreprengr? Solid brukte i
prosjektet flere av de samme underentreprengrene, til de tekniske fagene, som de
anvender i andre prosjekter (Prosjektleder 2016). Dette fgrte til at Solid i stgrre grad

visste hva de kunne forvente seg av arbeidet til underentreprengren og samarbeidet
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mellom Solid og underentreprengren. Gjentatte ansettelser av samme
underentreprengr gir en indikasjon pa at Solid er forngyde med arbeidet
underentreprengren gjgr, og motsatt. Solid hadde i prosjektet flere
underentreprengrer de tidligere ikke hadde samarbeidet med. Prosjektleder ma i
stgrre grad kvalitetssikre og undersgke disse underentreprengrene.

Evnen underentreprengren har til 8 handtere egne ressurser og samarbeide med
andre pa byggeplassen. Et godt forhold mellom aktgrer er essensielt for at et prosjekt
skal fa en vellykket gjennomfgring. Igjen vil det vaere en fordel a ha tidligere erfaring
med underentreprengren.

Den gkonomiske situasjonen til underentreprengren. Det er en risiko for at
underentreprengren kan ga konkurs. | prosjektet var det i forkant og etterkant av
prosjektet to konkurser blant underentreprengrene, og i begge tilfellene hadde
Prosjektleder satt krav om bankgaranti. Konkursene pavirket ikke fremdriften til
prosjektet fordi de inntraff i forkant og etterkant av prosjektet.

Ekspertisen underleverandgren tilfgrer prosjektet. De innleide underentreprengrene
i prosjektet var de tekniske fagene som Solid ikke har evnen til eller kompetansen til
a gjennomfgre selv.

Underentreprengrens rykte og omdgmme. Har underleverandgren fatt negative eller
positive omtaler fra andre om hvordan de jobber, kvaliteten pa arbeidet, og lignende.
| prosjektet hadde en underentreprengr, som Solid ansatte, et mindre godt
omdgmme. Dette forte til at kontrakten med underentreprengren ble skrevet med
bankgaranti fra underentreprengren. Dette var ogsa en av underentreprengrene som
gikk konkurs.

Undersgke arbeidsomfanget til underentreprengren og evnen den vil ha til a
giennomfgre arbeidet i det aktuelle prosjektet. Prosjektleder snakket med alle
underentreprengrene om kapasitet fgr en avtale ble inngatt. Dette leser vi for
eksempel i kontrakten med underentreprengrene til elektro og rgrlegger;
”Installatgren anser at de har tilfredsstillende kapasitet” og "Kapasitet i
utfgrelsesperioden anses som tilfredsstillende”.

Undersgke om underleverandgren har en konkurransedyktig pris. Ved a fa inn flere
tilbud pa samme arbeidsoppgave/fag far totalentreprengren et inntrykk av hvor

prisnivaet ligger. Dette arbeidet ble gjort i prosjektutviklingsavdelingen.
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- Avtale risikofordelingen mellom underleverandgr og totalentreprengr. Det er viktig
med en klar avtale/kontrakt som sier noe om hvordan risikoen er fordelt.

- Undersgke evnen underentreprengren har til 3 mgte de kvalitetskravene
totalentreprengr eller byggherren har satt. Avtale for KS (Kvalitetssikring) og HMS
(Helse miljg og sikkerhet) ble inngatt skriftlig med alle underentreprengrer

(Prosjektleder 2016).

Under gjennomfgring kan det oppsta store konsekvenser dersom en underentreprengr gar
konkurs eller det blir uenigheter om visse premisser som burde veert beskrevet i en kontrakt.
"Bygge- og anleggsbransjens tradisjon for a opptre uformelt nar det gjelder kontrakter
henger fortsatt igjen” (Sederholm 2014). | prosjektet ble det ikke i alle tilfeller skrevet
kontrakt med underentreprengrer, men i alle tilfellene var det skriftlige avtaler (over mail)
mellom Solid og underentreprengren. Prosjektleder (2016) forteller at det er gnskelig a ha
kontraktene pa plass ca. to maneder fgr oppstarten for den aktuelle underentreprengren pa
byggeplassen, men at dette ikke var tilfelle for Bellevuehagen. De skriftlige avtalene var pa
plass to maneder f@r, mens signeringen av en kontrakt ofte skjiedde samme dag som

underentreprengren startet sitt arbeid pa byggeplassen, eller et stykke ut i arbeidet.

Uklarheter i kontrakter er med pa a skape konflikter som binder opp ressurser og fgrer til et

mindre fokus pa verdiskapende produksjon (Sederholm 2014). Prosjektleder (2016)

beskriver at noen uklarheter i forhold til kontrakter, alltid vil oppsta. | prosjektet peker

Prosjektleder (2016) pa to uklarheter som viser hvor viktig det er med tydelige kontrakter

opp mot byggherre og ned mot underentreprengr. Den ene gikk i faver Solid, mens den

andre var det byggherren som vant;
"Elektroentreprengren krevde tillegg for tilkobling av energimaler type M-bus. De
hadde medregnet strgmtilkobling fra leilighet til maler i skap i leilighet. De matte
levere en kabel fra teknisk rom i kjeller til skap med maler i hver leilighet. Vi gav oss
ikke pa dette og de fikk ikke tillegg” (Prosjektleder 2016). Dette punktet var tydelig
beskrevet i kravspesifikasjonen i kontrakten. Derfor hadde elektroentreprengren en
darlig sak, fordi de ikke hadde satt seg godt nok inn i materialet.

