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Sammendrag

Denne masteroppgaven utforsker hvordan byggherre praktiserer mulighetsstyring i tre forskjellige
prosjekter: HIMA Seafood, Prosjekt FARA og Norsk Havteknologisenter. Hensikten med oppgaven er
a skape gkt kunnskap rundt hva som er suksessfaktorene og utfordringene for mulighetsstyring i
byggeprosjekter sett fra et byggherreperspektiv. For 8 undersgke dette har oppgaven som mal a

svare pa fglgende forskningsspgrsmal:

e Hvordan benytter ulike byggeprosjekter metodiske tilnaerminger og verktgy for
mulighetsstyring?

e Hvilke muligheter har prosjektene utnyttet sd langt?

e Hva er utfordringene og suksessfaktorene knyttet til mulighetsstyring i de nevnte

byggeprosjektene?

Studiet er en casestudie som benytter kvalitativ metode gjennom a gjennomfgre semistrukturerte
intervjuer. Dette er for a besvare forskningsspgrsmalene pa best mulig mate. | Igpet av studiet har
15 intervjuer blitt giennomfgrt hvorav 13 er direkte involvert i prosjektene og 2 er eksterne
fagpersoner i prosjektledelsesfaget og usikkerhetsstyring. Videre har studiet stilt vurderingsspgrsmal

for 3 sammenligne de ulike ressursers stasted pa 5 ngkkelspgrsmal.

Studiens resultater viser til mangel pa kunnskap om prosjektenes prosedyrer og metodikker for
mulighetsstyring i flere ledd av prosjektorganisasjonen. Hovedfokuset i den praktiske
gjennomfgringen av prosjektene ligger pa risikostyring. Styret til Norsk Havteknologisenter arbeider
aktivt med mulighetsstyring og kan vise til flere optimaliseringer og besparelser selv etter prosjektet

har kommet gjennom KS2 og er i giennomfgringsfasen.

Studiens videre resultater for prosjekters suksessfaktor og utfordringer viser at tidlig involvering av
entreprengrer, incentivordninger og andre kontraktsformer kan bidra til bedre
prosjektgjennomfgring. En av ngkkelfaktorene som er identifisert er & unnga a velge kontraktstype
for tidlig, for byggherre har ngye vurdert omfanget og kompleksiteten av prosjektet. Videre belyses
viktigheten av a bygge tillit og kultur innad og mellom de involverte partene for a skape et mer

samarbeidsvillig og produktivt arbeidsmiljg.

For a forbedre mulighetsstyring i prosjektene kreves det en kulturendring i byggebransjen, som
innebaerer bedre kunnskapslgft og bedre samarbeid. Tradisjonelle prosjektmodeller har ofte vaert
preget av segmenterte roller og ansvarsomrader med begrenset kommunikasjon og samarbeid
mellom de ulike aktgrene. Bruk av integrert prosjektleveranse er foreslatt som en prosjektmodell

som i stgrre grad vil fremme samarbeid og bidra til 8 jobbe mot et felles mal, med delt risikoansvar.



Dette er ikke en velutprgvd modell i Norge, men har potensiale for a fremme innovasjon, samarbeid

og effektivisering i byggebransjen.
Studien fremmer fglgende tiltak for a bedre praksisen for mulighetsstyring giennom hele prosjektet:

e Utvide den tradisjonelle modellen for usikkerhetsstyring til 8 inneha punktene revurder og
erfaringsoverfgring som et tiltak for a gke kunnskapsnivaet om mulighetsstyring

e Sgrge for opplaering av prosjektansatte om metoder og prosedyrer for mulighetsarbeid

o Tidlig involvering av entreprengr

e Fremme en kultur for mulighetsstyring i alle ledd

e Utsett valg av kontraktstype til prosjektets omfang og kompleksitet er fullstendig forstatt. En
forhastet beslutning kan innskrenke mulighetene for effektiv mulighetsstyring gjennom hele

prosjektet



Abstract

This master's thesis explores how the project owner practices opportunity management in three
different projects: HIMA Seafood, FARA Project, and Ocean Space centre. The purpose of the thesis
is to increase knowledge about the success factors and challenges of opportunity management in
construction projects from a project owner perspective. To investigate this, the thesis aims to

answer the following research questions:

e How do different construction projects use methodical approaches and tools for opportunity

management?
e Which opportunities have the projects exploited so far?

e  What are the challenges and success factors related to opportunity management in the

mentioned construction projects?

The study is formed as a case study that uses a qualitative method through conducting semi-
structured interviews to best address the research questions. During the study, 15 interviews were
conducted, of which 13 are directly involved in the projects and 2 are external experts in project
management and uncertainty management. Furthermore, the study posed assessment questions to

compare the different resources' perspectives on 5 key questions.

The study's results indicate a lack of knowledge about the projects' procedures and methodologies
for opportunity management at various levels of the project organization. In the practical execution
of the projects, the primary emphasis is placed on risk management. The Ocean Space Centre’s
board is actively working with opportunity management and can point to several optimizations and

savings even after the project has passed the KS2 and is now in the construction phase.

The study's additional results for project success factors and challenges show that early involvement
of contractors, incentive schemes, and different contract design can contribute to better project
execution. One of the key factors identified is to avoid choosing a contract type too early before the
project owner has carefully assessed the scope and complexity of the project. Additionally, the study
highlights the importance of building trust and culture within and between the involved parties to

create a more cooperative and productive work environment.

A cultural change is required to improve opportunity management in the construction industry, this
involves better education and collaboration. Traditional project models have often been
characterized by segmented roles and responsibilities with limited communication and collaboration

between the different parties. The use of Integrated Project Delivery is suggested as a project model

iv



that will promote collaboration and contribute to working towards a common goal, with shared risk
responsibility. This is not a well-tested model in Norway but has potential to promote innovation,

collaboration, and efficiency in the construction industry.

The study proposes the following measures to improve the opportunity management practice

throughout the project’s life cycle:

e Expand the traditional model for uncertainty management to include the steps reconsider
and knowledge transfer as a measure to increase the level of knowledge about opportunity

management
e Ensure training of project staff on methods and procedures for opportunity management
e Early involvement of contractors
e Promote a culture of opportunity management at all levels

e Delay the choice of contract type until the scope and complexity of the project are fully
understood. A hasty decision can restrict the possibilities for effective opportunity

management throughout the project



Innhold

0 0] o ST [
SAMMIENATAG - a e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ii
ADSITACT. ... iv
i [T a1 =T [ 11T R PP P PP PPPPPPPPPPP 1
1.1 BaKgrunn fOr OPPGAVEN .......uuuuuuiuiuiiiiiiiiieiiei s nsennnnnes 1
i o) (T | OSSP PSSO RR O PSPPSR 2
I B o 0] o] 1=T 0 1S 11T Vo PP 2
1.4 AVGIENSTING ..ttt 3

220 1= ] 4
2. L USIKKEINEL ... 4
2.2 USIKKEINEISSLYIING ..o 5
2.3 MUIIGNEISSEYTING...cceiiiiiiiiiiiieeiee e 5
2.4 HVA BI PrOSESSEN? ..etiiiitiieiii ettt ettt et e et e e et s e et e e et e e e e e e ea e e et e e et ee et e eaneaeaaaeanaaes 6
2.4.1 SHAMPU-MEIOUEN. ...ttt e e e e ea e 7

2.5 Verktgy for usikkerNetSStyring..........coovviviiiiiiii 8
2.5.1 USIKKEINEISIEOISIEN .. .oeeeiiiiie e et e e e e e e et e e e e e e eeaeanne 8
2.5.2 USIKKEINEESM@LIISE. ... ettt sessassessnsnnssnnennes 9
2.5.3 MUIIGNETISANGIYSE ...ttt nennnnee 10

2.6 Muligheter gjennom prosjektets IVSIBP ... 11
2.7 Beslutningstaking 0g NYEVErdi.........ccooviiiiiiiiii i 11
2.8 USIKKEINEISANAIYSE ....uuniieeieeeeice et e e e e e e e e e e e e 12
2.9 Tidlig iNVOIVEring @V NrePIreND@I.........ccuiiiiiiiiiiiiiiiii ettt 13
2.10 Tillit mellom byggherre 0g eNtrePrenN@r ...........cuvvvieiieiiieiieieeeeeeeeeeeeeee e 14
2.11 APEN DOK PIINSIPPEL ...ttt ettt e te et e s et eeeeeereenee e 15
2.12 INCENEIVOTANING .ceeiiiiiiiiieee e 15
2.13 Entrepriseform, kontrakter 0g avtaler.............cccooviiiiiiiiiiiii 16
2.13.1 NSBA07 TOtAIENIIEPIISE ...uueeeeeeeeeeiie et e et e e e e e e e eeeas 16
2.13.2 SAMSPIlISENTIEPIISE ... .ttt eeeebeaenenenes 17
2.13.3 Integrert proSjektleveranSe (IPL) ..............ue i ueeureiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeieneneeneeeeeennanes 18

G 1V T o o = PSSP 21
G0t o = T e L= 1 T=] (oL =T S 21
3.1.1 Kvantitativ MeLOAE. .........cuueeiii et e e e e e e e e raa e e e 21

G A QY= 111 = LAV 1 0= o o = R 22

3.2 Valg av MEtOTIKK ........e e 22
3.2.1 KValitative INLEIVJUET ....ceeeeiieic et e e e e e e e e e e e e e aae s 23

Vi



3.2.2 INtervjuets fremMgangSMALE ........cc.eeiiueeiirerieeieeeieesee e e saeestee e e sneeesraeareeaneee e 24

3.3 Validitet 0g reliabiliter...........ooouiiiiii e 27
3.3 L VAl e 27
3.3.2 REIADINTET ... 28

4 Prosjektbeskrivelse 0g PPM ProSjekt .........coooo oo 30

o R o T (0TS 1= SRR 30

4.2 Hima Seafood RJUKAN...........uuiii e e e e e e e aeaaees 30

4.3 FARA - Fredrikstad AVIGPSIENSEaNIEQQ. ... uuuuureririiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiieiieeeeeeieeeeeneeneeeeees 32

4.4 NOrsk havteKNOIOGISENTET .......uiiieeee e e e e e e e e e e e e aeaaanes 34

D R B SUI AL ... 36

5.1 HIMA RJUKAN ..o 36
5.1.1 Metodisk tilnaerming 0g VEIKIBY ...........uuuuuuuummuiniiiiiiiiiiiiiiiiiiinieneeennineeneeeeeeeeennneenee 36
5.1.2 Muligheter utnyttet i ProSjeKLEL.......covuviiii i 39
5.1.3 Suksessfaktorer 0g UFOrArNGET ...........uuuuuuueuiieiiiiiiiiiiiiiiiiieieieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeee 40

5.2 Prosjekt FARA ... 42
5.2.1 Metodisk tilnaerming 0g VEIKIGY ...........uuuuuuuuummmeiuiiiiiiinirinnenennneennnnneenennennnnenens 43
5.2.2 Muligheter utnyttet i ProSjeKLel.......oouuiiiiiii e 45
5.2.3 Suksessfaktorer 0g UFOrArNQET ..........uuuuuuueeiiieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieeeeeeeeneeeeeeeeeeeneeeees 47

5.3 Norsk HavteknologiSENTEr..........oooiiiiiiiiiii 49
5.3.1 Metodisk tilneerming og verktay til mulighetSStyring............cccccvvveveeemiiiiiiiiiiininnnns 49
5.3.2 Muligheter utnNyttet | ProSJEKIET. .......uuuuiiiiiiiiiiiiiiiii i 51
5.3.3 Suksessfaktorer 0g UFOrINNGET ..........uuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeenneeee 52

o ) (=14 LT (=T [ OSSP 55
5.4.1 Utnyttelse av MUIGNETET .......coi i 57
5.4.2 Suksessfaktorer 0g UFOrArNGET ..........uuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeneeeeeneeeeeeeeneeeee 57

5.5 VUIAErNGSSPBISMA ...cecuvieeiiii ettt et e e e et e e st e e e b e e e eaae e e enneeeenneas 59

LS D11 (U 1= (o OSSP PPPRROPTR 62

6.1 Metodisk tilngerming og verktay til mulighetsstyring ...........ccccccovvviiiiiiiiiiiie 62
6.1.1 MUIIGNETISSTYIING ...ttt nnennnes 63
6.1.2 ErfaringSOVEIT@IING. ... . .uuuuuieieiiiiiiiiiiiiiiie e nnnnnnnnnnne 64
6.1.3 Forslag til utvidelse av prosess for mulighetsstyring..........ccccceeeviiieiiiiiiiinneeeen. 64

6.2 Utnyttelse av MUIgNETEr .........oooviiiiiii 65
6.2.1 Muligheter i ProSJEKIENE ..o 66
6.2.2 Tidlig INVOIVEring av ENtrepren@r .........uuuuueeieiiiiiiiiiiiiiiieee e enenneenennees 68
G I (o 11 =14 ] {0 1 SR 68
6.2.4 SAMAIDEI. ......eeeei e 70
B.2.5 THIIE ...ttt e ettt e e e e e e r e e e e e e e e e as 71

Vi



6.3 Suksessfaktor og utfordringer til muligheter ... 72

LSRG T B U] o] (o] (o [ 11 o PSSR 72
6.3.2 Prosjekttilpassede I@SNINGET .........oouuiiiiii e 73
6.3.3 KUIUIENAIING . ...t nnnnnes 74
6.3.4 Integrert ProSjEKUEVEIANSE .........uuiiiiiiiiiiiiiiieii e 75
6.3.5 STIUKLUITOIMN L.ttt nennnes 77
6.3.6 RAPPOIEINGSSYSIEM ...ceeiiiiiii e et e e e s e e e e e e e e e e e e e e aerra e e e eaaes 78
T KONKIUSJON e 80
7.1 Videre arbeid ........coooviiiiiii 81
B R B O ANS Y .. 82
O VU B GG e 87
9.1 Vedlegg 1 INtErVIUQUIAE .........coeviiiiiiiiiiiiiieeeeeeee et 87
Figurliste
Figur 1: Tiltakets gnskede pavirkning pa en USIKKErhet..........ccecveeecieeciie e 6
Figur 2: Usikkerhetsmatrise hentet fra (Byg821, 2019) ....c.cevvvieiieriiieeeieecieeesie e eree e sve et s e eae e 9
Figur 3: Mulighetsanalyse hentet fra (Nordland Fylkeskommune, 2024) ........cccccccvveeviveeeieeecieeccreeenns 10
Figur 4: Muligheter gjennom prosjektets livslgp, egenprodusert av Eivind Birkeland......................... 11
Figur 5: Mulighetsvurdering sett fra ulike perspektiv, egenprodusert av Eivind Birkeland ................. 12
Figur 6: Pyramide som viser tillit i byggeprosjekter, hentet fra (Bygg21, 2019) .....cccceevvvrrvereerivennnnns 15
Figur 7: Samspill til totalentreprise, hentet fra (Malvik & Johansen, 2020) .......ccccceeeecveeeeiciieeeeccnneenn. 18
Figur 8: Samspill med incitament, hentet fra (Malvik & Johansen, 2020)........cccccecveeevieeicieeecieecireeenns 18
Figur 9: Integrert prosjektleveranse, hentet fra (Malvik & Johansen, 2020) ........ccccccvvverneenieenieencnnnns 19
Figur 10: lllustrasjon av kvantitativ og kvalitative datatyper, hentet fra (Sander, estudie, 2024) ....... 21
Figur 11: Vurderingsskala fra 1-10 med beskrivelse av grad av enighet, egenprodusert av Eivind
21T =1 = Yo Vo ISP 26
Figur 12: Prosjekt Hima Rjukan RAS-anlegg, hentet fra (Berge, iLaks, 2024), copyright Hima Seafood
.............................................................................................................................................................. 31
Figur 13: Fremdriftsplan prosjekt FARA, gjengitt med tillatelse fra PPM Prosjekt........ccceeeeeviveeennneen. 32
Figur 14: Visuell fremvisning av FARA renseanlegget, hentet fra (Frevar KF, 2023) ........cccccvvveeiiveennne 33
Figur 15: Fremdriftsplan Norsk Havteknologisenter, hentet fra (Statsbygg, u.d.), copyright Statsbygg
.............................................................................................................................................................. 34

Figur 16: lllustrasjon av alle prosjektets leveranser, hentet fra (Statsbygg, u.d.) copyright Statsbygg35
Figur 17: Prosjektmodell med punkter for erfaringsoverfgring, gjengitt med godkjenning fra Eyvi,

(@00 o1V L T={ o VAV PP 38
Figur 18: Utklipp fra excel ark brukt i fremdriftsmgter, gjengitt med tillatelse fra Eyvi, copyright Eyvi

.............................................................................................................................................................. 41
Figur 19: Visuell fremvisning av Miro og Catenda, hentet fra (miro, 2024) og (Catenda, 2024).......... 44

Figur 20: Usikkerhetsregister Norsk Havteknologisenter, gjengitt med samtykke fra PPM Prosjekt ..50

viii



Figur 21: Forslag til utvidelse av prosess for mulighetsstyring i byggeprosjekter, egenutviklet av

VT a Yo 21T =1 - T Lo [ TSR 65
Figur 22: Kommunikasjonsflyt, egenutviklet av Eivind Birkeland ...........cccocovveeiiiiiiieicieee e 77
Tabelliste

Tabell 1: SHAMPU-Metodens 9 faser, omarbeidet fra (Austeng, Torp, Midtbg, Helland, & Jordanger,

Usikkerhetsanalyse - Metoder, 2005)......ccccuuiiiiiciiiieiecieeeeeiieeeeectteeeeecttreeeestteeessesteeeessteeeeessaeessnsseaessnes 7
Tabell 2: Intervjuobjekter Hima Rjukan prosjektet med ngkkelinformasjon, egenutviklet av Eivind
21T ] =T o T I USSP 36
Tabell 3: Hima Rjukan prosjektet svar pa intervjuspgrsmal, egenutviklet av Eivind Birkeland............ 37
Tabell 4: Intervjuobjekter FARA prosjektet med ngkkelinformasjon, egenutviklet av Eivind Birkeland
.............................................................................................................................................................. 42
Tabell 5: FARA prosjektet svar pa intervjuspgrsmal, egenutviklet av Eivind Birkeland..............cc....... 43
Tabell 6: Intervjuobjekter Norsk Havteknologisenter med ngkkelinformasjon, egenutviklet av Eivind
21T =] =TT IS 49
Tabell 7:Norsk Havteknologisenter svar pa intervjuspgrsmal, egenutviklet av Eivind Birkeland......... 49
Tabell 8: Vurderingsspgrsmal gitt i studien, egenutviklet av @yvind Eriksen Bjgrnsrud..........ccocu.... 59
Tabell 9: Intervjuobjektenes skargiving pa vurderingsspgrsmal, egenutviklet figur av Eivind Birkeland
.............................................................................................................................................................. 60
Tabell 10: Sammenstilling av svar knyttet til prosjektenes metodiske tilneerming til- og verktgy for
mulighetsstyring, egenutviklet av Eivind Birkeland ............coocuveieiiiiiiecciieee et 63



1 Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

| tradisjonell prosjektledelse er det vanlig at prosjektledere blir oppfordret til & «holde seg til
planen» og fullfgre prosjektene i trad med de opprinnelige spesifikasjonene, budsjettene og
tidsfristene. Standardisering av verktgy og metoder ble ofte anbefalt for & handtere usikkerheten i
prosjektene. | en verden der forholdene endrer seg, er det derimot ikke alltid mulighet til 3 holde seg
til planen. Prosjektledere ma derfor aktivt handtere usikkerhet, ettersom slik forutsigbarhet sjelden
eksisterer i virkeligheten for store og komplekse prosjekter. (Rolstadas & Johansen, From protective
to offensive project management, 2008) (Rolstadas, Hetland, Jergeas, & E.Westney, 2011). Dette har
skapt interesse for a undersgke hvordan mulighetsstyring i komplekse byggeprosjekter blir

gjennomfgrt.

Det har veert et gkende fokus pa risiko- og mulighetsstyring de siste arene. Ward og Chapman
fremmet begrepet usikkerhetsstyring som et mer foretrukket alternativ til risikostyring og
mulighetsstyring. | nyere tid har det vaert gkt fokus pa hvordan man best kan utnytte muligheter i
prosjekter (Hillson, 2004), noe som har fgrt til flere forsgk pa a Igse utfordringene knyttet til
handtering av disse mulighetene. Til tross for dette ser det ut til at mange prosjekter fortsatt sliter
med a identifisere og effektivt utnytte muligheter i praksis (Johansen, Ekambaram, & Hald,

Opportunities in projects — what are they and do we really want them?, 2012).

Interessen for mulighetsstyring oppsto etter gjennomfgringen av kurset Praktisk Prosjektstyring ved
NMBU. Gruppen hadde tidlig besluttet & samarbeide om en masteroppgave som kunne gi dypere
innsikt i en del av prosjektledelsesfaget. For a finne et passende tema, tok gruppen kontakt med
Asbjgrn Rolstadas, en av forfatterne av pensumboken i faget Praktisk Prosjektstyring. Rolstadas
anbefalte mulighetsstyring som et spennende og relevant tema for masteroppgaven. Dette vekket

interesse og motiverte forskerne til a utforske temaet naermere.

Etter flere litteratursgk fant gruppen begrenset informasjon om hvilke forhold som er ngdvendige
for effektiv mulighetsstyring og hva som utgjer en optimal kontraktsform for gjennomfgringen av
prosjekter. Denne oppgaven sgker derfor 8 undersgke hvordan man systematisk utnytter
mulighetsstyring i ulike byggeprosjekter, hvordan mulighetsstyring blir utnyttet, samt hvilke

suksessfaktorer og utfordringer som er knyttet til denne prosessen.



1.2 Formal

Formalet med denne masteroppgaven er a undersgke hvordan mulighetsstyring praktiseres og
handteres i de tre ulike prosjektene: Prosjekt FARA, HIMA Seafood, og Norsk Havteknologisenter.
Gjennom intervjuer, datainnsamling, og innsikt i arbeidsmetodikk, er hensikten a undersgke hvordan
byggeprosjekter arbeider med mulighetsstyring. Dette leder til det overordnede formalet med
oppgaven, som er a kunne gi anbefalinger til forbedringer av arbeidet med mulighetsstyring innenfor

de tre prosjektene.

Gjennom a belyse temaet mulighetsstyring, sgker oppgaven a bidra til gkt forstaelse for hvordan
byggeprosjekter kan optimaliseres gjennom proaktivt arbeid med a identifisere, evaluere og

implementere potensielle muligheter.

Denne oppgaven har som mal a veere en verdifull ressurs for bade forskere og praktikere i
byggebransjen, og bidra til 3 fremme en mer effektiv, baerekraftig og innovativ tilnaerming til

prosjektledelse.

1.3 Problemstilling

Denne masteroppgaven er strukturert med tanke pa dens formal, samtidig som den tar hensyn til
gruppens begrensede tid, ressurser, tilgang pa informasjon, og faglige perspektiv. Oppgaven er
derfor utformet med en ngye avveining av disse faktorene for a sikre at arbeidet er giennomfgrbart

innenfor de gitte rammene. Problemstillingen denne masteroppgaven tar for seg er fglgende:
Hvordan arbeider byggherre med mulighetsstyring i prosjekter?

Denne problemstillingen danner kjernen i var forskning og setter de overordnede fgringene for
oppgaven. Oppgaven har i tillegg tre tilhgrende forskningsspgrsmal som skal besvares.
Problemstilling med fglgende forskningsspgrsmal vil fungere som veivisere og rammeverk for

oppgaven:

1: Hvordan benytter ulike byggeprosjekter metodiske tilnaerminger og verktgy for

mulighetsstyring ?
2: Hvilke muligheter har prosjektene utnyttet sa langt?

3: Hva er utfordringene og suksessfaktorene knyttet til mulighetsstyring i de nevnte

byggeprosjektene?



Forskningsspgrsmalene og problemstillingen vil bli undersgkt og besvart i resultat kapittelet. Ved a
utforske forskningsspgrsmalene, vil oppgaven kunne gi en dypere forstaelse av hvordan man kan
styrke arbeidet med mulighetsstyring i byggeprosjekter. Oppgaven vil gi innsikt og konkrete
anbefalinger som kan bidra til 8 forme eksisterende praksiser for effektiv prosjektgjennomfgring

gjiennom hele prosjektets livssyklus.

1.4 Avgrensning

Oppgaven er avgrenset til 8 omhandle byggeprosjekter som samarbeidsbedrift PPM Prosjekt er
involvert i. PPM Prosjekt har ulike roller og antall ressurser knyttet til prosjektene som oppgaven
handler om. Prosjektene som studeres er klassifisert som store prosjekter hvor alle har et estimert
prosjekt kostnad pa over 1mrd. Alle prosjekter er lokalisert i Norge som kan begrense oppgavens
overfgringsverdi til internasjonale prosjekter. Entreprengrene involvert i giennomfgringen av
prosjektet er ogsa da ulike. Dette gjgr at oppgaven omfavner et bredere spekter av entreprengrer og

hvordan de identifiserer og utnytter muligheter sett fra et byggherreperspektiv.

Oppgaven er videre avgrenset med at hovedfokuset ligger i muligheter som kan skape tids- og
kostnadsbesparelser. Oppgaven undersgker hvordan metodikk, verktgy og system er tatt i bruk i
praksis for hvert prosjekt. Dermed vurderer man ikke hver aktgrs interne system og forstaelse for
mulighetsstyring. Oppgaven ser i all hovedsak kun pa mulighetsaspektet av usikkerhetsstyring, men i
enkelte tilfeller omtales risikoaspektet der det er ngdvendig for a skape en helhetlig forstaelse.

Intervjuguiden er formet til 3 ta hensyn til avgrensingene definert over.



2 Teori

2.1 Usikkerhet

Usikkerhet beskrives som det & ikke vite sann verdi av en stgrrelse eller fremtidige konsekvenser av
en aktivitet (Aven, 2023). Utfallet av en usikkerhet kan vaere bade negativt og positivt. En negativ

usikkerhet er en risiko mens en positiv usikkerhet er en mulighet (Raknes, 2024).

| Igpet av livsigpssyklusen til et byggeprosjekt har det vaert og oppstatt mange usikkerheter. Arbeidet
med a ta hgyde for samt styre prosjektet unna usikkerheter starter i prosjektets tidligfase og

avsluttes nar prosjektets reklamasjonsfrist har utlgpt (Rolstadas A., Store norske leksikon, 2023).

Det er tre kategorier av usikkerhet, disse bestar av operasjonell, strategisk og kontekstuell

usikkerhet.

- Operasjonell usikkerhet er beskrevet som usikkerhet knyttet til giennomfgring pa
prosjektstadiet. Dette alle usikkerheter knyttet til planlegging og gjennomfgring av selve
prosjektet og stanser i gevinstrealiseringsstadiet.

