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Ekstrakt:

Denne rapporten undersgker prosjekteringsleders rolle i forhold til informasjonsflyten mellom prosjektering og
produksjon. Studien omfatter hvordan prosjekteringsledere i Sweco leder prosjekteringsprosessen, hva
prosjekteringsledere gjgr og kan gjere for a sikre informasjonsflyt og hvordan BIM pavirker informasjonsflyten.

Valgt forskningsmetode er litteraturstudie, kvalitative dybdeintervjuer, samt casestudie av to analyseenheter med
totalentreprise. Casestudiet omfatter dokumentstudie, intervjuer og mgteobservasjoner. Det er totalt gjennomfgrt 16
intervjuer med representanter bade bra prosjekterings- og produksjonssiden, i tillegg til seks mateobservasjoner.

Funnene viser til at prosjekteringsledere i Sweco leder prosjekteringsprosessen i henhold til egen rolleforstaelse.
Prosjekteringslederne er uenige om ansvarsomradene til ulike typer prosjekteringsledere og har ulik forstaelse av
prosjekteringslederrollen. Det anbefales derfor at Sweco revurderer rollebeskrivelsen for & tydeliggjare
ansvarsomrader mellom ulike typer prosjekteringsledere. Videre knyttes prosjekteringsleders arbeidsoppgaver i
forhold til informasjonsflyten i hovedsak til harde faktorer. Rapporten fremstiller anbefalinger til hva
prosjekteringsleder kan gjare for & sikre informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon, og retter fokuset mot
ivaretakelse av myke verdier. | tillegg henviser rapporten til at BIM bidrar positivt til & bekjempe
grensesnittutfordringer, hvilket kan forbedre informasjonsflyten. Digitalisering av prosjekteringsprosessen vil trolig
gke behovet for ivaretakelse av myke verdier.
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Sammendrag

Prosjekteringsprosessen i byggeprosjekter kan veere utfordrende og kompleks. Flere aktgrer er
involvert og det inkluderes store mengder informasjon. For en vellykket gjennomfgring av
byggeprosjekter er evnen til a samarbeide og kommunisere avgjerende. Byggeprosjekter har
spesielle  kommunikasjonsutfordringer og det foreligger behov for & forbedre
informasjonsflyten. Prosjekteringsleder har en sentral rolle angaende informasjonsflyten i
prosjekteringsprosessen, men litteraturen viser til at prosjekteringsleders funksjon ikke er
tydelig definert.

Masteroppgavens tema er informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon i
byggeprosjekter, og sentrerer seg rundt prosjekteringsleders rolle ved totalentreprise.
Forskningsspersmalene sgker svar pa 1) hvordan Swecos prosjekteringsledere leder
prosjekteringsprosessen, 2) hva prosjekteringsledere gjar for a sikre informasjonsflyten mellom
prosjektering og produksjon og 3) hvordan BIM (Building Information Modelling) pavirker
informasjonsflyten i dette grensesnitt. Forskningens formal er todelt, hvor det farste gar ut pa a
kartlegge om prosjekteringsledere har lik forstaelse av prosjekteringslederrollen. Forskningens
andre formal angar informasjonsflyten, hvor hensikten er a finne ut hva prosjekteringsleder kan
gjere for a sikre informasjonsflyten mellom prosjektering og produksjon. I tillegg har rapporten
som delformal & se pa hvordan bruk av BIM pavirker informasjonsflyten mellom prosjektering
og produksjon.

Valgte forskningsmetoder for & besvare problemstillingene er litteraturstudie, kvalitative
dybdeintervjuer og casestudie av to analyseenheter med totalentreprise. Prosjekteringsledere og
ansvarlige for utarbeidelse av deres rollebeskrivelse er intervjuet for a fa kjennskap til hvordan
prosjekteringsledere oppfatter egen rolle. Casestudien inkluderer dokumentstudie av Swecos
oppdragsrutiner, kvalitative dybdeintervjuer av ansatte fra prosjekterings- og produksjonssiden,
samt mgteobservasjoner av prosjektkontor. Totalt er det gjennomfert 16 intervjuer og seks
mgteobservasjoner i henhold til anbefalinger fra forskningsmetodikk.

Studien viser til at prosjekteringsledere i Sweco leder prosjekteringsprosessen i henhold til egen
rolleforstaelse, hvilket pavirkes av personlige faktorer. Prosjekteringslederne bruker mest tid
pa arbeidsoppgavene de selv anser som viktige, uavhengig av hvilken rolle de har som
prosjekteringsleder. Videre er de uenige om ansvarsforholdene til ulike typer
prosjekteringsledere. Prosjekteringslederne har ulik forstaelse av prosjekteringslederrollen, noe
som pavirker maten prosjekteringsprosessen ledes pa. Jo mindre tilpasset prosjekteringsleders
rollebeskrivelse er, jo mer vil ledelsen av prosjekteringsprosessen pavirkes av
prosjekteringsleders rolleforstaelse. Det anbefales derfor at rollebeskrivelsen revurderes og at
ansvarsomrader mellom ulike typer prosjekteringsledere tydeliggjeres.

For & sikre informasjonsflyten mellom prosjektering og produksjon bidrar prosjekteringsleder
til prosjektets helhetsoverblikk, fungerer som bindeledd mellom de prosjekterende og de
utfgrende og ivaretar byggeplassens behov. Prosjekteringsleders ansvar og arbeidsoppgaver
pavirkes av prosjektets informasjonsbehov, prosjekteringsprosessens gjennomfgringsmetode,



ansvarsforhold til andre roller og prosjekteringsleders personlighet. | tillegg har
prosjekteringsledere ulik pavirkningskraft pa gjennomfering av prosjekteringsprosessen,
avhengig av PRLs (prosjekteringsleder i tilknytning til prosjektledelsen) beliggenhet, egen rolle
og PRLs personlighet. | totalentrepriser innehar vanligvis totalentreprengr PRL selv, de
prosjekterende vil dermed ha mindre innflytelse pa prosjekteringsprosessen.

For a sikre informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon bgr prosjekteringsleder
ivareta de myke verdiene og velge mgtegjennomfgring og kommunikasjonsverktey med
brukerne i fokus. Videre bar prosjekteringsleder balansere formell og uformell kommunikasjon,
tilrettelegge for samarbeid og serge for en ngye planlagt informasjonsutveksling. For a
bekjempe grensesnittutfordringer bar prosjekteringsleder sgrge for en bedre planlagt og
kontinuerlig felge opp risikoanalyse.

BIM har en positiv effekt pa & bekjempe grensesnittutfordringer ettersom BIM-modellen bidrar
til visualisering og samling av informasjon. I trad med den teknologiske utviklingen vil stadig
mer informasjon inkluderes i BIM-prosessen, og nye roller utvikles for  handtere dette. Studien
viser til at det foreligger en usikkerhet i hvem som har ansvaret for planlegging av
informasjonsflyten i BIM-prosjekter. For & handtere mengden informasjon ber dette
ansvarsforholdet tydeliggjeres. Prosjekteringsprosessen blir stadig mer digitalisert, og studiets
informanter retter bekymringer for at dette vil overskygge det menneskelige aspektet.
Prosjekteringsleder bar tilrettelegge for samhandling og forum for menneskelig kontakt for a
ivareta de myke verdiene.
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Abstract

The process of design in construction projects can be challenging and complex. Several parties
are involved, and the process comprises large amounts of information. In order to successfully
implement and complete construction projects, it is crucial that the parties involved are able to
cooperate and communicate well. There are particular communicative challenges involved in
construction projects, and an improvement of the information flow presents itself as necessary.
The design manager plays a crucial role in the flow of information in the design process, but
literature indicates that there is no clear definition of the design manager's function.

The theme of this master’s thesis is information flow between design and construction in
construction projects, and centers on the design manager's role in turnkey contract. The research
questions seek answers to 1) how Sweco's design managers manage the design process, 2) what
design managers do to ensure information flow between design and construction and 3) how
BIM (Building Information Modelling) influences the information flow at this interface. The
aim of the research is two-fold, where the first is to investigate and determine whether design
managers have the same understanding of the design management role. The second aim of the
research concerns the information flow, where the goal is to determine what design managers
can do to ensure information flow between design and construction. In addition, the second aim
of the research includes to look at how the use of BIM influences the information flow between
design and construction.

The selected methods for this study includes a literature review, qualitative interviews and a
case study of two building projects with turnkey contracts. Design managers and persons in
charge of developing the description of their role have been interviewed to find out how design
managers perceive their own role. The case study includes a document study of Sweco's
assignment routines, qualitative interviews of employees from design and construction, as well
as observation of meetings in the project office. A total of 16 interviews and six meeting
observations have been conducted in accordance with the recommendations of the research
methodology.

The study shows that design managers in Sweco manage the design process according to their
own understanding of their role, which is influenced by personal factors. Design managers
spend most of their time on the tasks they themselves consider important, regardless of their
role as design manager. Furthermore, the design managers disagree about the responsibilities
of different types of design managers. The design leaders diverge in their understanding of the
design management role, which influences the way in which the design process is conducted.
The less customized the design leader's role description is, the more the management of the
design process will be influenced by the design manager’s own understanding of their role. It
is therefore recommended that the role description be reevaluated and responsibilities between
different types of design managers clarified made clear.

In order to ensure the flow of information between design and construction, the design manager
contributes to the overall overview of the project, acts as a link between the designers and the
contractor and takes care of the needs of the building site. The design manager's responsibilities
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and duties are influenced by the project's need of information, the way the design process is
being implemented, the responsibilities of other roles, and the personality of the design
manager. In addition, design managers have different impact on implementation of the design
process, depending on the location of the PRL (design manager connected to the project
management), the type of role, and PRL's personality. In a turnkey contract, the contractor
generally has the PRL, which means that the designers will have less influence on the design
process.

In order to ensure information flow between design and construction, the design manager
should safeguard the soft values and select meeting implementation and communication tools
with the users in mind. Furthermore, the design manager should balance formal and informal
communication, facilitate collaboration and provide a detailed plan of the exchange of
information. In order to face and combat challenges related to interfaces, the design managers
should provide a better planned and continuous follow up risk analysis.

BIM has a positive effect on combating challenges at interfaces as the BIM-model contributes
to visualization and collection of information. In accordance with technological advancements,
more information will be included in the BIM-process, and new roles are being developed to
handle this. The study shows that uncertainty is prevalent regarding who is responsible for
planning the information flow in BIM-projects. To handle the amount of information, these
responsibilities should be clarified. The design process is becoming increasingly digitalized,
and the study's informants voiced concerns regarding the possibility that this will surpass the
human aspect. Design managers should facilitate interaction and a forum for human contact to
safeguard the soft values.
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Kapittel 1- Introduksjon

1 Introduksjon

Introduksjonen omfatter rapportens innledning, tematiske bakgrunn, formal inkludert
problemstilling og forskningsspgrsmal. Videre inneholder den valgte avgrensninger for studiet
og fremstiller rapportens disposisjon.

1.1 Innledning

Denne masteroppgaven er en viderefgring av prosjektoppgaven "Prosjekteringsledelse i bygg-
og anleggsprosjekter" utfert hgsten 2017 i emnet TBA4531 Prosjektledelse,
fordypningsprosjekt. Bakgrunnen for temaet var a finne litteratur om prosjekteringsledelse,
spesielt rettet mot prosjekteringsleders rolle. Valg av tema ble gjort i samarbeid med Sweco
Norge AS.

Masteroppgaven bygger pa prosjektoppgaven og studerer prosjekteringsleders rolle i praksis.
Pa grunn av egen interesse for grensesnittet mellom prosjektering og produksjon, ble det i
samarbeid med veileder pA NTNU bestemt & se naermere pa prosjekteringsleders rolle i dette
grensesnittet. Temaet ble da rettet inn pd prosjekteringsleders rolle i sammenheng med
informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon. Masteroppgaven er utfert i samarbeid
med Sweco Norge AS.

1.2 Tematisk bakgrunn

Byggebransjens utfordringer i Norge i dag er mange og byggeprosjektenes stgrrelse og
kompleksitet gker (Gisvold, 2015, referert i Aarseth, 2015). Samfunnet har store forventninger
til innovasjon, optimale lgsninger, kostnadseffektive prosesser og handterbar risiko. Det
integreres gkte mengder spesialkompetanse og konfliktnivaet mellom prosjektets aktarer i
gjennomfaringen oppleves for hgyt. Det foreligger et stadig hgyere krav til samspill mellom
prosjektets aktgrer og det forskes i stgrre grad pa andre og nyere gjennomfaringsmodeller
(Aarseth, 2015). BAE-nzringen (bygg, anlegg og eiendom) befinner seg i dag i en rask
teknologisk utvikling og digitalisering (Sjegren, Krogh, Christensen, & Olsen-Skare, 2017).
Utviklingen vil medfere endringer i arbeidsmetoder, samhandling og kommunikasjon i
naringen.

Arkitektbedriftene legger i sin rapport til Byggekostnadsprogrammet til grunn at funksjonen
prosjekteringsledelse lenge har vaert en undervurdert ledelsesfunksjon i prosjekter (Westgaard,
Arge, & Moe, 2010). De sier at funksjonen ikke er tydelig definert, men at den varierer i forhold
til plassering, innhold og ansvar alt etter oppdragsgivers organisasjonsmodell og kompetanse.

@sthy-Deglum, Svalestuen og Drevland (2013) viser til at prosjekteringsledelse som fagomrade
er ungt og lite utforsket. Dette innebeerer at teorien i stor grad baseres pa erfaringer og
hjelpemidler med begrenset funksjon. Videre vet man at det foreligger flere fellestrekk i teorien
om prosjektledelse og prosjekteringsledelse, selv om de ikke alltid samstemmer. Ifglge @stby-
Deglum mfl. (2013) finnes det ingen fasit pa hva god prosjekteringsledelse er, delvis pa grunn
av den manglende forskningen pa noen temaer, likevel kan det hende bransjen benytter dette i
praksis.



Kapittel 1- Introduksjon

Emmitt (2014) mener utfordringen ligger i a fa til en bedre og mer tilpasset ledelse som stgtter
den kreative prosessen i prosjekteringen og som samtidig kan forenkle dens levering. For & fa
til dette er det ngdvendig a forstd verdien av god prosjekteringsledelse og
prosjekteringslederens rolle.

Studier om prosjekteringsledelse viser til viktigheten av kommunikasjon i byggeprosjekter.
Grimsmo (2008, s. 6) fremstiller at "Evnen til 8 kommunisere og samarbeide er helt avgjgrende
for en vellykket gjennomfering av et byggeprosjekt”. Ifglge @rstavik og Resdal (2011) er
effektiv. kommunikasjonsflyt ~ avgjerende, og at det foreligger  spesielle
kommunikasjonsutfordringer for byggeprosjekter.

Tribelsky og Sacks (2010) viser til behovet for a forbedre informasjonsflyten, og at dette er et
kjent tema innen forskning pa prosjekteringsledelse. Det er forsket mer pa kartlegging og
modellering av prosjekteringsprosessen og optimalisering av dens aktiviteter, fremfor a
overvake og male den faktiske informasjonsflyten som foregar mellom de prosjekterende i

konkrete tilfeller av prosjekteringsprosessen.

1.3 Formal og problemstilling

o

Denne rapportens formal er todelt. For det forste er formalet & Kkartlegge om
prosjekteringsledere har lik forstaelse av prosjekteringslederrollen. Studiet omfatter hvordan
prosjekteringsledere i Sweco Norge AS arbeider, tenker om sin egen rolle og ansvarsomrade til
andre typer prosjekteringsledere.

Et annet formal er & finne ut hva prosjekteringsleder kan gjgre for a sikre informasjonsflyten
mellom prosjektering og produksjon i totalentreprise. For & besvare dette er det sett pa hva
prosjekteringsledere gjer for a sikre en god informasjonsflyt, og hvordan de kan pavirke valg
av virkemidler og styre prosjekteringsprosessen.

| tillegg har rapporten som delformal & se pa hvordan bruk av BIM (Building Information
Modelling) kan pavirke informasjonsflyten mellom prosjektering og produksjon.

Valgt problemstilling for masteroppgaven er som fglger:

"Hvordan kan prosjekteringsleder sikre informasjonsflyt mellom prosjektering og
produksjon?"

For & besvare problemstillingen er det definert tre forskningssparsmal:
1. Hvordan leder Swecos prosjekteringsledere prosjekteringsprosessen?

2. Hva gjer prosjekteringsledere for & sikre informasjonsflyt mellom prosjektering og
produksjon?

3. Hvordan pavirker BIM informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon?
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1.4 Avgrensninger

Forskningen har gitte tidsrammer som begrenser hvor mange sider av temaet som kan belyses,
det er derfor ngdvendig a foreta avgrensninger. Avgrensninger medfgrer fordeler ved a studere
masteroppgavens formal mer detaljert enn hva et bredere aspekt kunne gjort.

Masteroppgaven avgrenses til a studere informasjonsflyt i byggeprosjekter. Videre avgrenses
det til studie av grensesnittet mellom prosjektering og produksjon, andre faseoverganger
betraktes ikke.

Med informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon menes all informasjon som utveksles
mellom prosessene for utarbeidelse av produksjonsunderlag og produksjon eller utferelse i
tilknytning til byggeplass. Det gjgres ogsa avgrensninger til & studere informasjonsflyten i
prosjekter som gjennomfares ved totalentreprise.

Videre avgrenses masteroppgaven til ikke & ga i dybden pa BIM, teoretisk sett. Hovedsakelig
betraktes BIM i forhold til resultater basert pa informantenes oppfatning. Det er heller ikke sett
pa ICE (Integrated Concurrent Engeneering) og VDC (Virtural Design and Construction), selv
om dette er relevante aspekter for kommunikasjon i byggeprosjekter.

For & gjare norsk bygg- og anleggsbransje mer konkurransedyktig henviser Eikeland (2001) til
prosjektets indre- og ytre effektivitet. Den indre effektiviteten vil si "a gjere tingene riktig" i
byggeprosessen, mens ytre effektivitet er "a gjgre de riktige tingene" som knyttes til kundens
verdiskapning. Denne masteroppgaven fokuser pa den indre effektiviteten. | forhold til
masteroppgavens formal egner det seg a studere prosjektdeltakere og ikke produktets brukere.
Resultater angdende prosjekteringsleders rollebeskrivelse er sett fra radgivernes stasted, mens
resultater fra casestudiet inkluderer entreprengrens synspunkt og har et bredere perspektiv.

Rapporten benytter falgende betegnelser for ulike typer prosjekteringsledere:
- PRL — prosjekteringsleder
- PGL — Prosjekteringsgruppeleder
- PGK - Prosjekteringsgruppekoordinator

| tilfeller hvor det henvises til prosjekteringsleder snakkes det generelt, og er ikke rettet mot en
spesifikk type prosjekteringsleder.
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1.5 Disposisjon

Masteroppgavens disposisjon vises i Figur 1.

Figur 1: Masteroppgavens disposisjon.

Masteroppgaven er hovedsakelig skrevet for personer med kjennskap til norsk byggebransje og
som gnsker & gke sin kunnskap om prosjekteringsledelse og informasjonsflyt i grensesnittet
mellom prosjektering og produksjon. Den er spesielt rettet mot de prosjekterende i
totalentreprise hvor totalentreprengr innehar prosjekteringsledelsen. Lesere som gnsker a
benytte rapporten som oppslagsverk anbefales a lese sammendrag, resultat og konklusjon,
gvrige lesere ras til a lese hele rapporten.

Optimalt sett vil studiets resultat gagne flere akterer i byggebransjen enn de prosjekterende.
Resultatet vil kunne vaere behjelpelig for andre akterer som innehar prosjekteringsledelsen eller
driver med prosjekteringsledelse i byggeprosjekter.
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2 Metode

| metodekapittelet begrunnes valg av forskningsmetoder, videre beskrives fremgangsmaten
etterfulgt av tilhgrende metodekritikk.

2.1 Forskningsmetoder

Ifelge Dalland (2017) sier metoden noe om hvordan en bgr ga frem for a finne eller teste
kunnskap, og kan forklares som & fglge en viss vei mot et mal. | det falgene presenteres
forskjellen pa kvalitativ og kvantitativ metode, ulike forskningsmetoder, begrunnelse for valg
og teori om reliabilitet og validitet.

2.1.1 Kvalitativ og kvantitativ metode

Det skilles mellom kvantitative og kvalitative forskningsmetoder (Olsson, 2015). Kvantitative
metoder baseres pa tall og hva som er malbart (kvantifiserbart). Denne forskningsmetoden har
ofte data fra mange objekter, kan etterpreves i hgy grad og vektlegger presisjon. Kvalitative
forskningsmetoder baseres pa informasjon gitt muntlig eller skriftlig. Denne
forskningsmetoden studerer faerre objekter enn kvantitative metoder, men fokuserer pa a samle
inn mengder av varierte opplysninger av de studerte objektene. Kvalitative forskningsmetoder
sgker ofte etter & oppna helhetsforstaelse og metodene kan vere utfordrende 4 etterprave. Selv
om det skilles mellom kvalitative og kvantitative forskningsmetoder fremlegger Olsson (2015)
at det er vanlig & kombinere dem. Kvalitative metoder kan vaere behjelpelig i a tyde tall fra
kvantitative studier, og kvantitative metoder kan muliggjere a statte funn fra kvalitative studier.

2.1.2 Ulike forskningsmetoder

Det finnes flere ulike metoder, og valget av dem baseres pa hva som egner seg best til & belyse
studiets problemstilling (Dalland, 2017). Valg av metode innebzrer ofte at det foretas
vurderinger og hva som er den ideelle fremgangsmaten og hva som er praktisk gjennomfarbart.
Olsson (2015) fremstiller falgende former for informasjonsinnhenting: dokumentgjennomgang,
bruk av eksisterende data, intervjuer med ngkkelpersoner, deltakende observasjon, direkte
observasjon/maling, sparreundersgkelser og casestudier. Det er bade vanlig og anbefalt &
kombinere flere informasjonsinnhentingsmetoder. Ved triangulering kombineres ulike
metoder, dette benyttes for & vege opp for svakheter i valgte metoder.

2.1.3 Valg av forskningsmetoder

Valget av forskningsmetoder er gjort ut ifra hvordan rapportens formal og problemstilling best
mulig kan besvares. Rapportens formal baseres pa menneskelig fortolkning og helhetsforstaelse
av hva som gjares i praksis, hvilket gjer det naturlig a velge en kvalitativ tilneerming. Videre
bygger rapporten pa personers erfaringer fra byggebransjen, noe som stgtter dette metodevalget.
Studien tar utgangspunkt i litteraturen for a sa studere hva som skjer i praksis, og har dermed
en deduktiv fremgangsmate.

For a finne relevant litteratur og danne et teoretisk rammeverk ble det valgt a gjennomfare en
litteraturstudie. Forskningsmetoden ble ogsa valgt for a fa bedre kjennskap til temaet og hvilke
problemstillinger som teorien fremstiller. Dette gir muligheter for @ sammenligne teorien med
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hva som skjer i praksis. Stgrsteparten av litteraturstudiet ble foretatt i forkant av
masteroppgaven og har fungert som utgangspunkt for andre metoder.

Videre ble det valgt & gjennomfare kvalitative intervjuer for & oppna helhetsforstaelse av hva
som gjgres i praksis. Kvale og Brinkmann (2015) viser til at det som regel relevant &
gjennomfare kvalitative intervjuer dersom forskningsspgrsmal formuleres med ordet
"hvordan". Dette stgtter valget om & gjennomfare intervjuer i henhold til & besvare
problemstillingen. De kvalitative intervjuene fungerte ogsa som utgangspunkt til videre
casestudie.

For & oppna bedre kjennskap til hva som foregar i prosjekter og for a studere hvordan
informasjonsflyten foregar mellom prosjektering og produksjon, ble det i tillegg valgt a
gjennomfare casestudier. Yin (2014) viser til at casestudier er foretrukket for & besvare hvordan
ting er i dag. Dette underbygger valget av & velge casestudier siden dagens praksis blir
utgangspunktet for a kunne forstd hvordan ting faktisk foregar. Casestudiet inneholder
dokumentstudie, intervjuer og mgteobservasjoner.

Figur 2 illustrerer forskningsmetodene som er valgt.

Kvalitative
intervjuer

v

Casestudie

Dokumentstudie

Litteraturstudie

Kvalitative
intervjuer

Moteobservasjoner

Figur 2: Illustrasjon av valgte forskningsmetoder.

2.1.4 Reliabilitet og validitet

For a stille seg kritisk til forskningen som er gjort, vurderes rapportens reliabilitet og validitet.
Olsson (2015) forklarer at reliabiliteten er god dersom samme maling gjentatte ganger under
samme forhold gir likt resultat. Reliabilitet forbindes med etterprgvbarhet ettersom den kan
testes ved etterprgving og indikerer om malingen gjgres pa rett mate. Validitet knyttes til
studiets gyldighet og indikerer i hvilken grad datamaterialet beskriver essensen i
problemstillingene studien skal studere. En hgy validitet vil si at dataen som foreligger er
relevante for problemstillingene. Validiteten uttrykker om de rette tingene blir malt.
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2.2 Litteraturstudie

2.2.1 Definisjon.

Olsson (2015) viser til at en rapport skal inneholde gjennomgang av forskning og teori pa
gjeldende omrade. Dette litteraturstudiet ble gjennomfart for & opprette gkt kunnskap om
tematikken og for a skaffe et teoretisk rammeverk av relevant teori til masteroppgaven.
Litteraturen ble utgangspunkt for begrepsavklaringer og utforming av intervjuguide.

2.2.2 Fremgangsmate

Store deler av benyttet litteratur ble gjennomgatt i forbindelse med tidligere utfart
prosjektoppgave. Denne la grunnlaget for mesteparten av masteroppgavens teoretiske innhold,
og er delvis direkte hentet derfra. Utarbeidelse av prosjektoppgaven fungerte som en
forberedelse og opplaering i & gjennomfere en litteraturstudie. Her ble det utviklet en
fremgangsmate som ble videre benyttet i masteroppgaven.

For kartlegging av et teoretisk grunnlag er det foretatt litteratursgk pa databasene Scopus og
Oria. Av praktiske arsaker er det er kun sett pa norsk litteratur eller internasjonal litteratur pa
engelsk. Kun Oria er benyttet ved sgk pa norsk ettersom Scopus ikke behandler norske sgkeord.
For sikring av faglig litteratur ble ogsa anbefalinger fra veiledere benyttet, samt tidligere
pensum ved NTNU. Referanselister ble ogsa gjennomgatt for a finne ytterligere litteratur, eller
for leting etter litteraturens primarkilde. Benyttet sgkestrategi er illustrert i Figur 3.

Tilstrekkelig
1z Finne : : /-\
Spesifisere riloyanis Flnne_ Gjennomfare Evaluere Sokelogg
tema sakoon soketeknikker sok funn

Ikke tilstrekkelig

Figur 3: Sgketeknikk (inspirert av Olsen, 2015).

Sekestrategien tar utgangspunkt i det spesifiserte temaet. Ut fra temaet er det skissert relevante
sgkeord som design management, information flow og construction industry. Deretter har ulike
soketeknikker, sammensetninger av ord og koblinger blitt notert for & begrense funnene fra
sgket. Videre ble sgket gjennomfart pa valgte databaser. Ved mange funn ble sgket begrenset
med avgrensninger ellers benyttes det flere sgkeord. Om sgket viste for fa treff ble andre
ordsammensetninger eller mer generelle sgkeord benyttet. Videre ble funnene evaluert etter
tittel, dokumenttype, om dokumentet er fagfellevurdert og hvilket ar litteraturen er utgitt. For
artikler er det sett pa om de falger den internasjonale standarden for forskningsartikler, IMRaD-
strukturen, bestaende av Introduction, Method, Results and Discussion. Videre studeres funnets
metodekapittel for & finne ut hvor godt beskrevet det er, og til slutt referanselisten for & se hvor
variert og god den er. Det ble sa fart logg over funnene som ble ansett som tilstrekkelige, og
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gjennomfart nye sgk hvor dette ikke var tilfelle. Nye sgk ble gjentatt til kvaliteten pa litteraturen
vurderes som god nok. Sgkestrategien ble benyttet for a sikre at litteraturen som benyttes har
tilstrekkelig validitet og reliabilitet.

Far arbeidet med litteraturstudiet startet ble det gjennomfart et sgkekurs i regi av Biblioteket
ved NTNU. Kurset omhandlet hvordan man kan finne relevant litteratur til egen prosjekt- og
masteroppgave og anses som en forberedelse til litteraturstudiet. | kurset ble TONE-prinsippet
presentert som en hjelp til & vurdere litteratur kritisk, denne metoden er benyttet for evaluering
av funn. Prinsippet gar ut pa a evaluere dokumentets troverdighet, objektivitet, ngyaktighet og
egenhet. Nar dette er gjort er man bedre rustet til & vurdere om man gnsker a benyttet litteraturen
videre (NTNU, 2017).

2.2.3 Metodekritikk

Litteratursgk som forskningsmetode innehar bade styrker og svakheter. Metoden er
overkommelig i forhold til gjennomfarbarhet, spesielt siden store deler av litteratursgket var
gjennomfart pa forhand. Det er ogsa en styrke at sgketeknikken og samme tema er kjent fra
tidligere emner og utfert prosjektoppgave. En svakhet med litteratursgk er at kvalitativ
informasjon pavirkes av individets fortolkning (Samset, 2008). Dette kan medfere
misforstaelser og troverdighetsproblemer, noe som understreker viktigheten av a vurdere
litteraturens reliabilitet og validitet. Valgt sgketeknikk vurderes som dekkende i henhold til
sikre tilstrekkelig validitet og reliabilitet for litteraturen, samtidig kunne ting veert gjort
annerledes.

Ettersom studien har en deduktiv fremgangsmate som bygger pa litteraturstudiet og det ble gjort
enkelte uforventede funn i intervjuene og megteobservasjonene, innehar rapporten enkelte
begrensninger angaende validiteten. Dette gjelder spesielt tema angaende den menneskelige
faktoren i byggeprosjekter.

Videre kunne det vert benyttet flere databaser for & gke sjansen for & identifisere relevant
litteratur, men pa grunn av begrensninger i format og tidsbruk ble dette avgrenset til bruken av
to. Fa databaser gir fordeler ved at man i starre grad far gjennomgatt flere av funnene, men gir
samtidig ulemper i at man gar glipp av kilder som ikke er indeksert i de valgte databasene.

