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Prosjektoppgave: Hva kan Hustadvika kommune leere av andre kommuner i More
og Romsdal, som bruker prosjektmodeller i gjennomfering av sine kommunale
investeringsprosjekter?



Forord

Dette er en masteroppgave som avslutter studieprogrammet med erfaringsbasert master i
eiendomsutvikling- og forvaltning, ved senter for Eiendomsutvikling og Forvaltning ved
NTNU i Trondheim. Hosten 2021 ble brukt til & finne og lese faglitteratur om valgt tema.
Oppgaven utgjor 30 studiepoeng av totalt 90.

Jeg startet som deltidsstudent studiet hesten 2019, 25 ar etter endt ingenierutdanning, og selv
om det har vaert bade tidkrevende og utfordrende var det pé tide med en oppgradering, og ny
kunnskap. Studiet har meget dyktige foredragsholdere og ett pensum som er bade relevant og
interessant for min jobb 1 Hustadvika kommune. P4 grunn av Covid-19 pandemien har en del
av undervisningen foregatt digitalt, og jeg har satt stor pris pa opptakene fra undervisningen,

som har vart nyttige & bruke som repetisjon, nér arbeidshverdagen har fortrengt studiene.

I valg av tema har jeg i ensket & skrive om noe dagsaktuelt, som jeg, og min arbeidsgiver kan

dra nytte av 1 fremtidige prosjektgjennomfering.

En takk til mine naermeste for stotte og omtanke er pa sin plass, nir bade kvelder og helger er
blitt brukt til egenutvikling. Jeg onsker & takke min veileder ved NTNU; professor Ola Ladre
for faglig og akademisk veiledning, og hjelp til utforming av oppgaven. Takk til Elin Resok,
seniorradgiver/daglig leder ved Institutt for arkitektur og planlegging, som har vert en bauta

gjennom alle kursene.

Det har veaert veldig lererikt og interessant a fa ett innblikk i hvordan andre kommuner i Meore
og Romsdal gjennomforer sine investeringsprosjekter. Takk til alle informantene som har
bidradd!

Elnesvéagen 08.07.2022

Heidi Renning



Sammendrag

Denne masteroppgaven presenterer en kartlegging av bruken av prosjektmodeller i de 26
kommunene i Meare og Romsdal fylke. Det er pr 01.01.2020 356 kommuner i Norge og
kartlegging av alle kommuner er uoverkommelig, og utgangspunkt for begrensningen av
geografisk forskningsomréde er & finne ut hvordan de nermeste kommunene gjennomferer
sine investeringsprosjekter. Ettersom Hustadvika kommune egnsker & innfore en
prosjektmodell kan det vaere en fordel at den likner pé ett rammeverk som brukes av

kommuner rundt oss.

Det er fokusert pa faser, roller, aktiviteter og beslutningspunkt i1 ringerunder og intervjuer, for

a fa frem detaljer kommunenes prosjektgjennomforing.

Det har vert interessant & fa innblikk 1 hvordan andre kommuner 1 More og Romsdal

gjennomforer sine investeringsprosjekter.

Det fremkommer at det er sveert fa kommuner i Mere og Romsdal som bruker en
prosjektmodell som rammeverk for gjennomfering av sine investeringsprosjekter. En del
kommuner har egne reglement for gjennomforing av sine investeringsprosjekter, noen
mangler reglementet, men har utarbeidet gode maler. Andre har ingen skriftlige rutiner, men
er gode og erfarne prosjektledere, som kjenner systemet og har stor tillit bide administrativt
og politisk. Det er mange prosjektledere som er alene om stillingstittelen 1 sin kommune, og

erfaringsoverforing fra tidligere ansatte er ikke alltid systematisert.



Abstract

This master's thesis presents a mapping of the use of project models in the 26 municipalities
in Mere og Romsdal. As of 01.01.2020, there are 356 municipalities in Norway and mapping
of all municipalities is unaffordable. The starting point for the limitation of the geographical
research area is to find out how the nearest municipalities carry out their investment projects.
Since Hustadvika municipality wants to introduce a project model, it may be advantageous

that it resembles one framework used by municipalities around us.

The focus is on phases, roles, activities and decision points in rings and interviews to provide

details of the municipalities' project execution.

It has been interesting to gain insight into how other municipalities in Mare og Romsdal

manage their investment projects.

It became apparent that very few municipalities in Mere og Romsdal use a project model as a
framework to carry out their investment projects. Some municipalities have their own
regulations for implementing their investment projects; some lack the regulations but have
prepared good templates. Others have no written routines but are good and experienced
project managers who know the system and have great confidence both administratively and
politically. Many project managers are alone in their municipality's job title, and experience

transfer from former employees is not always systematized.
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1. INNLEDNING OG PROBLEMSTILLING

1.1 Introduksjon og bakgrunn for oppgaven

Inspirasjon til oppgaven kom allerede i fag nr 3 — AAR61 «Organisering og styring i
prosjektutvikling» da foreleser Kai Haakon Kristensen fra Bode kommune viste fram
kommunens egenutviklede prosjektmodell med faser, beslutningspunkt og aktiviteter i de
ulike fasene. Temaet for oppgaven bygger ogsa pa egeninteresse, og stilling som prosjektleder
1 Hustadvika kommune. I tidligere arbeidsforhold som prosjektleder i store internasjonale
selskaper har det veert viktig at prosjektene ble gjennomfert planmessig, og systematisk ved
hjelp av ett overordnet styringssystem. Prosjektene ble delt inn i faser/arbeidspakker med

firmaets egenutviklede maler. Egne mandat definerte roller og ansvarsforhold.

Forventningen til systematiske arbeidsmetoder i kommunal sektor var stor, da erfaringen tilsa
at kommuner er proffe bestillere og byggherrer. Gjennomfoering av prosjekt i kommunal
sektor er noe annerledes enn 1 privat sektor, og prosessene som byggherre/bestiller er

annerledes enn for entreprenerer/utforer.

Hustadvika kommune er en nyetablert kommune, og ble opprettet som folge av
kommunesammenslaing 1/1-2020. Tidligere Fraena kommune hadde vedtatt «Reglement for
kommunale byggeprosjekter» og dokumentet ga opplysninger om hvordan byggeprosjekt
skulle etableres, organiseres og faolges opp. Reglementet gjaldt for ombygginger
/rehabiliteringer med en kostnadsramme over 3 mill, og omfattet bAde kommunale bygg og
kommunaltekniske anlegg (vei, vann og avlegp). Reglementet gav generelle retningslinjer uten
spesielle krav til kvalitet eller detaljer. Gamle Freena kommune hadde ogsé en plan og
byggenemd bestaende av 3 politikere (valgt av formannskapet), kommunalsjef (utpekt av
rddmannen) og prosjektleder for de respektive prosjekter. Nemda skulle fungere som
dreftingspart 1 alle sterre investeringsprosjekt. Nemda ble avviklet ved
kommunesammenslaing.

Eide kommune som var den andre parten i etablering av ny kommune hadde en helt annen
praksis. Der var det etablert en praksis med innleie av prosjektledelse som hadde ansvar for
okonomi, meteinnkallinger, metereferater, utlysing, kontrahering, utarbeidelse av kontrakt, og
oppfelging i prosjektets byggeperiode. Ekstern prosjektleder hadde ogsa ansvaret for

ferdigbefaringer, og oppfelging i garantiperioden, samt gjennomgang av FDV.

1



Dokumentasjon ble lagret pd «prosjekthotel» (ekstern webside), som ble leid av eksternt

konsulentfirma.

Kommunens prosjektleder var politiker og byggherre. Mange folkevalgte er dyktige og
engasjerte mennesker, og mange av dem egner seg godt som prosjektledere. Noe av
utfordringen var at politikere ikke er kommunalt ansatt, og har derfor ikke tilgang pa interne
system for gkonomi og arkivering. Enhetsleder for den utbygde enheten hadde ansvar for at
lagring av dokumentasjon i prosjektet ble ivaretatt. Dette var ett arbeid som ble utfort i tillegg
til deres vanlige arbeid. Hver enhetsleder hadde sannsynligvis maks ett storre byggprosjekt
ved sin enhet, og det var ett system som ikke bygde intern prosjektkompetanse, for fremtidig

prosjektgjennomfering. (197532, 2021).

Det er ikke utarbeidet nye retningslinjer i den nye kommunen, og det har vert flere
utskiftinger i bade stilling som kommunalsjef og enhetsleder for bygg og eiendom siden
kommunesammenslaingen. Det har vaert gjennomfert prosjekter bade av prosjektavdelingen,
enhet for bygg og eiendom, samt i enhet for kommunalteknikk. Det er ikke utarbeidet felles
prosjektmaler for metereferat, adresselister, interessentanalyse, malformulering eller
styringsdokumenter, og det har vart opp til den enkelte prosjektleder & lage ett godt system
for sitt prosjekt (197532, 2021). Det er heller ikke etablert en ensartet styringsplattform for
prosjektgjennomfering, der tegninger, dokumenter, matereferater etc er samlet og delt med de

involverte.

I tillegg har kontrollutvalgssekretariatet for Romsdal (KPMG), utarbeidet en rapport som
evaluerer ett prosjekt for en stor kommune i fylket, der de kommer med en anbefaling om at
kommunen som ett minimum utarbeider styringsdokument og dokumentplan. De oppfordrer

ogsa til etablering av prosjektmodell, og definerer denne slik:

«En prosjektmodell er en samling minstekrav til hvordan et prosjekt skal giennomfores fra
idefasen, via planlegging, selve prosjektgjennomforingen og til drifisfasen. Den definerer
roller, krav til beslutningsunderlaget og beslutningspunkter mellom ulike faser. Det er ogsd
vanlig at den inneholder krav til styringsdokumenter, rutiner og saksgang (bl.a. bruker- og

interessentinvolvering) »(KPMG, 2020)



Dette ga grunnlaget for utarbeidet problemstilling og forskningsspersmaél, og en inspirasjon til
a finne ut hvordan prosjektgjennomfering utferes i vare nabokommuner.
Malet med oppgaven er & innfore en systematikk som gjor det lettere og mer forutsigbart &

jobbe med prosjekter i Hustadvika kommune.

1.2 Formal og hensikt

Onsket om & skrive denne oppgaven er ogsa opplevelsen av at prosjekter i alle faser
giennomfores forskjellig, avhengig av hvilken prosjektleder som far oppgaven.
Utgangspunktet er at alle som gjennomferer prosjekter i Hustadvika kommune ber ha ett
rammeverk med faser, aktiviteter, beslutningspunkt og ett grunnlag som beskriver hvem som
ber involveres i prosjektene, og pa hvilket nd de enkelte skal ta beslutninger.

Det er ogsa enskelig at bade prosjektledere, politikere og evrig administrasjon, skal bruke de
samme begrepene og referere til prosjektets faser, og beslutningspunkt.

Det er ogsa enskelig & skape gode maler i alle faser, slik at prosjektgjennomferingen blir en
mer forutsigbar prosess. Det er ogsa hensiktsmessig at vi hgster erfaringer av egne prosjekt
gjennom gode prosesser med evaluering, som kan brukes som grunnlag i neste prosjekt.
Oppgaven vil forseke & komme frem til en anbefalt faseinndeling pé prosjektgjennomforing
inkl beslutningspunkt, bade for administrasjonen og politikere. I tillegg kan det vare
hensiktsmessig med en politisk orientering nar administrasjonen har tatt en beslutning og
prosjektet gér over i en ny fase.

I sak PS 39/22 i Hustadvika kommunestyre 19.05.22 ble folgende bestilling enstemmig
vedtatt:

«Administrasjonen fremmer en sak for giennomforing av storre byggeprosjekt der

politisk involvering blir ivaretatt pa en god mdtey

Grunnlaget for dette vedtaket var forslag om endring i skonomireglementet. I forslaget fra
administrasjonen var ett beslutningspunkt om «godkjenning av forprosjekt» foreslatt fjernet.
Vedtaket kan tyde pd en modenhet 1 forhold til & innfere ett system, som er mer forutsigbart
enn dagens ordning

Det forventes at det er mulig & komme frem til en prosjektmodell for gjennomfoering av
prosjekter, og at denne kan innarbeides i kommunens kvalitetssystem og danne rammeverket

for rutiner og maler.



1.3 Problemstilling og malsetning

Med utgangspunkt i introduksjon og bakgrunn, oppgavens fokusomrader og begrensninger er
det kommet fram til folgende problemstilling for masteroppgaven:

Problemstilling:

Hva kan Hustadvika kommune lere av andre kommuner i Mere og Romsdal, som bruker

prosjektmodeller i gjennomfoering av sine kommunale investeringsprosjekter?

For & finne svar pé dette er det formulert folgende forskningsspersmal (FS):
1. Hyvilke faser, roller, aktiviteter, og beslutningspunkt har kommunene i sine
investeringsprosjekter?
2. Hva er erfaringen med bruk av faser, roller, aktiviteter, og beslutningspunkt i

investeringsprosjekt?

Investeringsprosjekter kan gjennomferes pad mange forskjellige méter, og det er interessant &
finne ut om véare nabokommuner har systematisert sin prosjektgjennomforing. Alle kommuner
er profesjonelle byggherrer i den forstad at vi bygger gjentatte ganger. Mélet med & vare en
profesjonell byggherre bor vere a legge til rette for gode byggeprosesser, som resulterer i

gode bygg for offentligheten.

«Istedenfor a motarbeide hverandre for a fa det storste kakestykket, er det mer lonnsomt for
alle parter d bruke kreftene pad d gjore kaka storre ved d giennomfore prosjektet mest mulig
rasjonelt og effektivt. For a fa til dette mad partene ha respekt for hverandres risiko,
muligheter og scerinteresser. Partene mad ogsd veere losningsorienterte, dpne og cerlige.

Den enkelte aktor ma vage d stole pa de andre.» (Bygg21, 2019)




1.4 Fokusomrader og avgrensinger

Pr 01.01.2020 er det 356 kommuner i Norge, og en kartlegging av alle kommuner sees pd som
uoverkommelig, og uhensiktsmessig. [ denne studien er det derfor valgt 4 avgrense omradet til

kommunale investeringsprosjekter i de 26 kommunene i More og Romsdal.

Utgangspunktet for begrensningen av geografisk forskningsomrade er & finne ut hvordan de
narmeste kommunene gjennomferer sine investeringsprosjekter. Ettersom Hustadvika
kommune ensker & innfore en prosjektmodell kan det vere en fordel at den likner pé en
systematikk som brukes av kommuner rundt oss. Da s&rlig med tanke pé erfaringsutveksling

og mulig samarbeid.

Det er hovedsakelig tatt utgangspunkt i investeringsprosjekter som resulterer i fysiske bygg.
Konklusjonen og anbefaling av prosjektmodell ber likevel vaere relevant for andre typer store
investeringsprosjekter, fordi modellen som etableres forutsettes & vaere generisk. Vi er en
kommune med litt over 13.000 innbyggere, og i1 utgangspunktet sees det pd som lite
hensiktsmessig a utarbeide en s@regen prosjektmodell, som ikke tar utgangspunkt i en
anerkjent offentlig modell. Det er derfor interessant & finne ut hva de andre kommunene rundt
oss gjar, og se n&rmere pd offentlig tilgjengelige prosjektmodeller. Kommunene har stor
variasjon 1 innbyggertall, flatemal, og investeringstrykk. Alle kommunene i fylket er styrt
etter formannskapsmodellen, noe som betyr at kommunestyret er kommunenes overste
politisk organ. De har derfor beslutningsmyndighet i alle saker som angér kommunen, dersom

ikke annet fremgar av lovverket.



1.5 Oppgavens struktur

Kapittel 1

Innledning omhandler bakgrunn for oppgaven, med problemstilling,

forskningsspersmél og avgrensninger.

Kapittel 2

Teori presenterer teorien og forskningen som brukes til & diskutere empiri

fra undersokelsene.

Kapittel 3

Metode omhandler metodebruk og forskningsdesign. Kapittelet gir en
oversikt over hvordan arbeidet er gjennomfert, og det redegjores for
hvorfor den valgte metoden ansees som best egnet til & svare pa
problemstillingen. Her er ogsa reliabilitet, validitet, fordeler og ulemper

med de valgte metodene beskrevet.

Kapittel 4

Resultat/Funn er en presentasjon av resultatene fra intervjuene. Funnene
er inndelt 1 underkategorier for & presentere de ulike delene av en

prosjektmodell pé en oversiktlig méte.

Kapittel 5

Diskusjon

Kapittelet drefter og sammenstiller relevant teori fra kapittel 2 med funn
fra kapittel 4, og ser disse opp mot problemstillingen og
forskningsspersmélene. Diskusjonen legger grunnlaget for & besvare

problemstilling og forskningsspersmal.

Kapittel 6

Konklusjon presenterer problemstillingens konklusjon, samt resultat fra

oppgaven med forslag til videre forskning.

Kapittel 7

Vedlegg bestar av risikovurdering, anvendt intervjuguide og

meldeskjema til NSD.

Kapittel 8

Referanseliste




2. TEORI

Kapitlet gir en innfering i hva som ligger i hdndtering av kommunale byggeprosjekter, og
hvem som bestemmer hva, og hvilke malsetninger som ber vere vurdert i offentlige

investeringsprosjekter.

Begrepene gjennomferingsmodell og prosjektmodell presenteres. Hvordan en prosjektmodell
er oppbygd, spesielt med tanke pa byggeprosjekter i offentlig sektor er sentralt i oppgaven.
Noen internasjonale prosjektmodeller er omtalt, men pé grunnlag av funn er det brukt mer tid
pa a beskrive relevante prosjektmodeller som faktisk brukes av kommuner i More og

Romsdal.

2.1 Hensikten med investeringsprosjekt i kommunal sektor

«I styringen av prosjekter er et prosjekt ikke et mal i seg selv, men et middel til a oppnd
strategisk endring og fremtidige fordelery Sparsmdlet er ikke lenger om et prosjekt er
godt gjennomfort eller styrt, men om det beerer muligheter for d skape langsiktig verdi

for samfunnety (Klakegg, 2010)

Alle offentlige prosjekter skal ha ett sett med klart definerte mal, som angir tiltakets patente
virkning pa samfunnet. Mélene utformes som ett malhierarki som stetter oppunder hverandre

(Morten Welde, Jostein Aksdal og Inger Lise Tyholt Grindvoll, 2015).

+

Samfunnsmal — det strategiske perspektivet

Effektmal — det taktiske perspektivet

/ \Resultatmél — det operasjonelle perspektivet
v

Figur 1 Sammenhengen mellom resultatmal, effektmdl og samfunnsmal (Hansen, 2019a)

«Samfunnsmdlet skal vise eierens intensjon og ambisjon med tiltakety (Hansen, 2019a).
Det og strategiske perspektivet har ansvaret for a formulere en bestilling, og forankre dette i

overordnede planer.



Strategisk ytelse handler om prosjektet er relevant og levedyktig gjennom hele dets levetid, og
handler 1 mindre grad om selve gjennomferingen av prosjektet, men derimot om

investeringstiltaket, eller grunnideen bak prosjektet (Samset, 2014b).

«Effektmal handler om bygg som tilfredsstiller definerte krav og behov og som gir
verdiskaping for de involverte» (Hansen, 2019b), .

Taktisk ytelse er et utrykk som omhandler om prosjektledelsen har lykkes i gjennomferingen
av prosjektet, med tanke pa tid, kostnad og kvalitet, og omtales ogsa som prosjektets

effektivitet.(Samset, 2014b)

«Resultatmal sier noe om hva som skal vaere oppnadd nér prosjektet eller tiltaket er ferdig,

enten det er ombygging av eksisterende bygg eller ett nytt bygg» (Hansen, 2019b)

2.2 Hva er en gjennomferingsmodell?

I arbeidet med kartlegging av prosjektmodeller er det oppstatt et behov for & forseke a
beskrive forskjellen pa gjennomferingsmodell og prosjektmodell. Begrepene brukes om

hverandre i samtaler med informanter, men litteraturen er entydig.

«Gjennomforingen av et prosjekt md forberedes med planlegging av innkjop og utforelse.
Begrepet gjennomforingsmodell beskriver rollefordelingen i et prosjekt. Dette inkluderer
hvordan prosjektet organiseres, prosessen for anskaffelser, kontraheringsmodeller, type og

struktur pd kontrakter og entrepriser og incentivmodeller.» (Rolstadas et al., 2020)

I forslag til ny standard (prNS 3467:2022 FORSLAG Steg og leveranser i byggverkets
livssyklus, 2022) Defineres gjennomferingsmodell som: «valgt kombinasjon av anbudsform

(anskaffelsesprosedyre), entrepriseform og kontraktsformy.

I boka «Samspillet i byggeprosessen» er begrepet giennomferingsmodell definert som:

«Modell eller strategi for hvordan hele byggeprosjektet er organisert, ledet og gjennomfort,



og beskriver rolle- og ansvarsfordelingen i et prosjekt. En gjennomforingsmodell bestdr av

kontraheringsformer, kontraktstyper og entreprisemodelly. (Hansen, 2019b)

«Gjennomforingsmodellen paverkar alle sider ved prosjekta vdre. Dette er ei av
hovudarsakene til den store interessa rundt temaet. Ei anna drsak er nok at vi ikkje har klart
d finne gode nok svar pd kva som er den beste mdten d giennomfore prosjekt pa.»(Klakegg,

2020

I tre artikler publisert fra 24.02.20 til 30.03.20 pa bygg.no (Klakegg, 2020) diskuteres
betydningen av gjennomferingsmodell, og det pastés at en enkel definisjon ikke er etablert
hverken 1 Norge eller internasjonalt. Forskjellen pa en gjennomferingsmodell og en
prosjektmodell defineres synes likevel entydig, og godt illustrert (Klakegg, 2019). Det
poengteres ogsd at prosjetkulturen og gjennomferingsmodellen ma utfylle og stette hverandre,
og at situasjonen er alt som ma tas hensyn til: ekonomisk evne, miljepaverknad, sosiale

forhold, markedet, reguleringsforhold med mer. (Klakegg, 2020)

Gjennomferingsmodell for enkeltprosjekt @ ‘

Oppgave, .styrande for \/Oppgéave Situasjon
gjiennomfgringsstrategi

Organisasjonen sin prosjektmodell
v ;

< Situasjon og ambisjon, styrande
for gjennomfgringsstrategi

| Gjennomfg@ringsstrategi

L
Prosjektets gjenn‘c')mfaringsmodell

‘ Organisasjonsform

Avtaleform:

-
Spesifika- Kontra-
sjons- | herings- | | Konflikthandtering Gjennomfgringsmodellen
Kontrakt- form foam Risikofordeling h i iabel
inndeling er avhengig variabel.
Resultat av val i forhold til

mal, rammer og strategiar.