- Strategisk usikkerhet kan relateres til eierens strategiske vurderinger med hensyn pa
gevinstrealisering. Denne usikkerheten er knyttet til hvordan man priset prosjektet med
tanke pa utviklingen i boligmarkedet med mer. Denne usikkerheten kan til en viss grad styres
avhengig av godt forarbeid, god entreprise- og kostnadsstrategi, riktig entreprengrvalg med
mer. Denne avsluttes nar reklamasjonsfristen er utlgpt.

- Kontekstuell usikkerhet er knyttet til ytre omgivelser som prosjektet er en del av. Dette
knyttes sammen med de makro gkonomiske og politiske tilstanden til Norge og
omverdenen. Noen eksempel pa kontekstuell usikkerhet er stor rentegkning, materialtilgang
og pris, krig og nedstenging av samfunnet som man sa under Covid-19 nedstengingene.
Denne usikkerheten er ikke noe prosjektet kan styre, men ma tas med i vurderingen nar

prosjektet planlegges og kan legges inn som et risikotillegg.

(Rolstadas A., Store norske leksikon, 2023).



2.2 Usikkerhetsstyring

Usikkerhetsstyring bestar av analyser med tiltak og oppfglging, oppdatering av usikkerhetsbildet og
erfaringsoverfgring (Amdahl, Hald, Onsgyen, & Johansen, 2009). Hensikten med usikkerhetsstyring
er a pavirke sannsynligheten for eller konsekvensen(e) av at en innvirkning pa prosjektet tar sted
(Statens Vegvesen, 2011). Usikkerhetsstyring tar sted i alle faser av et prosjekt (Prosjektveiviseren,

2024).

Effektiv usikkerhetsstyring forutsetter aktivt samarbeid blant alle deltakere. Dette samarbeidet
tillater en bedre oversikt og handtering av potensielle hendelser og deres konsekvenser. Ved a
involvere alle prosjektdeltakere, kan man sikre at risiko blir jevnt fordelt, og at alle har en stemme i
beslutningsprosessen. Dette styrker samarbeidsmiljget og gker sjansen for at prosjektet oppnar sine

mal (Bygg21, 2019).

2.3 Mulighetsstyring

Mulighetsstyring er en prosess som inngar under usikkerhetsstyring. Formalet er & gke en mulighets
sannsynlighet for & inntreffe og/eller pavirkning/konsekvens pa prosjektet (Vegdirektoratet, 2011).
Grunnen bak at en byggherre gnsker a jage etter muligheter er for 3 oppna prosjektsuksess.
Muligheter kan styre prosjektets mot stgrre suksess gjennom a forbedre en eller flere av fglgende

mal:

- Prosjektmal
- Virksomhetsmal

- Samfunnsmal
(Jergeas, Johansen, Rolstadas, & Olsson, 2019).

Mulighetsstyringsprosessen/-metodikken involverer flere trinn som beskriver hvordan man
tilnaermer seg og handterer muligheter. Essensen av dette gar ut pa a aktivt sgke etter og iverksette
tiltak til & styre muligheter som kan forbedre prosjektets kostnad og/eller kvalitet og/eller sikkerhet,
og/eller fremdrift med mer (Rolstadas A. , Store norske leksikon, 2020). Figur 1 er en visuell
fremstilling av hvordan tiltak kan styre usikkerheter. Figuren tar utgangspunkt i en
usikkerhetsmatrise. En grundigere forklaring av hva en usikkerhetsmatrise er, er forklart i kapittel
2.5.2. Figuren viser at tiltak for risiko har som hensikt a drive risikoen ned, enten ved @ minke

sannsynlighet for at den inntreffer og/eller ved a minke dens pavirkningsgrad/konsekvens. | andre



enden skal tiltaket drive mulighetens opp ved & gke dens sannsynlighet og/eller

pavirkningsgrad/konsekvens.

Mulighet Risiko

Sannsynlighet

Pavirkningsgrad

Figur 1: Tiltakets gnskede pavirkning pa en usikkerhet

2.4 Hva er prosessen?

Det finnes mange ulike typer definerte prosesser og metodikker brukt til usikkerhetsstyring. Noen av
disse er: Shampu-metoden, trinnvisprosessen, PMI, Metier, Hydros PRM, Statens vegvesen, Dovre
International med mer (Austeng, Torp, Midtbg, Helland, & Jordanger, Usikkerhetsanalyse - Metoder,
2005). De ulike modellene har det samme formal, nemlig a beskrive usikkerhetsstyring for

prosjektarbeid, men beskriver prosessen og stegene ulikt. Prosessen er brutt ned i alt fra 3-9 steg,

men hovedinnholdet er som fglger:

- Identifiser
- Vurder
- Planlegg

- lverksett

Prosessene for usikkerhetsstyring er ofte tilpasset de ulike selskapers forretningsomrade og
inneholder erfaringsmessige justeringer og vinkling. For a belyse hvordan en metode for

usikkerhetsstyring er formet er det tatt eksempel i SHAMPU-metoden som videre beskrives i

pafglgende kapittel.



2.4.1 SHAMPU-Metoden

SHAMPU-metoden er en av de mest kjente metodene for usikkerhetsstyring og har siden midten av
80-tallet blitt videreutviklet gjennom et stort antall prosjekter fra flere sektorer. SHAMPU star for
shape, harness and manage project uncertainty, og bestar av 9 faser som vist i tabell 1, inspirert av

Austeng, et al. (Austeng, Torp, Midtbg, Helland, & Jordanger, Usikkerhetsanalyse - Metoder, 2005).

SHAMPU

Definere prosjektet

Fokusere prosessen

Identifisere temaene

Strukturere temaene

Klarere eierskap

Estimete variasjoner

Evaluere implikasjoner

Kontrollere planene

Styre implementeringen

Tabell 1: SHAMPU-Metodens 9 faser, omarbeidet fra (Austeng, Torp, Midtbg, Helland, & Jordanger,
Usikkerhetsanalyse - Metoder, 2005)

Basert pa Chapman & Ward samt Austeng, Torp et al. Defineres Shampu metoden som vist under
(Chapman & Ward, 2003) (Austeng, Torp, Midtbg, Helland, & Jordanger, Usikkerhetsanalyse -
Metoder, 2005).

1. Defineringsfasen gar ut pa 3 sammenstille all informasjon om prosjektet som skal
analyseres. Modellen tar i bruk de 6 H ene som star for Hvem, hvorfor, hva, hvordan,
hvormed og hvortid i tillegg til Prosjektlivssyklusen (PLS) i dette steget.

2. Fokuseringsfasen skal fokusere og planlegge prosessen for usikkerhetsanalysen med mal om
a tydeliggjore prosessen til 3 bli lett oppfattende for alle involverte.

3. Identifiseringsfasen har som formal a identifisere kilden til usikkerheten og klassifisere disse.

4. Struktureringsfasen skal revurdere og utvide forstaelsen til kildene bak usikkerhetene med
forslag til I@sning.

5. Eierskapsfasen skal tydeliggjgre og plassere eierskap til usikkerheten pa de involverte
aktgrene.

6. Estimeringsfasen har som hensikt 3 kvantifisere usikkerhetsmomentene gjennom anslag av

kostnad.



7. Evalueringsfasen har som hensikt a skape forstaelse for usikkerheten for a kunne styre
denne pa en god mate.

8. Kontroll- og justeringsfasen har som formal a produsere prosjektplaner og dokumentere
usikkerhetsanalyser tilknyttet disse. Som beskrevet av Austeng et al. Inneholder denne fasen
inneholder tre hovedoppgaver:

- Konsolidere og forklare strategien
- Formulere taktikk
- Stgtte og overbevise

9. Styringsfasen skal bruke planleggingen utfgrt i de tidligere fasene i SHAMPU prosessen til a
kontrollere usikkerhetene. Fasen har fire spesifikke oppgaver bestaende av 3 1: styre de
tidligere planlagte handlingene i SHAMPU prosessen, 2: Utvikle videre handlingsplaner, 3:

Overvake og kontrollere, 4: Styre kriser og vaere forberedt pa a takle katastrofer.

2.5 Verktgy for usikkerhetsstyring

Det finnes flere typer verktgy for usikkerhetsstyring, blant disse er usikkerhetsregister, Ros analyse,
SWOT, usikkerhetsmatrise med mer. Verktgyene har som oppgave a systematisere arbeidet med
usikkerheter og bidra til beslutningstaking (Bygg21, 2019). Videre i delkapitlene under vil noen av de

mest

2.5.1 Usikkerhetsregister

Et usikkerhetsregister dokumenterer identifiserte usikkerheter, deres status og historikk. Hensikten

med et slikt register er 3 stgtte beslutningstaking vedrgrende:

o Hvilke usikkerheter trenger utbedring
e Hva bgr gjgres
e Nar bgr det gjgres

e Hvem bgr gjgre det

| usikkerhetsregisteret bgr informasjonen organiseres slik at hver usikkerhet beskrives med sin arsak,
potensielle hendelse, og forventede konsekvens. Verdien av et usikkerhetsregister er sterkt avhengig
av informasjonens kvalitet. Hvis dataene som registreres om usikkerhetene er ungyaktige eller

ufullstendige, vil registerets nytteverdi reduseres tilsvarende (Kgster, 2017).



2.5.2 Usikkerhetsmatrise

For a systematisere og kvantifisere muligheter og risiko i prosjektstyring, kan en usikkerhetsmatrise
vaere et nyttig verktgy, som illustrert i figur 2. Denne matrisen tillater en oversiktlig framstilling av
potensielle risikoer og muligheter, rangert etter deres sannsynlighet for a inntreffe samt den antatte
konsekvensen dersom de gjgr det. Ved a kategorisere usikkerhetene pa denne maten, kan
prosjektledere identifisere hvilke omrader som krever oppmerksomhet, hvilke strategiske
muligheter som kan utnyttes, og hvor det kan vaere ngdvendig a sette inn risikoreduserende tiltak.
Det inneholder ogsa definerte tiltak for hver identifisert usikkerhet, inkludert hvem som har ansvar
for a implementere disse tiltakene, samt fristene for nar tiltakene skal veere gjennomfgrt.

Det er viktig i usikkerhetsstyring a fordele ressurser og innsats mot de mest betydningsfulle
risikoene, og der tidsrelaterte usikkerheter ofte krever like mye oppmerksomhet som
kostnadsrelaterte risikoer (Bygg21, 2019).

Konsekvens
Usikkerhets-

matrise
Muligheter Risiko

Sann-
synlighet

Veldig stor Stor Middels Liten Liten Middels Stor Katastrofe

Vieldig

stor

Stor

hiddeds

Liten

Meermest
usannsynlig

Figur 2: Usikkerhetsmatrise hentet fra (Bygg21, 2019)



2.5.3 Mulighetsanalyse

Muligheter kan kartlegges ved hjelp av en mulighetsanalyse som benytter mulighetsmatrisen i dens

vurderinger. Analysen er en systematisk tilnaerming til 3 identifisere og vurdere muligheter i

prosjekter (Rolstadas A., Store norske leksikon, 2020). Dette er en tilnseerming som brukes for a

forsta sammenhengen mellom ulike elementer i et prosjekt, som kostnad, tid og kvalitet. Forstaelsen

av disse sammenhengene gjgr det mulig 3 oppdage potensielle muligheter og utarbeide metoder for

a takle dem. Mulighetsanalysen er i hovedsak en kvalitativ risikovurdering, bygget pa faglig skjgnn og

erfaring (@i, 2023). | figur 3 felger en mulighetsanalyse brukt av Nordland fylkeskommune. Figuren

viser hvordan de vurderer, analyserer og lager plan for handtering av muligheter.

ID D10685
€ Nodand  VEST-LOFOTEN oo 2
wmsrusiae | VIOEREGAENDE SKOLE Gyldig fra  13.02.2024
Utarbeider ~ THH
Godkyent Ikke styrt
- - - - - sid 1avi
Mulighetsanalyse, mulighetsvurdering og mulighetshandtering e -
AVDELING/OMRADE: DATO: UNDERSKRIFT:
Mélet for Mulig ensket hendelse Person, Mulighets- Mulig- | Beregnet | Tiltak for & forsterke muligheten Kost- | Mulig- | Skal det
virksom- (med sted eller situasjon) Miljs, analyse het mulighet nad het mulig-
heten Materiell Produkt: | tilfreds- etter heten-
/Okono [Konse- [Sann- | Sannsy- | stillende? tiltak iverk-
—F kvens syn- | lighet (1A/NET) 1-9 settes
eller lighet | (3A/NET)
Omdgm | 57 2 Stord | poo oo

kvens
Liteni |[=1-9

Middels 2 | Middels
Liten 1 2

Konsekvens (dersom noe inntreffer):

Sannsynlighet (for at noe inntreffer):

Ekstern referanse:

Stor= Vil kunne gi skolen «et lgft», varig stor positiv virkning.
Middels = Vil kunne fgre til varig middels positiv virkning.
Liten = Vil kunne fare til kortvarig positiv virkning

Stor = Har skjedd flere ganger

Middels = Har skjedd.

Liten = Tenkelig, har ikke skjedd

ISO 9001:2015 6.1‘

Figur 3: Mulighetsanalyse hentet fra (Nordland Fylkeskommune, 2024)
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2.6 Muligheter gjennom prosjektets livsigp

Gjennom prosjektets livslgp vil mange store og sma muligheter vaere til stede. Usikkerheten er stgrst
i tidligfasen av prosjektet (Chapman & Ward, 2003) (Rolstadas A., Store norske leksikon, 2023).
Denne pastanden er kommentert i Amdahl, Hald, Onsgyen og Johansens rapport «Levende
usikkerhetsledelse» pa fglgende mate: «Dermed vil ogsa nytten av G giennomfgre strukturerte
analyser av usikkerheten veere stgrst i prosjektets tidlig fase sett fra prosjektets stdsted.» (Amdahl,
Hald, Onsgyen, & Johansen, 2009). Dette visualisert i figur 4 hvor usikkerheten og da ogsa

muligheter minsker gradvis gjennom hele prosjektets livsigp.

Muligheter gjennom prosjektets livslep

Konseptfase
Forprosjekt
o)
A Gjennomfaring
v

Figur 4: Muligheter gjennom prosjektets livslgp, egenprodusert av Eivind Birkeland

2.7 Beslutningstaking og nytteverdi

Mulighetene som blir identifisert blir vurdert ulikt ut ifra hvilket stasted man ser det fra, de ulike
hoved stastedene er fra prosjektets, prosjekteiers og samfunnet/brukerens stasted. Dette kan vaere
en utfordring nar man skal vurdere muligheter ettersom disse stastedene pavirker hverandre.
Vurderingene pavirkes av fremdrifts-, kostnads- og kvalitetsmessige forhold i tillegg til a bli enige om
hvem det er som skal fa godene nytten (Johansen, Eik-Andresen, Landmark, Ekambaram, &
Rolstadas, 2016). Faktorene som spiller inn i beslutningstakingen er visualisert i figur 5 under
inspirert fra samme tidsskrift. Her vises en mulighet som vurderes ut ifra flere perspektiv, ender

muligheten over linjen er resultatet av de kollektive vurderingene at man skal utnytte muligheten,
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ender den under skal man ikke utnytte muligheten skaper. Figurens hensikt er a belyse hvordan

muligheter sett fra ulike stasted vurderes.

Utnytt muligheten
Prosjekt eier Prosjektet Samfunnet Kostnad Fremdrift

Ikke utnytt muligheten

Figur 5: Mulighetsvurdering sett fra ulike perspektiv, egenprodusert av Eivind Birkeland

2.8 Usikkerhetsanalyse

En usikkerhetsanalyse er en systematisk fremgangsmate for a identifisere, beskrive og beregne
usikkerhet (Klakegg, 2003). Med andre ord er usikkerhetsanalysen en estimering av prosjektkostnad.

Usikkerhetsanalysen beskrives som en sammensetning av tre hovedpunkter listet opp under:

1: A samle og utfordre all tilgjengelig kunnskap for & tilfare skjgnn til denne kunnskapen, p&
en strukturert og transparent mdte.

2: A ta dette inn i vurderingen av prosjektenes gjennomfgrbarhet og mulighet for
madloppndelse for bade samfunns-, effekt- og resultatmadl.

3: A identifisere anbefalt usikkerhetsavsetning som beslutningstaker bgr veere kjent med, ved

beslutning om viderefgring.

(Bjgrnsrud & Gravdal, 2017)
Usikkerhetsanalysen brukes ogsa som et verktgy til 3 kvalitetssikre beslutningsgrunnlaget for
faseovergangene for prosjekter og er en viktig del av Kvalitetssikring 1 (KS1) og kvalitetssikring 2
(KS2) i Statens prosjektmodell. Alle statlige prosjekter over anslatt kostnad over 1 mrd skal bruke

statens prosjektmodell og gjennom KVU, KS1 og KS2 (Finansdepartementet, 2023).

| Jernbaneverkets instruks for giennomfgring av usikkerhetsanalyser er frekvensen av utfgrelsen av
usikkerhetsanalyser definert. | giennomfgringsfasen skal en usikkerhetsanalyse gjennomfgres
minimum 3arlig eller ved st@rre endringer i usikkerhetsbildet, i tillegg til under gjennomfgring av

detaljplan, fgr anleggsstart og underveis i giennomfgringen. Jernbaneverkets terskel for a
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giennomfgre usikkerhetsanalyser i giennomfgringsfasen var pr 2013 ved usikkerheter over 50 mnok.
Prosessen for usikkerheter mellom 0-20mnok var en usikkerhetsvurdering mellom prosessleder,
prosjektleder og datastgtte pa mellom en halv til hel dag. For usikkerheter mellom 20-50mnok

kreves en full gruppeprosess (Jernbaneverket, 2013).

2.9 Tidlig involvering av entreprengr

| tradisjonelle anskaffelsesprosesser er det bare hovedentreprengren og underleverandgrene som er
involvert i selve byggefasen. Arbeidet er basert pa de spesifikasjoner som byggherren har oppgitt i
anbudet. Dette gjgr det utfordrende for entreprengrene 3 foresla endringer til byggherrens
opprinnelige Igsning. Dette innskrenker entreprengrenes muligheter til a tilby innovative bidrag og
alternative designlgsninger, noe som etterlater kun muligheten for a forbedre de tekniske detaljene.
Med gkningen av stgrre og mer komplekse byggeprosjekter, oppstar det behov for mer fleksible og

effektive gjennomfgringsmetoder.

Tradisjonell tilnaerming har ofte fgrt til forsinkelser, budsjettoverskridelser, redusert funksjonalitet
og darlig kvalitet (Wondimu, 2019). Derfor har bransjen begynt & utforske nye metoder for
prosjektlevering som fremmer tidlig og forbedret samarbeid mellom alle prosjektdeltakere, inkludert
tidlig involvering av entreprengrer. Denne tilnaermingen oppmuntrer til deltakelse fra
entreprengrene tidligere i prosjektet, noe som gir rom for kreative og tekniske bidrag som kan
forbedre bade gjennomfgringen og resultatet av prosjektet. Arve Brekkus, sjefsredaktgr i Bygg.no
papeker at prosjekter som involverer entreprengrer tidlig i planleggingsprosessene ofte oppnar

bedre resultater (Brekkhus, 2022).

En av fordelene ved a involvere entreprengrer tidlig i et prosjekt er tidsbesparelsen det kan
medfgre. Dette gir mulighet for a foreta endringer i en tidlig fase, noe som ikke bare reduserer
kostnadene sammenlignet med endringer gjort senere i prosjektet, men ogsa gir bedre

prosjektkontroll for bade byggherren og entreprengren.
Ytterligere fordeler ved tidlig involvering av entreprengrer inkluderer:

e Utnyttelse av leverandgrenes kunnskap og Igsninger.
e  Mulighet for tilpasninger underveis i anskaffelsen.

e Etablering av sterke relasjoner tidlig i prosjektet.

e Bedre sikring av prosjektets malsettinger.

e Forbedret dpenhet rundt risiko, mulighetsutnyttelse og ansvarsfordeling.
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Byggekunnskap og erfaring viser seg a veere mest verdifullt i de tidlige stadiene av et prosjekt,
ettersom endringer pa dette tidspunktet generelt har mindre innvirkning pa de samlede kostnadene.
Det finnes ikke én enkelt metode for tidlig involvering av entreprengrer; praksisen kan variere basert
pa antall entreprengrer involvert, deres rolle, hvilken prosjektfase de deltar i, og hvilken

kontraktstype som anvendes (Brekkhus, 2022).

2.10 Tillit mellom byggherre og entreprengr

Manglende tillit og darlig samhandling mellom aktgrene blir ofte pekt pa som et vedvarende
problem i norske byggeprosjekter. Dette bidrar til gjentakende utfordringer som inkluderer
uklarheter, uforutsigbarhet, konflikter, suboptimale Igsninger, feil og ungdvendig tidsbruk (Bygg21,
2019) . @kende konflikter mellom partene i byggenaeringen fgrer ofte til kostnadsoverskridelser og
forsinkelser i leveransene. Dette skyldes at den tradisjonelle kontraktsformen ofte ikke klarer a

forene interessene til radgivere, entreprengrer og byggherrer (Sweco, u.d.).

Darlig samhandling i norske byggeprosjekter kan ofte spores tilbake til en mangel pa apenhet og tillit
mellom de involverte partene, samt en manglende evne eller vilje til a fglge etablerte standarder i
bransjen. Selv om byggherren har et ansvar for a fasilitere gode prosesser, er det viktig at alle
aktgrer anerkjenner hvordan deres oppfgrsel pavirker samhandlingen. Effekten av byggherrens
innsats for @ fremme god samhandling blir minimal hvis entreprengren ikke viderefgrer dette
gjennom verdikjeden. Videre kan bonusordninger som kun er basert pa individuell inntjening, skape
utfordringer for et tillitsbasert og apent samarbeid (Bygg21, 2019). Det er derfor ngdvendig a velge
kontraktsformer som fremmer samarbeid, tidlig involvering og felles malforstaelse for a sikre
effektive prosjekter. | fglge Sweco viser erfaringer fra samspillsprosjekter at denne typen
kontraktsform bgr implementeres mer utbredt for a gke tilliten i bransjen (Sweco, u.d.). Dette vil

bidra til gkt mulighetsstyring hvor parter jobber sammen for a finne gode Igsninger.

En spgrreundersgkelse utfgrt av Bygg21, rettet mot prosjektledere i byggebransjen, bekrefter
behovet for gkt tillit blant partene. Resultater fra undersgkelsen og workshops med bransjeaktgrer
viser at seerlig underentreprengrer opplever ubalanserte krav, ungyaktig og utilstrekkelig
kommunikasjon, utydelige kontrakter, og begrensede muligheter til & pavirke sine egne leveranser.
Et typisk eksempel er nar underentreprengrers foreslatte endringer krever byggherrens godkjenning,

selv om byggherren verken er ansvarlig for eller en direkte part i endringen (Bygg21, 2019). Figur 6
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viser en veileder for god samhandling utviklet av Bygg21. Figuren viser at apenhet og tilligg er

grunnlaget for gode resultater.

Resultat - Ansvarlighet og eierskap gir gode
resultater for alle

Ansvarlighet

’ Det er lettere 4 skape forpliktelse og
Forpliktelse —_— . t uiten konfiller

Uten dpenhet og tillit er det vanske-
Enighet —_— ligere 4 lase potensielle uenigheter/
konflikter

gode resultater

Figur 6: Pyramide som viser tillit i byggeprosjekter, hentet fra (Bygg21, 2019)

2.11 Apen bok prinsippet

Prinsippet om "apen bok" betyr at byggherren far full tilgang til og innsyn i all relevant informasjon
knyttet til gkonomi, planlegging, prosjektering, anskaffelser, produksjonsprosessen, samt sikkerhet,
helse og arbeidsmiljg, ytre miljg og kvalitet under gjennomfg@ringen av et prosjekt.
Informasjonsdeling skal skje pa en mate som er i overensstemmelse med konkurranserettslige

regler, noe som sikrer dpenhet og gjennomsiktighet mellom partene (Angelsen, 2017).

2.12 Incentivordning

Insentiv referer til noe som motiverer en person til a gjgre en spesifikk handling. Et insentiv kan for
eksempel vaere en belgnning i form av gkonomisk gevinst (Sagberg, 2023). Hensikten med a tilby
insentiver i en jobbsammenheng er ofte 3 maksimere de ansattes innsats og sikre at alle arbeider
mot felles et mal (Fritzsgnn & Lorentzen, 2021). En artikkel fra forskningsradet viser at
incentivordninger kan fremme innovasjon i bygg- og anleggsbransjen ved a stimulere til deling av
ideer og belgnning av initiativ. Slike tiltak bidrar til & utvikle en kultur der alle aktivt arbeider for a
finne de beste Ipsningene og fremmer kontinuerlig forbedring. Dette fremmer en proaktiv holdning

blant alle involverte, noe som kan lede til forbedringer i hele prosjektet (Haugan, 2020).

15



2.13 Entrepriseform, kontrakter og avtaler

Entreprise er en avtale om utfgrelse av et stgrre arbeid, som regel innen bygg- og anleggssektoren
(Persvold, 2021). En entreprise er en kontrakts standard og det finnes flere forskjellige
entrepriseformer. Man velger og tilpasser entreprisene til oppdraget som skal utfgres. A velge riktig
entrepriseform og prisformat er en viktig del av forarbeidet som skal gjgres fgr man legger et
prosjekt ut pa anbud, dette arbeidet defineres som entreprise strategi. A velge riktig entrepriseform
kan spare prosjekter for kostnader, tid og konflikt (Sivertsen & Thiis, 2022). | en anbudsutlysning er
resultatet av oppdraget definert med funksjonskrav. Et funksjonskrav er en beskrivelse av et
overordnede formal eller oppgave som skal oppfylles (Direktoratet for byggkvalitet, 2017).
Funksjonskravet er definert av byggherren og er definert fgr kontraktinngaelse med entreprengr

(Laedre, 2006).

2.13.1 NS8407 Totalentreprise

Totalentreprise er en utbredt kontraktsform i Norge. | denne modellen tar totalentreprengren pa
seg ansvaret for mesteparten eller hele prosjekteringen og utfgrelsen av bygge- eller
anleggsarbeidet pa vegne av byggherren. En fordel med denne tilnsermingen er at entreprengren

bzrer en stor del av risikoen, noe som kan vare gunstig for byggherren.

Ulempen ved totalentreprise er at den reduserer mulighetene for a pavirke utfgrelsen og kvaliteten
etter at kontrakten er inngatt. Det er derfor en mindre fleksibel kontrakt. Videre pleier denne
kontraktsformen a veere dyrere sammenlignet med andre entrepriseformer. Den gir ogsa begrenset
innsyn i entreprengrens kostnader, da kalkyler og kostnadsoverslag ofte ikke blir delt med
byggherren (Tran, 2023). Bruk av totalentreprise kan ogsa ga utover kvaliteten pa sluttproduktet. |
en totalentreprise har byggherren begrenset kontroll over valg av Igsninger og leverandgrer, unntatt
for de kravene som er eksplisitt definert i kontrakten og avtalene. Omrader som ikke er tilstrekkelig
spesifisert, ofte pa grunn av byggherrens manglende ekspertise, kan lede entreprengren til 4 velge
de billigste Ipsningene. Ettersom totalentrepriser typisk avtaler en fast pris, er det entreprengren

som nyter godt av kostnadsbesparelser ved a velge mindre kostbare alternativer (Cappelen, 2001).