- ”Vihadde en avtale om at byggherre skulle betale gebyr for forurensede masser. Vi

mente at de ogsa matte betale paslag, noe de ikke aksepterte. Vi radfgrte oss med en
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advokat og fikk beskjed om at vi hadde en darlig sak” (Prosjektleder 2016). Uten en
tydelig beskrivelse i kontrakten om at paslag ogsa burde vaert en del av kostnadene

ved forurensede masser, matte Solid gi seg pa dette punktet.

5.3 Oppsummering av funn og svar pa forskningsspgrsmal 3 — Forbedringspotensial

Det var mange punkter som ble nevnt som mulige forbedringspotensialer, de viktigste er
nevnt i dette delkapittelet. Av de punktene som ikke er presentert og diskutert over, i de to
foregaende forskningsspgrsmalene, ble avvikshandtering, evalueringen av prosjektene, IT-
kunnskapene innad i Solid, bemanningslogistikken og at planleggingen er for

personavhengig, nevnt.

Tabell 31 Forbedringspotensialer

\ Forbedringspotensialene som ble nevnt

Avvikshandtering
Evalueringsprosessen
Bemanningslogistikken
Planleggingen er for personavhengig

5.3.1 Diskusjon av funn pa forskningsspgrsmal 3

Avvikshandtering.

Det er tydelig at Solid i prosjektet ikke hadde noen klar definisjon pa hva et avvik var. |
etterkant av prosjektet var det enighet om at bade de mindre og de stgrre avvikene burde

veert registrert i avvikssystemet.

Det er viktig at prosjektet avklarer hva slags avvik som skal rapporteres og hvordan de skal
rapporteres. Alle prosjekter vi oppleve avvik, dette “er akseptabelt sa lenge avvikene ikke er
systematiske og gar igjen fra prosjekt til prosjekt” (Johannessen, 2011, s. 7). For at Solid i
etterkant av prosjektet skal dra nytte av rapporteringen ma alt rapporteres; alle avvik,
uansett st@grrelse og antall ganger de ulike avvikene gjentas. Ved a fa innsikt i hvilke avvik
som ofte gar igjen og i hvilke perioder prosjektet opplever disse avvikene, kan det gjgres

tiltak for a rette opp de systematiske feilene. Stgrre avvik bgr rapporteres og grundigere
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beskrives, slik at andre, som havner i samme situasjon pa et annet prosjekt, har mulighet til

a dra nytte av de tidligere erfaringene.

Solid registrerer avvik fra prosjekter, i PW2, i form av bilder med tekst. Avvikene blir
kategorisert under ulike prosjekter, ulike fag, ulike perioder av prosjektet, ulike
alvorlighetsgrader, om de er aktive eller avsluttende avvik, osv. Problemet er at de i mindre
grad beskriver hva som var arsaken til avviket og hvordan avviket ble Igst. Det er et verktgy
som er viktig for a avdekke systematiske feil, men et verktgy som i mindre grad egner seg til

leering og erfaringsutveksling.

Evalueringsprosessen.

En avsluttende evaluering gjennomfgres for a etablere om prosjektets prestasjoner er
sammenfattende med de kravene og spesifikasjonen byggherren har beskrevet i forkant av
prosjektet. Samset (2004) beskriver at den i hovedsak fokuserer pa de resultatene prosjektet
har resultert i og males opp mot avtalt kvalitet, tidsbruk og pris. Evaluering av prosjekter er
viktig for at Solid skal lzere og dra nytte av de gjennomfg@rte prosjektene. Det handler om a
evaluere hva som gikk bra og mindre bra, for sa a slippe a gjgre samme feil flere ganger eller

komme pa de gode Igsningene pa nytt hver gang.

Samset (2004) beskriver at verdien av evalueringen vurderes ut i fra den nytten den gir. Hva
som regnes som nyttig i denne sammenhengen kan vare i hvilken grad evalueringen bidrar
til ny innsikt og dens innflytelse pa beslutninger (Samset, 2004). Lering- og
erfaringsutveksling fra evalueringene til prosjekter, ble i tilbakemeldingene, papekt som et
punkt Solid gnsker forbedring. Evalueringsmgtet ble for Bellevuehagen gjennomfgrt internt i
prosjektet, informasjonen be ikke distribuert videre til andre utenfor prosjektet og ikke alle
sentrale roller fra prosjektet var tilstede. Samset (2004) beskriver at det faktiske utfallet av
en evaluering i stor grad avhenger av hvordan den er utformet og hvordan den
gjennomfgres, distribueres og brukes. Det er tydelig at Solid mangler en god rutine for
hvordan evalueringene skal giennomfgres og hvordan informasjonen fra mgtene skal
videreformidles. Temrerformann (2016) presiserer at nar det fgrst utveksles erfaringer, er
det stor takhgyde i Solid. Dette er med pa a legge til rette for a gjgre erfaringsutveksling

