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Forord

Denne bacheloroppgaven er skrevet i forbindelse med avsluttende
utdanning i skonomi og administrasjon ved Handelsheyskolen BI, med
fordypning i faget BST 2531 - Prosjektledelse. Bacheloroppgaven omhandler
styringen av byggeprosjektet Moholt barnehage, et delprosjekt i prosjektet Moholt
50/50. Oppgaven blir utarbeidet i lys av 5x5 styringsmodellen til Mikkelsen og
Riis (2011).

Vi vil forst og fremst takke prosjektleder, delprosjektleder og
brukerkoordinator for barnehagen fra Studentsamskipnaden i Alesund, Gjovik og
Trondheim for et godt samarbeid. De har bidratt med sin kunnskap og erfaringer

fra prosjektet - og har hjulpet oss med 4 ferdigstille var bacheloroppgave.

Til slutt vil vi takke vér veileder i faget, Tore Aalberg, for god hjelp,
veiledning og kloke ord. Tores erfaringer, engasjement og kunnskap har hjulpet
oss a styre oppgaven i riktig retning. Samtidig har han bidratt med & sikre

fremdrift og kvalitet i oppgaven.

Trondheim, 4. juni 2018
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Sammendrag

I denne bacheloroppgaven har vi betraktet Studentsamskipnaden i Gjovik,
Alesund og Trondheims styring av byggeprosjektet Moholt 50|50. Moholt 50|50
er delt opp 1 fem delprosjekter og vi har tatt utgangspunkt i delprosjektet om
Moholt barnehage. Oppgavens tema er prosjektstyring og var avgrensede
problemstilling er utarbeidet med bakgrunn i 5x5 styringsmodellen til Mikkelsen

og Riis (2011):

Hvordan ble delprosjektet om barnehagen styrt i henhold til 5x5
styringsmodellen til Mikkelsen og Riis?

Vi benyttet kvalitativ tilnerming som metode for & belyse vér
problemstilling i oppgaven. Individuelle dybdeintervjuer med respondentene og
innhentet data ble sa dreftet i lys av relevant teori og valgt hovedmodell gir
innsikt 1 prosjektstyring med utgangspunkt i 5x5 styringsmodellen til Mikkelsen
og Riis, som inneholder elementene; prosjektledelse, prosjektoppgaven, ressurser,
interessenter og omgivelser. Sammenhengen mellom teori og innsamlet data ble
undersekt for & finne ut hvordan delprosjektet ble styrt, hvilke erfaringer som kan
vare nyttig for fremtiden og eventuelle forbedringspotensialer for fremtidige

prosjekter 1 Sit.

Gjennom viare analyser viser det seg at prosjektet Moholt 50|50
konsekvent har fulgt styringsmodellen til Mikkelsen og Riis (2011). Derimot ser
vi at alle de fem elementene er inkludert i Sits styring av hele prosjektet, men med
ulik vekting i de forskjellige delprosjektene. Delprosjektet om barnehagen ble
forst og fremst styrt etter interessentenes behov, ensker og forventninger gjennom

god kommunikasjon mellom brukerkoordinator og prosjektledelsen.

v
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1.0 Innledning

1.1  Sit, Moholt 50|50 og Moholt barnehage

Studentsamskipnaden i Gjovik, Alesund og Trondheim, heretter kalt Sit, er
en velferdsorganisasjon som ble opprettet i 1948. I begynnelsen ble Sit drevet som
en interesseorganisasjon uten fast personale, men har siden den gang utviklet seg
til & bli en stor velferdsorganisasjon for studenter i Gjovik, Alesund og
Trondheim.

Organisasjonen skal bidra til at studentene trives i disse byene og ensker &
studere der samt gi mulighet for utvikling og mestring i utdanningen. Alt
overskudd som genereres, gar tilbake til studentene i form av utvidelse og
utvikling av velferdstilbudene ved studiestedene. Sit stotter ogsa
frivillighetskulturen og utvikler attraktive velferdstilbud med varer og tjenester
som studentene har behov for. Organisasjonen har fokus pa milje og barekraft og
har ambisjoner om 4 ligge i forkant med fokus pa helhetlige og fremtidsrettede
miljelesninger. Sit er i dag organisert i tre utevende enheter; Sit Bolig, Sit Kafé og

Sit Velferd, i tillegg til administrative fellestjenester. (Sit, 2018a, 2018b).

Moholt 50|50 er navnet pé prosjektet som omhandlet videreutviklingen av
Trondheims storste studentby, Moholt studentby. Prosjektet har fatt stor
internasjonal anerkjennelse pa grunn av bruken av massivtre som materialet.
Prosjektet har hatt et stort miljefokus og har blitt kalt et «miljeprosjekt for
fremtiden» (Moe, 2017). Prosjektets byggherre var Sit og de hadde en
totalentreprisekontrakt med totalentreprener i prosjektet.

Prosjektet ble ferdigstilt i 2016 og det er totalt bygd 25 200 m? fordelt pa
fem studentboliger og en barnehage. Det er i dag en ny barnehage og 632 nye
studentleiligheter som inkluderer treningssenter, legevakt, friser og kiosk.
Prosjektets totalkostnad utgjorde cirka NOK 450 millioner eksklusive moms.

12016 hadde Moholt studentby eksistert i 50 &r. Bakgrunnen for
prosjektnavnet og selve prosjektet Moholt 50|50 var & skape en minst like

fremtidsrettet studentby for de neste 50 arene (Haakonsen, 2013).

Moholt 50|50 ble delt opp i flere delprosjekter og delprosjektet som

omhandlet Moholt barnehage vil vaere vart hovedfokus gjennom oppgaven. Den
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opprinnelige idéen om a bygge ut studentbyen oppstod da Sit begynte & tenke pa
renovering av de to eksisterende barnehagene. Behovet for ny barnehage oppstod
ved at de to barnehagene var nedslitte og hadde et renoveringsbehov.
“Barnehagen hadde drevet pa dispensasjon i lengre tid, og det var kritisk at de
snarlig fikk nye lokaler” - Prosjektleder.

Etter idémyldring, analyser og vurderinger, kom de frem til at det ville
vare gkonomisk lennsomt 4 bygge en ny barnehage fremfor a rehabilitere de
gamle. Da forslaget om et nybygg kom, oppstod idéen om & bygge ut hele Moholt
studentby med et utbedret tilbud for studenter og innbyggere i Trondheim
kommune.

12012 inviterte Sit til en arkitektkonkurranse for & f& frem de beste idéene
for prosjektet. Aret etter valgte Sit arkitektfirmaet som skulle fi oppgaven om &
lage skisser og tegninger for prosjektet. 1. august 2016 ble barnehagen tatt i bruk
slik at bade barn og ansatte fikk starte hgstsemesteret i ny barnehage. Ved
apningen av barnehagen, var den Trondheims sterste barnehage og er fortsatt
blant de sterste i Trondelag. Den har i dag plass til 171 barn fra 0-6 ar fordelt pa

fem avdelinger og cirka 50 ansatte.

En av vére forutsetninger for bacheloroppgaven var & velge et prosjekt vi
syntes var spennende og som vi hadde en viss tilknytning til. Etter undersokelser
landet vi pa prosjektet Moholt 50|50 med hovedfokus pé delprosjektet om Moholt
barnehage. Ettersom prosjektet var et byggeprosjekt dreftet vi sd hva vi mente
kunne vere interessant a skrive om. Prosjektet innebar alt fra planlegging,
samarbeid, interessenthandtering og forskjellige faktorer i en byggeprosess — noe
vi syntes virket spennende & leere mer om. Dermed endte vi opp med

prosjektstyring som tema for oppgaven.

1.2 Tema og problemstilling

Velferdsorganisasjonen Sit har styrt flere store byggeprosjekter og utvikler
attraktive velferdstilbud med varer og tjenester som studentene har behov for (Sit,
2018a). Overgangen fra to gamle barnehager til en ny barnehage var en del av et
stort prosjekt og en omstillingsprosess for Sit. I og med at et av vare
gruppemedlemmer er ansatt i barnehagen pa Moholt skapte vi en tilknytning som

var gunstig under arbeidet med denne oppgaven. Med utgangspunkt i dette ensker

2
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vi & belyse hvordan barnehageprosjektet Moholt 50|50 ble styrt og véart valg av
tema falt derfor pé prosjektstyring.

For & sikre gode resultater i et prosjekt ber styringen, ifelge Mikkelsen og
Riis (2011), bygge pa bestemte funksjoner. Vi har tatt for oss deres 5x5
styringsmodell som bygger pa fem grunnelementer; prosjektledelse,

prosjektoppgaven, ressurser, interessenter og omgivelser.

Prosjektoppgaven
ursen mot behov og

‘orandringsprosessen
Styre fremdriften

Interessenter Prosjektledelse
4 ciersk Lede prosjektet

omg e

Sikre everholdelse av
regler

oppmerksomhetsomrader

Sikre lzring

Informere interessentene

Ressurser
fore Kompetanse

Figur 1: 5x5 styringsmodellen (Mikkelsen & Riis, 2011, s. 204)

Begrunnelse for valg av tema er vilje til & leere mer om styring av
prosjekter og prosjektledelse. Oppgaven er skrevet pa grunnlag av felgende
problemstilling: Styring under byggeprosjekter.

Vi har valgt 5x5 styringsmodellen til Mikkelsen og Riis (2011) som
hovedmodell til & forme oppgaven i fem deler som til sammen utgjer en
fullstendig besvarelse pa var valgte problemstilling. Videre vil vi ga inn pé de

funksjonene som er mest relevante for var oppgave og prosjektet Moholt 50|50.
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1.3  Avgrenset problemstilling og produktmdl

Pa bakgrunn av valgt tema og problemstilling ensker vi & undersoke

folgende avgrensede problemstilling:

Hvordan ble delprosjektet om barnehagen styrt i henhold til 5x5
styringsmodellen til Mikkelsen og Riis?

Problemstillingen vil resultere i en helhetlig forstaelse av prosjektstyring i
byggeprosjekter med utgangspunkt i 5x5 styringsmodellen til Mikkelsen og Riis
(2011). Vi vil fé et bedre innblikk over hvordan prosjektarbeidsformen fungerer
og benyttes i praksis og vi kan ta med oss erfaringene videre i arbeidslivet.
Hensikten med prosjektoppgaven er at vi sammen skal ferdigstille en
bacheloroppgave i henhold til kravene som er satt. Oppgaven skal vaere
interessant og larerik for prosjektteamet i Sit, sensor og andre eventuelle lesere.
Den skal ogsé gi innsikt i hvordan prosjektlederne har handtert og prioritert
styringen av barnehageprosjektet. Vi betrakter produktmalet som mélbart ut i fra

Andersen og Schwenckes (2016) teori.

Tema:
Prosjektstyring

Problemstilling:
Styring under byggeprosjekter

Avgrenset problemstilling:
Hvordan ble delprosjektet
om barnehagen
styrt i henhold til

5x5 styringsmodellen
til Mikkelsen
og Riis?

Produktmal:

Ferdigstille en bacheloroppgave som resulterer
i en helhetlig forstaelse av prosjektstyring i
byggeprosjekter. Oppgaven kan bidra til bedre
styring i prosjekter i Sit.

Figur 2: Tema, problemstilling, avgrenset problemstilling og produktmal
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2.0 Metode

2.1 Valg av metode

Vi har valgt kvalitativ tilneerming som metode for oppgaven. Kvalitativ
metode er en mate & tilnerme seg virkeligheten pa. Metoden ender ofte opp med a
produsere beskrivende data som kan vere respondentenes muntlige eller skriftlige
uttalelser og observasjoner av atferd. Kvalitative metoder baserer seg pé relativt
smd utvalg, noe som gjor at man ma vere mer ydmyk med hensyn til hvilke
konklusjoner man kan trekke. Ved kvalitativ metode vil et begrenset antall
intervjuobjekter kunne svekke paliteligheten i1 datainnsamlingen. (Askheim &
Grenness, 2008). I oppgaven har vi benyttet et eksplorativt design for & besvare
problemstillingen. I et slikt design benyttes litteraturstudier og sekundaerdata for a
gi innsikt i temaet. I tillegg er det ofte nedvendig 4 samle inn primerdata for & fa

en mer detaljert forstaelse. (Gripsrud, Olsson & Silkoset, 2016).