Nar en byggherre inngar en totalentreprisekontrakt, blir muligheten for a gjgre endringer etter at
kontrakten er signert i stor grad redusert. Eventuelle endringer byggherren gnsker etter
kontraktsinngaelsen kan medfgre ekstrakostnader. Byggherren ma da betale for disse endringene,

som kan vaere bade kostbare og komplekse & implementere, ettersom de kan pavirke bade tidsplan
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og budsjettrammer. Derfor er det avgjgrende for byggherrer a ngye vurdere omfanget og
spesifikasjonene fgr kontrakten signeres, for 3 minimere behovet for senere justeringer og unnga

tilleggskostnader (Codex Advokat, 2017).

2.13.2 Samspillsentreprise

Samspillsentreprise er en entrepriseform med samarbeidsfokus innen bygge eller anleggsprosjekter.
Entrepriseformen kjennetegnes ved tidlig involvering av partene, dialog, tillit og apenhet.

Gjennomfgringen av prosjektet har felles gkonomiske interesser og malsetninger.

Malet med fokus pa samarbeid i entreprisen a forbedre effektiviteten og kvaliteten, fremme
innovasjon, minimere antallet rettstvister, gke kundetilfredsheten, forbedre kommunikasjonen,
samt redusere risikoer og forsterke sikkerheten i et prosjekt. Den grunnleggende ideen er at ved 3
involvere ngkkelaktgrene tidlig i prosjektets utviklingsfase, gker sjansene for kostnadsbesparelser,
verdiskaping og optimalisering av prosjektet (Housseini, Wondimu, Klakegg, Andersen, & Lzedre,

2020).

Det finnes i utgangspunktet tre mater a organisere samspillsprosjekter pa. Dette samarbeidet starter

mellom partene allerede i utviklingsstadiet av prosjektet (DF@, 2022).

e Samspill til totalentreprise: | utviklingen av prosjektet samarbeider byggherrer, brukere,
prosjekterende, entreprengrer og eventuelt forvaltere fra programmeringsfasen til et
forprosjekt med fastsatt malpris. Pa dette stadiet tar samspillsgruppen over ansvaret, og en
totalentreprisekontrakt blir inngatt.

e Samspill med incitament: Byggherrer, brukere, prosjekterende, entreprengrer og eventuelle
forvaltere arbeider sammen fra prosjektets programmeringsfase frem til et forprosjekt
fastsatt med en malpris. Etter dette, utfgres ytterligere arbeider pa regningsbasis, hvor
overskridelser og underskridelser av malprisen deles etter en forhandsavtalt fordeling.

e Offentlig-privat samarbeid: Et OPS-selskap tar del i eierskap og/eller drift over en gitt

periode, samtidig som de star for prosjektering og gjennomfgring.

(Entreprengrforeningen - Bygg og Anlegg og advokat Hans Chr Brodtkorb, Advokatfima DLA Piper,
2022)

Samspill til totalentreprise

| en samspillsmodell til totalentreprise kan entreprengren veere involvert fra kvalitetssikringsfase 1

(KS1) til rett etter kvalitetssikringsfase 2 (KS2), noe som illustreres i figur 7. Hensikten med denne
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modellen er 3 samarbeide med entreprengren for 8 komme til enighet om en fastpris fgr en
totalentreprisekontrakt blir skrevet. Nar enighet om fastprisen er oppnadd, inngas en
totalentreprisekontrakt i henhold til NS8407. Prosjektet avsluttes med et sluttoppgjer og en

standard garantiperiode.

K51 K52
* &

Kemrmunedelplan Reguleringsplan Byggefase

Mulig tidspunkt for andkaffelse av entreprengs

Fastpris Sluttoppgjer

¥

[ Anskalielse Ridgivmingsaviale [NSB4DL/N584032) Totalentreprise (NS8407) Garantiperiode
Entreprengrer Entreprengs
Radgrere Radgivere Ridgivers

Figur 7: Samspill til totalentreprise, hentet fra (Malvik & Johansen, 2020)

| samspillsmodeller med incentiv kan entreprengr anskaffes i den tidlige fasen, et sted mellom KS1
og KS2, som illustrert i figur 8. Malet med dette samspillet er & fastsette en malpris der byggherre og
entreprengr forhandler frem en avtale om hvordan eventuelle kostnadsoverskridelser og bonuser
skal fordeles, ofte 50/50, selv om dette er opp til partene a avtale under kontraktsforhandlingene.
Nar partene har blitt enige om en malpris, inngas en samspillskontrakt for byggeperioden. Disse
avtalene er vanligvis spesialtilpasset av hvert prosjekt, men de reguleres normalt av NS8407.

Prosjektet avsluttes med et sluttoppgjor og en standard garantiperiode.

K51 Ks2
*

Kormmunedalplan Reguleringeplan

Mulig tidspunkt for anskaffele av entreprengrs

Byggherres

bud*ﬂlp'is Malpris Sluttoppgisr
h h J
‘ Anskaffelse Radgreningsavtale — samspill [Ingen NS) Samszpill {regulert av NS8407) Garsutlperiods
Entreprangrer Entreprangr
Ridgivers Radgivere R

Figur 8: Samspill med incitament, hentet fra (Malvik & Johansen, 2020)

2.13.3 Integrert prosjektleveranse (IPL)

Integrert prosjektleveranse (IPL), kjent internasjonalt som Integrated Project Delivery (IPD), er en
gjiennomfgringsmodell som setter samhandling i fokus. En IPL-kontrakt er en sakalt flerpartskontrakt
der byggherre, radgiver og entreprengr samarbeider giennom en felles organisasjon for a utvikle,
prosjektere og utfgre et prosjekt basert pa kostnadsdekning med deling av gevinst og tap i henhold

til en malpris avtalt ofte i fgrste fase. Tanken bak denne tilnaermingen er at en jevn fordeling av
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ansvar gjgr det mulig for alle involverte parter @ samarbeide om & handtere risikoer og muligheter
sammen. Dette innebaerer at prosjektdeltakerne deler en felles gkonomi, og at gkonomiske valg som
forer til gkte kostnader eller budsjettoverskridelser reduserer fortjenesten for alle involverte.
Dermed motiveres alle parter til 8 minimere kostnader for & maksimere den samlede gevinsten som
deles etter en forhandsbestemt ngkkel. Denne modellen forutsetter et apent og effektivt samarbeid

mellom partene (Krogstad & Meland, 2022) (Malvik & Johansen, 2020).

Den integrerte prosjektleveransens oppbygging er illustrert i figur 9. Den viser ogsa at
anskaffelsesprosessen starter tidlig i prosjektets Igp, dette for 8 maksimere fordelen av 3 inkludere

bade radgivere og entreprengrer i de innledende fasene (Malvik & Johansen, 2020).

K51 K52

Eommunedelglan Reguleringsplan 52 Bygpefase Driftsfasa

Mulig tidspunkt for anskaffelie av entreprengs

Byggherres

budsjatiprizs Malpris Sluttoppgjsr
v v v
| Anskaffelse Integrert samhandling 1 Integrest samhandling 2 Garantiperioce
Entraprengrer Entraprengr og ridgiver
Ridgivers

Figur 9: Integrert prosjektleveranse, hentet fra (Malvik & Johansen, 2020)

| en studie av Kval-Melhus prosjektet kalt Innovasjon i anleggsbransjen intervjuet Krogstad og
Meland flere av prosjektets ngkkelressurser. Tilbakemeldingene fra de involverte i prosjektet er
overveiende positive, selv om det erkjennes at prosjektet til tider har vaert utfordrende og har krevd
betydelig arbeid med a definere roller og ansvar mellom tre parter med svaert forskjellige
forretningsmodeller. De beste erfaringene fra modellen kan oppsummeres i to hovedpunkter som
omhandler fordelene med de sterke incentivene og mulighetene for a oppna profitt i en slik
samarbeidskontrakt (Krogstad & Meland, 2022). Sitatene under er hentet fra studien “innovasjon i

anleggsbransjen” og oppsummerer erfaringene fra IPL-kontrakter fglgende:

Det er det som ma ligge til grunn i alle kontrakter uansett hva du skal skape, om du skal
skape engasjement eller om du skal skape samhandling og samarbeid, sG md du gjgre det
gjennom det som til syvende og sist er mdlet til aktgrene da, som er en fortjeneste. Man
kommer ikke utenom det liksom. Det har man pG en mdte anerkjent i IPL her da og skapt en
modell som legger til rette for det

Du kan skrive en avhandling om hvor mye feil som ble gjort der, men ndr vi farst fikk ryddet
opp da, og pd en mate fikk prosjektet inn i det sporet hvor det egentlig skal veere i, knyttet til
samarbeidsmodell og hvordan vi skal jobbe sammen, s er det klart at det prosjektet der det
gar jo pd skinner og vel sG det

(Krogstad & Meland, 2022).
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T@nsberg sykehus

| en artikkel fra Construction City skrevet av Andersen (2023) diskuteres bruk av Integrert
Prosjektleveranse i utbyggingen av Tgnsberg sykehus. CURA og Multiconsult, som sto for
prosjekteringen, oppsummerte prosjektet som en stor suksess. Dette ble vurdert ut fra flere
perspektiver: prosjektledelse, eierskap, og leveranse. Prosjektet rapporterte positive gkonomiske
resultater og betydelig kompetanseutvikling, noe som understreker en god suksess. Det ble videre

uttrykt et gnske om a fortsette arbeidet pa denne maten i fremtidige prosjekter.

Utbyggingen i Tensberg ble fullfgrt til avtalt tid og innenfor budsjettet. Samarbeidsmodellen ble sett
pa som avgjgrende for dette resultatet, og bidro ogsa til a styrke en kultur for samarbeid, noe som
krever klare og stgttende kontraktsforhold. Skanska som var hovedentreprengren, fremhevet at
alliansekontrakten gjorde det lettere a samarbeide og finne Igsninger til prosjektets beste. Tidlig
samarbeid fgrte til kostnadsbesparelser; for eksempel sparte installasjonen av prefabrikkerte

elementer totalt, selv om det innebar en ekstrakostnad for Skanska.

Dette samarbeidet bidro ogsa til en enklere utnyttelse av feil og problemer som oppstod underveis.
Prosjekterings- og byggefeil ble Igst uten at det oppsto skyldfordeling blant de involverte. Videre, nar
prosjektet mgtte forsinkelser og utfordringer pa grunn av mye regn, klarte teamet a finne lgsninger
sammen uten ungdvendig venting eller frustrasjon. Til tross for etableringen av et konfliktrad for a
handtere eventuelle uenigheter, viste det seg a vaere ungdvendig, ettersom det aldri ble brukt, noe

som indikerer en sterk og effektiv samarbeidskultur innad i prosjektet (Andersen H., 2023).
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3 Metode

Dette kapittelet beskriver hvordan studien har gatt fram for a8 samle inn data. Metode innebaerer
hvordan man bgr ga til verks for a fremskaffe eller etterprgve kunnskap. Hensikten med dette
kapittelet er a gi en systematisk forstaelse av hvordan forskningen ble gjennomfgrt, og hvordan

palitelige resultater ble oppnadd (Dalland, 2017).

3.1 Forskningsmetoder

Ifglge SNL er det to grunnleggende tilnaerminger til datainnsamling: kvantitativ og kvalitativ metode.
Disse to metodene representerer ulike tilnaerminger til hvordan data samles inn, analyseres og
tolkes i forskningsprosessen. Figur 10 illustrerer og beskriver forskjellen mellom kvantitative og

kvalitative datatyper.

Samles inn ved bruk av kvantitative datainnsamlingsmetoder

i Data som lar seg kvantifisere |
| malbare stgrrelser

O
o
—
[
—
=
o
(]
-
S

Samles inn ved bruk av kvalitative datainnsamlingsmetoder

Figur 10: lllustrasjon av kvantitativ og kvalitative datatyper, hentet fra (Sander, estudie, 2024)

3.1.1 Kvantitativ metode

Kvantitative metoder involverer analyse av data som kan tallfestes og uttrykkes numerisk eller andre
mengdetermer. Denne tilneermingen muliggj@r beskrivelse av et fenomen ved hjelp av tall, hvor
presisjon er et sentralt aspekt. Studiene basers pa en begrenset mengde data om hver enhet. Hver
type informasjon identifiseres som en variabel, for eksempel hvor enig man er i et utsagn basert pa
en skala fra 1-10. Analyse av data kan deretter fokusere pa a telle antallet enheter som har hver av

disse verdiene (Grgnmo, Store Norske Leksikon, 2023).
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Kvantitative metoder er spesielt egnet nar man sgker svar pa spgrsmal av typen "hvor mange" eller
"hvor mye". Ved anvendelse av kvantitative metoder opprettholder forskeren ofte en betydelig
avstand til objektene for undersgkelsen og handterer vanligvis flere enheter samtidig (Gripsrud,

Olsson, & Silkoset, 2004).

3.1.2 Kvalitativ metode

Kvalitativ metode er en forskningsmetode som benyttes for innsamling og analyse av kvalitative
data, som vanligvis foreligger i form av tekst. Metoden representerer en tilnaerming til forskning som
fokuserer pa a forsta komplekse fenomener gjennom en dybdeanalyse av ikke-malbare variabler. |
motsetning til kvantitative metoder, som primaert anvender tall og statistiske verktgy, sgker
kvalitative metoder & utforske kontekst, mening og dybden i menneskelig erfaring (Grgnmo, Store

Norske Leksikon, 2024).

Analysen av kvalitative data involverer ofte en tolkende tilnaarming, hvor forskeren sgker a finne
megnstre, temaer og sammenhenger i dataene. Kvalitative metoder passer i situasjoner der
forskningens mal er & utforske kompleksitet, menneskelig erfaringer eller forstda menneskelig atferd i
dybden. Disse metodene er velegnet for a fange opp subjektive opplevelser, sosiale interaksjoner og
kulturelle pavirkninger, og gir dermed en rikere forstaelse av fenomener som ikke ngdvendigvis lar

seg tallfeste (Sander, estudie, 2024).

3.2 Valg av metodikk

Det stilles det tre viktige krav for en god forskningsmodell (Holme & Solvang, 1996):

1. Den md veere enkel: Teksten skal vaere lettfattelig og ikke mer komplisert enn ngdvendig for
a forklare det fenomenet man jobber med.

2. Modellen skal veere fruktbar: Det vil si at den bgr reise spgrsmal og problemer som kan bidra
til dypere forstaelse av det fenomenet man undersgker.

3. Nyskapende: Modellen bgr veere uventet og engasjerende, med elementer som utfordrer

forventningene og ikke bare gjentar tidligere funn.

Casestudie er den foretrukne metoden nar en skal besvare «hvorfor» og «hvordan» spgrsmal (Yin,

2017). Gruppen har derfor valgt casestudie som metode, fordi den er godt egnet for a8 undersgke
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fenomener i reelle omgivelser. En casestudie handler om a samle inn s& mye data som mulig om et

avgrenset fenomen for & beskrive, forklare, forstar, vurdere og utforske det (Sander, estudie, 2023).

Ved a fglge denne metodestrukturen, sgker dette forskningsarbeidet a presentere grundige og
valide funn som kan bidra til en utvidet forstaelse av muligheter i prosjekt. Gjennom et
casestudieperspektiv vil denne masteroppgaven utforske, analysere og drgfte kompleksiteten og
dynamikken i problemstillingen med sikte pa a tilfgre ny innsikt til det eksisterende

kunnskapsgrunnlaget.

For & adressere problemstillingen i denne studien, er det valgt en kvalitativ tilnserming. Dette gj@res
giennom gjennomfgringen av semistrukturerte intervjuer. En semistrukturert intervjuformat
benytter en intervjuguide som sikrer at samtalen forblir innenfor et definert tema, samtidig som det
gir fleksibilitet til a stille oppfelgingsspgrsmal basert pa intervjuobjektets svar. Dette formatet tillater
en dypere forstdelse av respondentenes perspektiver og erfaringer (Andersen G. , 2020). Intervjuet
avsluttes med en serie oppsummerende spgrsmal der respondentene blir bedt om a rangere sin
enighet med ulike pastander pa en skala fra 1 til 10. Denne metodikken gir mulighet til bade 3
utforske komplekse temaer i dybden og a samle inn kvantifiserbare data som reflekterer graden av

respondentenes enighet med spesifikke aspekter ved problemstillingen.

3.2.1 Kvalitative intervjuer

Datainnsamling spiller en viktig rolle i forskningen, da det gir verdifull innsikt og materiale for a
undersgke og besvare forskningsspgrsmalene. Innsamlingen legger grunnlaget for bade analyse og

de endelige konklusjonene i studien.

Semistrukturerte intervjuer er den mest utbredte metoden for kvalitative studier, noe som danner
grunnlaget for denne forskningen. Denne typen intervju kan best beskrives som en samtale mellom
intervjuobjekt og forsker, der forskeren styrer samtalen (Andersen G., 2020). Forskerne har
forberedt en intervjuguide pa forhand, som fungerer som en plan som legger grunnlaget for
innholdet og retningen av intervjuene. Vedlegg 1 er intervjuguiden som utgj@r grunnlaget for den

kvalitative analysen utfgrt i denne studien.

Et grundig gjennomfgrt intervju har potensial til a levere verdifullt materiale som effektivt kan belyse
problemstillingen. Dalland (2017) viser til fem spesifikke kriterier for 8 oppna god kvalitet pa et

intervju.

1. Temaene som diskuteres ma veere engasjerende for bade intervjuobjektet og intervjueren.
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2. Intervjueren bgr introdusere emnene og styre samtalen pa en mate som oppmuntrer
intervjuobjektet til 3 dele fritt og uavhengig.

3. Grad av spontanitet, dybde, spesifisitet og relevans i intervjuobjektets svar.

4. Kortfattede spgrsmal fra intervjueren og mer utdypende svar fra intervjuobjektet er
foretrukket.

5. Hyppig oppfelging fra intervjuerens side for a klargjgre og utforske de relevante delene av
svaret.

(Dalland, 2017)

Malet med et kvalitativt intervju er a innhente omfattende informasjon om forskjellige aspekter av
menneskelige erfaringer, synspunkter, opplevelser og perspektiver knyttet til de temaene som blir
bergrt under intervjuet (Thagaard, 2018). Intervjuguiden tar for seg en variasjon av tematiske
omrader som har til hensikt a utforske i stgrre detalj. Oppgaven sgker a grundig utdype disse

temaene for a skape et dyptgaende og helhetlig perspektiv i intervjuene.

3.2.2 Intervjuets fremgangsmate

Hensikten med en intervjuguide er a gi struktur til intervjuene og sikre at alle relevante temaer blir
grundig utforsket. Den ble utarbeidet med utgangspunkt i problemstillingen og
forskningsspgrsmalene som skal utforskes i oppgaven. Intervjuguiden ble grundig gjennomgatt og
justert for a sikre at den var klar og hensiktsmessig fgr intervjuene ble gjennomfgrt. Nar det kommer
til den kvalitative delen av intervjuet, er guiden delt inn i tre deler: oppvarmingsspgrsmal, spesifikke

spgrsmal i byggeprosessen og refleksjonsspgrsmal.

Oppvarmingsspgrsmal er enkle spgrsmal som hvilke bakgrunn personen har og hvilken rolle dem har
i prosjektet. Dette ble gjennomfgrt som en innledende fase for a skape en atmosfaere av apenhet og

tillit hos intervjuobjektet fgr de mer inngaende og detaljerte spgrsmalene ble formulert.

Det har i tillegg blitt giennomfg@rt to eksterne intervjuer. Dette er informanter med bade teoretisk og
praktisk erfaring til mulighetsstyring. Intervjuene ble gjennomfgrt som ustrukturerte ettersom de
ikke har direkte innsikt i prosjektet slik som de andre informantene har hatt, og det ville derfor ikke
hensiktsmessig a bruke intervjuguiden. Intervjuene har derfor blitt giennomfgrt ved a diskutere
generelle erfaringer tilknyttet emnet. Dette har bidratt til en dypere forstaelse og et annet

perspektiv til mulighetsstyring.
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| studien har fokuset veert rettet mot mulighetsstyring i byggeprosjekter, hvor det har blitt
giennomfgrt intervjuer med ngkkelpersoner fra prosjektene Hima, FARA og Norsk
havteknologisenter. | intervjuene har deltakerne bidratt med sine unike erfaringer og perspektiver
pa mulighetsstyring, basert pa deres involvering i ulike faser av prosjektene. | tillegg har de delt
refleksjoner om generelle erfaringer med mulighetsstyring fra andre prosjekter de har deltatt i.
Dette har gitt et rikt og variert innblikk i hvordan mulighetsstyring praktiseres og oppfattes i ulike

kontekster og prosjektmiljger.

Intervjuobjektene fikk tilsendt spgrsmalene i forkant av intervjuet. Dette gjorde at informanten
hadde muligheten til 3 gjgre seg opp noen tanker omkring spgrsmalene. Det har totalt blitt
gjiennomfgrt 15 intervjuer, pa ca. 50 min. Disse ble gjennomfgrt via teams eller fysisk mgte. Gruppen

har ogsa veert pa befaring pa prosjekt FARA.

Intervjuene vil danne kjernen av forskningen og bidra til & gi innsikt, perspektiver og dybdeforstaelse
av de ulike byggeprosjektene (Yin, 2017). Lydopptakene av intervjuene tillot gruppen a bevare
ngyaktige gjengivelser av samtalene med intervjuobjektene. Ved a transkribere lydopptakene kunne
gruppen analysere svarene grundig og fa et detaljert innblikk i informantenes perspektiver og
erfaringer. Dette bidro til a sikre ngyaktigheten og paliteligheten av dataene som ble samlet inn

gjennom intervjuene.

Utvelgelsen av informanter ble grundig vurdert for a sikre representativitet og bredde i synspunkter.
Intervjumaterialet ble deretter bli systematisk analysert for a avdekke mgnstre, temaer og sentrale

sammenhenger i trad med forskningsspgrsmalene.

Vurderingsspgrsmal

| tillegg til de kvalitative spgrsmalene, ble intervjuet supplert med fem avsluttende kvantifiserbare
spgrsmal, hvor intervjuobjektene ble bedt om a vurdere ulike aspekter pa en skala fra 1 til 10. Disse
spgrsmalene er relatert til spgrsmal fra den kvalitative delen av intervjuet og intervjuobjektene ma
vurdere og tildele en verdi basert pa deres egen erfaring. En spgrreundersgkelse gir mulighet for a
hente informasjon fra en stgrre gruppe mennesker. | en slik undersgkelse er det viktig at
respondentene svarer pa de samme spgrsmalene, ved at de er stilt pa samme mate og i samme
rekkefglge (Dalland). Denne tilneermingen har bidratt til & gi en mer kvantitativ dimensjon til

dataene, slik at de enkelt kan sammenlignes pa tvers av intervjuobjekter og prosjekter.

Fremgangsmate

Intervjuguiden bestar av totalt 19 kvalitative spgrsmal og fem kvantifiserbare spgrsmal. Denne

tilneermingen bidrar ikke bare til a tydeliggjgre tankene til intervjuobjektet, men gir ogsa rom for
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refleksjon, da de blir bedt om 3 tildele en konkret poengsum som representerer deres oppfatning av
det aktuelle emnet. Dette dobbeltsporede spgrsmalssettet gir en rik og helhetlig forstaelse av

intervjuobjektenes perspektiver. De fem avsluttende spgrsmalene er som fglger:

1: P4 en skala fra 1-10 hvor mye har kommunikasjon a si for a identifisere muligheter i et

prosjekt?

2: Pa en skala fra 1-10 hvor mye har metodisk arbeid noe a si for handtering av muligheter i

et prosjekt?

3: Pa en skala fra 1-10 hvor mye har verktgy a si for identifisering og handtering av

muligheter i et prosjekt?

4: Gruppen har en pastand om at det jobbes for lite med identifisering av muligheter i
prosjekter i gjennomfgringsfasen og at det i den forlengelse er en del muligheter som gar

tapt. Hvor enig er du i denne pastanden pa en skala fra 1-10?

5: Gruppen har en pastand om at den hierarkiske strukturen for kommunikasjonsflyt fra
utfgrende leverandgr til person med myndighet for a igangsette tiltak gjgr at muligheter i

prosjekt kan ga tapt. Hvor enig er du i denne pastanden pa en skala fra 1-10?

Basert pa intervjuobjektenes svar pa de fem spgrsmalene, har gruppen utviklet en skala fra 1 til 10
for a indikere deres grad av enighet. Denne skalaen spenner fra "helt uenig" til "helt enig" og gir en
klar indikasjon pa den enkeltes oppfatning av utsagnene. Den gir ogsa en god indikasjon pa den
gjennomsnittlige formeningen til spgrsmalene og gjgr det enklere 8 sammenligne pa tvers av

byggeprosjektene. Figur 11 illustrerer denne skalaen med forklaring for grad av enighet.

Helt uenig Helt enig

1T 2 10

Figur 11: Vurderingsskala fra 1-10 med beskrivelse av grad av enighet, egenprodusert av Eivind Birkeland

Bruk av KIi

For a muliggjgre grundig analyse etter gjennomfgrte intervjuer, har alle intervjuene blitt
transkribert. Transkripsjonen er utfgrt ved hjelp av kunstig intelligens (KI) for & gke effektiviteten av

prosessen. Uten bruk av Kl ville det ha veert en betydelig og tidkrevende oppgave @ manuelt
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transkribere hvert eneste intervju. Denne teknologiske tilnaermingen sikrer raskere prosessering, i
tillegg til at dataene er lett tilgjengelige for videre analyse og referanse. Transkriberingsverktgyet

som er brukt er Teams sitt egen utviklet transkriberingsverktgy.

Kunstig intelligens (KI) har ogsa blitt benyttet som et verktgy for a korrigere rettskriving i denne

masteroppgaven. Bruk av dette verktgyet har veert til stor hjelp for a identifisere og rette skrivefeil,
samt forbedre setningsstrukturer. Bruken av Kl for rettskriving og setningsoppbygging sikrer hgyere
kvalitet pa teksten og reduserer risikoen for sma, men potensielt betydningsfulle feil. Dette er gjort

med Kl verktgyene Paraphraser og ChatGPT.

3.3 Validitet og reliabilitet

| boken Metode og oppgaveskriving fremheves to kritiske kriterier for kvalitet i innsamlede data —
validitet og relabilitet (Dalland, 2017). Disse to faktorene er viktige i enhver forskningsmetode og

spiller en avgjgrende rolle i a sikre at de innsamlede dataene er relevante og palitelige.

3.3.1 Validitet

Validitet refererer til graden av relevans eller gyldighet av forskningsresultatene i en spesifikk
kontekst. Det innebaerer en vurdering av i hvilken grad resultatene faktisk reflekterer de
fenomenene som er relevante for forskningsspgrsmalet. Sikring av validitet krever grundig
forberedelse av undersgkelsen, slik at de rette spgrsmalene blir stilt i samsvar med

forskningsformalet (Larsen, 2017).