mulig.
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Solid har femarsgarantier pa sine byggeprosjekter. Pa befaringer i etterkant av prosjektene
finner Solid feil og mangler som ma rettes opp. Témrerformann (2016) beskriver at det er
informasjon som kunne vaert nyttig @ ha kjennskap til. Dette kan hjelpe han a se hva som bgr
gjores annerledes i neste prosjekt, for a unnga og gjgre de samme feilene. Dette tyder pa at
evalueringen burde gjgres ved flere anledninger; bade underveis i prosjektet, etter

overlevering og underveis i garantifasen.

Bemanningslogistikk.

Solid har mange fast ansatte produksjonsarbeidere (over 250 stykker) som til en hver tid skal
ha arbeid. Prosjekter er vanskelige @ bemanne, og endringer i bemanningen er veldig vanlig i
Solid. For Bellevuehagen ble bemanningen eksempelvis endret tretti ganger, noe som i Solid-
sammenheng er forholdvis lite. Dette har fgrt til at Solid gnsker en forbedring, slik at de kan

fa en stabil bemanning med lite utskiftning.

"Tradisjonell bemanning er relativt jevn, men pa slutten kjgrer du pa med masse folk og
masse overtid for a fa det ferdig” (Skinnarland 2010, s. 18). Solid opplever dette mot slutten
av prosjekter, men ogsa knyttet til hjemreiseperioder. | forkant og etterkant av
hjemreiseperioder opplever Solid ofte en gkt bemanning. Det skjer enten fordi Solid ma a fa
ferdigstilt arbeid, slik at de tekniske underentreprengrene kan jobbe pad byggeplassen mens

produksjonsarbeiderne er hjemme, eller for @ raskt komme & jour etter en hjemreiseperiode.

Bellevuehagen ble brukt som en mellomstasjon for flere produksjonsarbeidere. Anleggsleder
(2016) beskriver at det a ha et prosjekt, som Bellevuehagen, som fungerer som en buffer, er
veldig bra overfor bemanningsavdelingen. Produksjonsarbeiderne kunne altsa flyttes mellom
Bellevuehagen og andre prosjekter, dersom det var behov for dette. Det skal ikke vaere
ngdvendig med slike prosjekter og dette tyder pa et underliggende problem med a bemanne
prosjekter riktig. Nar produksjonsarbeidere blir plassert pa ulike prosjekter for en kortere
periode, sa oppnar ikke prosjektet kontinuerlig og optimal drift, det blir en tidstyv.
Produksjonsarbeidere vil, uansett erfaring, bruke tid pa a tilpasse og orientere seg pa

byggeplassen og teamet de skal jobbe med.
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Planleggingen er for personavhengig.

Nar planleggingen er for personavhengig fgrer dette til at prosjekter far ulik kvalitet pa
planer og det vil vaere gnskelig @ kun bruke de som planlegger godt pa alle prosjekter.
Personavhengig planlegging henger sammen med at planleggingen i stor grad er et
individuelt arbeid, men ogsa at det per dags dato ikke finnes noen standard for hvordan

Solid skal gjennomfgre planleggingsprosessen.

Solid, som har en sa hgy egenproduksjon, ser store konsekvenser dersom planer er mindre
gode. Temrerformann (2016) beskriver at flere som ansettes i Solid, som kommer fra andre
jobber, er vant med a leie inn underentreprengrer til de fleste fag. Da gis ansvaret og
utfordringene med planleggingen til underentreprengrene. "Mens i Solid er det vart
problem hvis vi ikke klarer 3 fa den kabalen her til & ga opp. Sa det er en reell utfordring, og

fa det der pa gli” (Témrerformann 2016).
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6. Konklusjon

Formalet med denne oppgaven har vaert a se pa hvordan Solid kan endre

planleggingsprosessen for a bedre gjennomfgringen av prosjekter.

Det er tydelig at det finnes forbedringspotensialer i planleggingsprosessen. Det stgrste
problemet per dags dato er at utformingene av planene skjer i forskjellige verktgy, som fgrer
til at planer i liten grad samkjgres. Solid ma ta et valg pa hvilket planleggingsverktgy som bgr
brukes og, ikke minst, stille krav til at alle planleggere bruker dette verktgyet. For med
prosjekter, med kontraktssummer opp mot 430 millioner (Driftsleder 2016), holder det ikke
a bruke Excel til 3 planlegge fremdriften. Viktige faktorer i valget av verktgy vil veere at;
1. Verktgyet ma kunne utforme planer med ulike detaljgrad (hovedplaner,
fremdriftsplaner og produksjonsplaner).
2. Verktgyet ma kunne brukes til mannskapsbestillingen.
3. Verktgyet ma kunne lage avhengigheter mellom aktiviteter og tydelig visualisere
konsekvensene av en fremskjgvet eller forsinket aktivitet.
4. Verktgyet ma enkelt kunne oppdateres og vise fremdriften til prosjektet til en hver
tid.
5. Verktgyet ma kunne benyttes av de ansatte, noe som forutsetter grundig opplaering

og krav om a bruke verktgyet.