Ved riktige valg av avgrensninger gker sjansen for a finne spesifikk og relevant informasjon,
likevel kan for mange avgrensninger fere til at man mister mye informasjon. Det er derfor
forsgkt & benytte bade ingen, fa og flere avgrensninger i sgkene, men en ngyere gjennomgang
av valgte avgrensinger kunne forbedret resultatene. Begrensningen til kun & bruke litteratur pa
norsk og engelsk medfgrer at en gar glipp av potensiell litteratur, samtidig ble det sett pa som
ngdvendig & benytte sprak en behersker for a begrense faren for feiltolkning.

| flere tilfeller er referanselister gjennomgatt for & komme naermere primeerkilden, dette kunne
i sterre grad veert gjort for & minske sannsynligheten for feiltolkning ved videre anvendelse av
litteraturen. Samtidig viste det seg a vere flere begrensninger i tilgjengelig materiale enn
forventet, sekundeerkilde er i slike tilfeller benyttet.
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2.3 Kvalitative intervju

2.3.1 Definisjon

Kvalitative forskningsintervju forsgker a begripe verden fra intervjupersonens synspunkt
(Kvale & Brinkmann, 2015). Hensikten er & frembringe hva folks erfaringer betyr og finne ut
hvordan de opplever verden fremfor hvordan vitenskapen forklarer det. I et forskningsintervju
danner intervjueren og den intervjuende kunnskap ved interaksjon eller samspill. Intervjuet er
tosidig og omfatter bade en personlig relasjon mellom partene og kunnskapen intervjuet
produserer.

2.3.2 Fremgangsmate

Som en forberedelse til & gjennomfare kvalitative forskningsintervjuer ble relevant faglitteratur
om dette gjennomgatt for & fa kjennskap til ulike metodikker og begreper for
kunnskapsinnhenting via samtaler. Viktigheten av dette understrekes ettersom det finnes fa
standardiserte prosedyrer pa utfgrelse av intervjuer (Kvale & Brinkmann, 2015).
Fremgangsmaten for metoden er basert pa forskningsintervjuets syv faser presentert av Kvale
og Brinkmann (2015): tematisering, design, intervjuet, transkripsjon, analyse, verifikasjon og
rapport. Stegene viser utgangspunktet for rekkefglgen i intervjuprosessen, men deler av dem
ble gjentatt flere ganger ved behov for oppklaringer eller ytterligere sparsmal. Fasene ble som
anbefalt forberedt far selve intervjuene ble holdt.

Intervjuene er gjort i samarbeid med masterstudent Ida Marie Tvedt som skriver om samme
tema og samarbeider med Sweco Norge AS. Intervjuene dekker bade felles tema og tema som
kun angar de enkelte masteroppgavene. Alle stegene av Kvale og Brinkmann (2015) ble utfart
i samarbeid med Tvedt, foruten rapportskriving som ikke angar felles tema. Hva som er gjort
under de ulike stegene presenteres i det falgende.

Steg 1 — Tematisering

Farste steg gikk ut pa a formulere aktuelle forskningsspgrsmal. Disse var allerede skissert i
prosjektoppgaven, men ble her satt i samarbeid med Sweco og delvis med Tvedt. Videre ble
studiets formal klargjort, spesielt hensikten med a foreta kvalitative intervju — a fa frem hvordan
ting gjeres og oppleves av prosjekteringslederne for & danne grunnlag for forstaelse. Det ble
her ogsd innhentet mer kunnskap om temaet utover hva som allerede var gjort i
prosjektoppgaven. Dette ble gjort for & fa tilstrekkelig forhandskunnskap og utvikle
begrepsmessig forstaelse for a kunne stille relevante sparsmal.

Steg 2 — Design

Dette steget tar for seg planlegging av prosessen med utvikling av prosedyrer og teknikker
(Kvale & Brinkmann, 2015). Det ble i den forbindelse sett pa ulike metoder for gjennomfgring
av intervjuer for a kartlegge hvordan ting kan gjares. Ngdvendig kunnskap om intervjuer ble
innhentet og dannet grunnlag for a foreta ulike metodevalg. Pa bakgrunn av dette ble det
utarbeidet intervjuguider.

Intervjuguidene ble satt opp etter anbefalinger fra Olsson (2015) og inneholder informasjon om
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intervjuerne, tema for masteroppgavene, formal med intervjuene, databehandling, handtering
av anonymitet, begrepsavklaring og spgrsmal. Formulering av spegrsmal ble gjort med hensikt
om a gi tydelige spersmal for & hindre feiltolkninger. Intervjuguidene ble kontrollert av
veiledere og tilsendt intervjuobjektene pa forhand av intervjuene. Intervjuguidene er vedlagt i
Vedlegg 1 og Vedlegg 2.

Intervjuer kan struktureres i ulik grad. Ustrukturerte intervjuer er som en guidet samtale og har
en mer flytende form enn strukturerte intervjuer med en mer rigid form (Yin, 2014). For a sikre
at intervjuene dekket formalet ble det valgt & utarbeide spesifikke spgrsmal pa forhand.
Intervjuer har da mer kontroll og kan styre intervjuet i stgrre grad enn ved temabaserte
intervjuer. Metoden sammenfaller med strukturerte intervjuer. Samtidig var det gnsket a ha
mulighet for a stille oppfalgingssparsmal ved behov for gkt forstaelse. Dette apner muligheten
for & spagrre om ting som kommer til intervjuernes kunnskap etter hvert som intervjuene
fremgar. Denne muligheten krever en mindre rigid form enn det strukturerte intervjuer har, og
det ble valgt & gjennomfare semi-strukturerte intervjuer — en mellomting mellom de ulike
formene.

| tillegg til sparsmal i intervjuene, ble det utarbeidet et arbeidsskjema som deles ut i intervjuene.
Det bestar totalt av 29 arbeidsoppgaver, disse er hentet bade direkte fra Swecos rollebeskrivelse
til prosjekteringsleder og fra annen faglitteratur. Arbeidsskjemaet er basert pa avkrysning og
har som hensikt & tydeliggjere forskjellen mellom rollene PRL, PGL og PGK basert pa
arbeidsoppgaver. Formalet med arbeidsskjemaet var ikke & skaffe kvantitative data, men a
samle inn grunnlag for a vurdere grensesnittet mellom de ulike rollene for prosjekteringsledere.
Arbeidsskjemaet ble ikke vedlagt intervjuguiden som ble utsendt pa forhand. Dette ble gjort for
a sikre at svarene baseres pa respondentenes egne meninger. Rekkefglge, lengde, hensikt og
forklaring av skjemaet ble ngye gjennomtenkt og planlagt pa forhand. Arbeidsskjemaet ble delt
ut og besvart av alle syv prosjekteringsledere.

Steg 3 — Intervjuene

Dette punktet pa gar selve gjennomfaringen av intervjuene. Intervjuobjekter ble valgt ut i fra
hvilke prosjekteringsledere innen bygg fra Sweco i Bergen som var tilgjengelige. De ble valgt
a intervjue syv prosjekteringsledere pa grunn av oppgavens formal om a kartlegge hvordan
prosjekteringsledere arbeider og oppfatter sin egen rolle. 1 tillegg ble det valgt & intervjue to
med stillinger i Sweco som har ansvaret for utarbeidelse av prosjekteringsleders
rollebeskrivelse. P& grunn av anonymitet navngis ikke intervjuobjektene i rapporten.

Totalt ble det gjennomfart ni intervjuer i tidsperioden 02.-22. februar. Tidspunkt for intervjuene
ble avtalt enkeltvis med intervjuobjektene etter at Sweco pa forhand hadde kontaktet de.
Antallet som betraktes som tilstrekkelig for & kunne generalisere og ikke for mange for & kunne
gjennomga en grundig analyse. Beregnet varighet ble bestemt til 60 minutter, mens
gjennomsnitt varighet var i 45 minutter. Syv av intervjuene ble holdt pa Sweco sitt kontor ved
Fantoft i Bergen, mens de to andre ble pa grunn av distanse foretatt over telefon fra Trondheim.
Telefonintervjuene skulle opprinnelig forega via Skype, men tekniske problemer farte til at
video matte utelukkes. Med utgangspunkt i intervjuguiden ble et og et intervjuobjekt intervjuet.
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Det ble ikke sett som hensiktsmessig eller aktuelt a intervjue i grupper for at ikke svarene til de
enkelte pavirkes av andres meninger eller tilstedevearelse. Ved behov ble spgrsmalene
spesifisert for a sikre at intervjuobjektene forsto innholdet. Samtalen var dialogbasert og det ble
gitt ekstraspgrsmal ettersom det ble sett som interessant. Alle intervjuene ble tatt opp pa
lydband for videre behandling, etter intervjuobjektenes samtykke. For & beskytte
intervjuobjektenes konfidensialitet ble lydopptakene trygt lagret slik ikke uvedkommende
kunne fa tilgang pa dem. Lydopptakene ble slettet etter arbeidet med dem var ferdige.

Rett etter de enkelte intervjuene var ferdige, ble det satt av 5-10 minutt til & notere personlige
inntrykk fra intervjuet, og om enkelte forhold kunne pavirket samtalen. Det ble ogsa notert
hvilke tema intervjuobjektet la mest vekt pa eller ikke omtalte.

Steg 4 — Transkripsjon

Transkripsjon er klargjagring for analysen hvor film eller lydopptak omgjgres til tekst (Kvale &
Brinkmann, 2015). Ved omgjgring av intervjuenes lydopptak til skriftlig tekst, ble det benyttet
et analyseprogram for kvalitativ data, NVivo. Programmet forenklet transkriberingen ved & ha
lyd og tekst pad samme program. Ferst ble alt nedskrevet ordrett i talesprakstil, far det ble
omskrevet som et sammendrag til skriftsprakstil. Sammendraget ble sendt til gjeldende
intervjuobjekt for verifikasjon. Ettersom transkripsjonen ble utfert i samarbeid med Tvedt, ble
det pa forhand utarbeidet kjgreregler for gjennomfgringen.

Steg 5 — Analyse

Under dette steget ble analysemetode valgt i forhold til intervjuenes emne og hensikt. Etter
intervjuene ble godkjent av intervjuobjektene ble de lagt inn pa NVivo for & kategoriseres etter
temaer og spegrsmal i henhold til intervjuguiden. Det ble valgt & kategorisere svarene for a
analysere dem fremfor & benytte koding.

Steg 6 — Verifikasjon

Dette steget gar ut pa a undersgkelse intervjufunnenes reliabilitet og validitet, dette gjennomgas
under delkapittelet for metodekritikk.

Steg 7 — Rapport

Siste steg gar ut pa rapportskriving hvor funn omgjgres sa de blir lesbare og har godkjent
vitenskapelige kriterier (Kvale & Brinkmann, 2015). Arbeidet fra dette steget presenteres i
resultatkapittelet for kvalitative intervju. Intervjuresultater i delkapittel 4.1, 4.2.1 og 4.3 er utfart
i samarbeid med Tvedt, og betraktes som likestilt bidrag.

2.3.3 Metodekritikk

Kvale og Brinkmann (2015) presenterer intervjupersonen som et subjekt som bidrar til & skape
forstaelse, men pa grunn av pavirkning av omgivelser er ikke subjektet helt subjektivt. Det tas
dermed forbehold om feiltolkninger i henhold til informantenes egentlige intensjoner.

Antall intervjuer er begrenset til ni stykk, de innehar liten divergens siden intervjuobjektene
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arbeider i samme bedrift og de fleste er ansatt med samme stilling. Dette tyder pa at resultatene
innehar en hgyere intern validitet enn en ekstern validitet. Det vil si at resultatene er mer gyldige
for Swecos avdeling i Bergen enn for andre avdelinger, bedrifter og akterer. Intervjuobjektene
har erfaringer fra andre roller i prosjekteringsprosessen eller i tilknytning til byggebransjen.
Dette bidrar til at svarenes troverdighet og gir et bredere perspektiv selv om alle er hentet fra
radgiversiden.

At intervjuene delvis ble gjennomfart i samarbeid med en annen masterstudent innehar bade
fordeler og ulemper. Samarbeid under forberedelser av intervjuene ses pa som en
kvalitetssikring for at spgrsmal er relevante og dekker gnsket hensikt, hvilket styrker
intervjuenes validitet. For a styrke intervjukvaliteten ble det i forberedelsene tydelig presisert
hva, hvorfor og hvordan intervjuene burde gjennomfares. Dette ble sett pa som positivt ettersom
det legger foringer pa kvaliteten av intervjuanalysen. Samarbeidet medfarer ogsa fordeler
ettersom det er tidsbesparende, videre gir det rom for felles refleksjon som kan gke
leeringskurven og kan medfare mer riktige tolkninger. P4 den andre siden kan samarbeid
medfgre ulemper, eksempelvis dersom forskjellig utferelse av transkripsjon medfarer
misforstaelser og feiltolkninger ved videre analyse. Utarbeidede kjgreregler ble et tiltak for a
forhindre dette.

2.4 Casestudie

2.4.1 Definisjon

| casestudier studeres ett eller flere objekter basert pa flere ulike metoder (Olsson, 2015). Det
benyttes flere typer informasjon ved casestudier, serlig kvalitative data. Hensikten med
casestudier er a fa innsikt og forstaelse, og man er ute etter & beskrive og forklare det som skjer.
Casestudiene har ikke som mal & veere generaliserbare eller representative.

Videre avhenger resultatene fra denne forskningsmetoden av tid og sted (Olsson, 2015). | dette
tilfellet vil avgrensninger veaere i forhold til tidsperioden for masteroppgaven og tilgang pa
informanter, mgter og dokumenter i forbindelse med caseprosjektene. All
informasjonsinnhenting ble gjort i lgpet av tre uker ved Swecos avdeling i Bergen.

2.4.2 Fremgangsmate

Analyseenheter

For studien ble det valgt ut to analyseenheter, antallet ble gjort i forhold til & ha fa nok prosjekter
til & kunne ga mer i dybden enn ved for mange prosjekt. To analyseenheter ble vurdert som
tilstrekkelig mange for a fa til en viss ssmmenligning av prosjektene. Valget av analyseenhetene
er gjort ut i fra prosjekter Sweco hadde i Bergen, og som gjennomfgres ved totalentreprise.
Analyseenhetene presenteres ytterligere i resultatkapittelet for casestudien.

Casestudiet inkluderer dokumentstudie, mgteobservasjoner og kvalitative intervjuer. Metodene
utdypes i det fglgende.
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Dokumentstudie

Olsson (2015) anbefaler dokumentgjennomgang som en forberedende aktivitet for
informasjonsinnhenting. Metoden ble dermed valgt for a fa bedre kjennskap til
analyseenhetene, og fungere som et utgangspunkt for videre forskning. Pa bakgrunn av
dokumentstudiet og tidligere utferte kvalitative intervju, ble intervjuguide tilknyttet casestudien
utarbeidet. 1 tillegg fungerte dokumentstudiet som utgangspunkt til & forberede
mgteobservasjoner.

Dokumentstudiet omfatter gjennomgang av Swecos oppdragsrutiner for analyseenhetene.
Oppdragsrutinene inneholder prosjektplan for prosjektet og gir blant annet informasjon om
prosjektets bakgrunn, mal, organisering, fremdrift og prosjektgjennomfgring og samhandling.

Mgteobservasjoner

Mgteobservasjoner ble valgt for a fa bedre kjennskap til analyseenhetene, og for a se hvordan
ting fungerer i praksis. Observasjonene ble benyttet som forberedelse for utarbeiding av
intervjuguide for kvalitative intervjuer.

Observasjoner kan gjares ved deltakende eller ikke-deltakende observasjon (Fangen, 2015). |
tilfeller hvor forskeren selv er deltakende i observasjonen, foreligger det en deltakende
observasjon. Dersom mennesker studeres uten at forskeren selv deltar, er observasjonen ikke-
deltakende. Datainnsamlingen for denne studien ble gjort via mgteobservasjoner hvor ulike
prosjekteringsmgater og interne statusmegter for Sweco ble observert. Observatgr var ikke selv
aktiv, eventuelle spegrsmal til mgtedeltakere stilt i etterkant av observasjonene for ikke a
forstyrre mgtene. Metoden sammenfaller med en ikke-deltakende observasjon.

Videre kan observasjoner gjeres skjult (Fangen, 2015). | slike tilfeller kjenner ikke de som
observeres til observatarens rolle som forsker eller studiets formal. Dette medfarer et etisk
sparsmal ettersom skjult observasjon bryter med det etiske prinsippet om informert samtykke.
For denne studien har mgtedeltakere hatt kjennskap til min rolle som forsker og masterstudent,
noe som tilsvarer en mer apen observasjon ettersom mgtedeltakerne vet de blir observert.

Tabell 1 pa neste side viser en oversikt over mgtene som er observert i studien. Mgtene som er
overstrgket er observert, men ikke tatt med for videre analyse. Disse mgtene er interne
statusmgter og ble i etterkant ikke sett pa som hensiktsmessige 4 ta med videre ettersom
prosjekteringsmgtene er mer relevante for masteroppgavens problemstilling. Alle
mgteobservasjonene er gjort ved Sweco Norge sitt kontor i Bergen. Underveis i mgtene ble det
skrevet notater som utgjorde datagrunnlaget fra observasjonene.
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Tabell 1: Mgteobservasjoner.

Dato Observasjon Type mgte Prosjekt
30.01.2018 1 Prosjekteringsmgte Lagunetoppen
01.02.2018 2 Prosjektkontor Tine
06.03.2018 3 Prosjekteringsmgte Lagunetoppen
08.03.2018 4 Prosjektkontor Tine
09.03:2018 5 Internt-statusmete-Sweeo Lagunetoppen
13.03.2018 6 Seermgte Lagunetoppen
16.03-2018 7 laternt statusmate,Sweco Lagunetoppen
20.03.2018 8 Prosjekteringsmgate Lagunetoppen
22032048 9 Iterntstatusmate-Sweeo Fine

Kvalitative intervjuer

For & fa bedre kjennskap til prosjekteringsleders arbeidsoppgaver i forhold til
informasjonsflyten, og innsikt om prosjektmedarbeidernes opplevelse av informasjonsflyten,
ble det valg & foreta ytterligere kvalitative intervjuer. Disse ble utfgrt pa samme mate som
tidligere beskrevne kvalitative intervju, men er ikke utfert i samarbeid med Tvedt. For
beskrivelse av fremgangsmate henvises det til delkapittel 2.3.2. Resultatene fra de forste
kvalitative intervjuene ble benyttet som utgangspunkt for intervjuene i forbindelse med
casestudiene. For intervjuguider henvises det til Vedlegg 3.

Informantene er valgt ut i fra hvem som daglig arbeider med informasjonsflyten og
kommunikasjonen mellom prosjektering og produksjon. Det ble intervjuet 3-4 deltakere fra
hvert prosjekt. Fra produksjonssiden ble prosjekteringsleder PRL og anleggsleder intervjuet,
mens fra prosjekteringssiden ble disiplinleder RIB (radgivende ingenigr bygg) og
prosjekteringsgruppeleder PGL intervjuet (dersom prosjektet innehar dette).

Sammen med notatene fra mgteobservasjonene og dokumentstudiet utgjorde intervjuene det
totale datagrunnlaget for caseprosjektene. Tabell 2 pa neste side viser en oversikt over
intervjuene som ble holdt i forbindelse med casestudien.
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Tabell 2: Intervjuoversikt casestudie.

Dato Intervjuobjekt Prosjekt Metode/setting Sted

13.03.18 10 TINE Magte Sweco, Bergen
14.03.18 11 Lagunetoppen Mate Sweco, Bergen
19.03.18 12 TINE Mate LAB, Bergen
19.03.18 13 Lagunetoppen Mate LAB, Bergen
19.03.18 14 Lagunetoppen Mate LAB, Bergen
22.03.18 15 TINE Mate Sweco, Bergen
23.03.18 16 TINE Mate Byggeplass

2.4.3 Metodekritikk

A blande dokumentstudie, intervjuer og mateobservasjoner vurderes som en styrke ettersom de
utfyller hverandre. Eksempelvis vil mgteobservasjonene gke forstaelsen av intervjusamtalene.
Fa analyseenheter kan medfare ulemper ettersom de ikke kan generalisere i like stor grad som
flere analyseenheter. Samtidig muliggjer fa analyseenheter at man kan ga mer i dybden.
Caseprosjektene burde optimalt sett veert fulgt i en lengre tidsperiode enn tidsperioden
masteroppgaven naturlig avgrenses til. Dette ville kunne gitt et mer ngyaktig bilde av hvordan
ting faktisk foregar. Ettersom analyseenhetene er hentet fra prosjekter som Sweco innehar, og
totalentreprengrene i begge prosjektene er fra samme selskap, kan det veere resultatene ikke er
like aktuelle for andre prosjekter eller selskap. Samtidig vil dette gi mer grunnlag for a
sammenligne de to analyseenhetene. Forskers syn pa tematikken kan ha blitt pavirket av
samarbeidet med Sweco, oppgaven kan dermed bare preg av et perspektiv sett fra
prosjekteringssiden.

Angaende vurdering av intervjuene henvises det til metodekritikk for kvalitative intervjuer.
Utover denne, er intervjuene i casestudien hentet fra ulike tilhgrigheter, bade fra
prosjekteringssiden og produksjonssiden, hvilket styrker intervjuenes validitet.

Ettersom forsker ikke selv er aktiv i mgtene, medfares faren for feiltolkninger. En mer aktiv
observasjon kunne gkt observatgrens forstaelse. At forsker sitter i samme rom kan ha fart til at
menneskene som ble observert oppfarte seg annerledes enn til vanlig. Samtidig ville en mer
aktiv observasjon kunnet pavirket menneskenes adferd i sterre grad.

| tillegg til de tidligere utfgrte kvalitative intervjuene, utgjorde casestudiet store mengder av
innhentet data. Ettersom etterbehandling og analyse av caseprosjekter er tidkrevende, kan
datamengden ha blitt for stor i henhold til masteroppgavens tidsbegrensning. Dette medfarer en
fare for at mengden av innsamlet data kan svekke dataens validitet.
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2.5 Utarbeidelse av diskusjon

For utarbeidelse av diskusjonen er det tatt utgangspunkt i resultatene fra kvalitative intervjuer
og casestudiet. | likhet med resultatene struktureres diskusjonen etter oppgavens
forskningsspgrsmal. Dette var planlagt pa forhand for a lette arbeidet med diskusjonen og sikre
at det som diskuteres er relevant for masteroppgavens problemstilling. Videre ble resultatene
sett i sammenheng med fremstilt teoretisk bakgrunn.

Resultatene og teorien ble overfart til egne dokument, og fargekodet i Word etter hvert som
innholdet ble gjennomgatt. Dette ble gjort for & sikre at ngdvendige resultat ble diskutert, og
for & sile ut overflgdig teori. Samtidig ble en del teori beholdt ettersom det fungerer som en
ramme for tematikken. 1 tillegg ble enkelte temaer fargekodet for a tydeliggjere funn pa tvers
av forskningssparsmalene. Alternativt kunne programmet NVivo benyttes til a kode resultat og
teori, men det ble sett pa som mer effektivt a benytte egen fargekoding i word.

Diskusjonen er utarbeidet via tilbakemeldinger fra veileder ved NTNU og ekstern veileder i
Sweco.
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3 Teoretisk rammeverk

Teorikapittelet presenterer teori om byggeprosessen, totalentreprise, prosjekteringsledelse og
kommunikasjon. Teorien benyttes som en ramme for senere diskusjon.

3.1 Byggeprosessen

For a skjgnne prosjekteringsprosessen og dens ledelse er det ifglge @stby-Deglum mfl. (2013)
viktig & ha en overordnet forstaelse av byggeprosessen og hva den innebzarer. Det ses derfor
narmere pa teori om byggeprosjekter, byggeprosessens faser og prosesser, usikkerhet og
handlefrihet, samt aktgrer og roller.

3.1.1 Byggeprosjekt

Dette delkapittelet definerer hva et byggeprosjekt er og tar for seg et byggeprosjekts mal og
rammer, indre og ytre effektivitet og ulike perspektiver.

Definisjon

Eikeland (2001) betrakter et byggeprosjekt som totalen av et fysisk produkt, byggeprosessen
og prosjektorganisasjonen. Totalen utgjer tre hovedaspekter som er gjensidig avhengige av
hverandre. | sin rapport om prosjekteringsledelse presenterer @stby-Deglum mfl. (2013) flere
definisjoner pa et prosjekt, fellesnevnerne for disse var at prosjekter har klare definerte mal og
har rammer knytt til tid og kostnad. Rapporten trekker frem spesielle karakteristikker ved
prosjekter hentet fra Project Management Institute: at prosjekter er temporere, utvikler seg
stegvis og har unike produkter, tjenester og resultater.

Mal og rammer

Byggeprosjekter styres vanligvis etter kontrete mal og rammer, ikke visjoner og perspektiver
(Eikeland, 2001). Samset (2008) definerer et mal som "et konkret uttrykk for en intensjon". Det
benyttes mal for & definere retning og for spesifisering av hva som pa et bestemt tidspunkt skal
oppnas. Samset (2008) trekker frem forkortelsen SMART som indikerer at et prosjekts mal bar
veere spesifisert, malbart, akseptert, realistisk og tidsbegrenset. Dette idealet er langt unna hva
som gjares i praksis, og @stby-Deglum mfl. (2013) viser til at malene er ofte darlig formulert
og utydelige i byggebransjen. Malets hensikt i tillegg til & gi en klar retning for
prosjektgjennomfaringen, er a danne en felles motivasjon og forstaelse, tillate resultat- og
prestasjonsvurdering og avgrense strategi og tiltak.

Rammebetingelsene til et byggeprosjekt er pavirkelige, hvor spesielt kunden og eventuelt andre
tidlige involverte parter er pavirkerne (@stby-Deglum mfl., 2013). Disse partene eller aktarene
har i tillegg egne rammebetingelser for gjennomfgringen, hvilket gir ledelsen utfordringer i a
sammenfatte disse med prosjektets mal. Rammebetingelsene gjelder alle aktgrene i prosjektet
og kan deles i en ytre og indre ramme (@stby-Deglum mfl., 2013). Den ytre er utenfor
myndighet og pavirkning til prosjektet, mens den indre rammen er prosjektrelatert og kan derfor
pavirkes.
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Indre og ytre effektivitet

Prosjektets mal knyttes til verdiskapning for kunden, og kan beskrives ved to ulike former for
effektivitet (Qstby-Deglum mfl., 2013). Indre effektivitet omhandler hva byggeprosessen
bruker av ressurser, tid og kostnader, hvor en hgy grad av indre effektivitet bruker et minimum
av dette for & fa frem resultatet (Eikeland, 2001). Ytre effektivitet omhandler byggeprosessens
evne til & tilfredsstille byggenaringens kunder i form av mal, prioriteringer og krav til
prosjektet.

Ulike perspektiver

Eikeland benytter seg av Samsets (1998, referert i Eikeland, 2001) perspektiver for a forklare
utviklingen og suksessmalene til byggeprosjekter. Perspektivene er tredelt og har ulik grad av
usikkerhet og langsiktighet. Det mest kortsiktige er et operasjonelt perspektiv der suksess males
i tilknytning til kravene for kostnad, kvalitet og tid for ferdigstillelse. Dette perspektivet
refereres til prosjekters indre effektivitet. Videre har et taktisk perspektiv fokus pa hvor brukbart
prosjektet er og hvilken virkning og relevans det har for eierne og brukerne. Perspektivet som
er mest langsiktig er det strategiske perspektivet, her vektlegges prosjektets samfunnsmessige
virkninger knytt til beerekraft, vekst og tilfredstillelsesbehov. Det taktiske og strategiske
perspektivet kobles til prosjektets ytre effektivitet.

Ny prosjektteori

Et aspekt man kan trekke frem er ny teori om prosjekter, eksempelvis Forbes og Ahmed (2011,
referert i @stby-Deglum mfl., 2013) som ser pa prosjekter som nettverk av forpliktelser eller
sosiale nettverk. Endret syn pa hva prosjekter er og hvordan man best arbeider sammen
medfgrer ogsa endringer i hva som gjer byggeprosessen suksessfull, og pafglgende hvilke
verktgy og metoder som vil kunne fare til dette.

3.1.2 Byggeprosessens prosesser

En byggeprosess kan forklares slik Eikeland (2001, s. 25) beskriver den: "Byggeprosessen
omfatter alle prosesser som fgrer fram til eller er en forutsetning for det planlagte byggverk™.

Byggeprosessen er et bredt begrep dekket av flere delprosesser eller underordnede prosesser,
Eikeland (2001) benytter grupperingen: administrative prosesser, kjerneprosesser og offentlige
prosesser (se Figur 4 pa neste side). Disse vil lgpe parallelt og gripe inn i hverandre gjennom
levetiden til prosjektet (@stby-Deglum mfl., 2013). De administrative prosessene tilrettelegger,
planlegger og styrer kjerneprosessene som er ledd i produktutviklingen og produksjonen av
byggverket (Eikeland, 2001). De administrative prosessene star for helheten og administrerer,
styrer og kontrollerer alle delprosessene.
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ADMINISTRATIVE PROSESSER
*PLANLEGGINGS- OG STYRINGSPROSESSER
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KJERNEPROSESSER
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Figur 4: Byggeprosessens delprosesser (Eikeland, 2001).

Kjerneprosesser

Eikeland beskriver kjerneprosessene som "de prosessene som har beskrivelse eller produksjon
av det planlagte byggverk som sitt resultat™ (2001, s.26). Videre kan kjerneprosessene kan deles
i en programmeringsprosess hvor byggverkets krav identifiseres, en prosjekteringsprosess som
innebaerer utvikling, utforming og beskrivelse av byggets fysiske egenskaper, og
produksjonsprosessen som omfatter byggverkets fysiske utfagrelse (Eikeland, 2001).
Byggeprosessen betegnes av kjerneprosessene, og som Figur 5 nedenfor viser vil det tross
rekkefglgen oftest veere stor grad av overlapp i tid mellom dem.

BYGGEPROSESSEN

PROGRAMMERINGSPROSESSEN

¢ $ v

PROSJEKTERINGSPROSESSEN

v ' ¢ v

PRODUKSJONSPROSESSEN

Figur 5: Byggeprosessens kjerneprosesser (Eikeland, 2001).

Samtidig eller parallell programmering og prosjektering har som hensikt & spare tid, samtidig
gir det muligheter for avveiing av programkrav mot avdekte konsekvenser i
programmeringslgsninger (Eikeland, 2001). Parallell eller samtidig prosjektering og bygging
innebarer at prosjekteringsprosessen overlapper store deler av produksjonsprosessen i tid.
Hovedsakelig overlappes disse prosessene for a spare tid. Ifglge Eikeland (2001) har de
teknologiske valgene betydning for muligheten til at prosjektering og produksjon kjgres
parallelt. Samtidig eller parallell prosjektering og bygging kan gke fleksibiliteten for enkelte
endringer sent i byggeprosessen, men har veert vanskelig a tilpasse igangsettelsesprinsippet i
plan- og bygningsloven (PBL) (Meland, 2000).
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Informasjonsflyten mellom kjerneprosessene avhenger prosjektets organisering og tidspunkt
for involvering av akterer, altsdi valg av gjennomfgringsmodell, kontrakter og
kontraheringsprosesser (Eikeland, 2001). Videre vil aktgrenes interesser, mal og verdier
pavirke informasjonsflyten og dens innhold.

Offentlige prosesser

Det kan veare flere og ulike offentlige beslutningsprosesser som pavirker byggeprosessen,
eksempelvis plan- og bygningsloven, arbeidsmiljgloven og forurensningsloven (Eikeland,
2001). De offentlige prosessene skilles mellom planprosesser som gir faringer og bestemmelser
for landarealets utnyttelse og godkjenningsprosesser som knyttes til hvert enkelt prosjekt.