2.2  Datainnsamling

2.2.1 Litteraturstudier og sekundcerdata

Det ble foretatt informasjonssek tidlig i skriveprosessen for 4 hente frem relevant
teori som stettet vér valgte hovedmodell fra Mikkelsen og Riis (2011). Vi
gjennomforte sek etter informasjon i litteratur innenfor prosjektstyring i blant
annet seketjenesten til Oria.no. Vi benyttet beker, artikler og tidligere
bacheloroppgaver. Denne metoden for datainnsamling gir betydelig informasjon

rundt temaet prosjektstyring (Rognsaa, 2015).

2.2.2 Primeerdata

Det finnes to hovedteknikker for datainnsamling i et eksplorativt design;
fokusgrupper og dybdeintervjuer (Gripsrud et al., 2016). Vi har valgt 4 foreta
kvalitative individuelle dybdeintervjuer med overordnet prosjektleder for Moholt
50|50, delprosjektleder for barnehagen og brukerkoordinator i Sit Barn.

Det er flere fordeler ved individuelle dybdeintervjuer fremfor

fokusgrupper. Man unngér press fra en gruppe, som igjen gjor at den enkelte
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respondentens meninger kommer tydeligere frem. Samtidig vil det ikke eksistere
sterke forventninger fra en gruppe om et bestemt menings- eller
handlingsmenster. Respondenten har folelsen av & vare mer i1 fokus og har full
oppmerksomhet under hele intervjuet, noe som skaper en sterkere motivasjon til &
delta aktivt i intervjuet. (Askheim & Grenness, 2008).

Det finnes enkelte ulemper knyttet til dybdeintervjuer. De er tidkrevende a
gjennomfore, og antall individer som kan intervjues blir ofte begrenset. Det kan
vare vanskeligere 4 sammenstille, analysere og tolke datamaterialet, da
intervjuene kan oppleves ulike. I dybdeintervjuene mister man ogsé effekten fra
gruppedynamikken, noe som kan fremstd som en svakhet (Askheim & Grenness,
2008).

I tillegg til individuelle dybdeintervjuer har vi innhentet primerdata fra
arbeidsrommet til Sit. Her fikk vi tilgang til alle dokumenter som omhandlet

prosjektet Moholt 50/50.

2.3 Intervjuguiden

Intervjuguiden ble utformet med bakgrunn i faglitteratur og med
utgangspunkt i den avgrensede problemstillingen basert pd 5x5 styringsmodellen
til Mikkelsen og Riis (2011). Alle dybdeintervjuene ble gjennomfert etter teorien
til Gripsrud et al. (2016), med respondentene hver for seg og med intervjuguiden
som utgangspunkt. Det ble stilt 4pne spersmél hvor respondentene fritt kunne
uttale seg om det aktuelle temaet. Spersmélene ble i forkant av intervjuene sendt
pa e-post til respondentene, slik at de hadde mulighet til & forberede seg.

Intervjuguiden ble fulgt mer eller mindre systematisk, men det ble tillatt
digresjoner og forandring i rekkefolgen spersmaélene ble besvart. Ved denne type
intervju kan respondenten dermed komme med relevant informasjon som folges
opp (Rognsaa, 2015). Intervjuguiden ble utarbeidet og delt inn etter de fem ulike
elementene i den valgte 5x5 styringsmodellen. P4 denne méten ble intervjuene
mer strukturert, noe som bidro til & gke validiteten i datainnsamlingen.

Hvert intervju hadde en varighet pa rundt en time. Intervjureferatene ble
senere samlet slik at systematiseringen og analyseringen av datagrunnlaget skulle
bli mer oversiktlig. Av hensyn til intervjuobjektenes anonymitet er ikke navn
nevnt i oppgaven. Alle de tre intervjuene foregikk pé arbeidsplassen til

intervjuobjektet.
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2.4  Kvaliteten

2.4.1 Kvaliteten av undersokelsen

Ved & velge kvalitativt dybdeintervju som design for var datainnsamling,
kunne dette fore til ulike feilkilder. Kvalitativ metode krever andre krav til
validitet og reliabilitet enn kvantitativ metode. En svakhet ved kvalitative metoder
er begrenset mulighet til & trekke mer generelle konklusjoner. Dette henger
sammen med utvalgssterrelsen. Utvalget i vire dybdeintervjuer er smé og ikke
nedvendigvis fullt representative for hele organisasjonen. Med fa respondenter
skal en vaere forsiktig med 4 trekke generelle slutninger. (Askheim & Grenness,
2008).

Krav til validitet ved kvalitative malinger finner vi ved & sperre om vare
funn eller resultater reflekterer formélet med undersekelsen. For & sikre validitet i
oppgaven, var det viktig med utfyllende informasjon fra respondentene. Ved &
utarbeide en detaljert intervjuguide hvor hovedmodellen og problemstillingen
fulgte en rod trad, ble det enklere & forholde seg til materialet for moderatoren og
respondentene. (Askheim & Grenness, 2008).

Det finnes en risiko for at ikke alle spersmal blir besvart arlig. Vi har tatt
forbehold om dette i var oppgave, og forutsetter at all informasjon fra
respondentene er palitelig. Det at vi ikke kan bruke resultatene fra var casestudie
til & si noe om et annet prosjekt, kan vere en svakhet, sa generaliserbarhet er
vanskelig & oppna i denne oppgaven. Kvalitativ metode gir resultater som ma sees
1 lys av konteksten de er produsert i, mens kvantitativ metode gir generaliserbare

resultater. (Askheim & Grenness, 2008).

2.4.2 Eget forhold til Moholt barnehage

Et av vére gruppemedlemmer har Moholt barnehage som sin arbeidsplass,
og har dermed en relasjon til flere av de involverte i delprosjektet. Dette
inkluderer et av intervjuobjektene i denne oppgaven, noe som kan svekke
oppgavens objektivitet. Vi velger likevel a tro at denne relasjonen har styrket
datamaterialet vi har samlet inn, i form av at brukerkoordinatoren har folt seg mer

komfortabel med a dele egne erfaringer og gi oss pélitelig informasjon. I tillegg
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har intervjuobjektet et profesjonelt inntrykk av vért gruppemedlem og det har

dermed ikke veaert noen utfordringer knyttet til profesjonaliteten i prosessen.

3.0 5xS5 styringsmodellen - Moholt 50|50 og barnehageprosjektet

3.1 Innledning prosjektstyring

Med styring av arbeidet i prosjektet ma det, ifolge Karlsen (2017), tas
nedvendige beslutninger og tiltak for a sikre at aktivitetene blir fullfert i henhold
til planen. Videre poengteres det at styring dreier seg om & planlegge og felge opp
gjennomfoeringen av prosjektet.

Aarseth, Rolstadés og Klev (2015) hevder prosjektstyring dreier seg om
planlegging av hvilke aktiviteter som mé gjennomferes for at prosjektets mal skal
nas. Det vil si beregning av ressursbehov og kostnader for gjennomfering av hver
aktivitet samt fastsetting av nar aktivitetene skal gjennomferes. Avhengigheter
mellom aktivitetene med hensyn til om de bygger pa hverandre eller ikke, ma
ogsa planlegges. Prosjektstyring omfatter ogsd oppfelging av planene under
prosjektgjennomferingen. Det blir ofte avvik og det ma derfor vurderes korrektive
tiltak. Dette kan blant annet dreie seg om tilfering av flere ressurser, revurdering
av tidsplanen, endringer i teknisk innhold og bruk av andre kontrakterer.

Mikkelsen og Riis (2011) tar utgangspunkt i fem grunnelementer for a
definere funksjoner ved styringen av et prosjekt. Styringsfunksjonene har
forskjellig vekt fra prosjekt til prosjekt, avhengig av risiko, usikkerhet og hva som
defineres som suksesskriterier. Prosjektstyringen kan derfor hindteres forskjellig

fra prosjekt til prosjekt.

3.2  Prosjektledelse

3.2.1 Teori

Ifolge Mikkelsen og Riis (2011) kan vi dele prosjektledelse inn i fem
styringsfunksjoner; lede prosjektet, planlegge og avslutte, organisere og lede

samarbeidet, hdndtere oppmerksomhetsomrdder og sikre lering.
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Lede prosjektet

A lede et prosjekt gér, ifolge Mikkelsen og Riis (2011), ut pa 4 sette
kursen for prosjektet, levere resultater, styre kvalitet, skonomi, fremdrift og
innsats, samt & lede prosjektarbeidet og samspillet med interessentene. Dette
innebarer ogsé styringsprosedyrer som gjor det mulig & foreta endringer for a
sikre at de riktige resultatene blir nadd.

Ifolge Aarseth et al. (2015) kan prosjektledelse defineres som en ledelses-
og styringsfunksjon som koordinerer innsats i prosjektet for & oppfylle prosjektets
mal ved hjelp av ressursene som er tilgjengelige. Videre deles prosjektledelse inn i
styring samt organisering og ledelse. Under prosjektstyring etableres mal,
aktiviteter planlegges og gjennomferingen av prosjektet folges opp.
Prosjektorganisering og ledelse handler om valg av organisatorisk lesning og
daglig lederoppgaver. Lederskap blir definert som en sosial prosess hvor lederen
soker 4 na sine mal gjennom andres arbeid. Teamutvikling, motivasjon,

involvering og konfliktlesning stér sentralt i en slik prosess. (Aarseth et al., 2015).

Kraemmergaard og Mikkelsen (2002), referert i Mikkelsen og Riis (2011),
leverte en veiledning for ledernes innsats i prosjekter bestdende av tre deler;
proaktiv lederatferd, prosjektleders fokuspunkter og prosjektleders
suksesskriterier. Prosjektledelsen ma fokusere pd malet og nyttevirkningen av
prosjektet fremfor selve produktet. Prosjektledelsen ma altsa rette fokuset mot a
skape en virksomhet og iverksette drift av denne. Det andre fokuspunktet gar ut pa

a ta hensyn til interessentene og deres forventninger.

Karlsen (2017) har utarbeidet en styringssloyfe som viser styringen av
prosjekter gjennom planlegging og organisering, malformulering, oppfelging og
utforelse. Briner, Hastings og Geddes (2000) har ogsé utviklet et hjelpemiddel for
a lede prosjekter kalt Prosjektleders kompass. Kompasset inneholder en
prosjektleders seks ansvarsomréder; se oppover mot sponsorer, se utover mot
brukere og interessenter, se fremover for 4 planlegge prosjektet, se nedover for a
lede prosjektgruppen, se innover for & vurdere egen innsats og se bakover for &
male prosessen. Dette hjelpemiddelet kan vere til stor hjelp i arbeidet med a lede
et prosjekt da man féar en oversikt over de viktigste omradene og oppgavene for

prosjektlederen.




BTH 25321

Se oppover: Se utover

("lede” din sponsor) ("lede” din kunde)

Se bakover: Se fremover

(male ﬂ w (planlegge

Prestasjoner) Prosjektarbeidet)
Se innover Se nedover

(vurdere egen (lede prosjekt-

innsats) gruppen)

Figur 3: Prosjektleders kompass (Briner et al., 2000, s. 32)

Planlegge og avslutte

I denne funksjonen er tilrettelegging av fremgangsmaten i prosjektet
sentralt. Ved & dele prosjektet inn i faser, hovedaktiviteter og milepzler, vil
planleggingen av prosjektet bli mer strukturert. Samtidig vil det vere viktig a
estimere hvor lang tid de forskjellige aktivitetene vil ta. (Mikkelsen & Riis, 2011).

Ifolge Rolstadés (2011) innebarer planlegging & utarbeide en plan for
hvordan prosjektet gjennomferes, omfanget av arbeidsoppgavene, tiden som skal
benyttes og kostnadene som kan forventes a palepe.

Planlegging oppfattes av Mikkelsen og Riis (2011) som & beslutte
handlinger, tidsrammer, roller og ansvar, men det er viktig & vare bevisst pé at
planene kan endres underveis i prosjektet. Det kan veare like viktig & planlegge
beredskap overfor usikkerheter, tidsfrister og budsjett samt tenke pé losninger og
forventninger. Planlegging foregar ifolge Mikkelsen og Riis (2011) pa to nivaer;
helhetsplanlegging og detaljert planlegging. Under helhetsplanlegging har de
utarbeidet en modell som tar utgangspunkt i 5x5 styringsmodellen med ti trinn

innenfor planlegging (Mikkelsen & Riis, 2011).