Struktur:

Oppgave-
nedbryting

Element i
gjennomfgringsmodell /

4

Figur 2 Gjennomfgringsmodell for enkeltprosjekt (Klakegg, 2019)

Fra ett foredrag av samme forfatter er begrepene godt forklart og illustrert:



Sortering av omgrep

Verksemda Prosjektet
* Prosjektmodell *  Gjennomfgringsmodell

1 Sann skal

me@nsteret

Sann vil vi 2

giennomfgre

dette
prosjektet

veere for alle
vare prosjekt

Faste beslutningsstrukturar og roller. Beslutningsstrukturar og roller i prosjektet.
Faste krav til informasjon/dokumentasjon. Oppgavedeling og anskaffing av ressursar.
Valfrie opsjonar innanfor ulike kategoriar. Valde opsjonar til akkurat dette prosjektet.

(Mgnster eller system)

Figur 3 «Sortering av omgrep» (Klakegg, 2019)

2.3 Hva er en prosjektmodell

I Concept rapport nr 35 defineres en prosjektmodell som en «standard inndeling i
prosjektfaser (F), med ncermere angitte beslutningspunkter (B) og tilhorende krav til

dokumentasjon etc. (D)», som illustrert i figur 2

S R
BD DBDBBB

Resultater og
gevinstrealisering

Tidligfase Prosjektgiennomfgring

Figur 4 Eksempel pa en generell prosjektmodell med faser, beslutningspunkt og dokumentasjonskrav (Volden, 2013)

I store statlige prosjekter har det lenge vert anerkjent at man trenger en systematisk
handtering av prosjekt:
«For d handtere problemene med mangelfullt beslutningsunderlag og manglende
kostnadskontroll i offentlige prosjekter, trenger man en god modell for overordnet

styring.»(Volden, 2013)
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I boken Governance Frameworks for Public Project Development and Estimation, er det vist
til kilder som hevder at ett overordnet rammeverk er essensielt for planlegging og héndtering

av prosjekter:

The governance framework, including government roles, policies, regulations, and so on, is
documented to have vital importance to the planning and management of projects
(Association for Project Management [APM], 2002, Berg et al., 1999; Flyvbjerg,

Bruzelius, & Rothengatter, 2003; Miller & Lessard, 2000, Morris & Hough,
1987).ref-:(Klakegg, Williams og Magnussen, 2009)

Boken tar for seg en sammenlikning av 3 styringsrammer for store offentlige prosjekter pa
nasjonalt niva i Norge og 1 Storbritannia, med sekelys pa grensesnittet mellom styring og

prosjektledelse.

Concept rapport nr 45 omhandler «Kommunale investeringsprosjekter. Prosjektmodeller og
krav til beslutningsunderlag» og definerer prosjektmodell som felgende:
«En prosjektmodell er en samling minstekrav til hvordan et prosjekt skal giennomfores
fra idefasen, via planlegging, selve prosjektgjennomforingen og til drifisfasen. Den
definerer roller, krav til beslutningsunderlaget og beslutningspunkter mellom ulike

faser.»(Morten Welde, Jostein Aksdal og Inger Lise Tyholt Grindvoll, 2015)

«Mange organisasjoner lager sine egne prosjektmodeller eller
prosjektgjennomforingsmodeller for d standardisere maten prosjektene gjennomfores pd,
sikre erfaringsoverforing og felles kunnskapsutvikling samt skape forutsigbarhet for de som

er involvert i prosjektet» (Rolstadds et al., 2020 s.109).

En god prosjektmodell skal ifelge (Rolstadas et al., 2020 s.109):
e gi en veiledning i hvordan prosjekter av en viss type skal
gjennomfores, samt innarbeide en felles terminologi
o gke den enkelte medarbeiders innsikt i hva som skal utfores av
faglige og administrative oppgaver pd ulike trinn, og gi stotte i

planleggingsarbeidet
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e sikre at prosjektledere har en felles forstaelse av hvor i
prosjektlopet de til enhver tid befinner seg
e bidra til d sikre at nodvendige beslutninger for prosjektets retning

og fremdrift blir tatt i rett tid og av de riktige organer

2.4 Faser 1 prosjekt

Sentralt i denne oppgaven er hvordan prosjekt deles inn i faser for 4 ha bedre kontroll over
arbeidsoppgaver som skal utfores. Ett prosjekt kan ha mange faser, og bade antall og innhold
kan variere, men de fleste aktarer i byggenaringen deler prosjektene inn i hensiktsmessige

faser for sine leveranser inn i prosjekter.

«Hver fase gjor prosjektet mer modent og mindre usikkert» (Rolstadas et al., 2020 s. 110)

Arbeidet 1 Concept rapport nr 3 er fokusert mot beslutningsunderlag, og det hevdes at
beslutningspunktene gir faseinndelingen i prosjektet, noe som igjen gjor det mulig & definere

innholdet i1 hver fase (OEC; Haanas, Holte og Larsen, 2006 s.9)

I boken samspillet i byggeprosessen er ogsé forfatteren (Hansen, 2019b s.107) enig om at en
inndeling i faser er med pa & organisere prosjektet i tydelige og handterlige deler, og omtaler

et byggeprosjekt som en stor elefant.

Hode

Snabel
Lar

Bog

Figur 5 lllustrasjon hentet fra undervisning i fag nr 3 — AAR61 «Organisering og styring i prosjektutvikling» med foreleser
Kai Haakon Kristensen fra Bodo kommune.
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Fasenormen «NESTE STEG» er ett rammeverk som beskriver prosessen med
gjiennomforingen av ett bygge- og anleggsprosjekt i 8 steg, fra start til avvikling (Bygg21,
2015). Hensikten har vert og & utvikle en felles norm for faseinndeling av byggeprosjekter,

og pa denne maten utvikle et effektivt, felles sprik for bransjen.

Norsk Standard publiserte «prNS 3467:2022» den 03.03.2022. Dette er en heringsversjon av
en ny standard (prNS 3467:2022 FORSLAG Steg og leveranser i byggverkets livssyklus,
2022), som har tatt utgangspunkt i «Veileder for fasenormen «Neste steg» - ett felles
rammeverk for norsk byggeprosesser» fra november 2016 (Bygg21, 2015). Horingsfristen var
29.05.2022, og bearbeiding av heringsinnspill skal na opp til behandling. Her er det stegene
fra Bygg?21 tilpasset Statens prosjektmodell, og illustrert som vedlegg til haringsversjon.

Det pastas at «rammeverket dpner for bruk av alle mulige gjennomferingsmodeller», og at det
derfor benyttes ordet steg 1 istedenfor fase, da «faser ligger 14st etter hverandre». (Bygg21,
2015).

«Selv om alle byggeprosjekter er ulike og giennomfores forskjellig, vil de ha mange
likhetstrekk» (Hansen, 2019b s.107)

Det er i litteraturen bred enighet om at prosjekter kan deles inn i minst tre faser:

Prosjektidentifisering Prosjektdefinering Prosjektgjennomforing

Figur 6 Eksempel pd inndeling av faser i byggeprosjekt. (Rolstadds et al., 2020)

Idefase Utviklingsfase Gjennomferingsfase

Figur 7 Byggeprosessen og ulike faser (Hansen, 2019b 5.107)

Gjennomferingsfase

Figur 8 Prosjekter i ett tidsperspektiv (Samset, 2014b s.41)

Alle prosjekter har en start og en slutt, ut fra definisjonen av prosjekt:
«Et prosjekt er et tiltak som har karakter av et engangsforetagende med et gitt mal og

avgrenset omfang, som gjennomfores innenfor en tids- og kostnadsrammey.(Dreviand, 2013).
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2.5 Beslutningspunkter i prosjekt

Beslutningspunkt, kontrollport eller « Godkjenningspunkter er tidspunkter hvor det md
foretas en eller annen godkjenning. Enten fra myndigheter, samarbeidspartnere eller
internt. »(Rolstadas, 2020)

Nar det gjelder beslutningspunkter 1 offentlige investeringsprosjekter er det 2 parallelle
delsystemer: det politiske og det administrative (Klakegg, Williams og Magnussen, 2009)
Politikerne i en kommune skal ta beslutninger og prioritere. Administrasjon skal lage

grunnlaget for de politiske beslutningene, og iverksette det som er besluttet.

I temaheftet «Tidlige varselsignal i prosjekter» (Klakegg og Krane, 2013) presenteres en
forenklet referansemodell med 3 beslutningspunkt (BP):

BP1: Start BP2: Start BP3:
planlegging giennomfgring Taibruk

Tidligfase

o Gjennom-
Initiering T

Figur 9 «Referansemodell — prosjektfaser og beslutningspunktery (Klakegg og Krane, 2013)

Ved hvert beslutningspunkt er det flere sentrale funksjoner i prosjekteierstyringen som
bestemmes. Det viktigste er beslutningen om at prosjektet er modent for & ga inn 1 neste fase.
Dette gjores ved a godkjenne beslutningsunderlaget, dvs. det arbeidet som er utfort i forrige

fase. Ved overgangen til en ny fase bestilles ogsa neste fase med mandat, og krav til hva som

skal produseres.

Forhandsvurdering Formell vurdering [ Beslutningstaking
Portvakt Analyseteam Beslutningstakere
Kvalitetssikrere

Aksept for
3 entre BP gjennomgang beslutning

Ia Prosjekt- Formell Ja

WVente

Figur 10 «Struktur i formelt beslutningspunkt» (Klakegg & Krane, 2013)
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Alternativet er 4 ta en beslutning om at prosjektet skal settes pa vent eller stoppes. Arsaken
kan veare at beslutningstakerne ber om mer dokumentasjon, utredning av andre alternativer
eller at beslutningsgrunnlaget viser at prosjektet ikke er 1 samsvar med overordnede mal og

ber avsluttes.

Det er nedvendig & definere hvilke beslutningspunkt en prosjektmodell skal ha, og disse
beslutningspunktene definerer faseinndelingen i prosjektet. Deretter kan innholdet av fasene
defineres, og det kan stilles krav til beslutningsunderlaget/ dokumentasjonen som skal

utarbeides i hver fase (Haanaes, Holte og Larsen, 2006)

Concept rapport nr 3 (Haanas, Holte og Larsen, 2006) som omhandler «Beslutningsunderlag
og beslutninger i store statlige investeringsprosjekter» har en forenklet illustrasjon av

prosjektets faseinndeling, som illustrerer pavirkningsmuligheter i prosjekter.

Pavirknings-

mulighet Kostnad

o : ey

Tidligfase ' Gjennomfaringsfasen

Figur 11 Forenklet faseinndeling for prosjekter (Haances, Holte og Larsen, 2006)

Prosjektets premisser defineres 1 tidligfase, og det er pa dette stadiet at

pavirkningsmulighetene i er storst (Haanas, Holte og Larsen, 2006).

De forste forelopige vurderingene av store statlige prosjekter som var gjennom ekstern
kvalitetssikring KVU/KS1 viste at ordningen fungerer, og at disse prosjektene «viser seg a

vare bade taktisk og strategisk vellykkede vurdert i ettertid».(Samset og Volden, 2013)

«Beslutningstakerne inviteres vanligvis til d ta beslutninger basert pa dokumenter og

planer produsert i det administrative delsystemety»(Klakegg, 2010).
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2.6 Roller 1 prosjekt

Prosjektorganisasjoner skiller seg fra vanlige bedriftsorganisasjoner pa to viktige punkter, de
er midlertidige og dynamiske., mens roller i prosjekt er generiske, dvs at de finnes i alle

prosjekter. (Eikeland, 2016)

«Prosjektorganisasjonen er den skiftende organisasjon av aktorer som bidrar til

byggeprosjektet gijennom byggeprosessen etter oppdrag fra prosjekteiery. (Eikeland, 2016)

Som offentlig byggherre som bygger for egen bruk, ber vi ha ett langsiktig perspektiv, nar vi
bygger formalsbygg som barnehage, skoler, sjukehjem osv.(Hansen, 2019b). Kommuner ber
ogsa vere forbilder og sette standarden for resten av BAE-naringen nar det gjelder arkitektur

innovasjon og barekraft (Hansen, 2019b).

En kommune er i utgangspunktet organisert som tjenesteleverander, og dette kan vaere
utfordrende, da investeringstrykket kan variere. Den prosjektfaglige kompetansen varierer
som konsekvens av dette, og det kan gd tidr mellom hver gang det gjennomferes store
prosjekter i en kommune (Morten Welde, Jostein Aksdal og Inger Lise Tyholt Grindvoll,
2015).

En rolle er definert som et sett med forventet kompetanse og/eller ytelse fra en eller flere
akterer, og alle aktorer har et perspektiv ut fra stasted eller synsvinkel som beskriver
interesser eller informasjon knyttet til gjennomfoering av stegene (prNS 3467:2022 FORSLAG
Steg og leveranser 1 byggverkets livssyklus, 2022)

Prosjekteiers rolle er d sikre at prosjektet giennom hele perioden er fokusert pd d na malene
og levere et produkt som vil oppnd de prognoserte gevinstene. Prosjekteier md sikre at
prosjektet gir verdi for pengene, sikre en kostnadsbevisst tilncerming til prosjektet og

balansere kravene fra forretningen, brukeren og leverandoren.(OEC, 2019)
Prosjekteiers perspektiv er jfr. Samset ett bredere perspektiv enn brukerperspektivet. I en

kommune skal prosjekteieren vare opptatt av prosjektets effekt 1 samfunnet. «Det handler

altsa om realisering av samfunnsmdlet som i praksis er en presisering av hensikten med
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prosjektet, med andre ord det overordnede mdlet og de langsiktige konsekvensene av

prosjektety. (Samset, 2014a)

Samfunnsprosess
Samfunns-
\ mal
Prosess
= A Resultat- Eff,ERt'
Dok D mal mal
} BN P v ‘
Tidligfasen Gjennomfgringsfasen Driftsfasen

Figur 12 Prosjektet er en del av en storre prosess, som md vurderes i ett samfunnsperspektiv (Samset, 2014a)

2.6.1 Kommuners hindtering av investeringsprosjekter

Kommunene er var viktigste tjenesteleverandor og kommunenes realkapital er
nadvendig for kommunal tienesteyting.(Morten Welde, Jostein Aksdal og Inger Lise
Tyholt Grindvoll, 2015)

Det er kommuneloven (forkortet: koml.), som regulerer hvordan kommunene organiseres.

Kommuner kan enten organiseres etter formannskapsprinsippet, noe som er tilfelle for alle

kommunene 1 Mare og Romsdal, eller det parlamentariske prinsipp. Formannskapsprinsippet

har en politisk struktur som bestadende av:

1.

Kommunestyret (eller bystyret) kommunens gverste organ og gjer vedtak pa vegne
av kommunen, hvis ikke annet folger av loven.

Formannskap regulert i §5-6 og det er kommunestyret som velger minimum 5
medlemmer og varamedlemmer for fire dr, av og blant medlemmene i kommunestyret.
Det kan ogsé opprettes Arbeidsutvalg, bestdende av medlemmer fra formannskapet.
Disse kan gis myndighet til a treffe vedtak 1 saker som ikke har prinsipiell betydning,
hvis ikke kommunestyret eller selv har bestemt noe annet.

Utvalg, er regulert i §5-7. «Kommunestyret fastsetter selv hva slags saker utvalget
skal behandle. Utvalget kan fd tildelt vedtaksmyndighet hvis ikke noe annet folger av

lovy.

4. Direkte valg til kommunedelsutvalg, er regulerti §5-8.
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5. Kommunestyrekomiteer, regulert i §5-9, som saksforberedende organer for
kommunestyret uten vedtaksmyndighet. Slike komiteer skal ha minst tre medlemmer

og varamedlemmer valgt fra og av kommunestyrets medlemmer.

Alle kommunene i fylket er styrt etter formannskapsmodellen, og kommunestyret har
beslutningsmyndighet i alle saker som angir kommunen, dersom ikke annet fremgér av
lovverket. Organisatoriske nivéer i eiendomsforvaltning brukes som uttrykk for hvor 1
organisasjonen ulike ansvars- og arbeidsoppgaver knyttet til planlegging, giennomfoering og

kontroll er plasser.

Det er utarbeidet en juridisk rapport i forbindelse med revidering av kommuneloven, som

fokuserer pé rettsregler i samspillet mellom folkevalgte og administrasjon:

Kommunedirektoren og ordforeren — den administrative og politiske ledelsen i kommunen —
forventes d ha et neert samarbeid, der (nesten) all kommunikasjon mellom den politiske og den
administrative delen av organisasjonen skjer mellom ordforer og kommunedirektor:

«Det innebcerer for eksempel at det ikke lenger er rettslig adgang til d blande
administrasjon og folkevalgte i byggekomiteer.» (Senter for anvendt kommunalforskning ved

Universitetet i Agder (UiA); Harald Baldersheim, 2121)
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2.7 Aktiviteter 1 prosjekt

Kontrollutvalgssekretariatet for Romsdal har avtale med flere kommuner i fylket om revisjon
av starre prosjekter. I en rapport (KPMG, 2020) er det papekt mangel pa dokumenter av
mange kategorier: «styringsdokument, usikkerhetsanalyse, komplett dokumentregister,
prosjekthandbok, dokumentasjon knyttet til risikohdndtering, oversikt tegningsleveranser,
kvalitetssikringsrapporter, motereferater fra prosjektstyret, fullmakter og handtering av

endringer. Dette dreier seg om et vesentlig avvik i styringen av prosjektety.

Utarbeiding av styringsdokument sees pd som er essensielt av flere kilder, spesielt for storre
prosjekter, da dette skal gi en oversikt over alle sentrale forhold i1 prosjektet med overordnede
rammer og prosjektplan. «Dette dokumentet danner grunnlaget for riktig prosjektledelse ved d
peke ut retningen og omfanget for prosjektet, definere prosjektet og gi grunnlag for d vurdere
om det totalt sett blir vellykket.» (Digitaliseringsdirektoratet, 2019)

Det finnes en rekke metoder og verktey som er utarbeidet som hjelpemiddel 1
prosjektprosessen, og boken Prosjekt i tidligfasen, del 2 (Samset, 2014a), om taler flere
systemanalyser for ulike metodiske tilnaerminger som kan anvendes for a finne frem til
optimale lgsninger. Det vektlegges analyser for & utrede flere alternativer (SWOT) med
utredning av styrker, svakheter, trusler og muligheter. Samset har ogsa utviklet LFA (Logical
Framework Approach), dvs logisk rammeverk som er en analytisk tiln&erming for & vurdere
investeringstiltakets strategi. Samset har ogsa gitt ut en egen bok om evalueringa av

prosjekter.

Det vises ogsa til standard.no der det er utarbeidet en rekke standarder, blant annet for
tilstandsanalyser NS 3434-12, med veiledning. Der finnes ogsa kontraktsformularer og

standarder for overtagelse av bygg.

Det brukes ogsa trendanalyser fra SSB (statistisk sentralbyrd) for a finne bl.a.
befolkningsstatistikk. USE Tool har utarbeidet verktoy for kartlegging av behov.

Concept har utarbeidet temahefter for bl.a kostnadskontroll, og trinnvis kalkulasjon Trinnvis
kalkulasjon -(Olav Torp, 2015)
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2.8 Eksempler pa prosjektmodeller

2.8.1 PRINCE2®

PRINCE2® star for PRojects IN Controlled Environments versjon 2. Dette er en anerkjent

britisk metode for prosjektgjennomfering. Metoden fikk sitt ndvaerende navn i 1996 da

britiske myndigheter gjorde metoden offentlig tilgjengelig (OGC, 2009). I Norge tilbys

sertifisering 1 metoden bade via e-leering og 1 klasserom, og flere kursholdere 1 prosjektledelse

reklamerer med at metoden er basert pA PRINCE2®. Metoden er anerkjent for effektiv

prosjektledelse og eierstyring (Multiconsult, 2017), og bestér av:

7 prosesser, 7 temaer og 7 prinsipper.
1. Oppstart av prosjekt | 1. Business Case (Hvorfor 1. Kontinuerlig
2. Eierstyring av gjennomfoerer vi prosjektet?) forretningsmessig
prosjekt 2. Organisasjon (Hvem skal forankring
3. Initiere prosjekt gjennomfore prosjektet?) 2. Lere av erfaringer
4. Kontrollere en fase 3. Kovalitet (Hva skal leveres?) 3. Definere roller og ansvar
5. Styre produkt- 4. Planer (Hvordan, niar og av hvem | 4. Styre i faser
leveranser skal mélet realiseres?) 5. Avviksledelse
6. Lede faseovergang 5. Usikkerhet (Hva hvis?) 6. Fokus pa prosjektets
7. Avslutte prosjekt 6. Endringer (Hva er effekten av?) produkter
7. Fremdrift (Hvor er vi, hvor skal vi, | 7. Tilpasset
skal vi fortsette?) prosjektomgivelsene

Prosesser, temaer og prinsipper er hentet fra: (OEC)

Prosjektmiljg

Business case
Organisasjon

PRINCE2-temaer

PRINCE2-prinsipper

Figur 13 Diagrammet viser PRINCE2s prosesser (kilde Metier OEC)
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2.8.2 The RIBA Plan of Work

Denne arbeidsplanen ble initiert 1 1963 for & gi arkitekter et rammeverk for & tydeliggjore de

forskjellige fasene 1 prosjekter, bdde ovenfor prosjektgruppen og som veiledning for kunder.

RIBA, Plan of Work (RIBA, 2020) har gjennomgétt flere store revisjoner/oppdateringer, bade

12013 og na sist 1 2020. I den siste revisjonen er det tilfoyd en fase 0, for & dekke behovet for

strategiske beslutninger i starten av prosjekter. Revisjonen omfatter ogsa en ny fase 7, som

gjenspeiler brukstid og levetiden pa byggene.