Intervjuobjektene er utvalgt i samarbeid med PPM Prosjekt og innehar en sentral posisjon i
prosjektene. Deres deltakelse er avgjgrende for a gi innsikt i prosjektdynamikken og for a forsta
utfordringer og muligheter knyttet til mulighetsstyring. Dermed kan vi betrakte intervjuobjektene
som en relevant kilde til informasjon. Deres inngdende kjennskap til prosjektene og deres erfaringer

bidrar til 3 styrke validiteten til dataene som samles inn gjennom intervjuene.

Pa grunn av tidsbegrensninger og utfordringer knyttet tilgang pa tilstrekkelig antall intervjuobjekter,
er det viktig a erkjenne at dette kan ha pavirket resultatene av studien. De kvalitative intervjuene
har bidratt til at gruppen har fatt dyp innsikt i deler av prosjektet, men det kan likevel vaere deler

som ikke er belyst. Innledningsvis i oppgaven er det satt noen begrensninger som kan pavirke den
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helhetlige situasjonen, ettersom oppgaven tar hovedsakelig for seg mulighetsstyring sett fra

byggherre perspektiv.

Det er viktig a understreke at spgrreundersgkelsen ikke kan generalisere alle prosjekter. Hensikten
med denne undersgkelsen er a fa kvantitativ data til 3 sammenligne prosjektene. Dette hjelper til
med a tydelig identifisere mgnstre og sammenhenger mellom prosjektene, og gir verdifull innsikt i

hvordan mulighetsstyring praktiseres.

Gruppens begrensede erfaring og kunnskap kan ogsa utgjgre en begrensning i validiteten av studien.
Mangelen pa tidligere erfaring innenfor bygg og anlegg kan pavirke gruppens evne til 3 utforme
relevante forskningsspgrsmal, identifisere viktige variabler og tolke resultatene. Uten tilstrekkelig
kjennskap til konteksten eller kompleksiteten av byggeprosjektene kan gruppen overse viktige
faktorer som pavirker resultatene eller tolke dem feilaktig. For & redusere disse begrensningene har
forskerne sgkt veiledning hos PPM prosjekt for a diskutere og forstd sammenhengende i de ulike
prosjektene. Rad og tilbakemeldinger fra fagpersoner innenfor feltet har bidratt til & gke validiteten

og sikre at studien er grundig utfgrt og at tolkningene er robuste og palitelige.

3.3.2 Reliabilitet

Reliabilitet refererer til paliteligheten og ngyaktigheten av resultatene som fremkommer i en
undersgkelse. Det handler om hvorvidt man far samme resultat hvis man gjgr samme undersgkelse
gjentatte ganger (Dahlum, Grgnmo, & Svartdal, 2024). Hgy reliabilitet i en undersgkelse betyr at
dataene er ngyaktige og palitelige, noe som krever konsistens i innsamlingsmetoder, analyse og
tolkning. Dette er essensielt for a sikre at resultatene representerer virkeligheten troverdig. |
kvalitative studier kan validiteten veere utfordrende a opprettholde, da subjektive erfaringer og
observasjoner tillater forskjellige tolkninger. Forskjeller i hvordan forskere og informanter oppfatter
og uttrykker fenomener, samt pavirkning fra intervjueren og konteksten, kan fgre til at de samme
spgrsmalene besvares ulikt. En systematisk tilnarming er avgjgrende for a bevare hgy reliabilitet i

forskningsprosessen (Larsen, 2017).

Casestudien opererer innenfor et fastsatt tidsrom, noe som innebzerer at arbeidet med
masteroppgaven ma fullfgres innenfor denne perioden. Denne begrensningen kan potensielt gjgre
det utfordrende for andre a gjennomf@re ngyaktig samme forskning pa et senere tidspunkt. Siden
casestudien er forankret i en bestemt tid og kontekst, kan det vaere vanskelig a gjenskape de samme

forholdene eller omstendighetene i fremtiden.
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Til tross for casestudiens tidsbegrensning, er dens reliabilitet styrket giennom ngye dokumentasjon
av konteksten og betingelsene. Oppgaven innledes med en grundig beskrivelse av studiens rammer
og gir et klart bilde av studiens omfang og begrensninger. Dette gjgr det mulig for andre a forsta og
eventuelt reprodusere eller bygge videre pa studien. Den grundige tilnaermingen til innsamling og

behandling av data og intervjuer bidrar ogsa til @ opprettholde paliteligheten i forskningen.

Reliabilitet refererer til paliteligheten av en undersgkelse, og angir hvorvidt man kan forvente a
oppna det samme resultatet hvis undersgkelsen gjentas under lignende omstendigheter. | denne
studien kan reliabiliteten vaere svekket av at antallet intervjuobjekter er begrenset. Oppgaven tar
kun for seg tre forskjellige byggeprosjekter. Dette kan fgre til en hgyere risiko for at resultatene ikke
er representative for alle byggeprosjekter. | tillegg er en overvekt av intervjuobjektene fra PPM
Prosjekt, noe som kan begrense andre perspektiver. Det har blitt giennomfgrt faerre intervjuer enn
planlagt pa entreprengr side. Derfor er det viktig a vaere oppmerksom pa disse begrensningene og
tolke resultatene med forsiktighet, spesielt nar det gjelder a generalisere funnene til andre

byggeprosjekter.

Det er viktig a vaere oppmerksom pa at intervjuobjekter under intervjuprosessen kan ha en tendens
til a svare i trad med forventningene som er stilt til dem. Dette fenomenet illustrerer at
intervjuobjekter ikke alltid uttrykker sine egne tanker, men heller det som de tror er forventet av
dem. For a handtere denne utfordringen inkluderer oppgaven observasjoner i tillegg til intervjuer.
Det tas ogsa med innspill fra PPM Prosjekt, som ikke ngdvendigvis er direkte involvert i det aktuelle
byggeprosjektet giennom byggherre. Denne tilnaermingen er designet for a sikre en dypere og mer
innsiktsfull forstaelse av mulighetsstyring pa byggeplassen, ved a inkludere ulike perspektiver og
minimere risikoen for at intervjuenes resultater blir skjevt pavirket av intervjuobjektenes

forventninger.

Pa grunn av forskerens kunnskaper og forstaelse av prosjektene, kan paliteligheten veere noe
begrenset. Det er imidlertid viktig & merke seg at dette ikke ngdvendigvis svekker studiens
palitelighet fullstendig. Gjennom bruk av intervjuer og litteratur blir paliteligheten styrket, da disse
kildene tilfgrer en betydelig merverdi til studien. Intervjuene gir mulighet for direkte innsikt fra
ngkkelinformanter, mens litteraturen bidrar med et bredere teoretisk rammeverk og tidligere
forskningsfunn. Derfor kan forskerens egne kunnskaper og oppfatninger pavirke tolkningen av data i
noe grad. Likevel gir kombinasjonen av intervjuer og litteratur fortsatt et solid grunnlag for a trekke

konklusjoner og gi innsikt i studiens tema.
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4 Prosjektbeskrivelse og PPM Prosjekt

4.1 PPM Prosjekt

PPM Prosjekt er en konsulent virksomhet som tilbyr en rekke tjenester rettet mot industri/offshore
og bygge- og eiendomsbransjen. Selskapet ble startet i Trondheim i 2018 og har na avdelinger i
Trondheim, Oslo og Fredrikstad med totalt 50 ansatte per 1. kvartal 2024. Denne masteroppgaven er
utarbeidet i samarbeid med Oslo-avdelingen, hvor gruppen har fatt verdifull innsikt i prosjekter og
arbeidsmetodikk. De tre prosjektene som masteroppgaven omhandler, innehar ressurser fra PPM
Prosjekt. Selskapets engasjement gir verdifull innsikt og detaljerte data som er essensielle for en

casebasert tilnaerming i oppgaven.

| caseoppgaven er det fokus pa tre konkrete prosjekter: Norsk Havteknologisenter, HIMA Seafood og
nye Fredrikstad avlgpsrenseanlegg, FARA. Prosjektene har kontraktsformen totalentreprise med
samspill. Dette er en kontraktsmodell som legger vekt pd samarbeid og partnerskap mellom
entreprengren og byggherren i tidligfasen, fgr entreprengren overtar som totalentreprengr. | denne
kontraktsformen blir entreprengren involvert i prosjektet pa et tidlig tidspunkt, gjerne allerede i
planleggingsfasen. Dette gjgr det mulig & dra nytte av entreprengrens ekspertise og erfaring fra
starten av, slik at bade byggherrens og entreprengrens behov og mal kan integreres pa en optimal

mate.

Gjennom samspillsfasen samarbeider partene tett for a utvikle og optimalisere Igsninger som er
tilpasset prosjektets spesifikke krav og utfordringer. Dette innebaerer 3 identifisere og adressere
potensielle risikoer og utfordringer tidlig i prosessen, samt a utforske muligheter for innovasjon og

effektivisering (Hjorteland & Gjein, 2021).

4.2 Hima Seafood Rjukan

Hima Seafood pa Rjukan er i gang med a bygge verdens st@rste landbaserte oppdrettsanlegg for
grret. Anlegget har en planlagt produksjonskapasitet pa 9000 tonn per ar, noe som tilsvarer
22 000 000 middager per ar. Totalbetong har blitt tildelt hovedentreprisen for konstruksjonen av

hele bygget, mens Eyvi har ansvaret for totalunderentreprisen for oppdrettsanleggets RAS-system
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(PPM Prosjekt, u.d.). Figur 12 viser et horisontalt 3D snitt av oppdrettsanlegget og dens RAS-system.

Figur 12: Prosjekt Hima Rjukan RAS-anlegg, hentet fra (Berge, iLaks, 2024), copyright Hima Seafood

Prosjektet startet august 2022 og er planlagt ferdigstilt i Igpet av 2025. Gjennom intervju er det
kommet frem at prosjektet er innenfor tidsrammene mens prosjektets kostnad vil ga over det
initiale kostnadsestimatet som fgrst var satt. Det totale budsjettet for prosjektet var fastsatt til 2,1
milliarder kroner. Hima Seafood er st@rste aksjonzer i Eyvi som tegner og bygger selve
oppdrettsanlegget, de er ogsa stgrste aksjoneer i Totalbetong. Hima Seafood og Eyvi har gjennomfgrt

en samspillsfase i starten av prosjektet.

Prosjektet er en ny og baerekraftig mate a produsere mat pa hvor anlegget er et lukket system som
bestar av klekkeri, startforing, yngel, pavekst, grow-out, mix, energianlegg og slakteri. Det vil si at
fisken klekkes og vokser helt til den er slakteklar etter 18mnd. Anlegget bruker RAS (resirkulerende
akvakultursystem) teknologi som gj@r at anlegget kan rense og gjenbruke 99,7% av vannet som
brukes. Dette gjgr at oppdrettsanlegget vil kunne ha stgrre kontroll pa bade helsen og avfallet til

fisken (Hima Seafood, u.d.).

| utbyggingen av HIMA er klekkingen av grret ngye koordinert med byggeprosessen. Dette gjgr det
mulig for selskapet a iverksette produksjonen parallelt med at anleggsutviklingen pagar, noe som
medfgrer gkt kompleksitet. RAS-anlegget er spesielt utformet for a stgtte hele livssyklusen til fisken,
fra egg til voksen, og muliggjgr dermed en tidlig start pa klekkingen selv fgr anlegget er fullstendig
ferdigstilt. Anlegget inkluderer flere bassenger hvor fisken gradvis flyttes gjennom ulike stadier av

vekst. Dette gjgr det mulig gke produksjonskapasiteten gradvis mens byggingen fortsatt pagar. Dette
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designet muliggjer tidlig bruk av spesifikke deler av anlegget, som klekkeomrader for egg og
vekstbassenger for smafisk, selv fgr hele anlegget er komplett. Pa denne maten kan HIMA Seafood
starte fiskeoppdrett tidligere, uten & matte vente pa at hele anlegget skal veere ferdigstilt. P& denne

maten sikrer de en effektiv utnyttelse av ressursene og en jevn overgang fra byggefase til full drift.

Prosjektet HIMA Seafood utnytter innovativ teknologi og baerekraftige Igsninger, blant annet ved &
bruke restvarme fra naerliggende datasenter og industri. Denne tilnsermingen representerer et
eksempel pa hvordan industrielle prosesser kan optimeres for miljget ved a gjenbruke energi som
ellers ville gatt til spille. Prosjektet har fatt investering fra en av verdens stgrste gregnne

investeringsportefglje Foresight (Lorenzo, 2024).

4.3 FARA - Fredrikstad Avlgpsrenseanlegg

FARA-prosjektet er et nytt renseanlegg for Fredrikstad og omegn. Prosjektet har en totalentreprise
med samspill som kontraktsform og forventes a bli ferdigstilt til overlevering i 2026. Sa langt har
prosjektet klart & holde seg innenfor de forhandsdefinerte kostnads- og tidsrammene. | figur 15 kan
man se en overordnet fremdriftsplan med milepaeler. Per mai 2024 er prosjektet omtrent 1/3

underveis i gjennomfg@ringsfasen.

Hovedtidslinje med milepzeler
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Figur 13: Fremdriftsplan prosjekt FARA, gjengitt med tillatelse fra PPM Prosjekt
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I den innledende fasen av FARA-prosjektet deltok flere aktgrer i en samspillsfase for a finne de beste
Igsningene for anlegget. Dette samarbeidet, ledet av PPM Prosjekt, involverte AF Bygg @stfold,
Cambi, Enwa, og ABB. Samspillet fgrte til gode tekniske Igsninger, samtidig som det bidro til
redusere bade risiko og kostnader for prosjektet. Byggherre er FREVAR KF, og prosjektet har en

kostnadsramme pa 1,6 milliarder kroner (AF Gruppen, 2022).

Anlegget vil ligge pa @ra industriomrade i Fredrikstad og bestar av to hovedbygg: ett for
vannbehandling og ett for slambehandling. Oppstart av byggingen startet varen 2023 og er planlagt
a veere ferdigstilt og klar for drift i 2026. Renseanleggene skal bygges for a handtere fremtidig vekst i
regionen og holder en hgy miljgprofil ved a produsere mer energi enn det forbruker. Dette skal
oppnas gjennom avanserte energilgsninger som solceller pa taket og energigjenvinning fra
avlgpsvannet. Pa denne maten vil FARA ikke bare behandle avigpsvann, men ogsa bidra til en
reduksjon av CO2-utslipp og stgtte baerekraftig utvikling i regionen. FNs baerekrafts mal er en sentral
del av utformingen av FARA, med en tydelig vektlegging pa langsiktige valg. Anlegget er designet for
a veere energipositivt, det vil si at det vil skape mer energi enn det selv bruker, noe som bidrar til en
baerekraftig drift. Figur 16 gir en visuell fremvisning av hvordan prosjektet skal se ut ved

ferdigstillelse.

Figur 13: Visuell fremvisning av FARA renseanlegget, hentet fra (Frevar KF, 2023)

FARA prosjektet er et moderne renseanlegg under utvikling for Fredrikstad og Hvaler som fglge av
gkende mengder avlgpsvann og strengere rensekrav fra myndighetene. Det er ngdvendig med en
forbedring av renseprosessen for avlgpsvannet som slippes ut i Oslofjorden for a beskytte det lokale

miljget og opprettholde et sunt fjordliv. Avigpsrenseanlegget skal fijerne fosfor og faste partikler,
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samt redusere nivaene av nitrogen i avigpsvannet. Hgye nivaer av nitrogen kan fgre til algevekst som

gjgr badevannet grumsete og skaper darlige forhold for fisk (Frevar KF, 2023).

4.4 Norsk havteknologisenter

Norsk havteknologisenter ogsa kalt Ocean Space Center blir et av verdens mest avanserte anlegg for
forskning og utdanning innen marin teknikk. Prosjektet utfgrte forprosjektet i 2020 og forventes

overlevert i 2028. Figur 13 under viser en overordnet fremdriftsplan for prosjektet.
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Figur 14: Fremdriftsplan Norsk Havteknologisenter, hentet fra (Statsbygg, u.d.), copyright Statsbygg

Prosjektet har kontraktsform NS8407 totalentreprise med samspill. Gruppen har hovedsakelig
gjennomfgrt intervjuer utbyggingen av bassengbygget som er den mest omfattende delen av

prosjektet ved Norsk Havteknologisenter.

Norsk Havteknologisenter er en ledende institusjon som spesialiserer seg pa forskning og utvikling
innen maritime teknologier og havressurser. | prosjektet inngar blant annet laboratorier med
hgyspesialisert utstyrt, som blant annet store bassenger designet for testing og forskning pa
modeller av ulike maritime strukturer som vindturbiner, fiskemerder, solgyer, og skip. Senteret
fokuserer pa a fremme innovative Igsninger som adresserer utfordringer knyttet til utnyttelse av
havet, inkludert energiproduksjon, miljgovervakning, og ressursutnyttelse (Statsbygg, u.d.). Figur 14

illustrerer alle prosjekters leveranser.
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Maskinlaboratoriet

Figur 15: lllustrasjon av alle prosjektets leveranser, hentet fra (Statsbygg, u.d.) copyright Statsbygg

Hoveddelen av senteret blir etablert pa Tyholt i Trondheim, men senteret har ogsa etablert to
laboratorier pa Torgard utenfor Trondheim, maskinlaboratoriet og konstruksjonslaboratoriet.
Prosjektet har en byggeperiode fra 2022 til 2028, hvor det totalt skal bygges omtrent 45.000
kvadratmeter nybygg pa Tyholt-tomta i Trondheim. Byggenes hovedbrukere er studenter og ansatte
ved NTNU samt leietakeren Sintef Ocean. Senteret vil besta av tgrre og vate laboratorier, kontorer,

mgteromslokaler og studentfasiliteter. Norsk Havteknologisenter pa Tyholt vil besta av totalt tre nye

bygg:

1. Professor Mgrchs hus: Dette bygget vil fungere som kontor- og undervisningslokale for

NTNU og SINTEF Ocean. Det er planlagt ferdigstilt i 2025.

2. Bassengbygget: Dette er et stgrre bygg designet for spesialiserte laboratorier som inkluderer
avanserte bassenganlegg for testing og forskning pa blant annet vindturbiner og

fiskemerder. Bygget forventes a sta ferdig i 2027.

3. Studentlaboratorier (Arkimedes’ hus): Dette bygget vil inkludere bade nye og gjenbrukte
deler av et eksisterende bygg for a skape moderne laboratorieomrader for studenter. Det er

planlagt & vaere fullfgrt i 2028.

Prosjektet innebaerer i tillegg byggingen av flere teststasjoner til havs. Teststasjonene blir lokalisert i
Trondheimsfjorden, utenfor Alesund, pa Hitra og Fraya. Prosjektet har totalt en kostnadsramme pa
10,2 milliarder kroner, hvor Statsbygg er byggherre. Denne oppgaven fokuserer primaert pa
bassengbygget, hvor PPM Prosjekt bidrar med radgivere. Entreprengren ansvarlig for oppfgringen av

bassengbygget er HENT (NTNU, u.d.).
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5 Resultater

Hensikten med dette kapittelet er & presentere resultatene fra den gjennomfgrte forskningen fra
caseprosjektene FARA, Hima Rjukan og Norsk havteknologisenter. Resultatkapittelet er organisert
inn i fire, hvor de tre fgrste delene bestar av resultatene fra hvert prosjekt og den siste bestar av
resultatene fra eksterne intervjuer. Resultatene fra hvert prosjekt er presentert under tre delkapittel

som er direkte knyttet opp til forskningsspgrsmalene.

5.1 Hima Rjukan

Gruppen har innhentet resultater fra dette prosjektet giennom intervju med Eyvi og innleide
ressurser. Gruppen presenterer dermed resultater for prosjektet generelt samt for Eyvi sin kontrakt.
Totalt har fem personer i prosjektet blitt intervjuet. For & anonymisere intervjuobjektene har de fatt
nye navn, men rollen i prosjektet forblir den samme, dette kommer frem i tabell 2 nedenfor som

viser ngkkelinformasjon om intervjuobjektene.

Navn Erfaring i bygg og anlegg | Rolle Type intervju
Kristian 12 ar Prosjekteier Teams
Markus 3ar Fremdriftskoordinator Fysisk
Simen 19 ar Kvalitets og HMS sjef Teams
Olav 16 ar Prosjektleder Teams
Severin 19 ar Anskaffelsesleder Fysisk

Tabell 2: Intervjuobjekter Hima Rjukan prosjektet med ngkkelinformasjon, egenutviklet av Eivind Birkeland

5.1.1 Metodisk tilneerming og verktgy

Studiens oppsummerte resultater fra de kvalitative intervjuene angdende dette temaet er vist i
tabell 3 og vil i lag med innsyn i prosjektets system og metodikk skaper grunnlaget for delkapittelets

diskusjonsdel. Tabellen er kvalitetssikret av Eyvi.

Intervju spgrsmal Hima Rjukan
Verktey for usikkerhetsstyring Ja
Verktey brukes til mulighetsstyring Ja
Usikkerhetskoordinator i prosjektet Nei
Prosedyre for mulighetsstyring Nei
Fora for usikkerhetsstyring Ja
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Eget fora for muligheter i prosjekt Nei
Verktgy for erfaringsoverfgring Ja
Arbeides det aktivt for a finne kostnadssparende tiltak? 1a
Males de kostnadssparende tiltakenes effekt? ie
Arbeides det aktivt for a finne tidssparende tiltak? 1a
Males de tidssparende tiltakenes effekt? ie

Tabell 3: Hima Rjukan prosjektet svar pa intervjuspgrsmal, egenutviklet av Eivind Birkeland

*Pa spgrsmal om verktgy for usikkerhetsstyring i praksis brukes til mulighetsstyring svarer Simen
“Tja"”. Og utdyper med at hovedfokuset er pa risikostyring, men at det ogsa arbeides med

muligheter i samme system (Simen, epost).

Styringssystem

Eyvi er et ungt selskap som ble startet i 2019 (Soltveit, 2021). Utviklingen til Eyvi siden oppstart er
radikal og vises gjennom at selskapet har hatt en syv dobling av antall ansatte pa fem ar og omsetter
na for flere hundre millioner kroner (Berge, iLaks, 2024). Eyvi har parallelt med HIMA Rjukan
prosjektet bygget opp sitt eget styringssystem for kvalitet, fremdrift og gkonomistyring, i tillegg til
dette jobbes det mot en USA-ekspansjon samt to nye prosjekter i Norge. De videre avsnittene vil
belyse hvordan arbeidet for ulke ressurser var f@gr Eyvi’s styringssystemer var ordentlig utviklet samt

hvordan det oppleves na.

Det at de interne systemene og prosessene ikke har veert tilstrekkelig til stede og heller ikke
optimalisert i prosjektets tidlige faser er et samtaleemne i intervjuene. Anskaffelseslederen Severin
var med tidlig i prosjektet forteller om hvordan han i starten brukte Excel, epost og MS-Project i hans
arbeid som anskaffelsesleder. Han forteller om manglende systemer og prosedyrer for a fange opp
og behandle besparelser eller optimaliseringer. Et sitat angaende mulighetsstyring i arbeid med
anskaffelser som gruppen bemerket seg var: “Det meldes inn pd en e-post og blir forhdpentligvis
fanget opp”. | tillegg kommer det frem at arbeid kunne ligge lokalt lagret pa Pc-en til ansatte og at
andre dermed kunne begynne pa samme oppgave og at arbeid kunne ga tapt nar ressurser erstattes.
Ogsa prosessene for mulighetsstyring har ikke vaert tilstrekkelig definert i tidligfasen noe som har
fort til ineffektivt arbeid til tider. Det kommenteres at mye ungdig tid har gatt med pa a arbeide med

muligheter som ikke har veert levedyktige.

Na oppleves styringssystemet til Eyvi som godt med beskrevne prosesser, modeller og verktgy.

Styringssystemet er tilpasset Eyvi’s prosjekter og utfordringer. Eyvi bruker en sakalt stage gate
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modell eller eierstyringssystem til & styre og kontrollere utviklingen av prosjektet gjennom flere
forhandsdefinerte stadier. Bruk av eierstyringssystem som et verktgy og metode for a strukturere og
styre prosjekter hjelper til med a sette klare milepaeler og beslutningspunkter gjennom prosjektets
levetid. Dette gjgr at teamet kan evaluere prosjektets fremgang ved hver "gate" eller sjekkpunkt og
bestemme om de skal fortsette, justere eller stoppe arbeidet basert pa de oppnadde resultater og
identifiserte risikoer. | tillegg har de integrert erfaringsoverfgring inn i prosjektmodellen som er vist
under i figur 17. BP star for beslutningspunkt og markerer nar en erfaringsoverfgring skal ta sted i

form av samlinger, mgter og workshops med mer.

Figur 16: Prosjektmodell med punkter for erfaringsoverfaring, gjengitt med godkjenning fra Eyvi, Copyright Eyvi

Usikkerhetsregister

Eyvi bruker ogsa et egenutviklet usikkerhetsregister og holder ukentlige mgter hvor oppdatering av
denne er pa agendaen. Risikoregisteret er en 5x5 matrise bestaende av sannsynlighetsklasse én til
fem og konsekvens klasser én til fem. Denne er videre delt inn i sekvensgrupper som klassifiserer hva
risikoen er knyttet til, som for eksempel en risiko som pavirker HMS, fremdrift eller kostnad med
mer. Olav som er prosjektleder, deler sin erfaring om at mgter med usikkerhetsregisteret som
agenda er mest verdifulle nar de holdes korte og ofte. Registeret brukes aktivt i alle faser av

prosjektet, registeret arbeides videre med da det er a oppfatte som et levende dokument.

En bakside med bruk av dataverktgy og usikkerhetsregister generelt Igftes opp av Simen som
forteller om at man kan bli blind pa usikkerheter ettersom verktgyet er fullt av identifiserte
muligheter og risikoer. Dette belyser viktigheten av a angripe muligheter fra flere vinkler gjennom
andre verktgy, metoder og prosesser. Simen avslutter med: “man md implementere et usikkerhets

tankesett inn i alle prosesser man har”.
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5.1.2 Muligheter utnyttet i prosjektet

Eyvi har identifisert og tatt utnytte av flere store muligheter gjennom prosjektet. Olav gir oss innsikt i
hvordan mulighetene blir tatt hand om i Eyvi i sitt svar pa spgrsmalet om det jobbes for lite med
mulighetsstyring i byggeprosjekter: «Pd et generelt grunnlag sa er jeg helt enig. Men hos oss og
spesielt i Hima prosjektet, sa vil jeg si at vi er eksepsjonelt gode pd det. Men jeg tror det er mer
unntaket enn normalen». Videre i kapittelet vises noen av mulighetene som er utnyttet og

implementert i prosjektet.