Administrative prosesser

Som andre organisasjoner krever ogsa byggeprosjekter planlegging, styring og administrasjon
(Eikeland, 2001). De administrative prosessene bestar ferst av planleggings- og
styringsprosessene. Videre kommer anskaffelsesprosessene, denne kategorien er stor, er under
strenge reguleringer og dominerer i stor grad prosjekteiers oppgaver. Til slutt inneholder de
administrative prosessene ulike prosesser knytt til finansiering, utleie og salg som innehar stor
betydning for prosjektets verdiskapning.

3.1.3 Byggeprosjektets faser

Et byggeprosjekt foregar bade i prosesser og faser (@stby-Deglum mfl., 2013). Et
byggeprosjekts faser beskriver utviklingstrinnene til byggeprosessen (@stby-Deglum mfl.,
2013). De fleste byggeprosjekter deler byggeprosessen i faser, den formelle faseinndelingen
har som hensikt & gi en helhetlig, overordnet kontroll og styring over prosjektet ved kritiske
stadier (Eikeland, 2001).

Meland (2000) forteller at faseinndelingen varierer fra ulike bransjer og prosjekt, men som
minimum inneholder den programmeringsfase, prosjekteringsfase og byggefase. Det spesielle
med faser i byggeprosessen er aktgrskiftet som foregar mellom fasene. Aktarene kontraheres
til forskjellige tidspunkter, noen aktgrer kommer inn i prosjektet, mens andre gar ut eller
reduserer sitt engasjement. Gjennom en fase etableres det betydelig med informasjon og
kunnskap som neste fase skal ta over, pa grunn av aktarskiftet som foreligger vil mye ga tapt.
Informasjonen ma da bygges opp igjen pa nytt, hvilket gir anledning for & dytte ansvar videre
pa leddet far eller etter overfgringen. Faseinndelingen har ogsa fordeler, den medfarer at delmal
og delfrister defineres som kan fare til en gkning i aktgrenes opplevde mestringsgrad.

Eikeland (2001) foreslar en faseinndeling etter idéfase, utviklingsfase, gjennomfaringsfase og
bruksfase, som Figur 6 pa neste side viser. Modellen fremstiller at byggeprosessen starter i
idefasen og varer til gjennomfaringsfasens slutt, og bestar av de delvis overlappende prosessene
programmering, prosjektering og produksjon (kjerneprosessene).
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IDEFASE FASE > FORINGSFASE | SFASE
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Figur 6: Byggeprosessens faser (Eikeland, 2001).
Innholdet i Eikelands faseinndeling presenteres i det fglgende (Eikeland, 2001):

- ldéfase— Identifiseringsfase som preges av flere spgrsmal knytt til prosjektets, formal,
forutsetninger og rammebetingelser. Pa flere mater er denne fasen den viktigste, men
ogsa den vanskeligste. Det som skjer i denne fasen vil gi store konsekvenser for
prosjektet og legge grunnlaget for prosjektets fiasko eller suksess.

- Utviklingsfase - Innebeaerer utvikling av fysiske lgsninger. Disse tar normalt
utgangspunkt i kravspesifikasjoner som utvikles i programmeringsprosessen og
konkretiseres i prosjekteringsprosessen. Overordnede mal og rammer gir utgangspunkt,
mal og evalueringsgrunnlag for lgsningene.

- Gjennomfgringsfase — Bygge- eller utfgrelsesfasen, og innebarer at planene og
beslutningene gjort i tidlige faser gjennomfares.

- Bruksfase — Er i starten avslutningen pa byggeprosessen. Videre kan det ga mange ar
med avvikling av prosjektorganisasjonen, reklamasjoner og lgsning av resterende og
tvister mellom partene.

Eikeland (2001) foreslar en deskriptiv og generisk faseinndeling, hvilket betyr at den beskriver
grunnleggende og faktiske fellestrekk ved byggeprosessens forlgp. Fasene er generiske i form
av at de finnes i alle byggeprosjekter og viser et normalt lgp, men enkelte byggeprosjekter kan
ogsa fa et unormalt forlgp, eksempelvis at en ma starte i idéfasen igjen. Det normale forlgpet
berer med seg karakteristika av usikkerhet og handlefrihet, akkumulerte kostnader og
kostnadsmessige konsekvenser av endringer (Eikeland, 2001).

3.1.4 Usikkerhet og handlefrihet

Prosjektets usikkerhetsniva og forlgp av akkumulerte prosjektkostnader karakteriserer
prosjekters ulike faser (Eikeland, 2001). Usikkerhetsnivaet betegner graden prosjektet defineres
som et fysisk objekt sett fra prosjekterts ledelse og deltakere. Figur 7 pa neste side viser at
usikkerhetsgraden synker gradvis fra idéfasen til utviklingsfasen og deretter
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gjennomfgringsfasen. Usikkerheten reduseres etter hvert som det foreligger mer informasjon,
planlegging, prosjektering, beslutninger, kontrakter og forpliktelser inngar og jo mer det fysiske
byggverket tar form.

A AKKUMULERTE 4
USIKKERHET KOSTNADER
n
== —
UTVIKLINGS- GIENNOM- BRUKS-
IDEFASE ASE FORINGSFASE ASE
IDENTIFISEEINSSFASE DEFINERINGSFASE DETALIPROSJEKTERING EKLAMA-
VISTON - MAL -RAMMER FYSISKE LASNINGER FYSISK PRODUKSION STOMER,
Y TRE PREMISSER YTRE PREMISSER 06 MONTASJE FDV-U

Figur 7: Usikkerhet og akkumulerte kostnader i byggeprosessen (Eikeland, 2001).

Videre viser Figur 7 at forlgpet til de akkumulerte kostnadene er omvendt (Eikeland, 2001).
Akkumulerte kostnader i idéfasen utgjer lite av den totale investeringen, mens dette gker i
utviklingsfasen hvor flere aktgrer involveres og aktivitetene blir mer kostnadskrevende. Videre
palgper starsteparten av kostnadene i gjennomfaringsfasen.

Ifalge Eikeland (2001) kan en rask reduksjon av prosjektets usikkerhet betraktes som et sentralt
virkemiddel for & gke prosjektets indre effektivitet. 1 forhold til den indre effektiviteten kan
opplevd usikkerhet fra prosjekteiers eller brukers side ses pa som tilgjengelig handlefrihet.
Krav som medfarer endringer i tidligere beslutninger kan fa store kostnadsmessige
konsekvenser selv om kravet i utgangspunktet ikke er kostnadskrevende. Endringer som skjer
innenfor tilgjengelig handlefrinet medfarer ikke konsekvenser som strider med realiserte
konsekvenser basert pa tidligere beslutninger. Tilgjengelig handlefrinet reduseres etter hvert
som byggeprosessens forlgper seg. Dersom det foretas endringer som ligger utenfor tilgjengelig
handlefrihet er det vanskelig a se hvilke konsekvenser de kan gi ettersom det ofte medfarer
forsinkelser og tilleggskostnader (Eikeland, 2001).

3.1.5 Aktarer og roller

Eikeland (2001, s. 47) definerer en aktgr som "“en person, en gruppe eller en virksomhet, alt
etter hvilket detaljeringsniva vi velger. Aktgrene er de enhetene som handler i systemet".
Aktarene blir gitt oppgaver og roller, og har sitt eget sett av verdier, interesser, ressurser og
kompetanse. De som ivaretar oppgaver eller funksjoner har generiske roller. Flere aktarer kan
ha samme rolle og en aktgr kan ha flere roller (dstby-Deglum mfl., 2013). Antall roller og
hvilke typer roller et prosjekt har er prosjektavhengig, og nye roller dukker opp som falge av
utviklingen, eksempelvis innen teknologi (@stby-Deglum mfl., 2013). Ole Jonny Klakegg,
professor i prosjektledelse ved NTNU, henviser til standarden 1SO 19650 som er under
utvikling (personlig diskusjon ved hans kontor, 14. mai 2018). Den introduserer deriblant
rollene informasjonsleder, BIM-koordinator, grensesnittkoordinator og fasilitator. Det er ikke
bestemt hvem som skal inneha disse rollene, men de kan tilfalle prosjekteringsleder.

22



Kapittel 3- Teoretisk rammeverk

3.2 Totalentreprise

Totalentreprise er et eksempel pa en entrepriseform som Meland (2000) presenterer som en del
av innholdet til en gjennomfaringsmodell. For & sette totalentreprisen i kontekst ses det farst
kort pa definisjonen av en gjennomfgringsmodell.

3.2.1 Gjennomfaringsmodell

Meland (2000) forklarer at begrepene gjennomfagringsmodell og entrepriseform kan oppfattes
som synonyme, men at en gjennomfaringsmodell i tillegg kan innebare kontrakts- og
kontraheringsstrategi, vederlagsform, total prosjektorganisering og prosjektkarakteristika.
Organisering, vederlag og prosjekt ma ses i sammenheng fordi de pavirker hverandre direkte.
Meland legger her til grunn at "prosjektets karakteristika pavirker valg av
gjennomfgringsmodell for et kontret prosjekt og at organisering og vederlag er sentrale
elementer i selve gjennomferingsmodellen” (Meland, 2000, s. 14). Innholdet i en
gjennomfgringsmodell kan fremstilles slik (Meland, 2000):

Kontraheringsstrategi — Tilbudsprosedyrer og kontrakttildelingskriterier for radgiver-
og entreprisekontraktene

- Entreprise- og kontraktsform — Klargjgre ansvar og myndighet, prinsipper for fordeling
for risiko og muligheter, hvordan konflikter og administrative prinsipper handteres.

- Organisering — Organisasjonskultur og graden av integrert organisering blant annet med
tanke pa partnering og allianser.

- Vederlagsform

Prosjektkarakteristika legger ofte grunnlaget for hvilket organisasjonsprinsipp som velges
(Meland, 2000). Disse er videre bestemmende for valg av entrepriseform og etterfalgende for
kontraheringsstrategien. Totalt danner dette grunnlag for bestemmelser av prinsipp for
vederlag. Tross denne rekkefaglgen er prosessen interaktiv, og det hender at det tas overordnede
valg lengre fremme i prosessen for & utdype detaljer tidligere. Gjennom kontraktene mellom
byggeprosjektets akterer og i dens forarbeid defineres gjennomfgringsmodellen (Meland,
2000). Kombinasjonen av gjennomfaringsmodellens innhold, som presentert ovenfor, gir et
utvalg av aktuelle gjennomfaringsmodeller for det enkelte prosjekt. Valg av
gjennomfgringsmodell gir konsekvenser for aktarenes risiko, muligheter og ansvar. Dette er
ifalge Meland (2000) grunnen til at temaet gjennomfagringsmodeller stadig diskuteres og
fokuseres pa i byggebransjen.

3.2.2 Entrepriseformer

Det finnes flere typer entrepriseformer, og valget av dem legger faringer for byggherrens
pavirkningsmuligheter videre i prosjektet (Laedre, 2006). Entrepriseformen avgjer prosjektets
organisering, ansvarsfordeling og hvilke parter som inngar kontrakter sammen. Nar byggherren
skal velge hvordan et byggeprosjekt skal utfgres er fordeling av ansvar mellom byggherre og
entreprengr det viktigste valgkriteriet (Laedre, 2009). Byggherren kan enten velge a styre
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prosjektet selv eller overgi styringen til en totalentreprengr. | en utferelsesentreprise styrer
byggherren prosjektet selv, ogsa prosjekteringsarbeidet. Dersom byggherren ikke har
kompetanse til & gjere dette selv kontraheres radgivere og arkitekter, men byggherren har
uansett koordineringsansvaret mellom de ulike entreprisene. Dersom byggherren heller velger
a gi bort styringen foreligger det en totalentreprise. De vanligste formene for
utfarelsesentreprise er delte entrepriser, hovedentreprise og generalentreprise. | alle disse
formene kontraherer byggherren arkitekter og radgivere, men antall kontrakter byggherren
gnsker & ha med entreprengren varierer.

Figur 8 viser hvordan en byggherrestyrt entreprise typisk organiseres. Organisasjonen vil
variere avhengig av valgt entrepriseform, men konsulenten er alltid underlagt byggherren i disse
entreprisene. Figur 9 viser typisk organisasjon ved totalentreprise.

Byggherre

Konsulent
prosjektering

Entreprener(er)

(Avhengig entrepriseform) Sl it

Leverander(er)

Figur 8: Typisk organisasjon ved byggherrestyrte entrepriser. Organisasjonens form avhenger
entrepriseformen. Entreprengren er enten hovedentreprengr, sideentreprengr eller generalentreprengr.
(Inspirert av Kristensen, 2015).

Byggherre

Totalentreprener

Konsulent
Underentreprenear(er) Leverander(er) prosjektering

Figur 9: Typisk organisasjon ved totalentreprise (Kristensen, 2015).

Entrepriseformenes hovedformer er totalentreprise, delte entrepriser, hovedentreprise og
generalentreprise (Ladre, 2006). OPS og partnering eller samspill er eksempler pa andre typer
entrepriseformer. Denne studien avgrenses til 4 bare se pa totalentreprise, andre
entrepriseformer presenteres derfor ikke i denne rapporten.
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3.2.3 Spesielt om totalentreprise

| en totalentreprise har byggherren kontrahert en totalentreprengr som far det totale ansvaret for
byggets detaljprosjektering og produksjon (@stby-Deglum mfl., 2013). Nar byggherren
overfgrer ansvaret til en totalentreprengr reduseres byggherrens usikkerhet, dette medferer en
ulempe i at totalentreprengren gjerne beregner en risikopremie for a pata seg usikkerheten
(Laedre, 2009). | totalentrepriser har byggherren kun én kontrakt & forholde seg til (Ledre,
2006), hvilket wvil si at totalentreprengren bestemmer valget av prosjekterende,
underentreprengrer og leverandgrer (@stby-Deglum mfl., 2013). Entreprengren far da
muligheter til & velge samarbeidspartnere de vet de samarbeider godt med (Ladre, 2009).

Leedre (2006) nevner at det finnes flere variasjoner av totalentrepriser, sene og tidlige hvor
totalentreprengren star for mye eller mindre av prosjekteringsarbeidet, i tillegg kan et prosjekt
deles i flere totalentrepriser. Leedre (2006) gir her falgende eksempel pa at en byggentreprengr
og en teknisk entreprengr selv star for prosjektering og utfarelse av sitt arbeid. Dess flere
totalentrepriser prosjektet deles i, jo mer pavirkningsmuligheter har byggherren senere i
prosjektet. Samtidig taper man da fordeler bare én entreprise gir.

En totalentreprise inngar kontrakten nar fasen forprosjektering gar over til detaljprosjektering
(9stby-Deglum mfl., 2013). | forhold til andre entrepriseformer kommer da totalentreprengren
tidligere inn i prosjektet (Ladre, 2006). Jo tidligere totalentreprengren kommer inn i prosjektet,
jo mer handlefrihet og ansvar for prosjekteringsarbeidet far totalentreprengren (Leedre, 2009).
Tanken med a ha én entreprengr som har ansvar for bade prosjektering og bygging er a forenkle
koordineringen og redusere problemer med grensesnitt. Siden byggherren bare har én
kontraktspart & forholde seg til, stilles det mindre krav til byggherrens kapasitet og kompetanse
av koordinering. Byggherren bgar likevel ha kompetanse for gjennomfaring og sluttprodukt for
a kunne fglge opp totalentreprengren.

Totalentreprise kan fremprovosere byggbare lgsninger og tydelige ansvarsforhold
(Undervisningsbygg, 2007). Overfaring av ansvar for detaljprosjektering til en totalentreprengr
er vanligvis sveert kostnadsbesparende da entreprengren trolig vet hvordan egne fortrinn i
prosjektgjennomfaringen kan utnyttes (Laedre, 2009). Entreprengren vet gjerne best hvordan
prosjekteringen kan tilpasses utstyr, materialer og kompetanse. Samtidig kan totalentreprise
medfgre at entreprengren tjener pa & velge billige lgsninger, dette kan motarbeides ved & benytte
ekstra lang garantitid eller vedlikeholdsarbeid som ansvarliggjerer entreprengren. Ladre (2009)
viser til at det muligens kan veere eklere med parallell prosjektering og bygging nar
entreprengren har ansvaret for begge deler.

Ved totalentreprise har byggherren feerre pavirkningsmuligheter angaende utfarelse og kvalitet
etter kontraktsinngaelse (Undervisningsbygg, 2007). Det er da viktig at anbudsgrunnlaget/
kravspesifikasjonen er godt beskrevet. Prising av endringer har ofte darlig grunnlag i
kontrakten, og det er fare for at hensyn til drift og vedlikehold far lite fokus i prosjekteringen.
Det er en ulempe dersom byggherren blir passiv i forhold til totalentreprengr. Totalentreprise
kan veare nyttig ved prosjekter som kan beskrives via funksjonskrav, eventuelt i prosjekter som
er ikke er kompliserte og hvor prosjektsuksessen knyttes til en god gjennomfaringsfase.
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3.3 Prosjekteringsledelse

Som nevnt innledningsvis er det ngdvendig a forsta verdien av god prosjekteringsledelse og en
prosjekteringsleders rolle for & a til forbedringer. | det falgende ses det derfor videre pa hva
prosjektering og prosjekteringsledelse er.

3.3.1 Prosjekteringsprosessen

Dette delkapittelet omfatter ulike definisjoner pa prosjekteringsprosessen og ser pa dens
avhengigheter og koordinasjon og ulike delfaser, spesielt detaljprosjektering. Avslutningsvis
henvises det til at prosjekteringen er i endring, hvilket vil pavirke dens ledelse.

Definisjon

Prosjektering kan ifelge @stby-Deglum mfl. (2013) betraktes som en underordnet prosess og
som en eller flere faser i byggeprosessen. Ifglge Eikelands (2001) modell (Figur 6, s. 21) foregar
prosjekteringsprosessen fra slutten av idefasen, gjennom hele utviklingsfasen og store deler av
giennomfaringsfasen, og gar delvis parallelt med programmeringsprosessen 0g
produksjonsprosessen. Som nevnt tidligere innebarer prosjekteringsprosessen utvikling,
utforming og beskrivelse av byggets fysiske egenskaper (Eikeland, 2001). Far fysisk utfgrelse
pa byggeplassen ma det foreligge beskrivelser som arbeidsgrunnlag. Beskrivelsen er bade
analogisk, verbalt og tallmessig fremstilt. Via tegningene og beskrivelsene skal
detaljprosjekteringen gi spesifisert informasjon om hvordan forprosjektet skal omgjares til
konkret bygging (Westgaard mfl., 2010).

Prosjekteringen har som hovedmal & utarbeide beslutningsgrunnlag for bygningsmyndigheter
og prosjekteier basert pa beskrivelser og tegninger, og danne et grunnlag for
produksjonsprosessen (Eikeland, 2001). | tillegg skal prosjekteringen, avhengig av valgt
gjennomfagringsmodell, veere et kontraktsgrunnlag for entreprisekontrakter. Dette vil si at
prosjekteringen skal dokumentere produktresultatet for a kunne kontrollere at resultatet
stemmer med hva som var avtalt.

Balviken, Gullbrekken og Nyseth (2010) diskuterer Koskela 2000, Best 2006 og Reinertsens
1997 beskrivelser av prosjekteringsprosessen, som foreslar at prosjekteringen bade ma vaere en
kreativ fase med stor variasjon, og en mer stramlinjeformet fase for & omgjare lgsningen til
produktdokumentasjon (informasjon). Basert pa dette grunnlaget argumenterer (Bglviken mfl.,
2010) for at prosjekteringsprosessen bar defineres som bestaende av fglgende tre faser:

- Skapelsesprosessen — Her oppfinnes designet, prosjekteringsgruppen utreder og
planlegger.

- Produksjonsprosessen — Hvor detaljprosjekteringen  foregar, designvalget
dokumenteres i form av tegninger, modeller og beskrivelser og kommuniseres videre til
produksjonsorganisasjonen.

- Beslutningsprosessen — Her bestemmes hva som skal bygges eller hva det skal
prosjekteres videre pa.
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Ifalge Westgaard mfl. (2010) har prosjekteringen to grensesnitt. Et knytt til det fasevise som
gar mellom ulike faser eller stadier i prosjektet, eksempelvis mellom sentrale roller i
overgangen, og ett faglig som foregar mellom de ulike prosjekteringsomradene innen hver fase.

Avhengigheter og koordinasjon

Balviken mfl. (2010) sin inndeling av prosjekteringsprosessen kan betraktes bade som
sekvensiell og iterativ. Dette fordi skapelsesprosessen virker far produksjonsprosessen, deretter
kommer beslutningsprosessen, likevel finnes det avhengigheter og gjensidigheter mellom
aktivitetene. Prosjekteringsprosessen er iterativ i den form at aktivitetene gjentas. |
designprosesser ma en ofte gjennomga flere iterasjoner for a finne gode lgsninger (Jstby-
Deglum mfl., 2013). Vanligvis er dette positivt da det gir en bedre lgsning og merverdi for
kunden, i motsatt tilfelle hvor iterasjonen ikke forbedrer lgsningen betraktes den som negativ.

For & forsta prosjekteringsprosessens aktiviteter bedre, kan en se pa avhengighetene mellom
deler i en organisasjon (@stby-Deglum mfl., 2013). Thompson (1967, referert i Bglviken mfl.,
2010) deler avhengighetene i prosjekteringsprosessen i tre grupper: pooled interdependence,
sequential interdependence, reciprocal interdependence. Disse oversettes av Jordheim (2012)
til sammenslatt avhengighet, etterfalgende avhengighet og gjensidig avhengighet, og kan
forklares slik (Bglviken mfl., 2010):

- Sammenslatt avhengighet — Hver aktivitet bidrar til helheten og stettes av helheten.

- Etterfolgende avhengighet — Hver aktivitet har en sekvensiell avhengighet som vil si at
en aktivitet ma vere tilstrekkelig ferdig at den neste kan fungere.

- Gjensidig avhengighet — Hvor en aktivitets output blir input for de andre aktivitetene

I tillegg til disse tre avhengighetene legger Andersen (2011, referert i @stby-Deglum mfl., 2013)
til gruppen intensive avhengigheter knytt spesielt opp mot prosjekteringsprosessen.
Avhengighetene skisseres i Figur 10, av modellen ser en at kompleksiteten gker fra
sammenslatte avhengigheter til gjensidige og intensive avhengigheter.

Pooled/additive Sequential Reciprocal Intencive

A
v

Low Team task complexity High

Figur 10: Avhengigheter mellom organisasjonens deler (Andersen, 2011, referert i @stby-Deglum
mfl., 2013).
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Thompson (1967, referert i Baglviken mfl., 2010) finner at de ulike avhengighetene krever ulik
koordinering:

- Koordinasjon ved standardisering — Etablere regler og rutiner (for sammenslatte
avhengigheter).

- Koordinasjon ved planlegging — Etablere fremdriftsplaner (for etterfglgende
avhengigheter)

- Koordinasjon ved gjensidig avhengighet — Utveksling av ny informasjon (for gjensidige
avhengigheter)

Videre knytter Bglviken mfl. (2010) Thompsons teori om karakterisering og koordinering
sammen med sin egen inndeling av prosjekteringsprosessen. Tabell 3 viser sammenhengen
mellom delprosessenes avhengighet med koordineringen den krever.

Tabell 3: Prosessenes tilhgrende karakterisering og koordinering (Bglviken mfl., 2010).

Prosess Karakterisering (avhengighet) Koordinering

Skapelsesprosessen Gjensidige avhengigheter, samt Dialog og gjensidig tilpasning,
sekvensielle elementer supplert med fremdriftsplaner.

Produksjonsprosessen  Etterfglgende avhengigheter, samt  Hovedsakelig etter
aktiviteter med gjensidige fremdriftsplaner, supplert med
avhengigheter elementer av dialog og
gjensidig tilpasning.

Beslutningsprosessen  Sekvensielle og gjensidige Bade planleggingsverktay,
avhengigheter dialog og gjensidig tilpasning.

Eikeland (2001) viser til en gkt spesialisering av tekniske fag som har fart til et stigende behov
for samordning av prosjekteringen. De tekniske lgsningene blir mer komplekse da de griper inn
i hverandre pa flere omrader. Det kreves stadig raskere gjennomfgring av byggeprosessene,
hvilket gker koordineringsbehovet for prosjekteringens fremdrift.

Delfaser i prosjekteringen

Ogsa prosjekteringsarbeidet deles i faser, dette gjares for & male utviklingen til prosjektene helt
fra generelle til spesielle lgsninger og deretter mer detaljerte tilpasset utfgrelsen (Westgaard
mfl., 2010). Inndelingen i Norge har hovedsakelig bestatt av fire faser, avhengig av aktgrenes
praksis. Westgaard mfl. (2010) henviser til Arkitektbedriftene i Norge som deler
prosjekteringen i konseptutvikling,  forprosjektering, detaljprosjektering  og
produksjonsoppfalging. Videre er inndelingen for Radgivende ingenigrers forening (RIF):
skisseprosjekt, forprosjekt, detaljprosjekt, kontrahering, utferelse og oppfelging i
reklamasjonstiden. Westgaard mfl. (2010) understreker viktigheten av at alle bruker samme
faseinndeling, og foreslar fglgende inndeling:

28



Kapittel 3- Teoretisk rammeverk

- Skisseprosjektering — Valg av funksjonelt og fysisk konsept

- Forprosjektering — Valg av funksjonell, fysisk og teknisk struktur

- Detaljprosjektering — Valg av lgsninger

- Produksjonsprosjektering - Valg av produkter (oppfalging av utfarelse)

Detaljprosjektering

Via tegninger og beskrivelser skal detaljprosjekteringen gi informasjon i detaljert form om
hvordan utformingen av forprosjektet skal omgjares til bygging for & bli som forutsatt av
forprosjektet (Westgaard mfl., 2010). Detaljprosjekteringen skal lage detaljerte
prosjektdokumenter og klargjare at tekniske og funksjonelle krav fra offentlige byggeregler og
oppdragsgiver ivaretas. Detaljprosjekteringen blir grunnlaget for produksjonsprosjektering
eller leverandgrprosjektering. Her foregar all ngdvendig omprosjektering for a tilpasse
leverandgrens lgsninger og produkter til byggverket.

Detaljprosjektet gir en oversikt over materialbruk, tekniske lgsninger, kostnader og mengder,
og ma omfatte alle relevante fag for & bli godkjent (Westgaard mfl., 2010). Fer
detaljprosjekteringen ferdigstilles skal alle deler av byggeprosjektet veere entydige.
Prosjekteringslgsningene skal sikres faglig, veere tverrfaglig koordinert og falge standarder,
lover og forskrifter. Videre skal toleranser mellom elementer og systemer vare avklart og det
skal veere mulig a gjennomfgre lgsningene i praksis.

Sentralt i prosjekteringsprosessen ligger beslutninger, og det er viktig at disse falger
prosjekteringens fremdrift (@stby-Deglum mfl., 2013). | detaljprosjekteringsfasen ma en ha
kontroll pa hvilke beslutninger som ma tas og til hvilken tid. En ma ha kontroll pa
tegningsleveransen til produksjonsfasen og koordineringen mellom alle involverte parter. |
detaljprosjekteringen, spesielt nar den gar parallelt med produksjon, styres fremdriften av
beslutninger og produksjonens fremdrift. Dette betyr at samtidig som & levere tegninger til
produksjon skal prosjekteringen ogsa utvikle lgsninger og alternativ som ma besluttes. Parallell
prosjektering og bygging stiller ifglge Hansen (u.d., referert i @stby-Deglum mfl., 2013) store
krav til planlegging og koordinering. Bygging er byggeprosessens mest ressurs- 0g
kostnadskrevende del, og nar den starter styrer byggingen prosjektet. Den gkonomiske
konsekvensen blir stor dersom ikke prosjekteringen ligger foran byggeplassen. Krav til
funksjon, kvalitet og kvantitet ber derfor ikke tilfares eller endres slik lgsningene gar utover
hovedprosjektets rammer.

Krav til dokumentasjon varierer fra ulike prosjekter avhengig av prosjektets
gjennomfgringsmodell, teknologi og kompleksitet (Hansen, u.d, referert i @stby-Deglum mfl.,
2013). | stadig sterre grad prosjekteres og spesifiseres deler av bygget av leverandgrer og
produsenter av elementer og bygningsdeler. Ifglge Hansen (u.d., referert i @stby-Deglum mfl.,
2013) er utfordringen for prosjekteringsgruppen og produksjonen a se prosjektets helhet og
koordinere de ulike elementene. Her blir det viktig & fokusere pa grensesnittproblematikken og
forholdet mellom blant annet faggruppene, entreprengr og leverandarer/produsenter.
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Prosjektering i endring

Ifalge Westgaard mfl. (2010) beskrives prosjekteringsoppgavene relativt likt mellom
landegrensene og vil vere de samme uansett gjennomfgringsmodell. Tidligere har
prosjekteringsarbeidet veert delt i ulike fag og antatt at disse har helhetsoversikt og tatt seg av
koordineringen med andre fag. Denne arbeidsmaten erstattes av nye mater basert pa tverrfaglig
integrert prosjektering hvor de ulike fagene samles og koordineres i en felles modell. Westgaard
mfl. (2010) fremlegger at prosjekteringens organisering endrer seg raskt, dette medfgrer ogsa
endringer i innholdet i prosjekteringsledelsen som funksjon, uavhengig beliggenhet. Innholdet
av elementene i gjennomfaringsmodellen kan ogsa endres av denne utviklingen. Spesielt de
teknologiske utviklingstrekkene pavirker prosjekteringens faser og arbeid.

3.3.2 Spesielt om prosjekteringsledelse

Videre ses det naermere pa prosjekteringsledelse og funksjonen en prosjekteringsleder har, far
det trekkes frem noen aspekter som er spesielt for prosjekteringsledelse i totalentrepriser.

Definisjon

@stby-Deglum mfl. (2013) forklarer prosjekteringsledelse i enkel betydning som ledelse av
prosjekteringsprosessen, hvilket omfatter lederskap, fasilitering og koordinering. Ifglge
Radgivende Ingenigrers Forening (2015, s. 5) kan prosjekteringsledelse defineres som "et
administrativt oppdrag med hovedvekt pa ledelse, styring og kvalitetssikring av
prosjekteringsoppdrag”. Falges (Meland, 2000, s. C18) definisjon, er prosjekteringsledelse
"ledelse av prosessen med & lansere konseptidéer og bearbeide den valgte idé til et ferdig,
immaterielt produkt”. Dette gjgres eksempelvis i form av skisser, tegninger og digitale
modeller. Videre er prosjekteringsledelse en prosjektlederfunksjon med spesielt ansvar for
delprosessen  prosjektering, hvor teknologiledelse o0g designledelse er sentrale
funksjonsomrader. Knotten (2017, s. viii) fremstiller en nyere definisjon hvor
prosjekteringsledelse omfatter & "organisere, planlegge og styre personer, deres kunnskap og
informasjonsflyt".

@stby-Deglum  mfl.,, (2013) trekker frem prosjekteringsledelse som en kompleks
ledelsesoppgave. En prosjekteringsleder har dermed en sveert utfordrende jobb hvor en
samarbeider med mange ulike aktgrer. Dette er pa grunn av at prosjekteringsarbeidet anses som
sveert kompleks og at det samtidig foreligger et behov for gkt effektivisering.