’\ The RIBA Plan of Work
organises the process of > "N
I briefing, designing, delivering, 0 - 1 2
\ , maintaining, operating and
[ y using a building into eight ,
TR stages. It is a framework for
all disciplines on construction . .
Rl BA projects and should be gtrgtegm Prngrat%on goncept
used solely as guidance for efinition an riefin esign
Pla n Of WO rk the preparation of detailed 9 9
professional services and
2020 building contracts. <——— Projects span from Stage 1to Stage 6; the
|
3 4 ) 6 / ~
N
Spatial Technical Manufacturing
Coordination Design and Construction | Handover Use
|

outcome of Stage O may be the decision to initiate a project and Stage 7 covers the ongoing use of the building. ———
(RIBA, 2020)

3

2.8.3 Codex X12 prosjektmodell

I en masteroppgave om «Prosjektmodeller i norske kommuner — en kartlegging og forslag til

videre arbeid» (Vagle, 2020), ble det konkludert med at Stavanger kommune hadde behov for

en modell som kort oppsummert inneholder:

Faser med definert start og slutt,
Prosesser/aktiviteter som pagér over flere faser,
Beslutningspunkter i etterkant av hver fase,
Prosjekteiers kontroll i faseoverganger,
Kommunikasjon mellom roller,

Krav til kompetansesammensetning og

Offentlige godkjenninger som knyttes opp mot fasene i modellen.
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Ut fra denne forskningen var Codex X12 den eneste modellen som ivaretok disse kriteriene.

Prosjektmodellen Codex X12

Beslutingspunkter: VB1=| VB2=| VB3>
Fase nummer: X1 X2 X3
Eier av fase: Virksomhet
Type oppgave: DEFINERE
Faser:
Utlgsende Konsept Bestilling Garanti
behov (Kvu)
Mulighets Rammer Gevinst
studie og realisering
& foringer
Alternativ for FDVU
analyse prosjektet
Offentlige beslutinger: KS1 >

Prosesser:‘ ' ' ‘ ' ‘ '

CodexX12.no
©John R. Moen/ BAdigital AS

Figur 14 Prosjektmodellen X12 med sine 12 faser, illustrert pa https.//codexx12.no/figurer

Utover dette er det funnet flere artikler (Moen, 2020) péd bygg.no, fra 10.03.2020 til
08.06.2020, som omtaler prosjektmodellen, og det finnes ogsa en internettside (Moen) med

omtrent de samme opplysningene

2.8.4 Prosjektveiviseren fra Digitaliserings direktoratet (Dif1)

Fornyings- og administrasjonsdepartementet (FAD) opprettet en arbeidsgruppe pd grunnlag

av signalene fra regjeringen og Stortinget ifm.:

«St.meld. nr. 17 (2006-2007) Eit informasjonssamfunn for alley,
som viste behov for bedre styring, koordinering og utnyttelse av store IKT-prosjekter i staten.

Prosjektveiviseren versjon 1.0 (2009) var inspirert av ett samarbeid med Danmark som fra
hesten 2007 var pélagt 4 ta i bruk en investeringsanalysemodell for store IT-prosjekter. Den
norske versjonen ble utviklet 1 samarbeid med Rambell Management Consulting og ble en
generisk fasemodell for prosjektgjennomfering med maler og eksempler fra beste

praksis. (Digitaliseringsdirektoratet, 2022)

Ledelse, planlegging og kvalitetssikring

Idé Analyse

Idéfasen Forstudie

Prosjektgjennomfaring Realisering
Forprosjekt Design og Implementering Gevinstrealisering og
utvikling og overlevering evaluering

Lederskap og organisatorisk forankring

Figur 15 Prosjektveiviseren 1.0 (2009)
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I den videreutviklede versjon 2.0 som ble lansert 1 2012 var det hentet inspirasjon fra den

britiske PRINCE2®, som ogsé var rettet mot digitaliseringsprosjekter.

Det ble etablert ett nettverk mellom kommuner, og det ble opprettet ett spleiselag med blant
annet KS, Asker kommune og samarbeidsorganet Vestregionen. Som resultat av dette ble det
utviklet ett prosjektstyringsverktoy via Microsoft SharePoint, der metodikken brukes.
Dataverktoyet, Prosjektportalen 365, er gratis tilgjengelig via den internasjonale
delingsplattformen GitHub, og videreutvikles fortsatt. Den neste modulen utvikles ogsa i ett
spleiselag, og er en videreutvikling for ide-, innovasjon-, og konseptstotte

ledes av @vre Eiker kommune, og er ogsa ett spleiselag (kilde: telefon og mail med Geir

Graff i Asker kommune)

Dagens Prosjektveiviser er versjon 4.0 og en versjon av

De bla fasene tilherer virksomheisstyringen Prosjekieis faser er grenne, og er prosjekteierens ansvar o
1 & © ++¢+ & s 2 o

Konsept Planlegge Gjennomfere Avslutte Realisere
Behow Avklare behov og Planlegge over- Gjennomfera leveranser Evaluere og av- Realisere mal og
Prosjektidé velge konsept ordnet styring og planlegge delfaser slutte prosjektet gevinster
Problem

dentifisere Planlegze gavinster Felge opp Crverfere dl linjen Male gevinster

gevinster gevinstrealisering

Figur 16 Prosjektveiviseren fra Difi (Digitaliseringsdirektoratet, 2022)

4 av beslutningspunktene har fitt nye navn, for & fi en klarere og mer enhetlig ordlyd pa

beslutningspunktene.

4 BP 1: Beslutte oppstart av en konseptfase, der foreslatt ide eller
forbedringstiltak utredes. Det er utarbeidet forslag til mandat
og sjekkliste for fasen.

4 BP 2: Beslutte oppstart av planleggingsfasen der utarbeidet konsept
er beslutningsunderlag. Virksomhetsledelsen skal ogsa vurdere om
prosjektforslaget understeatter virksomhetens strategiske mal.

4 BP 3: Beslutte overgang til gjennomferingsfasene pa grunnlag av
planleggingsfasen. Prosjektets styringsdokument og
gevinstrealiseringsplan utarbeides og godkjennes av prosjekteier.
Dette kan defineres som en kontrakt med prosjekteier.

4 BP 4: Beslutte overgang til avslutningsfasen. Det utarbeides en
avslutningsanbefaling fra prosjektleder til prosjektstyret med
bakgrunn i utfert entreprise og forelopig dokumentasjon.
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¢ BP 5: Prosjektstyret beslutter avslutning av prosjektet pa grunnlag
av bl.a. plan for gevinstrealisering og erfaringslogg.

¢ BP 6: Beslutte videre tiltak for evt. gkt gevinstrealisering, og evaluere
konseptvalg.

P& https://www.prosjektveiviseren.no/dokumentasjon/dokumentmaler er det lagd eksempler
pa maler som kan brukes bdde i prosjekter

Mandat for konseptfasen
Prosjektbegrunnelse
Prosjektforslag
Styringsdokument
Gevinstrealiseringsplan
Sluttrapport
Interessentregister

(Digitaliseringsdirektoratet, 2022)

Prosjektveiviseren har ogsa beskrevet 13 roller, deriblant gevinstansvarlig som har det
overordnede ansvaret for realisering av prosjektets gevinster. «Den gevinstansvarlige skal
normalt veere en leder plassert i den delen av linjeorganisasjonen som skal realisere

gevinsteney (Digitaliseringsdirektoratet, 2022).

2.8.5 Bygg?l og fasenormen Neste Steg

«Samarbeidsprogrammet Bygg21 ble etablert gjennom Stortingsmelding 28 (2011-2012):
Gode bygg for eit betre samfunn. Oppdraget var d utarbeide strategier for d heve bygg- og
eiendomsnceringens kompetanse, bedre neeringens innovasjonsevne, og bedre dens evne til
d formidle og dele kunnskap og erfaringer. Gjennom samarbeidsprogrammet Bygg21 var

madlet a skape en fremtidsrettet, konkurransedyktig og kunnskapsbasert byggencering. »

(Bygg21)

«Kommunal- og moderniseringsdepartementet (KMD) opprettet bygg?1i 2013, og det ble
avsluttet i 2019. Det var et samarbeidsprogram mellom bygge- og eiendomsnceringen og
statlige myndigheter. Formdlet var blant annet d oke produktiviteten, redusere
byggekostnadene, og bolig- og byggenceringen mer miljovennlig og beerekraftigy.((RIF),
2020). «Arbeidet viderefores av Rddgivende Ingeniorers Forening som vil legge til rette for
at innsikten og kunnskapen fra arbeidet blir tatt i bruk.» (BYGG21, 2022)
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«Fasenormen er utviklet for d ha ett felles rammeverk, med referanser og sprak for BAE-

neeringen» (Norges Bygg-, Anlegg- og Eiendomsbransje).

RIF (radgivende ingenierers forening) videreforer Bygg21 fase 2, som handler om
implementering av Bygg21, og serge for at dette gjores kjent. «Malet for Bygg21 var &

realisere bygg- og eiendomsnaringens potensiale innenfor produktivitet og berekraft.

Dugnaden har sé langt resultert i flere rapporter og veiledere slik som
kvalitetsprinsippene, samt websiden byggelig.no, der rddene fra Bygg21 er
samlet.»(BYGG21, 2022)

«BEA-nceringen er en konkurranseutsatt ncering, men og det er ingen god kultur for a dele,
men Bygg?21 er ett forsok pd d samle god kunnskap og dele erfaringer.»(Prosjekteffekt
PODDEN episode 4. , 2021)

Neste Steg er ett rammeverk eller en felles norm for faseinndeling av byggets levetid, delt inn

1 8 steg fra ide og behov til avvikling av bygget.(Bygg21, 2015)

VL
i 2 3 2 5 [ 7 =
Strategisk Program- og Bearbeiding av Detalj- Produksjon Overlevering og Bruk og o
definisi e 3 . Avvikling
efinisjon konseptutviklin valgt konsept prosjektering og leveranser ibruktakelse forvaltning L |
Forretningsplan Forretningsplan Grunnlag for Statusrapport Statusrapport Produkt- Evaluering ift Verifikasjon
for filtaket beslutning styrings- styrings- evaluering Forretningsplan|  av forretnings-
(utkast) Konseptvalg- om investering parametere parametere Ift. prosjektmal for tiltaket resultat
utredning
Skisseprosiek*
Behovsanalyse Funksjons- og andre Endelig Som bygget FDV Evaluering Dokumentert
program utredninger program dokumentasjon dokumentasjon bygg i bruk oppher av
forpliktelser
Konseptskisser Forprosjekt Spesifikasjon Godkjente Resultat Drifts-
Av lasning tester evaluering evaluering
Styrings- Vurdering Produksjons- Prestasjons- Prosess-
dokument byggemetode underlag malinger evaluering
Gjennomfer- Planer for Framdrifts- Sluttoppgjer
ingsmodell gjennomfering rapporter
Rammeseknad Byggeseknad Samsvars- Ferdigattest
erkleering
Ansvarsrett

Felles informasjonsstruktur

Figur 17 Hovedtrekk i Neste Steg

Figuren illustrerer ogsa fire forskjellige perspektiver 1 ulike farger: eier-, bruker-, utevende-

og det offentlige perspektivet.
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Norsk Standard publiserte «prNS 3467:2022» den 03.03.2022. Dette er en heringsversjon av
en ny standard (prNS 3467:2022 FORSLAG Steg og leveranser i byggverkets livssyklus,
2022), som har tatt utgangspunkt i «Veileder for fasenormen «Neste steg» - ett felles
rammeverk for norsk byggeprosesser» fra november 2016 (Bygg21, 2015). Horingsfristen var
29.05.2022, og bearbeiding av heringsinnspill skal nd opp til behandling.

Forslaget til ny standard har fortsatt 4 perspektiver: Eier-, bruker-, det utevende og det siste
perspektivet har byttet navn fra det offentlige perspektivet til myndighetsperspektivet, men

innholdet i perspektivet er ikke vesentlig endret.

J Eierperspektivet BrUklfl:-

f Hensikten med ) BERSDE e \
;_ tiltaket og Effekten av tiltaket ;

\ overordnede og lgsningens /

beslutninger egenskaper

Steg X

Byggprosess
Ledelsesprosess
Reguleringsprosess

Utpvende- Myndighets-

‘- perspektivet perspektivet

\ Gjennomfgring av / Samfunnsinteresser
\ tiltaket / \ knyttet il tiltaket

~
_~

Figur 18lllustrasjon av ulike perspektiver innenfor hvert steg

Forslaget til ny standard har tatt utgangspunkt i fasenormen Neste Steg/bygg21 og «steg for
steg — veien til gode reguleringsplaner» (Bygg21, 2018). Det er gjort noen endringer i forhold
til rammeverket som tidligere er presentert. Den storste forskjellen er at det er blitt flere steg i
prosjektets tidligfase, og at stegene er tilpasset fasene i Statens prosjektmodell. Den nye

stegmodellen har derfor 10 steg i stedet for 8.

[llustrasjon av den nye stegmodellen:
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Stesnavn Idé- og Pro- Pro- Skisse- For- |Detaljert| Produk-| Over- | Brukog Av-
& behovs- | sjekt- gram- | prosjek- | prosjek- | prosjek- | sjon og [levering | drift vikling
identi- |innramm| mering | tering | tering | tering leve- |ogibruk- eller
fisering ing og ut- ranser | takelse ombruk
redning
Bygg- B
prosessen | [ | [
1 1 1 1 1
Planlegging \ .
Ledelses- Anskaffelser : \
prosessen _ BIM-strategi
Utsjekk for baerekraft
]
Regu-
lerings-
prosessen
Diamanter mellom stegene symboliserer beslutningsporter, jf. Figur 2.

Figur 19: Illustrasjon av horingsversjon til ny stegmodell. Hentet fra prNS 3467:2022
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2.8.6 Statens prosjektmodell

«Regjeringen besluttet hosten 1997 d igangsette et prosjekt for giennomgang av systemene for
planlegging, giennomforing og oppfolging av store investeringsprosjekter i

stateny.(Regjeringen.no, 2019)

Det er ogsa utarbeidet en rekke veiledere for gjennomfering av kvalitetssikring i henhold til
statens prosjektmodell (NTNU, 2022). Forskningsprogrammet Concept er ett uavhengig
forskerteam, som samler inn data fra prosjekter, som har vaert gjennom ordningen med
kvalitetssikring (KS-1 og KS-2). «Forskningsprogrammet Concept har som sitt primcere mdl
d utvikle kunnskap og kompetanse om prosjekter i tidligfasen fra den forste ideen oppstdr til

endelig finansiering av gjennomforingen er vedtatt. »

Rundskriv R-108/19, fra Finansdepartementet beskriver Statens prosjektmodell, med krav til
utredning, planlegging og kvalitetssikring av store investeringsprosjekter i staten. Store statlige

investeringsprosjekter giennomfores 1 folgende faser:

1. Idéfase
2. Konseptfase
3. Forprosjekt

4. Gjennomfering

Styringsramme (P50) og
kostnadsramme (P85)
Konseptvalg (Regjering)
(Regjering) (Stortinget)

- I I > -

Figur 20: Statens prosjektmodell (Regjeringen.no, 2019)

«Rundskrivet gjelder alle typer statlige investeringsprosjekter med anslatt samlet
kostnadsramme for investeringskostnadene over fastsatt terskelverdi for statens
prosjektmodell. Terskelverdien er 300 mill. kroner for digitaliseringsprosjekter og 1 mrd.
kroner for avrige prosjektery. (FINANSDEPARTEMENT, 2019).
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Kravene i rundskrivet kan ogsd gjelde store kommunale prosjekter dersom staten bidrar med

hel eller delvis finansiering eller garanti av prosjektet.

I starre statlige investeringsprosjekter er det krav til kvalitetssikring av konseptvalg,
styringsunderlag og kostnadsoverslag for endelig beslutningsunderlag legges fram for
regjering og Storting. Konseptvalgutredningen gjeres i prosjektets tidligfase og bestar av en
bestemt metodikk som skal sikre at man unngar feilinvesteringer, og har god kontroll pa

prosjektets kostnader.

KS-ordningen har to kontrollpunkter:
KS1: Kvalitetssikring av konseptvalg for beslutning 1 regjeringen om & starte forprosjekt.
KS2: Kvalitetssikring av styringsunderlag samt kostnadsoverslag for eventuell

investeringsbeslutning i1 Stortinget.

Konseptfasen skal munne ut i en konseptvalgutredning (KVU) som skal gjennom ekstern

kvalitetssikring (KS1) for konseptvalg kan fattes i regjeringen.

Styringsunderlag og kostnadsoverslag skal kvalitetssikres gjennom KS2 for
investeringsbeslutning og fastsettelse av prosjektets kostnadsramme kan fremmes for

Stortinget.

2.8.7 Husbanken

«Husbanken har etablert en prosjektmodell basert pd Difis prosjektveiviser, samt en
gevinstrealiseringsprosess som setter prosjektstyring og virksomhetsstyring i
sammenheng.»(Bjerka, 2016)

Modellen er interaktiv, og man fir frem en kort beskrivelse av fasens innhold, og ett forslag
til resultater som skal kommune ut av hver fase. Her er det samlet mange nyttige linker, bade
til anskaffelser.no, og «Veileder — Tidligfase i byggeprosjekter», som presenterer en sin egen

prosjektmodell 1 5 faser:

Ett prosjekt som seker tilskudd fra husbanken, har god stette via Husbankens hjemmesider, og
det de har kalt lagt ut pd veiviseren.no (Husbanken, 2019).
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Faser

Velg fase for & se beskrivelse og hva som skjer i hver fase,

1 2 JEp» ¢ 5 6

Fase 1 : Konsept og strategi - kartlegging av behov, omsorgsl@sninger og lokalisering
Fase 2 : Utredning av alternativer og gjennomferingsplan

Fase 3: Programmering og tidlig prosjektering

Fase 4 : Detaljprosjektering

Fase 5:Byggefaze

Fase 6 : Innflytting og evaluering

Figur 21 Husbankens fra veiviseren.no (Husbanken, 2019)

I ett intervju med tidligere direktor i Husbanken som ligger pa regjerningens nettsider hevdes
det at: «Husbanken har etablert en prosjektmodell basert pa Difis prosjektveiviser, samt en

gevinstrealiseringsprosess som setter prosjektstyring og virksomhetsstyring i sammenheng.»

2.9 Oppsummering av teorier

Prosjekter kan mislykkes pa taktisk ytelse, men likevel vise seg a vere vellykket i forhold til
strategisk ytelse. Det er ikke annerledes for kommunale prosjekter. Ett godt system for
giennomforing, f.eks. bruk av prosjektmodell vil ikke automatisk gi kommunen vellykket
prosjekt med hensyn til strategisk ytelse, hvis det ikke er trad med kommunens samfunnsplan,

og andre overordnede planer.

Det er enighet i teorien om at faseinndelingen gjor prosjekter mer héndterlige og gir oversikt
over oppgaver. Beslutningspunkter krever beslutningsunderlag, og klare retningslinjer for

dette er en del av bedriften egen prosjektmodell.
Det finnes mange ulike prosjektmodeller og disse er i stadig utvikling, de er likevel ikke ulike.

Det er lagd forslag til ny norsk standard Bygg21 og statens prosjektmodeller er tilpasses

hverandre.
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3. METODE

I dette kapitlet redegjores og beskrives oppgavens metodedesign i den hensikt & finne svar pé
den overordnede problemstillingen, og forskningsspersmalene. Den samfunnsvitere skapelige
metoden presenteres innledningsvis med en introduksjon av valgt forskningsdesign for
forskningsprosessen, deretter omtales anvendt metode. Avslutningsvis presenteres vurderinger

av de innsamlede dataenes pélitelighet og gyldighet.

3.1 Samfunnsvitenskapelig metode

«Informasjon om virkeligheten kaller vi i vitenskapen for empiri» (Jacobsen, 2015).

Vitenskapelig metode er en spesiell méte & samle inn og analysere data pé, som setter krav til
hvordan empirien blir samlet inn (Jacobsen, 2015). Hvilken metode man benytter avhenger av
hvilken strategi som velges, men hensikten er & frembringe gyldig og troverdig kunnskap om
virkeligheten (Jacobsen, 2015). Nér undersgkelsen sikter mot a fa innsikt i hvordan ett

fenomen ser ut, gjores dette ved & beskrive fenomenet (Jacobsen, 2015)

3.2 Kvalitativ og kvantitativ metode

Kvalitativ og kvantitativ forskning er de to vesentlige tenkemater innenfor
samfunnsforskningen, nar man skal generere informasjon og analysere den (Tjora, 2021a).
Dybdeintervjuer egner seg godt til & utforske folks oppfatning av virkeligheten, da man kan
dykke ned i individets tolkninger av sin verden (Tjora, 2021a). Ifelge (Tjora, 2021a) er
dybdeintervjuer mer hensiktsmessig enn sperreundersgkelser, dersom man skal utforske

nyansene i opplevelser og erfaringer.

3.3 Forskningsdesign

Som omtalt i (Jacobsen, 2015) finnes ikke «det perfekte undersekelsesoppleggy.
Designtriangulering er en kombinering av ulike undersgkelsesopplegg, som kan vere ideelt
for & sikre bade teoretisk og statistisk generalisering (Jacobsen, 2015). Undersekelsene
foretatt 1 lopet av viren 2022, og forskningen gir derfor bare ett innblikk i hvordan
prosjektledere handterer sine byggeprosjekter. Det kan ikke konkluderes med hvordan

utviklingen er over tid, og det er ogsa mulig at forskningen har pavirket utviklingen.

31



Det har ogsé vaert nedvendig & gjennomfore litteraturstudier for & finne ut hvorfor

prosjektmodeller er innfort i noen norske kommuner, samt store statlige prosjekter i flere land.

3.4 Valg av metodisk tilnerming og forskningsdesign

Delkapitlet beskriver metodisk tilnaerming som er med pa & forme avhandlingens
forskningsprosess. Det gir ogsd en innfering 1 forskningsetiske prinsipper, samt en vurdering

av undersekelsens kvalitet. Metoder som ble brukt for & samle inn empiri:

Dokumentstudie Telefonrunde Dybdeintervju

T

eKartlegging av hvem
som er aktuelle
kandidater for
dybdeintervju

oS¢k via internett pa
alle hjemmesidene til
de 26 kommunene i
Mgre og Romsdal.