Mikkelsen og Riis (2011) deler ogsé planleggingspunkter i
prosjektforlepet inn i fire deler:
- Prosjektetablering: prosjektformulering, prosjektplan og styringsmappe

- Konseptutvikling: prosjektplan for gjennomferingen
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- Gjennomforing: prosjektplan for drift av produktet
- Prosjektavslutning: sluttrapport og erfaringsrapport

“Ndr avvikene er store og den faktiske situasjonen vanskelig d overskue,
kan det bli behov for gjenoppretting av forutsetningene for at transaksjonen kan
gjennomfores” (Kolltveit, Reve & Lerheim, 2009, s. 112). Videre poengteres det
at planlegging krever oppfelging og ved a folge opp prosjektet vil man ogsé
kunne finne avvik.

Nér planleggingen blir definert som en prosess betyr det at det eksisterer
en veldefinert og systematisk prosedyre som planleggerne gjennomfoerer. Det
koster & planlegge prosjekter da det er en prosess med forbruk av ressurser. Det er
prosjektlederens oppgave & bestemme balansen mellom den innsatsen og de
ressursene som skal anvendes, og de gevinster som oppnds. Spersmalet
prosjektlederen dermed star overfor, er om planleggingsarbeidet skal gjores sa
raskt og godt som mulig med planlagte ressurser, eller om man skal arbeide med

planen en lengre stund 1 hdp om at resultatet blir mer noyaktig. (Karlsen, 2017).

Ifolge Karlsen (2017) ma man ta hensyn til flere momenter under
prosjektavslutningen. Det er viktig og ikke glemme de siste oppgavene som
gjenstar 1 prosjektet, slik at oppdragsgiver overtar et komplett sluttprodukt. Videre
er evaluering av effekter og lering fra prosjektet en viktig faktor som ma
prioriteres. Ved avslutning av prosjektet ber det skrives en erfaringsrapport som
kan brukes i fremtidige prosjekter. Det er ogsé viktig & avslutte samarbeidet pé en
ordentlig méte ved opplesning av en prosjektorganisasjon.

Prosjektlederen har ansvaret for en profesjonell avslutning pé prosjektet.
For & sikre dette ma prosjektlederen ta hensyn til en rekke utfordringer; fremtiden
til prosjektmedarbeidere, overdragelse og vedlikehold, dokumentasjon,
kontraktsavslutning, finansregnskap og prosjektevaluering. (Field & Keller, 1998,
referert 1 Karlsen, 2017).

Overdragelse og vedlikehold er en av utfordringene som m4 tas hensyn til
av prosjektlederen i avslutningsfasen. Dette innebarer at arbeidet blir viderefort
og at andre personer skal ta i bruk resultatene. Dette kalles erfaringsoverfering og
kan bli gjort gjennom blant annet erfaringsrapporter og metereferater. (Karlsen,

2017).
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Organisere og lede samarbeidet

Organisering og ledelse av samarbeidet gér, ifolge Mikkelsen og Riis
(2011), ut pé a bygge opp en kompetent prosjektorganisasjon slik at prosjektet kan
gjennomfores selvstendig fra organisasjonen, med en tydelig ansvars- og
autoritetsfordeling mellom prosjektmedlemmene. Ved a etablere en kompetent
prosjektledelse og serge for en effektiv kommunikasjon, sikrer man utvikling av
prosjektkulturen og arbeidssammenheng, kvalitet og effektivitet.

I prosjektorganiseringen er man opptatt av hvilke personer som skal utfore
de forskjellige arbeidsoppgavene i prosjektet. God organisering av prosjekter
krever en fordeling av konkrete arbeidsoppgaver til bestemte personer.
Ansvarskart er et verktoy som kan hjelpe til med a definere ansvar og roller

knyttet til prosjektarbeid. (Andersen & Schwencke, 2016).

Under planleggingen av prosjektet er det viktig a ta hensyn til omgivelsene
1 organisasjonen, vilkdr innad i organisasjonen og ensker for fremtiden.
Muligheten for & involvere nekkelpersoner som har nedvendig kunnskap,
ferdigheter og arbeidsinnsats, vil vere en viktig del av organiseringen av
samarbeidet. Kommunikasjon i prosjektorganisasjonen om oppgavens klarhet og
kompleksitet, er ogsd en viktig del av organiseringen. Det ma ogsé tas hensyn til
interessentenes forventninger til kommunikasjon for & sikre forstaelse av
produktet og aksept. (Mikkelsen & Riis, 2011).

Ved organiseringen av et prosjekt er det viktig 4 lage en informativ
organisasjonsplan. Den ber inneholde funksjoner, struktur og oppgavefordeling
samt informasjon om prosjektets fremdrift. Prosjektorganisasjonens hovedstruktur
og bemanning ma planlegges ved prosjektets begynnelse ut fra vurderingen om
blant annet oppgavens karakter og interessenter. Ved begynnelsen av hver fase i
prosjektet bar det vurderes hvordan prosjektorganisasjonen skal tilpasse seg denne
fasens oppgaver. Behovet for koordinasjon og kommunikasjon i gjeldende fase
ber ogsa gjennomgas. (Mikkelsen & Riis, 2011).

Planlegging av prosjektorganisering omfatter oppgavefordeling og
kommunikasjon. Oppgavefordelingen beskrives av Mikkelsen og Riis (2011) ved
et ansvarskart og oppgavefordelingsskjema knyttet til koordinasjon. Ansvarskartet
viser ansvarsomrader som gjelder storre deler av prosjektforlapet som for

eksempel delprosjekter, systemer, arbeidsfunksjoner, styringsoppgaver, forhold i
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prosjektet og beslutninger. I skjemaene benyttes symboler til de forskjellige
deltakernes involvering i prosjektet og ulike roller.

Prosjektets kommunikasjonsprosesser mé planlegges bade innad og utad i
prosjektorganisasjonen. Det ber, ifolge Mikkelsen og Riis (2011), tilrettelegges en
fast metestruktur for styring av prosjektarbeidet. Dette kan vare styringsmeoter
med prosjektgruppen som oftest finner sted ukentlig under et prosjekt. Det er ogsa
vanlig & ha beslutningsmeter, moter med prosjektansvarlig,
koordineringsgruppemeter og lignende hvor gruppemedlemmer og prosjektleder

er til stede.

Handtere oppmerksomhetsomrader

Under fasen oppmerksomhetsomrader dannes et bilde av kompleksitet,
utfordringer og usikkerheter. Dette vil si hvilke forutsetninger prosjektet bygger
pa og hvor holdbare disse er. Det gér ogsé ut pa hvilke sjanser og muligheter som
er til stede i prosjektets omgivelser samt hvilke risikoer og trusler som finnes i
prosjektet og dets omgivelser. (Mikkelsen & Riis, 2011).

Ved & lage en strategi for utnyttelse av sjanser og muligheter, for mulige
tiltak og risiko samt styrbarhet og fleksibilitet, vil prosjektorganisasjonen
beherske oppmerksomhetsomradene bedre. Oppmerksomhetspunktene ber ifolge
Mikkelsen og Riis (2011) listes opp med ansvarsdefinisjoner.

I denne funksjonen av 5x5 styringsmodellen er det ifolge Mikkelsen og
Riis (2011) viktig a sikre et godt resultat med den valgte planen. Prosjektledelsen
m4 derfor se utfordringene og usikkerhetene, samt de viktigste forutsetningene for
suksess, for sa a rette ledelsesfokuset mot dette. En gjennomgang av mulige
avgjerende forhold kan gjere at man er mer forberedt pa uventede hendelser. Den
utarbeidede prosjektplanen ber derfor gjennomgés grundig for & identifisere hva
som vil vaere nedvendig for & oppna kvalitet, aksept og suksesskriterier samtidig
som det ma holdes innenfor de tids- og budsjettrammene som er satt. Det vil ogsa
vare viktig & identifisere usikkerhetsfaktorer som kan vere vanskelig & hindtere.

Tradisjonelt defineres usikkerhet som differansen mellom den
informasjonen vi trenger for & fatte en sikker beslutning og den informasjonen
som er tilgjengelig (Thomson, 1967, Galbraith, 1979, referert i Skyttermoen &
Vaagaasar, 2015). Chapman og Ward (2012) skriver at usikkerhet og risiko
hovedsakelig oppleves som noe negativt eller som en trussel mot resultatet.

Mikkelsen og Riis (2011) hevder at usikkerhet finnes i prosjektet og i1 prosjektets
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omverden, og at den gjor det vanskelig & oppfylle mil, folge planer og holde
budsjetter. Usikkerheten kan vaere negativ i form av risiko, men den kan ogsé
vare positiv 1 form av potensielle muligheter.

Karlsen (2017) hevder at det kan vaere mange arsaker til at usikkerhet
oppstar i et prosjekt, og skiller mellom interne og eksterne forhold i og utenfor
prosjektet. De interne forholdene er usikkerheter som bade skapes og oppleves
internt i prosjektet. Eksterne forhold som kan skape usikkerhet er teknologisk
utvikling, politisk situasjon, kulturelle forhold og valutaendringer. Denne typen
usikkerheter skapes av forhold utenfor selve prosjektet, men vil kunne pavirke
arbeidet med prosjektet. Den har navnet omgivelsesusikkerhet eller ekstern

usikkerhet.

Sikre lcering

“En mdte d lcere pd i prosjekter er d jobbe sammen med andre
medarbeidere i et team” (Karlsen, 2017, s. 487). Laering kan ogsa skje gjennom
erfaringsoverforing fra tidligere prosjekter ved at det skrives erfarings-,
evaluerings- og sluttrapporter. Noe som kan vere en utfordring i flere
organisasjoner er at disse rapportene utelates fordi det ikke blir satt av tid til dette.
Karlsen (2017) hevder ogsa at en annen utfordring i mange organisasjoner er at
erfaringer blir gjort passivt tilgjengelig for andre, for eksempel i en database.

“Med de utfordringer som stilles til prosjekter i dag om hurtig og presis
levering av kompliserende ytelser, er det blitt viktig d utvikle kompetanse gjennom
innsamling og fastholdelse av erfaring og viten” (Mikkelsen & Riis, 2011, s.
174). Videre nevner de en risiko hvor prosjektmedarbeiderne fér erfaringer og
laerer hver for seg, noe som ikke sikrer organisatorisk lering. En utfordring i
mange prosjekter kan vere 4 se hva som kan bli nyttig i fremtidige prosjekter.
Ved & bruke midler pé 4 formidle laering fra et prosjekt til andre prosjekter kan
man fa en bedre forstielse for lasningsmuligheter og metoder for atferd og
ledelse. (Mikkelsen & Riis, 2011).

En hendelse vil bli betegnet som lering dersom den forer til erfaring og
resulterer i at andre personer eller grupper endrer sin atferd. Levitt og March
(1988), referert i Mikkelsen og Riis (2011), papeker hvor stor innflytelse rutiner
og prosedyrer har pa en laeringsprosess 1 en organisasjon. Lederens og
medarbeiderens atferd er i stor grad bestemt av andres atferd, regler og forskrifter,

organisasjonsform og virksomhetens kultur (Mikkelsen & Riis, 2011).
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Kanskje den mest undervurderte og oversette oppgaven ved avslutning av
et prosjekt er evaluering og erfaringsoverfoering (Rolstadds, Olsson, Johansen &
Langlo, 2014). Videre fortelles det at kunnskapen som blir opparbeidet av
prosjektets medarbeidere gjennom prosjektgjennomferingen ma tas vare pa og
bringes videre til fremtidige prosjekter. Det er viktig at prosjektet faktisk har satt
av tid og penger for 4 sikre at en evaluering faktisk blir gjennomfert (Rolstadas et

al., 2014).