Energiutveksling

Energiutveksling er en av hoved mulighetene som er identifisert og tatt utnytte av i prosjektet.
Denne strategiske muligheten lar Hima Rjukan skal utnytte restvarme fra omkringliggende industri
og et stort datasenter som til gjengjeld far kaldt temperert vann tilbake. Energien som utnyttes er pa
omtrent 10 megawatt som ellers ville gatt til spille. Som referanse til energiutvekslingen er 10MW pa
stgrrelse med stremproduksjonen fra et lite til mellomstort vannkraftverk (Rosvold & Halleraker,
2023). Denne synergien av energiutveksling mellom naeringer vil bidra til & gjgre driften mer

sirkulaert og beaerekraftig.

Mellomlager

En annen mulighet som ble identifisert og implementert, var etablering av et mellomlager i Larvik for
a handtere forsyningsutfordringene i prosjektet. Denne operasjonelle muligheten kom som et svar
pa flere logistikkproblemer som hadde oppstatt tidligere i prosjektet, spesielt knyttet til leveransen
av kritiske komponenter. Opprinnelig var planen @ mellomlagre noe utstyr direkte pa byggeplassen
for en kort periode fgr montering. Denne tilnaeermingen viste seg imidlertid som utfordrende a fa til i
praksis. Flere av de viktige komponentene ble transportert sjgveien fra avsidesliggende steder, noe
som fgrte til betydelige koordinerings- og leveringsutfordringer. Leveranseproblemene bidro til
forsinkelser i prosjektets fremdrift, og truet med a pavirke bade budsjett og den overordnede

fremdriftsplanen negativt.

Ved a etablere et mellomlager i Larvik kunne prosjektledelsen fa bedre kontroll over
logistikkstremmene. Dette lageret ville fungere som et kritisk logistikkpunkt, hvor utstyr og
komponenter kunne lagres og inspiseres fgr de ble fraktet til byggeplassen etter behov. En slik

strategisk plassering av lageret muliggjorde en mer effektiv utnyttelse av materialflyt, og reduserte
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risikoen for forsinkelser. Resultatet av denne endringen ble en gkt forsyningssikkerhet. Prosjektet

fikk dog en gkt kostnad i form av leie av lager.

Endring av utfgrelse for lysinstallasjoner

En annen operasjonell mulighet som er identifisert og implementert i prosjektet kommer fremi
intervju med Markus. Han forteller om hvordan de gjorde om Igsningen for lysene over fiskekarene.
Lysene var prosjektert som fastmonterte, dette hadde fgrt til at vedlikeholdsarbeidet av lysene
hadde blitt vanskelig og tidkrevende. Lgsningen ble a bygge et skinnesystem for lysene. Denne
muligheten ble oppdaget midt i giennomfgringsfasen fgr jul 2023 av en montgr fra produsenten av
lysene pa byggeplassen. Markus forteller om kommunisering av muligheten med at den gikk fra én
fra byggeplassen videre til naermeste leder og sa videre tatt opp i mgte med prosjekteringsgruppa.
Markus kommenterer Eyvi’s evne til omstilling i forbindelse med denne muligheten: “Det skjedde
nok at man i et prosjekteringsmgte tok det opp ogsa gikk det smakk, smakk, smakk etterpd. Vi har jo

et ukentlig mgte der typisk sanne ting blir diskutert, der blir det skapt ideer”

Muligheten med lysene ble vurdert i et seermgte hvor prosjekteringsgruppen, et bindeledd mellom
leverandgr og prosjektering, prosjektleder samt montgrer fra byggeplassen var samlet. Der var de

omforente om Igsningen og gikk til slutt for denne.

Resultatet av denne endringen medfgrte prosjektet en gkt kostnad og en lengre montasjetid, men
resulterte i en bedre helhetlig kvalitet pa utfgrelsen, dette pavirket dog ikke
overleveringstidspunktet. Denne endringen er ansett til a fgre til lavere driftskostnader samt
tryggere og raskere vedlikehold. Denne Igsningen er na standard for alle prosjekter som Eyvi er

involvert i.

5.1.3 Suksessfaktorer og utfordringer

Erfaringsoverfgring

Det oppleves av alle intervjudeltakerne i prosjektet at Eyvi har et stort fokus pa leering og
videreutvikling av selskapet i form av kontinuerlig forbedring gjennom datainnsamling og
erfaringsoverfgring. Eyvi har etablerte foraer for erfaringsoverfgring som gar pa tvers av prosjekter,
prosjektlederforum og kontordager blant annet. Noen av temaene som blir diskutert i forumene for

erfaringsoverfgring er utfordringer, muligheter og suksessfaktor for prosjektene.

Markus oppsummerer hvordan Eyvi jobber med de erfaringene som er hgstet fra Hima Rjukan

prosjektet: “Fordi dette prosjektet er pd alle mdter et pilotprosjekt, egentlig, som man hgster
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erfaringer fra. Og jeg kan ... Det er henta ut sG mye verdifull erfaring fra det prosjektet som allerede

er benytta i tidligfase pd andre prosjekt”.

Datafangst i Eyvi

Eyvi samler inn data fra deres involvering i prosjektet samt driftsfasen av Hima Rjukan anlegget. De
bruker datafangst som en metode for a finne forbedringspunkter til internt prosjektarbeid og i

driftsfasen til RAS anleggene i prosjektene.

For optimalisering av prosjektarbeidet til Eyvi samler de for eksempel inn data fra fremdriftsmgtene

prosjekteringsteamet har ukentlig. | figur 18 vises et utklipp av excel arket som brukes til dette

arbeidet.

- Progress engineering Opprett

ee 4
c
0
Pro HD 0
O OOKanead

Area = |SubArea | * |Diciplin |-T|Activity -T|From - |To -T|Comment |~ Mon Tue Wed Thu Fri Sat
G0O2.1 RAS&Karhall _|MMIRIP Fish transport man 06.02.23| fre 14.04.23 | | | | | | | | | | | |

Figur 17: Utklipp fra excel ark brukt i fremdriftsmgter, gjengitt med tillatelse fra Eyvi, copyright Eyvi

Excel arket inneholder omrade, delomrade, hvilken fagdisiplin prosjekterer aktiviteten og nar
aktiviteten starter og slutter for den fagdisiplinen. | fremdriftsmgtene gar de giennom omrade for
omrade. Her gjennomgas hver leveranse som har overlevering denne uken. Statusen for leveransene
oppdateres og om en leveranse ikke er blitt ferdig kommer et oppfglgingsspgrsmal om hvorfor. Det
er 9 forhandsbestemte svaralternativer med verdi 1-9. Her legger fremdrifsplanleggeren inn hvilken

grunn som ble gitt. De ferdigutfylte svaralternativene er:

1: Forrige aktivitet ble ikke ferdig i tide
2: Mangelfull beskrivelse

3: Mangel pa personell

4: Manglende placeholder/3D modell

5: Manglende kommentarer fra partnere
6: For liten tid til 3 utfgre arbeidet

7: Forandringer pa byggeplass

8: Manglende KS

9: Kollisjon pa byggeplass

41



Dette loggf@res og skaper en databank for Eyvi som kan bruke dataen til a finne ut hvilke punkter
som er de mest typiske begrunnelsene for prosjekteringsforsinkelsen. Videre skal Eyvi drive med
datafangst pa Hima Rjukan prosjektet nar RAS anlegget tas i bruk. Her vil de fokusere pa a sanke
erfaring og data som ytterligere bidrar til optimaliseringer. Olav forteller om hvordan sma
prosentvise optimaliseringer i driften kan bidra med store besparelser. Han drar frem et eksempel
om at 1% svinn pa fiskefor koster rundt 5 millioner kroner og at optimalisering ved hjelp av

datafangst, Kl og maskinlaering kan bidra til a redusere dette.

5.2 Prosjekt FARA

Gruppen har intervjuet ulike ngkkelpersoner i prosjektet. For a anonymisere intervjuobjektene har
de fatt nye navn, men rollen i prosjektet forblir den samme. Tabell 4 gitt nedenfor viser derfor et

fiktivt navn og deres rolle.

Resultatene som gruppen har oppnadd, er basert pa intervjuer med disse ngkkelpersonene samt
systeminnsyn. Intervjuene har bidratt til 8 avdekke en rekke praksiser, utfordringer og

suksessfaktorer som er sentrale for effektiv mulighetsstyring i prosjektet.

Navn Erfaring i bygg og | Rolle i prosjektet Type intervju
anlegg
Hilde 6 ar Delprosjektleder Teams
Bjgrn 4ar Byggeleder Pa byggeplass
Jens 37 ar Prosjekteringsleder Pa byggeplass
@ystein 7 ar Delprosjektleder Pa byggeplass
Adrian 31ar Hovedbyggeleder Teams
Severin 19 ar Anskaffelse- og innkjppsleder | Fysisk

Tabell 4: Intervjuobjekter FARA prosjektet med ngkkelinformasjon, egenutviklet av Eivind Birkeland
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5.2.1 Metodisk tilneerming og verktgy

Studiens oppsummerte resultater fra de kvalitative intervjuene angdende dette temaet er vist i
tabell 5 og vil i lag med innsyn i prosjektets system og metodikk skaper grunnlaget for delkapittelets

diskusjonsdel. Tabellen er kvalitetssikret av FARA.

Intervju spgrsmal FARA
Verktoy for usikkerhetsstyring Ja
Verktgy brukes til mulighetsstyring Nei
Usikkerhetskoordinator i prosjektet Nei
Prosedyre for mulighetsstyring Nei
Fora for usikkerhetsstyring Ja
Eget fora for muligheter i prosjekt Nei
Verktoy for erfaringsoverfaring Nei
Arbeides det aktivt for a finne kostnadssparende

tiltak? Ja
Males de kostnadssparende tiltakenes effekt? Nei
Arbeides det aktivt for a finne tidssparende tiltak? Ja
Males de tidssparende tiltakenes effekt? el

Tabell 5: FARA prosjektet svar pa intervjuspgrsmal, egenutviklet av Eivind Birkeland

Styringssystem

Byggherreorganisasjonen i FARA prosjektet har et felles saksutnyttelsessystem som heter Catenda.
Dette verktgyet er et samlested for informasjon, kommunikasjon, maler, prosedyrer,
dokumentasjon, endringsmeldinger, fremdrift, tegninger og modeller for prosjektorganisasjonen og
entreprengrene. Et annet verktgy byggherreorganisasjonen bruker er MIRO som er en samarbeids-
og tavleplattform. Prosjektet bruker dette verktgyet til prosjektplanlegging av oppgaver med
tilhgrende frister. Prosjektet har et apent prosjekteringsrom med oppgaver mellom fag og
entrepriser med hvilken informasjon hver aktgr er avhengig av fra hverandre. Sakalte svgmmebaner
med oppgaver fra uke til uke og milepzler i prosjektet. | figur 19 kan man se verktgyene

representert fra venstre er en illustrasjon av Miro og dens oppsett etterfulgt av Catenda.
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Start Stop Continue

Figur 18: Visuell fremvisning av Miro og Catenda, hentet fra (miro, 2024) og (Catenda, 2024)

Styringssystemet oppleves som kronglete mangelfult for flere i byggherreorganisasjonen og de
utrykker at de har hatt bedre opplevelser med bruk av andre verktgy. Det er funksjoner som gar pa
byggeplassutnyttelse a gjgre som KS rapporter som spesielt oppleves som mangelfulle. | tillegg
inneholder programmet mange funksjoner som gjgr at det er stort og tungt a kjgre. Det kan dermed

ta lang tid a laste inn informasjon.

Metode for usikkerhetsarbeid

| intervjuet med delprosjektleder @ystein kommer det frem at i prosjekt FARA er det ikke tildelt en
spesifikk rolle som usikkerhetskoordinator. | stedet er ansvaret for usikkerhetsstyring en delt
oppgave som fordeles mellom prosjektlederne og deres team «Det er mer en felles rolle pé et tvers
av delprosjektlederne og prosjektgrupper som helhet». Dette tyder pa en fleksibel, men mindre
systematisk tilnaerming til mulighets- og risikostyring. Det er flere muligheter som er blitt identifisert
i samspillsfasen hvor fokuset pa muligheter og optimalisering var hgyt. Videre i gjennomfgringsfasen
har ikke de store mulighetene blitt identifisert eller implementert i prosjektet. Dette kommer

tydeligere frem i neste delkapittel.

Hilde som er delprosjektleder forteller om hvordan byggherreorganisasjonen arbeider med

mulighetsstyring i prosjektet:

Vi vurderer alltid pluss-minus, hva vi kan spare av tid, kostnader og kvalitet, og hva som kan
bli bedre. Vi inviterer de som har noe G si om det, for G vurdere om de har mulighet for
iverksettelse eller ikke. Avgjgrelsen avhenger av nivdet pd beslutningen. Hvis det er en liten
mulighet, kan man hdndtere det pa laveste nivd. Men hvis muligheten er stgrre og innebzerer

mer risiko, sG ma det tas stegvis opp til styringsgruppen.
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Mulighetsstyring i prosjektet

Prosjektet har jevne mgter hver andre uke som en del av entreprisen, i tillegg til flere seermgter.
Fremdriftsplanen ligger i planleggingsverktgyet MIRO som gas gjennom hver 14. dag i et felles
fremdriftsmgte. Her er muligheter en del av agendaen hvor de ulike fagpersonene og
sideentreprisene kan komme med innspill. Hvis det eksisterer en mulighet som pavirker flere av de

fire sidestilte entreprisene er det PPM Prosjekt som iverksetter og styrer disse.

| intervjuet med Bjgrn som arbeider som byggeleder kommer det frem at prosjektet har en
gjennomgang av manedsrapportene, hvor man ser pa risiko, fremdrift og gkonomi. Han papeker
ogsa at det ogsa pa disse mgtene har blitt diskutert ulike muligheter, men at det ikke brukes noen
verktgy annet enn 3 snakke rundt eventuelle forbedringer. Prosjektet fglger heller ingen prosedyrer:
«Nei, det er ikke noen spesifikke prosedyrer pa det. Vi tar det mer opp med de nest hgyeste

overordnede for G diskutere hva vi tenker om situasjonen».

Resultatet fra de to avsnittene over viser til at det er en viss struktur i arbeidet med usikkerheter
men at prosedyren for usikkerhetsarbeid ikke er kommunisert eller utviklet for alle ressurser pa

byggeplassen.

5.2.2 Muligheter utnyttet i prosjektet

Gjennom intervju med entreprengr fikk gruppen innblikk i hvordan de arbeider med og vurderer

muligheter i gjennomfgringsfasen:

Det er her man har muligheten til G velge en Igsning bare man oppfyller funksjonskravene,
sett det litt banalt pa spissen. (...) For oss er muligheter til @ finne en av de billigste og beste

I@sningene som oppfyller funksjonskrav

Entreprengr forteller at sa lenge de fglger kontrakt, funksjonskrav og lovkrav star de fritt til 4 velge
Igsningen selv. Her ha entreprengr et stort fokus pa mulighetsstyring. Videre i resultatkapittelet for

FARA viser gruppen frem hvilke muligheter som er tatt fra bade byggherre og entreprengr.

Omlegging av rgr trasé

En strategisk mulighet som ble gjennomfgrt i FARA prosjektet var omleggingen av en rgrforbindelse
mellom to bygninger. Denne rgrforbindelsen var i utgangspunktet prosjektert til a ligge under en vei,

men pa grunn av vanskelig grunnforhold og kryssende fijernvarmergr ble det heller foreslatt a legge
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rgrene i en bro trasé over veien. Denne muligheten viste seg a gi store tids- og kostnadsbesparelser.
Det bidro ogsa til & redusere risikoen i prosjektet, da det er enklere a gjiennomfgre. Denne

muligheten ble identifisert i samspillsfasen.

Utslippsledning

En annen strategisk mulighet som ble utnyttet i prosjektet var i forbindelse med renseanleggets
utslippsledning. Utslippeledningen skal ga ut i Oslofjorden og var originalt en del av kontrakten med
Enva. Byggherreorganisasjonen besluttet imidlertid a fjerne denne leveransen fra kontrakten. Ved 3
revurdere og justere kontraktsomfanget pa denne maten, hapet man a optimalisere ressursbruken
og redusere de totale utgiftene i prosjektet. | tillegg ble kontraktstypen endret fra NS 8407 til NS
8405, noe som ga byggherren gkt fleksibilitet i prosjektstyringen. Effekten av denne endringen har
imidlertid ikke blitt evaluert men er forespeilet a fgre til betydelige kostnadsbesparelser. Denne

muligheten ble identifisert i samspillsfasen.

Endring i veggutfgrelse

En operasjonell mulighet som ble utnyttet i prosjektet omhandlet endring av konstruksjonsmetoden
for en yttervegg, som opprinnelig var prosjektert i plasstgpt betong. Bakgrunnen for denne
endringen var darlig tilkomst som gjorde utfgringen tidkrevende og vanskelig. Muligheten til 3 endre
utfgrelse ble oppdaget av AF Gruppen som utfgrer betong arbeidet i prosjektet. | samrad mellom
anleggsleder, prosjekteringsleder og betongarbeidere ble veggen omprosjektert til a delvis besta av
prefabrikkerte betongelementer med et stalbaeresystem. Lgsningen ble presentert for byggherren
som godkjente denne endringen. | intervju forteller Jens om denne muligheter og utdyper videre:
«Det er to grunner til at du gnsker G gjgre en endring. Det er at du fdr en raskere byggetid. Og det
andre er at du selvfglgelig ser at du kan spare kroner». AF gruppen og byggherre oppnadde en
tidsmessig og kostnadsmessig besparelse ved utfgrelse av denne Igsningen. Denne muligheten ble

identifisert i samspillsfasen.
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5.2.3 Suksessfaktorer og utfordringer

| prosjektet har det blitt gjort flere endringer i kontraktene for a bedre tilpasse seg de skiftende
behovene og utfordringene som har oppstatt underveis i prosjektet. Disse endringene er ngye
vurdert og implementert for & optimalisere bade prosjektets tids- og kostnadsbesparelser, samt
kvalitet. Videre presenteres flere suksessfaktorer og utfordringer knyttet til mulighetsstyring i

prosjektet.

Fremdrift

Hilde forteller i sitt intervju at det er utfordrende a implementere tiltak som styrer prosjektet mot
muligheter uten a pavirke prosjektets framdrift negativt. Hun kommenterer at mulighetsstyringen er
en balansegang. Flere intervjuobjekter nevner fremdrift som en av hovedutfordringene til
mulighetsstyring. De gir uttrykk at muligheten ofte kan oppsta plutselig og at handlingsrommet er

begrenset.

Samspillsfase og incentivmodell

Et seerlig interessant element i prosjektet er samspillsfasen og denne i kombinasjon med en
incentivmodell for a stimulere til samarbeid mellom partene i prosjektet samt a optimalisere
produkt designet. Hilde beskriver at man kunne komme med forslag for besparende optimaliseringer
i samspillsfasen sa lenge de beholder eller forbedrer kvalitetsnivaet, denne besparelsen vil da deles
mellom byggherre og det firmaet som kom med optimaliseringen. Alle intervjuobjektene peker pa

denne samspillsfasen i FARA som en avgjgrende suksessfaktor nar det gjelder mulighetsstyring.

Jens som er prosjekteringsleder i prosjektet, forteller at ved a mgtes pa et tidlig tidspunkt kunne
teamene dele synspunkter og perspektiver som var medvirkende til 3 oppdage og utnytte muligheter
i Igpet av prosjektet. Han mente ogsa dette bidrog til at samarbeid ble styrket og skapte en kultur

der mulighetstenkning og forslag til forbedringer ble satt pris pa.

Hilde forteller om sin opplevelse av samspillsfasen: «Jeg synes det prosjektet med fase 1, med
samspillfase, var veldig bra. For da fikk man “highlightet” de store utfordringene, og fikk Igst dem».
Videre understreker hun en tilnaerming til prosjekt som hun kaller «unik», hvor entreprengr

belgnnes om de kommer med besparende og optimaliserte Igsninger.
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Mulighetsstyring i giennomfgringsfasen

| sammenligning med mulighetsstyring i samspillsfasen oppleves ikke mulighetsstyring i
giennomfgringsfasen som like god. Hilde forteller i sitt intervju om at det var et sterkt fokus i
samspillsfasen, men at dette ikke ble viderefgrt med samme intensitet i giennomfgringsfasen. Hun
uttrykker at etter samspillsfasen har fokuset mer veaert pa a gjennomfgre det som ble bestemt, uten
en like aktiv sgken etter nye kostnadsbesparelser. Et sitatutdrag fra intervjuet med Hilde

oppsummerer utfordringen:

Det er ikke sd store tiltak som gjgres na for @ redusere enda mer. Selvfglgelig dukker det opp
noen ting som vi ser at her kan vi faktisk spare litt, s ser vi pd de mulighetene, men nd er det
litt mer fokus pd at ng har vi bestemt oss for hvilke Igsninger vi skal ha, sG nd giennomfgrer

Vi.

Hun avslutter med a fortelle at en det viktigste for mulighetsstyring er en kultur som stgtter endring
og forslag fra alle nivaer i prosjektet. @ystein kommer med innspill om at et bedre verktgy med en

stor databank kunne bidratt til & identifisere flere muligheter i prosjekter.

Kontraktsform

Noe som er en gjenganger hos flere av intervjuobjektene, er valg av kontraktsform for a kunne
handtere muligheter som dukker opp. Intervjuobjektet papeker videre at til tross for det produktive
arbeidet i samspillsfasen, sa er det begrensede muligheter for a fortsette dette arbeidet
giennomfgringsfasen. Den samspillsbaserte totalentreprisen blir ogsa diskutert i forhold til dens rolle
i a fordele risiko og muligheter mellom byggherren og totalentreprengren. Jens papeker at «i
gjennomfgringsfasen ligger jo mulighetene hos totalentreprengrene, og risikoene i stgrre grad». Han
forklarer videre at selv om byggherren kan initiere endringer, er det i stor grad totalentreprengren
som styrer gjennomfgringsfasen innenfor de rammene og malene som er satt. En annen ting som
blir papekt er at i en totalentreprise vil entreprengren hgste de fleste muligheter og besparelser

selv.
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5.3 Norsk Havteknologisenter

| forbindelse med datainnsamling til denne casen har gruppen intervjuet fire ressurser i

byggherreorganisasjonen til prosjektet. | oversiktstabell 6 under ser man informasjon om

intervjudeltakerne. For a anonymisere intervjuobjektene har de fatt nye navn, men rollen i

prosjektet forblir den samme.

Navn Erfaring bygg og anlegg | Rolle i prosjekt Type intervju
Andreas 33ar Ass. Prosjektleder Teams
Henrik 32ar Prosjektleder Teams
Magnus 14 ar Delprosjektleder Teams
Severin 19 ar Kontraktsleder Fysisk

Tabell 6: Intervjuobjekter Norsk Havteknologisenter med ngkkelinformasjon, egenutviklet av Eivind Birkeland

5.3.1 Metodisk tilneerming og verktgy til mulighetsstyring

Studiens oppsummerte resultater fra de kvalitative intervjuene angaende dette temaet er vist i

tabell 7 og vil i lag med innsyn i prosjektets system og metodikk skaper grunnlaget for delkapittelets

diskusjonsdel. Tabellen er kvalitetssikret av Agnar Johansen som er involvert i Norsk

Havteknologisenter.

Norsk

Intervju spgrsmal havteknologisenter
Verktey for usikkerhetsstyring Ja
Verktey brukes til mulighetsstyring Ja
Usikkerhetskoordinator i prosjektet Ja
Prosedyre for mulighetsstyring Ja
Fora for usikkerhetsstyring Ja
Eget fora for muligheter i prosjekt Ja
Verktay for erfaringsoverfgring Ja
Arbeides det aktivt for a finne kostnadssparende

tiltak? Ja
Males de kostnadssparende tiltakenes effekt? Ja
Arbeides det aktivt for a finne tidssparende tiltak? Ja
Males de tidssparende tiltakenes effekt? Ja

Tabell 7:Norsk Havteknologisenter svar pa intervjusparsmal, egenutviklet av Eivind Birkeland
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Styringssystem

Prosjektorganisasjonen bruker Omega 365 for usikkerhetsstyring for a kartlegge usikkerheter og gj@r
estimater pa kost tid og kvalitet. Dette verkt@yet er standard i alle statsbyggs prosjekter og er et
felles styringssystem for Statsbygg og entreprengr. | styringssystemet eksisterer maler, prosedyrer,
risikoregister, planleggings- og saksverktgy, gkonomiverktgy med mer. | tillegg bruker statsbygg pims

web og safran til usikkerhetsstyring i andre prosjekter.

Usikkerhetsregister

Gruppen har fatt innsyn i Statsbyggs usikkerhetsverktgy for prosjektet som er avbildet og sladdet i
figur 20. Henrik gir oss innsyn i dette registeret i et teams mgte utfgrt 26.04.24. Her forteller han at
av de som har tilgang har ikke alle rettigheter til a redigere registeret. Man kan videre se i
skjermdumpen at man kan opprette og legge inn saker med beskrivelse. Her vurderes usikkerheten
og far tilfgrt ytterligere informasjon om estimert fremdrift, kostnad og kvalitetspavirkning. Hver sak
som legges inn far tilfgrt en ansvarlig som skal gjennomfgre tiltak for @ minske risikoer eller styre

prosjektet mot en mulighet.

= @ OSC-Ocean Space Centre ; Risikoregister oscvy & ? &

Risikoregister | 1 ¥ filter: Vis all - gaver = | B Repporter - | Fiftie fo Orgenhiel = Kontiekst Skjul nominerte Inkldé lokkede rikdudér ste

Overordnet fremdriftsplan gjennomfering K203 (15)

Org Unit: K203 - Totalentreprise Flay B Betongarbeid bygg + uiD Navn Org.enhet Kilde-org.enhet  Status. Ansvarlig Omride ‘
- 120320243~ | i detal eIy | s Q v
nnsynli (25% - 50%)

»iEaa i

»
nspeiler ikke virkelig gjennomfaring og koordinering

K203 - Totaler

Kostnad: 3 - Kostnad
Kvalitet: 2 - Noe redusert funksjonaliter, som i
mindie grad pvirker brukers mulighet for

gevinstrealiserng (re
Fremdrift: 5 Over 5 mn

Saker Detalje elaterte data urnal

Saker Koble til ek ende sak
o ‘Tml Steg ‘ Total

Figur 19: Usikkerhetsregister Norsk Havteknologisenter, gjengitt med samtykke fra PPM Prosjekt
Byggherreorganisasjonen har en usikkerhetskoordinator for prosjektet. De intervjuede svarer dog at
det ikke eksisterer noen prosedyre for mulighetsstyring. Magnus som er delprosjektleder,
kommenterer bruken av usikkerhetsregisteret med: «Men jeg ser jo at risikomatriser er ofte veldig

lang med mange risikoer. Og sd er det vanskelig G finne gode muligheter da». Andreas jobber som
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assisterende prosjektleder og forteller i sitt intervju at nar det kommer til metodisk tilnaerming av
mulighetsstyring ma det gjennomfgres likt som risikostyring. Ved risikostyring gjgr man en
innledende risikogjennomgang, og deretter lager man en anledningsplan og graderer risiko i forhold
til tid, kostnad og fremdrift. Han fortsetter a utdype at problemet med dette er at det ofte ikke blir
fulgt opp: «Den blir pd en mate bare lagt bort». Han fortsetter med & forklare at man er ngdt til

vedlikeholde mulighetene ved a ha jevnlige mgter.

| eksternt intervju med Agnar Johansen kan han belyse at byggherreorganisasjonen innehar
prosedyrer for hvordan mulighetsarbeid skal ta sted. Resultatene over viser dermed at det er en
forskjellig oppfatning av dette samt at praktisk sett er det risikostyring som er hovedfokuset pa
prosjektledernivaet. Dog er det verdt & merke at usikkerhetskoordinator ikke er intervjuet i denne
studien som kunne kommet med verdifull innsikt og meninger angaende sitt arbeid og praktisk

mulighetsstyring i Norsk havteknologisenter.