* Avhengig av svar som
blir gitt i telefonrunde
ble 7 kandidater
aktuell for
dybdeintervjuer

¢ Sgkeord:
o Prosjektmodell

eTema i samtalen:

« Prosjektmodell *Hensikten er a
innhente supplerende
data til svarenei
spgrreundersgkelsen,
og fa en dypere
forstaelse for hvordan
de aktuelle
kommunene
giennomfgrer sine
prosjekter.

oProsjekthandbok
oProsjektorganisasjon
oProsjektleder
oProsjektleiar
oProsjektavdeling
oProsjekt

« Bygg21/DIFI/PRINCE2
e Faser i prosjekt

e Beslutningspunkt

o Aktiviteter i prosjekt
* Roller i prosjekt

Kvantitativ metode
Kvalitativ metode

Spk etter bakgrunnsdata

Littteratursgk

Figur 22 Egen illustrasjon om bruk av metoder, omarbeidet i for hold til oppgave i fag AAR6043 Vitenskapelige metoder
(197532, 2021)

Valg av metodisk tilnerming er avhengig av problemstillingen, og hvilken metode som egner
seg best for 4 besvare denne. Problemstillingen som enskes besvart i denne
forskningsprosessen er: Hva kan Hustadvika kommune lcere av andre kommuner i More og
Romsdal, som bruker prosjektmodeller i giennomforing av sine kommunale

investeringsprosjekter?

Forskningsprosessen i denne masteroppgaven er gjennomfert ved hjelp av litteraturstudie og
dybdeintervjuer med 7 prosjektledere i eget fylke. Funn er basert pa den enkelte

prosjektleders opplevelse av arbeidsmetodikk.

32



3.4.1 Litteraturstudie

Malet med teoriens plass i forskningen er at forskeren skal kunne redegjore for ulike
elementer og utvikle sin egen forstaelse av samfunnet rundt seg (Tjora, 2021a). Internett
betraktes som en naturlig del av samfunnet, og her foregar kommunikasjon som gir oss

mulighet for forskning som ikke var der tidligere (Tjora, 2021a).

I soket etter relevant litteratur er det ogsa brukt internett, neermere bestemt sgk pa
hjemmesidene til de ulike kommunene for & finne grunnlag for dybdeintervju. Informasjon
om prosjekt og saksbehandling som kommunene har lagt ut gir meg mulighet for & drive
«skrivebordsbasert etnografi» (Tjora, 2021a). Sekemotorene Oria og Google Scholar er ogsa

mye brukt mye brukt. Sekeord for litteraturstudiet:

o Prosjektmodell o prosjektgjennomferingsmodell
o Bygg2l o difi, prosjekt

o RIBA o prosjektveiviseren.no

o PMI o NKF prosjekt

o Statsbygg, prosjekt o Prosjekthjelper.no

o PRINCE2® o tidligfase

o Gjennomferingsmodell o front-end

o Beslutningspunkt o fase + prosjekt

o tollgate o phase + project

Seket viser at det foreligger mye forskning som tar for seg prosjektgjennomforing,
prosjektstyring, og bruk av prosjektmodeller. Feltet er ogsa i stadig utvikling, og med
digitale hjelpeverktay. Det er funnet flere masteroppgaver, og en rekke

forskningsrapporter som tar for seg store nasjonale og internasjonale metoder.

Béde boker, artikler, videoer, og bilder er brukt for kunnskapsinnhenting. Som en del av
datainnhentingen har forfatter ogsa sett webinarer som ligger som opptak pa YouTubeNO.
Webinarene er ikke transkribert. Det har i webinarene vert noen innslag med storre relevans
enn andre, og det er nok ikke slik at hele webinaret har vert av interesse. Det er ogsé brukt

andre masteroppgaver om temaet og det er bedrevet sakalt «backwords snowballing» og
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«forward snowballing» (Felderer og Travassos, 2020 s.285-311) , for 4 finne enda flere

kilder.

For & fa en praktisk innfering i bruk av prosjektmodellen, som ifelge internettsok pé
kommunenes hjemmesider og utlysninger via doffin ser ut til & vaere den mest brukte av de
storste kommunene i More og Romsdal var jeg sa heldig & f4 en TEAMS-samtale med en

prosjektleder i en fylkeskommune, som anvender Bygg?2 1/nestesteg.

TEAMS- Rolle Varighet
samtale

Prosjektleder i fylkeskommune som bruker bygg21/nestesteg 60 min

Hensikten var & fa litt praktisk grunnlag, og tips til gode spersmal i videre arbeid med

telefonrunde og dybdeintervjuer.

3.4.2 Dybdeintervju

For a skape en situasjon med en relativt fri samtale, som kretser rundt ett spesifikt tema, er
dybdeintervjuer en egnet metode (Tjora, 2021a). Pa bakgrunn av dette ble kvalitativ metode

valgt for & besvare problemstillingen 1 avhandlingen.

Utvalgsstrategi for informanter

For & finne en enkel oversikt over alle kommuner i More og Romsdal er det brukt wikepedia.
og sokt pa Mere og Romsdal (wikepedia.org, 2021) Oversikten viser at det pr 1/1-2020 er 26
kommuner i fylket. Tabellen inneholder blant annet flatemal og folketall med filtrering.
Tabellen ble kopiert og limt inn i Excel, og brukt som grunnlag for & notere kontaktpersoner,
telefonnr, adresse til hjemmeside, og mailadresser til aktuelle kontaktpersoner. Filtrering ble

viderefort sa oversikten var enkel & sortere.

Rekruttering av informanter

Ved gjennomfering av kvalitative intervjustudier er det vanlig pa foreta strategiske utvalg av
informanter, og ikke tilfeldige representanter i en populasjon (Tjora, 2021a). For & fa
informanter som kan uttale seg pé en reflektert mate om temaet er det derfor enskelig. , er
hovedregelen at man velger informanter som kan uttale seg pa en reflektert mate om det

aktuelle temaet (Tjora, 2021a).
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Siden det er 26 kommuner i Mere og Romsdal vil det vaere en omfattende jobb & foreta
dybdeintervju med alle. Det ble derfor besluttet & ta en forholdsvis rask telefonsamtale til alle
kommunene for & kartlegge arbeid med bruk av prosjektmodeller. Péstanden om at alle
prosjekter har faser ble luftet i telefonsamtalene, og alle ble spurt om hvilke faser de brukte i
sine prosjekter. Det ble ogsa spurt om beslutningspunkt, og kort om aktiviteter og maler, i ett

forsek pd & finne ut om de hadde faste prosedyrer for prosjektgjennomforing.

Det ble lagd ett lite notat for hver telefonkontakt, men notatet ble ikke sendt til informanten.
Etter telefonsamtalen fikk samtlige en mail som bekreftet, eller avkreftet at de var aktuelle

kandidater for dybdeintervju.

De som ikke var aktuelle og ikke erkjente bruk av prosjektmodell, fikk i tillegg link til

https://www.prosjektveiviseren.no/, og https://bygg21.no/resultater/fasenormen-neste-steg/,

som en forklaring pd ordet «prosjektmodell». Noen av disse var ogsa nysgjerrig pa hvilken
etterutdanning forskningen var en del av og det ble formidlet linker til studiet ved NTNU.
Hensikten med ringerunden var & finne intervjuobjekter, og avtale tidspunkt for evt. teams-

intervju.

Tabell 1 Oversikt over telefonsamtaler

Telefon- Rolle Varighet
samtale
1 Prosjektleder i KF, med lang erfaring og stort engasjement. 120 min

Dette var for intervjuguiden var ferdig utarbeidet, og handlet mye om
erfaringsutveksling i prosjekter.

Avtalt intervju pa ett senere tidspunkt!

2 Prosjektleder i kommune 26 min
3 Prosjektleder i kommune 12 min
4 Prosjektleder i kommune 56 min
5 Prosjektleder i kommune 21 min
6 Ekstern prosjektleder i kommune — ble satt over fra sentralbord. Fikk 12 min

senere tak i den interne prosjektlederen, som egentlig har en annen

stillingstittel. 2 min
7 Prosjektleder i kommune 5 min
8 Prosjektleder i kommune 15 min

35



10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23
24

25

26

Det ble ogsa lagt vekt pd & finne ut om informanten var riktig person i forhold til

Prosjektleder i kommune — kun kommunikasjon pr sms og e-post med
prosjektleder som har gatt over i annen stilling som enhetsleder
Prosjektleder i kommune

Prosjektleder i kommune, som ikke har ikke hatt prosjekt pa 5 ar
Prosjektleder i kommune

Prosjektleder i kommune

Prosjektleder i kommune

Prosjektleder i kommune

Prosjektleder i kommune som bruker Difi’s prosjektmodell.

Avtalt intervju!

Prosjektleder i kommune som bruker Difi’s prosjektmodell.

Avtalt intervju!

Prosjektleder i kommune, med eget reglement for gjennomfering av
byggeprosjekter. Bygd opp med faser, beslutningspunkt og roller.
Avtalt intervju!

Prosjektleder i kommune

Prosjektleder i en liten kommune, som har deltatt pa kurs kalt «bedre
prosjekter». Metodikk basert pd PRINCE2®. Avtalt intervju!
Driftsleder i liten kommune. Ringt og sendt SM'S

Kommunen har ingen prosjektleder

Prosjektansvarlig i kommune som ifalge hjemmesiden bruker
prosjektmodell. Avtalt intervju!

Erfaren prosjektleder i liten kommune

Prosjektleder i kommune, ble spurt om prosjektmodeller pa en felles
samling arrangert av NKF (Norsk kommunalteknisk Forbund)
Prosjektleder i kommune, uten prosjektmodell, men med stort
engasjement og lang erfaring. Veldig interessert i system for prosjekt!

Prosjektansvarlig i kommune. Avtalt intervju!

16 min

4 min

18 min

12 min

7 min

41 min

2 min

3 min

6 minutt

11 min

9 min

4 min

9 min

1t37 min

2 min

gjennomforing av investeringsprosjekter i kommunen, ved & sporre litt om pagaende

prosjekter.

Oppnadd utvalg til dybdeintervju

Sju prosjektledere onsket & delta i forskningen, og alle akterene skal vare anonyme

gjennom forskningsprosessen.
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Tabell 2 Oversikt over intervjuer

Intervju Rolle

Varighet
1 Prosjektleder i KF, som ogsa delte skjerm, og viste frem sin 1t31 min
metode for prosjektgjennomfering. Modell er bygd opp med
utgangspunkt i Difi’s prosjektmodell
2 Prosjektleder i kommune uten offentlig prosjektmodell, men med 1t 17 min
klare regler for gjennomfering av byggeprosjekt
3 Prosjektleder i kommune, med egen prosjektmodell i SharePoint. 1t2min

Modellen er bygd opp med utgangspunkt i Difi’s prosjektmodell
4 Prosjektleder i KF, som har signert bygg21, men som i tillegg har 1t 48 min

utviklet en egen avstemningsfase, gjennomferingsprosedyre.

5 Prosjektleder 1 KF, som bruker bygg21 pé prosjekt pé store 1t 31 min
investeringsprosjekt.

6 Prosjektleder i kommune, som har kurs basert p4 PRINCE2® 1t 28 min

7 Prosjektansvarlig i kommune, som har gjennomferingsmodeller for 7 ¢ 38 min

sine prosjekter.

Intervjuguide

«Det kvalitative intervjuet bor heller ikke veere helt ustrukturert. Som regel bor vi utarbeide
en intervjuguide, dvs. en oversikt over hvilke temaer vi skal innom i lopet av intervjuety
(Jacobsen, 2015)

Med utgangspunkt i forskningsspersmalene, innhentet kunnskap, og samarbeid med veileder
fra NTNU ble det 1 forkant av intervjuene utarbeidet en felles intervjuguide som skulle brukes
pa respondenter. Siden en prosjektmodell bestér av faser, aktiviteter/arbeidsoppgaver
beslutningspunkt og menneskene som fyller ulike roller ble dette temaer i intervjuguiden.
Istedenfor & ga rett pa hovedspersmalet «har dere prosjektmodell», er det interessant a dele
opp «elefanteny», og fa litt mer detaljer. Den opprinnelige intervjuguiden var sterkt strukturert
og omfattende med svaralternativer og hjelpespersmal. Den endelige intervjuguiden som ble
brukt pa respondentene ble strippet ned til de 4 hovedtemaene faser, roller, aktiviteter og
beslutningspunkt med fokus pa:

o Hva gjer dere?
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o Hva er erfaringen med det dere gjor?

Den opprinnelige intervjuguiden ble skrevet ut og brukt til avkryssing av alternativer som var
tenkt ut pa forhdnd. Dette ble gjort for 4 fa en friere samtale slik at intervjuet ikke skulle bli en
sperreundersokelse. Samtidig var det nyttig 4 ha en rask oversikt over de viktigste
alternativene. Informantene fikk ikke tilsendt spersmalene pa forhand, men temaet
prosjektmodell og faser i prosjekter ble presentert i telefonsamtale for kartlegging av

interessenter.

Intervjuene ble gjennomfert semistrukturert noe som ga mulighet for a la informantene
snakke mest mulig fritt slik at poeng informanten mente var viktig kunne fa en sterre plass 1
samtalen, enn hva som ellers kanskje hadde kommet frem dersom det hadde vert benyttet en

mer strukturert form.

Gjennomfering og dokumentering av intervjuene

Intervjuene er gjennomfert individuelt digitalt, via teams, med PC-kamera. Alle fikk valget
om & ha pd kamera under intervjuet, og alle ga samtykke til dette. Det ble ogsa spurt om
samtykke til opptak og automatisk transkripsjon (pd norsk), noe samtlige tillot. Informantene
ble gjort oppmerksom pa at dette var enskelig for & fa til en mer naturlig dialog slik at det var
mulig & konsentrere seg om & gjennomfere et godt og sammenhengende intervju. Dette ble
gjort fordi det var enskelig & gjennomfore intervjuene ansikt-til-ansikt uten & matte bruke tid
pa & reise rundt i fylket med en opptaker. Det gav muligheter for diskusjon, og illustrasjoner

for & redegjore for de forskjellige arbeidsmetodene/prosjektmodellene.

Opptakene fra intervjuene ble transkribert direkte i teams 1 den tro at det ville lette
arbeidet med & analysere datamaterialet. Dette er en ord-for-ord-transkribering, med
neyaktige tidspunkt for uttalelser. Opptaket noterer nytt tidspunkt hvis ingen sier noe
pa ca 3 sekunder. Det vil si at alt som blir sagt transkriberes, ogsa pauseord, neling og
ufullstendige setninger. I forkant av intervjuene ble dette tenkt & vaere en fordel, da det
kommer tydelig frem om informanten er usikker og om informanten mister
engasjementet for temaet.

Det er ikke foretatt sitatsjekk, da dette ikke en hovedregel 1 samfunnsforskning, hvor
den spesifikke personen som intervjues er mindre viktig enn situasjonen som

beskrives. «Bruk av sitatsjekker sarlig relevant nér vi tror at informantene kan komme
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til & bli gjenkjent» (Tjora, 2021b)

Validitet (gyldighet)

«Mdlet er d samle inn relevante data for d svare pd forskningssporsmdlene, og inkludere alle
de data som er av betydning» (Everett og Furseth, 2004).

Kildens vilje til & gi riktig informasjon ma vere med i en kritisk drefting, da en ma vare dpen
for at kiler ikke forteller sannheten (Jacobsen, 2015). Det er viktig a4 samle inn informasjon
som belyser det som forskes pa, og da er det vesentlig & vurdere kildens nerhet til fenomenet
(Jacobsen, 2015). «Informasjon fra flere uavhengige kilder gir en gyldig beskrivelse av
fenomenety» (Jacobsen, 2015). En mate & validere funn pé kan vare & konfrontere informanten

ved & gi en tilbakemelding (Jacobsen, 2015).

Fenomenet i denne oppgaven er prosjektmodeller, og selv om begrepet ikke er innarbeidet hos
prosjektleder eller i kommunen er deler av en prosjektmodell kjent. Det er derfor

«Vi kan ikke se bort fra at kilden har grunn til a holde tilbake informasjon. Grunnen kan veere
at vedkommende har en egen forretningside, som er under uttesting, og er dermed ikke
interessert i d fortelle alt. Det kan ogsd veere konkurranse internt i prosjektavdelingen om
hvem som far de mest populcere prosjektene, som gjor at det holdes tilbake
informasjon.»(197532, 2021)

Det er brukt primeere kilder, men det har stort sett kun veaert ett kontaktpunkt pr kommune, og
det kan forekomme individuelle arbeidsmetoder internt i kommunene. Forskningen kan si noe
om bruken av fenomenet prosjektmodell i de 26 kommunene pé det tidspunktet informantene
ble kontaktet pr telefon, og pa tidspunkt for dybdeintervjuer. Deres respons og arbeidsmetoder
er ferskvare, og kan fort endres. Det er ogsa sannsynlig at de blir mer interessert i fenomenet

etter & ha blitt spurt om prosjektmodeller som Bygg21 og DIFI.

Planen var at transkripsjonen av intervjuene skulle renskrives sa snart som overhodet
mulig, og intervjuene ble lagt til slutten av arbeidsdagen slik at ettermiddagen kunne
brukes til 4 renskrive intervjuet. Det viste seg at dialekter og aksenter gjorde det
transkriberte dokumentet naermest ubrukelig, og det var helt nedvendig & gi gjennom
lydopptaket for & renskrive. Noen informanter har fatt intervjuet fullt transkribert pr e-
post, mens andre har fatt sammendraget i utfylt intervjuguide, mens noen har fatt

tilgang til hele opptaket via teams.
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Reliabilitet (palitelighet)

Hvor neyaktig en er i behandling av innsamlet data, og hvordan mélingene er gjort bestemmer
graden av reliabilitet (palitelighet) (Holme og Solvang, 1996).
«Dersom dataene har lav palitelighet, vil de naturlig nok ogsa vere lite egnet til & kaste lys

over problemstillingen»(Holme og Solvang, 1996)

En annen maéte 4 prove palitelighet pa er om noen andre gjennomferte samme

sperreundersgkelse pa samme tidspunkt, og se om databehandlingen fremstilles tilsvarende.

Tolking av data og presentasjon av resultater kan lett fremstilles visuelt i figurer som ikke
gjenspeiler virkeligheten. Her er det viktig 4 ikke vere ute etter WOW-effekter, som ved
narmere ettersyn svekker péliteligheten.

Intervjuguiden legges som vedlegg til masteroppgaven slik at forskningen er etterprevbar,
men som 1 de fleste tilfeller skjer det en utvikling, sa bare det at det sporres om
prosjektmodeller kan starte prosesser som gjor at prosjektledere blir nysgjerrige pa
gjennomferingsmodeller. Andre kan det ha helt motsatt effekt pé, da de kanskje onsker & fa

prosjektene gjennomfert sé fort som mulig, med sa lite innblanding som mulig.

Forfatter av masteroppgaven jobber som prosjektleder og deltar i prosessen med utvikling av
prosjektmodell i egen kommune. Det kan vaere en svakhet da personlige erfaringer kan prege

oppgaven, men det kan ogsé bidra til relevans og relabilitet som kan styrke oppgaven.

3.5 Bearbeiding og analyse av data

Jeg har jobbet 1 store internasjonale selskaper som er avhengig av & ha fortjeneste pa sine
prosjekter. De har derfor ett strengt regime pé prosjektgjennomfering, og har gode maler som

brukes. — Ja, det preger meg!

Kort sagt har den kvalitative analysen som madl da gjore det mulig for en leser av
forskningen d fd okt kunnskap om saksomrddet det forskes pd, uten d selv mdtte ga
gjennom de data som er generert i lopet av prosjektet (Tjora, 2021b s.216)

Den mer omfattende intervjuguiden med avkrysning og hjelpespersmaél ble brukt til & sortere

informasjon fra intervjuene. Ved & spille av samtalen en gang til.

Dokumentet ble lastet ned i Word-format fra teams. Ett par raske forkortelser ble gjort:

40



Navnene vare kom frem med béde fornavn evt mellomnavn og etternavn, Disse ble sgkt opp
og automatisk erstattet med fornavn i fet type med underline. Det ble ogsa brukt forskjellig

skriftfarge pa navnene.

Etter at intervjuene er transkribert i ett word-dokumentet startet kodingen med
hovedkategoriene fra intervjuguiden: «fase», «beslutning», «rolle», «styringsgruppe»,
«kommunestyrey», «mal». Ordene merkes 1 hver sin farge, og sortering av relevant

informasjon inn i intervjuguiden startet.

Tidspunkt 1 intervjuet ble registrert med en neyaktighet pd 100-dels sekunder, noe som gjor at
ett transkribert intervju pa en time er 60 A4 sider 1 skriftsterrelse 11. Det er ogsa slik at nér en
av oss tar en erliten pause i fortellingen utlgser det ett nytt tidspunkt i transkripsjonen eks.
00:31:06.174 --> 00:31:10.694

(Navn pd den som snakker)

Nei, det er fordi at nar vi begynte d bruke prosjektportalen, sd var det de som.

00:31:11.974 --> 00:31:25.374

(Navn pd den som fortsatt snakket)

Jeg fant ingen metode for & fjerne alle tidspunkt, ved hjelp av sek/erstatt i word, da

tidspunktene var unike.

I noen intervjuer foles det som om jeg snakker for mye — for & dele og fa frem at jeg ikke er
best 1 klassen — nér jeg renskriver — viser det seg at jeg har klart & fa informanten til & snakke

mer enn jeg trodde

3.6 Etiske betraktninger

Mye av etikken i forbindelse med intervjuer er knyttet til presentasjon av data, for eksempel
nér det gjelder anonymisering og empirisk transparens (Tjora, 2021b s.187) Mange av
kommunene 1 Mare og Romsdal har bare en prosjektleder som gjennomfoerer byggeprosjekter
for kommunen, og for 4 hindre at informantene ikke blir gjenkjent i studien er det reflektert
over hvilke data som presenteres. Navn pd kommuner er derfor utelatt for & bidra til at
informantenes anonymitet blir ivaretatt. Studien er meldt inn til Norsk
Samfunnsvitenskapelige Datatjeneste AS (NSD), da datamateriale med informantenes

opplysninger er lagret elektronisk frem til oppgaven er ferdig sensurert. Studien tar i liten grad
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for seg opplysninger av personlig karakter, da det interessante er & finne ut om det finnes en

felles arbeidsmetodikk for prosjektgjennomfering.