Mer avanserte planleggingsverktgy, som involverende planlegging og planlegging i 4D (BIM —
Building Information Modeling) ma vurderes, men virker for meg, som et for stort steg for
Solid. Dette er fordi Microsoft Project beskrives som et verktgy flere Solid-ansatte vil ha

vanskeligheter for @ mestre.

Et annet viktig punkt med planleggingsprosessen til Solid er at den i alt for liten grad er et
gruppearbeid. “Trekker man inn alle sentrale prosjektmedarbeidere med i planleggingen,
oppnar man at de far innsikt i prosjektet, og en felles forstaelse av framtiden” (Andersen,
Grude og Haug, 2016, s. 72). Utformingen av planer bgr gjgres i samarbeid med andre
planleggere i Solid og involvere underentreprengrer. Dette gir Solid en bedre forstaelse av
arbeidet underentreprengren skal giennomfgre og forplikter at underentreprengren i stgrre

grad ma gjennomfgre arbeidet innen fristen, pa den felles utformede planen.
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Kort oppsummert ma Solid lage en felles standard for gjennomfgringen av
planleggingsprosessen. Den ma si noe om (1) hvilke planer som skal utformes i hvilke faser
av prosjektet, (2) hvilke aktgrer som skal involveres i planleggingen av de ulike planene, (3)
hvilket verktgy som skal brukes til 8 utforme planene og (4) hvordan de ulike planene skal
brukes i giennomfgringen (til oppfelging, kommunikasjon, kvalitetssikring, fremdrift, osv.).
Det kan veere aktuelt a lage flere versjoner, slik at det finnes en fremgangsmate for sma,

mellomstore og store prosjekter.

"Best practice” er et ord som brukes om en teknikk eller metode som gjennom erfaring og
undersgkelse har blitt til - og den viser seg, gang pa gang, a fgre til et gnsket resultat (Rouse,
2007). For Solid vil malet med en gjennomgang av planleggingsprosesser, men ogsa andre
strategiske satsningsomrader, veere a finne den best mulige maten a gjennomfgre arbeidet

pa, ved hjelp av den kunnskapen og teknologien som er tilgjengelig.

Gjennomfgringen av prosjekter kan Solid bedre med en tydeligere produksjonsfilosofi. Per
dags dato har ikke Solid en tydelig, nedskreven produksjonsfilosofi, men spesialiserte team
var noe grunnleggeren av Solid papekte som ideal og noe Solid har uttrykt et gnske om a
bygge videre pa. Spesialiserte team handler om a skape den mest effektive produksjonen.
Filosofien krever at Solid setter sammen spesialiserte team, har fa/ingen endringer i
bemanningen av prosjekter og har en gjennomgang av enhetstidene for ulike fag. En
oppdatering av enhetstidene er ngdvendig, da estimatene er fra 2002. | tillegg bagr
estimatene tilrettelegges for arbeidsdager pa ti timer, som er timene produksjonsarbeiderne

jobbhverdag.

Evalueringsrutinene ma bli bedre. Evalueringen skjer giennom mgter etter endt prosjekt,
men erfaringer og leerdom fra prosjektene, holdes i stor grad internt i prosjektet. Det ma
utvikles en god metode/rutine for erfaringsutveksling fra hvert prosjekt, slik at andre
prosjekter slipper a gjgre samme feilen og/eller komme pa de samme gode Igsningene pa
nytt. Tankegangen om at andre utenfor prosjektet er lite mottagelige for informasjonen fra
evalueringen, ma vekk. En database for evalueringsutveksling vil, etter erfaringsutveksling

fra flere prosjekter, fa stor verdi for Solid.
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Solid Entreprengr er i @stfold, under de store byggefirmaene (NCC Construction AS, AF Bygg
@stfold og Peab — distrikt @stfold), men i det gvre sjiktet i de mellomstore byggefirmaene
(Ove Skar AS, Askim Entreprengr, AS Betongbygg og Backe @stfold) i forhold til
driftsinntekter (tall fra 2014). Men resultatet Solid Entreprengr sitter igjen med er pa lik
linje, eller lavere enn det de mellomstore byggefirmaene tjener i kroner. Noen av svarene pa
det lave prosentvise resultatet kan finnes i planleggingsprosessen og punktene beskrevet i
denne konklusjonen. Andre faktorer som kan ha pavirket resultatet er;
- En ungyaktig estimering pd hvert enkelt fag. Estimeringen var ungyaktig for flere fag i
prosjektet. Dette kan vaere noe av arsaken til at Solid ikke har en bedre fortjeneste.
- En lite moderne tankegang. | tilbakemeldingene kom det frem at mer moderne
Igsninger, som gir bedre fortjeneste, droppes pa grunn av Solid sitt gnske om a
beholde handverket. Det er en fin tanke, men nar resultatene ikke er bedre, mister

den noe av sin tyngde.
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8. Vedlegg