5.3.2 Muligheter utnyttet i prosjektet

Forskningsspgrsmal nummer to i denne masteroppgaven undersgker hvilke muligheter som er

utnyttet i prosjektet.

Spennarmert betong

En operasjonell mulighet som ble utnyttet var i forbindelse med betongtyper. HENT, som er
entreprengren for totalentreprisen pa prosjektet, har anbefalt en overgang fra slakkarmert til
spennarmert betong. Bruk av spennarmert betong fgrer til en tettere og mer rissresistent struktur,
noe som eliminerer behovet for omfattende etterbehandling. Spesielt reduserer det behovet for
pafgring av epoxy eller polyurea som vannbarrierer. Dette forslaget alene vil sikre at bassengene blir
tilstrekkelig tette uten ytterligere tiltak som pasmgring av membran. Henrik, prosjektleder for
byggingen, papeker at ved a velge spennarmert betong fremfor a benytte en membran oppnas
samme karbonavtrykk. Videre bekrefter han i en oppdaterende statusepost at dette tiltaket er

implementert, noe som effektiviserer byggeprosessen samtidig som det opprettholder miljgmalene.

51



Endret betongtype

En annen operasjonell mulighet som er identifisert i prosjektet er endring av betongtype. Statsbygg
vurderer 3 utelate bruk av lavkarbonbetong pa grunn av dens langvarige herdetid. Denne
tilnaermingen er motivert av gnsket om a opprettholde prosjektets tidsplan uten forsinkelser.
Erfaringer fra tidligere omfattende prosjekter som Livsvitenskapsbygget og Nye Drammen sykehus,
der herdetiden for lavkarbonbetong har vist seg a vaere opptil 14 dager, har bidratt til denne
overveielsen. Disse forsinkelsene har hindret videre fremdrift i byggeprosessene, noe som har fatt
Statsbygg til & overveie alternativer for @ minimere risiko og effektivisere arbeidet under kaldere

maneder.

Andre muligheter i prosjektet

Videre fglger en liste av flere implementerte og identifiserte muligheter tilsendt fra Agnar Johansen
pa epost. Resultatene under viser hvordan styret arbeider med muligheter selv om prosjektet er

inne i giennomfgringsfasen. Dette er en unik mate a gjgre dette pa.

Operasjonell mulighet:
1. Reduksjon av bassengdybde fra 15m til 12m (implementert)
2. Forenklet takhengt fglgesystem (implementert)
3. Bevegelig gulv i bassenger endre utfgrelse (identifisert)
4. Dokkport, alternativ Igsning (identifisert)
5. Bglgemaskin i havbassenget, endre hev/senk funksjonalitet (identifisert)
6. Forenklet stranddesign i basseng (identifisert)
Strategisk mulighet:

7. Flytting av laber fra Tyholt

5.3.3 Suksessfaktorer og utfordringer

Samspillsfase

En gjentakende suksessfaktor som fremkommer i intervjuene er samspillsfasen som finner sted i
begynnelsen av prosjektet. Andreas understreker viktigheten av denne fasen og forklarer at den
bidrar til en felles forstaelse som igjen fremmer sterke relasjoner og dpen kommunikasjon, og apner
opp for flere muligheter. Videre papeker han at suksessen i samspillsfasen avhenger av tillit mellom

partene, uten tillit er et effektivt samarbeid naarmest umulig. Han peker pa utfordringene knyttet til
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kontraktsformen totalentreprise, hvor rammer og omfang er fastsatt tidlig, noe som kan innskrenke
mulighetene for innovasjon og fleksibilitet til & tilpasse seg endringer etter hvert som prosjektet

utvikler seg.

Videre forteller Andreas at selv om samspillsfasen ofte bidrar til godt samarbeid og apen bok,
papeker han at situasjonen forandrer seg sa fort prosjektet gar over til en totalentreprise. Han
illustrerer dette poenget ved & utdype i intervjuet at etter at kontrakten er signert, endres
tilnaermingen blant de involverte partene: «sd begynner man igjen a tenke litt taktisk, og veere litt

forsiktig med hvilken informasjon man deler»

Kontraktsform

Nar gruppen spgr Henrik om det finnes en terskel for 8 fremme muligheter, forklarer han at selv om
det er apent for a ta opp ulike saker, gjgr prosjektets komplekse natur det vanskelig. Prosjektet er
intrikat med mange funksjoner, funksjonskrav og toleranser som gj@r det utfordrende a foreta
betydelige endringer eller tilpasninger. Pa den annen side diskuterer Andreas i sitt intervju
viktigheten av a bruke byggherrestyrte entrepriser for a gke fleksibiliteten og muligheten for innspill.
Han anbefaler bruk av en 8405-kontrakt der byggherren styrer de prosjekterende og radgiverne, noe
som gjgr det enklere for entreprengren a bidra med verdifulle forslag. | denne kontraktsformen er
det ogsa lettere a etablere incitamentsordninger som belgnner kostnadsbesparende tiltak fra
entreprengrens side, med en gevinstfordeling pa 50-50. Dette star i kontrast til en 8407-kontrakt,
hvor det viser seg a vaere mer utfordrende a handtere endringer ettersom enhver involvering fra

byggherren ofte fgrer til umiddelbare endringskrav fra entreprengren.

Andreas kritiserer ogsa en vanlig misforstaelse i bransjen om at risiko enkelt kan overfgres til
entreprengren gjennom totalentrepriser. Han papeker at mange byggherrer tror at ved a velge
totalentreprise, kan de enkelt sette bort risiko og la entreprengren handtere den. Han understreker

at dette er en stor misforstaelse, fordi man ikke kan fraskrive seg risiko uten a betale for det.

Han kommenterer ogsa valget av kontraktsform med at den tas av feil personer pa feil tidspunkt og
at det a binde seg til en kontraktstype for tidlig kan begrense prosjektstyringen. Han foreslar sa at
man kan betale entreprengrer for medgatt tid i samspillsfasen fgr entreprise- og kontraktsform
verken er bestemt eller inngatt. Andreas ogsa om en annen type kontraktsform og henviser til Nye
Veier som har gjort noen erfaringer med kontraktsformen integrert prosjektleveranse (IPL). Han

forteller at denne kontraktsformen fungerer slik at de ulike partene deler likt ansvar for Igsningene,

53



risikoen, framdriften, og kvaliteten. Dette fgrer til at alle involverte parter blir ngdt til 3 tenke

optimalt for a sikre best mulig resultater, snarere enn a fokusere pa kostnadsbesparelser.

Andreas papeker at han mener det er ngdvendig med en kulturendring innen byggebransjen for at
en integrert prosjektleveranse eller en lignende kontraktsform skal veere gjennomfgrbar. Han
forklarer at denne endringen innebaerer en ny tilnaerming til utnyttelse av risiko, noe som kan by pa

utfordringer.

Videre forteller Andreas om en erfaring der radgiverne trakk seg fra et samarbeid, siden de ikke fglte
at de kunne sta inne for sa mye risiko. Prosjektet han henviser til er utbyggingen av E6 Ranheim til
Varnes. | dette prosjektet trakk Multiconsult seg fra videre planlegging og prosjektering. Dette
skyldes at de ikke ble enige om en risikofordeling. | denne saken papeker Nye Veier at
totalentreprise med samhandling er nytt i Norge og at i en sann kontrakt er det vanlig at risikoen pa
radgiver er noe hgyere sammenlignet med en vanlig kontrakt der de kun star for bygging (Aga,
2020). Andreas argumenterer derfor for at slike nye kontrakter krever en revidert tilnaerming til

risikostyring, som kan vise seg utfordrende i en bransje preget av tradisjonelle metoder.

Budsjettpress

Severin, kontraktsleder ved Norsk Havteknologisenter, deler sine erfaringer med a jobbe med
mulighetsstyring i prosjektet og beskriver utfordringene han mgter i sitt arbeid. Han papeker at det
konstante budsjettpresset ngdvendiggjgr kontinuerlig leting etter forenklinger, noe som kan vaere
utfordrende a prioritere korrekt. Det oppstar ofte ustabilitet i prioriteringsrekkefglgen, hvor man
kan investere tid og energi i a utforske en mulighet og oppna besparelser, bare for a fa beskjed om
at leveringstiden na er det viktigste fokuset. | denne skvisen blir det lite tid og rom for
kontraktsledere som ham selv til 3 kartlegge nye muligheter, da de heller ma bruke tiden pa a

handtere risikoer.

Prosjekttilpassede Igsninger og design

Andreas deler sine erfaringer om hvordan radgivere har stort potensial for a forbedre
optimaliseringer i prosjekter. | en totalentreprise er det entreprengren som styrer de prosjekterende
radgiverne, og han papeker at Igsningsforslagene ofte blir for standardiserte. Andreas, som selv er
konsulent, observerer at radgiverne ofte holder seg til utprgvde og kjente Igsninger som er

preaksepterte, selv om disse ikke ngdvendigvis er de mest optimale for prosjektet. Han bemerker at
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det skjer en tendens til & klippe og lime, noe som forekommer altfor ofte. For eksempel i
grunnarbeidene i en K202-kontrakt, hvor rgrspuntene er boret i fjell, er disse designet for
midlertidighet; bygget vil veere ferdigstilt og alt tilbakefylt uten stabilitetsproblemer innen fem ar.
Likevel har konsulentene beregnet Igsninger som er sterkt overdimensjonerte, noe som resulterer i

ungdvendig hgye kostnader for entreprengren, bade i bygging og prosjektering.

Andreas stiller seg derfor kritisk til at radgivere ofte kommer med Igsninger som er for lite tilpasset
det gjeldende prosjektet. Han mener designet er for lite optimalisert i forhold til tekniske lgsninger

og mener at det er for stort fokus pa risikoaversjon i bransjen.

Innspill fra fagarbeiderne

| et byggeprosjekt finnes det et bredt spekter av fagarbeidere, hver med spesialisert kunnskap
innenfor sitt fagomrade. Disse fagarbeiderne, som for eksempel en gravemaskinfgrer, murer eller
stillasmontgr, innehar verdifull praktisk erfaring og teknisk ekspertise. Andreas sier: «A ga rundt og
tro at kompetansen sitter pa de to gverste eller tre gverste nivaene, er feil». Han deler videre sin
positive erfaring fra tiden som kvalitetssjef hos AF under utbyggingen av Oslofjordtunnelen, hvor
innfgringen av en forslagskasse viste seg a vaere svaert vellykket. Dette systemet tillot fagarbeidere a
direkte bidra med forslag til forbedringer, uten at disse matte passere gjennom flere nivaer av

godkjenninger fgr de nadde beslutningstakerne.

Et av forslagene som kom fra tunneldriverne fgrte til betydelige forbedringer og kostnadsbesparelser
for begge parter sier han. Forslaget som kom fra tunneldriverne under arbeidet pa
Oslofjordtunnelen var relatert til forbedringer i byggeprosessen, spesifikt forskalingsteknikker. De
foreslo en mer ngye utfgrelse av forskaling for @ unnga tidkrevende etterarbeid med a fjerne
stgpegrader, noe som vanligvis krever betydelig innsats med en barkespade. Dette forslaget fgrte til
at byggherren endret forskalingsmetoden, noe som resulterte i at tid og ressurser ble spart, og

arbeidet ble mer effektivt og mindre belastende for arbeiderne.

5.4 Eksterne intervju

| tillegg til intervjuer med personer som er direkte involvert i prosjektene, har gruppen ogsa
gjennomfgrt intervjuer med professor Asbj@rn Rolstadas og Agnar Johansen fra NTNU. Rolstadas er
tilknyttet Institutt for maskinteknikk og produksjon, mens Johansen er del av Institutt for bygg- og

miljpteknikk.
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Metodisk tilnaeerming og verktgy

Nar det kommer til prosjektarbeid papeker Rolstadas at det er viktig a skille a skille mulighetsstudier
fra risikostudier. Han sier: «Det er lurt G arrangere egne workshops for mulighetsstudier. Erfaring
viser at hvis du pr@ver G hdndtere bdde risiko og muligheter samtidig, ender det ofte med at fokus

skifter mot bare risikoen».

Rolstadas diskuterer ogsa usikkerhetsmatriser og peker pa ngdvendigheten av a revurdere og
oppdatere risikovurderinger regelmessig. Han anerkjenner at risikostyring ofte gjennomfgres i
prosjektets startfase, men bemerker at dette bgr vaere en pagaende prosess, ikke bare en

engangsaktivitet.

Johansen sitter i styre til NTNU i utbyggingen av Norsk Havteknologisenter. Han utdyper at de har
jevnlige mgter hver 14 dag hvor de systematisk gjennomgar muligheter og risiko. Johansen papeker
derimot at de har etterlyst at ogsa Statsbygg skal gjennomfgre egne workshops mer jevnlig.
Johansen gir innsikt i hvordan styret arbeider med muligheter og forteller at de arbeider pa en unik
mate med muligheter. Dette kommer av at de jobber med muligheter etter KS2, med formal om 3
drive med kontinuerlig optimalisering av prosjektet. De har tidsbegrensing pa nar de kan senest

komme med optimaliseringer og kutt.

Forslagskasse

Rolstadas uttrykker entusiasme for et rapporteringssystem hvor det er mulig a bidra med forslag til
forbedringer. Han reflekterer over sin egen erfaring og understreker viktigheten av a utnytte den
kompetansen som finnes blant de som jobber direkte med saken. Han sier: "I gamle dager i
verksteder, sa var det alltid en sdkalt forslagskasse, sa hvis det var noen som hadde gode ideer til

forbedringer, sa kunne de legge en lapp oppi der".

Han fortsetter med a poengtere at denne tilnzermingen ikke bare fremmer engasjement og
innovasjon blant de involverte i prosjektet, men ogsa fgrer til reell forbedring. Rolstadas papeker
videre at ideer ofte kommer fra dem som direkte handterer oppgavene og derfor har en unik innsikt
som planleggere og ledere kanskje ikke har. «Veldig ofte sG kommer det gode ideer fra de som da
liksom handterer dette her, de har en annen innsikt i det enn de som sitter og planlegger det».

Problemet her er bare at de gode ideene ikke alltid nar til toppen forklarer han videre.
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5.4.1 Utnyttelse av muligheter

I intervjuet forklarer Johansen hvordan de har mattet gjgre endringer i utfgrelsen av Norsk
Havteknologisenter etter at kontraktene ble signert, pa grunn av ngdvendige budsjettkutt. Han
beskriver utfordringene med a tilpasse planene til strammere gkonomiske rammer, noe som
inkluderte a revurdere og redusere prosjektomrader for & holde seg innenfor det nye budsjettet,
samtidig som de sikret at kvaliteten ikke ble kompromittert. Han fortsetter a forklare at med engang

man inngar en kontrakt, sa blir mulighetsrommet mye mindre.

| intervjuet utdyper Agnar Johansen sitt syn pa viktigheten av dpenhet i prosjektstyring. Han
kritiserer praksisen med a ikke opprettholde apen bok gjennom hele prosjektets varighet, men kun i
samspillsfasen. Johansen argumenterer for at en kontinuerlig transparent tilnaerming, hvor alle
kostnader og prosesser er fullt synlige for alle involverte parter, er avgjgrende. Han fortsetter a
forklare sitt perspektiv pa fleksibilitet og mulighetsstyring innenfor kontraktsrammer. Han utdyper at
det er mulig & integrere muligheter for forbedring og justering i alle typer kontrakter, uavhengig av
deres opprinnelige struktur. Johansen argumenterer for at ngkkelen til 3 oppna dette ligger i a ha

riktig «mindset».

5.4.2 Suksessfaktorer og utfordringer

Rolstadas papeker at byggebransjen har veldig mange leverandgrer som gjgr at prosjektledelse er
vanskeligere. Han papeker ogsa et underliggende problem om at kontraktgr stort sett gnsker a

maksimere eget overskudd:

Men det som er det underliggende problem er at kontraktgrer hovedsakelig er involvert i
prosjekter for @ maksimere sin egen profitt. Dette fgrer til at de ofte tar beslutninger basert
pa hva som er best for dem gkonomisk, og ikke ngdvendigvis det som er mest gunstig for

prosjektet som helhet.

| intervjuet tar Johansen opp en utbredt misforstaelse blant mange byggherrer nar det gjelder valg
av totalentreprise som kontraktsform. Han klargj@r at en vanlig antakelse er at totalentreprise er den
mest brukte og sikreste kontraktsmodellen, noe han fastslar er feilaktig. Johansen forklarer at selv
om totalentreprise ofte anses som en enkel Igsning for byggherrer fordi det legger mer av
prosjektets risiko pa entreprengren. Dette fgrer til at tilbudssummene til anbud fra entreprengr blir

hgyere.
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Incentivordninger

Rolstadas diskuterer bruken av incentivordninger, noe som er vanlig i oljebransjen. Han forklarer at
disse ordningene opererer med klart definerte, malbare mal og estimerte kostnader som
entreprengrene ma enten mgte eller overga for a oppna gkonomiske bonuser. Ifglge Rolstadas, hvis
entreprengrene klarer a holde kostnadene under de forhandsdefinerte malene (targets), deles den
oppnadde gevinsten mellom kontraktgren og oppdragsgiveren. Omvendt, hvis kostnadene
overstiger estimatene, reduseres fortjenesten tilsvarende. Rolstadas mener at denne formen for
incentivordning fungerer godt, da den oppmuntrer til effektivitet og kostnadsstyring. Han forteller at

incentivordninger kan innfgres i kontrakter for bygg og anleggsarbeider.

Erfaringsoverfgring

Rolstadas deler sin erfaring med viktigheten av erfaringsoverfgring i prosjekter, noe som er kritisk
for @ maksimere laeringspotensialet i enhver organisasjon. Han legger vekt pa at prosjektene bgr
innfgre prosedyrer for a3 dokumentere og dele l&erdommer, dette gjelder spesielt de som er tilegnet

gjennom direkte erfaring fra feltarbeid.

Asbjgrn papeker at det tradisjonelt sett har vaert utfordringer med a overfgre erfaringer effektivt
mellom prosjekter og generasjoner. Denne mangelen pa systematisk erfaringsoverfgring kan fgre til
gjentatte feil og tapte muligheter for a forbedre prosjekter basert pa tidligere suksesser eller feil.
Rolstadas sin anbefaling er a bruke strukturerte metoder som "project audit" der prosjekter
gjennomgas systematisk etter ferdigstillelse for a evaluere hva som fungerte og hva som ikke gjorde
det. Han foreslar at slike evalueringer bgr vaere en integrert del av prosjektavslutningen, slik at
leerdommer kan dokumenteres og deles, ikke bare internt i prosjektteamet, men over hele

organisasjonen.
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5.5 Vurderingsspgrsmal

Intervjudeltakerne ble stilt felgende fem vurderingsspgrsmal som er listet opp i tabell 8 under.

Vurderingsspgrsmalene ber om en skar fra 1-10. En forklaring knyttet til vurderingen av skargivingen

er presentert i figur 11 i metodekapittelet.

Nr Sporsmal

1 Pa en skala fra 1-10 hvor mye har kommunikasjon a si for 3 identifisere muligheter i et
prosjekt?

2 Pa en skala fra 1-10 hvor mye har metodisk arbeid noe a si for handtering av muligheter i
et prosjekt?

3 P3 en skala fra 1-10 hvor mye har verktgy a si for identifisering og handtering av
muligheter i et prosjekt?

4 Gruppen har en pastand om at det jobbes for lite med identifisering av muligheter i
prosjekter i giennomfgringsfasen og at det i den forlengelse er en del muligheter som
gar tapt. Hvor enig er du i denne pastanden pa en skala fra 1-10?

5 Gruppen har en pastand om at den hierarkiske strukturen for kommunikasjonsflyt fra
utfgrende leverandgr til person med myndighet for a igangsette tiltak gjgr at muligheter
i prosjekt kan ga tapt. Hvor enig er du i denne pastanden pa en skala fra 1-10?

Tabell 8: Vurderingsspgrsmal gitt i studien, egenutviklet av @yvind Eriksen Bjgrnsrud

| tabell 9 under kan man se hvilken poengskar de ulike deltakerne ga hvert av spgrsmalene. Tabellen

er ogsa delt opp i hvilket prosjekt de er en del av. Videre skal resultatene fra poenggivingen

kommenteres og viktige momenter fra intervjuobjektenes kommentarer rundt spgrsmalene trekkes

frem. De eksterne intervjuene vi har hatt med Asbjgrn Rolstadas og Agnar Johansen er ogsa listet

opp i tabellen under kolonnen “Andre intervjuer”, her er ogsa Severin listet opp ettersom han har

veert involvert i alle tre case prosjektene som oppgaven handler om.

Navn Sporsmal 1 [ Spgrsmal 2 | Spgrsmal 3 | Spgrsmal 4 | Spgrsmal 5
HIMA Rjukan

Kristian 10 8 7 10 10
Markus 9 8 8 10 10
Simen 10 6 5 5 -
Olav 10 9 6 10 8
FARA

Hilde 8 7 5 6 6
Bjorn 10 8 8 8 7
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Jens 8 8 7 8

@ystein 9 7 6 8 5
Adrian 9 7 7 8

Norsk Havteknologisenter

Andreas 10 7 8 8 10
Henrik 9 8 9 5 8
Magnus 10 10 6 8 4
Andre intervjuer

Severin 9 7 7 9 -
Asbjgrn 10 5 6 10 -
Agnar 8 9 5 9 -
Gjennomsnitt 9,3 7,6 6,7 8,1 7,5

Tabell 9: Intervjuobjektenes skargiving pa vurderingsspgrsmal, egenutviklet figur av Eivind Birkeland

| spgrsmal 1 skarer alle intervjudeltakere at viktigheten av kommunikasjon for identifisering av
muligheter er hgyt. Her skarer deltakerne i omradet 8-10 og gjennomsnittet ender pa 9,3/10. Dette

viser en tydelig enighet i viktigheten av kommunikasjon for mulighetsstyring.

Spersmal 2 gar ut pa viktigheten av metodisk arbeid for 3 identifisere og handtere muligheter. Dette
spgrsmalet far svarene i omradet 5 til 10, som viser et stgrre sprang i svarene enn ved spgrsmal 1.
Det er verdt @ merke at kun to deltakere ga dette spgrsmalet en skar under 7. Dette gjgr at

gjennomsnittsskaren havner pa 7,6/10.

Spersmal 3 gar ut pa hvor viktig verktgy er for identifisering og utnyttelse av muligheter. Pa dette
spgrsmalet ga 11 av 14 deltakere en lik eller lavere skar enn ved forrige spgrsmal. Dette viser til at
gode verktgy anses som mindre viktig enn metodikk for identifisering og utnyttelse av muligheter.
Gjennomsnittsskaren pa dette spgrsmalet blir 6,7/10 som viser til at verktgy er vurdert til a vaere

noksa viktig.

Sparsmal 4 er et pastandsspgrsmal som gar ut pa intervjuobjektenes generelle erfaring. Her gar
spgrsmalet ut pa om de mener det jobbes for lite med identifisering av muligheter og om det da er
en del muligheter som gar tapt. Flesteparten skarer denne hgyt med tre unntak som skarer 5 og 6,
en av de er Simen som erkjenner at en del muligheter gar tapt, men er uenig i at dette kommer som
en fglge av for lite mulighetsarbeid. For spgrsmal 4 ender gjennomsnittsskaren pa 8,1 som viser til at

flesteparten er meget enig i denne pastanden.

| spgrsmal 5 fikk gruppen flere lengre og utdypende svar. Gruppen stilte ikke dette spgrsmalet til
Severin som jobber som kontrakts- og anskaffelsesleder samt Simen hvor intervjuet gikk over avsatt
tid, fra Asbjgrn og Agnar fikk gruppen et utdypende svar. Under er et sitatutdrag fra svaret til

Kristian pa dette spgrsmalet: «Helt enig — 10. Det er ofte utfordrende & involvere utfgrende ledd.
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Det som ofte viser seg viktig er erfaringen til anleggsleder. Dette leddet er lettere a involvere»

(Kristian, epost 04.04.2024). | andre enden svarer Magnus som ga pastanden 4/10 fglgende:

Ikke enig, fire, for jeg mener at det er kontraktsformen som gjgr dette. (...) Sd jeg tror, at det
her fungerer veldig fint. Jeg hos mange entreprengrer, der hvor de har masse dialog og tett

samarbeid mellom helt fra fagarbeidere opp til prosjektleder, er i hvert fall inntrykket mitt

Svarene for dette spgrsmalet har vist en uenighet rundt dette spgrsmalet og mottar en stgrre

spredning i svarene og skargivingen. For spgrsmal 5 er giennomsnittskaren 7,5.
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6 Diskusjon

“Hensikten med diskusjonskapitlet er G drgfte hvordan resultatene besvarer forskningsspgrsmdlene i

studien” (Lerdal, 2010). Diskusjonsdelen i denne oppgaven vil vaere strukturert rundt tre hoveddeler

i sammenheng med studiens tre forskningsspgrsmal. Det innebeerer a diskutere hvordan ulike
byggeprosjekter metodisk arbeider med mulighetsstyring, samt hvilke muligheter som de ulike

prosjektene har utnyttet og hvilke suksessfaktorer og utfordringer som er til stede i de ulike

prosjektene.

Denne oppgaven begynte med en enkel observasjon: risikostyring far ofte mer oppmerksomhet enn

mulighetsstyring. Dette fgrte til en grundigere undersgkelse for a finne ut om muligheter blir

oversett eller mindre prioritert. Studien undersgker hvordan organisasjoner balanserer

risikominimering og maksimering av muligheter, og ser pa hvordan strategier for a handtere

muligheter er integrert i den generelle usikkerhetsstyringen.

Gruppen har undersgkt intervjuobjektenes oppfatning av hvorvidt det jobbes tilstrekkelig med

mulighetsstyring i giennomfgringsfasen av prosjekter. Dette ble malt pa en skala fra 1 til 10, hvor alle

15 intervjuobjektene ga en gjennomsnittlig skar pa 8,1. Dette tyder sterkt pa at studiens

problemstilling er sveaert relevant i dagens byggebransje.