3.7 Oppsummering av metode

Oppgavens forskningsstrategi er bygget pd en sammensetning av ulike forskningsmetoder.
Det er benyttet bade dokumentstudier, webinarer, internettsek, kartlegging via telefonrunde,

og semistrukturerte dybdeintervju for & samle inn data.

Metodiske avgrensninger i intervjuobjekter er gjort ved kun a fokusere pa kommunale

prosjektledere innen bygg og eiendom i Mere og Romsdal fylke.
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4. RESULTAT / FUNN fra dybdeintervju og telefonrunde

I dette kapitlet presenteres resultatene fra dybdeintervjuer og telefonrunde, som er

gjennomfort blant kommuner i More og Romsdal.

Her er mélet 4 finne ut i hvilken grad kommuner i Meare og Romsdal baserer sin
investeringsvirksomhet pa en systematisk méte ved f.eks. bruk av en prosjektmodell, og 1
tilfelle hvilken. Det er ogsé interessant & finne ut hvilken erfaring de har med valgt
prosjektmodell, og om de mener at den ber forbedres. Systematisk gjennomfering kan ogsé

vare ett reglement som beskriver faser, roller, beslutningspunkt, og aktiviteter i prosjekter.

4.1 FS1 — Hvilke faser, roller, aktiviteter og beslutningspunkt har kommunene i
sine investeringsprosjekter?

Ordet prosjektmodell er ikke en utbredt betegnelse blant prosjektledere i kommuner i More og
Romsdal, og selv kommuner som brukte prosjektmodell var usikre pa definisjonen av ordet

og hva en prosjektmodell regulerer.
4.1.1 FASER

De alle fleste prosjekter har faser, men kun ett fatall av kommunene har reglement/instrukser

for hvilke faser de skal ha i sine investeringsprosjekter.

Kommune nr 1 har utarbeidet et eget «reglement for gjennomfering av kommunale bygge og
anleggsprosjekt». Kommunen er liten, men har tydelige faser og klare retningslinjer i sin

prosjektgjennomfoering:

Initiativ- Program- Prosjekter Kontraher Bygge- Godkjenn
fase fase ingsfase ingsfase fase ingsfase

Figur 23 Faser i kommune nr 1

Kommune nr 2 er en stor kommune i forhold til denne studien, og har organisert
eiendomsforvaltning i eget KF. De har utarbeidet og vedtatt «Retningslinjer for

gjennomfoering av kommunale byggeprosjekt», og har definert sine oppgaver 1
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prosjektgjennomfering ut fra 7 av 8 faser i Bygg21

1 2 3 4 5 6 7
Strategisk Program- og Bearbeiding av Detalj- Produksjon erlevering og Bruk og
definisjon onseptutviklin valgt konsept prosjektering og leveranser ibruktakelse forvaltning

Figur 24 Faser i kommune nr 2

I Kommune nr 3 er ansvaret for bygningsmassen lagt til ett eget kommunalt foretak (KF), og

prosjektleder kan kun svare for hvordan de gjennomferer investeringsprosjektet 1 regi av

KF’et. De jobber etter vedtatte retningslinjer for eiendomsselskapet, som spesifiserer bruk av

Difi sin prosjektveiviser (se figur 19), som prosjektmodell.

KF’et har ogsé retningslinjer for investeringsprosjekt, der de har litt andre navn pé fasene:

Figur 25 Faser i kommune 3 — i henhold til retningslinjer for investeringsprosjekt

Rédmannen skal avgjere om det er behov for konseptfase (vurdering av behov og alternativer)

eller om dette kan gjores som en del av forprosjektet.

Kommune nr 4 har ogsé organisert ansvaret for eiendomsforvaltningen i ett KF der de fleste

investeringsprosjekter gjennomferes. Her er det ogsa utviklet en egen prosjektmodell med

utgangspunkt i Bygg21, og de har lagd denne sammenstillingen for & sammenlikne egne faser

med Bygg21:

«

I
T
Strategisk Prognm- ug Bearbeiding av

valgt

Detalj

5
rujlkte.rlng ﬁu

5 7
Produksjon erlevering og Bruk og
leveranser | . | ibruktakelse forvaltning

Awvikling

Figur 26 Faser i prosjektmodell i kommune nr 4

Kommune nr 5 bruker ett dataverktoy som har tatt utgangspunkt i prosjektveiviseren fra Difi,

for prosjektoppfolging og portefeljestyring. Dette er utviklet sammen med flere kommuner pé

grunnlag av DIFI’s prosjektveiviseren.
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. De bl fasens tiharer virk hetsstyri . P kicts faser er grenne, og er prosjekteierens ansvar o

©® 22 & ¢ O 2 4

Konsept Planlegge Gjennomfere Avslutte Realisere
Behov ] Avklare behov og Planlegge over- Gjennomfare leveranser Evaluere og av- Realisere mal og
Prosjektide velge konsept ordnet styring of planlegge delfaser slutte prosjektet gevinster
Problem

Identifisere Planlegge gevinster Felge opp Overfare til linjen IMale gevinster

gevinster gevinstrealisering

Konsept- Program- For- Detalj- Gjennom
fase fase prosjekt prosjekt -fore

Fasene og innholdet i fasene kan variere litt da det varierer nar prosjektleder kommer inn i
prosjektet. De varierer ogsa i forhold til entrepriseform. I ett pdgdende prosjekt kjores
forprosjektet sammen med entreprener, og gjennomferingsfasen inneholder

detaljprosjektering.

Kommune nr 6 har ingen prosjektmodell, men prosjektleder har vaert pa kurs om

prosjektgjennomforing basert p4 PRINCE2®, og ble derfor aktuell som intervjuobjekt.

Kommunen har forelgpig ikke ett system, men har planer om & bygge opp ett system.
Gjennomfert kursrekke var ikke spesielt rettet mot byggeprosjekter, men hadde folgende

faser:
ol Gjennom-
Prosjektide Planlegge fore

Kommune 7 er blant de storre 1 fylket, og har flere prosjektledere. Her er det ikke vedtatt
bruk av prosjektmodell, eller byggeinstruks for investeringsprosjekter. Informant
gjennomforer store investeringsprosjekter for kommunen, og har gjennomferingsmodeller

med faser for de enkelte prosjekter.

Pris -og design Samspill med Byggefase med

konkurranse forprosjekt detaljprosjektering
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I etterkant er det en innkjering -og testfase etterfulgt av overtagelse, provedrift og driftsfase.

4.1.2 ROLLER

Kommune 1 har politisk Plan og byggekomite som sitter for sitter i 4 ar av gangen og bestar
av:

v" Ordferer (m/vara)

v' Varaordferer (m/vara)

v’ 1 valgt politiker ~ (m/vara)
Oppdrag/bestilling kommer fra kommunestyret, enten via handlingsplan eller vedtatt
okonomiplan, og komiteen rapporterer til kommunestyret.
Ved behov opprettes styringsgruppe/prosjektgruppe av ridmannen. Gruppen bestér av
byggeleder, arkitekt, radgivere og representanter fra brukergrupper.
Gruppen kan endres/utvides ved behov. Her diskuteres grensesnitt som ikke tas i
arbeidsgrupper, og det utarbeides overordnet strategiplan for prosjektene.
Pé ett konkret prosjekt er det satt ned 7 arbeidsgrupper med hver sitt ansvarsomrade.
Gruppene inneholder representanter fra brukere, drift og renhold. Leder i hver gruppe var
medlem i styringsgruppen, og ansvarlig for & skrive rapport og definere sine ansvarsomrader,

og ta dette med inn i styringsgruppa.

Kommune 2: Informant forteller at det opprettes en styringsgruppe i Steg 2 i
prosjektmodellen. Styringsgruppen opprettes med 3 medlemmer fra kommunen, og 2
medlemmer fra eiendomsselskapet, slik at kommunedirektoren har flertall. Styringsgruppen er
ansvarlig for at det utarbeides et byggeprogram, men i praksis er det prosjektansvarlig 1
eiendomsselskapet som gjor det.

Det opprettes ogsa en brukergrupper, da det er virksomhetene som méa definere hvilke arealer,
og funksjoner de har behov for. Prosjektansvarlig driver prosessen fremover og er katalysator,
innkaller til moter, og bearbeider byggeprogrammet, og far det godkjent av styringsgruppen,
sa formelt er det styringsgruppen som har ansvaret.

Det er virksomhetene som ma definere hvilke arealer, og funksjoner de har behov for. Nér det
er avklart og det kommer en bestilling kan eiendomsselskapet bygge og realisere.

Sa nar man kommer til Steg 3, styrer eiendomsselskapet prosjektet via de vedtekter,
fullmakter og rutiner som kommunestyret har gitt styret, og kommunestyret godkjenner

sluttregnskapet
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Kommune 3 har definert roller i retningslinjer for investeringsprosjekt. Der er det fastslatt at
alle investeringsprosjekt over 5 mill skal ha en prosjektgruppe. Det er radmannen som utpeker
deltagere i prosjektgruppen, og det er spesifisert at medvirkning fra ansatte og brukere skal
vektlegges i konsept -og planleggingsfasen. Minimum en representant fra den enheten som
skal ha brukeransvar for investeringen nar den er gjennomfort, skal veere med i
prosjektgruppen gjennom hele prosjektet. Dersom prosjektgruppen skal endres ma dette
gjores av radmannen. R&dmannen har ogsa ansvaret for & utpeke prosjektleder, og oppgaver

og ansvar til prosjektleder er spesifisert.

Kommune 4 forholder seg til vedtak fra kommunestyret i prosjektgjennomferingen.
Kommunedirektoren er definert som prosjekteier, og er representert i styringsgruppa.
Definering av prosjekteiers ansvar er definert i generelt utarbeidet 1 egen «instruks for
styringsplan og styringsgruppe». Grunnlaget til utarbeiding av instruks er hentet fra DIFI.
Prosjektleder rapporterer inn til styringsgruppa som bestar av kommunedirekterens
representant (prosjektansvarlig), daglig leder 1 KF, avdelingsleder eiendomsutvikling, fagleder
for aktuell fagavdeling, analyse og utviklingssjef, kommunalsjef for Teknisk, plan, naring og
miljo.

Styringsplanen har definert styringsgruppens oppgaver og ansvar:

o Beslutter endringer i budsjettet, organisasjon og prosjektets innhold og mdlsetninger i
samsvar med prosjekteier

e Finne gode tiltak for d handtere avvik i prosjektet, og folge opp gjennomforing av de
tiltakene som er knyttet til sin egen del av linjeorganisasjonen.

e Mottar rutinemessige rapporter vedrarende prosjektets status med prognoser for
totale kostnader og framdrift legges frem som orienteringssaker med mindre avvik
krever drafting og beslutning i styringsgruppen.

e overordnet oppfolging av prosjektets kostnader kvalitet og fremdrift

o jverksette tiltak for korrigering av avvik

e behandle risikoreduserende tiltak

o behandle nye krav eller endrede forutsetninger for prosjektet

e behandle andre saker av vesentlig betydning for prosjektet
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Kommune 5 har en egen politisk byggenemd, og det er kommunestyret som velger leder,
nestleder, og 3 ordinare medlemmer, med varamedlemmer for hver kommunestyreperiode.
Kommunedirektoren har ansvar for & utnevne prosjektleder til det enkelte prosjekt, og

prosjektleder skal avklare innkalling og agenda for det hvert mete med leder for nemda.

Kommune 6 forteller at gjennomfort kursrekke, basert pA PRINCE2®, har vart hvert spesielt
nyttig i forhold til & definere roller i1 prosjektene. Eierstyring, organisering og definering av
roller og ansvar er ett gjennomgéende anliggende i1 bade prosesser, temaer og prinsipper i
PRINCE2®. I Husbankens interaktive modell er ogsé akterene i de forskjellige fasene
beskrevet, og denne har vert forende i sammensetning av prosjektgrupper da prosjektet soker

om tilskudd fra husbanken.

I Kommune 7 er det kommunedirektor utpeker prosjektansvarlig. «/gangsetting skal skje pd

bakgrunn av skriftlig bestilling fra kommunedirektoren.»

4.1.3 AKTIVITETER

Her er det spurt generelt etter aktiviteter 1 prosjektene for a fa en apen dialog. Det er ogsé
spurt om maler i forbindelse med aktiviteter, for 4 finne ut hvilke verktey som brukes, og om

det er krav til beslutningsunderlag.

Kommune 1: Utgangspunktet for alle prosjekter starter med brann og brannprosjektering.
Dette er spesielt i forhold til renovering av bygg. All dokumentasjon for bygget ma samles og
oppdateres. S& ma det sjekkes ut om ensket rehabilitering blir hovedombygging og om det blir
krav til TEK17, eller ikke.

Det spers hvilket prosjekt det dreier seg om, og hvilken entrepriseform man ser for seg, men
en god lesning for generalentreprise kan vare & bestille skisseprosjekt med brann-notat, som
grunnlag for videre arbeid. Enten leies det inn ansvarlig for brann, eller s4 mé det legges til
totalentrepreneren.

Grunnlaget for f.eks. funksjonsbeskrivelser varierer fra prosjekt til prosjekt. Det tas ofte
utgangspunkt i utlysninger fra andre, storre kommuner, 1 utarbeidelse av funksjonsprogram og

romprogram.
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Kommune 2 er kommet langt i sin systematisering av aktiviteter i prosjektene.

De har over flere ar bygd opp innhold i fasene og sjekklister for hver fase som skal
gjiennomgds med prosjektansvarlig/avdelingsleder for oppstart av neste fase Sjekklistene
brukes som huskelister og hjelpemiddel til & huske alt som skal skje i1 de enkelte fasene.

En prosjektleder har som regel flere prosjekter i flere forskjellige faser og det er nedvendig

med et system for & huske hvilke ting man skal gjennom de forskjellige prosjektene.

Selv om de er bland dem som er kommet lengst i dette arbeidet anser de seg som «langt fra
ferdige». De som bruker prosjektmodellen som et rammeverk, og fyller pa med sine egne
maler og prosedyrer. Dette har de fatt prioritert da de har en prosjektansvarlig, som ikke har

egne prosjekter, og som har blitt noe skjermet gjennom perioden med pandemi.

KF’et ogsé har startet arbeidet med & lage en egen prosjektlederhandbok slik at nyansatte skal
f4 et innblikk 1 hvordan prosjekt skal gjennomferes for kommunen. Dette er et pdgdende og
langsiktig arbeid, men hver gang det skal ta en beslutning om at «slik skal det gjores i vére

prosjekter» noteres det i handboken.

Kostnadsmessig oppfelging av prosjekter er en viktig og prioritert oppgave. Dette skjer egne
via excel-ark, da de mener at kommunens regnskapssystem ikke dekker behovet for
oppfelging av kontraktsforhold underveis i prosjektet. Regnskapssystemet betraktes som

historie om hvordan prosjektet gikk, men er ikke egnet til kostnadskontroll underveis.

Det er strenge krav pa at alt som foregér i kommunal virksomhet skal arkiveres. Her er det
endel frustrasjon og trykk pa prosjektledere. Arkivsystemene er ikke egnet til saksbehandling,

og det er mange prosesser i et prosjekt som ikke er arkivverdige underveis.

Kommune 3 har tilgang til veldig mange maler gjennom ett arbeidsverktey, og ett samarbeid
med andre kommuner. Malene er utarbeidet av en betydelig storre kommune, og mengden av
maler virker noe overveldende. De har likevel tatt i bruk en del og gjort dem til sine egne.

Det er beskrevet aktiviteter 1 egne retningslinjer for investeringsprosjekt.
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Kommune 4 har klart definert innhold i sine faser og har jobbet systematisk og malrettet over
flere ar, og har utarbeidet en egen gjennomferingsprosedyre. De har ogsé hatt flere stor

prosjekter, og tatt lerdom av disse.

I Kommune 5 arbeider byggenemda pd mandat fra kommunestyre og formannskap, og er
valgt for en valgperiode. Oppgaver er regulert i reglement for styre, rad og utvalg.
Byggenemda har ansvar for planlegging, og gjennomfering av nye kommunale bygg, samt
storre renoveringsprosjekt innenfor de rammer kommunestyret har vedtatt. Vanlig
vedlikehold er ikke underlagt byggenemda sitt ansvarsomrade.

Byggenemda skal delta i planleggingsprosessen av byggeprosjekt frem til signering av
kontrakt med utferende entreprener. Leder 1 byggenemda folger de ulike prosjektene 1

gjennomfoeringsfasen og rapporterer sammen med prosjektleder til samlet byggenemd etter

behov.

Kommune 6: Kursrekken var gjennomfert ssmmen med ca 12 andre prosjektledere fra andre

kommuner, og utarbeidelse og viktigheten av f.eks. interessentanalyse var tema.

Kommune 7:
«lIgangsetting av nye investeringsprosjekt, eller utvidelse av allerede igangsatte

investeringsprosjekt, skal ikke skje for nodvendige avklaringer, og utredninger er foretatt.

4.1.4 BESLUTNINGSPUNKT

Kommune 1 har eget vedtatt reglement for gjennomfering av kommunale bygge -og

anleggsprosjekter. For & synliggjore beslutningspunktene er se fremstilt i tabellen nedenfor:

Beslutnings- Hvem beslutter hva?

punkt:

Kommunestyret godkjenner og prosjektet innarbeides i skonomiplan og

handlingsplan:
v" Skisseprosjektet (ikke nedvendigvis med skisser)

v Kostnadsantakelse (erfaringstall)
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Plan og byggekomite og arbeidsmiljeutvalget sodkjenner:
v’ Forprosjektet

Kommunestyret og arbeidsmiljeutvalget sodkjenner:
v' Bygge-/romprogram

v Hovedprosjekt
v’ Detaljprosjekt
v Kostnadsoverslag/byggebudsjett

Plan og byggekomite godkjenner:

v" Kontraktsstrategi (valg av entrepriseform)
v Anbud/tilbud
v Kontrahering av entreprenor(er)

Riadmannen godkjenner:

v' Prosjektet gjennomfores

Kommunestyret godkjenner:

v Overtagelse

o o o O

v' Garantiperiode

Kommune 2 er organisert som KF og har tatt tak i Bygg21 for & se hvordan prosjektmodellen
kunne samkjores med deres politiske nivd sdnn at de kunne fa bestillinger og budsjett, som
passer sammen. Kommunens KF ligger direkte under kommunestyret er det er
eiendomsselskapets styre, som sender saker til kommunestyret. Det gér ikke via
kommunedirekteren eller via formannskapet. Det er utarbeidet og vedtatt retningslinjer for
gjiennomforing av kommunale byggeprosjekter.

De har klare foringer om hva en prosjektide er og hvordan den skal forankres i overordnede
planer, som gjeldende kommuneplan, eiendomsstrategi, ekonomiplan eller andre politiske
vedtak.

Beslutningspunkt 1 er i «Steg 1 Strategisk definisjon», og det er eiendomsselskapets oppgave
a utarbeide ett rammeprogram med krav til beslutningsunderlag. Hovedpunktene som skal
avklares er tiltakets plassering, reguleringsforhold, trafikkforhold og behov for uteomrdde.

Dimensjoneringsgrunnlag og foringer fra virksomheten avdekkes og forelopig arealprogram
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utredes. Eiendomsselskapet utarbeider fremdriftsplan og kostnadsestimat med risikoanalyse,
og arlig indeksregulering i henhold til gjeldende byggekostnadsindeksen fra Statistisk
sentralbyra.

Rammeprogrammet behandles av KF ’ets styre, og sendes pa hering til kommunedirektor og

lovpélagte komiteer, som kan komme med innspill for vedtak i kommunestyret.

Ved positivt vedtak lukkes rammeprogrammet, og man gar man over i Steg 2. Det vil si at
prosjektet er inne pd ekonomiplanen med langtidsplanlegging, og KF’et har et prosjekt som

de skal bruke ressurser pa.

I Steg 2 utarbeides det et byggeprogram med faste rammer for hvordan byggeprosjektet skal
utfores. Informant beskriver at dette kan vare «en kunst a skrive», da rammene ikke ma vare
sa faste at de begrenser friheten en ma ha for 4 utvikle og gjennomfere prosjektet.
Beslutningsunderlaget i dette steget er ogsa definert, og krever en grundigere utredning av
tomten, reguleringen og trafikk. Det kreves neyaktig dimensjoneringsgrunnlag med f.eks.
elevtall eller antall beboere, og feringer fra enheten. Behov for rom og funksjon, samt
arealprogram, og enske om narhet mellom funksjoner og logistikk i bygget defineres, samt
narmere krav til uteomradet. Fremdrift og investeringsbudsjett justeres pa grunnlag av
utredningen, og kostnadsanslag med risikoanalyse.

Etter at styret har godkjent byggeprogrammet, sendes det pd hering og evt. innspill tas 1
kommunestyremeotet. Vedtatt byggeprogram er en bestilling til eiendomsselskapet, og
prosjektet har ikke flere politiske beslutningspunkt, for utarbeidet sluttregnskap.

De resterende faseovergangene gjennomgés internt ved hjelp av sjekklister.

Kommune 3 kjorer ett forprosjekt 1 prosjektverkteay, som er utarbeidet etter vedtatt
prosjektmodell. Der er det lagt inn politiske behandlinger (=beslutningspunktene), og
oppgaver som skal utferes. Beslutningspunktene er lagt inn med neyaktig metedato for
behandling, og prosjektet planlegges etter disse milepalene. Prosjektets endringer er omtalt i
retningslinjer: Prosjektleder kan komme med forslag til endringer. R&dmannen godkjenner

endringene.

I Kommune 4 jobbes det med prosessforstaelse, og er opptatt av klare og entydige
bestillinger og beslutningspunkt. Informant forteller at de har fatt bestilling pd en barnehage

der det sto: «Det m4 hensyntas en framtidig utbygging av barnehagen». Det sto ingenting om
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antall barn, ingen ting om areal, ingenting om plassering. «Skal det hensyntas fremtidige
parkeringsplasser allerede na?» Det kan veare ting som ikke er mulig & endre pa senere. Vi
har opprettet en prosedyre for mottak av slike bestillinger. De besvares med at: «Ja, vi ser
frem til dette samarbeidet, men det md veere slik og slik eller slik nar bestillingen kommer.