Vedlegg 1: Prosesskart

Sikre offentlig tillatelser [12]

Prosjektere/Kontrollere endring/Samordne

Prosjektere, || Etablere Etablere || Starte opp utfre/ Verifisere é::ll‘lfe‘ree/ CarsyiReE
PU [10] Inng3 Planlegge, = grunndata kontroliplan byggeplass Do::;merl\;eefe utfprelse Fen?lsgosltllle Ove[r;;ere [70] (7] o
(Prosjekt- Kontrakt Kontrahere [35] [40) [45] 2] [55] 'g
utvikiing) [15] UE [20] E
M Tilrettelegge for gjiennomfgring og uavhengig kontroll [25] g
e =2
E @konomistyring (Fakturering, timeoppfalging, fakturakontroll, vurdering av FIM/varelager, avskjzering, prosjektrapportering) [47] &
o
& : ¥
& | Organisasion HR IKT Innkjgp Prosjeltzamin || SCELRLse || MU e | 2
[80] [82] [83] [86] [89] 192] [95] 2
>
@
Plakater/Oppslag Kontinuerlig i i Anleggsleder Formann Rigg Produksjon
[96] forbedring [98] [205) [210] [215] [220] [225] [230]

Alle Prosesser

Vedlegg 2: Intervjuguide

Kartleggingsintervju
Intervjuguiden for kartleggingsintervjuene var giennomgdende lik for alle jeg intervjuet. |
noen tilfeller ble det flere oppfalgingssp@rsmal hos personer med stg@rre involvering i
planleggingen.
Kartleggingsintervju
Introduksjon
Hva er din stilling i Solid og hvilke arbeidsoppgaver inngar i denne stillingen?
Hvor lenge har du jobbet i Solid?
Hvilken erfaring har du med planlegging av prosjekter?

Hva mener du er grunnen til at planleggingsprosesser har blitt et strategisk
satsningsomrade?

Var du involvert i prosjektet Bellevuehagen? (Hvis nei — spgr kun om de generelle spgrsmal)
Hoveddel
Generelle spgrsmdl

Planlegging;

Hva er bra med planleggingen/planleggingsprosessen til Solid i dag?
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Hvordan ser en planleggingsprosess ut?
- Huvilke trinn? Hvilke planer utformes? Hver er involvert?

Hva er den stgrste utfordringen med planlegging? Hva er vanskeligst?

| hvilken fase gjgres det mest planlegging?

Hvordan kommuniseres planene til involverte i prosjektet?

Stiller Solid noen krav til utformingen av planer fra underentreprengr, eller motsatt?
Gjennomfgring;

Hvordan kommer henholdsvis god og darlig planleggings til syne i giennomfgringen av
prosjekter?

Hvordan brukes planene i gjennomfgringen?

Har Solid en produksjonsfilosofi? Hvis nei, kan du beskrive hvordan
produksjonen/gjennomfgringen er i Solid?

Spgrsmadl til Bellevuehagen
Hvordan foregikk planleggingsprosessen til dette prosjektet?
Hva gikk bra med prosjektet Bellevuehagen?
Hvilke utfordringer oppstod i prosjektet?
Hvilke planer ble utformet?
Hvem var involvert i planleggingen?
P3a hvilken mate kom god planlegging til syne i gijennomfgringen av dette prosjektet?
Hvilke faktorer pavirkes mest av manglende planlegging?
Ble prosjektet gjennomfgrt innenfor budsjettrammen, tidsrammen og kvalitet?

Avslutning

Er det noe mer du vil legge til?

Dybdeintervju; Prosjektleder
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Under dybdeintervjuene ble det utarbeidet en intervjuguide for hvert av intervjuene. Noen
spgrsmal var like for samtlige intervjuer, men grunnet ulike roller i prosjektet, var store deler
av spgrsmalene ulike. Oppsettet var likt, men introduksjon, en tredelt hoveddel og

avslutning. Under kommer et eksempel pa en intervjuguide for prosjektleder.

Intervjuguide Prosjektleder

Introduksjon

Hva er din stilling i Solid? Hvilke arbeidsoppgaver inngar i denne stillingen? Hvor lenge har du
jobbet i Solid?

Hvilken rolle hadde du i prosjektet Bellevuehagen?
Nar ble du fgrst kontaktet/involvert i prosjektet Bellevuehagen?

Hvor stort arbeidsomfang hadde du i prosjektet? Varierte arbeidsinnsatsen krevd av deg
under de ulike fasene i prosjektet?

Hadde du roller eller var involvert i andre prosjekter samtidig som Bellevuehagen? | sa fall
hvilke og i hvor stor grad pavirket dette ditt arbeid med Bellevuehagen?