6.1 Metodisk tilneerming og verktgy til mulighetsstyring

F@rste forskningsspgrsmal i denne studien tar for seg hvordan de ulike byggeprosjektene arbeider

metodisk med mulighetsstyring og hvordan de bruker verktgy for mulighetsstyring. Tabell 11 under

er en sammenstilling av svarene relatert til prosedyrer og verktgy for mulighetsstyring fra forskjellige

prosjektene. Informasjonen i denne tabellen er kvalitetssjekket fra representanter fra prosjektene.

Metodisk tilnaerming til- og verktgy for mulighetsstyring

kostnadssparende tiltak?

Intervju spgrsmal FARA Hima Rjukan Norsk havteknologisenter
Verktey for usikkerhetsstyring Ja Ja Ja
Verktgy brukes til mulighetsstyring Nei Ja Ja
Usikkerhetskoordinator i prosjektet Nei Nei Ja
Prosedyre for mulighetsstyring Nei Nei Ja
Fora for usikkerhetsstyring Ja Ja Ja
Eget fora for muligheter i prosjekt Nei Nei Ja
Verktay for erfaringsoverfgring Nei Ja Ja
Arbeides det aktivt for a finne
Ja Ja Ja
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Males de kostnadssparende Nei Nei Ja
tiltakenes effekt?

Arbeides det aktivt for a finne Ja Ja Ja
tidssparende tiltak?

Males de tidssparende tiltakenes Nei Nei Ja
effekt?

Tabell 10: Sammenstilling av svar knyttet til prosjektenes metodiske tilneerming til- og verktay for
mulighetsstyring, egenutviklet av Eivind Birkeland

6.1.1 Mulighetsstyring

Fgrste punkt gar ut pa bruken av verktgy for usikkerhetsstyring i prosjektene, her bruker alle
prosjektene usikkerhetsregister med tanke om at denne ogsa skal brukes til styring av muligheter.
Gjennom intervju fremkommer det at flere av ressursene involvert i prosjektene i realiteten bruker

registeret hovedsakelig til styring av risiko.

| intervju med Agnar Johansen som sitter i styret i Norsk havteknologisenter forteller han at de
arbeider metodisk med mulighetsstyring og har jevnlige mgter hvor fokuset er pa muligheter i
prosjektet. Han er uenig i at det primaert arbeides med risikostyring i prosjektet som ressursene
involvert i giennomfgringen opplever og beskriver. Johansen beskriver at de kontinuerlig arbeider

med mulighetsstyring og optimalisering i prosjektet.

Etter intervju med Agnar Johansen ble Norsk Havteknologisenter samt oppgaven belyst fra et nytt og
verdifullt perspektiv. Det ga ogsa svar pa noen av Severins uttalelser om hans opplevelse av
budsjettpress samt en mulig kobling mellom hvorfor Severin som er kontraktsleder opplever at
rammene for hans arbeid stadig blir endret ettersom Johansen forteller om hvordan de jobber med

stadige optimaliseringer i prosjektet, selv om det er i giennomfg@ringsfasen.

Jevnlig og riktig bruk av usikkerhetsregister som verktgy for styring av risiko og muligheter er en
ngkkelaktivitet i arbeid med usikkerheter. God mulighetsstyring fordrer at involverte innehar et
fokus pa faget og kommuniserer godt innad i prosjektet. Videre bgr usikkerhetsarbeidet vaere
tilegnet en egen prosessansvarlig. Dette er dog kun tilfellet i Norsk Havteknologi senteret, de
resterende prosjektene har flere ressurser med risiko- og mulighetsstyring som arbeidsoppgave noe

som tyder pa mangel pa struktur.
Studien kommer med fglgende anbefaling til prosjektene for a forbedre mulighetsstyringen:

- Kommuniser godt prosedyren og metode for mulighetsstyring
- Skift fokus i prosjektgjennomfgringen fra a kun se pa risiko til a se usikkerheter i prosjektene

- @k nivaet pa kommunikasjon av usikkerheter i byggeprosjekter
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6.1.2 Erfaringsoverfgring

Hima Rjukan prosjektet fokuserer i stor grad pa erfaringsoverfgring. De har integrert
erfaringsoverfgringen til a ta plass i alle faser. For tidligfase er fokuset pa erfaringsoverfgring fra
andre prosjekt, datainnsamling er en viktig del av gjennomfgringsfasen og evaluering av prosjektet
er en viktig del ved prosjektets slutt. Ettersom data kan vaere et viktig hjelpemiddel til
beslutningstaking for en usikkerhetskoordinator, prosjektleder, anleggsleder og andre viktige ledd er
det gruppens formening at fokus pa datainnsamling bgr adopteres i alle prosjekter for a sikre
praktisk leering fra mulighetsstyring. | giennomfgringsfasen kan en type datainnsamling for eksempel
vaere som vist i resultater fra Hima Rjukan prosjektet ved & samle inn data pa hvorfor
fremdriftsplanen ikke overholdes eller hvorfor noe ble dyrere enn forventet. En databank for
prosjektet vil formes og optimaliseringer kan lettere identifiseres. Denne databanken kan ta del i en

stgrre databank fra andre prosjekter og brukes til erfaringsoverfgring til senere prosjekter.

En viktig del av erfaringsoverfgringen er a evaluere mulighetenes effekt pa prosjektet samt de
implementerte tiltakenes effekt pa mulighetene. Dette vil vaere med pa a skaffe erfaring rundt
hvilken effekt mulighetene ga samt hvilke tiltak som er mest effektiv til 8 styre mulighetene i gnsket
retning. Dette evalueringsarbeidet kan gi nyttig innsikt og stgrre kunnskap rundt hvilke muligheter
som gir god effekt og hvordan man skal tilnaerme seg ulike muligheter. Erfaringsdata av denne
sorten kan bidra til 8 minske konfidensintervallet for sannsynligheten til at en mulighet kan inntreffe.

Dette vil hjelpe beslutningstakerne i sine vurderinger av muligheter.

6.1.3 Forslag til utvidelse av prosess for mulighetsstyring

Basert pa tilegnet kunnskap fra resultater, intervju, innsyn og forskningsartikler kommer studien
med et forslag til utvidelse av metodikk for mulighetsstyring. Denne bygger videre pa blant annet
SHAMPU metodikken til 3 innebaere punktet revurder og erfaringsoverfgring. Figur 21, viser

hvordan steg 6 og 7 passer inn i metodikken for mulighetsstyring.

64
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Vurder 2 4 Gjennomfer
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Identifiser Revurder
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Erfaringsoverfering

Figur 20: Forslag til utvidelse av prosess for mulighetsstyring i byggeprosjekter, egenutviklet av Eivind Birkeland

6 Revurder: Etter gjennomfgring av tiltak som er definert som styring i SHAMPU-modellen, kommer
punkter revurder. Dette punktet har som hensikt a fa fokus pa a revurdere muligheten pa nytt.

Hensikten med dette er a identifisere om:

- Har det oppstatt nye tiltak som kan pavirke muligheten ytterligere?

- Har det oppstatt ny risiko eller mulighet?

7 Erfaringsoverfgring: | dette steget i prosessen skal erfaringene tilegnet fra mulighetsarbeidet samt
tiltakets pavirkning pa muligheten vurderes og loggfgres. Et godt verktgy for kunnskaps- og
erfaringsoverfgring kan veere et ngkkelbidrag for & gke kvaliteten p& mulighetsarbeidet. A
implementere rutiner for vurdering av og loggfgring av mulighetsstyringen i prosjektet vil skape en
databank med for mulighetsstyring. Dette steget i prosessen for mulighetsstyring kan sta i trad med
det overordnede malet for mulighetsstyring som er a gke sannsynligheten og/eller
pavirkningsgraden til en mulighet ettersom erfaringsoverfgringen bidra i beslutningstaking med a

peke pa hvilke tiltak som fungerer.

6.2 Utnyttelse av muligheter

Gruppens andre forskningsspgrsmal undersgker hvilke muligheter prosjekter har utnyttet. | alle
prosjektene er det blitt gjort endringer som har hatt innvirkning pa prosjektet og noen har fgrt til

kontraktsendringer. | de ulike prosjektene har mulighetsstyring blitt handtert pa forskjellige mater.
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6.2.1 Muligheter i prosjektene

Det har blitt identifisert flere store muligheter i alle tre prosjektene. | intervju med Hilde sier hun at
det gjgres endringer hele tiden i prosjektet, men at det er sma spesifikke endringer. Gruppen har
valgt a fokusere pa de store mulighetene som har fgrt til endringer i kontrakt eller hatt betydelige

tids- eller kostnadsbesparelser.
| utbyggingen av HIMA er fglgende mulighetstiltak gjennomfgrt:

e Energiutveksling (samspillsfase og gjennomfgringsfase)
o Mellomlager (gjennomfgringsfase)

e Endring i utfgrelse av lys (gjennomfg@ringsfase)

| prosjekt FARA er det gjort tre vesentlige endringer som har fgrt til kontraktsendringer som nevnt i

resultater.

e Omleggelse av rgrledning (samspillsfasen)
e Ta ut utslippsledningen fra totalentreprisen (samspillsfasen)

e  Endring av veggutfgrelse (samspillsfasen)
| utbyggingen av Norsk Havteknologi er fglgende mulighetstiltak giennomfgrt:

e Bruk av spennarmert betong (gjennomfgringsfasen)

e Endre betongtype (gjennomfgringsfasen)

Ut ifra de mulighetene som er gjort i de ulike prosjektene ser man at det er bade identifisert i
samspillsfasen/tidligfasen og i giennomfgringsfasen. Her jobbes det aktivt med & finne de beste
Igsningene. Malet med en samspillsfase er a fremme et naert samarbeid hvor entreprengren kan
bidra med vurderinger basert pa sin kunnskap og erfaring, samt aktivt sgke etter muligheter. Selv om
det ofte er vanskeligere & implementere endringer i giennomfgringsfasen spesielt siden det er en
totalentreprise, viser intervjuene at det fortsatt er mulig. | alle prosjektene har det blitt giennomfert
vesentlige tiltak ogsa i denne fasen, som forbedret kvaliteten, redusert risikoene eller bidratt til tids-
og kostnadsbesparelser. Dette understreker at det, med tilstrekkelig fleksibilitet og god
kommunikasjon, er mulig 3 gjgre endringer gjennom hele prosjektforlgpet, noe som kan veere

avgjgrende for prosjektets suksess.

Omleggingen av de fastmonterte lysene til lys pa skinner er et utmerket eksempel pa hvordan

mulighetsstyring kan implementeres i praksis under gjennomfgringsfasen av et prosjekt. Dette har
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fort til lavere driftskostnader i det lange Igpet, og viser hvordan man effektivt kan omstille seg i et
prosjekt nar muligheter blir identifisert selv i giennomfgringsfasen. | dette tilfellet, resulterte
endringen i en bedre helhetlig kvalitet pa utfgrelsen, samtidig som den fgrte til lavere
driftskostnader og tryggere og raskere vedlikehold. Dette eksemplet viser ogsa verdien av & ha en
transparent og apen organisasjon, der kommunikasjon flyter fritt og ideer kan deles og vurderes
raskt. Dette tilfellet viser hvordan apen kommunikasjon mellom montgrer og prosjektledelse, samt
en fleksibel prosjektstyring, var avgjgrende for suksess i Eyvis organisasjon. Markus kommenterte at
i et prosjekteringsmgte ble ideen tatt opp, og derfra gikk det “smakk, smakk, smakk”. Slike
beslutningsprosesser, hvor prosjekteringsgruppen, leverandgren, prosjektlederen, og montgrer fra

byggeplassen var samlet, tillater raske og effektive beslutninger som gagner prosjektet.

| FARA-prosjektet har det veert mindre rom for mulighetsstyring i giennomfgringsfasen. Dette skyldes
at det i samspillsfasen ble gjort grundige vurderinger, som bidro til a identifisere og implementere
flere stgrre endringer enn det som opprinnelig var planlagt. Gjennom dette samarbeidende
planleggingsarbeidet, ble mange muligheter kartlagt og utnyttet, noe som reduserte behovet for

betydelige endringer senere i prosjektet.

| Norsk Havteknologi er det blitt papekt mange endringer ettersom prosjektet hele tiden har et stort
budsjettspress. Intervjudeltakerne har fremhevet at en betydelig endring som ble gjort under
gjennomfgringsfasen, var konstruksjonen av bassengbygget. Dette er en mulighet som ble
identifisert for a gke kvaliteten pa betongen, samt redusere den totale byggetiden. | dette prosjektet
jobbes det aktivt for a finne de beste mulighetene ogsa i giennomfgringsfasen. | intervju kom det
frem at det videre vurderes a ikke bruke lavkarbonbetong da dette kan ha stor pavirkning pa
fremdriften pa prosjektet. Dersom tiltaket implementeres, vil prosjektets utslippsprofil forventes a
forbli omtrent den samme. Dette skyldes at man unngar bruk av epoxy til overflatebehandling som
vannbarriere pa bassengene, noe som opprinnelig var planlagt, og dermed oppnar prosjektet i
praksis en netto null-effekt i utslippsregnskapet. Dette skyldes at man unngar bruk av epoxy for
overflatebehandling som vannbarriere i bassengene, noe som opprinnelig var planlagt. Dermed
oppnar prosjektet i praksis en netto null-effekt i utslippsregnskapet. Dette viser at det er mulig a
forbedre bade kvalitet og fremdrift, samtidig som man reduserer risiko ved aktivt a sgke etter nye

muligheter og beholde samme utslippsprofil.

Formalet med denne oppgaven er a alltid vaere pa jakt etter a finne de beste mulighetene i
gjiennomfgringen av et prosjekt. Dette gjelder bade tidligfase og gjiennomfgringsfasen. Det er viktig

at bade byggherre og entreprengr jobber sammen om a finne gode Igsninger og er apne for nye
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forslag. Det er likevel noen begrensninger som pavirker utnyttelseen av mulighetsstyringen, som vil

bli diskutert videre i dette kapitelet.

6.2.2 Tidlig involvering av entreprengr

Refleksjonene fra intervjudeltakerne understreker at tidlig involvering av entreprengrer har spilt en
kritisk rolle i & etablere apen kommunikasjon og samarbeid, noe som har hatt en betydelig positiv
innvirkning pa prosjektets utfall. Dette tidlige engasjementet har muliggjort tidlig identifisering av
muligheter, i tillegg har det ogsa fgrt til en mer effektiv prosjektgjennomfgring. Saerlig viktig har
denne tilnaermingen bidratt til & utnytte mulighetene allerede fra prosjektets tidlige fase. Ved &
integrere entreprengrer tidlig i prosessen, kunne prosjektteamet raskt identifisere og implementere
optimaliseringer og innovasjoner, noe som bidro til a forebygge potensielle problemer og redusere
ungdvendige kostnader. Denne aktive involveringen sikret at prosjektet utnyttet alle tilgjengelige

muligheter fra starten, noe som maksimerte bade ressursbruk og de endelige prosjektresultatene.

6.2.3 Kontraktsform

En vesentlig faktor som gjentas blant intervjuobjektene er at valg av kontrakt kan pavirke hvilke
pavirkningskrefter byggherre har pa prosjektet. Hima, FARA og Norsk havteknologisenter er alle
totalentrepriser med samspill. | intervjuene kommer det frem at en samspillsfase er veldig verdifull
for a kartlegge prosjektet og sgrge for at alle parter har en felles forstaelse av prosjektet. Her bidrar
alle parter med 3@ komme med forslag til utfgring basert pa kunnskap og erfaringer. Bente er tydelig
pa at samspillsfasen har bidratt til 3 identifisere muligheter som har fgrt til en bedre gjennomfgring,

i tillegg til tids- og kostnadsbesparelser.

Det er derimot en annen oppfatning i det prosjektet gar videre til en NS8407 totalentreprise. Som
det fremgar av resultatkapittelet, er det utfordringer knyttet til a foreta endringer fra byggherrens
side i en slik kontraktsform, dette blir ogsa bekreftet fra kapittel 2. Andreas fra Norsk Havteknologi
understreker i sitt intervju at enhver form for involvering fra byggherren nesten umiddelbart
resulterer i et krav om endring fra entreprengrens side. Dette illustrerer en kritisk begrensning i
fleksibiliteten som byggherren star overfor nar de arbeider under strenge kontraktsbetingelser som i

en totalentreprise.
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Intervjuene fra FARA-prosjektet papeker ogsa at selv om valget av kontraktsform — en
totalentreprise med samspill — har bidratt positivt til prosjektets tidlige fase ved a fremme
samarbeid og optimalisering, medfgrer det ogsa utfordringer. Spesielt blir det nevnt at denne
kontraktsformen fgrer til begrenset fleksibilitet og faerre muligheter i prosjektets senere faser. Dette
belyser en fundamental balanse mellom a sikre effektivitet og kostnadsbesparelser tidlig, og behovet
for a opprettholde et visst niva av fleksibilitet for a handtere uforutsette forhold og muligheter

gjiennom hele prosjektets levetid.

Slike observasjoner understreker betydningen av ngye valg av kontraktstype, spesielt med tanke pa
mulighetsstyring gjennom hele prosjektets Igpetid. En kontrakt som tillater stgrre grad av
fleksibilitet og tilpasning fra byggherrens side kan vaere avgjgrende for a utnytte mulige forbedringer
og innovasjoner som oppstar underveis i prosjektet. Dette understreker behovet for en dynamisk
tilneerming til kontraktsstrategi, hvor byggherrens evne til a respondere pa og initiere endringer kan
ha direkte innvirkning pa prosjektets suksess og effektiviteten i mulighetsstyringen. Det er derfor
viktig at bade byggherrer og radgivere vurderer disse aspektene nar de fastsetter kontraktsformer,

for a sikre at prosjektstyringen forblir bade responsiv og adaptiv gjennom hele prosjektets livssyklus.

For @ unnga a binde seg for tidlig til en kontrakt, er det avgjgrende at byggherren tilegner seg en
grundig og detaljert oversikt over hele prosjektets omfang. En grundig forstaelse av alle aspekter ved
prosjektet bidrar til 3 identifisere potensielle utfordringer og muligheter, noe som igjen muliggjgr en
mer informert beslutningsprosess nar det gjelder valg av kontraktstype. Dette vil sikre at kontrakten
stgtter prosjektets behov og mal, og minimerer risikoen for konflikter og misforstaelser i Igpet av

prosjektperioden.

Dette er vesentlig slik at man ikke inngar feil kontrakt som kan begrense mulighetsstyringen
gjennom hele prosjektet. Dette kan man for eksempel se pa Prosjekt FARA, hvor rgrledningen ut til
Oslofjorden ble tatt ut av totalentreprisen ettersom omfanget og kompleksiteten av de tekniske
I@sningene var stgrre enn det som opprinnelig var antatt. Den ble istedenfor endret til en NS8405,
hvor entreprengren da har ansvaret for a utfgre det arbeidet byggherren har prosjektert. Andreas
papeker i intervjuet at valg av kontrakt ofte blir besluttet av feil folk til feil tid. Det er derfor viktig at

det blir giennomfgrt et ordentlig arbeid fgr man signerer kontrakt.

Tidlig involvering av entreprengr er likevel viktig. Denne tilnaermingen oppmuntrer til
entreprengrenes deltakelse tidlig i prosjektet, noe som apner for kreative og tekniske bidrag som
kan forbedre bade gjennomfgringen og sluttresultatet av prosjektet. Prosjekter som involverer
entreprengrer tidlig i planleggingsfasen viser ofte bedre resultater, som papekt i teoridelen. Det er

derfor til fordel @ innga en avtale som sikrer entreprengrens tidlige involvering i prosjektet, hvor
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arbeid utfgres pa regningsarbeid eller timebasis i begynnelsen for sammen a utvikle de beste
Igsningene for prosjektet. Etter denne innledende fasen kan byggherren, med bedre forstaelse og
innsikt, ta en velinformert beslutning om a velge den kontraktsformen som best passer prosjektets

behov.

6.2.4 Samarbeid

Basert pa intervjuene fremkommer det at det ofte oppstar en endring i dynamikken mellom partene
etter at samspillsfasen er avsluttet og totalentreprisen er iverksatt. Det kan virke som om partene
begynner a arbeide i mer adskilte baner, noe som markerer en overgang fra samarbeid til en mer
konkurrerende eller forsvarspreget holdning. Andreas forklarer i intervjuet at etter at kontrakten er
signert, endres tilnseermingen blant de involverte partene. Han bemerker at man da begynner a tenke
mer taktisk og blir mer forsiktig med hvilken informasjon man deler. Dette kan hemme prosjektets

evne til 3 handtere og utnytte oppstatte muligheter effektivt.

Denne forsiktigheten med informasjonsdeling kan fgre til mistillit og redusere apenheten som er
ngdvendig for et vellykket samarbeid. Nar partene holder tilbake viktig informasjon, kan det hindre
identifisering og utforskning av potensielle muligheter som kunne forbedret prosjektutfgrelsen eller
redusert kostnader. Dette taktiske spillet kan ogsa skape en atmosfaere hvor partene kanskje fgler at
de ma beskytte sine egne interesser framfor a arbeide mot felles mal, noe som ytterligere forverrer

samarbeidsklimaet og potensielt fgrer til konflikter eller forsinkelser.

Som Agnar papeker er det rart at prosjekter ikke fortsetter med prinsippene om apen bok giennom
hele prosjektgjennomfgringen. Ved a viderefgre denne praksisen kunne prosjektene ha fortsatt a
fremme godt samarbeid gjennom alle faser. A opprettholde full &penhet ville innebaere at all
relevant informasjon deles fritt mellom alle parter, noe som kunne bidratt til bedre
beslutningstaking, gkt tillit og forsterket samarbeid. Dette ville igjen redusere potensialet for
misforstaelser og konflikter, samtidig som det ville styrke prosjektets samlede utfgrelse og

effektivitet.
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6.2.5 Tillit

Som beskrevet i teoridelen er mangel pa tillit og darlig samhandling mellom aktgrer er et problem i
norske byggeprosjekter. Dette er et problem som kan bidra til 8 begrense mulighetsstyringen i et
prosjekt. Tillit er grunnlaget som muliggjgr apen kommunikasjon og samarbeid, som begge er
kritiske for a identifisere og realisere potensielle muligheter i prosjektet. Nar partene stoler pa
hverandre, er de mer sannsynlige til & dele viktig informasjon og innovative ideer uten frykt for at

disse skal misbrukes eller undervurderes.

En gjennomgaende utfordring som fremkommer fra intervjuene, er at totalentrepriser har en
tendens til 3 innskrenke informasjonsflyten mellom entreprengr og byggherre. Denne
entrepriseformen fgrer ofte til at begge parter deler mindre informasjon, sammenlignet med andre
kontraktsformer. Dette kan begrense mulighetene for apen kommunikasjon og samarbeid, noe som
er avgjgrende for suksess i komplekse byggeprosjekter. Denne lukkede holdningen kommer ofte av
en frykt for konsekvensene ved a foresla endringer. Andreas papeker i resultater at byggherrer
uttrykker bekymring for at hvis de foreslar potensielle endringer, vil entreprengren svare med a
kreve et paslag eller krav om gkt gjennomfgringstid. Denne frykten kan fgre til at byggherrer ngler

med a bringe frem ideer som kunne forbedret prosjektutfallet eller redusert kostnader.

Pa entreprengrens side er det ogsa en viss motvilje mot a dele informasjon som kan fgre til
endringer i arbeidsomfanget. Entreprengrene kan frykte at apenhet om mulige problemer eller
forbedringer vil oppmuntre byggherrer til a foresla endringer som kompliserer gjennomfgringen
eller reduserer profitten. Dette kan fgre til en kultur der begge parter vegrer seg for a diskutere
mulige forbedringer, noe som igjen undergraver potensialet for innovasjon og kostnadseffektivitet i

prosjektet.

Tillit mellom partene er derfor essensielt for en smidig prosjektgjennomfgring med mulighetsstyring.
Kontraktsformen pa prosjektene kan tilby visse effektivitetsfordeler ved a gi entreprengren fullt
ansvar for gjennomfgringen, kan den ogsa begrense mulighetene for samarbeid og apen
kommunikasjon. | situasjoner hvor tillit og apenhet er lav, kan mulighetsstyring bli sterkt hemmet,
ettersom partene kan veere mer fokusert pa a beskytte egne interesser enn a arbeide sammen mot

felles mal.
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6.3 Suksessfaktor og utfordringer til muligheter

Det tredje forskningsspgrsmalet i denne studien tar for seg utfordringer og suksessfaktorer relatert
til mulighetsstyring i byggeprosjekter. Dette delkapittelet vil utforske og diskutere suksessfaktorene
som fremmer effektiv mulighetsstyring, samt identifiserte utfordringer som pavirker denne

prosessen, basert pa innsikt hentet fra intervjuene i de tre prosjektene.

6.3.1 Gulrotordning

| Prosjekt FARA var det igangsatt en incitamentsordning i samspillsfasen som Bente kaller for en
gulrotordning. Som utdypet i kapittelet resultater var dette en ordning som fungerte veldig godt.
Bente papeker at en gulrotordning har spilt en viktig rolle i til & motivere entreprengrer og andre
involverte parter til 3 identifisere og utforske potensielle muligheter som kan forbedre
prosjektutfgrelsen, redusere kostnader eller gke kvaliteten. Denne typen ordning fungerer ved a
tilby belgnninger, som gkonomiske insentiver eller andre fordeler, for bidrag som fgrer til merkbare

forbedringer i prosjektet.

Ved 3 implementere en gulrotordning blir entreprengrer og underleverandgrer incentivert til a aktivt
spke etter innovative Igsninger og effektiviseringstiltak, som papekt i kapittel 2. Dette kan inkludere
forslag til mer kostnadseffektive materialer, forbedret logistikk, eller nye teknikker som akselererer
prosjektframdriften uten a kompromittere kvaliteten. | FARA var gulrotordningen fordelt med en 50-

50 delt besparelse mellom byggherre og entreprengr.

Gulrotordningen var kun gjennom samspillsfasen og ble ikke viderefgrt i giennomfgringsfasen. En
potensiell suksessfaktor ville veert @ ha en slik ordning gjennom hele prosjektet. Dette er noe Bente
0gsa var positiv til, da gruppen spurte om hennes formening. En utfordring tilknyttet dette er
derimot kontraktsformen. Med en gulrotordning gjennom hele prosjektet ville man veert avhengig av
en kontraktsform med enda stgrre fleksibilitet mellom partene. For a stgtte en slik ordning effektivt,
er det ogsa viktig med jevnlige mgter hvor muligheter og fremskritt kan diskuteres apent.
Regelmessige mgter hvor aktuelle parter jevnlig mgtes vil fungere som en plattform for a identifisere
og evaluere nye muligheter, i tillegg sikre at alle prosjektdeltakere er engasjerte og at
incentivordningen opprettholder sin effektivitet giennom hele prosjektets Igpetid. Dette vil bidra til
a vedlikeholde en hgy grad av motivasjon blant medarbeidere, samt fremme en kultur av

kontinuerlig forbedring og innovasjon.