Det vi trenger d vite i den bestillinger det og det og det og det». «For ofte, sd sier en bestilling
ikke noe som helst.

A B C D E | F 6 | H | J | K| L M
Figur 1 - Bestilling, faser, beslutningspunkt/vedtak

1
2
3
4
=
3
7
]

w

18 Beslutningspunkt 1 | Beslutningspunkt 2 | Beslutningspunkt 3
19 Utredning valg av konsept | Iverksetting
20| | -Midler til utredning -Konseptutredning | -Bevilgning @K.plan
21 | -Styringsplan

33 | T
Figur 27 Eksempel pd prosessforstdelse i kommune

I Kommune 5 har kommunedirekter, eller den han gir myndighet til, ansvaret for
saksforberedelser til byggenemda, og for den praktiske gjennomferinga av det enkelte

prosjekt. Mindre endringer kan godkjennes administrativt.

Byggenemda skal:
o Godkjenne konkurransegrunnlaget for anskaffelser for konkurranser lyses ut.
o Godkjenne vesentlige endringer i prosjekter
o Behandle vesentlige endringer uten nedvendig finansiering, og serge for evt.

godkjenning i formannskapet og kommunestyret
«Dersom tilbudet overskrider gjeldende finansieringsplan, skal byggenemda sorge for at

inngdelse av kontrakt og okt ramme blir godkjent av kommunestyret etter behandling i

byggenemd og formannskap.»
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Kommune 6: Prosjektleder forteller at gjennomfert kursrekke var veldig matnyttige 1
fastsettelse av myndighetsniva for forskjellige typer avgjerelser. Det var f.eks. fokusert pa
hvor stor frihet prosjektlederen har til &4 gé utover de skonomiske rammene. Det ble diskutert
hvilke beslutningspunkter som er opp til prosjektleder, og hvilke beslutningspunkt som ligger
pa et hayere, eventuelt lavere niva. Prosjektleder mener at det er nyttig & fa tatt stilling til

dette tidlig i prosjektene.

Beslutnings- Hvem beslutter hva?

punkt:

Vedtatt gkonomisk ramme vedtas i kommunestyret via

handlingsprogram/ekonomiplan etter innstilling fra formannskapet.

Dersom det det ikke er dekning innenfor prosjektets rammer i

investeringsbudsjettet, skal kommunedirektoren varsle kommunestyret.

Prosjektleder har orientert om prosjekt for aktuelle utvalget, og for formannskapet, men det
har ikke veart planmessig, og er ikke nedfelt i kommunens reglement.

Orienteringen har vert tatt «ndr det har passet sénny.
Kommune 7
Beslutnings- Hvem beslutter hva?

punkt:

Kommunestyret vedtar:

v @konomiplan inkl. ramme for byggeprosjekter

Kommunestyret vedtar:

v Omforent forprosjektet etter samspillsfase (viser til konkret prosjekt)
(ref.: gkonomireglement: «Detaljprosjektering starter ndr forprosjektet

er godkjent av kommunestyret.»)
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Kommunestyret vedtar:

v @konomiplanen rulleres hvert &r
(Eventuelle endringer 1 prosjektet som medferer endring 1 skonomisk

ramme, mé behandles i kommunestyret)

Kommunestyret vedtar:

v’ Sluttrapporten.

Samlet oppsummering av de resterende 19 kommuner:

En kommune har reglement, men det er 20 ar gammelt og ifelge informant utdatert og ikke 1
bruk. En av de storste kommunene i fylket bruker ikke faste faser i sine prosjekter, men har
gode maler pa sine aktiviteter og lang erfaring. En annen kommune har erfaring med at hvis
det leies inn konsulenter i tidligfase blir det dyrt. «Gjer alt med brukermedvirkning og
involvering 1 tidligfase selv — Drevet med dette i1 40 &r!» En tredje kommune har ikke
reglement eller prosjektmodell, og «forvaltningsrevisjonen driver & maser om det». En
kommune er pdA ROBEK og har ikke hatt investeringsprosjekter pa mange ar. En prosjektleder
forteller at de har ingen skriftlige maler, men at han har 30 ars erfaring. En annen kommune
har en prosjektleder som overhodet ikke ser behovet for en prosjektmodell, men
vedkommende vet hva det er, da de har hatt ett samarbeidsprosjekt med en offentlig etat som
bruker Bygg21. En kommune har en byggenemd med 4 medlemmer, og denne ordningen har
eksistert i over 20 ar. En kommune har lyst ut etter ekstern prosjektleder, og forteller at det
har veert litt tvil om roller og ansvaret i den forbindelse. En annen forteller at veien blir til
mens prosjektet gir sin gang, men at de gjerne skulle hatt en oppskrift. Flere forteller at de
ikke er rigget for prosjekt, og leier inn kompetanse, og lar f.eks. arkitekt eller ekstern
prosjektleder styre prosjektet. Det vises til prosjektmodellen RIBA og prosjektleder mener at
prosjektet muligens har disse fasene. I en annen kommune er det etablert styringsgruppe med
tre medlemmer fra administrasjonen, samt politikere. En kommune har engasjert arkitekt og
utarbeidet et rom og funksjons program. Det er veldig forskjellig hvem som er med i
prosjektene hos de forskjellige kommunene. I de aller minste kommunene finnes det
eksempler pa at de ikke lenger har prosjektleder. Ved utbygging av enheter har det vert
enhetsleder som har fatt oppgaven som prosjektleder, sammen med innleid kompetanse. Det
vil si at tidligere prosjektleder har na stilling som enhetsleder for utbygd enhet. Flere

kommuner har erfarne prosjektledere som har kjort mange prosjekter for kommunen. De
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folger sine prosedyrer, som ikke er skriftlige. P4 direkte spersmal om roller i prosjektene har
disse helt klare meninger og prosedyrer, men de er kun inne i prosjektlederens hode. Andre
kommuner her nyansatte prosjektledere, som har tatt over stillingen etter at den erfarne har
gétt av som pensjonist. Disse har gjerne god bakgrunn og relevant erfaring, men kommer til
en arbeidsplass uten skriftlige rutiner eller maler, da erfaringer og saksgang fra tidligere
prosjekter ikke er skrevet ned, og man starter sa og si med blanke ark. Flere prosjektledere
blir interessert da Bygg21 og prosjektveiviseren fra DIFI nevnes. Kommuner som har

prosjekter med stotte fra Husbanken skryter av veiledning, hjemmesider og deres bistand.

4.2 FS2 — Hva er erfaringen med bruk av faser, roller, aktiviteter og
beslutningspunkt i prosjekt?

4.2.1 FASER

Kommune 1 har revidert det gamle reglementet etter gjennomfering av ett storre
byggeprosjekt, og det er blitt mer fokus pa behov og prosjekteringsfase.

Gjeldene reglementer er utarbeidet i samrdd med avdelingsleder, driftsleder og radmann.

I intervjuet kom det frem at prosjektleder mener at prosjektgjennomfering i fasene i vedtatt
reglement fungerer greit, men at de gjor sma justeringer 1 mindre prosjekter. Programfase og

prosjekteringsfase blir 1 praksis slatt sammen dersom det er hensiktsmessig.

Kommune 2: Informant opplyser om at det har vart en veldig krevende prosess a sette opp
ett slikt system da vedkommende aldri tidligere har jobbet under ett slik system. Bruk av
Bygg 21 som overordnet struktur ser ut til & kunne brukes pé alle deres prosjekt.

«Det er jo litt slik at bygg21 md forholde seg til den verden som er rundt den, og den verden
er forskjellig fra kommune til kommune, fordi du har forskjellige politiske oppbygninger.
«Bygg21 er kanskje sda overordnet at den passer til alle, da ma hver enkelt kommune tilpasse
og konkretisere, og det har vi gjort pd var mdte.»

«Bygg?1 oppfattes som sa generell at alle kan bruke den og bygge sitt system pd denne
lesten.» «Det ma vere en oversikt med de viktigste tingene, som alle ma ha kontroll pd, men
det kan ikke veere slik at systemet blir viktigere enn prosjektet.» Kommunen har startet
oppbygning av en egen prosjektlederhandbok, «for hva gjor man ndr det starter en ny

prosjektleder?»

56



Kommune 3: Prosjektleder forklarer at de i ett prosjekt nd har delt inngangen til konseptfasen
i 3 faser: F1: Rom og funksjonsprogram, F2: Forprosjekt, F3: Detaljprosjekt.

Det er da det skal avklares behov og velges et konsept. Neste fase der igjen er jo a planlegge.
Sann som prosjektets faser er satt det opp na er det ikke helt i forhold til de avgrensningene
som er satt i fasene i prosjektveiviseren, men det er god kommunikasjon og enighet om
hvordan de deler inn arbeidet i faser. Kommunen er ogsa med pé ett spleiselag, sammen med

KS og flere andre kommuner, for & videreutvikle denne fasen i prosjektveiviseren.

Kommune 4 har jobbet systematisk over flere ar, og har egen gjennomferingsprosedyre som
ligger til grunn for alle prosjekt. Ett prosjekt kan starte med en henvendelse om a spille inn
noen tall til overordnet. Da lages det ett notat med noen rammebetingelser, som blir tatt inn 1
overordnet plan og vedtatt. Da ligger grunnlaget der.

Kommunen har tatt utgangspunkt i Bygg2 1, men bruker fortsatt sin egen
«gjennomferingsprosedyre fra 2017». De har ogsa innfert en helt egen fase, som de kaller
avstemningsfase. | kontraktsforhandlingene ber de om a fa presentert hele organisasjonen hos
entreprenoren. Alle leveranderer, alle underentreprenerer, alle prosjekterende, alle
systemintegratorer, alle som skal integrere sine fag inn 1 bygget. Alle skal vere presentert fra
forste dag, for kontrakten signeres. Rett etter at signering av kontrakt, gar de inn i
avstemningfasen. Dette er en fase som de ikke er kjent med at noen andre kommuner har.
Péstanden er at dette ikke kan sammenliknes med ett samspill, samhandling eller noe som

helst.

I denne fasen er det utelukkende satt av tid til & gd gjennom entreprenerens tilbud opp mot
kommunens funksjonsbeskrivelse. Da skal alle tekniske grensesnitt lases, og alle blir tvunget
til & lose oppgavene sammen. P4 ett stort prosjekt kan denne fasen ta 2 - 3 maneder, og det
som skal vere produktet ut av den fasen her, er alle systemskjema, topologier og
funksjonsbeskrivelser for alle system. Det skal vare slik at sprinklerleveranderen i sin
funksjonsbeskrivelse har hensyntatt brannkonseptet, ventilasjonsstrategier og alt harmonerer
pa kryss og tvers. Alle system som har noe opp mot automasjonsanlegget & gjore skal ha lost
sine funksjoner og grensesnitt. Grunnen til at dette gjores er erfaring fra tidligere
byggeprosjekter der leveranderer ikke kan levere beskrevne systemer og funksjoner. Grunnen
kan vere manglende kompetanse eller binding til underleveranderer som leverer produkt som
ikke oppfyller kravene eller kommuniserer med andre leveranderers produkt. Erfaringen er

altsa at det leveres et samlet produkt som ikke kommer til & fungere i en driftsfase. Hvis dette
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ikke avklares pa ett tidlig tidspunkt er det byggherren som sitter igjen som taper. Prosjektleder

forteller at det er langt mer krevende & bytte ut leveranderer lenger ute i prosessen.

Avstemningsfasen oppleves som en veldig tung og krevende prosess, serlig fordi alle
radgiverne ensker & gé rett inn 1 prosjekteringen. Kommunen bestemmer at ingen far lov &
prosjektere for alle forutsetningene er pa plass. Prosjekteringen skal ikke gjores ut fra
antagelser om hvordan grensesnittene skal loses. Alle fag mé ha eierskap til sine

funksjonsbeskrivelser, og alle systemskjemaer og topologier skal vare ferdig tegnet.

Pé spersmal bekreftes det, at det trengs mye kompetanse fra byggherresiden for &
giennomfore denne prosessen. Dette er ikke noe prosjektleder gjennomfoerer alene, og det
krever ett godt sammensatt team. P4 slutten av denne avstemningsfasen mé alle leveranderer
levere dokumentasjon pa sine leveranser, og denne leveransen skal godkjennes av byggherre.
Tidligere kalte byggherren denne leveransen for FDVU dell, men erfaringsmessig mener
prosjektleder at det er bedre & si at det skal leveres dokumentasjon pé det entreprengrene skal

levere. Fristen for denne leveransen er dagmulktbelagt.

Det er opp til prosjektlederen a bygge et team, og ha med seg de riktige folkene i denne fasen.
Dette er ganske sérbart, men det er lagd en detaljert oppskrift pd hvordan fasen skal

giennomfores. Det er likevel ikke lett, og uten personer med prosessforstdelse blir det umulig.

Kommune 5 har jobbet med & kjore prosjekt mer entydig, slik at andre prosjektledere skal
kunne komme inn og ta over, hvis det er behov for det. Det har tidligere veert jobbet veldig
forskjellig og individuelt, og det var litt tilfeldig hva man husket pa, og ikke husket pa. «Malet
er d fd ett greit system d jobbe etter.» «Det skal veere samme dokumentstruktur, og
dokumentene skal ligge pa samme plass.» «Vi skal ha erfaringsbank der alle laster opp sine
erfaringery. «Det er viktig d ha en plass og skrive inn erfaringer - ogsd underveis. Ett
prosjekter langt og hvis man skal skrive erfaringene til slutt er det mye som er glemt.» «Er det
tatt en beslutning fordi det var f.eks. noen mangler, sa legger vi det inn til erfaringsloggeny
De velger selv om det er en erfaring de velger a dele «bare med de pd bygg», eller om det skal
deles med hele prosjektgruppa. «Alt er ikke like relevant for alle, men det kan veere noe pa
f-eks innkjop som alle bor fi med seg» «Samarbeider med de pa kommunalteknikk — for & fa en
felles modell».

Kommunen har overordnet liste med sjekkpunktet for hva de skal gjennom i alle fasene.
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«Hvordan skal vi ellers huske alt vi skal huske»
Gjennomfoering av fasene kan vere litt forskjellig fra prosjekt til prosjekt. «Vi kan f.eks leie inn

eksterne for & gjore en mulighetsstudie», men det er greit & ha en mal.

Kommune 6 har hatt en erfaren ingenior med lang realkompetanse som prosjektleder i mange
ar. Det finnes ingen retningslinjer for prosjektgjennomfering, men ndvarende prosjektleder
har lang erfaring med prosjektgjennomfering som konsulent, og er vant til & gjennomfere
prosjekt i faser. Prosjektene startet ofte med et konsept og en mulighetsstudie, som gikk over 1
ett skisseprosjekt, og videre i forprosjekt. S kom detaljprosjekteringen som enten ble gjort pa
oppdrag av byggherre eller i totalentreprisen. Som konsulent kunne fasene skli litt, og man
matte innfinne seg etter systemet til en byggherre, eller systemet til entreprengren, dersom det

var oppdragsgiver.

I tillegg har kommunen ett prosjekt som gir tilskudd fra Husbanken, og de er godt kjent pa
Husbankens hjemmesider. Der er det en interaktiv modell der man far frem en kort
beskrivelse av fasenes innhold, og ett forslag til resultater som skal kommune ut av hver fase.
Prosjektleder beskriver modellen som «en oppskrift til & g ned den smale Husbanksti», og

synes den er meget nyttig.

Kommune 7 har gjennomfort flere prosjekter med utgangspunkt i en pris og
designkonkurranse. Kommunen her valgt & gjennomfore prekvalifisering, dialogkonferanse
og evaluering 1 samarbeid med eksternt rddgivningsteam.

Prosjektet gar deretter over i en samspillsfase, og det presiseres at entrepreneren eier denne
fasen, med mélpris. Malpris er ikke det sammen som bevilget ramme for prosjektet. Malet
med fasen er 8 komme frem til ett omforent forprosjekt, og nér fasen er ferdig er alle «ber»
blitt til «skal».

Byggefasen inneholder detaljprosjektering, og avsluttes med innkjering/testing, overtagelse
og 6 maneders provedrift, for kontraktsarbeidene gar over i garantiperioden.
Provedriftsfasen kan fort bli “slapp” uten retningslinjer, og sjekkpunkt, og det erfart stor
forskjell i denne fasen prosjektene.

«Alle prosjekter er sd forskjellige at de ikke kan puttes inn i samme maly
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4.2.2 ROLLER

Kommune nr 1 synes ordningen som er beskrevet i reglement fungerer greit. Noen
arbeidsgrupper jobber litt bedre enn andre. «Enkelte grupper trenger mer stotte og veiledning
enn andre grupper, men det er helt vanlig, da brukere ikke bestandig har samme mening om
hva som er best.»

«Vi1 liker reglementet fordi det er enkelt beskrevet, nar det er riddmannens ansvar, og nar det er
plan -og byggekomiteens ansvar, og hvem som har hvilke roller i prosjektene.»

Her er det slik at byggeprosjekter med en investeringsramme péd over 10 millioner kr eks. mva
styres politisk av en plan- og byggekomité.

Reglementet brukes ogsa pa alle kommunaltekniske prosjekter samt opparbeidelse av
friomrédder, parker og utenders idrettsanlegg, dersom rddmannen ikke bestemmer noe annet.

I tillegg blir prosjektleder og byggekomiteen enige om hensiktsmessige forenklinger i antall

faser pa mindre prosjekt.

Kommune 2 har vert giennom kommunesammenslaing, og har revidert reglement for
investeringsprosjekter. «Det som var problemet for, var at vi hadde ikke det som na heter
styringsgruppe. Vi hadde en byggekomité.» Prosjektleder beskriver at for siste
kommunesammenslaing var det store utfordringer med at byggekomitéen var prosjektets
overste organ. Det var 2 politikere med 1 byggekomiteen, og det var byggekomiteen som tok
de endelige beslutningene, men det var eiendomsselskapet som hadde det juridiske ansvaret.
«Den nye kommuneloven har veldig skape skiller for samarbeid mellom administrasjon og
politikk, sd det er ikke lenger ett problem». «Det ma veere sdann at den som har fullmakt til a ta
beslutninger, md veere den som ogsd har det juridiske ansvarety. « Eiendomsselskapet skal
ikke bestemme hva som skal bygges fordi de skal ikke definere hvilket behov
kommunedirektorens virksomheter hary.

For innforing av Bygg21 var det slik at «prosjektene ble drevet ut ifra hva den enkelte
prosjektleder kunney.

Kommune 3 gir et helt konkret eksempel fra et storre investeringsprosjekt som er i fasen
forprosjekt. Prosjekteier er definert som kommunalsjef for omradet. Styringsgruppen bestar
av kommunedirektor, kommunalsjef for omradet, daglig leder i eiendomsforetaket,

kommunalsjef for Teknisk og intern prosjektleder.
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Prosjektgruppen ledes av intern prosjektleder og bestar av intern leder for bosted og utleie,
intern prosjektleder nr 2 samt, tilgjengelig kompetanse fra kommunen ved behov. I prosjekter
med litt storrelse kan dette vare 3 personer.
Brukermedvirkning/referansegruppe ledes av intern leder for enheten og intern
prosjektleder nr 2. Enhetsleder for enheten som skal bygges er med samt:

e Rep. fra fellesradet (Vara er ogsa definert)

e Rep. fra Levevilkarsutvalget (Vara er ogsa definert)

e Rep. fra tildeler (leder for koordinerende enhet)

e Rep. for teknologi /IKT

e Rep. for drift og renhold

e Rep. fra brukerorganisasjon

o Tillitsvalgt og verneombud

Prosjektleder har definert mandat, som er bearbeidet ut fra mal de har fatt i samarbeid med

sterre kommuner.

For prosjektleder i kommune 4 starter prosjektet med konseptfasen. I intervjuet ble det gitt
konkret eksempel der de hadde mottatt bestilling etter idéfasen. (Denne bestillingen setter de
selv krav til.) Da er prosjektet allerede forankret i kommunens overordnede planer, og det er
bevilget en liten sum til utredning av konsept. I konseptfasen lages det kun en tekstlig
konseptrapport og kanskje noen figurer, som viser sammenhenger som logistikk inne i bygget,

Det er sett pa arealbehov og forslag til investeringskostnad.
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Bestiller

Prosjektleder forteller at det er ikke alle

e SETaNeT vedtak eller bestillinger som er sa godt
Kenseptutredning
gssnnemast  giennomarbeidet, og det kan vaere vanskelig
EILE e a svare pa bestillingen. De forsgker derfor
henvendelse
og behandle alle bestillinger likt, og svarer
. ' med en ordrebekreftelse: «Vi har mottatt din
. E:} nstruks for
| utierer > Oppdragsbekreftelse . . o
' Mottatt bestilling . . . med en beskrivelse pa hva som
—Gnnshping/
ot A skal leveres . . . ditt produkt har leveringstid
fastenko by ....prisener. ... leveringsadresse ... .»
nleden: m: . o
priscmeras osv. Dette gjores for a sette noen
-Hﬂkklhfl (areale.l)
ossicra rammebetingelser for prosjektet og forankre
Mulighet videre for bestillingen. Rollen som prosjektleder 1
bestilling av
S eiendomsforetaket blir enklere a handtere
konseptutredning

hvis man har noen retningslinjer a forholde

seg til.
Figur 28 Prosess for oppdragsbehandling fra kommune 4

Kommunen har en godt innarbeidet gjennomferingsprosedyre, men det er utfordrende a folge
opp pga bemanning. Det hender derfor at man blir tvunget til & gé& videre i prosjektet uten at
rammebetingelse er klare. Det hender ogsa at politisk nivd vedtar endringer underveis, uten at
bevilget ramme endres i samme vedtak. De har rigget prosjektet med klare ansvarsforhold, og
har utarbeidet instruks for styringsgruppe. De er veldig klare pa at det kun er kommunestyret
som bevilger penger til prosjektet, og at «Politikerne skal ikke drive og bestemme farge pé

gulvbeleggy.

Kommune 5 har byggenemd og denne har bestatt av folk med relevant bakgrunn og
samarbeidet fungerer greit. Kommunen har ogsé fatt til ett prosjektlederforum internt i

kommunen og deler erfaringer med hverandre.