3.2.2 Funn

Ifolge brukerkoordinatoren i delprosjektet var bakgrunnen for at prosjektet
ble gjennomfert et behov for oppgradering av to av studentbarnehagene til Sit
samt behov for sterre plass. Det ble vurdert om de skulle renoveres eller om det
skulle bygges en ny barnehage som skulle erstatte og utvide de to som allerede
eksisterte. Planen var & bygge en ny barnehage pé cirka 2700 m? med plass til 220
barn. Underveis i planleggingen ble det besluttet at kommunen ikke godkjente
offentlig stotte til det planlagte antallet barn. Kommunen godkjente til slutt
offentlig stette til 171 barn og barnehagen endte opp med en sterrelse pa 2350 m?.
Den forste arkitektskissen av barnehagen matte derfor endres. Det ble utarbeidet
en prosjektplan som inneholdt gjennomfering, omfang, tid og kostnad. Den ble

bearbeidet fire ganger for den endelige planen var ferdig.

Planleggingen begynte da det oppstod et enske om en ny barnehage. I
2013 ble det laget en funksjonsbeskrivelse av barnehagen. Det ble videre satt i
gang en arkitektkonkurranse. Tilbudsdokumenter ble sé sendt ut til fire
entreprenorer, og deretter ble kontrakt med en totalentreprener inngétt.

Prosjektet Moholt 50|50 ble styrt av en prosjektleder i Sit, med flere
delprosjektledere fordelt pa delprosjektene samt totalentrepreneren. Det
overordnede ansvaret for prosjektet var, ifolge prosjektlederen, konsernstyret i Sit.
Prosjektlederen hadde ansvaret for gjennomferingen av hele prosjektet og kalte
inn til prosjekteringsmater hver 14. dag. Det var ogsd en manedlig oppfelging av
okonomi som ble rapportert videre til styret.

Delprosjektleder forteller at de benyttet en prosjektmal for ledelse av
prosjekter. Denne malen var en intern mal som Sit bruker i alle sine prosjekter

hvor relevante erfaringer og informasjon legges til etter hvert prosjekt. Ansvar og
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oppgaver ble fordelt jevnt mellom ledere og medarbeidere gjennom hele
prosjektet slik at de riktige medarbeiderne til enhver tid var involvert.
Prosjektleder inkluderte ogsé brukerkoordinatoren, og dermed ogsé brukerne, i de
fleste beslutningene som ble tatt vedrerende barnehageprosjektet.

I den interne organiseringen delte de prosjektorganisasjonen ut i fra en
overordnet prosjektleder for hele Moholt 50|50 som kommuniserte direkte med
styringsgruppen i Sit. Prosjektet ble sa delt inn 1 fem delprosjekter med hver sin
delprosjektleder. Hver av delprosjektlederne hadde igjen kontakt med
interessentene. Moholt 50|50 hadde en egen delprosjektleder for studentboligene,

n&ring og kommunalt, regulering, utomhus og barnehagen. Delprosjektleder for

barnehagen forteller at den nare kontakten med brukerkoordinator var avgjerende

Styringsgruppe

for barnehageprosjektets utfall.

Moholt 50[50
Prosjektleder

Prosjekt-
administrasjon
| 1 ! I |
Studentboliger Barmnehage gﬁﬁ:ﬁt Regulering Utomhus
Delprosjektleder Delprosjektleder Delprosjektleder Delprosjektleder Delprosjektleder

L Interessenter/

Leietakere

Figur 4: Organisasjonskart over Moholt 50|50

Det ble utarbeidet ansvarskart i innredningsplanen,
kommunikasjonsplanen, fremdriftsplanen og lignende. Respondentene forteller at
det alltid var klart og tydelig hvem som hadde ansvaret for hvilken aktivitet.

Ifolge brukerkoordinatoren var det viktig & vaere oppmerksom pa
lydopplevelsen i barnehagen og at arealet ble utnyttet pa best mulig méte. Dette
var omrdder som ble neye fulgt opp under hele prosjektet. Det var ogsé viktig & fa
arkitektene til & forsté at de ensket & bevare de sma avdelingene og at de ikke
skulle bli oppfattet som for store. Det ble derfor lagt stor vekt pd mantraet “det

lille 1 det store™.
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En usikkerhet alle respondentene nevnte var godkjenningen av barnehagen
i forhold til kommunen, bide nér det kom til offentlig stette og tilstrekkelig
oppholdsareal for barna. I samtale med delprosjektleder for barnehagen var det
stor usikkerhet knyttet til tilstrekkelig oppholdsareal for sma og store barn. Med
bakgrunn i usikkerhetene i prosjektet ble det utarbeidet en risikoanalyse som tok
for seg prosjektets usikkerheter.

Barnehageprosjektet var et relativt nytt og stort prosjekt, som gjorde at det
ble en bratt leeringskurve for alle involverte. Underveis i prosjektet ble det
benyttet motereferater og prosjektmalen til Sit ble videreutviklet. Samtidig ble alt
som foregikk dokumentert. Prosjektleder forteller ogsé at det blir skrevet en

erfaringsrapport fra prosjektet per dags dato.

3.2.3 Drofting

Prosjektleders kompass er et hjelpemiddel Briner et al. (2000) har utviklet
for 4 lede prosjekter. Dette gar ut pa & se alle sider ved et prosjekt. Hvis vi legger
dette kompasset til grunn kan vi si at prosjektlederen arbeidet kontinuerlig mot
sponsorer, brukere og interessenter, planlegging, for & lede prosjektgruppen, for a
vurdere egen innsats og for 4 male prestasjoner. Ved & inkludere
brukerkoordinatoren i de fleste beslutninger som ble tatt, styrket prosjektlederen
sitt forhold til brukerne.

Lederskap blir, ifelge Aarseth et al. (2015), definert som en sosial prosess
hvor lederen soker & né sine mél gjennom andres arbeid. Sentrale begreper i denne
prosessen er teamutvikling, motivasjon, involvering og konfliktlesning.
Delprosjektleder forteller at involveringen av prosjektmedarbeiderne i prosjektet

forte til okt motivasjon.

Om planleggingsarbeidet skal gjores raskt og sa godt som mulig, eller om
man skal arbeide med planen i lengre tid i hdp om at resultatet blir mer neyaktig,
er et spersmal prosjektleder star overfor (Karlsen, 2017). Rolstadds (2011)
forklarer planlegging som & utarbeide en plan for hvordan prosjektet
gjiennomfores, omfanget av oppgavene, tiden som skal benyttes og kostnadene
som kan forventes 4 palepe. Vi ser likheter mellom denne inndelingen, og
Mikkelsen og Riis (2011) sin liste med planleggingspunkter i prosjektforlopet;

prosjektetablering, konseptutvikling, gjennomfering og prosjektavslutning.
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Prosjektleder i Moholt 50|50 poengterer at de brukte lang tid pa planleggingen og
arbeidet med prosjektplanen som inneholdt planene rundt gjennomfering, omfang,
tid og kostnad. Likevel matte planen endres hele fire ganger for den var endelig.
En lang og grundig planleggingsprosess forte til at flere forhold métte endres for

arbeidet ble iverksatt.

En av utfordringene til prosjektleder ved avslutning av prosjektet er ifolge
Karlsen (2017) overdragelse og vedlikehold. For & gjere dette pa best mulig mate
hevdes det at det kan vare hensiktsmessig & involvere brukerne i prosjektet mens
det fortsatt pagar. En aktiv rolle fra brukerkoordinator gjennom hele delprosjektet
var som delprosjektleder poengterer: “avgjorende for prosjektets utfall”.
Brukerkoordinator forteller ogsa at involveringen i prosjektet har gjort det enklere

a ta 1 bruk barnehagen og vedlikeholde den.

God organisering av et prosjekt krever en fordeling av konkrete
arbeidsoppgaver til bestemte personer. Et ansvarskart er et verktay som kan hjelpe
med & definere ansvar og roller i prosjektarbeidet (Andersen & Schwencke, 2016).
Oppgavefordelingen beskrives ved et ansvars- og oppgavefordelingsskjema.
Ansvarskartet viser, ifolge Mikkelsen og Riis (2011), omrddene som gjelder storre
deler av prosjektet som for eksempel delprosjekter, systemer, arbeidsfunksjoner,
styringsoppgaver og beslutninger. Denne utarbeidelsen finner vi ogsa i prosjektet
Moholt 50/50. Ansvar og oppgaver ble fordelt mellom ledere og medarbeidere
gjennom hele prosjektet. Den interne organiseringen i dette prosjektet var delt opp
slik at det var en overordnet prosjektleder for hele prosjektet som igjen
kommuniserte direkte med styringsgruppen i Sit. Deretter ble prosjektet delt inn i
fem delprosjekter med hver sin delprosjektleder. Hver delprosjektleder hadde sé
kontakt med de relevante interessentene. Delprosjektleder forteller at den neaere
kontakten med brukerkoordinator var avgjerende for prosjektets utfall.

Ifolge Mikkelsen og Riis (2011) ber det tilrettelegges en fast meotestruktur
for styring av prosjektarbeidet, som for eksempel ukentlige styringsmeoter med
prosjektgruppen. Under Moholt 50|50 ble det kalt inn til prosjekteringsmeoter hver
14. dag. Her var bdde prosjektleder, delprosjektledere og totalentreprener med,
men ogsa brukerkoordinatoren var med pé disse metene for a inkluderes mest
mulig. I tillegg hadde de en ménedlig oppfelging av ekonomi som ble rapportert

videre til styret av den overordnede prosjektlederen.
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Chapman og Ward (2012) definerer usikkerhet og risiko som opplevelsen
av noe negativt, eller som en trussel mot resultatet. Ifolge Mikkelsen og Riis
(2011) vil en plan som ogsa ser pa utfordringene og usikkerhetene i prosjektet
samt de viktigste forutsetningene for suksess, sikre et godt resultat med den valgte
planen da den kan gjere at man er mer forberedt pd uventede hendelser. Videre
burde det lages en oppmerksomhetsliste med ansvarsdefinisjoner. I arbeidsrommet
ser vi at det i planleggingen av prosjektet ble gjennomfert en risikoanalyse pa alle
usikkerhetene og utfordringene som kunne vere en risiko for prosjektet. En av
usikkerhetene alle respondentene la vekt pa under dybdeintervjuene var
godkjenningen av offentlig stette og tilstrekkelig oppholdsarealer for store og sma
barn. Den opprinnelige seknaden om stette til 220 barn gikk ikke gjennom hos
kommunen og Sit fikk bare kommunal stette til 171 barn.

Mikkelsen og Riis (2011) hevder at andre forhold som kan skape
usikkerhet er teknologisk utvikling, politisk situasjon, kulturelle forhold og
valutaendringer. Forholdet om valutaendringer kan sies a vere det Moholt 50|50
opplevde nar de skulle betale for massivtre, bestilt fra utlandet. Valutakursen

endret seg, og kostnaden for massivtre materialet ble hoyere enn forventet.

Karlsen (2017) hevder at leering kan skje gjennom erfaringsoverforing fra
tidligere prosjekter, men ogsa ved & jobbe sammen med andre medarbeidere 1 et
team. Ved & fokusere pa a formidle lering fra et prosjekt til andre prosjekter vil
en, ifelge Mikkelsen og Riis (2011), fa en bedre forstielse for lasningsmuligheter
og metoder for atferd og ledelse. En utfordring med erfaringsoverfering er at det
ofte blir utelatt fordi man ikke har satt av tid til & lage evaluerings- og
sluttrapporter etter at prosjektet er ferdig. Da er gjerne de involverte allerede 1

gang med nye oppgaver og prosjekter.

Ifolge Levitt og March (1988), referert i Mikkelsen og Riis (2011), vil en
hendelse bli definert som laering dersom den forer til erfaring og resulterer i at
andre personer eller grupper endrer sin atferd. Prosjektleder for barnehagen
forteller at de fulgte en intern prosjektmal fra Sit for ledelse av prosjekter. Denne
malen brukes av Sit i alle prosjekter, og erfaringer og informasjon legges til etter

hvert prosjekt.
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I Moholt 50|50 utarbeides det i dag en erfaringsrapport fra prosjektet som
skal gjares tilgjengelig 1 Sits arbeidsrom. Samtidig skal rapporten vare til hjelp
for fremtidige prosjekter i Sit. Prosjektleder forteller at erfaringsrapporten er en
viktig del av prosjektet og at den skal legges tilgjengelig slik at andre kan laere av

erfaringene i prosjektet.