Hovedspgrsmal

Jeg pnsker a dele opp hovedspgrsmalene i tre omrader, nemlig planleggingsprosessen,
gjennomfg@ringsprosessen og forbedringspotensialet. Men fgrst gnsker jeg a fa din
beskrivelse av hvilke egenskaper ulike sentrale roller i et prosjekt bgr ha;

Hva mener du er viktige egenskaper hos en;
- Prosjektleder
- Anleggsleder
- Formann
- BAS

Pa hvilket stadie i prosjektet ble de ulike rollene fordelt? Var du, som prosjektleder, med pa
a bestemme hvem som skulle ha hvilken rolle i prosjektet? Hvis nei, hvem bestemmer dette?
Hvis ja, hva vektlegger du i et slikt valg?

1. Planleggingsprosessen

Prismgtet og kontraktsforhandlinger.

| prismgter er det flere deltakere; leder for PU, kalkulatgr, distriktsleder og
bemanningsleder. Var du med som deltaker pa prismgte for Bellevuehagen?
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Hvilke planer ble utformet i prismgte til Bellevuehagen?

| kontraktforhandlingene — var du deltagende (og hvilken rolle hadde du?) og hva endret seg
fra forste kalkulerte utkast til den endelige kontrakten? Hvis nei, burde du veert det?

Overlevering til prosjektleder.

Fra prismgtet har prosjektutviklingsavdelingen kommet frem til tids- og kostnadsrammer for
prosjektet. | overleveringen av prosjektet til deg, som prosjektleder, hvilke dokumenter fikk
du?

Hvordan brukte du informasjonen fra PU i ditt arbeid med a utarbeide en
hovedfremdriftsplan?

Som prosjektleder — hvilke av fglgende planer hadde du ansvaret for a lage i prosjektet?
- Hovedfremdriftsplan
- Detaljert fremdriftsplan
- Bestillingsplan
- Beslutningsplan
- Prosjekteringsplan
- Bemanningsplan

Hvem radslo du deg med under utformingen av disse planene? Hvilke utarbeidet du alene,
og hvilke planer utarbeides i grupper?

Fra et kartleggingsintervju kom det frem at prosessen med a utforme planer skal veere
samkjgrt, men at dette ikke er sa lett a fa til. Hva er din kommentar til dette? Hvordan

opplevde du dette i Bellevuehagen?

Hvor lang tid var det mellom overleveringen av prosjektet fra PU til deg og til planlagt
byggestart? Er dette god tid/passe tid/darlig tid til a planlegge?

Hvilke verktgy brukte du i din utforming av planer?

Rutiner.

Nar du begynte arbeidet etter overtakelsen fra PU. Var du bevisst pa a bruke de ulike
malene, skjemaene og rutinene som ligger pa intranettsiden til Solid? Hva er grunnen til at
du bruker/ikke bruker disse verktgyene?

Er det krav om 3 lage planer ved hjelp av de malene som ligger ute pa Solid-siden?

Hvilke krav stilte du som prosjektleder til de andre i prosjektet som skulle lage planer? Bade
internt og eksternt.

Oppstart.
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Hvordan endret din rolle seg nar prosjektet ble igangsatt? Hvilke oppgaver hadde du som
prosjektleder etter oppstart?

Hvor mye planleggingsansvar hadde du etter oppstart? Vi snakket om de ulike planene som
ble laget i prosjektene — hvilke planer ble utformet etter oppstart?

Hvor overlappende var prosjektering, planlegging og utfgrelse i dette prosjektet? Skjedde
det parallelt? Eller var prosjekteringen ferdig f@r oppstart? Og hvorfor valgte du/Solid G
gjennomfgre disse prosessene parallelt?

Underentreprengrer.

Nar ble kontaktene til de ulike underentreprengrene opprettet? Hvor lang tid i forkant ble
ulike UEer kontaktet (sann ca.)?

Hvordan var avtalene med UE med tanke pa eventuelt byggestans etter kun en del av
bygget? Var det presisert noe sted i kontrakten at avtalen kunne ende opp med a kun gjelde
for en del av bygget eller kunne bli forsinket pa grunn av darlig salg?

Det ble laget kontakt med flere underentreprengrer. Nar jeg sammenlikner kontraktene og
signaturene, ser jeg at datoene pa hovedfremdriftsplanen for igangsettelse av de enkelte

fagene er mye tidligere enn datoene for underskriften. Hva er arsaken til dette?

Hvorfor valgte du/dere a ikke lage ordentlige kontrakter med alle underentreprengrer i
dette prosjektet?

For gravearbeidet ble tillatelse for igangsettelse og kontakten med graveentreprengr skrevet
under pa samme dag — hva er arsaken til dette?

Fikk du alle planer for arbeidet fra UEer pa et tilstrekkelig tidlig tidspunkt? Hvor lenge for
oppstart pa byggeplass ma en UE levere planer?

Samarbeid.

Hvordan opplevde du samarbeide under planleggingsfasen i prosjektet?