Kommune 6 synliggjor roller i prosjekt ved 4 ta ett eksempel fra et prosjekt i
planleggingsfase. Det er etablert prosjektgrupper, og styringsgruppen bestar av prosjekteier
som er definert som kommunalsjef for omradet, prosjektleder, leder for drift,
kommuneplanlegger, tillitsvalgt og verneombud. Det er ogsa etablert referansegruppe og

arbeidsgruppe. Gruppene flyter litt over i hverandre, og det er prosjektleder som produserer
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mellom metene. Alle stemmene blir hert 1 moatene, da dette er en liten kommune. Det ene
radet og beboerrepresentantmete er rene referansegrupper, men har representanter i

styringsgruppen. Det er tatt stilling til at ingen politikere skal inn 1 disse gruppene.

Kommune 7 gjennomferer store investeringsprosjekt og oppdragsgiver defineres som
kommunestyret. Kommunen har vart i gjenstand for kommunesammenslding og det har vaert
byggekomiteer i tidligere kommuner. Informant mener at det finnes politikere som vil tilbake
til denne ordningen. Erfaring fra mindre kommuner er at politikere gjerne vil bestemme
detaljer som farge pd gulvbelegget og informant vil ikke tilbake til dette regimet. Det anses
derfor ekstremt viktig at prosjektene leveres i henhold til planlagt fremdrift og budsjett.
Informant opplyser ogsé at delegeringsreglementet er under revisjon og at dette kan fa

konsekvenser for prosjektstyring.

Kommedirektorens ledergruppe var definert som styringsgruppe, men denne har ikke vaert
en aktiv del av det konkrete prosjektet. Informant er prosjektansvarlig for sine prosjekt i
kommunen. Det er opprettet ett prosjektstyre som har manedlige meter, der prosjektansvarlig
er leder. Deltagere er ekstern prosjektleder (skriver referat), enhetsleder for utbygd enhet,
ansatt i bygg og eiendom, og brukerrepresentanter (2 verneombud og 2 tillitsvalgt). Her tas

brukerbeslutninger.

Ekstern prosjektledelse er innleid. Det er opprettet en ressursgruppe, som er
prosjektansvarliges stottespillere, da innleid prosjektleder ikke kan sitte med fagkompetanse
pa alle fag. Den inneholder innleid kompetanse bl.a. annet pd ventilasjon, pedagogisk innhold,
juridisk kompetanse til bl.a. godkjenning av konkurransegrunnlag, og utarbeiding av

kontrakter.

Det er ogsa en referansegruppe som ledes av enhetsleder for utbygd enhet, som har ansvaret
for 4 ta med innspill inn 1 prosjektstyret. Referansegruppen bestar av brukere,
elevrepresentant, fagansvarlig for renhold og drift. Erfaringen er at slike grupper krever litt
oppfelging, og man har ikke funnet en fast rutine for oppfelging av disse. Prosjektansvarlig
mener at en bedre forankring av styringsdokumentet ut i referansegruppen, kan veare ett

leeringspunkt.
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4.2.3 AKTIVITETER

Kommune 1 tror at det er veldig vanskelig til & ha en mal pa f.eks. behovskartlegging, fordi
det er veldig mange forskjellige formalsbygg. Det er ogsé forskjell pa rehabilitering av bygg
eller bygging av nybygg. Prosjektleder bruker en enkel mal nar det gjelder behov, der
brukerne mé lage 3 forskjellige lister der de prioriterer:

1. Ma ha!

2. Onsker i ha.

3. Kjekt i ha
Den forste kategori er brukerens minimumskrav, og de er ofte lovpalagt. @nsker vurderes opp
mot kostnader 1 drift og opp mot byggekostnader. F.eks. onske om at parkering for
hjemmetjeneste skal vere under tak, sa de ansatte slipper & bruke tid pa & méike sno og skrape
is. Prosjektgruppene kan komme med rad f.eks. om sambruk av lokaler, og erfaringer fra
andre prosjekter. Rddene kan ogsa vere motsatte, da sambruk ikke har fungert i ett annet
prosjekt. I ettertid kan det vaere diskusjoner om valg som er tatt, men med god dialog og

forklaring pa hvorfor lesninger er valgt blir brukerne forneyd.

Kommune 2 har etablert faste maler og sjekklister for hver fase. De har ogsé implementert
Bygg?21 i sin egen utforsker, og lagd mapper og undermapper, etter navn pa stegene:

Steq 3. Avelubreng & steget - gelcdiste

]

# ]

':_-'.f.'ﬂ 1.b :'la._ul'll'.-tlll'.j 0 Blrmnsstrening - speickliste

0

Steg 1.4 SHA-sigema 003 - Byggherreforsinften - yekidiste

Figur 29 Bygg21 implementert i Microsoft utforsker

«Sjekklistene er forsokt bygd opp som huskelister slik at det skal veere ett hjelpemiddel for d
hjelpe hverandre med d huske alt det vi skaly. De fastsla at de er i en utviklingsfase, og at de
har fétt skjermet personell for & arbeide med kvalitetssikting. De arbeider ogsad med & definere

sitt ansvar som byggherre i forhold til byggherreforskriften.

Kommune 3 viser til ett konkret prosjekt der det utarbeides 3 alternativer med
beslutningsunderlag for det aktuelle prosjektet. De har en plan for politiske behandlinger og
ett prosjektverktoy som synliggjor en tidslinje med beslutningspunkt (politiske mater).

Det er veldig mange maler i systemet, og de er utarbeidet av en stor kommune og ma tilpasses

eget bruk. Forelapig er det kun et forprosjekt som handteres i prosjektportalen:
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- Oppgaver

Figur 30Eksempel fra prosjektverktoyet "Prosjektportalen”

Prosjektleder konkluderer med at de ikke har vaert sa gode til & sette mal for prosjektene, men
1 deres prosjektverktoy er det en modul for gevinstrealisering, og her har prosjektleder en egen
modul for gevinstanalyse og gevinstrealiseringsplan, og har startet jobben med a legge inn
mulige gevinster, gevinstansvarlig etc.

Prosjektverktayet har ogsa modul med risikomatrise, og prosjektleder har lagt inn flere
problemstillinger og vurdert sannsynlighet og konsekvens. Det er ogsa lagt inn forslag til
tiltak. I prosjektverktoyet, som er basert pa SharePoint har kommunen fatt samlet veiledere
for samspillsentrepriser, linker til NS standarder, arbeidstilsynets skjema, universell
utforming, grunnerverv, prosedyre for arkivering, mal for tilbudsforespersler, fasesjekklister,

mal pd SHA-plan, miljeplan etc.

Kommune 4 har over flere ar utarbeidet mange gode maler og instrukser, og har definert

innhold 1 alle faser.

Idefase: Konseptfasen: Forprosjekt: Gjennomfering:

Omfatter det tidligste arbeidet med a [Skal munne ut i en konseptutredning  Utarbeider beslutningsmaterialet som Utfarer folger prosedyrer for

avklare at det er, eller vil oppstd et |som inneholder tilstrekkelig grunnlag for & vurdere prosjektstyring i

problem som kan tilsi at kommunen |1. Problembeskrivelse prosjektets usikkerhet, anbefale giennomfaringsfasen. Fazen

skal iverksette tiltak og vurdere 2. Behovsanalyse kostnadsramme, gi faringer for den inkluderer samhandling med bestiller.
hvordan dette ber utredes videre. For|3. Strategiske mal etterfelgende styringen av prosjektet.

store prosjekter vil resultatet av 4. Alternativanalyse

idefasen vaere et mandat for 5. Faringer for forprosjektfasen

konseptfasen. Beslutning om midler

til utredning fattes.

Figur 31 Eksempel fra kommunens definering av aktiviteter i fasene

Informanten er klar pa at: «Vi bygger utelukkende for en driftsfase», og at alle valg som

gjores skal hensynta fremtidig drift, og driftsutgifter. Det tas f.eks. materialvalg, som gjer at
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renholderen skal kunne gjore jobben kjapt. Det er selvsagt viktig med fremdrift, men alle
bygg blir ferdige, og hvis man ikke har en kjempetung driftsavdeling, sa blir man aldri
oppmerksom pa de tingene som ikke fungerer. Eller de prosessene som kanskje ikke har vaert
til stede gjennom prosjektet. Man gér bare videre til neste prosjekt. Kommunen bruker ogsa
trinnvis kalkulasjon med S-kurve som viser styringsramme og usikkerhetsprofil i sine

kostnadsberegninger for store prosjekter.

Kommune 5: Kommunen har tilgang til veldig mange maler gjennom prosjektportalen
(samme arbeidsverktoy som kommune 3 har tilgang pa). Malene er utarbeidet av en betydelig
storre kommune, men ogsa her har de startet arbeidet med & gjore malene til sine egne.

De er med i ett innkjopssamarbeid sammen med flere kommuner, der de bl.a. har felles
rammeavtaler. Innkjopssamarbeidet bistar med prosjekt ved behov, men de tar det meste pa
innkjep selv, og ser frem til at det skal ansettes en egen radgiver pa innkjep.

«Var veldig forundret over at det ikke var maler nar jeg begynte her. Det var ingen maler
intet system for ting og ikke noe samarbeid med andre kommuner. Man sitter litt pd sine egne
tuer. Vi satt ogsd mye alene ogsd innad i kommunen, sd vi har hatt mest fokus pa at vi skal
prove a samarbeide internt. Har startet med prosjektlederforum internt. Det hadde veert sd
mye enklere for alle parter om vi hadde kunnet delt litt f.eks. maler. Vi har jo hatt en del
prosjekter i kommunen, men nd har vi brukt opp alle pengene sa det spors hvordan det blir

fremovery

Kommune 6 har startet med utvikling av maler, og har i sin kursrekke vaert borti

interesseanalyser. Er veldig interessert i samarbeid med andre kommuner.

Kommune 7 har gjennomfert flere store prosjekter i de siste arene. I de store prosjektene er
det utarbeidet styringsdokumenter med beskrivelse av roller og beslutningspunkt, og
revisjonen har papekt at man ogsa ber ha med behandling av endringer i styringsdokumentet.
Det er utarbeidet prosedyrer pa testfase/provedrift sammen med ekstern ITB-koordinator
(beskrevet i1 forprosjektet), men dette gjores til hvert enkelt prosjekt, og er ikke no. Informant
forteller at det er stort politisk trykk péd framdrift i prosjektene.
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4.2.4 BESLUTNINGSPUNKT

I Kommune 1 utarbeides beslutningsgrunnlag f.eks. en beskrivelse som plan og
byggekomiteen godkjenner, hvis de har merknader eller innspill, sé revideres grunnlaget, og
godkjennes av plan og byggekomiteen og kommunestyret. Skisser skal ogsa godkjennes 1
planen og byggekomiteen, og videre direkte til kommunestyret, for konkurransen kan lyses ut
til entreprener. Sma prosjekter far ett beslutningspunkt mindre siden programfase og
prosjekteringsfase slds sammen.

Store prosjekter fir ofte dobbel behandling. Forst med romprogram, fordi du mé godkjenne
f.eks. antall elever eller beboere. For vi starter 4 skissere!

Eks.: Forst lagdes romprogram, sa ett litt avansert skisseprosjekt som blir godkjent
kommunestyret, ogsa er det forprosjekt. Dette er en liten kommune med der de har god
kontakt med politikere, ordferer og plan og byggekomitéen. Alle vet at de kan stille spersmaél
underveis, og fa svar. Det er ikke noe problem. Prosjektleder vet ikke om det er det gode

samarbeidet som gjor at det ganske greit, eller om reglementet som er godt.

Kommune 2

Beslutningspunktene i prosjektmodellen og krav til beslutningsunderlag er utarbeidet pa
grunnlag av lang erfaring. KF’et har eksempler pa bestillinger der de har avdekket at
budsjettet kun var nok til & dekke 40% av bestillingen. Det betyr at eiendomsselskapet tilbake
til kommunestyret for ny beslutning om evt. gkt bevilgning.

Det er jobbet mye for & forseke 4 komme vekk fra slike problemstillinger.

Hver eneste prosjektleder og hvert eneste prosjekt er saeregent, sa systemet kan ikke vere for
rigid. Vi prever & lage en litt overordnet struktur, for & handtere de viktigste tingene. Det er i
alle fall mitt mal.

At det er noen ting som vi mé ha kontroll pa, og som alle mé gjore, men det kan ikke vaere
sann at det er sd rigide gjennomfering av prosjekter at gjennomferingsmetoden blir viktige
enn prosjektet. System skal veare til for & hjelpe oss.

«Det er ikke bare prosjektene som er forskjellige, men det er ogsd forskjellig ndr i prosessen
eiendomsselskapet far jobben. Det hender at beslutning om tomtevalg er tatt, og beslutning
om bygg er avgjort.»

«Andre ganger er det behov for a dekke funksjoner som er oppdraget, og beliggenhet er ikke

avklart. Har dere en tomt? Da er det straks mer krevende.»

67



«Det hender ogsa at det tas bestemmelser om beliggenhet, ogsd avdekkes det at det er
nodvendig med omregulering av tomten.»

«Politikerne ma ha mulighet for & bestemme, men vi ma ogsé ha mulighet til & jobbe»

Kommune 3

Nér kommunestyret far god informasjon med argumenter for og imot med anbefalinger av
valg, sé skal det godt gjeres & si nei til administrasjonens forslag. Hvis de sier nei, sé vet de
ogsé at de ikke far skissert fremdrift - da ma vi begynne pa nytt igjen.

Erfaringen er at sd lenge saken er godt gjennomarbeidet og forklart sa forstér politikerne
hvorfor administrasjonen anbefaler vedtaket. Hvis det skapes tvil i kommunestyremetet om

alternativer som ikke er utredet, blir det forvirring og man greier ikke & fa til ett vedtak.

Kommune 4 er eget KF, og har utarbeidet rutine for klare forestillinger pa konseptutredning
og forprosjekt. Etter at disse er vedtatt kjores prosjektet. Neste beslutningspunkt er
sluttrapport.

Kommune 5 bruker sjekklister i prosjektverktoy, og sjekker ut de viktigste punktene i fasen
som avsluttes. Hvis man ikke kan bekrefte at sjekkpunktet er utfort mé man skrive hvorfor det
ikke er gjort. Det blir det en liste over kvittering pa hovedsjekkpunktene.

Politisk behandling etter konseptfase. Byggenemda blir kontinuerlig informert 1 lopet av
gjennomfoeringen av prosjektet, og det er greit. Da er det ingenting som ga opp til

formannskap eller kommunestyret. Det er kun ren informasjon til byggenemda.

Kommune 6 er i ferd med & utarbeide beslutningsunderlag for ett prosjekt, og stetter seg til
husbankens veiviser, da prosjektet

Erfaringen er at det stort sett gar greit, men det finnes beslutninger, f.eks. tomtevalg som det
er strid om. Orienteringen om tomtevalg er gjort for aktuelt utvalg, og i formannskapet, og
disse var meget positive til prosjektet. Kommunestyret er ikke orientert om tomtevalget, og
prosjektleder vet at det har veert strid om denne tomten i tidligere byggeprosjekter.
Prosjektleder frykter at det blir en omkamp om tomtevalg pa ett eller annet tidspunkt, og er

usikker pa hvordan det ber hindteres.

I Kommune 7 starter prosjektet ofte med en prislapp 1 ekonomiplanen. Det er forseokt & sette

av bedre tid til prosjektets tidlige faser, men kommunen har ingen fasemodell, og det er stort
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politisk trykk pa fremdrift og ekonomi. Politiske rad uttaler seg ved rammetillatelse, og det
hender at det forventes strengere krav enn minstekrav i forskrift, ifelge informant.

Enkelte prosjekter har vaert gjennom politiske omkamper opptil 4 ganger, men mangler
fortsatt forankring i overordnet plan. Det vil si at flertallet i kommunestyret ikke vil utrede

endrer pa dagens struktur for omréadet. Det er ogsa en plan . . .
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5. DISKUSJON

Dette kapittelet vil ta for seg resultat/funnene fra dybdeintervjuer og telefonsamtaler, som ble
presentert i kapittel 4. Her vil disse analyseres opp mot det teoretiske rammeverket som ligger
til grunn for problemstillingen og forskningsspersmélene. Egne tolkninger av analysen legges
til grunn for besvarelsen av problemstillingen, som lyder: Hva kan Hustadvika kommune laere
av andre kommuner i More og Romsdal, som bruker prosjektmodeller i gjennomfering av

sine kommunale investeringsprosjekter?

5.1 Hvilke faser, roller, aktiviteter og beslutningspunkt Har kommunene 1 sine
investeringsprosjekter?

Det er som ventet stor forskjell pd kommuner i fylket. Den minste kommunen har knappe
2000 innbyggere, mens den sterste nermer seg 70.000. Det er ingen tvil om at
investeringstrykket 1 de sterre kommunene ikke kan sammenliknes med de mindre.
Studien viser likevel at 100% av kommunale foretak (KF) gjennomferer store
investeringsprosjekter etter en anerkjente prosjektmodeller. Det er gjort funn der store
kommunale prosjekter tidligere har vaert hdndtert utenom KF’et, noe som har fort til en

leeringsprosess, og ett pagaende arbeid med kvalitetssystemet.

4 av de 7 kommunene som er intervjuet har lagd seg system med utgangspunkt i kjente
offentlige prosjektmodeller. De som ikke deler inn sine prosjekter i faser etter offentlige
modeller, har enten interne vedtatte skonomireglement, retningslinjer eller instrukser for
investeringsprosjekter, som mer eller mindre bestemmer prosjektenes struktur.

I ringerunden for a kartlegge kommuner som bruker prosjektmodeller, er det stort sett
kommunisert med en person pr kommune. Det er sannsynlig at det er flere mater a
gjiennomfore prosjekt pd, internt i kommunene. Denne studien er konsentrert om
byggeprosjekter til formélsbygg. Prosjekter innen kommunaltekniske anlegg som veibygging,
kloakkrenseanlegg, og haydebasseng med drikkevann er ikke spesielt etterspurt. Noen
kommuner har tett samarbeid om alle prosjekter, mens andre har separate avdelinger for vei,
vann og avlep. Det er heller ikke sett spesielt pa gjennomfering av IKT-prosjekter 1
kommunene. Det er tatt utgangspunkt i avdelinger for tekniske tjenester, samt bygg og

eiendom.
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Det er forvirring i noen kommuner om hva en prosjektmodell er, og hva den regulerer, og det
er derfor valgt & utrede dette i teorikapitlet. Nar de blir spurt om prosjektmodell og faser, viser
det seg at det er en gjennomferingsmodell for deres konkrete prosjekt de har. Begrepene
blandes, og det er helt forstaelig. Informantene har svaert forskjellige meninger om behovet
for en prosjektmodell og det har vaert mange interessante samtaler. Pastander som «Alle
prosjekter er sé forskjellige at de ikke kan puttes inn i samme mal» er ytret av flere. Andre vil

gjerne ha en mal, og en grunnoppskrift som man kan jobbe videre med.

Det finnes mange dyktige og erfarne prosjektledere i kommunene, men uttalelser som
«forvaltningstjenesten driver og maser» tyder pa at innfering av nye systemer ikke
nedvendigvis omfavnes ved forte gyekast. Dette kan nok ogsd ha en sammenheng med
vrimmelen av systemer som finnes der ute. Ut fra egen erfaring er det mange som prover a
selge inn sine verktoy for gjennomfering og styring av prosjekter til kommuner, og at utvalget
av metoder og verktay er i ferd med & standardiseres kan ha flere positive innvirkninger pa

byggherrens profesjonalitet som oppdragsgiver.

Felles for alle kommunene er at det er kommunestyret som vedtar bevilgning til

investeringsprosjekter. Eiendomsselskapet vedtar ingen bevilgning av midler.

Funn viser at 2 kommuner bruker DIFI sin prosjektveiviser, mens 2 andre kommuner har tatt
utgangspunkt i Bygg21. Det er ogséd mulig at noen prosjekter som styrers av arkitekter har tatt
utgangspunkt i RIBA, da en av informantene mente at deres prosjekt kunne ha en liknende
oppbygging. En av prosjektlederne hadde vert pa kurs som var basert pA PRINCE2, men
bruker ikke fasene i modellen. Informanten har likevel med seg leerdom om roller og ansvar 1
offentlig sektor, noe som er nyting nar man som prosjektleder kommer fra privat naeringsliv.
Forskeren er ikke kjent med om Stavanger kommune faktisk bruker CodexX12, eller hvilken

utbredelse denne modellen har, men det er ikke funnet brukere i denne forskningen.

I tabellene under vises forskerens vurdering av de 2 prosjektmodellene, som er funnet i denne

forskningen:
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Difi’s prosjektmodell (og evt. prosjektstyringsverktoy)

Fordeler

Ulemper

e Tilpasset prosjektstyringsverktey, gratis
tilgjengelig (support kan kjopes), basert
pa Microsoft 365 som vi allerede har.

e Mange norske kommuner bruker den,
inkludert flere 1 eget fylke

e Det er opprettet brukerforum

e Tilgengelig opplaeringsvideoer pa
YouTube NO

e Mange maler som er tilgjengelig

¢ [ utgangspunktet utviklet for IT-
prosjekter, men videreutviklet over

mange 4r.

¢ Veldig mange maler, som ma tilpasses
den enkelte kommune.

e Mangel pa eierskap til rutiner som er
utarbeidet av andre

e Det er ikke en NS

Figur 32 Vurdering av DIFI's prosjektmodell

«Steg og leveranser i byggets livssyklus» (Bygg21). Her er det det fokus pa 4 forskjellige

perspektiver i hvert steg

Fordeler

Ulemper

e Det er utgitt en heringsversjon av en ny
norsk standard (kvalitetsstempel) med
utgangspunkt 1 Bygg21 «Neste Steg»

e Stegene er tilpasset fasene i Statens
prosjektmodell.

e 2 store kommuner 1 fylket bruker denne
og har god erfaring, og har startet
tilpasning til sine behov, og utarbeiding
av maler

e Utviklet i samarbeid sentrale akterer i
bygge — anleggsnaringen

e Utviklet for bygge og anleggsprosjekter

e Det er ikke utarbeidet
prosjektstyringsverktay.

e Ingen maler pa aktiviteter

¢ Kun ett rammeverk, der man ma bygge
opp alt selv (kan ogsa vere en fordel i

forhold til eierskap til maler)

Figur 33 Vurdering av Bygg21
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5.2 Hva er erfaringen med bruk av med faser, roller, aktiviteter og
beslutningspunkt 1 sine investeringsprosjekter?