72



I tillegg kan en slik ordning fremme et mer dpent og samarbeidsorientert miljg hvor informasjon
deles fritt mellom alle partene. Dette er essensielt for & utnytte kollektiv ekspertise og erfaring, noe
som igjen kan fgre til bedre beslutningstaking og forbedret risikostyring. Ved a fgle seg verdsatt og
belpnnet for deres bidrag, vil teammedlemmene veere mer motiverte til 3 arbeide mot felles mal og

resultater, noe som styrker prosjektets overordnede utfall.

6.3.2 Prosjekttilpassede Igsninger

A redusere avhengigheten av standardiserte Igsninger i radgivning kan gi rom for mer
prosjektspesifikke tilnaerminger. Dette kan veere avgjgrende for 3 oppna optimaliserte og innovative
resultater i ulike prosjekter. Andreas er tydelig pa at radgiverne ofte velger lgsninger som er
overdimensjonert og ikke tilpasset det spesifikke prosjektet. Dette peker pa et problem som bidrar
til & svekke mulighetsstyringen i hvert enkelt prosjekt. Nar radgiverne foretrekker standardiserte
Igsninger som er utprgvd og kjent, istedenfor a vurdere optimaliserte alternativer, kan det fgre til

ungdvendige kostnader og ineffektivitet i prosjektet.

Andreas papeker at bransjen har en tendens til & overdimensjonere design og velge lgsninger som er
trygge, men ikke ngdvendigvis optimale. Dette kan skyldes en kultur av risikoaversjon, der det er
viktigere @ unnga feil enn d innovere og finne bedre Igsninger. Denne tilnaermingen kan veaere et
hinder for effektiv mulighetsstyring, ettersom det fgrer til en forsiktighet som hindrer utforskning av
nye og potensielt mer effektive I@sninger. Et tydelig eksempel pa dette er Nye Veier sitt prosjekt for
E6 Ranheim til Vaernes, hvor radgiverne valgte a trekke seg pa grunn av at de ikke kunne sta inne for
sa mye risiko. Dette kan skyldes nye kontraktsformer, som i en tradisjonelt konservativ bransje, kan

fgre til en motvilje mot endring (Aga, 2020).

Andreas papeker at pa Norsk Havteknologisenter er rgrspuntene boret i fjell, men de er «vanvittig»
overdimensjonert. Dette koster mye penger og gjgr at prosjektet tar lengre tid enn ngdvendig. Det
er derfor viktig a utfordre den tradisjonelle byggebransjen, for a fremme mer prosjektspesifikke
Igsninger. Dette kan bidra til a redusere kostnader og tidsbruken, da man unngar a bruke penger pa
ungdvendige materialer og ressurser. Dette kan oppnas ved 3 stille hgyere forventninger til
radgiverne. For a oppna endring ma alle parter fokusere mindre pa risikofordeling og mer pa a finne
de beste mulighetene. Det er viktig at byggherren stiller strengere krav og deler risikoen mer
rettferdig mellom alle parter. Dette kan bidra til 3 utfordre den eksisterende kulturen og skape en
apenhet for optimalisering og innovasjon. Nar radgivere har friheten til 3 utforske mindre

standardiserte tilnserminger, kan de mer effektivt ta hensyn til lokale forhold, spesifikke kundekrav,
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og de unike utfordringene hvert prosjekt star overfor. Dette kan lede til utviklingen av mer

skreddersydde Igsninger som effektivt adresserer disse faktorene.

6.3.3 Kulturendring

Gruppen har i Igpet av intervjuene identifisert en utfordring knyttet til den dypt forankrede kulturen
i giennomfgringen av byggeprosjekter i Norge. Denne kulturen, som har utviklet seg over mange ar,
legger ofte opp til bestemte prosedyrer og praksiser som er vanskelig a endre. Selv om denne
tilneermingen bringer en forutsigbarhet og stabilitet, kan den ogsa virke hemmende pa innovasjon og
fleksibilitet. De tre prosjektene som gruppen har utforsket er alle av samme kontraktsform. Dette
kan resultere i at nye og mer effektive arbeidsmetoder, som kan tilby bedre Igsninger eller redusere

kostnader, ikke blir utforsket eller implementert.

Flere intervjuobjekter bergrte temaet om at en totalentreprise potensielt kan redusere risikoen for
byggherren, men dette kommer med en kostnad. Olav fremhever et viktig aspekt ved & papeke at
det finnes generiske risikoer som man aldri helt kan fraskrive seg, og at det faktisk er riktig at man
ikke bgr gjgre det. Mange byggherrer ser pa totalentreprise som en optimal Igsning for &8 minske
risiko og arbeidsmengde. Imidlertid peker Olav pa at selv om noen risikoer kan overfgres og man

betaler for dette, vil det innebaere at prosjektet blir betydelig dyrere enn ngdvendig.

For a oppna gkt mulighetsstyring i byggebransjen kreves det en markant kulturendring, saerlig nar
det gjelder valg av kontraktsformer. Tradisjonelle kontraktsmodeller som ofte favoriserer
risikominimering og kostnadskontroll ma vike for mer fleksible og samarbeidsorienterte
tilneerminger som for eksempel integrert prosjektleveranse. Dette innebaerer en flytting fra en
konkurransepreget og segmentert industrikultur til en som verdsetter samarbeid og apenhet
gjennom hele prosjektet. En slik kulturendring er ikke uten utfordringer, da den krever nye

ferdigheter, tilnserminger og en endring i mentalitet hos alle prosjektdeltakere.

Bade entreprengr og byggherre har tydelig sagt at de verdsetter samspillsfasen i tidligfase som har
veert for alle tre prosjektene. Dette utdyper Jens i intervjuene og sier at det er ikke mange
byggherrer som tar seg tid og rad til  ta en sann samspillsfase, men det er flere som burde gjgre
det. En integrert prosjektleveranse er en metodikk som tar samspillet enda et skritt videre ved 3
integrere alle npkkelpartnere i byggeprosjektet fra starten av. Dette innebzaerer at samarbeidet ikke
bare er begrenset til tidligfase, men fortsetter giennom hele prosjektets livssyklus. IPD-modellen
fokuserer pa felles mal, delte incentivstrukturer, og et tett samarbeid som kan redusere slgsing og

gke effektiviteten i prosjektutfgrelsen.
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Denne tilnaermingen krever imidlertid en betydelig kulturendring innen byggebransjen. Tradisjonelle
prosjektmodeller har ofte vaert preget av segmenterte roller og ansvarsomrader med begrenset
kommunikasjon og samarbeid mellom de ulike aktgrene. En overgang til IPD og en mer
samarbeidsorientert modell krever at alle parter — fra arkitekter og ingenigrer til entreprengrer og
byggherrer — endrer sin tilnaerming og arbeidsmetoder for 3 omfavne en mer integrert og
samarbeidsdrevet prosess. Dette kan veere utfordrende, ettersom det bryter med etablerte normer
og praksiser, men potensialet for forbedret prosjektutfall gjgr det til en attraktiv strategi for

fremtiden.

6.3.4 Integrert prosjektleveranse

I lys av utfordringene i forhold til samarbeid star Integrert prosjektleveranse frem som en mulighet
for & overvinne barrierer knyttet til informasjonsdeling og samarbeid gjennom alle faser av
prosjektet. | en IPL-kontrakt blir beslutningstakingen og problem utnyttelsen en kollektiv prosess.
Dette gker muligheten for innovasjon da alle parter er incentivert til 8 komme med kreative
Igsninger og forbedringer. For eksempel, nar risiko deles, vil partene fgle seg tryggere pa a foresla og
implementere nyskapende ideer som kan lede til kostnadsbesparelser eller forbedret prosjektytelse,
uten frykt for individuelle tap ved mislykkede forsgk. For at en IPL-kontrakt skal vaere effektiv, ma
den veere strukturert slik at den tillater fleksibilitet og tilpasningsdyktighet gjennom prosjektets
Igpetid. Dette betyr at kontrakten ma designes med mekanismer for a8 handtere endringer og
tilpasse seg nye situasjoner som oppstar. Dette kan inkludere klausuler som tillater endringer i

arbeidsomfang basert pa ny innsikt og forbedringer foreslatt av prosjektteamet.

| prosjektene FARA, HIMA og Norsk Havteknologi er alle totalentreprise med samspill. Dette er en
entreprise form som bruker ressurser pa a kontrollere at man har riktig status pa prosjektene og at
de er i samsvar med budsjett, fremdriftsplan, malsetninger, en sakalt current state-modell. En IPD er
derimot en optimal state-modell hvor ressurser brukes til 3 kontinuerlig optimalisere prosjektene
ved a undersgke muligheter for a levere fgr plan, bedre tekniske Igsninger, til lavere pris enn
estimert osv. Sammenfattende bidrar integrert prosjektleveranse ikke bare til bedre
mulighetsstyring gjennom delt ansvar og risiko, men ogsa ved a fremme en kultur av samarbeid og
innovasjon. En slik tilnaerming kan fundamentalt endre maten byggeprosjekter blir ledet p3, og lede

til bedre resultater i form av bade kostnadseffektivitet og prosjektkvalitet.

| teoridelen belyses erfaringene fra utbyggingen av Kval-Melhus og Tgnsberg sykehus. For begge

prosjektene er den samlede tilbakemeldingen pa bruk av IPL-kontrakter positiv. Dette er fortsatt en
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modell som er lite brukt i Norge, og det kreves derfor at flere byggherrer er villige til & utforske
denne metoden. Som det blir presentert i teori er en incentivordning vesentlig. Det er viktig a
presisere at dette ogsa kan gjelde andre kontraktsformer, hvor det i dag ikke finnes en sann ordning.
Hovedmalet for alle i et prosjekt er i bunn og grunn fortjeneste; dette er en grunnleggende del av
enhver forretningsvirksomhet. Derfor er det viktig at kontrakter utformes for a inkludere incentiver
som stgtter dette malet, som i tillegg fremmer samarbeid, apenhet og innovasjon blant alle

deltakere.

Som tidligere diskutert i denne rapporten, er kulturendringer og evnen til samarbeid kritiske faktorer
for suksess i prosjektledelse. Tgnsberg sykehus var det fgrste prosjektet i Norge som ble
giennomfgrt med en IPL-kontrakt. Det er viktig a anerkjenne at IPL er en relativt ny kontraktsform i
Norge og ikke bredt etablert, noe som naturlig ferer med seg utfordringer. Disse utfordringene kan

ofte spores tilbake til aspekter ved den norske bygge kulturen og tradisjonelle samarbeidspraksiser.

Agnar understreker viktigheten av en mentalitetsendring og endring av atferd for a stgtte denne
typen prosjekter. Det krever en overgang fra et fokus pa hva som er best for den enkelte bedrift til
hva som er best for prosjektet som helhet. Et slikt skifte i tankesett fremmer et mer konstruktivt
samarbeid og bidrar til mer effektiv problemlgsning. Ved a flytte fokus bort fra skyldfordeling blant
de involverte til felles problemlgsing, kan man spare verdifulle ressurser og oppna bedre resultater.
Dette samarbeidet er ikke bare avgjgrende for 8 overkomme hindringer underveis, men det styrker

0gsa prosjektets samlede integritet og suksessrate.

Implementering av integrert prosjektleveranse i byggeprosjekter kan vaere en effektiv metode for 3
overvinne utfordringene knyttet til manglende informasjonsdeling, som Simen har belyst. Denne
kontraktformen er designet for a fremme apenhet og gjensidig tillit mellom alle involverte parter,

noe som er essensielt for a realisere prosjektets mal og sikre suksess.

IPL bidrar til en gkt mulighetsstyring ved a sikre at ansvar og fordeler deles blant alle deltakerne, noe
som motiverer hver part til 3 identifisere og utnytte de beste Igsningene gjennom hele prosjektets
levetid. Fra intervjuene fremkommer det en tydelig positiv holdning til prosjektets samspillsfase,
hvor tett samarbeid mellom partene legger grunnlaget for innovasjon og optimal problemlgsning. En
potensiell viderefgring av en slik samspillsfase kunne vaert a innfgre en IPD-modell for a styrke
kollektiv tilnaermingen gjennom hele prosjektet, ikke bare i tidligfase. Dette ville ikke bare forbedre
mulighetsstyringen, men ogsa sikre at alle relevante muligheter blir grundig utforsket og utnyttet i

Ippet av hele gjennomfgringsfasen.
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6.3.5 Strukturform

| et prosjekt har strukturformen avgjgrende betydning for a sikre effektiv gjennomfgring og suksess.
Strukturformen i et prosjekt omhandler organiseringen av arbeidsprosesser, ansvar og
informasjonsflyt. En klart definert struktur hjelper teammedlemmer a forsta sine roller og
ansvarsomrader, og sikrer at alle prosjektaktiviteter er godt koordinert. Dette legger grunnlaget for
bedre beslutningstaking, mer effektiv ressursbruk, og styrker prosjektets evne til 3 mgte tidsfrister

og budsjettbegrensninger.

I intervjuguiden har gruppen et avsluttede spgrsmal tilknyttet prosjektets struktur. Her skal
intervjuobjektet rangere pa en skala fra 1-10 hvor enige de er at en hierarkisk prosjektstruktur kan
pavirke kommunikasjonsflyt negativt. Gruppen har en pastand om at muligheter kan ga tapt med en
rigid strukturform som fglge av at innspill fra fageksperter ikke nar frem til de som tar avgjgrelsene.
Dette kan fgre til at innspill fra fageksperter ikke effektivt kommuniseres eller vurderes av de
beslutningstakende instansene. Dette kan skyldes mangel pa fleksible kommunikasjonskanaler eller
en hierarkisk beslutningsprosess som ikke tillater raske eller adaptive endringer basert pa
ekspertforslag. En slik strukturell begrensning kan begrense prosjektets evne til a finne innovative
Igsninger og forbedringer, som kunne ha forbedret resultatene eller redusert kostnadene. Figuren

nedenfor illustrerer den tradisjonelle strukturmodellen ofte kan se ut som.

Kommunikasjonsflyt til byggherre

&
Byggherrerepresentant

Prosjektleder
Anleggsleder
Prosjektingenier

BAS / Arbeidsleder

Fagarbeider

Figur 21: Kommunikasjonsflyt, egenutviklet av Eivind Birkeland

Fra analysen pa tabell 9 observeres det betydelige variasjoner i svarene fra de ulike aktgrene
involvert i forskjellige prosjekter. Intervjuobjektene tilknyttet HIMA-prosjektet gir konsekvent hgye
skarer, noe som indikerer en sterk enighet med pastanden i studien. Responsene fra deltakerne i
FARA-prosjektet og ved Norsk Havteknologisenter viser imidlertid mer varierte meninger. Til tross

for denne variabiliteten, er det en tydelig tendens hvor et flertall av de intervjuobjektene uttrykker
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at de er mer eller mindre enige i pastanden. Dette resultatmgnsteret antyder en generell validitet i
pastanden i forhold til de tre prosjektene, om at prosjektstrukturen potensielt kan hindre effektiv

kommunikasjon og utnyttelse av fageksperters innspill.

Viktigheten av a hgre pa innspill fra fagarbeider som jobber pa «gulvet» stgttes av Rolstadas, som
argumenterer for verdien av a anerkjenne og utnytte individuelle bidrag innen prosjektledelse.
Rolstadas fremhever at praktisk erfaring fra feltet kan tilby unik innsikt og verdifull kontekst som
risikerer a ga tapt dersom slike forslag ikke blir integrert effektivt i prosjektstrukturen. Dette
poengterer ytterligere behovet for strukturformer som fremmer dpenhet og fleksibilitet, som kan
bade gke effektiviteten i prosjektgjennomfgringen, men ogsa bidra til stgrre arbeidstilfredshet blant

prosjektmedlemmene.

Rolstadas forteller om egen erfaring fra da han jobbet pa verksted i oljeindustrien. Der hadde de en
forslagskasse hvor alle kunne komme med forslag til forbedringer. Han papeker at dette var en
storsuksess, hvor de som satt pa praktisk kompetanse kunne komme med innspill om hvordan
forbedre ulike rutiner eller prosesser i prosjektene. Rolstadas understreker at medarbeidere som
jobber direkte pa arbeidsplassen har en unik innsikt sammenlignet med de som sitter i
planleggingsfasen. Deres innspill er derfor sveert verdifulle, ettersom de gir et praktisk perspektiv

som kan vaere avgjgrende for effektiviteten og suksessen til et prosjekt.

6.3.6 Rapporteringssystem

Bade Rolstadas og Andreas har mange ars erfaringer med prosjekt og begge har erfart et system
hvor fagarbeidere kan komme med innspill er verdifullt. De har begge jobbet pa prosjekter som har
benyttet en forslagskasse, et verktgy som gir fagarbeidere muligheten til 4 dele sine ideer og forslag
direkte. Andreas deler en konkret erfaring fra Oslofjordtunnelens utbygging, hvor en forslagskasse

ble benyttet med stor suksess og fgrte til kostnadsbesparelser for begge parter.

En slik ordning tilrettelegger for en mer inkluderende og effektiv prosjektstyring, hvor verdifulle
perspektiver fra fagarbeidere kan bidra til forbedringer og innovasjoner i prosjektutfgrelsen. Et
system som fremmer forslag fra alle involvert i prosjektet kan vaere et godt verktgy for
mulighetsstyring i prosjekt. Dette skaper en kultur der fagarbeidernes direkte erfaringer og kunnskap
verdsettes, og bidrar til & bryte ned rigide strukturer som ofte hindrer kommunikasjon og

innovasjon.
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Gruppen observerer at mye verdifull kunnskap fra fagarbeidere gar tapt grunnet stive
prosjektstrukturer. En kultur som fremmer innovasjon og som belgnner gjennom incentivordninger
kan motivere fagarbeidere til 3 aktivt sgke og foresla de beste Igsningene. Intervjuene indikerer

tydelig at incentivordninger har en merkbar effekt pa engasjementet for a finne optimale Igsninger.

Basert pa disse observasjonene foreslar gruppen a utvikle en modernisert versjon av forslagskassen
hvor fagarbeidere kan rapportere direkte, uten omveier giennom flere ledd. Det bgr vaere fastsatte
ansatte som handterer og vurderer disse forslagene. Ved a koble en slik ordning med

incentivmekanismer, kan man videre styrke en positiv kultur for forslagsinnsendelse og innovasjon.

| byggebransjen har man allerede et godt etablert rapporteringssystem nar det kommer til HMS.
Med inspirasjon fra dette, foreslas det a utvikle et lignende system dedikert til identifisering av
muligheter i byggeprosjekter. Dette kan implementeres i allerede etablerte systemer, for eksempel
Catenda, Dalux og Nextfield (totalbetong sitt eget rapporteringssystem) som brukes pa de tre
prosjektene FARA, Norsk Havteknologisenter og HIMA. Fordelen med dette er at fagarbeiderne
enkelt kan melde ifra om muligheter. Dette kan bidra til 8 korte ned distansen mellom fagarbeider
og prosjektleder. Tanken er at nar en fagarbeider identifiserer en mulighet som blir implementert,
skal vedkommende kunne motta en form for belgnning. Dette vil ikke bare anerkjenne individets
bidrag, men ogsa stimulere til en kultur hvor alle fgler seg motiverte til a bidra med verdifulle

forslag.

Videre vil de innsamlede dataene om identifiserte muligheter bli lagret i en database. Dette arkivet
vil fungere som en verdifull ressurs for fremtidige prosjekter. Informasjonen bgr bli kategorisert og
systematisert pa en mate som gj@r at det enkelt kan gjenfinnes og anvendes i nye prosjekter, noe
som gker effektiviteten og innovasjonsevnen i bransjen. Formalet er a skape et dynamisk og
tilgjengelig kunnskapsgrunnlag som kontinuerlig berikes og utvides, slik at bransjen som helhet kan

dra nytte av tidligere erfaringer og oppdagelser.
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7 Konklusjon

Under arbeidet med masteroppgaven har problemstillingen «Hvordan arbeider byggherre med

mulighetsstyring i prosjekter?» blitt belyst.

Erfaringer fra studien samt etablert forskning om mulighetsteori viser til at byggherre skal velge en
prosjekttilpasset metodikk og prosedyre for mulighetsstyring ut ifra prosjektets natur og
kompleksitet. Metodikken er til stede i de ulike prosjektene, men den er ikke tydelig kommunisert til
alle involvert i prosjektene. Verktgyene for mulighetsstyring brukes primaert til risikostyring og

muligheter er en baktanke med mindre den innehar betydelige fordeler.

Studien foreslar videre en rekke tiltak som kan forbedre mulighetsstyringen i
byggherreorganisasjoner, som mgter utfordringer lignende de som er belyst i studiens

caseprosjekter:

e Utvide den tradisjonelle modellen for usikkerhetsstyring til a inneha punktene revurder og
erfaringsoverfgring som et tiltak for a gke kunnskapsnivaet om mulighetsstyring

e Sgrge for opplaering av prosjektansatte om metoder og prosedyrer for mulighetsarbeid

e Tidlig involvering av entreprengr

e Fremme en kultur for mulighetsstyring i alle ledd

e Utsett valg av kontraktstype til prosjektets omfang og kompleksitet er fullstendig forstatt. En
forhastet beslutning kan innskrenke mulighetene for effektiv mulighetsstyring gjennom hele

prosjektet.

Videre konkluderer studien med at mulighetsstyring i byggeprosjekter krever en
gjiennomfgringsmodell som bygger pa gjensidig tillit og dpenhet gjennom hele prosjektforlgpet. Det
er tydelig at samspillsfasen i prosjektene har bidratt positivt til mulighetsstyring, men dynamikken
endres nar prosjektene gar over til giennomfgringsstadiet. Dette understreker behovet for a utforske
og vurdere alternative kontraktsformer som bedre stgtter en dpen og samarbeidsorientert

tilneerming gjennom hele prosjektgjennomfgringen.

Studien foreslar dermed a undersgke naermere integrert prosjektleveranse (IPL) eller samspill med

incitament som kontraktsform.
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7.1 Videre arbeid

Denne masteroppgaven bidrar til forstaelsen av hvordan praktisk mulighetsstyring foregar i
byggeprosjekter fra et byggherreperspektiv. Den argumenterer for behovet for kulturendring i
byggebransjen for a stgtte en mer samarbeidsdrevet og apen prosjektgjennomfgring. Oppgaven
demonstrerer ogsa hvordan nye kontraktsformer som IPL-kontrakter og samarbeid med incitament
kan bidra til @ fremme innovasjon og ytterligere mulighetsstyring. Oppgaven tilbyr ogsa innsikt i

hvordan en sterk kultur av tillit og samarbeid kan pavirke prosjektets suksess positivt.

Ettersom masteroppgaven bestar av 30 studiepoeng og skal fullfgres pa 18 uker, setter dette visse
begrensninger for omfanget av oppgaven. Oppgaven tar for seg tre prosjekter. Prosjektene er ulike i
form og karakter, noe som gjgr at det er vanskelig a generalisere funnene for a passe alle typer
prosjekt. Videre er alle prosjektene gjennomfgrt som totalentreprise med samspill. Videre arbeid
burde derfor besta av flere prosjekter med forskjellige type entrepriseformer, og et stgrre omfang av

intervjuobjekter.

Studiens funn viser at det ikke fokuseres nok pa mulighetsstyring i praksis. | videre forskning vil det
vaere fordelaktig a utforske og utvikle detaljerte prosedyrer og metodikker som kan lettere
implementeres for @ maksimere potensialet for mulighetsstyring innenfor prosjektet. Videre arbeid
kan i den forlengelse ogsa besta i utvikling av verktgy og teknikker for a effektivt fange opp og
administrere disse mulighetene, samt metoder for a integrere disse praksisene i den eksisterende

prosjektstyringsrammeverket.

Studien peker pa at kontraktsform, tidlig involvering av entreprengr samt incitamentsordninger kan
bidra positivt til mulighetsstyring og innovasjon. Videre forskning kan dermed utforske hvordan disse

faktorene pavirker prosjektutfgrelsen og sammenligne disse resultatene med andre prosjekter.
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9 Vedlegg

9.1 Vedlegg 1 Intervjuguide

Intervjuguide — Mulighetsstyring av prosjekter i gjiennomfgringsfasen

Innledende samtale fgr intervju start

- Gruppen presenterer seg selv, formal med- og bakgrunn for oppgaven

- Presenter oppgavens problemstilling: “Har byggeprosjekter i giennomfgringsfasen fokus pa

og metodisk tilnaarming til identifisering av muligheter i prosjekt?”’

- Har du noen spgrsmal fgr vi starter?
Innledende kartlegging av intervjuobjekt

1. Hovilket selskap og avdeling jobber du i?
2. Hvor lenge har du jobbet innenfor bygg og anlegg?
3. Hvilken utdanning har du?

4. Hva er din stilling og hvilken rolle har du i dette prosjektet?

Usikkerhetsstyring i prosjektet

5. Har prosjektet en ressurs med mulighet og risikostyring som sitt ansvarsomrade
(usikkerhetskoordinator)?

Bruker prosjektet verktgy for usikkerhetsstyring?

Har prosjektet et fora hvor muligheter blir diskutert?

Er det en terskel for @ nevne potensielle muligheter i prosjektet?

o ® N o

Har dere en prosedyre for hva dere skal gjgre nar en mulighet blir identifisert?

Behandling av prosjektets muligheter

10. Har dere identifisert noen muligheter i dette prosjektet?
11. Hvilken pavirkning hadde muligheten pa prosjektet?

12. Hvilke konkrete tiltak gjorde dere for a styre mulighetene?
13. Hvordan vurderte dere tiltakene?

14. Fglger dere opp tiltakene og vurderer dens effekt?

Prosjektets status
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15. Hvordan ligger prosjektet an i forhold til fremdriftsplanen?

16. Arbeides det aktivt med a finne muligheter for tidssparing i prosjektet?

17. Hvordan ligger prosjektet an i forhold til kostnad?

18. Arbeider dere aktivt med & finne muligheter som gir en kostnadssparing i prosjektet?

Refleksjonsspgrsmal

Hva kan man gjgre bedre for a identifisere flere muligheter i prosjekter i giennomfgringsfasen?

Vurderingsspgrsmal
Pa en skala fra 1-10 hvor mye har kommunikasjon a si for a identifisere muligheter i et prosjekt?

Pa en skala fra 1-10 hvor mye har metodisk arbeid noe 3 si for handtering av muligheter i et

prosjekt?

Pa en skala fra 1-10 hvor mye har verktgy 3 si for identifisering og handtering av muligheter i et

prosjekt?

Vurdering av oppgavens pastander

Gruppen har en pastand om at det jobbes for lite med identifisering av muligheter i prosjekter i
gjennomfgringsfasen og at det i den forlengelse er en del muligheter som gar tapt. Hvor enig er du i

denne pastanden pa en skala fra 1-10?

Gruppen har en pastand om at den hierarkiske strukturen for kommunikasjonsflyt fra utfgrende
leverandgr til person med myndighet for a igangsette tiltak gjgr at muligheter i prosjekt kan ga tapt.

Hvor enig er du i denne pastanden pa en skala fra 1-10?
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