Ifelge Arkitektbedriftene i Norge skal prosjekteringsleder representere og opptre pa
oppdragsgivers vegne ovenfor prosjekteringens parter (Westgaard mfl., 2010). Her inngar
planlegging, koordinering og ledelse av prosjekteringsprosessen og arbeidet, samt a sgrge for
at dette skjer etter kravene og kontrakten de har med byggherren. Det kan veere behov for en
ekstra ledelsesfunksjon i prosjekter hvor det dannes en prosjekteringsgruppe med felles
kontrakt, funksjonen kalles da prosjekteringsgruppeleder.

En prosjekteringsleders rolle er ifglge Emmitt (2014) & sikre at kundeverdien i
prosjekteringsfasen maksimeres. For & holde prosjektet til programmet kreves ressurser, ngye
planlegging, konstant overvaking og justeringer. En prosjekteringsleder skal via lederskap gi
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emosjonell statte og klare retninger til prosjekteringsgruppen.

Radvidende ingenigrers forening (2015) trekker det frem som et viktig grensesnitt at det skilles
mellom prosjekteringslederens og de prosjekterende sine arbeidsoppgaver — disse ma defineres
for det enkelte prosjektet. Her er det i utgangspunktet normalt at de prosjekterende virker som
radgivere og utformer beskrivelser, tegninger og beregninger, mens prosjekteringslederen
koordinerer kvalitet fremdrift, gkonomi og tverrfaglig kontroll. Prosjekteringsarbeidet ivaretas
av arkitekter og ulike fagspesialiserte ingenigrer (Eikeland, 2001). Rollen til de prosjekterende
kombineres gjerne med radgivning, ofte hevdes det at dette er en ngdvendig forutsetning for at
prosjekteiere far et vellykket resultat. Prosjekteringslederens rolle omfatter ifglge Eikeland
(2001) ledelse og samordning av de prosjekterende med hensyn bade til de prosjekterte
lgsningene og prosjekteringsprosessens fremdrift.

| Arkitektbedriftenes rapport til  byggekostnadsprogrammet understrekes det at
ledelsesfunksjonen prosjekteringsledelse i lang tid har vert undervurdert i prosjekter
(Westgaard mfl., 2010). Ledelse og planlegging av prosjekteringen er viktige oppgaver som har
mye a si for prosjektets vellykkethet. Prosjekteringsledelse handler om kunnskapsledelse med
handtering av informasjon for produksjon og kreative utviklingsprosesser. Westgaard mf.
(2010) vektlegger at prosjekteringsledelse handler om koordinering, og ofte ikke om ledelse.

Ulike betegnelser for prosjekteringsledere

Normalt har funksjonene i byggeprosjekter instrukser til knytt til jobben og stillingen, men for
funksjonen prosjekteringsleder er ikke disse instruksene helt like (dstby-Deglum mfl., 2013).
Prosjekteringsledelse oppfattes pa forskjellige mater avhengig av hvilket prosjektperspektiv en
har og virksomheten en hgrer til. Westgaard mfl. (2010) viser til uenighet om
prosjekteringsledelsens beliggenhet blant de ulike aktgrene. Flere byggherrer og store
entreprengrer mener den skal ligge hos byggherren, mens arkitekter og radgivere mener at
prosjekter av en viss starrelse ogsa krever egen ledelse, ikke kun en koordinator, for
prosjekteringsgruppen. Ifalge Westgaard mfl. (2010) er ikke prosjekteringsledelsens funksjon
tydelig definert og plasseringen av den kan vere tilfeldig. De sier at "innhold, ansvar og
plassering av funksjonen prosjektledelse varierer, avhengig av oppdragsgivers modell for
organisering av prosjektet og egen kompetanse™ (Westgaard mfl., 2010, s. 4).

Meland (2000) mener at funksjonen prosjekteringsledelse kan inndeles etter en byggherreintern
prosjekteringsleder og prosjekteringsgruppeledeler:

- Prosjekteringsleder BH-PGL (Byggherre-tilknyttet ProsjekteringsLeder).
- Prosjekteringsleder/prosjekteringsgruppeleder ~ PG-PGL  (ProsjekteringsGruppe-
tilknyttet ProsjekteringsGruppelLeder).

Melands (2000) definisjon pa prosjekteringsleder (BH-PGL) er en frittstaende funksjon,
tilknyttet byggherren. Funksjonen kan vare en del av prosjektledelsen, men inngar ikke i selve
prosjekteringsgruppen. Andre betegnelser kan vere prosjekteringskoordinator eller frittstaende
prosjekteringsleder. VVed totalentreprise har vanligvis totalentreprengren denne funksjonen selv,
forskjellen da er at funksjonen er totalentreprengrens representant, ikke byggherrens.
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Prosjekteringslederens  hovedoppgaver er samordning av  prosjekteringsprosessens
bidragsytere, dette veere seg tekniske radgivere, arkitekter, byggherre og bygningsmyndigheter.

Funksjonen prosjekteringsleder/prosjekteringsgruppeleder (PG-PGL) beskriver Meland (2000)
som er en del av prosjektorganisasjonen og kan tas av én av de prosjekterende (radgivende
ingenigr eller arkitekt). Prosjekteringsgruppelederen leder og representerer ovenfor
byggherreorganisasjonen, og rapporterer til prosjektleder eller byggherreintern prosjektleder
(BH-PGL) eventuelt totalentreprengrens representant ved totalentreprise.
Prosjekteringsgruppelederen star for gruppens samordning og skal handtere arbeidsomfang og
endringer, gkonomi, framdrift, kvalitetssikring og prosjektintegrering.

Radgivende Ingenigrers Forening (2015) fremstiller felgende betegnelser pa
prosjekteringsledelsesfunksjonen:

- Prosjekteringsleder (PRL) — Den byggherren kontraktsmessig har engasjert il a lede og
administrere gjennomfgringen av prosjekteringen.

- Prosjekteringsgruppekoordinator (PGK) - Den av radgivningsgruppen er engasjert for
a administrere og koordinere gjennomfgringen av prosjekteringen i gruppen

- Prosjekteringsgruppeleder (PGL) — Samlebetegnelse for PRL og PGK. Pa grunn av at
begrepet har forskjellig innhold i bransjen anbefaler RIF (Radgivende Ingenigrers
Forening, 2015) ikke & benytte den uten videre definisjon.

Statsbygg benytter ogsa to betegnelser pa funksjonen prosjekteringsledelse (Westgaard mfl.,
2010):

- Prosjekteringsleder PRL, i tilknytning til prosjektorganisasjonen

- Prosjekteringsgruppekoordinator PGK, i tilknytning til prosjekteringsgruppen

Bade byggherren og de prosjekterende har oppgaver tilknyttet prosjekteringsledelse, og for
unnga en dobling av funksjonen bgr det ifalge Westgaard mfl. (2010) tydeliggjares hvilke
ledelsesoppgaver som ligger hvor. De foreslar derfor at fglgende begreper vist i Tabell 4
benyttes (Westgaard mfl., 2010):

Tabell 4: Ulike funksjoner av prosjekteringsledelse (Westgaard mfl., 2010).

Funksjon Tilhgrighet

Prosjektleder prosjektering (PLP) Byggherren

Prosjekteringsleder Prosjekterende (uavhengig av om gruppen har en
prosjekteringsgruppe (PRL) gruppekontrakt eller individuelle kontrakter)

Prosjekteringsleder totalentreprengr ~ Totalentreprengr (funksjonen blir overfart til
(PLT/U) totalentreprengr ved inngaelse av
totalentreprisekontrakt)

Byggherrens prosjektledelse prosjektering skal ivareta interessene og kravene til
byggherreorganisasjonens i forhold til de prosjekterende (Westgaard mfl., 2010). Ansvaret
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gjelder for alle fasene i prosjektet (ogsa utfgrelsesfasen eller produksjonsfasen).
Prosjektlederfunksjonen har ikke utgvende ledelses- og koordineringsfunksjon av
prosjekteringsgruppen, uavhengig av om det foreligger separerte kontrakter eller
gruppekontrakter.  Funksjonen  virker som bindeledd mellom byggherren og
brukerorganisasjonen og prosjekteringen.

Prosjekteringsledelse i prosjekteringsgruppen tilhgrer de prosjekterende og skal representere
sitt lgsningsforslag til byggherrens program ovenfor byggherreorganisasjonene (Westgaard
mfl., 2010). Funksjonen dekker faglig og administrativ ledelse av fra skisse- til detaljtrinn av
prosjekteringen, eller sa lenge prosjekteringsgruppen har forpliktet seg til.

Problemer og utfordringer ved prosjekteringsledelsen

Grimsmo (2008) viser til at prosjekteringsledelsen i prosjekter ikke er god nok. Dette gjelder
spesielt den faglige prosjekteringsledelsen i utferelsesfasen. Videre har de prosjekterende
mangelfull forstaelse for hva som er tilstrekkelig produksjonsunderlag for de utfgrende. Dette
gjelder detaljeringsnivaet og prosjekteringsfremdriften som ma koordineres mer med
byggeplassproduksjonen. Ifglge Grimsmo (2008, s. 7) lases denne situasjonen av prosjektenes
tradisjonelle organisering, det fremheves at "Prosjektene ma etablere stgrre grad av samspill
mellom de prosjekterende og de utferende, i forhold til & kvalitetssikre byggbarhet og
ngdvendig detaljering og grensesnitt mellom fagomrader og entrepriser". Videre er ikke
prosjekteringskontrollen godt nok planlagt eller tilstrekkelig dokumentert. Bade sma og store
prosjekteringsfeil viser at egenkontrollen og grensesnittkontrollen er for darlig.

Mousli og EI-Sayegh (2016) fant i sin studie at grenesnittproblemer mellom faser i
byggeprosessen forarsakes i stor grad av mangel pa kommunikasjon og koordinering mellom
kontraherte parter. For fasen med béade prosjektering og bygging var noen av de mest
signifikante grensesnittproblemene knytt til manglende kunnskap om byggbarhet, mangel pa
profesjonell erfaring og demmekraft, mangelfull skrevet kontrakt, konflikter pa grunn av
kulturelle forskjeller og endringsordrer.

Meland (2000) har i sin doktorgradsavhandling om prosjekteringsledelse utviklet en modell for
kartlegging av fiaskoprediktatorer, definert som pekepinner pa hva som farer til at
byggeprosjektet ender i fiasko. Avhandlingens hovedresultat viser betydelig kobling mellom
fiaskograd og prosjekteringslederens mangelfulle teknologibruk og mangelfull byggherrestgtte.
Prosjekteringslederens mangelfulle teknologibruk omfatter mangelfull kompetanse og
arbeidsmetodikk, mens mangelfull  byggherrestotte  omfatter knapp tid for
prosjekteringsarbeider og gkonomiske ressurser, samt en uklar rollefordeling mellom aktarene
(Meland, 2000). Blant doktoravhandlingens konklusjon knyttes to forhold direkte til
prosjekteringsledelsen: prosjekteringsleders manglende arbeidsmetodikk og kompetanse
(Dstby-Deglum mfl., 2013).

Prosjekteringsleders mangelfulle arbeidsmetodikk, bestar av mangelfull kommunikasjon,
malsetting og planlegging (Meland, 2000). Kommunikasjonshegrepet trekkes frem som det
viktigste forholdet, og omfatter kommunikasjon mellom byggherre og bruker og den interne
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kommunikasjonen i prosjekteringsgruppen. Den interne kommunikasjonen er den viktigste
kommunikasjonsarsaken  til  fiasko og underbygger viktigheten av 4 sikre
informasjonslogistikken internt i prosjekteringsgruppen.

Rangert etter pavirkningskraft innebarer prosjekteringsledelsens mangelfulle kompetanse:
prosjekteringsleders generelle kompetansemangel, mangelfulle tverrfaglige forstaelse og
mangelfulle kompetanse om byggeprosessen (Meland, 2000). Ifglge Meland understrekes det
at "funksjonen prosjekteringsledelse i byggeprosessen krever en ‘komplett' leder med
kompetanse bade om generell prosjektledelse, byggeledelse og tverrfaglig forstaelse" (2000, s.
141).

Prosjekteringsledelse i totalentrepriser

Ifalge Westgaard mfl. (2010) har totalentreprengren vanligvis prosjekteringsledelsen i
totalentrepriser. Her er det naturlig at detaljprosjekteringen styres av totalentreprengrens behov
og krav angaende utfgrelse. Ogsa Meland (2000) nevner at totalentreprengren normalt velger &
inneha funksjonen som prosjekteringsleder selv. Det mest vanlige da er & ha separate kontrakter
med de prosjekterende, i dette tilfelle foreligger det ikke noen prosjekteringsgruppekontrakt og
dermed ikke en prosjekteringsgruppeleder heller.

Det fremkommer av Kristensen, Ladre, Svalestuen, og Lohne (2015) sin studie at enkelte
prosjekterende faler de far mindre kontakt med andre i prosjektet dersom de ligger under en
totalentreprengr. Informantene i studien mener dette er uheldig for samhandlingen og
informasjonsinnhentingen som foregar pa tvers, og at de distanseres fra diskusjoner med
byggherren. Kristensen mfl. (2015) viser til at radgiverne leverer et godt nok produkt selv om
de selv kan oppleve at de fanges av entreprengren til a levere darligere kvalitet enn gnsket. |
studien viste flertallet av radgivere til enklere kommunikasjon mellom aktarer i tilfeller de er
underlagt byggherren. Fordelen med dette er at radgiverne frigjeres til & selv bestemme
kommunikasjonslinjene slik de kan ha direkte kontakt med aktarene og innhente informasjonen
de behgver.

Risiko for darlig koordinasjon, kvalitet og samhandling gkes pa grunn av entreprengrens
strenge fremdriftsplan (Kristensen mfl., 2015). Dersom totalentreprengren fokuserer pa egne
behov og dette hindrer at radgiverne til a fa nok tid a utfere og kontrollere sitt arbeid, kan det
medfare store endringskostnader. Studien viser at prosjekteringsprosessen fremstar som best
tilpasset byggherrens styring. Dette er fordi radgivere inkluderes mer i fremdriftsplanleggingen
som gjar at de kan sikre seg tiden de behgver for a kunne levere et egnet arbeid.

Kristensen mfl. (2015) viser til at totalentreprengrens fokus pa gkonomi kan gjere at de gar for
billigere produkter, hvilket kan medfgre i darligere kvalitet pa bygget. Samtidig kan radgiverne
ha vanskeligheter med a arbeide med totalentreprengren pa grunn av at de gnsker optimale
Igsninger fremfor hva som er mest gkonomisk. Entreprengrens kunnskaper angaende gkonomi
og byggemetoder gir prosjekteringsgruppen unike muligheter for a tidlig ta i betraktning
informasjonen. Studien viser at en kan oppna tegninger som har detaljeringsniva tilpasset hva
entreprengren vil bygge.
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3.4 Kommunikasjon

Dette delkapittelet innebaerer kommunikasjonsteori og introduserer begrepet informasjonsflyt.

3.4.1 Kommunikasjonsteori

Angeltveit, Evjen og Haugen (2006, referert i @stby-Deglum mfl., 2013) viser til ulike
definisjoner av kommunikasjon. En av dem gar pa at kommunikasjon betraktes som utveksling
eller overfgring av informasjon som skjer via et felles symbolsystem. Ogsa Dainty (2005,
referert 1 @rstavik & Rgsdal, 2011) fremlegger at kommunikasjon vanligvis inneberer
informasjonsoverfgring. Informasjonshbegrepet kan eksempelvis brukes om ferdigheter,
kunnskap, prosessert data og teknologi. Videre anses kommunikasjon mellom mennesker
subjektivt og verdirelatert pa grunn av den som oftest innebzrer overfering av fakta, meninger,
verdier og fglelser. Kommunikasjon kan ogsa betraktes som transaksjoner i den betydning at
noe utveksles mellom partene som er involvert.

Kommunikasjon kan foregd synkront og asynkront (Otter & Emmitt, 2008, referert i
Svalestuen, Knotten, Ladre, Drevland, & Lohne, 2017). Synkron kommunikasjon betraktes
som informasjonsflyt som foregar direkte mellom to eller flere parter ved syn, tale og harsel.
Asynkron kommunikasjon foregar ikke direkte i tid og informasjonsflyten er mer fjern.
Eksempler pa synkron kommunikasjon er mgter og telefonsamtaler, mens asynkron
kommunikasjon kan forega via e-mail og tegninger. | prosjekter med hgy kompleksitet er det
viktig & vite ndr man skal benytte synkron og asynkron kommunikasjon. Figur 11 viser ulike
typer kommunikasjonskanaler med dets tilhgrende effektivitet og rikhet.
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Figur 11: Typer kommunikasjonskanaler med tilhgrende effektivitet og rikhet (Ambler, 2002;
Cockburn, 2006, referert i Svalestuen mfl., 2017).

Kommunikasjonsutvekslingen er bedre dersom den som foregar ansikt-til-ansikt enn ved a
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sende e-post (Otter & Emmitt, 2008, referert i @stby-Deglum mfl.,, 2013). For
prosjekteringsprosessen kan det antas at synkron kommunikasjon passer best. Hvilke
kommunikasjonskanaler som benyttes avgjer kvaliteten pa informasjonsflyten (@rstavik og
Resdal, 2011). Kommunikasjonen som foregar ansikt-til-ansikt er foretrukken blant ansatte,
spesielt i forbindelse med deres ledere. Meland (2000) viser til at det bgr etableres effektive,
formelle informasjonskanaler, samtidig som en bgr legge til rette for gode uformelle
informasjonskanaler.

3.4.2 Kommunikasjon i byggeprosjekter

@rstavik og Resdal (2011) viser til at byggeprosjekter er komplekse ettersom de bestar av
mange elementer, relasjoner og uoversiktlige avhengigheter mellom aktgrer og operasjoner. De
involverte i prosjektet ma handtere denne kompleksiteten fortlgpende, dette medfarer blant
annet at en ma handtere at det ofte foreligger mangelfull informasjon. "Kommunikasjon mellom
bidragsytere har stor betydning for hvordan prosjektforlgp blir, for hvilke utferelser som blir
realisert, og for hvordan dette skjer", ifglge @rstavik og Rgsdal (2011, s.7).

Kommunikasjon i prosjektbaserte omgivelser byr pa spesielle utfordringer (Dainty, 2006).
Dette gjelder spesielt innen byggenaringen hvor karakteristikken er at ukjente grupper av
mennesker samarbeider i korte perioder pa et prosjekt. Flere av problemene som utvikles
kommer av at prosjektene er tverrfaglige og midlertidige, noe som kompliserer
kommunikasjonsomgivelsene. Dainty et.al. (2015, referert i @rstavik og Rgsdal, 2011) viser til
at det ofte er uforenlige mal mellom prosjektets deltakere og at konkurrerende behov kan
medfere spenninger som kan hindre kommunikasjonen og sjansen for a na prosjektets
hovedmal. Effektiv kommunikasjon bidrar til effektivt arbeid i prosjektteamet. @rstavik og
Resdal (2011, s.21) forklarer fordelen med en effektiv kommunikasjonsflyt: "A opprettholde
en effektiv kommunikasjonsflyt bidrar til & gjere et prosjekt mer oversiktlig og gker
sannsynligheten for at prosjektet kan gjennomfgres pa den tiden man har til disposisjon, og
innenfor oppsatt budsjett”. 1 motsetning vil en darlig og mangelfull kommunikasjon medfare
gkt kompleksitet i byggeprosjekter. Kommunikasjon er utvilsomt avgjerende for
byggeprosessen, og flere studier som papeker god kommunikasjon som et av prosjektets
viktigste suksesskriterier.

Ettersom byggeprosjekter er unike vil prosjektbasert arbeid by pa seregne utfordringer, blant
annet for dets ledelse (Hartman & Doree, 2010, referert i @rstavik & Rgsdal, 2011) og flyt av
bade informasjon, mennesker og handtering av laering og kunnskap (Bresnen m.fl., 2003,
referert i @rstavik & Rgsdal, 2011).

@rstavik og Resdal (2011) fant i sin studie flere funn angaende viktigheten av kommunikasjon
i byggeprosjekter. For det fegrste er kommunikasjonen avgjerende for hvordan
prosjektkompleksiteten handteres. Nar menneskers relasjoner i positiv grad preges av tillit og
solidaritetsfglelse medfarer det mer apenhet og effektiv deling av informasjon. Videre var mye
av kommunikasjonen i byggeprosjekt som ble studert uformell. Dette ble oppfattet som
verdifullt blant de involverte ettersom det hjelper til med en effektiv informasjonsdeling. Pa en
annen side kan mye kommunikasjon av uformell karakter og lav formalisering gjere det
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uoversiktlig i a vite hvem som vet hva i prosjektet, og hvem beslutninger er tatt av. | tillegg er
ledelsens adferd avgjgrende for a mestre en ngdvendig kobling mellom prosjektets formelle og
uformelle kommunikasjon.

Grenness (1999) henviser til en studie hvor en leder bruker inntil 75 % av tiden pa aktiviteter
relatert til kommunikasjon. Prosjekteringsleder involveres i store mengder informasjon, og ma
beherske ulike typer kommunikasjon bade med og mellom flere mennesker (@stby-Deglum
mfl., 2013). Utfordringen ligger i a vite hva og hvordan en skal kommunisere.

3.4.3 Informasjonsflyt

Winch (2010) beskriver ledelse av byggeprosjekter som ledelse av prosjektets informasjonsflyt
Videre kan ledelse av byggeprosjekter oppfattes som et informasjonsproblem, eller som
problem i mangelen pa informasjonen som kreves for beslutningstaking. For a holde prosjektet
gaende ma det tas beslutninger far all ngdvendig informasjon er tilgjengelig.

En prosjekteringsleder ma handtere informasjonsflyt i flere nivaer, blant annet
kommunikasjonsforbindelsen mellom de prosjekterende og produksjonen (dstby-Deglum mfl.,
2013). Emmitt (2014) fremstiller fundamentale regler som avgjer informasjonsflyten. For det
farste er klarhet og kortfattethet viktig sa det ikke blir for mye og ikke-relevant informasjon
som forstyrrer. Tegninger og instruksjoner ma vare ngyaktige og dokumentasjonen fullstendig.
Videre bar en vaere konsekvent pa informasjonen som blir gitt. Overflgdighet og repetisjon av
samme informasjon flere steder bar unngas. For a redusere faren for misforstaelser og feil bar
all informasjon kontrolleres far den videresendes.

Mgter

Mgter er muntlige informasjonskanaler, hvor involverte parter mgtes (drstavik og Resdal,
2011). Hvor effektive mgtene er varierende, med det er ogsa dets hensikt. En leder er sentral i
a bestemme innhold og a pavirke matets resultat. Yukl (2002, referert i @rstavik & Rgsdal,
2011) papeker at effektive ledere ikke overstyrer diskusjonene og far mgtedeltakere til fatte
beslutninger pa en systematisert mate. Emmitt og den Otter (2008, referert i @stby-Deglum
mfl., 2013) mener at prosjekteringsledere ma ha bedre forstaelse for effekten av mgater og
dialog. Disse kan bidra positivt til samarbeidet blant prosjekteringsteamet ettersom det fungerer
som bindeledd. Mgtene bgr planlegges godt og felge satte tidsfrister. Videre vil
mellommenneskelig kommunikasjon gke prestasjonen og effektiviteten til de involverte.

IT-verktoy

Ulike IT-verktay har vokst frem i prosjekteringen og med den teknologiske utviklingen (@stby-
Deglum mfl., 2013). Tanken bak systemene knyttes til forbedring av informasjonsflyt og deling
av informasjon. Et eksempel pa dette er webhotell, eller prosjekthotell hvor prosjektets
dokumenter samles, det foreligger ogsa muligheter for 8 kommunisere via webhotellet. Emmitt
og den Otter (2008, referert i @stby-Deglum mfl., 2013) viser til at det er ikke gitt at IT-systemer
gker produktiviteten og at systemene for informasjonsdeling ikke alltid benyttes som tiltenkt.
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BIM

BIM muliggjer delvis strukturering av informasjonsflyten (@stby-Deglum mfl., 2013).
Modellen de prosjekterende utarbeider kan fungere som en felles arena for
kommunikasjonsdeling. Figur 12 illustrerer hvordan informasjonsflyten kan endres ved bruk
av BIM.

Arkitekt Arkitekt
Byggherre ; Radgiv.- Byggherre Radgiv.-
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g8 / produsent ‘ produsent
Handel Entreprener Handel Entreprenor

Figur 12: BIM som felles informasjonsmottaker (Veidekke Entreprengr AS 2011, referert i (Jstby-
Deglum mfl., 2013).

Bruk av BIM som synkron kommunikasjon bidrar betraktelig til en mer effektiv
kommunikasjon enn andre typer synkron kommunikasjon (Svalestuen mfl., 2017). Mye mer
informasjon er tilgjengelig med BIM enn ved tradisjonelle papirtegninger.

En studie foretatt av Svalestuen mfl. (2017) viser til en kobling mellom BIM og bekjemping av
grensesnittutfordringer i grensesnittet mellom prosjektering og produksjon. Studiets hovedfunn
for grensesnittutfordringer viste seg blant annet a vaere mangler eller feil i prosjekteringen,
kollisjon mellom ulike fagdisipliner, forsinkede tegningsleveranser og darlig kommunikasjon.
En rikere og mer effektiv kommunikasjon mellom prosjektets fagdisipliner kan bidra til &
bekjempe utfordringene. Her kan BIM vere et godt verktgy for gkt forstaelse av informasjonen
som kommuniseres mellom fagdisiplinene.
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4 Resultater kvalitative intervju

Kapittelet starter med & presentere intervjuer med Swecos QA og PA. Videre er resultater fra
intervjuer med prosjekteringsledere fra Sweco strukturert etter forskningsspgrsmal.

4.1 Presentasjon av intervjuobjektene

Far resultatene gjennomgas, presenteres intervjuobjektene da rolle og bakgrunn pavirker deres
holdning. Tabell 5 gir en oversikt over intervjuobjektenes naveerende rolle og tidligere
erfaringer tilknyttet prosjekteringsprosessen. To av intervjuobjektene jobber med utarbeidelse
av rollebeskrivelser i Sweco Norge AS. Disse er ansatt som leder for Quality Assurance og
avdelingsleder for Prosjektadministrasjon. De syv resterende informantene arbeider som en
form for prosjekteringsleder.

Tabell 5: Intervjuobjektenes naveerende rolle og erfaring.

Intervjuobjekt Naveerende rolle Erfaring med prosjekteringsprosessen
1 QA-leder Fagsjef pa byggesak
2 PGL PGK, prosjekterende, teknisk tegner
3 PGK PL, PRL, PGL, prosjekterende, (byggeleder)
4 PGK, assisterende PRL Prosjekterende
5 PRL, PGL, PGK PL, (byggeleder)
6 Prosjekteringsansvarlig for PRL, PGL, PGK
gruppe med PGL-er
7 PGK PL, prosjektmedarbeider
8 PRL PRL, (byggeleder)
9 PA-leder, fagsjef for PA-fag PL, PRL

4.2 Utarbeidelse av prosjekteringsleders rollebeskrivelse

Dette underkapittelet inneholder intervjuresultater med Swecos QA og PA. Farst presenteres
svar om prosjekteringsleders rollebeskrivelse, deretter prosjekteringsleders rolle i forhold til
informasjonsflyten mellom prosjektering og produksjon, og til slutt om BIMs del i
rollebeskrivelsen.

4.2.1 Prosjekteringsleders rollebeskrivelse
Definisjon

"Rollebeskrivelsene beskriver hvordan man i standardtilfellene fordeler ansvar og oppgaver i
et prosjekt”, presiserer QA-leder. Informanten legger til at hensikten med rollebeskrivelsen er
a beskrive "best practice”, videre skal den "svare pa hva rollen bar dekke i et prosjekt, og sgrge
for at grensesnitt mot andre roller i prosjektet blir ivaretatt. Til sammen skaper rollene
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totaliteten i prosjektet”. Rollebeskrivelsen skal tydeliggjare prosjektets ansvarsfordeling.

QA-lederen understreker viktigheten av rollebeskrivelsen, da det er prosjektavhengig hvem
som gjer hva. Videre legges det til at "en stor utfordring er at man ikke vet hvilken rolle man
har i prosjektet”. Informanten viser til et eksempel hvor prosjektleder, fagansvarlig og
disiplinleder trodde de hadde samme rolle. QA-leder forklarer fglgen av at aktarer ikke vet hva
de skal gjere med "forvirring og darlig styring av prosjektet, dette er fordi man ikke har gjort
planleggingsgvelsen i starten og sikrer at man fglger planen™.

Videre skiller rollebeskrivelsen seg fra stillingsbeskrivelsen. PA-leder forteller at man i tillegg
til rollebeskrivelsen, er ansatt i en stilling med en egen stillingsbeskrivelse. Informanten
forklarer skillet mellom disse ved et eksempel: "Prosjekteringsleder ikke er en stilling vi har i
Sweco Norge. Vi har stillingene prosjektleder og prosjektdirektgr. En prosjektleder kan ha ulike
roller i prosjektene, for eksempel prosjekteringsleder™. Det legges til at stillingen er den samme
uavhengig av rollene man innehar, "stilling er en ansettelse, hvor roller forandres seg basert
pa prosjekt".

Utarbeidelse

Det er viktig a erkjenne at rollebeskrivelsene er erfaringsbasert. PA-leder som er ansvarlig for
utarbeidelsen, forteller at "Rollebeskrivelsen er laget basert pa erfaring og teori om
prosjektledelse. Det er et samvirke mellom erfaringsbasen til Sweco og innspill fra fagteori om
ledelse og prosjektledelse”. Ifalge QA-leder utarbeides rollebeskrivelsene av fagsjefen for PA
i samarbeid med PA-personell med erfaring fra gjeldende rolle. Utarbeidelsen gjennomgas i
tillegg av QA.

Funksjon

Ferst og fremst skal rollebeskrivelsen fungere som en mal. QA-leder forteller at
"rollebeskrivelsene er kun en mal da det er ulike behov i ulike prosjekter. Man organiserer ikke
alle prosjektene likt og kan da bruke malen som utgangspunkt, og sa tilpasse den til prosjektet".
Ogsa PA-leder understreker dette: "Det er prosjektet som ma tilpasse rollebeskrivelsen til det
som er aktuelt, derfor er den ogsa lagt inn som en mal". Informanten eksemplifiserer med at
dersom en innleid person fra Sweco ikke skal lede prosjekteringsprosessen, men ha en mer
administrativ jobb, ma dette tydeliggjeres i rollebeskrivelsen. Resultatene tilsier at
rollebeskrivelsen er ment & brukes som et utgangspunkt som tilpasses behovene i de enkelte
prosjektene.