Slik bade Karlsen (2017) og Rolstadas et al. (2014) hevder, er det viktig &
prioritere tid og ressurser til evaluering av prosjekter og rapporter slik at de faktisk
blir gjennomfert. Viktig innhold i rapportene kan bli glemt dersom en ikke
loggferer hendelser og erfaringer underveis i1 prosjektet og i etterkant av
prosjektet. Prosjektet ble avsluttet i januar 2017, sé det kan settes spersmél ved

kvaliteten pd erfaringsrapporten da den blir skrevet per dags dato.

Ifolge Rolstadés et al. (2014) er evaluering og erfaringsoverforing
muligens den mest undervurderte og oversette oppgaven underveis og ved
avslutning av et prosjekt. Han papeker videre at kunnskapen som blir opparbeidet
av medarbeiderne i prosjektgjennomferingen ma tas vare pa og bringes videre til
fremtidige prosjekter. I dette prosjektet er disse oppgavene noen av de mest
undervurderte og oversette oppgavene. Det ble ikke skrevet erfaringsrapport
underveis eller rett etter prosjektets avslutning, og de fleste involverte begynte pa
nye prosjekter med en gang. Slik prosjektleder poengterer var dette prosjektet et
relativt nytt og stort prosjekt med en bratt leringskurve for alle involverte.
Samtidig som de benyttet motereferater og at de i dag skriver erfaringsrapport, ble

prosjektmalen til Sit fylt pA med nye erfaringer kontinuerlig gjennom prosjektet.

3.2.4 Delkonklusjon

Ved styringen av prosjektet Moholt 50|50 ser vi at prosjektleder jobbet
kontinuerlig med de ulike forholdene i prosjektet. Det ble brukt lang tid i
planleggingsprosessen, og selv om prosjektplanen ble endret flere ganger, ble
noen av utfordringene oppdaget for byggeprosessen ble iverksatt. De sparte mye
tid og ressurser pa & unnga store endringer underveis. Den sterke involveringen av
brukerkoordinatoren styrket forholdet til bade interessenter og ansatte og gjorde
planleggingen, gjennomferingen og overleveringen av prosjektet enklere for alle

parter.
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Det ble utarbeidet en risikoanalyse, men her kunne analysen vaert mer
detaljert i forhold til svingninger 1 valutakursen. Ifelge vare analyser er evaluering
og erfaringsoverfering undervurdert i dette prosjektet. Selv om de skriver en
erfaringsrapport per dags dato, ble prosjektet avsluttet i januar 2017. Dette betyr
sannsynligvis at flere detaljer er glemt og kvaliteten pé rapporten kan derfor bli

svekket.

3.3  Prosjektoppgaven

3.3.1 Teori
I boken Grundbog i prosjektledelse (Mikkelsen & Riis, 2011) defineres

prosjektoppgaven som de ensker og idéer som blir dreftet, utfordret og
konkretisert. Det skjer i lys av muligheter med hensyn til interessenter, praktisk

gjennomfoering og mulighet for at fa personer og ressurser er knyttet til prosjektet.

Sette kursen mot behov og nytte omhandler hvorfor et prosjekt skal
gjennomfores. Derunder inngar prosjektets misjon, strategiplan, nyttevirkning hos
interessenter, suksesskriterier og lonnsomhet. (Mikkelsen & Riis, 2011). Nyttemal
kan ifelge Mikkelsen og Riis (2011) benyttes som en sjekkliste eller som en
struktur for & oppnd sine mal. I prosjektarbeid lages det et produkt som andre skal
kunne ha glede og nytte av (Andersen & Schwencke, 2016). Derfor er det
nedvendig & danne seg et bilde av hvem de framtidige brukerne er og hvilke

behov eller ognsker de har.

A styre oppgaven og kvaliteten handler i stor grad om kvalitetsstyring.
Rolstadas (2011) forteller at kvalitet omfatter prosesser som skal sikre at
prosjektets mal oppnés. Begrepet kvalitet inngar i produktets drifts-, bruks- og
vedlikeholdsegenskaper, men ogsa pavirkning av omgivelsene under utvikling og
drift (Mikkelsen & Riis, 2011). Videre defineres kvalitet gjennom mennesker ved
at kunnskap, god holdning og atferd samt jevnlig kommunikasjon er til stede.
Kvalitet via metoder blir definert som faglige metoder som blir benyttet, en faglig
fremgangsmate og at man har en kvalitetssikringsplan. Det ber ogsa lages en plan
for kvalitetssikring og for overvaking av omverdenen og omgivelsenes

pavirkning. (Mikkelsen & Riis, 2011).
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Mikkelsen og Riis (2011) definerer kvalitetsstyring som kvaliteten pa
prosjektets planleggings- og styringsprosesser. Det omhandler a oppna sikkerhet
for at produktet skal bli optimalt og sikkert samt at besluttet kvalitet oppnés 1
praksis. “Kvalitetssikring innebcerer i tillegg til kvalitetskontroll ogsa
kvalitetsplanlegging, og defineres som alle systematiske tiltak som er nodvendig

for a sikre at kvalitet blir planlagt og oppnadd” (Rolstadas, 2011, s. 118).

PMBok® Guide (2013) oppsummerer prosessene for kvalitetsstyring i
folgende tre punkter:
1. Plan for kvalitetsstyring: identifiserer standarder og krav for prosjektet
2. Kvalitetssikring: maling underveis for a sikre at kvalitetsstandardene og
kravene folges
3. Kvalitetskontroll: overvaking og registrering av aktiviteter for 4 vurdere

utforelsene og anbefale nedvendige endringer

A styre forandringsprosessen gar ut pa de forandringer som prosjektet og
dets produkter medforer i arbeidsprosesser, 1 organisasjonen, systemer,
kompetanse, bedriftspresentasjoner, holdninger og verdier hos interessenter I lopet
av et prosjekts livssyklus kan det oppsté forandringer hos interessentene og da
spesielt hos brukerne av prosjektet. Det vil vere relevant for brukerne a analysere
forandringens betydning og omfang for a fa tilrettelagt forandringsprosessen. Det
m4d derfor arbeides med forandringsprosesser og forandringsledelse i alle faser av

prosjektet. (Mikkelsen & Riis, 2011).

A styre fremdriften i et prosjekt handler om koordinasjons- og tidsplaner.
Disse er, ifolge Mikkelsen og Riis (2011), de oversiktlige planene for arbeidet 1
hver prosjektfase og innebzaerer blant annet milepalene i et prosjekt. Milepaelene
skal vise hovedaktiviteter som forer videre til neste milepal, samt de ansvarlige
og hvem som skal utfere hver enkelt aktivitet. Nér prosjekters tidsplaner ikke
overholdes, skyldes det imidlertid ofte at arbeidsinnsatsen ikke leveres som avtalt.

(Mikkelsen & Riis, 2011).

Kerzner (2013) nevner flere faktorer som er avgjerende for et effektivt
kontrollsystem for bade fremdrift og kostnader:

- Grundig planlegging av arbeidet som skal gjennomferes
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- Sikre at tid, arbeidsstyrke og kostnader blir korrekt estimert
- Periodisk re-estimering av tid og kostnader for & gjennomfoere utestdende
arbeid
- Kommunisere oppgavens omfang tydelig
- Autorisasjon av utgifter og et ryddig budsjett
- Noyaktig regnskapsforing av fysisk fremgang og kostnadsfering av
utgifter
- Hyppig og periodisk sammenligning av faktisk fremdrift og utgifter i
fremdriftsplan og budsjett
Kolltveit et al. (2009) poengterer at prosjektarbeid ber avsluttes til avtalt tid.
Det nevnes ogsd at det er avgjerende for de fleste produkter at fremdriften folger
det avtalte tidsskjemaet og dersom det oppstar forsinkelser, kan det fore til en

betydelig negativ konsekvens.

3.3.2 Funn

Ifolge brukerkoordinatoren i prosjektet var bakgrunnen et behov for
oppgradering av de to studentbarnehagene til Sit samt behov for sterre plass. Det
ble vurdert om de skulle renoveres eller om det skulle bygges en ny barnehage
som skulle erstatte og utvide de to som allerede eksisterte. Dette resulterte i en ny
og sterre barnehage.

Gjennom intervjuer med vére respondenter kommer det frem at prosjektet
hadde et stort fokus pa kvalitet. Det ble arrangert en arkitektkonkurranse for a
finne det beste alternativet for utbyggingen av hele Moholt 50|50. Arkitektene og
totalentrepreneren ble begge valgt av prosjektledelsen og konsernstyret 1 Sit. Det
ble ifolge prosjektleder avtalt ett ars provedrift med krav om oppretting med
totalentrepreneren. I lopet av prosjektet ble det utfort kvalitetsbefaringer pé
byggeomridet samt ferdigbefaringer. Det ble ogsa gjennomfort
kvalitetsoppfelgingsplaner underveis i prosjektet hvor prosjektledelsen og
totalentreprener var til stede. Vi burde brukt mer tid pa kvalitetssikring av
losninger og det som ld i konkurransen og prosjektet i samspillsfasen” -

Prosjektleder.

Brukerkoordinator hevder at brukernes aktive deltakelse har fort til at

prosjektet har styrket sin funksjon og kvalitet. Kvaliteten ble ogsa sikret ved
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prosjektstyringsmeter hver 14. dag med entreprener, hvor fremdrift, ekonomi,
risiko og kvalitet ble diskutert. Dette ble videre rapportert gjennom statusrapporter
til konsernstyret.

For det ble inngétt kontrakt mellom Sit og totalentreprener, hadde Sit sin
egen fremdriftsplan som inneholdt seknadsprosess, arkitektkonkurranse og
entreprenorkonkurranse med mer. Fremdriftsplanleggingen i1 prosjektet foregikk
ved hjelp av milepalsplaner. Prosjektleder forteller videre at de hadde flere
overordnede mal. Totalentrepreneren benyttet Microsoft Project, et
planleggingsverktey som hjelper til med & holde oversikt over prosjektets
fremdrift, kvalitet og organisering av arbeidet. Dette var et viktig verktoy for
oppfelging av fremdriften bide for byggherre og totalentreprener.

Prosjektleder forteller at tiden var avgjerende og viktig gjennom hele
prosjektet. Underveis i prosjektet ensket Sit 4 ta i bruk barnehagen s snart som
mulig, spesielt i forbindelse med oppstart 1 hestsemesteret. Totalentrepreneren
onsket & ferdigstille barnehagen til slutt ssmmen med de to siste studentboligene
for at de skulle f4 mest mulig optimal drift pd hele prosjektet. De ble derfor enige
om at det skulle inngds en avtale om forseringstillegg slik at barnehagen var klar
til oppstart til hostsemesteret. Det vil si at entrepreneren forserte normale

tidsfrister og prioriterte prosjektet mot et skonomisk tillegg.

3.3.3 Drofting

Ifolge Mikkelsen og Riis (2011) handler d sette kursen mot behov og nytte
om hvorfor et prosjekt skal gjennomferes. Andersen og Schwencke (2016) sier at i
prosjektarbeid lages det et produkt som andre skal ha glede og nytte av. Det
nevnes ogsa at det er nedvendig & danne et bilde av hvem brukerne kommer til &
vare, og hvilke behov eller onsker de har. Bakgrunnen for prosjektet var et behov
om oppgradering av de ndvarende barnehagene. Det har, ifolge
brukerkoordinator, vaert svaert gode tilbakemeldinger péd prosjektet og dette kan

tyde pa at brukernes behov har blitt tilfredsstilt.

Kvalitet omfatter prosesser som skal sikre at prosjektets mal oppnés
(Rolstadds, 2011). Pa en annen side definerer Mikkelsen og Riis (2011) kvalitet
gjennom mennesker ved at kunnskap, en god holdning og atferd samt jevnlig

kommunikasjon er til stede. Videre forteller Mikkelsen og Riis (2011) at det ber
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utarbeides en plan for kvalitetssikring. I Moholt 50|50 kommer det tydelig frem at
kvaliteten stod i1 fokus. Det ble blant annet utarbeidet kvalitetsoppfelgingsplaner
og -mater underveis i prosjektet hvor bade byggherre og totalentreprener var
tilstede.