En del store kommune har vedtatt bruk av prosjektmodell, men ingen av dem anser seg som
«ferdig». Modellen sees pa som att rammeverk som videre utvikling. Det onskes & ha en
overordnet struktur, som kan brukes pa alle prosjekt. Prosjekter er forskjellig av natur sa det

ma ikke bli slik at systemet blir viktigere enn prosjektet.

5.2.1 FASER
«Hver fase gjor prosjektet mer modent og mindre usikkert». (Rolstadas et al., 2020)

Det at prosjektene er gjenkjennbare fremheves som en fordel. Flere av intervjuobjektene som
deler opp sine prosjekter i faser poengterer at de ser behovet for faseinndeling, spesielt 1
forbindelse med nyansettelser og sykdom blant prosjektledere. En prosjektleder har gjerne
flere prosjekter og det er praktisk 4 ha en faseinndeling for & holde orden pa hva som skal
gjiennomfores. Det er en fordel & bruke sjekklister i hver fase som kan brukes som en

huskeliste for & sjekke ut hva som skal gjennomfores 1 hver fase.

«Hvordan skal vi ellers huske alt vi skal huskey (intervjuet prosjektleder)

En informant opplyser at de starter med konsept, og konseptutredning, etter at idefasen er
gjennomfort av kommunedirektorens stab. Dette er en bestilling pd utredning av konsept ut
fra behov 1 overordnede planer. Det fremkommer at de utreder ett notat med noen
rammebetingelser som vedtas og kan jobbes videre med. Deres konseptfase avklarer alle
nedvendige rammebetingelser for prosjektet, og dersom dette vedtas, er det en bestilling pa
utforelse.

Kommune 2 opplyser at de utarbeider rammeprogram, som «Steg 1» 1 prosjektmodellen.
Dette utarbeides i samarbeid med kommunedirekter, og behandles politisk. Ved positivt
vedtak utarbeides byggeprogram, som «Steg 2», og dersom dette ogsé vedtas i

kommunestyret er prosjektet klart til gjennomfering.
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Min vurdering av en slik fremgangsmaéte fra byggherrens side oppfattes som profesjonelt
ryddig. Den er ogsa forutsigbar for alle parter, og det er en stor fordel. Dette er noe jeg ser

frem til & implementere 1 egen kommune.

En kommune har en helt egen fase som de kaller avstemningsfase. Kommunen har en tung
driftsorganisasjon med god kompetanse pad mange fagfelt. Fasen sees pd som en
kvalitetssikring av tilbudet, og vil vere en stor fordel nar bygget skal over i
gjennomfoeringsfasen. Bakgrunnen for denne fasen er byggherrens tidligere erfaring med
varierende kvalitet og funksjon pé leverte produkter. Det er opplyst at dette er en prosess som
krever tid og faglig kompetanse, og noe som gjor at dette kanskje er vanskelig & gjennomfere
1 sma kommuner. Dette er noe som vi kan ta sikte pa a fa til, men jeg tror det krever flere
fagfolk internt. Det kreves nok ogsa ett godt samarbeid og forstielse for prosessen, sé dette vil
ta tid, men det er absolutt ett leeringspunkt. For 4 fa erfaring kan det veere en mulighet at vi

leier inn kompetanse fra kommune 4 slik at vi kommer i gang.

Ringerunde for rekruttering av informanter har avdekket at 19 av 26 kommuner ikke hadde
faste faser 1 sine investeringsprosjekt. Det fremkommer at det er noe tilfeldig hvordan, og
hvor i prosessen prosjektet begynner. Dette er gjenkjennbart fra innsamlet informasjon, om at
det er stort politisk trykk pa fremdrift, nar et prosjekt har fatt vedtatt bevilgning. Forskeren
tolker dette som at det er liten forstaelse for prosjektprosessen og den faser. Litt av tanken og
onske om en prosjektmodell er at det etableres et felles sprak for kommunikasjon om hvilken
fase prosjektene befinner seg i. Forhapentligvis vil dette rette fokuset mer pa den enkelte fase
og dens innhold samt beslutningsunderlag i hver fase.

Mange baserer seg ogsa pa innleid kompetanse, og lar deres system for faseinndeling prege
prosjektet, hvis de ikke har interne rutiner eller krav. P& bakgrunn av funnene fra intervju
fremkommer det at flere kommuner ikke foler seg rigget til 4 gjennomfere store
byggeprosjekt, men de vil gjerne leere av andre kommuner. For at et slikt samarbeid skal

fungere vil det vaere en fordel med standardiserte faser, slik at prosessen er gjenkjennbar.

Flere kommuner har klare rammer for hvordan de utreder «kundens behov» i tidlig fase, noe
som gjer at de far en godt gjennomtenkt og bearbeidet bestilling. Som funnene viser er det

flere kommuner 1 More og Romsdal som har startet en utviklingsprosess for & systematisere
og styre sine investeringsprosjekter. «Det md veere en oversikt med de viktigste tingene, som

alle ma ha kontroll pa, men det kan ikke veere et systemet som er sd rigid at
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gjennomforingsmetoden blir viktigere enn prosjektet.» Bygg21 oppfattes som sa generell, at

alle kan bruke den, og bygge sitt system pa denne lesten.

5.2.2 ROLLER

Kommunestyret har en vesentlig rolle pé ett strategisk nivd. Dette er uavhengig av
kommunenes organisering, da det kun er kommunestyret som bevilger midler til

investeringsprosjekter.

I de kommunene som er organisert som eiendomsselskap har informanter opplevd at KF’ets
styre har misforstatt sin rolle, og vil opptre som byggekomite. Noen opplever derfor det har
veert nedvendig & definere roller og ansvar med stor ngyaktighet. Definering av

kommunestyrets rolle kan vare nedvendig i forhold til deres strategiske rolle, og ansvar for

overordnede planer. Hvis darlig begrunnede prosjekter skal stanses er det deres ansvar.

Samtlige kommunale eiendomsforetak har vedtatt bruk av prosjektmodell i sin
prosjektgjennomfering for kommunen. Inntrykket er at de ser pa prosjekter som oppdrag for
kommunen, og vil derfor ha en mer detaljert bestilling enn nér eiendomsavdelingen i

kommunen tar oppdraget. Her kan vi lere & bli mer profesjonelle som avdeling.

Det finnes ogsa bygg og bofellesskap i kommunene, som er organisert som eget
aksjeselskaper (AS), stiftelser eller egne interkommunale selskaper (IKS), men det er ikke
valgt & gd 1 detaljer for 4 finne ut om disse driver med utbygging og bruker prosjektmodell.
Det er forutsatt at prosjektledere i kommunene i tilfelle er involvert i slike prosjekter, og kan

svare pa deres vegne.

20 av 26 kommuner i More og Romsdal har under 10.000 innbyggere pr 1.januar 2020, og det
generelle inntrykket etter & ha snakket med prosjektledere i fylket er at det er sma forhold og
god dialog om prosjektene internt i kommunene. I sm& kommuner er ofte kun en ansatt med

formell tittel prosjektleder, men prosjekter ledes ogsa av andre ansatte.

Byggekomite eller byggenemd (Strategisk niva):
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Flere informanter har byggekomite eller byggenemd, og som det vises til i teori og videre
arbeid har forskningen ikke konkludert med hva kommuneloven mener om dette. Det er ulike
praksiser og meninger blant informantene, og kommune 2 og 6 mener at deres tolkning av
roller er i henhold til den nye kommuneloven. Dette er ett interessant tema, da det tidligere
var byggekomiteer i begge de tidligere kommunene som né er Hustadvika kommune. Noen pé
strategisk nivé likte denne ordningen, og mener at den ber reetableres. Slik forskeren tolker en

slik ordning, m& man vare noye med definering av roller 1 en slik ordning.

Prosjekteier (Strategisk niva):

Gjennom intervjuene og ringerunden fremkommer det at prosjekteier defineres forskjellig.
Noen har kommunedirekter/rddmann som prosjekteier Andre har tatt ett bevisst og reflektert
valg om at enhetsleder for utbygd enhet er prosjekteier. Valget begrunnes med at enhetsleder
er ansvarlig for prosjektets gevinstrealisering. Ut fra teorien tolkes prosjekteier som

kommunedirekteren, og ansvarlig for de samfunnsmessige gevinstene.

Styringsgruppe (Strategisk niva)

Noen kommuner har reglement som beskriver hvem som skal vare med i styringsgruppen,
mens andre kommuner ikke har en tradisjon for & opprette styringsgrupper. Det er ogsa
varierende hvem som er med 1 styringsgruppene, og hvor ofte de motes og hvilke saker som
behandle. Hustadvika kommune har forelopig definert store prosjekter, som prosjekt over 10
mill, men har ikke definer behovet for styringsgruppe. Kommune 1,2,3,4 og 6 har erfaring

med dette, som kan sammenstilles, og brukes som grunnlag for lering.

Prosjektgruppe (Taktisk niva)

Kommune 5 forteller at de har opprettet ett prosjektlederforum, der de deler maler pa tvers av
avdelingene, og utveksler erfaringer i en felles erfaringslogg. Informant forteller at de har
jobbet med 4 kjore prosjekt mer entydig, og at milet er & fa «ett greit system & jobbe etter». A
lagre dokumenter etter samme struktur gjor prosjektet mindre sarbart, og gjenkjennbart.
Samarbeider pa tvers av avdelingene og det sees pa som meget positivt, da erfaringsutveksling
er viktig for utviklingsarbeidet. I en kommune er det ofte flere typer prosjektet, og flere
avdelinger som handterer de ulike prosjektene. Samarbeid og erfaringsutveksling pa denne

maten er ett viktig leeringspunkt.
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Prosjektleder (Taktisk nivd, som styrer operasjonelt niva):

Spersmalet om hvilken kompetanse skal prosjektleder ha kom fort opp i ett av intervjuene, da
noen var i en prosess der de skulle sgke etter nye medarbeidere. «Skal vi sgke etter noen med
byggfaglig bakgrunn, som kan fungere som byggeleder og kombinert prosjektleder, eller skal
vi ha en blytung prosjektleder med stor prosessforstaelse?».

En del prosjektgjennomfering i kommunene viser seg & vare et svert erfaringspreget
fagomrdde. Gjennomferingen av prosjekter er ofte individuell og personavhengig. Mange
prosjektledere er i stor grad selvlarte og baserer sin prosjektgjennomfering pa lang erfaring
bade fra tidligere stillinger 1 private virksomheter og i sin stilling som kommunal
prosjektleder. Samtidig er graden av erfaringsoverfering tilsynelatende ikke systematisert, og
mange mangler ett overordnet system for & systematisere aktiviteter. Dette er en jobb som
krever mer tid i en hektisk hverdag, og det argumenteres for at alle prosjekt er forskjellige, sa
det er ikke vits i & lage en felles mal. Kommunenes prosjektgjennomforing blir sérbart og
personavhengig, og nar erfarne prosjektledere slutter og nye kommer inn blir

erfaringsoverforing vanskelig «mye sitter oppi hodet pa den forrige prosjektlederen».

Flere har opplevd & ansette nye prosjektledere uten a ha et system for opplaering. Kommune 2
har startet arbeidet med & lage en egen prosjektlederhandbok slik at ny ansatte skal fa et
innblikk i hvordan prosjekt gjennomferes i kommunen. Dette er et padgaende og langsiktig
arbeid, men hver gang skal ta en beslutning om at «slik gjer vi det i vére prosjekter» noteres
det i handboken. En slik systematikk og langsiktig planlegging ber vi ogsé lere av, og jeg vil
pasté at det gjor jobben som prosjektleder 1 kommunen mer attraktiv. Informant 4 har
erfaring med opplering av ny prosjektleder som skal kjore store prosjekter for kommunen, og
fitt en aha-opplevelse na nyansatt har sagt «bare vis meg hvordan». «Alt sitter oppi hodene til

folk». Det betyr at det er ett gjentagende problem, som vi ma lare av.

5.2.3 AKTIVITETER

Her er det valgt a se konkret pa aktiviteten med & lage beslutningsunderlag, da dette er svert
forskjellig fra kommune til kommune. Svert f4 av kommunene har konkrete krav til
beslutningsunderlag, og der kan vi lere av kommune 2. Dette er en stor kommune med mye

erfaring og stort investeringstrykk, som gjennom erfaring har valgt 4 kvalitetssikre
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bestillingen av prosjekter i tidligfase. Ved & utarbeide rammeprogram som forste underlag til
beslutning, for deretter & utarbeide byggeprogram og fa en endelig bestilling pa

prosjektgjennomforing.

Kommune 4 har ogsa lagt ned betydelig arbeid i & f& frem tydelige bestillinger gjennom sin

konseptutredning og forprosjekt.

Kommune er en offentlig etat og det aller meste av grunnlag for beslutninger ligger apent og
tilgjengelig pa kommunenes hjemmesider. Det er likevel noen kommuner som velger & legge
interne linker i saksfremlegg, slik at man mé ettersperre dokumenter via arkivtjenesten. Det er
funnet gode eksempler pd beslutningsunderlag, som er vedtatt, og klar for gjennomfering, sé

det er fullt mulig & bruke disse som mal for neste prosjekt.

Det er ett fatall som har verktoy for prosjekthandtering og portefeljestyring. Noen har bygd
opp egne systemer med prosesstyring, og maler, og der har de sterste kommunene kommet

lengst.

Fé& av kommune forteller at deres prosjekter har krav til bruk av styringsplan og

styringsdokument. Slike dokumenter er vesentlig i storre prosjekter

En prosjektleder har som regel flere prosjekter i flere forskjellige faser og det er nedvendig

med et system for & huske hvilke ting man skal gjennom de forskjellige prosjektene.

Alle foretakene har eller er 1 ferd med a utarbeide retningslinjer for gjennomfering av
investeringsprosjekter.
Noen har samarbeid med andre storre kommuner utenom fylket, og har fatt tilgang pé et mal-

arkiv, der de kan starte bearbeiding av maler og velge hvilke, som passer inn i deres prosjekt.

De som bruker prosjektmodell, bruker den som rammeverk og fyller pa med sine egne maler
og prosedyrer. Sjekklistene brukes som huskelister og hjelpemiddel til & huske alt som skal

skje i de enkelte fasene.

Noe om kommunens plikt til arkivering. Det er strenge krav pé at alt som foregédr i kommunal

virksomhet skal arkiveres. Her er det endel frustrasjon og trykk pa prosjektledere.
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Arkivsystemene er ikke egnet til saksbehandling, og det er mange prosesser i et prosjekt som

ikke er arkivverdige underveis.

Ingen av informantene bruker kommunens regnskapssystem til & fore prosjektregnskap i
investeringsprosjektene, da dette oppleves som uegnet til & folge med pa ekonomien i

utforelsesfasen.

Noen prosjekt far gkonomisk stette fra Husbanken, og de stiller krav som bidrar til opplaering
i kommuner. De stiller ogsa krav til at kommunen har en overordnet plan og kommunene far
belonning 1 form av tilskudd. Dette er meget gode motivasjonsfaktorer for bruk av gode
losninger. Krav til overordnet plan er vesentlig i forhold til strategisk forankring av

prosjektene i en kommune.

5.2.4 BESLUTNINGSPUNKT

Alle kommuner har beslutningspunkter, da kommunestyrets vedtak av ekonomiplan er det

som utleser bevilgning til investeringsprosjekter.

Det er stor variasjon i antall beslutningspunkter, og i hvilke faser beslutningene tas. Det er
ogsa forskjell om det er politiske beslutninger, eller interne milepeler med sjekklister. Noen
kommuner har reglement og «portvakt» i sine beslutningspunkter. «Portvaktene» kan vere alt

fra prosjektansvarlig, avdelingsleder, byggekomite, byggenemd eller kommunestyret.

I ett samfunnsmessig perspektiv vil det vare hensiktsmessig 4 unngé politiske omkamper, da
dette forsinker og fordyrer prosjekter. Noen kommuner er gode til & utrede flere alternativer, i

ett forsek pd & unngé forvirring 1 kommunestyremeter, og utsettelse av beslutninger.

Andre kommuner har ikke faste rammer for hvordan vedtak om bevilgning handteres eller
utgangspunkt for videre arbeid. Nar det gjelder «bestilling av prosjekt», sa er det blitt fortalt
om meget enkle oppdrag: «vi skal ha en ny barnehage!» eller «vi ma ha en ny skole, og den
skulle helst vert ferdig i fjor». Flere kommuner er gode til & forankre bestillingen i

overordnede planer og definere behovene i tidligfase, og fir frem en tydelig bestilling.
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Hustadvika kommune: Definering av faser og beslutningspunkter er en modningsprosess bade
administrativt og politisk. Noen ensker dette velkomment mens andre ikke ser behovet, for ett
rammeverk med faste beslutningspunkt.

Dette tydeliggjores 1 sak PS 39/22 fremlagt for Hustadvika kommunestyre 19.05.22 der ble

det fremmet forslag til endring i gjeldene skonomireglement:

Avsnittet «Sterre investeringsprosjekt» strekpunkt 3 lyder:
«Detaljprosjektering starter nar forprosjektet er godkjent av kommunestyret.»

Kommunedirekteren mener denne regelen bidrar til at gjennomfgring av prosjekt
blir ungdig hindret. En slik behandling medferer betydelig tidsbruk siden
forprosjekt ma utarbeides og sak fremmes og vedtas for prosjektet kan settes i
gang. Kommunedirekteren vil papeke at i tilfelle et forprosjekt medfarer
betydelig endringer i et prosjekt sa vil administrasjonen vaere pliktig 3 legge
saken frem for ny vurdering. Kommunedirektgren foreslar derfor slik endring i
strekpunkt 3:

Strekpunkt 3 i gjeldende reglement strykes.

Figur 34 Utdrag fra sak PS39/2022 fra kommunestyremote 19.05.2022

Pé den ene siden har kommunaldirektoren rett. Hvis det legges ned betydelige ressurser 1 a fa
frem ett forprosjekt, som blir avvist, md administrasjonen starte pa nytt. P4 den andre siden er
det ikke definert hvilket beslutningsunderlag som skal leveres i forprosjektet. Det eksisterer i
dag kun 3 beslutningspunkt: bevilget ramme, godkjent for prosjekt og godkjent sluttrapport.
Det varierer fra prosjekt til prosjekt hvor godt utredet prosjektet var da det fikk bevilget
budsjett. I prinsippet kan ingen starte prosjekt arbeidet for det er bevilget ramme til utredning
av konsept, rammeprogram, byggeprogram eller hva man velger a kalle utredningen av tidlig
fase av prosjektet. Det har vert en praksis for a orientere rad utvalg og kommunestyre om
pagdende prosjekter for vedtatt forprosjekt, men dette er ikke en palagt praksis. Det betyr at

det er opp til administrasjonen & vurdere behovet for informasjon i hvert enkelt prosjekt.

Dette viser i praksis pastanden til en av mine informanter: «Det er sann at politikere har
behov for gjennomsiktighet, og de har behov for d ha styring. Hvordan skal de ellers kunne
hdndtere sitt politiske liv? Det ma vi ta innover oss, slik at de skal ha mulighet for a

bestemme, men administrasjon mad ogsa fda mulighet til d jobbey
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6. KONKLUSJON

Formalet med avhandlingen var & underseke om kommuner i Mere og Romsdal har tatt i bruk
prosjektmodeller i sin gjennomfering av investeringsprosjekter, og hva Hustadvika kommune
kan lere av dette. Kartleggingen er gjort gjennom 7 kvalitative intervjuer, og 19
telefonkontakter med prosjektledere i fylket. Gjennom dette er det avdekket bruk av 2

forskjellige godt anerkjente offentlige prosjektmodeller blant kommunene.

Av akterene som har vert gjenstand for forskning ha 3 vert ansatt i kommunale foretak, og
23 har vert ansatt 1 administrasjonen under kommunedirekter/rddmann. 4 av 26 byggherrer
har vedtatt bruk av ett offentlig rammeverk som Bygg21 eller DIFI’s prosjektveiviser, for &
strukturere sine investeringsprosjekter. I tillegg er det flere kommuner som har eget reglement

som omhandler prosjekter.

Kommunene i Mare og Romsdal har mange dyktige og engasjerte prosjektledere, men flere
av disse sitter som eneste prosjektleder i sin kommune. Erfaringsutveksling med andre
kommuner sees pa som en fordel, og etter hvert som flere tar i bruk et rammeverk med

standardisert faseinndeling, og felles sprék vil utveksling bli mer effektivt.

Det sees pa som hensiktsmessig ta 1 bruk ett standard rammeverk som allerede er utprevd og
under stadig utvikling. Siden forskningen har avdekket bruk av 2 store offentlige
prosjektmodeller blant prosjektledere i fylket anbefales det at Hustadvika kommune tar i bruk
en av disse. Det er i prosjektenes tidlige faser at pdvirkningsmulighetene i er storst, og det
anbefales derfor at politiske beslutninger legges til denne fasen. Det anbefales ogsa at det
stilles krav til beslutningsunderlag, som skal utarbeides for endelig vedtak om finansiering og

gjennomforing.
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6.1 Videre arbeid

Med bakgrunn i funn under roller viser det seg at mange kommuner tilsynelatende blander
administrasjon og folkevalgte 1 byggekomiteer og byggenemder. Det vises til utredning fra
KS der det presiseres:

«Det innebcerer for eksempel at det ikke lenger er rettslig adgang til a blande
administrasjon og folkevalgte i byggekomiteer.»

(Senter for anvendt kommunalforskning ved Universitetet i Agder (UiA); Harald
Baldersheim, 2121).

Andre kommuner har tatt bevist stilling til at de ikke skal blande folkevalgte og
administrasjon, og mener dette kommer klart frem i den nye kommuneloven.

En kommune hadde byggekomite bestdende av bl.a. kommunedirektor, ordferer og
administrasjon med ansvar for investeringsprosjekt. Dette tolkes som korrekt samarbeid
mellom administrasjon og politisk niva ut fra delrapport 2 fra KS, da administrasjonen ikke er

medlemmer av komiteen.

Dette kan vere ett grunnlag for videre forskning.
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7. Vedlegg

Vedlegg 1: Risikovurdering
Vedlegg 2: Intervjuguide
Vedlegg 3: Meldeskjema til NSD
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