Videre er Swecos rollebeskrivelse av prosjekteringsleder utformet for 8 omfatte bade PRL, PGL
og PGK. "Vi ser at disse tre forkortelsene skaper mye forvirring. Vi mener at de er mest
relevante a bruke i forhold til den eksterne parten, for a klargjere Sweco sin rolle i forhold til
for eksempel byggherre eller entreprengr” forteller PA-leder. Rollebeskrivelsen for
prosjekteringsledere skal dekke det & veere prosjekteringsleder for Sweco internt, mens
forkortelsene PRL, PGL og PGK benyttes hovedsakelig opp mot Swecos eksterne aktarer.
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4.2.2 Prosjekteringsleders rolle i forhold til informasjonsflyt

Angaende informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon forteller PA-leder at
"prosjekteringsleder som oftest har hovedansvar for a svare ut alle forespgrsler fra
byggeplass”. Videre skal prosjekteringsleder "svare ut tekniske avklaringer som kommer opp
pa byggeplass, holde kontakten og fa rettet opp hvis det er feil i leveransene". 1 tilfeller hvor
Sweco er for lite med pa byggemater, opplever de at det skapers ungdvendige misforstaelser.
Sweco gnsker a delta pa byggemater, men mater forskjellig innstilling fra byggherrer om dette.

QA-leder henviser til regelverket som angir at det enkelte fag har ansvar for at den utfgrende
har riktig underlag og at dette er kommunisert. Hvordan informasjon skal formidles er beskrevet
i prosjektet. En del av prosjektets planlegging er a sgrge for at informasjonen kommer frem og
inneholder det som trengs. Prosjektet har diverse kontrollprosesser de prosjekterende skal
gjennom, hvordan disse skal foregd skal veare beskrevet i prosjektet. QA-leder viser til
prosjektleders rolle i dette: "Normalt skal prosjektleder sjekke at de prosessene er fulgt. Da har
man en forutgaende kontroll over at de gjgr sann som de skal, og at det vi sender fra oss er
kontrollert og er rett".

4.2.3 BIM-verktay i rollebeskrivelsen

Rollebeskrivelsen setter ikke fgringer for bruken av BIM-verktgy. Ifglge PA-leder star det ikke
noe om verktay i rollebeskrivelsen til en prosjekteringsleder. Det kan hende at verktgyet
pavirker arbeidsinnholdet, men da er det mer relevant under kompetansekrav. Informanten
legger til at Sweco sertifiserer prosjekteringsledere mot VDC for at de skal bruke modell i sitt
arbeid. Heller ikke QA-leder mener at rollebeskrivelsen setter styringer for bruk av BIM-
verktgy. Informanten forteller at bruken av BIM reguleres i det enkelte prosjektet, det
utarbeides rutinebeskrivelser pa et overordnet niva i Sweco og det finnes BIM-veiledninger
som kan benyttes som utgangspunkt.

BIM-verktgy handterer ikke all informasjonsflyt i prosjekteringsprosessen. PA-leder forteller
at "det er mye kommunikasjon som ma forega i tillegg til BIM-modellen”, hvorav personlig
kontakt mellom folk nevnes som den viktigste, deretter mgter. BIM-modellen vil eksempelvis
kunne erstatte prosjektgjennomganger og tekniske mater. QA-leder uttrykker faren dersom
BIM far for mye fokus: "Jeg har inntrykk av at det er mange som har overdreven tro pa at BIM
er lgsningen pa prosjekteringsledelse. Jeg mener at man glemmer det menneskelige aspektet
opp i dette, spesielt med tanke pa koordinering av prosjektering”. Informanten mener at BIM
vil veere til god hjelp eksempelvis til kollisjonskontroller, men understreker viktigheten av det
menneskelige aspektet: "Til syvende og sist sa er det mennesket som ma jobbe sammen. Man
ma identifisere grensesnitt mot fagene og snakke sammen. Folk m& ha kompetanse pa disse
grensesnittene, og de ma forsta hvilken betydning fagene og grensesnittene har for prosjektet".
Resultatene indikerer at den menneskelige kontakten er viktig og kan ikke erstattes av BIM-
verktay.
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4.3 Hvordan leder Swecos prosjekteringsledere prosjekteringsprosessen?

Dette underkapittelet inneholder intervjuresultater med prosjekteringslederne om masterens
forste forskningssporsmdl “Hvordan leder Swecos prosjekteringsledere
prosjekteringsprosessen? ”. Her presenteres prosjekteringsleders inntrykk og forstaelse av egen
rolle.

4.3.1 Prosjekteringslederenes inntrykk av egen rolle

Forstaelse av rollenes innhold

Videre kartlegger intervjuresultater skillet mellom Swecos ulike versjoner av
prosjekteringsleder PRL, PGL og PGK. Resultater viser at informantene har ulik oppfatning av
rollene. Dette kan pavirke besvarelsene, spesielt ved utfylling av arbeidsskjema som blir
narmere forklart under. Intervjuobjekt 5 forteller at "I en ideell verden, sa har du en
rollebeskrivelse for hver av prosjekteringsledertypene som tydelig skiller de".

Intervjuobjekt 6 mener at rollene avhenger av kontraktsform, og at PGL og PGK er ulike navn
pa samme rolle. Videre har ikke intervjuobjekt 2 erfaring med en PGK. Pa den andre siden
forteller intervjuobjekt 7: "jeg har hatt prosjekter hvor vi har en rammeavtale pa alle fag der
vi selger inn en PGK-rolle som koordinerer internt".

Et annet funn er at prosjektleder, PL, ogsa kan oppfattes som en intern rolle i Sweco tilknyttet
prosjekteringsledelse, ifglge intervjuobjekt 5. Dette bekreftes av intervjuobjekt 7 som forklarer
intern prosjektleder med: "De som sgrger for a falge opp alle fagene og gjer at de leverer".

Prosjekteringsleders viktigste arbeidsoppgaver

Intervjuobjektene ble spurt hvilke arbeidsoppgaver de ansd som de viktigste som
prosjekteringsleder. Samtlige informanter svarer at en av de viktigste arbeidsoppgavene er a
koordinere prosessen. Intervjuobjektene beskriver koordinering med planlegging, balanse
mellom gjennomfgring av prosess og a imgtekomme kunde. Variasjonen tyder pa at
koordinering ikke har samme betydningen for intervjuobjektene.

Farst og fremst er en stor del av koordineringsarbeidet opp imot byggeplass. Intervjuobjekt 5
sier at “Det viktigste for en prosjekteringsleder er a ivareta byggeplass og byggeprosessen
primeert, og sekundcert ivareta det ferdige produktet.” Dette innebarer a sikre at
prosjekteringsgruppen leverer arbeidsunderlag til de utfgrende. Ogsa informant 6 presiserer at
prosjekteringsleder ma sikre et arbeidsgrunnlag som entreprengrer kan forholde seg til, enten
gjennom modell, tegninger eller arbeidsbeskrivelser.

Samtidig mener informant 4 at koordinering ogsa skal skje opp mot ledelsen og styringsgruppen
I Sweco, "De er der for d veilede og avklare hvordan vi skal hdandtere kundene var”. Enda en
versjon av koordinering er den tverrfaglige delen av prosjekteringsprosessen. Informant 2
mener at den viktigste arbeidsoppgaven er ledelse av fag. Dette innebarer handtering av
gkonomi, det kontraktuelle og leveranseplaner.
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Videre er oppfalging av kunde en arbeidsoppgave som blir fremhevet. Dette kommer spesielt
frem hos informanter med rollen PRL. Intervjuobjekt 4 fremhever at som PGK og PRL er det
viktigste at ”’Man skal samkjgre mot kunden bdde for a innhente og sende ut informasjon”.
Intervjuobjekt 8 bekrefter dette med at PRLs viktigste arbeidsoppgaver avhenger av bestillingen
fra byggherre. Hvordan prosjektet gnskes organisert og gjennomfgrt burde veere utgangspunktet
for prioritering av arbeidsoppgaver. “Ofte er det forventninger fra prosjekteringsgruppen og
brukergruppen som ikke samsvarer med de ytelser byggherren bestiller”, forteller informant 8.
Prosjekteringslederne med erfaring eller stilling som PGK fremhever at selv.om man vil gi
kunde det de gnsker, finnes det kontrakter som begrenser den muligheten. Informantene mener
i disse tilfeller at arbeidsoppgaven som fasilitator er viktig. Dette innebzrer a hjelpe kunde med
a beskrive det produktet de gnsker pa en mate som de prosjekterende kan tolke og produsere.

| tillegg er kommunikasjon blant de viktigste arbeidsoppgaven for prosjekteringsleder.
Informant 7 mener man ma huske a ta hgyde for at mennesker er forskjellig. Suksess avhenger
blant annet av god dialog med kunde, slik at man forstar hva de trenger. "PGKs arbeid er ofte
d gd d snakke med de prosjekterende internt, pushe, folge opp og serge for at de leverer”,
tillegger informanten.

Tidsbruk

Ved kartlegging av tidsbruk kom det frem at prosjekteringslederne bruker mest tid pa
koordinering, sgrge for beslutningstaking, felge opp leveranser, ivareta myke verdier,
fasilitering og gkonomi.

Koordinering er en viktig arbeidsoppgave, som to av prosjekteringslederne nevner som den
mest tidkrevende arbeidsoppgaven. En av disse er PRL, som papeker at mesteparten av tiden
gar til koordinering fordi pagdende prosjekt mangler en PGL. Intervjuobjekt 6 er
prosjekteringsansvarlig for en gruppe med PGL-er. Informanten likestiller koordinering med
ledelse, planlegging og fremdrift, og legger til at disse arbeidsoppgavene i utgangspunktet
tilhgrer disiplinlederne. Basert pa svarene bruker prosjekteringsledere mye til pa koordinering,
selv om enkelte av dem mener det i utgangspunktet ikke er deres oppgave.

A sgrge for beslutningstaking bemerkes som en tidkrevende arbeidsoppgave blant to
informanter. Intervjuobjekt 6 understreker at tidsbruken varierer, men trekker frem at det gar
mest tid til "a fa lgst ting til riktig tid med de riktige folkene rundt bordet . Ogsa intervjuobjekt
3 mener at det & fa inn beslutninger og arbeide med beslutningsplanen, er en stor del av jobben
som prosjekteringsleder. Resultatene tilsier at beslutningstaking er tidkrevende og at mye tid
medgar til & sgrge for at det tas beslutninger.

Videre gar det tid til oppfelging av de prosjekterendes leveranser. Intervjuobjekt 2 har rollen
PGL, og forteller at tiden hovedsakelig gar til & "forsikre at vi leverer og falger opp der vi skal.
Det mest tidkrevende er denne underveisoppfglgingen". Ogsa intervjuobjekt 7 bruker tid pa
oppfelging: "det gar ganske mye tid med til det sosiale med a ga rundt a snakke, falge opp, ta
telefoner og sgrge for at folk leverer”.

Et annet funn er at det medgar tid pa a ivareta myke verdier. Intervjuobjekt 3 nevner at en del
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av jobben gar til & "smgre gruppen”, og utdyper at "man ma kjenne personene som er med i
gruppen med deres styrker og svakheter. Det krever at du tar en tur og snakker med folk".
Informanten forteller at det er viktig & snakke med folk "face to face", det nytter ikke alltid &
sende e-post. Det sosiale aspektet blir ogsa fremhevet av intervjuobjekt 7 i forbindelse med
oppfalging av leveranser, "kommunikasjon er alfa og omega".

Ogsa fasilitering nevnes som en tidkrevende arbeidsoppgave. Intervjuobjekt 5, som per dags
dato har flere ulike roller som prosjekteringsleder, forteller at mesteparten av sin tid gar til
fasiliteringsoppgaver. Denne typen fasilitering innebeerer a fa kunden til & beskrive sine gnsker
pa et sprak de prosjekterende forstar.

Intervjuobjekt 2 beskriver ogsa handtering av gkonomi som tidkrevende. | likhet papeker
intervjuobjekt 3: "i prosjekter hvor du ma be om tillegg hele tiden blir det veldig mye jobb med
gkonomiske krav. Hvis du har en budsjettramme da rapporterer du mer". Rapporteringsjobben
vektlegges i slike tilfeller som en stor del av jobben. Svarene tilsier at gkonomi ogsa medregnes
som en tidkrevende arbeidsoppgave, men at det i likhet med andre arbeidsoppgaver er
prosjektavhengig.

Tidsbruk og roller

Det prosjekteringslederne bruker mest tid pa avhenger ikke av deres naveerende rolle. Tabell 6
fremstiller prosjekteringsledernes rolle og arbeidsoppgavene de bruker mest tid pa. Av tabellen
fremkommer det ikke tydelige sammenhenger mellom rolle og tidsbruk.

Tabell 6: Forholdet mellom prosjekteringsledernes tidsbruk og naveerende roller.

Tidkrevende Intervjuobjekt av Navaerende rolle

arbeidsoppgaver prosjekteringsledere

Koordinering Intervjuobjekt 4 PGK, assisterende PRL
Intervjuobjekt 8 PRL
Intervjuobjekt 6 Leder flere PGL-er
Sgrge for at beslutninger tas Intervjuobjekt 6 Leder flere PGL-er
Intervjuobjekt 3 PGK
Oppfalging Intervjuobjekt 2 PGL
Intervjuobjekt 7 PGK
Ivareta myke verdier Intervjuobjekt 3 PGK
Intervjuobjekt 7 PGK
Fasilitering Intervjuobjekt 5 PRL, PGL, PGK, PL
@konomi Intervjuobjekt 2 PGL
Intervjuobjekt 3 PGK
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Tidsbruk og viktigste arbeidsoppgaver

| kontrast med avsnittet over, er det sammenheng mellom prosjekteringsledernes tidsbruk og
hva de anser som viktigste arbeidsoppgaver. Tabell 7 viser til at flesteparten av
prosjekteringslederne bruker mest tid pa det de selv anser som sine viktigste arbeidsoppgaver.
Dette er vist med kursiv tekst.

Tabell 7: Kobling mellom prosjekteringsledernes tidsbruk og viktigste arbeidsoppgaver.

Intervjuobjekt Viktigste arbeidsoppgave Tidsbruk
2 - Koordinere enhet av fag - Falge opp leveranser
- @konomi - @konomi
3 - @konomirapportering - Ivareta myke verdier
- Kommunikasjonshandtering - @konomi
- Fremdriftsplanlegging
4 - Planlegging - Koordinering

- Koordinere prosess
- Falge opp kunde

5 - Folge opp leveranser - Fasilitering
- Fasilitere
6 - Levere forstaelig - Sgrge for beslutningstaking
arbeidsgrunnlag - Fa partene til & forsta sin del av det
totale
produktet
- Koordinering
- Ledelse
- Planlegging
- Fremdrift
7 - Kommunikasjon - Folge opp leveranser
- Folge opp at de leverer - Kommunikasjon
8 - Avklare grensesnitt og ansvar - Koordinering
- Administrative forberedelser
- Planlegging
- Moteledelse

- Kontroll av arkitekt og radgivere

Betydningen av flere niva av prosjekteringsledere

Flere nivaer av prosjekteringsledere i samme prosjekt skal i utgangspunktet ikke pavirke en
prosjekteringsleders rolle, ifglge to informanter. Samtidig understreker informantene at dette er
prosjektavhengig. Intervjuobjekt 7 med PGK-rolle, forteller at man i noen prosjekter lar
arbeidsoppgaver ga nar det er andres ansvar, spesielt i totalentrepriser hvor totalentreprengren
styrer prosessene. Man yter mer i prestisjeprosjekter enn i mindre prosjekter, konsekvensene
ikke blir like store dersom en ikke tar ekstra ansvar i de mindre prosjektene. Ogsa intervjuobjekt
8 viser til at prosjekteringsleders rolle pavirkes av prosjektets behov. Informanten har rollen
som PRL, og forteller at sine arbeidsoppgaver endres av at prosjektet mangler en PGL.
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Informanten forklarer at det foreligger en "tydelig ytelsesbeskrivelse og en klar arbeidsavtale
med byggherren om hva som skal leveres i prosjektet, men prosjekteringsgruppen har en annen
opplevelse av hva de har behov for".

Videre utdyper intervjuobjekt 2 at flere nivaer av prosjekteringsledere pavirker rollen som PGL.:
"Dette pavirker absolutt mine arbeidsoppgaver. Men uavhengig av hvem som sitter gverst i
prosjekthierarkiet, vil arbeidsoppgaven til prosjekteringsleder veere i henhold til kontrakten.
Kontrakten varierer om man er direkte knyttet mot en radgivende, mot en byggherre eller mot
en totalentreprengr.

Ogsa intervjuobjekt 4 ser effekten av flere nivaer av prosjekteringsledere i samme prosjekt:
"Den starste forskjellen nar vi har PRL sittende i Sweco, er at vi har en stgrre pavirkningskraft
pa hvordan vi kjarer prosjekteringsprosessen”. Da blir PGL eller PGK en mer administrativ
rolle. Intervjuobjekt 3 som er PGK underbygger dette, og forteller at rollen pavirkes dersom en
totalentreprengr sitter med en PRL.

| tillegg vil arbeidsmengden pavirkes av prosjektets organisasjonsmodell ifglge intervjuobjekt
6: "Hvis en har en byggherre som er lett bemannet vil jeg pa radgiversiden fa mer arbeid som
tilfaller meg som prosjekteringsleder, enn om byggherren hadde hatt en prosjekteringsleder
ved sin side". Dersom en har flere nivder internt med prosjekteringsledere eller
prosjekteringsgruppeledere, gar man bort i fra detaljfokuset og har en mer overordnet og
koordinerende rolle.

Ifglge intervjuobjekt 7 vil prosjekteringsleders personlighet styre pavirkningen av flere nivaer
av prosjekteringsledere. Enkelte tar mer ansvar dersom en har tid til & prioritere det.
Oppsummert tilsier resultatene at flere nivaer av prosjekteringsledere engasjert i samme
prosjekt, i utgangspunktet ikke skal pavirke prosjekteringsledernes rolle, samtidig er dette
person- og prosjektavhengig.

4.3.2 Prosjekteringsleders rolleforstaelse

Funn fra avkrysningsskjema viser at prosjekteringslederne har varierende meninger om hvilket
ansvar som tilhgrer rollene PRL, PGL og PGK. Resultater viser at informantene er uenige om
grensesnitt og fordeling av arbeidsoppgaver. Under intervjuet fikk intervjuobjektene i oppgave
med a fylle ut et arbeidsskjema, vedlagt i Vedlegg 4. Arbeidsoppgavene i skjemaet er hentet fra
Swecos rollebeskrivelse og funn fra litteraturen. Skjemaet skulle utfylles i to deler, forklart i
Tabell 8 pa neste side.
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Tabell 8: Forklaring for avkrysning av arbeidsskjema tilknyttet intervju.

Del Utfarelse Kommentar Hensikt

1 Kiryss for hver Hver rolle skal betraktes Hensikten er & kartlegge hvilke
arbeidsoppgave som individuelt, og ikke som del  og hvor mange
tilhgrer hver av rollene. av samme prosjekt. arbeidsoppgaver som tilhgrte

hver rolle.

2 Rangering av de fem Arbeidsoppgaver kan fa Hensikten er & identifisere
viktigste maks 5 poeng fra en hvilke arbeidsoppgaver som er
arbeidsoppgavene fra1-5  respondent, samlet maksimal  viktigst, og om informantene
for hver av rollene, 1 er poengsum er derfor 35. svarer likt.
viktigst.

Resultater fra avkrysning og rangering er vedlagt i Vedlegg 5. Forstaelse av resultatene er at
det ikke er klare grenseskiller mellom de tre rollene. Videre er fremtredende funn presentert.

Grensesnitt mellom rollene

Prosjekteringslederne har ulik oppfatning av hvilke arbeidsoppgaver som tilhgrer rollene PRL,
PGL og PGK. Resultatene fra farste del av arbeidsskjemaet er vist i understaende Tabell 9.
Eksempelvis er alle 29 arbeidsoppgaver blitt evaluert av en eller flere intervjuobjekter som
relevant for PRL. Pa tross av dette har rollen kun 62 % dekningsgrad ved gjennomsnittlig
beregning. Dette betyr at informantenes svar varierer, og at det er fa som har krysset av for de
samme arbeidsoppgavene. Oppsummert er det ikke enighet om hvilke roller som gjar de ulike
arbeidsoppgavene.

Tabell 9: Resultat av rollenes dekning av arbeidsoppgaver.

Rolle: PRL PGL PGK
Relevante arbeidsoppgaver: 29 av 29 27av29 23av29
Prosentvis-gjennomsnittlig dekningsgrad: 62 % 56 % 36 %

Viktigste arbeidsoppgaver fra arbeidsskjema

| tillegg er intervjuobjektene uenige om hvilke arbeidsoppgaver som er viktigst for PRL, PGL
0og PGK. Andre del av arbeidsskjema var rangering av arbeidsoppgaver tilhgrende rollene.
Understaende Figur 13 viser det samlede resultatet summert. Arbeidsoppgaver som ikke har
fatt poeng, er ikke oppgitt i Figur 13.
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Samlet rangering av arbeidsoppgavers viktighet, maksimal poengsum er 35.

Holde god kontakt med kundens representant(er) etter avtale
med PL

Planlegge og styre prosjekteringsprosessen i henhold til
gjeldende plan og rammebetingelser gitt av PL og i henhold til
selskapets rutiner og kvalitetssystem

Avklare budsjett og ytelse for prosjekteringen

Utarbeide prosjekteringsplan med milepzler og fa dette
godkjent hos PL

Utarbeide meteplan for prosjekteringsprosessen
Utarbeide ansvars- og grensesnitismatriser

Sikre at SHA (sikkerhet, helse og arbeidsmilje) blir ivaretatt i
prosjekteringsprosessen

Holde oversikt over underlagsmateriale for prosjektering og
ovrig teknisk dokumentasjon mottatt fra oppdragsgiver og
andre eksterne aktorer

Serge for at PG er informert og prosjekteringsgrunnlaget og
evt. endringer i dette

Koordinere, folge opp, kontrollere og rapportere fremdrift,
modningshet og status i leveransen fra PG.

Koordinere arbeid og leveranser overfor Disiplinledere
(DL)/Fagansvarlige (FA) i prosjektet.

Koordinere varsler og endringsmeldinger i prosjektet i samrad
med DL/FA

Rapportere til PL jevnlig

Ha péase-rolle for sidemannskontroll/faglig kontroll

Godkjenne leveranser fra prosjekteringsprosessen; modeller,
tegninger, beregninger og annen dokumentasjon etter delegert
myndighet fra PL.

Rapportere avvik

Sikre at erfaringer fanges opp, benyttes i prosjektet og tas
videre til Sweco

Tvareta innholdet i byggeprogrammet i henhold til engasjerte
aktorer

Koordinere offentlige godkjennelser

Lage alternative analyser nar programforutsetninger eller
brukerensker endres og vise endringenes tverrfaglige og
okonomiske konsekvenser

Lage plan for byggherres nedvendige beslutningspunkt
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Figur 13: Summert resultat av respondenters rangering av arbeidsoppgaver.

Det er arbeidsoppgaver som er viktigere enn andre for intervjuobjektene. For eksempel er det
en arbeidsoppgave fra Figur 13 som skiller seg ut for PRL. "Utarbeide prosjekteringsplan med
milepeeler og fa dette godkjent hos PL” har fem av syv intervjuobjekter vurdert som den
viktigste arbeidsoppgaven, og en har satt den som nummer to. Oppgaven som kommer ut med
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nest hgyest verdi for PRL er ”Holde god kontakt med kundens representant(er) etter avtale med
PL”. Den er vektet blant de fem viktigste oppgavene for tre av syv informanter. ”Planlegge og
styre prosjekteringsprosessen i henhold til gjeldende plan og rammebetingelser gitt av PL og i
henhold til selskapets rutiner og kvalitetssystem” er arbeidsoppgaven det er starst enighet om.
Samlet er den rangert som viktigst bade for PGL og PGK. For PGL en den valgt av seks
intervjuobjekter, hvor fem har vektet den som viktigst og en som nummer to. Fem av syv mener
ogsa at dette er den viktigste arbeidsoppgaven for PGK. Videre, for PGK-rollen er det ikke en
arbeidsoppgave som tydelig er viktigst. Tabell 10 er utformet etter Figur 13 og analyse i
Vedlegg 5 (Tabell I1), og viser de tre viktigste arbeidsoppgavene for PGR, PGL og PGK.

Tabell 10: De tre viktigste arbeidsoppgavene for PGR, PGL og PGK basert pa summert rangering.

Utarbeide prosjekteringsplan med milepzler og fa dette godkjent hos PL.

PRL Holde god kontakt med kundens representant(er) etter avtale med PL.

Sikre at SHA (sikkerhet, helse og arbeidsmilj@) blir ivaretatt i prosjekteringsprosessen.

Pl W e

Planlegge og styre prosjekteringsprosessen i henhold til gjeldende plan og rammebetingelser
gitt av PL og i henhold til selskapets rutiner og kvalitetssystem.

PGL 2. Sikre at SHA (sikkerhet, helse og arbeidsmiljg) blir ivaretatt i prosjekteringsprosessen.

3. Holde god kontakt med kundens representant(er) etter avtale med PL.

1. Planlegge og styre prosjekteringsprosessen i henhold til gjeldende plan og rammebetingelser
gitt av PL og i henhold til selskapets rutiner og kvalitetssystem.

PGK 2. Koordinere, folge opp, kontrollere og rapportere fremdrift, modningshet og status i

leveransen fra PG.

3. Sikre at SHA (sikkerhet, helse og arbeidsmiljg) blir ivaretatt i prosjekteringsprosessen.

Varierende meninger

Overstaende resultater viser rangeringer fra alle informanter summert, hvor en arbeidsoppgave
bade kan vaere rangert som nummer en og som nummer fem av ulike respondenter. Et annet
funn er illustreres i understaende Figur 14. Figuren viser kun arbeidsoppgaver som ble rangert
som nummer en, hvilket betyr den viktigste. Som figuren viser er ikke informantene samstemte.
For PRL er det kun to arbeidsoppgaver som flere enn en informant betrakter som viktigst. Som
figuren viser er det mer enighet om ansvaret knyttet til PGL og PGK.
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Arbeidsoppgaver vektet som nr.1

Planlegge og

styre
prosjekteringspro
. Sikre at SHA g sessen i henhold Holde god
Ivareta 1,1]111101 det (sikkerhet, helse Utarbeide I_Jtaibgade til gjeldende plan  kontakt med
i PR _progjekteringspla — ©
og arbeidsmilje)  meteplan for . og kundens
byggeprogramme .. . . . . __ nmed milepzler " I .
ti henhold il blir ivaretatti  prosjekteringspro oo F4 dette rammebetingelser representant(er)
. prosjekteringspro sessen - gittavPL ogi  etter avtale med
engasjerte akterer = godkjent hosPL . °© o
sessen henhold til PL
selskapets rutiner
og
Ivalitetssystem
PRL 1 1 2 1 2
®PGL 5 2
B PGK 1 - 2

Figur 14: Variasjon av svar for arbeidsoppgaver rangert som viktigst av intervjuobjekter.

Trenden fra Figur 14 blir tydeligere for arbeidsoppgaver rangert som nummer to og tre. For
resultater av dette henvises det til Vedlegg 5 (Tabell I11).

Swecos rollebeskrivelse

Videre er prosjekteringslederne usikre pa Swecos interne rollebeskrivelse. En observasjon fra
intervjuer er at flere informanter er usikre pa betydningen av arbeidsoppgaver i rollebeskrivelse.
Intervjuobjektene spurte blant annet spersmdl om betydningen av “Disiplinleder” og
“Prosjektleder”, ved utfylling av arbeidsskjemaet.

Et annet funn er at flere arbeidsoppgaver som i dag er en del av Swecos rollebeskrivelse,
kommer svakt ut ved farste del av utfylling av arbeidsskjema. Understaende Tabell 11 viser
oppgaver med svakest resultater. Som tabellen viser, er det arbeidsoppgaven “Ha pdse-rolle
for sidemannskontroll/faglig kontroll” som kommer svakest ut. Samtidig mener fem av syv
prosjekteringsledere at PGL har ansvaret for denne arbeidsoppgaven. P4 grunn av hgy
svarprosent er ikke PGL-rollen en del av Tabell 11.
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Tabell 11: Arbeidsoppgaver fra Swecos rollebeskrivelse med svake resultater fra samlet avkrysning.

Rolle  Arbeidsoppgave i Swecos rollebeskrivelse: Svarprosent

Ha pase-rolle for sidemannskontroll/faglig kontroll. 14 %

Koordinere, falge opp, kontrollere og rapportere fremdrift, modningshet og

status i leveransen fra PG.
PRL

Koordinere arbeid og leveranser overfor Disiplinledere (DL)/Fagansvarlige
(FA) i prosjektet. 29 %

Gjennomfare interne revisjoner med DL/FA eller andre prosjektmedlemmer.

Ha pase-rolle for sidemannskontroll/faglig kontroll.

Godkjenne leveranser fra prosjekteringsprosessen; modeller, tegninger, 14 %

beregninger og annen dokumentasjon etter delegert myndighet fra PL.
PGK

Utarbeide prosjekteringsplan med milepzler og fa dette godkjent hos PL.

Koordinere varsler og endringsmeldinger i prosjektet i samrad med DL/FA. 29 %

Rapportere til PL jevnlig.

Videre kom arbeidsoppgaver som i dag ikke er en del av Swecos rollebeskrivelse, sterkt ut.
Tabell 12 viser resultater hentet fra Figur 13, hvor PRLs arbeidsoppgaver er det mest
fremtredende funnet. Samtlige intervjuobjekter mener at de gverste arbeidsoppgavene i Tabell
12 er en del av PRLs ansvar. For PGL og PGK er det ikke flertall for noen av de supplerte
arbeidsoppgavene. Pa grunn av lav svarprosent er ikke PGK-rollen en del av Tabell 12.

Tabell 12: Arbeidsoppgaver utenom Swecos rollebeskrivelse med hgye resultat fra samlet avkrysning.

Rolle  Arbeidsoppgaver utenom Swecos rollebeskrivelse: Svarprosent

Koordinere offentlige godkjennelser.

Lage plan for byggherres ngdvendige beslutningspunkt. 100%

Delta p& byggemater og ferdigbefaring.
PRL pa bygg g g g

Ivareta innholdet i byggeprogrammet i henhold til engasjerte aktarer.

Bista kunde i henhold til utarbeidelse av behovsanalyser og funksjonskrav. 86%

Lage felles tilbudsregler, alminnelige og spesielle kontraktdokumenter.

Ivareta innholdet i byggeprogrammet i henhold til engasjerte aktarer.
PGL 43%

Lage plan for byggherres ngdvendige beslutningspunkt.

To av arbeidsoppgavene i overstaende Tabell 12 ansees i tillegg blant de viktigste oppgavene
av respondentene. ”Ivareta innholdet i byggeprogrammet i henhold til engasjerte aktorer” er
rangert av en informant som den viktigste arbeidsoppgaven for PRL. “”Lage plan for byggherres
nodvendige beslutningspunkt” er rangert av to prosjekteringsledere som tredje viktigst for PRL.
En arbeidsoppgave som ikke kom med i tabellen er “Lage alternative analyser nar
programforutsetninger eller brukergnsker endres og vise endringenes tverrfaglige og
okonomiske konsekvenser”’, som er rangert nest viktigst for PRL av en prosjekteringsleder.
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4.4 Hva gjer prosjekteringsledere for a sikre informasjonsflyt mellom
prosjektering og produksjon?