Kvalitetsstyring handler om & oppna sikkerhet for at produktet skal bli best
mulig og at besluttet kvalitet oppnas i praksis (Mikkelsen & Riis, 2011). P4 en
annen side oppsummerer PMBok® Guide (2013) prosesser for kvalitetsstyring inn
1 folgende tre deler; plan for kvalitetsstyring, kvalitetssikring og kvalitetskontroll.
I gjennomforingsfasen til prosjektet ble det utfort kvalitetsbefaringer pa
byggeplassen samt ferdigbefaringer. Kvaliteten ble ogsé sikret gjennom
brukerkoordinators aktive deltakelse gjennom hele prosjektet samt ved & arrangere
prosjektstyringsmeter jevnlig. I prosjektet ble det avtalt ett ars provedrift med
krav om oppretting av eventuelle feil eller mangler av totalentrepreneren, noe som

igjen var med pa 4 sikre kvaliteten 1 prosjektet.

Mikkelsen og Riis (2011) hevder at styring av fremdriften i prosjekter
handler om koordinasjons- og tidsplaner, deriblant de oversiktlige planene for
arbeidet. Prosjektleder forteller at fremdriftsplanleggingen i prosjektet ble styrt
ved hjelp av overordnede mal og milepelsplaner, mens totalentrepreneren ogsa

benyttet seg av Microsoft Project som hjelp for oppfelging av fremdriften.

Kolltveit et al. (2009) poengterer viktigheten av at prosjektarbeid ber
avsluttes til avtalt tid. Samtidig nevnes det at det er avgjerende at fremdriften
folger det avtalte tidsskjemaet og at det kan fore til betydelige negative
konsekvenser dersom det oppstar forsinkelser. Sit var opptatt av at
barnehageprosjektet skulle sta ferdig til oppstart av hestsemesteret, noe som
resulterte i en avtale om et forseringstillegg da byggherre og totalentreprener
hadde forskjellige oppfatninger om nar barnehagen skulle bli ferdig. Dette

indikerer at kommunikasjonen tidlig i prosjektfasen burde vert tydeligere.

3.3.4 Delkonklusjon

Ifolge vére analyser var brukerkoordinators aktive deltakelse 1
barnehageprosjektet avgjerende for resultatet. Involveringen og oppfelgingen av

interessentene gjennom prosjektet resulterte i at brukernes behov ble tilfredsstilt.
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Dette forte til gode tilbakemeldinger og styrket tanken rundt mantraet “det lille 1
det store”.

Fremdriftsplanleggingen ble styrt ved hjelp av overordnede mal og
milepalsplaner. Analyser viser at kvaliteten i prosjektet stod 1 fokus og det ble
utarbeidet kvalitetsoppfelgingsplaner. Det ble ogsé gjennomfort
prosjektstyringsmeter hvor kvaliteten ble sikret og alle relevante parter i
prosjektet var til stede. Kvaliteten ble ogsa sikret gjennom kvalitetsbefaringer pa

byggeplassen samt ferdigbefaringer.

3.4 Ressurser

3.4.1 Teori

“Resources are people, equipment and material that can be drawn on to
accomplish something. In projects the availability or unavailability of resources
will often influence the way projects are managed” (Gray & Larson, 2008, s.
235). Ifelge Mikkelsen og Riis (2011) kan ressurser kategoriseres som
kompetanse, personer, fasiliteter, materialer og penger. Ved gjennomferingen av
arbeidsoppgaver i prosjektgjennomforingen kreves det ressurser som for eksempel

personell, materialer og utstyr (Aarseth et al., 2015).

Ifolge Karlsen (2017) vil tilgangen pé ressurser som regel styre tidsplanen
og tidspunkter arbeidsoppgaver kan bli utfert i praksis. Begrenset tilgang pa
ressurser er et forhold som kan medfere store konsekvenser, som igjen vil pavirke
prosjektets ressursplanlegging. Fordeling av ressurser til aktiviteter i
prosjektarbeidet er derimot en avtale mellom prosjektlederen og medarbeiderne
(Mikkelsen & Riis, 2011). Beslutningen om tildeling av ressurser i prosjekter
ligger oftest pa ressurseieren.

Mikkelsen og Riis (2011) sier ressursplanleggingen blant annet omhandler
valg av personressurser, utstyr, fasiliteter, estimering av innsats og tilpasning av
tidsplan. Registrering av faktisk innsats felger ogsé med i planleggingen. Et
teknisk bygg- og anleggsprosjekt innebarer materialer og komponenter i
gjennomfoeringsfasen av prosjektet (Mikkelsen & Riis, 2011).

Forskjellige typer ressurser som skal vere tilgjengelig til forskjellige tider
og omfang handler om ressursstyring (Mikkelsen & Riis, 2011). Ifelge Mikkelsen

og Riis (2011) er jevnlig vurdering av motivasjon til innsats til & ferdiggjere
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arbeidet og pabegynte aktiviteter, noe som omfatter en del av styringen av et
prosjekt. Mikkelsen og Riis (2011) sier derfor at styringsoppgaven handler om a

sikre at ressursene utnyttes mest mulig effektivt og hensiktsmessig.

Rolstadas (2011) understreker viktigheten av at tids-, ressurs- og
kostnadsplanlegging ma ses i sammenheng, og at tid, kvalitet og kostnader er naert
knyttet til hverandre. Kvalitet kan ekes og prosjektet kan fremskyndes ved hjelp
av okte kostnader.

Kontrakter er vesentlige innenfor prosjekter og i bygg- og anleggsbransjen
er det blitt vanlig med samspillskontrakter (Aarseth et al., 2015). Ifelge Almés
(2013) er et av formalene med en samspillskontrakt at en skal dra nytte av begge
parters kompetanse og erfaring. Byggherren vil typisk ha erfaring med drift av
bygg, mens entrepreneren vil ha erfaring med gode og kostnadseffektive
bygglesninger. Dette vil medfere at man far et bedre produkt til en lavere kostnad

enn man ellers ville ha gjort. (Almaés, 2013).

I byggeprosjekter er det ogsé vanlig & innga ulike entrepriser, eksempelvis
hovedentreprise, delt entreprise, generalentreprise eller totalentreprise. I en
hovedentreprise utferer hovedentrepreneren selve bygningsarbeidet ved hjelp av
sideentreprengrer. I en delt entreprise er det byggherren som styrer hele prosjektet
med egne kontrakter med ulike sideentreprenerer. Generalentreprise innebarer at
byggherre tegner kontrakt med en entreprener for byggearbeidet. Alle andre
entreprengrer er underentreprenerer til generalentrepreneren.

Ved totalentreprise finnes det kun en kontrakt med en entreprener som
gjelder bade byggearbeid og alt annet arbeid i prosjektet. Fordelen med en
totalentreprise er at alt arbeid er samlet ett sted. En ulempe kan vere at
entreprenoren har et sterkt prispress og at byggherren ma vare fleksibel nér det
kommer til kvaliteten. (Rolstadas et al., 2014). Ofte vil byggherren i tilbudet til
totalentreprener angi tekniske spesifikasjoner, konkrete losninger og materialvalg.

Nér dette skjer har vi en delvis styrt totalentreprise. (Karlsen, 2017).

3.4.2 Funn

Sit benyttet en milepalsplan som skulle vare til hjelp for

tidsplanleggingen og gi bedre oversikt over prosjektet. Respondentene hevder at
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de hadde god tilgang pa kompetanse og ressurser under prosjektet. Derimot tok
montering av materialet rundt vinduene pé barnehagen lengre tid enn hva
totalentreprener forst antok. Dette forte til at de matte sette inn flere ressurser for &
overholde den nye tidsrammen i forbindelse med forseringstillegget.

Under byggingen ble det lagt stor vekt pa miljemessige forhold, ogsé nér
det gjaldt materialvalg. Det resulterte i et materialvalg pd massivtre fra Osterrike,
da norske produsenter ikke hadde store nok dimensjoner for slike bygg. Det ble
brukt cirka 6300 m® massivtre totalt i prosjektet, hvor cirka 700 m? ble brukt pa
barnehageprosjektet. Hele prosjektet Moholt 50|50 resulterte i Europas sterste
byggeprosjekt i massivtre da prosjektene var ferdigstilt i november 2016.
Prosjektleder i Sit presiserte: “Det er mulig a bygge like billig og bra i massivtre
som i stal og betong”.

Sit hadde ansvaret for ressursplanleggingen i planleggingsfasen og hadde
ogsé den overordnede styringen da totalentreprisekontrakten ble signert.
Totalentrepreneren hadde da hovedansvaret for ressursplanleggingen, mens
fokuset til Sit var & holde den gkonomiske rammen. Prosjektleder forteller at hele
prosjektet kostet cirka NOK 450 millioner eksklusive moms og at
barnehageprosjektet hadde en ekonomisk ramme pd NOK 83 millioner eksklusive
moms. Dette inkluderte bade bygg- og uteomridet pa i underkant av seks dekar
for barnehagen. Prosjektet ble styrt uten overskridelser av den ekonomiske
rammen, men med noen endringer underveis. Det nevnte forseringstillegget pa
NOK 390 000, som folge av irrasjonell drift og endringer underveis i prosjektet,
ble en ytterligere kostnad for Sit.

Valget av entreprener ble gjort gjennom en totalentreprenerkonkurranse
med fokus pa kompetanseheving. Tidligere erfaringer med produksjon i massivtre
og bygging av studentboliger ble vektlagt i forbindelse med valg av entreprener i
entreprenorkonkurransen. Det ble inngétt en totalentreprisekontrakt mellom
byggherre og entreprener samtidig som de inngikk en samspillskontrakt.
Prosjektleder poengterte at det var et godt samarbeid mellom alle parter gjennom

hele prosjektet.

3.4.3 Drofting

Ressurser kan, ifelge Mikkelsen og Riis (2011), veere kompetanse,

personer, fasiliteter, materialer og penger. Teorien til Aarseth et al. (2015) stotter
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dette og gar i likhet ut pé at ressurser kan vere ulike kategorier av personell,
materiell og utstyr. I Moholt 50|50 var de nevnte ressursene viktige for styringen
av prosjektet. Prosjektleder forteller at ekonomistyring var den ressursen i Moholt

50|50 som ble heyest prioritert av Sit.

Ifolge Mikkelsen og Riis (2011) handler ressursplanleggingen om valg av
arbeidere, utstyr, fasiliteter, estimering av innsats og tilpasning av tidsplan.
Prosjektleder forteller at det ikke ble tatt i bruk noen konkrete modeller i
forbindelse med ressursplanleggingen i planleggingsfasen. Pa en annen side kan
man anse milepalsplanen til Sit som en tilpasning av en tidsplan. I
gjennomfoeringsfasen av prosjektet ble ansvaret for ressursplanleggingen overlatt
til totalentreprener og dette er en av fordelene ved en totalentreprise.

Aarseth et al. (2015) forteller at kontrakter er vesentlige innenfor
prosjekter og at det i bygg- og anleggsbransjen er vanlig 4 benytte
samspillskontrakter. Det er ogsa vanlig & benytte hovedentreprise-, delt entreprise-
, generalentreprise- eller totalentreprisekontrakter (Aarseth et al., 2012, referert i
Aarseth et al., 2015). Byggherren har ofte erfaring med drift av bygg, mens
entrepreneren har vanligvis erfaring med gode og kostnadseffektive
bygglasninger (Almaés, 2013). Dette stemmer overens med prosjektet Moholt
50|50, hvor de benyttet samspillskontrakter og totalentreprisekontrakt.
Entrepreneren hadde erfaring med gode og kostnadseffektive bygglasninger, mens
byggherre hadde erfaring med drift av bygg.

Ved totalentreprise er alt arbeid samlet pa ett sted. Derimot kan det vere et
sterkt prispress og byggherre ma veare fleksibel nar det kommer til kvaliteten
(Rolstadas et al., 2014). I kontrakten mellom byggherre og totalentreprener var
det spesifisert materialvalg som for eksempel massivtre og miljemessige krav. Nér

slike krav stilles, har vi ifelge Karlsen (2017) en delvis styrt totalentreprise.

3.4.4 Delkonklusjon

Sit har utnyttet ressursene pa en effektiv mate gjennom tett samarbeid med
totalentreprener samt ved bruk av en milepalsplan. Prosjektet endte med en
totalkostnad pd NOK 83 millioner eksklusive moms. Det ble benyttet

totalentreprise- og samspillskontrakt i prosjektet. Ifolge vare analyser ble det
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benyttet en delvis styrt totalentreprise. Den var tid- og ressurskrevende, men bidro

ogsa til kvalitetssikring og bedre kontroll.