Hvem er det viktig for deg som prosjektleder @ ha god kontakt med i planleggingsfasen?
Hvem radfgrer du deg med mest i planleggingsfasen?

2. Gjennomfgringsprosessen

Hvor ofte var du pa byggeplassen?
Utfordringer i giennomfgringen.

- Hvilke utfordringer oppstod i prosjektet?
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Begynne a spgrre om disse dersom han ikke kommer pd noen;
- Kort byggetid.

Byggetiden begynte med 21 mnd., men ble redusert til 18 mnd. Hvordan pavirket dette
gjiennomfg@ringen? Bemannet dere opp?

- Bemanning.

Hvordan er du involvert i bestillingen/planleggingen av bemanning?

Hvilke utfordringer opplevde du i prosjektet med bemanning/Hvilke utfordringer er stgrst
med tanke pa utformingen av en bemanningsplan?

- For hgyt bygg (sa ikke dette noe sted i avvikene?)

Hvordan ble dette problemet Igst?

Hva ville vaert konsekvensene av om det ble avgjort at bygge var for hgyt og matte endres?
Hva er grunnen til at dette ikke ble oppdaget tidligere?

Medfgrte dette problemet noen form for stans/utsettelse for noe av byggingen?

- lgangsetting for skriftlig avklaring

Ved en anledning var deler av arbeidet for trinn tre i prosjektet pabegynt fgr den skriftlige
avklaringen var pa plass. Hvorfor skjer dette? Hvem gir klarsignal til arbeiderne og a sette i
gang arbeidet?

Hvilke konsekvenser ville den tidlige igangsettelsen ha for Solid dersom byggherren valgte a
ikke fullfgre prosjektet?

- Konkurs for UE

| forkant av prosjektet gikk en UE konkurs. | etterkant av prosjektet gikk en annen UE
konkurs. Hvordan sjekket dere UEene fgr prosjektet?

Ble prosjektet pavirket av noen av disse konkursene?
Hvilke konsekvenser har konkurser for prosjekter i Solid?

- Mulig streik

Det kom inn en mail som skrev at det kunne oppsta en mulig streik. Hvis denne streiken
hadde inntruffet, hvordan ville prosjektet blitt bergrt av den?

Var kontraktene med UEene slik utformet at de sikret Solid dersom ting som streik og
konkurs inntraff?
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- Darlig fremdrift pa en av UEene ved en hjemreiseperiode.

| hjemreiseperioder er det UEene som «overtar» byggeplassen. Hvordan fulgte dere opp de
ulike UEene pa byggeplassen mens de polske produksjonsarbeiderne ikke var tilstede? Var
det representanter fra Solid pa byggeplassen som normalt?

Er Solid generelt flinkere til 3 fglge opp egne fag enn de innleide? Var dette tilfelle pa
Bellevuehagen?

Hvilke av disse overnevnte utfordringene er direkte knyttet til mangelfull planlegging?

I hvilken grad vil du si at planlegging pavirker giennomfgringen av et prosjekt?

Finnes det noen rutiner for hvordan man skal laere av gjennomfgrte prosjekter?
Oppfolging.

Hvor involvert var du som prosjektleder med oppfalging? Hvordan ble prosjektet fulgt opp?

Var planene for prosjektet utformet slik at de kunne brukes som et oppfglgingsverktgy?
Tenkte du pa dette i utformingen av planene?

Hvilke utfordringer oppstod med tanke pa oppfalging?

3. Forbedringspotensialet

Hvordan vil du beskrive planleggingsprosessen for dette prosjektet? Pa hvilken mate var den
bra/mindre bra?

Hva ville du gjort annerledes med tanke pa planlegging i dette prosjektet?
Hvilke krav bgr stilles med tanke pa planleggingsprosessen i fremtidige prosjekter?

Hva mener du er den vanskeligste oppgaven for Solid fremover med tanke pa planlegging?
Hvor er Solid svakest?

Hva mener du Solid har et fortrinn pa med tanke pa planlegging?
Hvilke konkrete tiltak bgr gjgres for a forbedre planleggingen i Solid?

Hvordan bruker dere et prosjekt som Bellevuehagen som laering og erfaring til senere
prosjekter?

Hvordan kunne dere laert bedre av tidligere prosjekter?

Solid har egne handverkere innad i organisasjonen — mener du dette gir Solid en fordel eller
er det en ekstra utfordring? Begrunn.
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Vil det a bruke mer ressurser pa planlegging fgre til mer vellykkede prosjekter eller vil den
gke ressursbruken bare koste Solid med penger? Kommentar til dette.

@nsker du at Solid skal ha en tydeligere filosofi som gjgr at alle ma bruke samme
fremgangsmate, samme verktgy, osv., i prosjekter?

Avslutning

Er det noe jeg har glemt a spgrre om eller noe du vil legge til?