Dette underkapittelet inneholder intervjuresultater med prosjekteringslederne om masterens
andre forskningssporsmal ~Hva gjor prosjekteringsledere for d sikre informasjonsflyt mellom
prosjektering og produksjon?". Her presenteres resultater angaende prosjekteringsleders
arbeidsoppgaver i tilknytning til informasjonsflyten mellom prosjektering og produksjon. |
tillegg betraktes grensesnittutfordringer mellom prosjektering og produksjon.

4.4.1 Prosjekteringsleders arbeidsoppgaver i forhold til informasjonsflyt

Prosjekteringsleder skal bidra til helhetsoverblikket i prosjektet. Ifglge intervjuobjekt 4 skal
prosjekteringsleder styre i forhold til kontrakten og hjelpe til med rammene, ved ICE-mgater
fungerer prosjekteringsleder som meteleder og fasilitator. Informanten forteller at
"direktekontakten mot byggeplass gar ofte direkte til de som prosjekterer”. Detaljavklaringer
ligger derfor mest pa de prosjekterende, de vet hva som er tegnet og har mer kunnskap om
detaljavklaringer enn en prosjekteringsleder. Intervjuobjekt 8 forklarer at prosjekteringsleder
skal "sikre at tekniske avklaringer blir ivaretatt”. Intervjuobjekt 4 presiserer at
prosjekteringsleder skal hjelpe med & samle alle fag og bidra til helhetsoverblikket.

Videre skal prosjekteringsleder fungere som et bindeledd. Ifelge intervjuobjekt 8 skal
prosjekteringsleder "vere et bindeledd mellom entreprengr og prosjekterende, og sikre at det
er gode og enkle rutiner for avklaringer, endringer, avvik og andre administrative rutiner".
Intervjuobjekt 6 mener at det er prosjekteringsleders arbeidsoppgave a fa avklart hvordan det
skal kommuniseres med de pa byggeplass. Intervjuobjekt 2 viser til at i prosjekter de virkelig
har fatt til informasjonsflyten, har det veert en dialog med de utfgrende hvor de prosjekterende
har tatt en egenkontroll for a fa de utfarende til a forsta hva som er tegnet. Informanten melder
en utfordring med dette da tidsperspektivet er forskjovet, de utfgrende er pa en annen
byggeplass enn den de prosjekterende planlegger til. Dette ujevne tidsperspektivet ogsa gar
andre veien ifglge informanten, nar byggingen starter har de prosjekterende pakket ned og
holder pd med andre ting. Oppsummert fungerer prosjekteringsleder som et bindeledd pa flere
mater, hvor en skal sikre gode og enkle administrative rutiner, avklare kommunikasjonsmetoder
og sikre forstaelse mellom de ulike aktgrene.

| tillegg skal prosjekteringsleder ivareta byggeplassens behov. Ifglge intervjuobjekt 7 skal
prosjekteringsleder "koordinere sammen med de utfarende, hva de skal ha og nar de ma ha det,
og sa sgrge for at de som skal levere og produsere det vet det". Informanten forteller at dette
gar ut pa a sikre at kommunikasjonskanalene er apne. Prosjekteringsleder ma sgrge for a vite
hvilken tid de utfarende ma ha produksjonsunderlag for & fa gjort sitt, og motsatt & melde opp
nar de prosjekterende er avhengig av noe fra de utfarende. Ifglge intervjuobjekt 3 prever ogsa
prosjekteringsleder a ta opp spgrsmal om fremtidige utfordringer i forhold til utfgrelsen, for &
forhindre at ting ma gjares dobbelt. Ogsa ved fremdriftsplanlegging av prosjekteringsarbeidet
ma prosjekteringsleder ivareta byggeplassens behov. Intervjuobjekt 5 forteller at
"Fremdriftsplanen skal si hva som skal skje pa byggeplass de neste seks ukene og hva
prosjekteringsgruppen skal prosjektere for at dette skal skje", en ma ogsa "planlegge i forhold
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til nar vi vet at det skal bestilles noe til byggeplass som kanskje har opp til et ars leveringstid".
Informanten forteller at dette er en oppgave som ofte faller mellom to stoler, men det er
prosjekteringsleder som patar seg dette ansvaret i Sweco sine prosjekter. Resulterende skal
prosjekteringsleder ivareta byggeplassens behov ved & koordinere de prosjekterende og de
utferende, ta opp spgrsmal i forhold til utferelsen og planlegge prosjekteringen i forhold til
byggeplassdriften.

Oppsummert fremstilles resultatene av prosjekteringsleders arbeidsoppgaver i forhold til
informasjonsflyten mellom prosjektering og produksjon i Figur 15.

Prosjekteringsleders arbeidsoppgaver for informasjonsflyt

Ha helhetsoverblikk
X )
- Styre i forhold til kontrakt og hjelpe til med rammer
- Evt. fungere som fasilitator og mgteleder i mgter

- Sikre at avgjgrelser tas

Bindeledd mellom prosjekterende og utferende
- Sikre gode og enkle rutiner
.- - Avklare kommunikasjonsbehov

- Sikre forstaelse mellom aktgrer

Ivareta byggeplassens behov
- Ta opp spgrsmal i forhold til utfgrelsen
- Koordinere med de utfgrende

- Fremdriftsplanlegge med hensyn til byggeplassfremdrift
og bestillinger med lang leveransetid

Figur 15: Informantenes svar pa prosjekteringsleders arbeidsoppgaver i forhold til informasjonsflyten
mellom prosjektering og produksjon.

4.4.2 Hvasom skyldes grensesnittutfordringer mellom prosjektering og produksjon

For & se pa hva som kan forbedre informasjonsflyten ble intervjuobjektene spurt hva som
skyldes kjente grensesnittutfordringer mellom prosjektering og produksjon. Svarene pa dette
vil presenteres i det fglgende. Det understrekes at informantene hadde som oftest flere svar per
grensesnittutfordring.
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Mangler og feil i prosjekteringen

Figur 16 fremstiller informantenes svar og viser til at mangler og feil i prosjekteringen skyldes
flere forhold. Tre av syv informanter mener manglende kompetanse og prosessforstaelse
medferer mangler og feil, dette gar ut pa at de prosjekterende har manglende erfaring om
byggbare prosjekteringslgsninger og at de har manglende forstaelse fra nar ting ma vere
avklart. Tre informanter mener mangler og feil i prosjekteringen skyldes manglende
kommunikasjon, forklart med at ansvarsforholdene mellom faglige grensesnitt er uklare og at
man ikke vet hva man skal gjegre. Tre intervjuobjekter svarer at mangler og feil skyldes
manglende informasjon, at de prosjekterende ikke har fatt ngdvendig prosjekteringsgrunnlag
eller at de ikke klarer & fange opp informasjonen som er gitt. To intervjuobjekter mener at
grensesnittutfordringen skyldes at entreprengren gnsker a bygge annerledes enn det som de
prosjekterende tenkte. Dette kan igjen veere fordi en ikke vet hvordan ting skal bygges far det
prosjekteres eller at informasjon om dette ikke er gitt eller oppfattet riktig.

Mangler og feil i prosjekteringen

Feil i beslutninger fra byggherre

Manglende kvalitetsskring

Entreprengren gnsker a bygge annerledes
enn det som er prosjektert

Manglende informasjon
Menneskelige feil

Manglende kommunikasjon

Manglende kompetanse og
prosessforstaelse

=]
w

0,5

=

1,5 2 25 3,5

Figur 16: Hva prosjekteringslederne mener skyldes mangler og feil i prosjekteringen.

Kollisjonsfeil

Figur 17 pa neste side viser til informantenes svar pa hva kollisjonsfeil kommer av. Tre av syv
informanter svarer at kollisjonsfeil skyldes av uklare grensesnitt, herunder at kvalitetssikringen
er mangelfull. Det gis eksempel pa at man kanskje arbeider i flere modeller, og at nar det gjares
en endrings blir det ikke kontrollert med den tverrfaglige modellen. Ifglge intervjuobjekt 6
skyldes dette mangel pa engasjement. Videre mener to intervjuobjekter at en darlig planlagt
prosess medfarer kollisjonsfeil, dette i form av at koordineringen mellom fagene er darlig og
mangelfull. Intervjuobjekt 7 viser til at det er for lite tid satt av til & kjere kontroller, og at man
da mister koordineringen og kollisjonskontrollen, en annen ting er at man aksepterer tidsfrister
man ikke klarer & holde. Kollisjonsfeil kan ogsa skyldes menneskelige feil, at innmalingen eller
avvikene man legger inn i modellen er feil eller at det gjeres endringer etter at
prosjekteringsgrunnlaget er ferdig.
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Kollisjonsfeil

Uklare grensesnitt
Darlig planlagt prosess
Menneskelige feil

Feil innmaling

Feile avvik

Endringer

=]

0,5 1 1,5

o]

2,5 3 3,5

Figur 17: Informantenes svar pa hva som skuldes kollisjonsfeil.

Forsinkede tegningsleveranser

Det er flere forhold som farer til forsinkede tegningsleveranser. Svarene til informantene
presenteres i Figur 18. Fem av syv informanter svarer at forsinkede tegningsleveranser skyldes
enten darlig eller manglende planlegging og gjennomfgring. Dette inneberer blant annet at
ressursplanleggingen er for darlig, ting tar lengre tid enn antatt, beslutningsplaner falges ikke
og forskyvninger aksepteres. Det kan ogsa veere at en prioriterer feil i prosjekteringen i henhold
til takten pa byggeplassen. En annen ting som fire informanter trekker frem, er at forsinkede
tegningsleveranser kan skyldes endringer som medfgrer omprosjektering. Manglende
beslutninger kan medfgrer endringer pa sene tidspunkt, og intervjuobjekt 6 viser til at det gjares
endringer sent "uten at man klarer & veare tydelig pd hva konsekvensen er av & forandre pa
noe". Videre har fire informanter svart at forsinkelsen av tegningsleveranser ogsa kan skyldes
at grunnlaget er mangelfullt eller kommer for sent. Her understreker intervjuobjekt 3
understreker at folk ma melde ifra om en ikke far ngdvendig grunnlag. Resulterende skyldes
forsinkede tegningsleveranser forhold i tilknytning til planlegging og gjennomfering, endringer
og grunnlag.

Forsinkede tegningsleveranser

Manglende eller for sent ankommet _

grunnlag

endringer |
DA el e oG OF

giennomfering

0 1 2 3 - 5 6

Figur 18: Informantenes svar pa hva som skyldes forsinkede tegningsleveranser.

55



Kapittel 4- Resultater kvalitative intervju

Darlig kommunikasjon

Darlig kommunikasjon skyldes flere forhold. Figur 19 viser at tre informanter mener at darlig
kommunikasjon kommer av at en har ulike oppfatninger pa ting. Man er ikke tydelig nok, for
eksempel at man snakker forbi hverandre. Intervjuobjekt 8 meddeler at "Det er vanlig at man
har forskjellige oppfatninger, da blir det gjerne darlig kommunikasjon". Intervjuobjekt 6
forteller at "det er den som mottar budskapet som definerer om det er godt kommunisert eller
ikke", og tror at darlig kommunikasjon kommer av en mangel av forstaelse av den som mottar
informasjonen en pragver a formidle. Videre mener to av de samme informantene at darlig
kommunikasjon skyldes darlig planlegging av kommunikasjon. Ifglge intervjuobjekt 8 kan
dette veere at en ikke har en ordentlig plan pa hvordan kommunikasjonen skal forga, og
vektlegger at det er viktig a vite hvem man skal forholde seg til. Intervjuobjekt 6 mener at darlig
eller mangelfull kommunikasjon skyldes "mangel pa tid til & sette seg inn i hva det er folk
trenger og tid til & ha gjennomfaringer”. | tillegg til disse faktorene, nevnes ulike forhold,
eksempelvis at kommunikasjon lett nedprioriteres fordi det er en myk faktor. "Det er lettere &
levere noe som har en hard, malbar verdi som du ma gjgre, og da kan du nedprioritere
kommunikasjonen", ifglge intervjuobjekt 5.

Darlig kommunikasjon

Sitter ikke sammen

Hovyt konflinkniva

Ulike prioriteringer mellom akterer
Feil person i feil rolle

Nedprioritert oppgave

Mangelfull kommunikasjonsplan

Ulike oppfatninger

=]

0,5

=
=
[%a]
o]

2,5 3 3,5

Figur 19: Informantenes svar pa hva som skyldes at kommunikasjonen er darlig.

Beslutningspunkter

Figur 20 pa neste side fremstiller hva som skyldes at beslutningspunkter ikke holdes. Alle syv
informanter mener dette skyldes manglende planlegging og oppfelging av beslutningsplanen.
"Man ma ha en tydelighet i planer og tidskontroll. En ma vite hvilke beslutninger som kreves
og hvem som er ansvarlige for a ta dem", ifglge intervjuobjekt 6. Man er darlige til & vite hvilke
beslutninger man trenger far de trengs ifglge intervjuobjektiv 5. I tillegg viser resultatene at tre
informanter mener det foreligger manglende holdning eller forstaelse av beslutningstaking.
Man varsler for sent og har manglende kommunikasjon og forstaelse for grensesnittavklaringer.
Intervjuobjekt 5 sier at det foreligger en "manglende ansvarliggjering for beslutningstaking™.
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Beslutningspunkter

Manglende planegging og oppfalging av
beslutnignsplan
0 1 2 3 4 5 6 7

Manglende holdning eller forstaelse av
beslutningstaking

Figur 20: Informantenes svar pa hva som skyldes problemet med beslutningspunkter.

Bekjemping av grensesnittutfordringer

Intervjuobjektene ble spurt om hva de mener kan bekjempe grensesnittutfordringene.
Informantene hadde ulike svar pa dette, hvorav bruk av modell var det som ble nevnt av flest
informanter. Tabell 13 presenterer alle resultatene som kom frem i intervjuene:

Tabell 13: Intervjuobjektenes forslag til & bekjempe grensesnittutfordringer

Forslag til & bekjempe grensesnittutfordringer Intervjuobjekt

- Haen realistisk fremdriftsplan og bli flinkere til a se konsekvensene av 2

endringer som kommer.

- Hakjereregler i prosjektet: ha oppstartsmate, ikke ta konflikter i store 3

grupper, lgs konflikter tidligst mulig.

- Ansvarliggjering av leveransene til fagene, gjgre dem bevisst pa egen 4

ressursplanlegging.

- Samarbeide med de involverte i prosjektet angaende hva en trenger, nar 6
en trenger det og hvorfor en ma ha det. Skape engasjement rundt
prosjektet.

- Jobbe sammen, og avklare fremdrift, avhengigheter, milepaler og 7
beslutninger tidlig. Ha et kommunikasjonsverktay, som muliggjer dette.

Man ma kunne svare og kommunisere digitalt slik at alle kan falge med.

- Legge opp prosjekteringsprosessen etter et tverrfaglig samarbeid. 5
- Samle all informasjon pa ett sted.

- Bruk modellen sa mye som mulig.

- Prosjektere i en oppdatert modell. 4

- Benytte BIM og lean. 8
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Intervjuobjekt 7 trekker frem at prosjekteringsmetodikk, styring og fasilitering er viktig.
Informanten viser til at det snakkes stort om samhandling, ICE og VDC, men poengterer at det
er viktig a serge for at medarbeiderne forstar hvorfor de skal gjgre det de gjer. Det & jobbe
sammen og ha et kommunikasjonsverktgy som statter dette, vil ifglge intervjuobjekt 7 bidra til
a bekjempe utfordringene i prosjekteringen og til & gi en god informasjonsflyt. Man kan da
fange opp ting man kan se, det er ikke alt en behgver a forholde seg til, men det ligger der,
forteller informanten.

4.5 Hvordan kan BIM bidra til & sikre en god informasjonsflyt mellom
prosjektering og produksjon?

Dette underkapittelet inneholder intervjuresultater med prosjekteringslederne om BIM i
tilknytning til informasjonsflyt. Det ses pa prosjekteringsprosessen i BIM-prosjekter og
hvordan BIM pavirker grensesnittutfordringer mellom prosjektering og produksjon.

4.5.1 Prosjekteringsprosessen i BIM-prosjekter

Prosjekteringsleders arbeidsoppgaver i BIM-prosjekter

Tre informanter mener at BIM-prosjekter ikke medfagrer prosjekteringsledere nye
arbeidsoppgaver, men at verktgyene og metodikken endres. Intervjuobjekt 5 forklarer at
prosjekteringsleder far andre verktgy til & gjere jobben, men at jobben er den samme. "En ma
implementere andre verktgy, kjgre arbeidssamhandlingsprosesser fast, bruke digitaliserte
plattformer og ga bort i fra papirarbeidet”, ifglge intervjuobjekt 7. Samtidig tilfayer
informanten at det for enkelte kan oppleves som at prosjekteringsleder far nye arbeidsoppgaver
i BIM-prosjekt, gjerne for prosjekteringsledere som har arbeidet lenge og ikke er vant med
BIM-modellen. Informanten forteller at man ma ta inn over seg at na dreier seg om en modell,
dette medfarer endringer spesielt maten en kommuniserer pa i prosjekter. Man har samhandling
hvor en tar avgjerelser med beslutningstaker tilstede og kommuniserer via en digital plattform
slik alt er dokumentert kontinuerlig. Ogsa intervjuobjekt 6 viser til ogsa at arbeidsoppgavene
fortsatt er de samme, men at prosjekteringsleder ma ha mer forstaelse angdende modellen:

"Arbeidsoppgaven er fortsatt koordinering, og det er fortsatt mgter og beslutninger som
ma tas. Forskjellen er at det er mer i forhold til det & legge til rette for hvordan
arbeidsflyten skal veere. Du far en litt annerledes arbeidsflyt i prosjektet, en ma lage en
BIM-manual og passe pa at en del slike ting er pa plass i prosjektet som ellers ikke er
der".

| kontrast til dette mener intervjuobjekt 2 at prosjekteringsleder far andre arbeidsoppgaver i
BIM-prosjekt. Dette forklarer informanten med at "modellen blir mer aktivt brukt underveis i
prosessen enn den har veert tidligere, spesielt i prosjekteringsmgter". Intervjuobjekt 6, som i
utgangspunktet mener at prosjekteringsleder ikke far nye arbeidsoppgaver i BIM-prosjekt,
mener samtidig at saken er todelt — det hele avhenger om prosjekteringsleder i tillegg ma
fungere som BIM-koordinator, eller ikke. Intervjuobjekt 8 mener viser til at dette er
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prosjektavhengig. Dersom prosjekteringsleder har en administrativ rolle vil ikke dette ha mye
a si, men dersom en er "PGL sa kan jeg forestille meg at det blir tillagt en rolle som en slags
BIM-koordinator i tillegg til de gvrige oppgavene”. Ogsa intervjuobjekt 3 forteller at man som
PGL gjerne ogsa skal veare BIM-koordinator. Oppsummert tyder resultatene pa at
prosjekteringsleder ikke far nye arbeidsoppgaver i BIM-prosjektet ettersom den samme jobben
gjgres med andre verktgy, samtidig vil dette kunne vere prosjektavhengig ettersom
prosjekteringsleder, spesielt PGL, ogsd ma fungere som BIM-koordinator.

Tverrfaglig kontroll og kvalitetssikring i BIM-prosjekter

Omfanget av tverrfaglig kontroll og kvalitetssikring endres ikke i BIM-prosjekter. | teorien skal
ikke omfanget endres, men i praksis er det lettere a sjekke noe visuelt med kontroller en
datamaskin gjer, forteller intervjuobjekt 5. Heller ikke intervjuobjekt 4 mener at omfanget
endres, men legger til at det stilles starre krav til hvordan teknologien brukes. "I forhold til den
tverrfaglige kontrollen er dette gjort i mange ar, sa i utgangspunktet er det ikke de store
endringene" forteller intervjuobjekt 2. Intervjuobjekt 8 mener at omfanget endres ettersom det
blir enklere a utfgre kontroller med koordinert BIM-prosjektering. Ogsa intervjuobjekt 3 mener
at omfanget endres fordi "du ser kollisjoner mye enklere™. Resulterende har informantene delte
meninger om at omfanget av tverrfaglig kontroll og kvalitetssikring endres, uavhengig av dette
viser tre informanter til at dens utfgrelse forenkles.

Graden Sweco bruker potensialet for BIM-prosess i dag

Sweco utnytter ikke hele potensialet i BIM-prosessen. To intervjuobjekter anslar at Sweco
benytter rundt 20 % av potensialet for BIM-prosess. Intervjuobjekt 5 papeker at det er lite
initiativ i bransjen til & ta i bruk potensialet mer. Informanten forteller at "hvis du virkelig skal
utnytte potensialet i datakraften som en har s& ma en bruke mer tid i prosjekteringsfasen™, men
legger til at denne muligheten hindres av de skonomiske modellene en har. Disse informantene
ytrer at det er mye & ga pa, mens andre viser en litt annen holdning til tematikken: "Man kan
alltid gjare mer og ga enda mer i dybden", ifglge intervjuobjekt 2. Informanten adresserer at
Sweco som prosjekterende ligger langt foran i forhold til brukerne de arbeider med, og at de
registrerer at entreprengren begynner a bruke BIM mer. Ogsa intervjuobjekt 8 forteller at "vi
kunne gjort det mye bedre, men er godt pa vei". Informanten mener det gar tregt i byggebransjen
samtidig som "det er vilje til digitalisering og forbedring"”. Informanten registrerer at en kan se
flere entreprengrer som ligger lengre fremme enn radgiverbransjen. Oppsummert har
informantene ulike oppfatninger om hvor godt potensialet i BIM-prosessen benyttes.

Forbedringspotensialet foreligger. Intervjuobjekt 7 at Sweco har potensiale til & gjgre mer: "Jeg
tror det er mye & hente i bruk og opplaering av verktay. Forstaelsen av verktgy og samhandling
kan ogsa forbedres". Intervjuobjekt 4 mener at all tilrettelegging for a benytte potensialet i
BIM-prosessen foreligger, men at "vi ma laere & bruke de verktgyene som vi har tilgjengelig".
Det som hindrer bruken av BIM er ifglge informanten at "vi ma ta det i bruk og det ma vere
prosjekter der vi kan styre prosessen selv, for eksempel at vi jobber med vare egne
prosjekteringsledere™. Intervjuobjekt 6 anser BIM-modellen som er verktay, og forteller at
"verktgymessig tar vi i bruk det vi kan, der syns jeg vi er flinke, det er svert fa fag som ikke
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modellerer. Prosessen rundt det & bruke modellen har vi forbedringspotensial pa". En annen
informant, intervjuobjekt 3, mener at Sweco gjer det "ganske bra" i forhold til BIM-modellen.
Resulterende tilsier svarene at det er ulike meninger om forbedringspotensialet angaende
verktgybruken, men det foreligger enighet om at det foreligger forbedringspotensial angaende
BIM-prosessen.

Forventninger til fremtidig bruk av BIM-verktay

BIM-modellen vil benyttes i starre grad og til andre ting. Intervjuobjekt 4 forventer at BIM blir
brukt mer aktivt. Intervjuobjekt 2 forventer at modellen ogsa vil brukes til FDV (forvaltning,
drift og vedlikehold), planlegging, inndeling og arbeidstegninger. Videre vil BIM benyttes
gjennom hele byggeprosessen, og modellen vil ga fremfor arbeidstegninger. Intervjuobjekt 7
tror modellen blir mer utbredt i forhold til fremdriftsplanlegging og bruk av modell pa
byggeplass, ogsa intervjuobjekt 3 forventer at det blir mer digitalisering pa byggeplass,
eksempelvis at en vil benytte iPad fremfor arbeidstegninger. Intervjuobjekt 8 tror det blir mer
samhandling i prosjekter enn det har veert tidligere, og at BIM kiosker og BIM Field lgsninger
blir normen i prosjekter — "da har bade byggherre, de prosjekterende, byggeledelsen og
entreprengrene samme tilgang til modell, tegninger, informasjonsflyt og administrative
rutiner”. Intervjuobjekt 5 viser til litt andre forventninger: "Jeg forventer at maskinvaren
etterhvert blir sdnn at den prosjekterer og lgser det praktiske for oss". Videre tror informanten
at "behovet for at man er en gruppe pa 30-40 personer som prosjekterer et bygg vil forsvinne,
men du vil fortsatt ha et kommunikasjonsbehov for det som prosjekteres og til de menneskene
rundt, sa den rollen vil endres”. Oppsummert har informantene forventninger knytt til utvikling
av maskinvare, og mer aktiv og utvidet bruk av BIM, spesielt i tilknytning til byggeplass.

Planlegging av informasjonshandtering i BIM-prosjekt

Det er flere som kan ha ansvaret for & planlegge informasjonshandteringen i BIM-prosjekter.
Ifelge intervjuobjekt 5 er informasjonshandteringen “ofte en glemt eller utelatt sak".
Informanten forteller at informasjonshandteringen er prosjektbestemt, det vil si at det
planlegges internt i firmaet og opp imot kunden en jobber med. Intervjuobjekt 6 forteller at det
i utgangspunktet er prosjekteringsleder og de i prosjektet som ma styre hvordan
informasjonsflyten gar, samtidig ma fagene vite hva de trenger: "Til en viss grad er det
prosjekteringsleder, PGL eller PGK, som bestemmer hvordan prosessen er, men fagene ma ta
eierskap til resten”. Ogsa intervjuobjekt 4 nevner prosjekteringsleder, og mener det er intern
prosjekteringsleder som bestemmer og styrer kommunikasjonslinjene mellom prosjektets
aktgrer. Intervjuobjekt 8 mener ogsa det er prosjekteringsleder som sitter med
planleggingsrollen, men legger til at den gjeres sammen med prosjektleder, samtidig kan dette
vaere omvendt avhengig av prosjektets organisering. Ifglge intervjuobjekt 2 kan prosjektleder,
men ogsa andre, styre informasjonsflyten. Resulterende foreligger det flere meninger om hvem
som har ansvaret for & planlegge informasjonshandteringen i BIM-prosjekter, deriblant
prosjekteringsleder og/eller prosjektleder.

| tillegg kan ogsa BIM-koordinator sta for planlegging av informasjonshandteringen. To
informanter mener at BIM-koordinator star for informasjonshandteringen i BIM-prosjekt.
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Intervjuobjekt 8 viser til at deler av dette kan gjgres av PGL, avhengig av prosjektets starrelse.
| kontrast mener intervjuobjekt 2 at BIM-koordinator ikke pavirker informasjonsflyten.
Resultatene tyder pa at informantene er uenige i BIM-koordinators rolle i tilknytning til
planlegging av informasjonshandteringen.

Informasjonsflyt som ikke bgr innga som en del av BIM-prosessen

Informantene har ulike meninger om hva som bgr inngd i BIM-prosessen angaende
informasjonsflyt. Intervjuobjekt 8 forteller at ""det er vanskelig & skille informasjonsflyten, men
det som vedkommer byggeplass og prosjektering bgr innga i BIM-prosessen”. Intervjuobjekt 5
mener at "hvis vi skal utnytte potensialet i modellen, sa kan det ikke vaere informasjon som
holdes utenfor”. Informanten forklarer at e-mail og matereferat som brukes til a fa noe avklart,
like gjerne kan handteres i modellen — "det trengs ikke et eksternt sted for slike ting".
Intervjuobjekt 7 mener at "alt av avklaringer, beslutningspunkter og diskusjoner skal innga i et
digitalt verktay", men adresserer at det da snakkes om forskjellige plattformer. Pa en annen side
tror intervjuobjekt 6 at det blir for mye informasjon dersom en inkluderer diskusjoner,
avklaringer og beslutninger i modellen. Intervjuobjekt 3 forteller at beslutninger og
mgtereferater ikke inkluderes i BIM-prosessen. Ogsa kontraktuelle forhold er per na vanskelig
a inkludere i modellen, ifglge intervjuobjekt 6.

| sammenheng med innhold av informasjonsflyt i BIM-prosessen, trekker informantene frem
ulike utfordringer. For det farste viser intervjuobjekt 2 til at det kan bli for mange plattformer
a forholde seg til: "Jo ferre plattformer, jo mindre feil blir det". Intervjuobjekt 6 indikerer at
det kan bli for mye informasjon i modellen, og intervjuobjekt 8 vektlegger at det er avgjgrende
at den som planlegger informasjonshandteringen fokuserer pa hva som er ngdvendig
informasjon og hva som ikke er det. En annen utfordring angar BIM-modellens modenhet:
"utfordringen med en BIM-modell er & vite hvor moden den er", dette pa grunn av at modellen
ser ferdig ut, ifglge intervjuobjekt 3.

| tillegg til disse utfordringene vektlegger intervjuobjekt 4 at det er viktig & ikke glemme de
myke faktorene. Informanten mener at BIM i utgangspunktet skal brukes som et verktey og at
det ikke kan erstatte det & kommunisere: "Vi ma ikke glemme de menneskelige faktorene, de ma
tas vare pa". Eksempelvis kan modellen benyttes som et verktgy til & diskutere lgsninger, men
selve diskusjonen er enklere dersom den foregar ansikt til ansikt enn at man far
kommunikasjonslinjer som gar frem og tilbake, forklarer informanten.

61



Kapittel 4- Resultater kvalitative intervju

4.5.2 Grensesnittutfordringenes pavirkning av BIM

Tabell 14 fremstiller informantenes svar pa hva hvordan de enkelte grensesnittutfordringene
pavirkes av BIM. Ingen informanter besvarte konkret pa om forsinkede tegningsleveranser
pavirkes av BIM. Denne grensesnittutfordringen er dermed ikke inkludert i tabellen.

Tabell 14: Informantenes svar pa grensesnittutfordringers pavirkning av BIM.

Grensesnittutfordringer Pavirkning av BIM Intervjuobjekt
Mangler og feil i Lettere & oppdage, mer synlig i BIM 54
prosjekteringen

Kan ikke pavirkes av BIM dersom mangelen eller 3

feilen skyldes at en ikke har fatt ngdvendig grunnlag

Kollisjonsfeil

Lettere & oppdage kollisjoner 8,543

Darlig kommunikasjon

Kombinasjon av BIM og Lean vil kunne bedre 8
kommunikasjonen og gke samhandlingen fordi alle i

prosjektet involverer seg aktivt. Kombinasjonen vil

kunne forbedre kommunikasjons- og

informasjonsflytkanalen. BIM Field lgsninger gjer at

alle har samme tilgang til informasjon.

Kommunikasjonen forbedres fordi man samler de 5
ulike fagene i en modell. Det blir en taus

kommunikasjon hvor man ser hvor andre har gjort,

man kommuniserer da indirekte.

Kommunikasjonen forbedres av en BIM-modell, 3
spesielt med tanke pa kommunikasjonen med
brukeren som forstar 3D mer enn 2D.