3.5 Interessenter

3.5.1 Teori

En interessent blir, ifolge Aarseth et al. (2015), definert som en person
eller organisasjon som pé en eller annen mate blir berort av prosjektet eller har
mulighet til & pavirke det. Bade Aarseth et al. (2015) og Karlsen (2017) refererer
til PMBok® Guide (2013, s. 30) nér de definerer en interessent: “An individual,
group, or organization who may affect, be affected by or perceive to be affected
by a decision, activity or outcome of a project. Stakeholders may be actively
involved in the project or have interests that may be positively or negatively
affected by the performance or completion of the project”.

En interessent er en person eller organisasjon som er aktivt involvert i
prosjektet eller som har interesser som blir berert av prosjektets gjennomfering
eller sluttresultat. For en vellykket gjennomfering av prosjektet er det viktig at
prosjektlederen har oversikt over hvem som er de viktigste interessentene, kjenne
deres behov og forventninger og ta hensyn til deres innflytelse pé prosjektet.
(Rolstadés, 2011).

Mikkelsen og Riis (2011) forklarer begrepet interessenter som personer,
grupper, avdelinger og institusjoner som egnsker et prosjekt gjennomfert og som er
villige til 4 bidra slik at prosjektet kan gjennomferes. Det kan samtidig vaere
personer og grupper som motarbeider gjennomferingen av prosjektet og det er

derfor viktig 4 finne en losning for alle interessentene.

Aarseth et al. (2015) skiller mellom primare og sekundaere interessenter.
Primerinteressenter er interessenter som direkte kan pavirke prosjektets
beslutninger. Sekundarinteressenter kan ogsa pavirke prosjektet, men ikke i like
stor grad som primearinteressenter, da de ikke har myndighet til 4 ta beslutninger

som kan fa konsekvenser for prosjektet.
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Level of interest

Power

Low High
Low
A B
Minimal effort Keep informed
C D
Keep satisfied Key players
High

Figur 5: Stakeholder matrix (Johnson & Scholes, 2017, s. 36)

Figuren ovenfor klassifiserer interessentene langs to akser, en for

interessentens innflytelse pa prosjektet og en for interessentenes interesse i

prosjektet som igjen deles inn i fire kategorier:

Minimal innsats: interessentene det ikke er behov for a bruke s& mye
ressurser pa, men som det er viktig & huske pa slik at det ikke blir misnoye
underveis 1 prosjektets utvikling samt at det kanskje utvikles en interesse
for prosjektet

Holde informert: interessentene ma informeres slik at de foler de blir tatt
pa alvor

Tilfredsstilles: autoriserende myndigheter og leveranderer

Nokkelspillere: sponsor, eier, bruker og lignende, som er en vesentlig del

av gjennomfoeringen av prosjektet og som ma samarbeides godt med

Ifolge Mikkelsen og Riis (2011) sin 5x5 styringsmodell kan vi dele

interessentene inn i fem ulike funksjoner:

1.

Oppnd eierskap: fa interessentene til & oppnd en folelse av eierskap ved &
sikre aksept og fa interessenten til & bruke prosjektets produkter

Pavirke interessentenes forventninger: legitimere prosjektet, bane veien og
a prioritere det i forhold til andre oppgaver

Oppna forstdelse og aksept: gi tillatelse til prosjektaktiviteter og losninger

samt godkjennelse av produkter
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4. Lytte til og forstd interessentene: forholde seg til prosjektets og
produktenes virkninger pé lokalt plan. Skape engasjement, tillate rom for
deltakelse, klar visjon, gi muligheter, positiv feedback

5. Informere interessentene: levere kunnskapen og arbeidsinnsatsen samt

finansiering

Ved & utarbeide detaljerte interessentanalyser vil prosjektet fa en bedre
oversikt over posisjonen til interessentene; interessentenes makt og innflytelse,
viktighet for prosjektet, holdning til prosjektet, hva interessentene er ute etter, hva
prosjektet vil ha av interessentene og atferden til interessentene ved en eventuell
konflikt (Karlsen, 2017). Ifelge Eskerod og Jepsen (2013) ber ogsa alle
medlemmer 1 prosjektorganisasjonen involveres i analyseprosessen for & skape en

felles forstéelse av prosjektets interessenter.

Den forste interessentanalysen ber utferes for prosjektets oppstart da det
vil gi en oversikt over interessentenes makt, som igjen kan gke eller redusere
sannsynligheten for suksess. Interessentanalysen utarbeides vanligvis 1
planleggingsfasen og oppdateres underveis i prosjektet ved for eksempel
faseoverganger eller ulike beslutningspunkter. Dette ma gjores da noen av
interessentenes holdning til prosjektet kan endre seg over tid, nye interessenter
kan komme til og det blir viktig & oppdatere analysen ut i fra dette. I analysen
finner vi ogsa ut ndr og hvor i prosjektforlapet interessenten ber informeres.
(Mikkelsen & Riis, 2011).

Ifolge Mikkelsen og Riis (2011) gjennomferes interessentanalysen i tre
trinn; identifikasjon av interessentene, beskrivelse av interessentenes posisjon i
forhold til prosjektet og analyse av potensielle interessekonflikter og uenigheter.
Bildet som dannes av hver av interessentene viser at de som regel har forskjellige
onsker og mal for prosjektet. Utfordringen blir da & prove & tilfredsstille de
forskjellige malene og finne ut hvor i prosjektet interessentene mé informeres,

imetekommes eller nar de ma rette seg inn mot andre interessenter.

Interessenthdndtering er et av elementene 1 portefoljestyringen i boken
Management of Portfolios (Axelos, 2011). Interessenthadndteringen gar ut pa &
forsikre seg om at interne og eksterne interessenters behov blir identifisert og

handtert pa en hensiktsmessig mate. Malet er & fa styrket portefeljen ved a

32



BTH 25321

konsultere og involvere interessentene gjennom definering og levering av
portefoljen. Interessenthdndteringen gar ogsé ut pa & tilrettelegge for koordinert
samhandling og kommunikasjon med interessentene. (Axelos, 2011)

“Voice of the customer” fremmer viktigheten av a bringe kundens
meninger og tanker inn i planleggingen og utviklingen av prosjektet (Axelos,
2011, s. 88). «Being involved not only gives me real opportunities to influence the
decisions which affect me and my future, it also means I am more aware of the

wider picturey (Axelos, 2011, s. 88).

3.5.2 Funn

Handteringen av interessentene i delprosjektet var ifelge prosjektleder
betydelig for prosjektets utfall. Det ble utarbeidet en interessentanalyse for
prosjektet Moholt 50|50 med 126 interessenter. Den ble delt inn pé en skala fra en
til fem, 1 viktighetsgrad for prosjektet, betydning for gjennomfering, betydning for
prosjektet og hvilken strategi de skulle fore mot respektive interessentene. Det ble
ogsa delt inn hvilke delprosjektledere som hadde ansvar for hvilke interessenter.

Under dybdeintervju med delprosjektleder for barnehagen kom det frem at
de viktigste interessentene for barnehagen var foreldre, barn, ansatte i Sit Barn og
Sit Bolig, driftspersonell, studentbyen og Trondheim kommune. I
interessentanalysen skulle de valgte interessentene informeres, involveres og
samarbeides med.

Noen av de viktigste interessentene for delprosjektet om barnehagen var
som nevnt foreldre, barn og ansatte i Sit Barn, ogsa kalt brukere.
Brukerkoordinator forteller at de fleste foreldrene 1 begynnelsen av prosjektet var
skeptiske til at barnehagen skulle vare sdpass stor med romslige rom og
avdelinger. Det var derfor viktig & holde de informert om prosessen rundt dette og
selve delprosjektet. “Det lille i det store” ble derfor en utfordring som fulgte
prosjektledelsen gjennom hele barnehageprosjektet. Ved delprosjektets avslutning
var de fleste foreldre forneyde med resultatet og hvordan denne utfordringen
hadde blitt handtert, og brukerkoordinator mener de klarte & endre foreldrenes syn
pa prosjektet.

Balansen mellom delprosjektleder, driftsavdeling og brukerne sikret at alle
var involvert i delprosjektet. Brukerkoordinatoren kjerte interne prosesser med

ansatte i barnehagen for & involvere de s& mye som mulig samt here deres ensker
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og tanker om utformingen av barnehagen. Dette ga en folelse av eierskap hos de
ansatte i Sit Barn. I samtale med brukerkoordinator kommer det ogsa frem at h*n
var med pa alle relevante mater mellom totalentreprener, prosjektleder,
delprosjektleder, arkitekt og andre sentrale personer. Det var viktig & forsikre seg

om at brukerne ble hert og at de fikk frem betydningen bak “det lille i det store”.

3.5.3 Drofting

Karlsens (2017) posisjoneringsanalyse viser til de samme holdepunktene
som Mikkelsen og Riis (2011) sin inndeling av interessentanalysen samt Johnson
og Scholes (2017) sin Stakeholder matrix. Moholt 50|50 har i sin
interessentanalyse fitt med seg essensen av disse modellene og analysert hvor
interessert interessenten er i prosjektet, betydningen interessenten har for
gjennomforing av prosjektet, betydningen interessenten har for hele prosjektet
samt en kommunikasjonsstrategi til interessenter av betydning.

De viktigste interessentene for barnehagen var foreldre, barn, ansatte i Sit
Barn og Sit Bolig, driftspersonell, studentbyen, totalentrepreneren og Trondheim
kommune. Disse blir ifelge Johnson og Scholes (2017) kalt nekkelspillere og det

er bare de viktigste interessentene i et prosjekt som blir definert pd denne méten.

Ved ulike beslutningspunkter og faseoverganger i prosjektet burde
interessentanalysen, ifelge Mikkelsen og Riis (2011), oppdateres slik at en alltid
har oversikt over interessentenes posisjon og innflytelse over prosjektet. |
begynnelsen av prosjektet Moholt 50|50 ble det utarbeidet en interessentanalyse,
men den ble derimot ikke endret pa ved faseoverganger og beslutningspunkter.
Det ble ikke registrert endringer i interessentenes holdninger og posisjon gjennom
prosjektet i analysen. Dette forte til at en av de viktigste interessentene,
totalentrepreneren, ikke ble nevnt som en selvstendig interessent, men bare som
en av entreprenerene i entreprenerkonkurransen i interessentanalysen.
Totalentrepreneren er, ifolge Aarseth et al. (2015), en av de viktigste
interessentene da de har en stor pavirkning pa gjennomferingen av prosjektet og
er en nekkelspiller og interessent som mé informeres, involveres og samarbeides
med. Holdningsendringen hos foreldrene angéende for store avdelinger ble heller
ikke registrert i interessentanalysen. Det er derimot viktig & huske pé at

prosjektleder poengterer at de hadde oversikt og god dialog med bade
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totalentrepreneren, brukerkoordinator og interessentene gjennom prosjektet, og

ikke folte nedvendigheten med & oppdatere interessentanalysen.

I Mikkelsen og Riis (2011) sine fem funksjoner innenfor interessenter var
prosjektteamet, i lopet av barnehageprosjektet, spesielt flinke til & gjennomfore
funksjonen: lytte til og forsta interessentene. Ved & tillate rom for deltakelse hos
interessentene skapes det engasjement og dermed er det lettere & oppna aksept og
en folelse av eierskap. Ut i fra dette ser vi ogsé at de resterende funksjonene til
Mikkelsen og Riis (2011) ble hyppig brukt uten at prosjektet fulgte en spesiell mal
for dette. Den gode kommunikasjonen mellom brukerkoordinator og

delprosjektleder for, under og etter delprosjektet viser til dette.

Boken Management of Portfolios (Axelos, 2011) definerer
interessenthandtering som en forsikring av at interne og eksterne interessenters
behov blir identifisert og handtert pd en hensiktsmessig mate. Ved 4 tilrettelegge
for koordinert samhandling og kommunikasjon med interessentene viser
prosjektledelsen at de har involvert interessentene, og da spesielt brukerne av
barnehagen, under utviklingen av delprosjektet. Ifelge brukerkoordinator har
brukerne kommet med innspill underveis og hatt klare, definerte behov. De har

dermed fatt mulighet til & pavirke delprosjektet i den grad det har vaert mulig.