Vedlegg 3: Mail til informanter
Dybdeintervjuer om Bellevuehagen

| Ippet av pasken vil datamateriale fra samtaler og kartleggingsintervjuer vaere sortert og jeg
vil ha et bedre innblikk i hvordan planleggingsprosessen til Solid er. Jeg gnsker derfor a

gjennomfgre dybdeintervjuer om Bellevuehagen rett etter paske pa disse datoene;

Onsdag 30.03.16 09.00-11.00, 12.00-14.00 og 14.00-16.00
Torsdag 31.03.16 09.00-11.00, 12.00-14.00 og 14.00-16.00
Fredag 01.04.16 09.00-11.00, 12.00-14.00 og 14.00-16.00
Mandag 04.04.16 09.00-11.00, 12.00-14.00 og 14.00-16.00

Dersom jeg under dybdeintervjuene glemmer a spgrre om noe eller far informasjon som jeg
gnsker a vite mer om kan det hende jeg kaller inn til et oppfglgingsintervju/mgte ved en
senere anledning. Personene jeg gnsker a intervjue har alle jobbet i stgrre eller mindre grad

med prosjektet Bellevuehagen og er;

— Prosjektleder

— Anleggsleder

— Driftsleder

— Temrerformann

— Betongformann

— Bemanningsansvarlig

— Avdelingsleder prosjektutvikling og Daglig leder

— Kalkulatgr
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Jeg setter av 2 timer per intervju for @ ha nok tid med hver person. Jeg tror selve intervjuet
vil ta mellom 45 minutter og maksimalt 90 minutter. Det kommer an pa hvor mye dere har

pa hjertet. Sett dere gjerne opp pa flere dager og tidspunkter!

God paske!

Med vennlig hilsen
Johanne Trandem Myhre

Vedlegg 4: Mail vedrgrende sitatsjekk

Etter & ha levert fgrste utkast til veileder ble det sendt ut en mail til alle informantene
vedrgrende sitatsjekk. Den ble sendt 08.05.16 og ga informantene tre dager pa a endre sine
sitater. Grunnen til at fristen var forholdsvis kort var for a ha tid til 8 endre noe fagr

innleveringen av masteroppgaven. Samme vedlegg ble sendt ut til alle informantene.

Dette var selve mailen:
Hei ”Intervjuobjektets navn”!

Takk for at du tok deg tid til a la deg intervjue i forbindelse med min masteroppgave. Som
lovet sender jeg et dokument med sitater fra deg, og de andre informantene, som ble brukt i
oppgaven. Sitatene er plassert under ulike temaer i vedlegget. Tilbakemeldinger/
Godkjennelse fra deg er viktig for a sikre validiteten i min oppgave. Det viktigste er at du

kjenner deg igjen i sitatene og at du fgler at jeg har plassert de i riktig kontekst.

Fgrste utkast av masteroppgaven er sendt til min veileder. Jeg gnsker a levere oppgaven til
trykk senest 12. mai, dermed ma jeg be om tilbakemelding senest 10. mai klokken 12.00, slik
at jeg far mulighet til 3 rette opp eventuelle misforstaelse i sitatene. Dersom jeg ikke hgrer

noe fra deg, regner jeg med at du gir ditt samtykke til 3 bruke sitatene.

Lydfilen fra intervjuet er slettet og jeg sletter transkriberingen av intervjuene etter levering

av oppgaven.

Med vennlig hilsen
Johanne Trandem Myhre
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Vedlegg 5: Ansvarsfordeling av oppfalging pa byggeplassen

\ Saker Leiligheter Fellesarealer Merknader

Tommer Tgmrerformann Tgmrerformann

Snekker Tgmrerformann Tgmrerformann

Gulvavretting Tgmrerformann Anleggsleder

Flytsparkling avbad Tgmrerformann Anleggsleder

Maler Tgmrerformann Anleggsleder

Flislegger Tgmrerformann Anleggsleder

Branntetting og Tgmrerformann Anleggsleder

isolering

Elektriker Tgmrerformann Anleggsleder

Rorlegger Tgmrerformann Anleggsleder

Ventilasjon Tgmrerformann Anleggsleder

Kjgkkeninnredning  Tgmrerformann Anleggsleder

Systemhimling Tgmrerformann Anleggsleder

Fjernvarme Betongformann Betongformann Anleggsleder tar over nar
Betongformann forlater
plassen

Lys, rigg og drift + Tgmrerformann Tgmrerformann

Uco Prov varme

Taktekker

Anleggsleder

Anleggsleder

Sealtech

Anleggsleder

Anleggsleder

Utomhus — Graver

Betongformann

Betongformann

Anleggsleder tar over nar
Betongformann forlater
plassen

Netting Boder

Anleggsleder

Anleggsleder

Garasje himling og

Anleggsleder

Anleggsleder

isolering
Blikkarbeider Tgmrerformann Tgmrerformann
Murer Anleggsleder Anleggsleder
Rekkverk Ajot Anleggsleder Anleggsleder
Uco og Ragn Sells Tgmrerformann og

Betongformann
Betong Betongformann Betongformann
Heis Anleggsleder Anleggsleder
Garasjeport Anleggsleder Anleggsleder
Fibernett Anleggsleder Anleggsleder
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