Beslutningspunkter

Lettere & visualisere omfanget av en beslutning og 5
hva den pavirker med BIM, men vet ikke om den gjar
noe med utfordringen til & fa tatt beslutninger.
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5 Resultater casestudie

Kapittelet inneholder resultat fra dokumentstudie, intervjuer og mgteobservasjoner i
casestudiet. Forste del presenterer resultat for dokumentstudiet. Videre presenteres
intervjuobjektene i forbindelse med casestudien. For oversikt over mgteobservasjoner henvises
det til metodekapittelet. Deretter  struktureres kapittelet etter masteroppgavens andre
forskningsspersmal angaende prosjekteringsleders rolle i forbindelse med informasjonsflyten.

5.1 Resultater fra dokumentstudie

Dokumentstudiet omfatter Swecos oppdragsrutiner for prosjektene Lagunetoppen og Nytt Tine
Meieri (heretter Tine).

5.1.1 Oppdragsrutiner — Lagunetoppen

Lagunetoppen er et boligprosjekt som skal bygges ved Fanaveien 89 (Sweco, 2017a). Figur 21
viser en illustrasjon av prosjektet som bestar av fem bygg som omfatter 217 leiligheter med
tilherende boareal, innganger og parkering. | tillegg inneholder prosjektet to naringslokaler
med tilhgrende varemottak og kundeparkering. Tiltaket inkluderer ogsa opparbeidelse av
gangveier, gatetorg, fortau og uteomrader. Prosjektets underetasje inneholder parkering for
beboere, mens plan 1 bestar av butikk, varelevering og kundeparkering. Over naringslokalet
utarbeides et torg i tilknytning til de fem blokkene som inneholder 30 ulike typer leiligheter.
Ifalge prosjektets hovedfremdriftsplan foregar grunnarbeid i tidsperioden for masteroppgavens
datainnsamling.

-
-
—‘— e

i
gl
i
(1
i

=

63



Kapittel 5- Resultater casestudie

Figur 22 gir en oversikt over hvordan prosjektet er organisert. Prosjektets byggherre er Profier,
LAB er totalentreprengr og er kunden til Sweco som star for detaljprosjekteringen for
fagomradene PRL, RIB, RIG, RIBr, RIAku, RISam, LARK og S@K (Sweco, 2017a). Sweco
skal utarbeide arbeidstegninger og eventuelle snitt/detaljer for produksjon, arbeidsomfanget er
videre beskrevet i leveransebeskrivelsen. Prosjekteringen skal skje i henhold til TEK17 og
utbyggingsomradets reguleringsplan.

®@® @ profier

L‘?B
l ~ | v |
sk A@JG sWEco 28 ¢R|EG
ARK

RIB
‘ ‘ RIG

LARK

teknikkon sweco '& "SoK.
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Figur 22: Organisasjonskart Lagunetoppen boligprosjekt (Sweco, 2017a).

For & sikre innsyn fra alle parter skal skriftlig kommunikasjon til andre aktarer hovedsakelig ga
via tavler pa Trello, et digitalt kommunikasjonsverktgy (Sweco, 2017a). Disiplinleder for hvert
fag har ansvaret for kommunikasjonen mot LAB (Sweco, 2017a). Videre skal antall e-poster i
prosjektet holdes pa et absolutt minimum, og skal hovedsakelig kun forega dersom aktgren det
kommuniseres med ikke har tilgang pa Trello.

Oppdragsrutinedokumentet gir faringer for prosjektgjennomfaring og samhandling. Sweco har
foreslatt & opprette et prosjektkontor for utarbeidelse av detaljprosjektering, hvor Sweco samles
to dager i uken (Sweco, 2017a). En av disse dagene fungerer som mgtedag hvor ogsa kunden
(LAB), underentreprengrer og andre prosjekterende tilstede. Tabell 15 pa neste side gir en
oversikt over prosjektets faste mgteplan som inkluderer type mgte, hyppighet, formal og
deltakere. Videre er det oppgitt at mgteinnkallinger skal merkes med "FV87" i emnefeltet og
inneholde matets formal og forventet forberedelse fra aktuelle deltakere. Angaende referat skal
alt loggfares via Trello, dette veaere seg avgjarelser, spagrsmal, diskusjoner og informasjon.
Hensikten med dette er & tilgjengeliggjere informasjonen for alle, samle den og gjere den
sekbar.
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Tabell 15: Mgteoversikt Lagunetoppen boligprosjekt (Sweco, 2017a)

Mate Hyppighet  Formal Profier LAB PG

Prosjekteringsmgter  Hver 14. Ta ngdvendige beslutninger for & X X X
dag, tirsdag sgrge for optimal fremdrift for alle
parter i prosjektet.

Modellgjennomgang  Manedlig,  Gjennomgang av PGs modeller for X
v/P-mgte a kontrollere for kollisjoner.

Evalueringsmgte Kvartalvis  Grundig evaluering av X X
prosjektgjennomfaringen, med evt.
tiltak for forbedringer i resterende

lap.
Statusmgte Ukentlig, Gjennomgang av kommende X
tirsdag leveranser, avklaringsbehov og evt.

endringer i prosjektet.

5.1.2 Oppdragsrutiner — Nytt TINE Meieri

Tine skal bygge nytt meieri i Ytrebygda i Bergen (Sweco, 2017b). Dette blir et anlegg som skal
inneholde seks moderne produksjonslinjer for melk, flate og juice til butikker og neeringskunder
i regionen. Det skal ogsa distribueres produkter for noen kunder. Hovedsakelig er anlegget
todelt; en prosessdel for produksjon av melk, flgte og juice, og en del for lager/logistikkanlegg.
Meieriet er illustrert i Figur 23. Bygningsmassen er pa omtrent 18.000 m2. Bygget omfatter
hovedsakelig melkemottak, ramelk tanker, skummesal, ferdigvaretanker, tapperi, lager for
distribusjon og flere ulike tekniske hjelpesystemer.

——

157 M A
i

Figur 23: lllustrasjon Tine Meierier (Sweco, 2017b).

Prosjektet bestar av seks entrepriser, hvor Sweco kommer inn under LABs totalentreprise K01
for bygg og utomhus (Sweco, 2017b). KO1 inkluderer "Bygg, VVS, el/tele, byggautomasjon og
utomhus i en totalentreprise som skal inneholde rom for prosess- og logistikkleveransene,
kantine, kontorer, sosialrom og utomhusomrader". Prosjekteringen skal skje i henhold til
TEK10.
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Figur 24 viser organisasjonskartet med Tine, LAB og Sweco. For & sikre innsyn fra alle parter
skal all kommunikasjon til andre aktgrer hovedsakelig gjeres via tavler i Projectplace (Sweco,
2017Db). Projectplace er et webhotell og kan ogsa fungere som et kommunikasjonsverktay.
Disiplinledere har ansvar for kommunikasjonen mot LAB for sitt fag (Sweco, 2017b). Antall
e-poster skal holdes pa et absolutt minimum og hovedsakelig kun benyttes i tilfeller hvor aktarer
det skal kommuniseres med ikke har tilgang til Projectplace.
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Figur 24: Organisasjonskart Tine Meierier (Sweco, 2017b).

For detaljprosjekteringen har Sweco opprettet prosjektkontor hvor prosjekteringsgruppen sitter
onsdag og torsdag med kjernetid 09.00-14.00 (Sweco, 2017b). Tabell 16 viser oversikten over
prosjektets fase mgter. Ved mgteinnkallelse skal matets formal og forventede forberedelser til
deltakerne veert oppgitt, og emnefeltet skal inneholde koden "742". Angaende referat skal
avgjarelser, spgrsmal, diskusjoner og informasjon legges inn pa Projectplace. Dette gjeres for
at informasjonen skal vare sgkbar og samlet, i tillegg er den da tilgjengelig for alle.

Tabell 16: Mateoversikt Tine Meierier (Sweco, 2017b).

Mgte Hyppighet Formaél TINE LAB PG
Prosjekteringsmater ~ Ukentlig, Flere korte seermgter for & ha X X X
torsdag riktig grunnlag til & produsere

arbeidsgrunnlag til byggeplass.
TINE og LAB er tilstede.

Modellgjennomgang  Manedlig,  Gjennomgang av PGs modeller (x) (x) X
v/P-mgte for & kontrollere for kollisjoner.

Evalueringsmgte Kvartalvis,  Evaluering av hvordan vi jobber, x) (€9) X
torsdag for & forbedre oss underveis i
prosjektet. PG eller PG + kunder.

Statusmagte Ukentlig, Gjennomgang av kommende X
onsdag leveranser, avklaringsbehov og
evt. endringer i prosjektet. PG.
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Oppdragsrutinene gir faringer for bruk av BIM/ 3D-modell (Sweco, 2017b). Det er oppgitt at
alle 3D-tegninger skal lages i Revit 2017, og innsynsmodellen i Navisworks. Det er ikke krav
til integrering av FDV og 3D-modellen. Videre skal alt i 3D-modellen ha korrekte hgyder pa
alt utstyr, og arbeidstegningene skal angis med kotehgyder. Hver fredag skal IFC-filer og
Revitfiler lastes opp pa Projectplace.

Samarbeidsavtalen som skal hjelpe prosjektdeltakerne a fa til et godt samarbeid er vedlagt i
oppdragsrutinedokumentet (Sweco, 2017b). Grunnlaget for denne ble utarbeidet under
oppstartsuken og er signert av alle prosjektdeltakere. Avtalen gar ut pa at en skal benytte
prosjektkontoret og vaere synlig for andre prosjektdeltakere, en skal fokusere pa det sosiale og
ta hensyn til andre fag for helhetsresultatets skyld. Videre skal avklaringer og diskusjoner tas
muntlig for & unnga misforstaelser og opprettholde god kommunikasjon, oppfalginger kan
eventuelt skje skriftlig. Det er oppgitt at prosjektdeltakerne skal veere oppsgkende og proaktive
for & levere gode lgsninger og sgke kontinuitet og riktige personer for & opprettholde god flyt
og kommunikasjon i prosjektet.

5.2 Presentasjon av intervjuobjekter

| casestudiet ble det gjort ytterligere intervjuer med informanter fra de valgte caseprosjektene.
Tabell 17 fremstiller intervjuobjektenes rolle og tilknytning til prosjekt. For informanter som
innehar flere roller, ble det i intervjuene spesifisert hvilken rolle som var gnskelig a intervjue,
disse er markert i kursiv i tabellen. Pa grunn av anonymitet vil de fglgende delkapitlene
hovedsakelig ikke henvises direkte til intervjuobjektene. Det henvises det til informantenes
prosjekttilhgrighet, eventuelt om de er prosjekterende eller utfarende, og enkelte ganger til
hvilken rolle informantene har.

Tabell 17: Intervjuobjektenes rolle og tilknytning til prosjekt.

Prosjekt Intervjuobjekt Rolle

Lagunetoppen 14 Prosjekteringsleder, prosjektleder, LAB
13 Anleggsleder, prosjektleder, LAB
11 Disiplinleder RIB, Sweco

TINE 12 Prosjekteringsleder, prosjektleder, LAB
15 Prosjekteringsgruppeleder PGL, Sweco
16 Anleggsleder, LAB
10 Disiplinleder RIB, Sweco
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5.3 Hva gjer prosjekteringsledere for a sikre informasjonsflyt mellom
prosjektering og produksjon?

Dette delkapittelet tar for seg masteroppgavens andre forskningsspgrsmal og presenterer
resultater fra foretatte intervjuer og mgteobservasjoner i casestudien. Det fokuseres pa
prosjekteringsleders rolle i forhold til informasjonsflyt, og bruk av virkemidler for a sikre
informasjonsflyten.

5.3.1 Prosjekteringsleders rolle i forhold til informasjonsflyt

Prosjekteringsleders rolle ifglge dem selv

Prosjekteringsleder er ansvarlig for informasjonsflyten. Angaende informasjonsflyt er det
viktig med riktig informasjon til riktig tid, ifalge en informant som er prosjekteringsleder. Det
legges til at "Prosjekteringsleder skal sgrge for at det blir utarbeidet en prosjekteringstidsplan
og falge den opp og male produksjon av informasjon opp mot planen”, hvilket er viktig for at
de prosjekterende leverer arbeidsgrunnlaget i tide for bestilling av materiell og produsering av
detaljer. Det snakkes i dette tilfellet om entreprengrens prosjekteringsleder.

Videre skal en prosjekteringsleder sarge for at de prosjekterende har det de trenger for a utfare
jobben, dette er forsgkt & fa til gjennom kommunikasjonsverktgy og metestruktur, forteller en
informant. Prosjekteringsleder skal med andre ord "sgrge for at det er rutiner for a fa
informasjonen til & flyte i prosjekteringsgruppen”. For a fa til dette forteller informanten at
verktgyene som benyttes er essensielle, noe som entreprengrens prosjekteringsleder for
Lagunetoppen har bidratt i valget av.

En annen prosjekteringsleder forteller at entreprengrens prosjekteringsleder skal fungere som
et bindeledd mellom byggherren, prosjekteringsgruppen og deres egen organisasjon pa
byggeplassen. Videre kan flere sta for informasjonsflyten i prosjektet: "i starre prosjekter er vi
avhengig av at vare radgivere eller en annen vi utpeker utfgrer den daglige informasjonsbiten.
| Tine er dette blant annet prosjektets PGL (intervjuobjekt 14), forteller informanten. Videre
bekrefter informanten at en som prosjekteringsleder er med & bestemme og definere
informasjonsbehov ettersom entreprengrens prosjekteringsleder tar den overordnede
systematikken péa informasjonen. Prosjekteringsleder kan std for & bestemme format for
informasjonsutveksling, men dette var bestemt fra tidligere i Tine-prosjektet.

En prosjekteringsgruppeleder, PGL, forteller at "Min rolle er & sikre informasjonsflyt mellom
de som prosjekterer”. Det fremkommer at prosjekteringsgruppelederen er med & definere
gjennomgang av kommunikasjonsmatrisen internt i Sweco. Matrisen omfatter hvilke aktarer
som er interessert i prosjektet og en plan pa hvordan man skal kommunisere mot dem.
Informanten bekrefter a vaere deltakende for & bestemme format for informasjonsutvekslingen.

Oppsummert sammenfatter Tabell 18 pa neste side svarene angaende prosjekteringsleders
arbeidsoppgaver. Resultatene tilsier at prosjekteringsleder har hovedansvaret for
informasjonsflyten i prosjekteringsgruppen, mens prosjekteringsgruppeleder star mer for den
daglige informasjonshandteringen.
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Tabell 18: Ulike prosjekteringsleders arbeidsoppgaver i forhold til informasjonsflyt.

Entreprengrens prosjekteringsleder, PRL Prosjekteringsgruppeleder, PGL
- Sarge for rutiner for & fa informasjonen - Sikrer informasjonsflyten mellom de
til & flyte i prosjekteringsgruppen. prosjekterere.
- Deltakende i valg av verktay. - Utfarer den daglige informasjonsbiten
- Bindeledd mellom byggherren. - Definere gjennomgang av
prosjekteringsgruppen og kommunikasjonsmatrise internt.
entreprengrens

organisasjon pa byggeplass.

- Star for overordnet systematikk av
informasjonen.

Informasjonsutveksling mellom prosjektering og produksjon

Anleggslederne og disiplinlederne ble spurt om hvem som bestemmer hvilken informasjon som
skal utveksles mellom prosjektering og produksjon. En informant fra Lagunetoppen mener at
behovet meldes fra entreprengren og kommuniseres videre til prosjekteringsleder som
informerer prosjekteringsgruppen. En annen informant fra samme prosjekt mener
entreprengren gir faringer for hva de gnsker a fa ut, men at det er opp til den enkelte & bestemme
hvilken informasjon som skal utveksles. Videre har entreprengrens prosjekteringsleder en
mgteagenda det styres etter, foruten det vil oppgavene pa kommunikasjonsverktgyet styre
informasjonsflyten. Informanten legger til at hvert enkelt fag eller disiplinleder har ansvar for
informasjonen som utveksles. En informant fra Tine mener at informasjonsutvekslingen er
avtalt mellom radgiver (Sweco) og totalentreprengr (LAB), mens en annen informant mener
prosjekteringsleder burde legge faringer for dette. Prosjekteringsleder kan styre at folk ikke far
beskjed om informasjon man ikke behgver. Resulterende foreligger det en uklarhet om hvem
som bgr bestemme informasjonsutvekslingen.

5.3.2 Virkemidler for & sikre informasjonsflyten

Virkemidler i caseprosjektene

Fra intervjuer og mgteobservasjoner kom det frem hvilke virkemidler prosjektene benytter for
a sikre informasjonsflyten. Figur 25 pa neste side gir en oversikt over virkemidlene som
Lagunetoppen og Tine benytter. Virkemidlene bestar av et digitalt kommunikasjonssystem,
webhotell (dokumentlagringssystem), e-mail, prosjektkontor, BIM og uformell dialog mellom
prosjektmedarbeidere. Forskjellen pa caseprosjektene er at Lagunetoppen har et ett system for
kommunikasjon (Trello) og ett separat for dokumentlagring via et webhotell (it-base), mens
Tine benytter én plattform som handterer begge disse systemene (Projectplace). Trello er et
levende system, mens it-base er et statisk dokumentlagringssystem.
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Figur 25: Virkemidler for Lagunetoppen til venstre og for Tine til hagre.
Valg av virkemidler

Alle intervjuobjektene ble spurt om hvorfor benyttede kommunikasjonsverktay er valgt for det
spesifikke prosjektet, og hvem som har bestemt det. Svarene er samlet presenteres i Tabell 19.
Cellene som er tomme i tabellen er enten ikke relevante for prosjektet, ellers er det ikke gitt
noen svar.

Tabell 19: Valg av virkemidler for det spesifikke prosjektet.

Lagunetoppen TINE
Kommunikasjons- Trello: Valgt etter tidligere kjennskap Projectplace: Valgt av byggherre
system: til verktgyet og positive erfaringer fra (Tine) fra prosjektstart etter erfaringer
forprosjektet. Sweco anbefalte det. med verkteyet. Sweco anbefalte a
benytte  Projectplace  ogsa il
kommunikasjon, ikke bare som et
webhotell.
It-base LAB benytter it-base dersom de kan
bestemme. Systemet er innarbeidet hos
og delvis utarbeidet av LAB.
Prosjektkontor Prosjektkontor er valgt for a lette | utgangspunktet bestemmer
kommunikasjonsflyten mellom fagene. totalentreprengr
Sweco ser nytten av 4 benytte mgtegjennomfagringen, men i dette
prosjektkontor og har foreslatt det. tilfellet har Sweco fatt bestemt.
BIM Sweco har lagt fgringer for hvordan
BIM benyttes.
E-post Sweco har lagt feringer for a sende

minimum antall e-poster.
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Oppsummert er verktgyene for Lagunetoppen delvis valgt fordi det er benyttet far, i tillegg er
flere av verktgyene foreslatt av Sweco. For Tine-prosjektet fremkommer det at Swecos PGL
har hatt stor innflytelse pa valg av virkemidler. En informant forteller at valg av webhotell som
oftest avgjeres av byggherre eller entreprengr, men at Sweco har foreslatt & apne flere moduler
og muligheter i verktgyet for & ogsa kunne kommunisere via det. Valgene med innflytelse fra
Sweco er basert pa det beste Sweco har klart 8 komme pa, selv om de gnsker & gke mengden av
samlokaliseringsbiten. Det er ikke spesielle prosjektkarakteristikker som har pavirket valget av
virkemidler fra Sweco sin side, de ville anbefalt det samme i andre prosjekter. | begge
caseprosjektene pavirker hverken disiplinledere eller anleggsleder valget av virkemidler.

Virkemidlenes forankring i kontrakten

Virkemidlene er ikke forankret i kontrakten. En informant fra Lagunetoppen forteller at
"totalentreprisekontrakten er mellom entreprengren og byggherren, det er ikke nevnt noe om
hvilke verktgy som skal brukes". Videre beskriver kontrakten hva en skal oppna og ivareta,
mens det er opp til totalentreprengr a finne virkemidlene. Totalentreprisekontrakten er bygget
pa NS 8407 og sier noe om partenes ansvar, roller og oppgaver. Det samme gjelder for
kontraktene entreprengren har med de radgivende og sine underentreprengrer — at verktgyene
ikke kontret er bundet opp i kontrakten. En informant fra Tine forteller det samme, at
virkemidlene er pa ingen mate forankret i kontrakten. For Swecos kontrakt med LAB for Tine-
prosjektet, har Sweco indirekte sagt at de skal levere BIM, men det er ikke nevnt noe med
kommunikasjonen ved hjelp av den. Pa en annen side forteller en representant fra LAB at
Projectplace er nevnt i kontrakten, og at det skal veere en struktur pa de ulike mgtene og hvem
som skal lede hva. Resultatene viser til uenighet mellom virkemidlenes forankring i kontrakten.

5.3.3 Prosjektkontor og mater

Et effektivt mgte

Intervjuobjektene ble spurt om hva de mener kjennetegner et effektivt mate, generelt sett. De
mest fremtredende svarene presenteres i Figur 26 (neste side). Seks av syv informanter mener
at de rette personene ma vere tilstede for at et mate skal vare effektivt, gjerne ved a ha seermater
hvor en kun samler de som trengs for & at en beslutning. Videre mener fire av syv informanter
at effektive mater har en strukturert mgteledelse. Matet bgr styres etter en agenda og tiden bar
kontrolleres slik en rekker gjennom alt og unngar at folk blir sittende lenge uvirksomme. En
informant nevner at de mest effektive mgtene vedkommende har deltatt pa, har hatt en fasilitator
som ikke ngdvendigvis leder mgtet, men gjennomgar dagens agenda, noterer og styrer
klokketiden. Et annet funn er at et effektivt mgte bar ha en tydelig og klar agenda, fire av syv
informanter nevner dette. Ting ma veere planlagt sa en vet hva en skal snakke om, da kan folk
mgte forberedt, forteller en informant. Til slutt nevner tre av syv informanter at det ikke er
effektivt at matet har for mange deltakere.
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Figur 26: Kjennetegn pa effektive mater.

Ved sammenligning av svar etter informantenes tilknytning til caseprosjekt, finner en at 75 %
av de som har nevner at strukturert mateledelse er viktig for et effektivt mate, tilharer prosjektet
Lagunetoppen. Utover dette er det ingen tydelige sammenhenger mellom svarprosent og
informantenes prosjekttilhgrighet.

Effektivitet i prosjekteringsmatene

Prosjekteringsmegtene til Tine oppfattes som mer effektive enn for Lagunetoppen. Samtlige
intervjuobjekt i Tine anser prosjekteringsmgtene som effektive. En informant sier at dette har a
gjere med at der stiller folk fra alle ngdvendige akterer som er beslutningsmyndige, en far
dermed tatt avgjarelser fortlgpende. Informantene fra Lagunetoppen har delte meninger om
hvor effektive prosjekteringsmgtene er. En informant mener de er effektive ettersom
prosjekteringen er samlet hos ett selskap som fysisk er lokalisert ett sted — folk er da fysisk
tilgjengelige selv om de ikke deltar i mgatet. Direkte kontakt bidrar til effektive mater fordi en
far en raskere kommunikasjon enn mgter som foregar eksempelvis via telefon eller Skype,
forklares det. En annen informant mener prosjekteringsmgtene kan ga litt tregt, og viser til at
det har veert litt lange meter, hvilket medferer at folk mister litt fokus. Informanten mener dette
kan skyldes at agendaen ikke er god nok eller helt satt pa forhand. Informanten understreker at
"de menneskelige faktorene i det hele er undervurdert”. En annen informant fra Lagunetoppen
forteller at prosjekteringsmgatene er nyttige og gir gnsket utbytte, men at selve effektiviteten kan
diskuteres. Tidsbruken pa hver sak kan styres mer, og alle trenger ikke veere tilstede i mgtene.
Samtidig vil det & veere tilstede bidra til at man far med seg helheten, blir kjent med kunden og
kan gjare sin jobb bedre — selv om temaet ikke bergrer en selv. Informanten legger til at "Det
handler om mennesker selv om prosjektet skal ende opp i tegninger og sa videre". Videre
forteller informanten at prosjektet er i en tidlig fase med mange grensesnitt,
prosjekteringsmgtene blir da forumet hvor man diskuterer saker som angar flere parter. Etter
hvert som det blir mer enkeltsaker blir avgrensningen trolig enklere og mer konkret, mener
informanten. Oppsummert virker prosjekteringsmgtene for Lagunetoppen mindre effektive enn
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hos Tine, ettersom mgtene kan bli litt lange og prosjektet er i en tidlig fase.

Beslutningstaking i prosjekteringsmatene

Prosjektdeltakerne i caseprosjektene synes beslutningstakingen er god i prosjekteringsmatene.
Tabell 20 presenterer innholdet i informantenes svar pa om de syns det tas tilstrekkelige
beslutninger i prosjekteringsmatene. Informantene pa Lagunetoppen vektlegger at
beslutningstakingen pavirkes av stadiet prosjektet er i og om beslutningsgrunnlag foreligger.
En informant fra Lagunetoppen og tre informanter fra Tine som mener beslutningstakingen er
tilstrekkelig, tilfgyer at representantene i matene er beslutningsdyktige. Oppsummert uttrykker

informantene fra begge caseprosjektene at

prosjekteringsmgatene.

det tas tilstrekkelige beslutninger

Tabell 20: Informantenes mening om beslutningstaking i caseprosjektene.

Lagunetoppen

Tine

- Beslutningene er tilstrekkelige pa
stadiet prosjektet er i.

Beslutningstakingen er tilstrekkelig. Alt
blir ikke besluttet i mgtene fordi en som
regel ma sjekke opp i ting farst, det er
usikkert om det gar an & pushe
beslutningstakingen mer.

- | en tidligfase tas det sjelden
beslutninger. En far ikke alltid tatt
beslutninger tidlig nok, dette medfarer
at arbeidsgrunnlaget kommer for sent ut
og en far ikke planlagt jobben godt nok.

Det tas tilstrekkelige beslutninger. Det
som har vert vanskeligst er a fa
avgjarelser fra sideentreprengrene som
ikke deltar i matene. De henger litt etter i
prosjekteringen, samtidig som vi trenger
beslutninger fra dem.

- Det er tatt beslutninger hvor ngdvendig
beslutningsgrunnlag har foreligget.

Det er tilstrekkelig med beslutninger.
Gruppen er god i forhold til & ta
beslutninger, alle er interesserte i a ta
beslutninger og ser behovet for det for a ga
videre.

Beslutningstakingen har veert ganske bra.
Vi far lukket ganske mye, dette flyter i
mgtene.
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Mgtegjennomfaring — Lagunetoppen

Figur 27 viser en oversikt over hvordan prosjekteringsmgter og sermgter gjennomfares for
Lagunetoppen, denne er laget basert pa foretatte mgteobservasjoner. Forskjellen pa
prosjekteringsmgtene og sermgtene forklares av en informant fra intervjuene:
prosjekteringsmgtene skal favne alt, bade fremdrift, myndighet og de enkelte fagene. Disse
mgtene er eller kan bli omfattende. Seermgtene gar mer pa enkelttemaer hvor eksakte folk bar
veere tilstede, det blir mer et konkret arbeidsmgate hvor en skal gjennomga eller lgse konkrete
punkt.

Mgotegjennomfering Lagunetoppen

Mgtestruktur

Tradisjonell mgtestruktur, eventuelt blandet med saker fra Trello.

Mgteledelse

(<

Prosjekteringsmoter: PRL leder.

& & » )
‘ ‘ ‘ Szermoter: PRL leder, evt. anleggsleder dersom PRL ikke er tilstede.

Loggfering
@ Assisterende PRL eller annen representant fra Sweco fasiliterer og

noterer pa motereferat eller i Trello.

Deltakere og delaktighet

Hovedsakelig PRL + en deltaker som er aktive per sak.

Prosjekteringsmoter: 12-13 stykk.

Seermoter: 10 stykk.

Tidsbruk
Prosjekteringsmgter: 2-3 timer.

Saermpter: 1,5 time.

Beslutningstaking
Prosjekteringsmeoter: oppdatering ovenfor PRL.
Seermeter: noe besluttes, andre ting tas videre.

Visualisering

Prosjekteringsmoter: skjerm mye i bruk, viser metereferat, webhotel,
Trello, planer, Skype-samtale.

Saermgter: Trello pd skierm ved enkelte moter.

Figur 27: Observert mgtegjennomfaring Lagunetoppen.
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Fra mgteobservasjonene registreres det at hverken prosjekteringsmgatene eller seermgtene starter
med a gjennomga matets agenda. Matestrukturen i prosjekteringsngtene varierer. Matet baseres
pa tradisjonell mgtegjennomfering med gjennomgang av forrige matereferat og deretter
gjennomgang av de enkelte fagene, ellers blandes den tradisjonelle mgtegjennomfaringen med
oppfalging av punkt i Trello. | er mgte hvor strukturen var blandet kommenterte PRL selv at
prosjekteringsmgatet var "passe ustrukturert”. Etter hvert er planen ifglge PRL er a kun styre
mgtene etter Trello, ikke benytte mgtereferat, samtidig registreres det at PRL etterspar
utskriftvennlig funksjon i Trello.

Alle prosjekteringsmgtene ledes av PRL, det gjelder ogsa seermgatene i tilfeller PRL er tilstede.
Det observeres at samtalen lett kan ga i detaljer, og at PRL selv er detaljfokusert. Samtidig
nevner PRL at samtalen ikke ma ga for mye i detaljer og forsgker a ga videre i matene. PRL
virker autoriter og holder styringen, enkelte ganger oppleves stemningen som litt anspent. Det
registreres at flere mgtedeltakere er aktive i tilfeller hvor PRL ikke er tilstede.

Videre er det nesten like mange deltakere i seermgtene som i prosjekteringsmatene, i tillegg
hentes det inn flere folk fra prosjektkontoret ved behov. Det observeres at de fleste deltakerne
er lite aktive bade i prosjekteringsmgter og seermgter, og at det er PRL som styrer samtalen og
at det hovedsakelig er PRL og en annen deltaker som er aktive per sak. Prosjekteringsmatene
varer opptil tre timer og gjennomfares uten pauser. Det observeres at flere ikke-aktive deltakere
mister fokus allerede etter en time inn i mgtet.

Det registreres at i tilfeller det snakkes om planer pa utskrift mister deltakere som ikke ser
planen oversikten, de far ikke med seg hva det pekes pa eller hva det snakkes om. Det blir ikke
observert i noen mgteobservasjoner at 3D-modellen benyttes. Det registreres videre at deltakere
ikke virker oppdaterte om hva som skal skje i tilfeller de ikke kjenner til mgteagendaen eller
har forrige matereferat pa utskift, noe som varierer. Mgtedeltakerne virker ikke helt forberedte,
men stiller med utskrift av aktuelle planer og tegninger. Stemningen i mgtene observeres som
fin, samtidig virker den litt stiv. Det registreres at enkelte forsgker a bidra med litt humor.

Ved magteslutt deles det i enkelte mgter ut en sparreundersgkelse i regi av Sweco. Her skal
deltakerne besvare hva som var positivt med mgtet og hva som kan forbedres. | tillegg
innebzrer skjemaet en avkrysning fra en til seks pa hvor godt man syntes mgtet var, hvor
forberedt en selv var og hvor godt forberedt de andre var.
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Megtegjennomfering — Tine

Figur 28 fremstiller observasjoner om mgtegjennomfaringen i prosjektkontorene gjennomfares
i Tine. Mgtene for prosjektkontoret bestar av fellesmgater og seermater.