3.5.4 Delkonklusjon

Sits interessenthandtering gjennom prosjektet har vert en stor faktor i
styringen av barnehageprosjektet. Ut i fra vdre funn ser vi at prosjektet hadde en
interessentanalyse som ikke ble oppdatert ved faseoverganger eller ulike
beslutningspunkter. Likevel har de tatt hensyn til interessentene, og spesielt
brukerne, nér det kommer til & lytte til og forstd deres behov og ensker.
Brukerkoordinatoren utferte interne prosesser med brukerne og frontet deres
behov, ensker og forventninger. Dette forte til engasjement, aksept og en folelse

av eierskap hos brukerne.
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3.6 Omgivelser

3.6.1 Teori

Jacobsen og Thorsvik (2013) hevder at omgivelser er alle forhold utenfor
en organisasjon som kan ha en effekt pa organisasjonens effektivitet og
legitimitet. Ifelge Miles (1980), referert i Karlsen (2017) utgjer de generelle
omgivelsene faktorer som prosjektorganisasjonen i mindre grad har mulighet til &
pavirke. Mikkelsen og Riis (2011) ser pa omgivelser som de eksterne forholdene

utenfor et prosjekt.

Selv om prosjekter til daglig ikke merker s mye til omgivelser,
representerer de likevel forhold som prosjektet ber ta hensyn til (Youker, 1992,
referert 1 Karlsen, 2017). De generelle omgivelsene kan skape bdde muligheter,
problemer og forstyrrelser som kan pdvirke gjennomferingen av prosjektet.
Organisasjoner trenger ressurser fra omgivelsene, og er avhengig av andre forhold
som organisasjonen selv ikke har innflytelse og kontroll over. Dette skaper
usikkerhet i organisasjoner og kan betraktes som manglende evne eller mulighet

til & forutsi hva som vil skje i fremtiden. (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Rolstadas et al. (2014) skiller usikkerhet i et prosjekt i tre ulike typer;
operasjonell-, strategisk- og kontekstuell usikkerhet. Kontekstuell usikkerhet er
den usikkerheten som er rundt prosjektet og ofte er utenfor prosjektets kontroll.
Denne usikkerheten er vanskelig & forutse og relaterer seg til forhold 1
omgivelsene som kan pdvirke nytten av prosjektresultatet i negativ eller positiv

retning.

Nér det kommer til styringsmodellen til Mikkelsen og Riis (2011) er det de
eksterne forholdene utenfor prosjektet de legger vekt pa i grunnelementet innenfor
omgivelser. Dette elementet kan deles inn i tre styringsfunksjoner; overvike og

reagere, skape tilknytning til omgivelsene samt a sikre overholdelse av regler.

Evnen til 4 overvake og reagere handler om & folge med pa
usikkerhetsmomenter. Ifelge 5x5 styringsmodellen til Mikkelsen og Riis (2011) er

det viktig & folge med pa markedsmessige forhold som valutakurser,
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konkurranseforhold, offentlig stotte og prisnivd samt endringer i teknologien og
det fysiske miljoet. Det er viktig & forstd og ta hensyn til disse momentene, da det

kan fa konsekvenser om de ignoreres.

I markedet mé organisasjonene folge med pa flere forskjellige forhold som
kan ha betydning for prosjektet. Innenfor teknologi er det den teknologiske
utviklingen i prosjektets arbeidsomride og tilgangen pa denne som er viktig.
Mulighetene til & kunne anvende ny teknologi underveis i prosjektet kan veere et
viktig element for prosjektets ferdigstillelse. Nar det kommer til fysisk milje
handler dette om organisasjonens bruk av ressurser og faktorer som sikrer at
miljeet blir ivaretatt. (Mikkelsen & Riis, 2011). Det kan ifelge Mikkelsen og Riis
(2011) veere prosjektets profil & gjennomfere oppgaven pé en miljovennlig mate
eller & benytte miljovennlige rvarer. Dette er faktorer som ber overvakes og

folges opp under hele prosjektgjennomferingen.

Den siste funksjonen innenfor omgivelser handler om & sikre overholdelse
av regler. Lover, forskrifter og andre reguleringer som har betydning for
gjennomforingen av prosjektet, er en viktig del av omgivelsene (Mikkelsen &
Riis, 2011). Dette kan vare internasjonale standarder eller regler som det er viktig
at prosjektet gjor seg kjent med og oppfyller. Organisasjonene er pliktet til & folge
disse ved prosjektering og bygging av byggverk.

3.6.2 Funn

I samtalene med respondentene kom det frem at de ikke fulgte en fast
strategi nér det kom til oppfelging av omgivelsene. Prosjektet fulgte imidlertid
alle kvalitetskrav som var palagt og ble bygd etter byggteknisk forskrift TEK 10.
Hovedfokuset under byggingen var pd miljemessige forhold. Byggherre onsket et
prosjekt som kunne skilte med god bruk av miljevennlige ressurser. Prosjektleder
poengterer at de ikke s& en grunn til & velge stal og betong, da massivtre kostet det
samme og i tillegg det materialet som er mest miljovennlig bdde under
produksjon, i bruk og under avhending. Resultatet ble Europas sterste
byggeprosjekt i massivtre.

Det fremkommer gjennom intervjuet med prosjektlederen at usikkerheten

rundt valutarisikoen burde vart hindtert pa en bedre méte. Prosjektet ble bygd
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med store elementer massivtre, bade innvendig og utvendig. Det ble brukt cirka
6300 m* massivtre fra @sterrike, og da kursen pé Euro hadde okt fra bestilling til
betalingstidspunktet, forte det til store skonomiske konsekvenser for hele
prosjektet. Valutakursen var en usikkerhet som ikke ble forutsett & ha stor
innvirkning, men som fikk gkonomiske konsekvenser. Ifelge prosjektlederen og
delprosjektlederen er drsaken til at det ikke ble gjort evrige tiltak i Moholt 50|50
at de ikke hadde erfaring med denne type valutautvikling samt at finansielle

radgivere heller ikke forutsd det som skjedde.

3.6.3 Drofting

Mikkelsen og Riis (2011) péapeker at det er viktig & folge med pa
markedsmessige forhold som for eksempel valutakurser, da disse kan gi
konsekvenser om de ignoreres. Likevel var den sterste utfordringen i prosjektet
valutarisiko. Ut i fra tidligere erfaringer ble ikke lagt stor vekt pa eller prioritert
overvaking av valutakursen og dette resulterte 1 skonomiske konsekvenser for
prosjektet.

Jacobsen og Thorsvik (2013) poengterer at de eksterne omgivelsene skaper
usikkerhet i organisasjoner og kan betraktes som manglende evne eller mulighet
til & forutsi hva som vil skje i1 fremtiden. Mikkelsen og Riis (2011) legger vekt pa
at forholdene 1 omgivelsene bar overvékes og tiltak ber bli iverksatt og tatt hand
om sé fort de ble oppdaget. Prosjektlederen hevder at det var vanskelig a forutse
den store gkningen i valutakursen, men at valutasvingningene burde ha blitt
overvaket nermere underveis i prosjektet.

Mikkelsen og Riis (2011) péapeker at det for enhver organisasjon er viktig
a folge lover, forskrifter og andre reguleringer som har betydning for
gjennomfoeringen av et prosjekt. Prosjektet ble bygd etter byggteknisk forskrift
TEK 10 og fulgte alle lover og forskrifter som var pédlagt.

3.6.4 Delkonklusjon

Sit benyttet analyser for hdndtering av usikkerhet i omgivelsene, men disse
var ikke detaljerte nok. De store svingningene i valutakursene var ikke forventet
og fikk en sterre gkonomisk konsekvens enn antatt. Prosjektleder uttaler at de i
etterkant har diskutert flere mulige tiltak for 4 handtere usikkerhet knyttet til

valuta i fremtiden og ensker & lare av dette.
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4.0 Hovedkonklusjon

Vi vil i denne delen oppsummere de mest sentrale poengene fra vare funn

og dreftinger samt besvare den avgrensede problemstillingen:

Hvordan ble delprosjektet om barnehagen styrt i henhold til 5x5
styringsmodellen til Mikkelsen og Riis?

Gjennom vare analyser viser det seg at prosjektet Moholt 50|50 ikke
konsekvent har fulgt 5x5 styringsmodellen til Mikkelsen og Riis (2011). Derimot
ser vi at alle de fem elementene prosjektledelse, prosjektoppgaven, ressurser,
interessenter og omgivelser er inkludert i Sits styring av hele prosjektet. Slik
Mikkelsen og Riis (2011) poengterer har styringsfunksjonene forskjellig vekting
fra prosjekt til prosjekt. Ut i fra analysene ser vi at noen av elementene i
delprosjektet om barnehagen vektes tyngre enn andre. Barnehageprosjektet ble
forst og fremst styrt etter interessentenes behov, ensker og forventninger. Spesielt
har involveringen av brukerne og den gode kommunikasjonen mellom

brukerkoordinator og prosjektledelsen vert avgjerende i delprosjektet.

I planleggingsfasen ble det utarbeidet en interessentanalyse som
klassifiserte interessentene etter viktighetsgrad og posisjon i forhold til prosjektet.
Analysen ble ikke oppdatert gjennom prosjektet, selv om interessenter, som for
eksempel foreldre og ansatte i Sit Barn, endret sitt syn pa de store avdelingene. |
begynnelsen var de skeptiske til dette, men gjennom prosjektet ble denne
usikkerheten héndtert ved & inkludere brukerne og deres fokus pa «det lille 1 det
storey. I barnehageprosjektet var involvering av interessentene, og spesielt
brukerne, sentralt for planlegging, gjennomfoering og avslutning av prosjektet.
Aktiv deltakelse fra brukerkoordinator bidro til at brukernes behov, ensker og
forventninger ble tatt hensyn til. Interessentinvolveringen var avgjerende for
interessentenes holdning til resultatet. Ifelge brukerkoordinator kom brukerne med

innspill underveis i prosjektet og hadde klare, definerte behov.

Prosjektet hadde et stort fokus pé kvalitet og miljo, og ved ferdigstilling
var prosjektet Europas sterste byggeprosjekt i massivtre. Kvalitet stod sentralt,

noe som resulterte i gode kvalitetsoppfelgingsplaner. Det ble avholdt
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prosjektstyringsmeter jevnlig for a sikre kvalitet og kontroll samt opprettholde en
god kommunikasjon mellom de involverte i prosjektet. Ved & delta pa disse
metene med totalentreprener sikret prosjektledelsen og brukerkoordinatoren at
brukernes behov og ensker ble hert, og at totalentrepreneren forstod betydningen

bak «det lille i storey.

Den storste utfordringen til Sit som byggherre var usikkerheten som
omhandlet svingninger i valutakurser. Valutakursen hadde okt betydelig fra
tidspunktet ved bestilling av masstivtreet til betaling. Dette er noe de burde hatt
storre risikofokus pd da de handlet materialer fra land med en annen valuta.
Evaluering og erfaringsoverforing er de to oppgavene som, ifelge Rolstadés et al.
(2014), er mest undervurdert og oversett i prosjekter. Selv om overordnet
prosjektleder skriver en erfaringsrapport per dags dato, skjer dette lenge etter
prosjektavslutning - noe som svekker kvaliteten pé rapporten da viktig innhold,

hendelser og erfaringer kan bli glemt.

Pa bakgrunn av dette er vare anbefalinger at det ber iverksettes en mer
detaljert risikoanalyse, med fokus pé svingninger i valutakurser.
Erfaringsrapporter ber ogsa utarbeides og oppdateres underveis og prioriteres etter
prosjektavslutning for & sikre laering og en grundig evaluering av prosjektet. Ved a
tilrettelegge for koordinert samhandling og kommunikasjon med interessentene,
viser Moholt 50|50 at de har involvert interessentene, og da spesielt brukerne av
barnehagen, under utviklingen av barnehageprosjektet. Denne
interessentinvolveringen har bidratt til 4 styrke mantraet “det lille i det store”.

Vi kan konkludere med at prosjektledelsen fortrinnsvis har styrt
delprosjektet mot & oppnd malet om & beholde og f& frem betydningen bak “det
lille 1 det store” gjennom god kommunikasjon og involvering av alle parter i

prosjektet.
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