Figur 28: Observert mgtegjennomfering Tine Meierier.
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Observasjoner og intervjuer viser til prosjektkontoret i Tine har fast struktur bestaende av et
statusmate, flere sermgater og et avslutningsmgte. For statusmgtet gjennomgas dagens agenda,
0g det tas en runde rundt bordet om eventuelle saker som kan legges til. Mgtedeltakerne blir
enige om agendaen far statusmgtet deles opp i tverrfaglige mater (seermgater) som gjerne kjagres
parallelt. Avslutningsvis foretas en fellessamling med oppsummering av dagen for & fange opp
avgjarelser. Fellesmgtene benyttes for a fa oversikt, mens seermgtene gar konkret pa det faglige
og fokuserer pa a ta beslutninger. Det registreres ved observasjoner at mgtene generelt sett
virker ryddige og at folk kjenner til agendaen for mgtet. Samtidig ble det registrert i ett av
mgtene at mgteagendaen ikke ble sendt ut far dagen far matet.

Prosjekteringsleder er tilstede i fellesmgtene (status- og avslutningsmatene), men det er PGL
som leder. Seermgtene ledes av ulike deltakere, gjerne den som har behov for avklaringen.
Lederen er ansvarlig for & melde tilbake resultat. I tillegg er det to i Sweco som koordinerer
mgtene, blant annet PGL. | tilfeller hvor disse ikke kan veere tilstede har Sweco registrert at
dette ikke pavirker effektiviteten til matene.

Videre er antall deltakere er mindre i seermgtene enn i fellesmgatene, og at de fleste av deltakerne
i sermgtene er aktive. Mgtedeltakerne virker forberedte og stiller med pc og utskrift av gjeldene
planer og tegninger. Folk hentes inn fra prosjektkontoret ved behov. Tidsbruken varierer bade
i fellesmgtene og i sermgtene. Ogsa i enkelte av disse matene deles ut spgrreundersgkelse
angaende mgtet i regi av Sweco. Mgatedeltakerne viser interesse for resultatene av disse.
Generelt sett virker mgtene effektive ettersom folk virker informerte og flere deltakere er aktive.

I tillegg til foretatte mgteobservasjoner, kommenterer informanter fra intervjuene hva de tenker
om mgtegjennomfaringen. Det & ha prosjektkontor er positivt ifglge en informant i Tine: "Vi
har den effekten av & samle aktgrene, det gjgr at veldig mye av kommunikasjonen gar mye
bedre". Fra intervjuene fremkommer det at ogsa Projectplace benyttes av og til for & ga gjennom
og lukke lgse trader. Videre kommer det frem at det er viktig at mgtene har en tydelig struktur,
noe som Sweco har fatt bidratt til. "Mgter har en tendens til & flyte litt utover, slik at det & ha
struktur i matene er helt klart en fordel” forteller en informant fra intervjuene. | utgangspunktet
et det totalentreprengr som bestemmer hvordan mgtene skal gjennomfares, men Sweco har fatt
pavirket dette mye, noe totalentreprengren er godt forngyd med. | tradisjonelle totalentrepriser
bestemmer totalentreprengr alt selv, og har ikke en assisterende PGL, da kjares gjerne mgtene
pa vanlig form hvor en gar gjennom fagene enkeltvis og tar en runde rundt bordet.

Fra intervjuene fremkommer det ogsa at mgteagendaen i Tine er "rigid og teff", ifalge PRL.
Det understrekes at dette oppfattes som noe positivt: "Det er veldig greit at de [fra Sweco som
koordinerer mgtene] er tydelige og uansett hvem du er sa blir du bedt om & holde deg til agenda
og til tiden™. Hvordan en lar andre styre over seg er personavhengig, ifglge informanten:

"Du kan sikkert veere veldig negativ til dette hvis du er en person som mener at du skal
bestemme alt, og synes det er negativt at andre blander seg inn. Det er sikkert veldig
personavhengig hvordan du opplever en slik mgtestruktur og at andre under deg i
organisasjonen skal styre hvordan du skal agere, men det er egentlig helt supert synes

Jeg-.
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Intervjuene viser ogsa til at BIM er viktig for informasjonsflyten. En informant fra Tine forteller
at "BIM har blitt et informasjonsverktay i seg selv, det & bruke modellen aktivt i et mgte ser vi
som et enestaende verktay", og legger til at "vi ser at det & bruke modellen aktivt i mgtene har
en kjempegod effekt pa informasjonen. Du far raskt visualisert et problem". Samtidig
observeres det ikke at BIM nesten er fravaerende i observerte mgater, kun et fatall ganger
benyttes 3D-modellen for visualisering. Dette gjelder i begge caseprosjektene.

Bruk av BIM pa byggeplass

Det kommer frem av en informant i Tine mener at BIM brukes nok i, og at de ogsa benytter det
pa byggeplass i forhold til fremdriftsplanlegging og i HMS-sammenhenger. Det er ikke planlagt
at BIM-kiosker skal benyttes fordi bygget ikke er sa uoverkommelig og stort. Det er antatt at
det er bedre & benytte byggeplasskontoret til & innhente ngdvendig informasjon. Et annet
intervju fra samme prosjekt viser til at byggeplassen benytter BIM bade til planlegging og for
visualisering i mgtene, "jeg bruker nesten ikke tegninger lenger for de kommer som regel litt
for sent til at jeg kan planlegge ut i fra dem. Jeg ma da planlegge ut i fra modellen og det
fungerer egentlig supert". Informanten legger til at de ogsa har fatt formannen til a benytte
BIM. Informanten mener at BIM-bruken pa byggeplassen fungerer bra som den er, og viser
ikke til behov for & bruke det mer. Det burde vaert mer opplering i BIM fra starten av, men de
har fatt det til uten problem ettersom programmet er enkelt, ifglge informanten.

5.3.4 Kommunikasjonsverktgy

Som nevnt benytter Lagunetoppen Trello og Tine Projectplace som kommunikasjonsverktay i
caseprosjektene. Begge systemene er basert pa tre kolonner bestaende av oppgaver som enten
ikke er startet, som pagar eller som er avsluttet. Innenfor hver oppgave defineres hvem som er
delaktige i oppgaven og en tagger (merker) hvilke fagomrader som er involvert. Sgkemotorer
muliggjer at en kan sortere og filtrere og slik finne frem saker som en person er medlem av,
saker innenfor ett fagomrade eller saker som angar et spesifikt tema. Videre ses det pa hva
informantene mener om disse systemene, samt bruken av e-post som kommunikasjonsverktgy.

Optimalitet av Trello - Lagunetoppen

Alle informantene fra Lagunetoppen mener at Trello er brukbart, men ikke optimalt. En
informant forteller at verktayet ma veare oversiktlig og ha lav brukerterskel. Jo lavere
brukerterskel jo bedre virker det — uansett programvare. Informanten forteller at
prosjektledelsen og prosjekteringsledelsen er flinke & bruke dataverktgy, mens dette varierer
for underentreprengrer som prosjekterer og folk fra produksjonen. En annen informant mener
at Trello vil fungere bedre etter hvert som folk blir vant med & bruke verktgyet og ser nytten av
det. Trello er uegnet for saker som har med én person a gjare, eller for ting som angar kontrakt,
gkonomi, interne forhold, forteller en annen informant. Videre har Trello og lignende systemer
utfordringer med det juridiske i forhold til dokumentasjon, ettersom verktgyet er levendes og
har ingen utskrift som laser. Dette er derimot mulig & fA& med betalt versjon, forteller
informanten. Samtlige informanter uttrykker gnske om a fa en utskriftvennlig oversikt med
status fra hvert mgte. Tabell 21 pa neste side fremstiller informantenes svar angaende
oversiktlighet og ulike funksjoner.
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Tabell 21: Informantenes inntrykk av Trello.

Trello Tilbakemelding

Oversiktlighet - Det vil vise seg etter hvert om det inneholder sa mange punkt at en mister
oversikten. Sgkemotoren gjgr at en kan finne frem ting minst like kurant
som i innboksen pa e-mail.

- Trello er ikke oversiktlig, men det kan skyldes at en ikke kan & bruke det
skikkelig. En ma etablere huskeregler for & merke ting. Det foreligger
mange saker og en ma kunne velge en av dem, fa oppdatering og ta
utskrift.

- Kan vare vanskelig & holde oversikt. Verktgyet mangler mater a
visualisere dets innhold. Grensesnittet mellom listene kunne vaert
forbedret. Det mangler en funksjonalitet med utskrift.

Kombinasjon - A kombinere Trello (kommunikasjonsbiten) med et datalagringssystem
med hadde absolutt veert nyttig.

dokumentlagring
- Det kunne vart hensiktsmessig & kombinere kommunikasjonsverktgyet

med dokumenthandtering.

BIM - I noen tilfeller kan det veere bra a koble Trello til BIM, men en skal vare
forsiktig med a gjere ting for komplisert — brukerterskelen ma veere lav.

- Ser ikke helt nytten av a koble Trello til BIM. BIM er bare 3D med
strukturert informasjon til elementene, det viktigste er at en fa en
visualisering.

Trello forbedrer informasjonsflyten. En informant forteller at Trello er bra i forhold til
informasjonsflyten fordi alt eller det meste skal ligge der, i hvert fall alt som er avtalt og
diskusjoner som pagar. "Jeg ser veldig nytten av den diskusjonsbiten for da far du med deg hva
folk har ment og at det har veert en utvikling, ikke bare en konklusjon™, tilfgyer informanten.

En ma ikke glemme de menneskelige faktorene selv om ting foregar pa data. En informant
mener det kan bli for mye skriftlig informasjon, uavhengig om det er via e-mail eller Trello.
Informanten forteller at folk glemmer & snakke sammen. Det er viktig a ha litt menneskelig
kommunikasjon sa en ikke glemmer den menneskelige kontakten.

Optimalitet Projectplace — Tine

Informantene fra Tine har delte meninger om hvor optimalt de synes Projectplace er. En
informant har troen pa at det kan fungere optimalt fordi det inneholder alt en trenger, men at en
ma bli flinkere til & bruke det. Informanten forteller at ting fort gar pa mail via gammel vane og
at en bar gke fokuset pa at alt skal inn i Projectplace. En informant mener at Projectplace
fungerer godt som et kommunikasjonsverktgy, mens en annen informant mener ikke at
Projectplace fungerer optimalt. En av informantene forteller at tilgangsnivaene er kompliserte.
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Dette kan vaere fordi folk ikke skal gdelegge, men flere burde sta for administrering sa det ikke
oppstar flaskehalser pa runn av manglende tilgjengelighet, ifelge informanten. Tabell 22
uttrykker informantenes samlede inntrykk av Projectplace i forhold til dets oversiktlighet,
kombinasjon av kommunikasjonsverktgy og dokumentlagring og i tilknytning til BIM.

Tabell 22: Informantenes inntrykk av Projectplace.

Projectplace Tilbakemelding

Oversiktlighet - Kan vere vanskelig & holde oversikten. Det blir mange mailer om
innhold, det kunne veaert mer organisert med tavler for hvert fag og
undertavle.

- Det kan vare uoversiktlig da det etterhvert kan bli veldig mye
informasjon og dermed gjare det vanskelig a finne frem. Det er mange
lgse trader, og folk blir mindre opptatt av & lgse saker — noen burde veert
ansvarlige for dette.

- Projectplace fungerer minst like godt som e-mail angaende oversiktlighet.
Det er en brukerterskel da det er en mate & se informasjon pa som mange
ikke er vant med. Det finnes ingen beslutningsliste, men Kkritiske
beslutninger lgftes opp i seermgtene.

- Oversiktsmessig er det helt greit. Det er bra at en har tavler pa et apent
forum istedenfor lukkede mapper med referater. Samtidig kan det bli for
mange valg og det kan vere vanskelig & folge med — det burde veert

enklere.
Kombinasjon - Det fungerer veldig greit & kombinere kommunikasjonssystem og
med dokumentlagringssystem. Projectplace kan vere litt vanskeligere enn it-
dokumentlagring base, men det kan vare pa grunn av hva en er vant med — samtidig som

folk som har benyttet Projectplace lenge er enige i dette. Det har sikkert
mye med opplearing a gjare.

BIM - BIM benyttes uavhengig av Projectplace, IFC-filene legges inn i
Projectplace.

- Det er hovedsakelig kobling til BIM som Projectplace mangler. En har
dokumenter, fremdriftsplan og kommunikasjon, men mangler modellen.

- BIM-modellen burde i hvert fall fulgt med. Dersom det gjares endringer,
ber det falges med et skriv eller tagg pa hva som er endret i modellen.

E-post

E-post benyttes ogsa som kommunikasjonsmiddel. Dokumentstudiet fra begge caseprosjektene
viser at Sweco har gatt bort fra e-post som skriftlig kommunikasjon. Dette fremkommer i
intervjuene at gjelder Sweco internt, selv om bade entreprengr og byggherre synes det hares
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fornuftig ut. Entreprengrene for begge caseprosjektene har ikke noen styringsdokument som
sier noe om a ikke benytte e-post. En informant fra entreprengrsiden i Tine forteller at e-post
benyttes aktivt fordi vedkommende ikke feler & ha god nok kontroll ved bare & bruke
Projectplace. Informanten forteller at: "Det viktigste er at det faktisk blir gjort noe med saken,
vi er veldig resultatorienterte og mindre prosessorienterte”. En informant fra entreprengrsiden
for Lagunetoppen benytter e-post ettersom vedkommende er vant med a bruke det, men prgver
a holde mengden nede og falge enkle kjareregler.

Ting som ikke ber legges ut pa Trello eller Projectplace kvalifiserer for & bruke e-post. Alt som
ligger ute pa Trello eller Projectplace er tilgjengelig for alle, ting som ikke ber ses av alle bar
dermed ikke legges ut, dette forteller flere informanter. Ting som angar interne forhold,
kontrakt, gkonomi, tilleggsarbeid eller mindre avklaringer skal ikke legges ut, men kan tas pa
mail, ifglge informantene. En informant forteller at ogsa at en kan benytte e-mail dersom en
aktar ikke har tilgang til Trello eller Projectplace.

5.3.5 Informasjonsflyt i caseprosjektene

Informasjonsflyt er viktig. En informant fra Lagunetoppen forteller at "Hele flyten i en
prosjekteringsprosess gjgres pa mange forskjellige mater og det er en del & hente der". Videre
legger informanten til at "Det er ikke tvil i at de personlige egenskapene eller den personlige
faktoren er vesentlig i alle prosjekt. Selvfalgelig er virkemidlene og rammebetingelsene rundt
viktig, men det er mye angaende holdninger som kan vaere mer krevende tilfelle og fa gjort noe
med”. Videre ses det nermere pa hvordan informantene opplever kommunikasjonen i
prosjektene og hva de mener vil kunne forbedre informasjonsflyten i prosjektene.

Opplevd kommunikasjon

Intervjuobjektene ble spurt om hvordan de opplever kommunikasjonen mot den andre parten i
prosjektet, enten de prosjekterende eller de utferende, i forhold til deres bakgrunn. Svarene
oppsummeres i Figur 29 for Lagunetoppen og Figur 30 for Tine Meierier. Svarene om hva de
prosjekterende tenker om kommunikasjonen mot de utfgrende er under overskriften
prosjekterende, dette er motsatt for de utferende.

Opplevd kommunikasjon Lagunetoppen

Prosjekterende Utfgrende

God kommunikasjon. Dyktige folk, men kunne hatt bedre
kjennskap til hverandres yrkesgrupper.

God kommunikasjon. Far stort sett
nedvendig informasjon. Varierer hvor
gkonomisk bevisst de prosjekterende er.

Figur 29: Opplevd kommunikasjon Lagunetoppen.
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Opplevd kommunikasjon Tine Meierier

Prosjekterende Utforende
Bra kommunikasjon. Byggeplass er Mye god kommunikasjon. Det er
flinke til 8 ta kontakt med hva de viktig med entydig gode lister fra
trenger, prosjekteringen kan da de prosjekterende, noe som er
tilpasses deres behov. middels i dette prosjektet.

. Projectplace kan bli uhandterlig
God forstaelse for at de utfgrende dersom en ikke har en liste, det
ma vaere tilstede og delaktige i medfgrer manglende
prosjekteringen for at deres innspill styringsverktgy.
skal fanges opp i tide. Samtidig er
det vanskelig & f& de utferende til 3 Far mye informasjon, med det er
fokusere pa prosjektering, men alltids avvik og en del som glipper.
dette gar begge veier. Fungerer godt med de tekniske, de

gar rett til underentreprengrene for
mindre saker. Tonen med de
prosjekterende er god. Det er ogsa
utfordrende & jobbe med
entreprengrer som endrer planer i
siste liten, slikt gar begge veier.

Figur 30: Opplevd kommunikasjon Tine Meierier.

Resultatene viser til at kommunikasjonen i begge prosjektene oppfattes som god. Samtidig vil
det ifglge de utfgrende for Lagunetoppen vert en fordel for kommunikasjonen a ha sterre
kjennskap til hverandres yrkesgrupper. Dette ville ifglge en informant fare til en lettere
kommunikasjon og stgrre forstaelse for hverandre. Resultatene fra Tine viser til at de
prosjekterende er forngyde med at byggeplass tar kontakt og er delaktige i prosjekteringen,
mens de utfgrende ytrer at andre styringsverktgy kunne lettet kKommunikasjonen i prosjektet.

Disiplinleders rolle for kommunikasjon mot entreprengr

Disiplinleder har ansvar for kommunikasjonen mot entreprengr. En informant fra
Lagunetoppen forteller at "De enkelte fagene er ansvarlige for a prosjektere og velge lgsninger
vi tror kan bygges og er i forhold til Swecos kontrakt med byggherren, og ta de diskusjonene
som dukke opp i forhold til det direkte med LAB". For a finne fornuftige lasninger ma det gjeres
ngdvendige avklaringer med andre fag, bade internt i Sweco og med andre fag. Videre forteller
informanten at i prosjekter pa en viss starrelse, for eksempel Lagunetoppen, har oppdragsleder
hovedkontrakten ut, mens opptil fire personer ved siden av eller under arbeider med kontrete
oppgaver i prosjektet. Samtidig kan dette variere, etter hvert kan det vaere at flere personer har
direkte dialog med entreprengren, at en ikke ngdvendigvis ma ga via oppdragsleder.

Forbedringer til informasjonsflyten

Flere tiltak kan gjgres for a forbedre informasjonsflyten i caseprosjektene. Informantene ble
spurt etter forslag til hva som kunne forbedret informasjonsflyten mellom prosjektering og
produksjon, svarene oppsummeres i Tabell 23 pa neste side. Informantenes svar skilles av de
horisontale linjene.
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Tabell 23: Forbedringstiltak til informasjonsflyten mellom prosjektering og produksjon.

Tilhgrighet Lagunetoppen

Tine

Prosjekt- Legge inn mer - At byggeplass bruker modellen mer. Ha

erende: informasjon i BIM- manedlige gjennomganger av modell
modellen enn ngdvendig, med de prosjekterende og byggeplass.
som likevel er nyttig.

- Benytte samlemodellen mer.

- Forbedre kommunikasjonen mellom
prosjekterende fag — sitte mer sammen
og tenker mer flerfaglig.

- Skille prosjektering fra utfgrelse i starre
grad.

Utfarende: Fa kunnskap om - Rapport pa lgse trader i prosjekteringen.

hverandres standpunkt.

Ha humor slik ting ikke
blir sa stivt.

Egen sak om avklaringer som ma tas i
prosjekteringsmatene.

Flytte
prosjekteringsmatene til
byggeplass etterhvert.

Vere streng pa utleggelse
og tilhgrende varsling pa
it-base.

Ha prosjekteringsplan
med hvem som skal
levere tegninger nar og
felge opp planen i
prosjekteringsmgtene.

Samkjgre de som prosjekterer pa ulike
lokasjoner slik de kommuniserer mer
direkte seg imellom.

Prosjektere far en begynner a bygge.

Informantene foreslar flere tiltak som kan forbedre informasjonsflyten i de aktuelle prosjektene.
En informant fra Lagunetoppen papeker viktigheten av humor i prosjektet for at folk skal slappe
litt mer av, det blir da lettere & fortelle om problemer prosjektet har og hva en ma lgse. Humor
kan forbedre kjemien, men dette er mangelvare i prosjekter ifglge informanten. En annen
informant mener at det a flytte prosjekteringsmatene til byggeplass etter hvert som
produksjonen starter, vil forbedre informasjonsflyten. Det blir da lettere & se pa detaljer pa
byggeplass og de prosjekterende far et forhold til byggeplassen og dets fremdrift. Samtidig kan
entreprengren inkludere folk fra produksjonen i mgtene for & kommunisere direkte. En
informant fra Tine foreslar at de prosjekterende og de utfgrende har manedlige gjennomganger
av modellen for & se pa hva som skal bygges og slik finne utfordringer far ting bygges.
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Prosjektering og produksjon bgr skilles. To informanter fra Tine forteller at a skille
prosjektering fra produksjonen vil forbedre informasjonsflyten. En av disse viser til at det er
problematisk at prosjekteringstiden er knapp, "alt blir pa kritisk linje og de prosjekterende ma
ta antagelser i prosjekteringen, da blir en del feil siden entreprengren ikke har hatt tid &
kontrahere fag". En annen informant viser til at det ikke er noe problem & skille disse fasene
som ofte gar parallelt, men man er da avhengig av at entreprengr og byggherre fysisk er tilstede
i prosjekteringen. Ifglge informanten vil dette bidra positivt bade for kommunikasjonen mellom
aktgrene og forbedret leveransen, i tillegg hadde man "sluppet parallelliteten som gjgr at man
ma koble av og pa hvilken fase man er i". For informanten er det enna ukjent hvorfor folk ikke
velger dette ettersom det er "fullt oppnaelig". Ogsa en tredje informant nevner at en generelt
sett burde prosjektert pa ett prosjekt til man er ferdig, men denne uttalelsen inkluderer bare de
prosjekterende.
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6 Diskusjon

| dette kapittelet diskuteres resultatene av de kvalitative intervjuene og casestudiet. Aktuell teori
fra litteraturstudiet er flettet inn. | henhold til valgt problemstilling struktureres kapittelet etter
valgte forskningsspgrsmal. | dette kapittelet betraktes alle resultat samlet. Studerte
caseprosjekter benevnes videre som Case 1 (Lagunetoppen) og Case 2 (Tine Meierier).

6.1 Hvordan leder Swecos prosjekteringsledere prosjekteringsprosessen?

Dette delkapittelet sentrerer seg rundt om prosjekteringslederne i Sweco har lik forstaelse om
prosjekteringslederrollen. | denne forbindelsen diskuteres prosjekteringsledernes rammeverk,
forstaelse av egen rolle og ansvarsomrader for ulike typer prosjekteringsledere.

6.1.1 Prosjekteringsledernes rammeverk

Prosjekteringsledere har flere faktorer som setter rammer for deres arbeid. Intervjuene med QA-
og PA-leder forteller at prosjekteringslederne har en rollebeskrivelse og en stillingsbeskrivelse.
Stillingsbeskrivelsen er tilknyttet ansettelsesforholdet og er bestemt, mens rollebeskrivelsen
tilknyttes rollen i et prosjekt, noe som varierer. Resultatene viser til at prosjekteringsleders
rollebeskrivelse er generell ettersom den beskriver fordeling av oppgaver og ansvar i
standardtilfeller. Den er ment som et utgangspunkt for hva det innebarer & vere
prosjekteringsleder internt i Sweco. Videre skal rollebeskrivelsen sgrge for at grensesnitt mot
andre roller ivaretas og tydeliggjere ansvarsfordelingen. Rollebeskrivelsen er dermed ikke
fullstendig bestemmende for hvordan en prosjekteringsleder skal lede prosjekteringsprosessen,
men legger faringer for hvordan den kan ledes.

Videre legger prosjektets organisering faringer for prosjekteringsleders rolle. Ifglge resultatene
skal rollebeskrivelsen fungere som en mal og ma tilpasses prosjektene. Rollebeskrivelsen vil
med andre ord variere fra prosjekt til prosjekt. Prosjektorganiseringen vil slik legge faringer for
prosjekteringsleders rolle. En informant forteller at kontrakten avgjegr prosjekteringsleders
arbeidsoppgaver. Resultatene viser til at kontrakten varierer ettersom prosjekteringsleder er
tilknyttet en radgiver, byggherre eller totalentreprengr. Dette samsvarer med Westgaards mfl.
(2010) litteratur om at prosjektets organisering pavirker prosjekteringsleders funksjon i form
av dens innhold, ansvar og plassering. Prosjektorganiseringen pavirker dermed
prosjekteringsprosessens ledelse.

I tillegg fremkommer det i intervjuene at det er personavhengig hvem som gjar hva. Dette viser
til at ledelsen av prosjekteringsprosessen pavirkes av personlige faktorer. Hvilken bakgrunn og
erfaringer man har vil eksempelvis pavirke personligheten. Oppsummert har
prosjekteringsleder rammer tilknyttet sin stillingsbeskrivelse, rollebeskrivelse, prosjektets
organisasjon og egne personlige faktorer.
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6.1.2 Prosjekteringsledernes forstaelse av egen rolle

Varierte meninger om prosjekteringsledernes viktigste arbeidsoppgaver

Resultatene tyder pa at koordinering er prosjekteringsleders viktigste arbeidsoppgave. Sees
denne arbeidsoppgaven i tilknytning til litteraturen, er koordineringsoppgaven er en sentral del
av en prosjekteringsleders rolle og inngar i flere definisjoner av prosjekteringsledelse. Falges
Westgaards mfl. (2010) teori, handler prosjekteringsledelse ofte om koordinering fremfor
ledelse. Litteraturen bekrefter med dette at koordinering er en viktig arbeidsoppgave for en
prosjekteringsleder.

Faktumet er at prosjekteringslederne i Sweco har varierende meninger om hva koordinering
innebaerer. Bade planlegging, balanse mellom gjennomfgring av prosess og a imgtekomme
kunde nevnes. Videre skal det koordineres opp imot byggeplass, opp mot ledelsen og
styringsgruppen i selskapet og koordinere tverrfaglig. Prosjekteringsleder ma handtere
koordineringen av prosjekteringsprosessens ulike avhengigheter (Thompson, 1967, referert i
(Bolviken mfl.,, 2010), og ettersom intensive avhengigheter knyttes spesielt til
prosjekteringsprosessen (Andersen, 2011, referert i @stby-Deglum mfl., 2013) kompliseres
prosjekteringsleders koordineringsoppgave. Innholdet i koordineringen vil ifglge Bglviken
mfl. (2010) variere i henhold til stadiet man er i prosjekteringen. Prosjekteringsleder ma derfor
koordinere pa ulike mater avhengig av prosessen, dette kan forklare hvorfor resultatene viser
til ulike definisjoner pa koordinering.

I tillegg til koordinering, nevnes oppfelging av kunden og kommunikasjon som viktige
arbeidsoppgave. Resultatene viser til at de prosjekteringsleders viktigste arbeidsoppgaver
avhenger av bestillingen fra kunden. Kunden vil vaere den som bestemmer og ytrer gnsker som
de prosjekterende skal falge. Prosjekteringsleders arbeidsoppgaver vil dermed variere i henhold
til hvem som er kunden i det spesifikke prosjektet. Arbeidsoppgaven i henhold til
kommunikasjon angar det menneskelige aspektet og knyttes til dialog mot kunde for & forsta
hva de behgver. Denne type kommunikasjon betraktes som en av de viktigste
arbeidsoppgavene, men omtales bare en av informant.

Prosjekteringsledernes svar varierer. Det mest interessante med informantenes svar ikke selve
forskjellen i hva prosjekteringslederne anser som sine viktigste arbeidsoppgaver eller hva
koordinering innebzrer, men snarere det faktum at de har ulike meninger om hva som er viktigst
for deres rolle. Prosjekteringslederne har dermed ulik forstaelse av prosjekteringslederrollen,
noe som Vil legge faringer for deres ledelse.

Tidsbruken til prosjekteringslederne er person- og situasjonsavhengig.

Hva prosjekteringsledere anser som sine viktigste arbeidsoppgaver legger faringer for hvordan
prosjekteringsprosessen ledes. Et av funnene i studien er at prosjekteringslederne bruker mest
tid pa det de selv anser som sine viktigste arbeidsoppgaver. Det presiseres at studien ikke
omfatter maling av tid, men er basert pa informantenes egen opplevelse av tidsbruk. Pa en side
kan dette ha a gjere med at en tilpasser seg etter prosjektets behov. Pa en annen side vil personlig
syn pavirke ledelsen i form av at det legger fgringer for hva som prioriteres. Eksempelvis
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fremlegger resultatene at man gnsker a yte mer i statusprosjekter enn for andre prosjekter. Dette
underbygger at prosjekteringslederens inntrykk av egen rolle og hva en anser som viktigst,
legger feringer for hvordan prosjekteringslederne leder prosjekteringsprosessen. Det er ikke
funnet litteratur som bekrefter dette, noe som kan veere en svakhet med foretatt litteraturstudie,
men basert pa resultatene konkluderes det med at ledelsen av prosjekteringsprosessen er
personavhengig.

| tillegg er prosjekteringsleders tidsbruk for arbeidsoppgaver er situasjonsavhengig. Resultatene
tilsier at prosjekteringslederne opplever de bruker mest tid pa koordinering, serge for
beslutningstaking, falge opp leveranser, ivareta myke verdier, fasilitere og handtere gkonomi.
De fleste prosjekteringslederne nevner gjerne flere av disse samtidig, hvilket tyder pa at det
brukes mye tid pa flere arbeidsoppgaver. En informant bekrefter at tidsbruken varierer.
Eksempelvis vil en prosjekteringsleder bruke mer tid pa gkonomihandtering i prosjekter hvor
en ma rapportere mer. Dette tyder pa at tidsbruken er situasjonsavhengig. | tillegg viser en
annen informant til at tidsbruken styres etter prosjektet i form av at en ma dekke behovene som
foreligger. Resulterende varierer tiden prosjekteringsleder bruker pa ulike arbeidsoppgaver i
henhold til situasjonen i det spesifikke prosjektet.

| kontrast avhenger ikke prosjekteringsleders rolle tidsbruken. Av resultatene fremkommer det
ingen tydelige sammenhenger av prosjekteringsleders naveaerende rolle og mest tidkrevende
arbeidsoppgaver. Dette tyder pa at de ulike typer prosjekteringsledere, PRL, PGL og PGK ikke
er bestemmende for tidsbruken. Dette bemerkes som et overraskende funn. En forklaring kan
veere at informantene har svart generelt, og ikke spesifikt ut fra navaerende rolle. Det kan dermed
finnes sammenhenger som studien ikke fanger opp. Samtidig er variasjonen mellom
tidkrevende arbeidsoppgaver og rolle sa stor at funnet ikke kan neglisjeres. Ettersom
rollebeskrivelsen er generell og ikke ment for & spesifisere de enkelte
prosjekteringslederrollene, vil den heller ikke legge faringer for hva som er viktigst for de ulike
rollene. At det ikke foreligger en sammenheng mellom rolle og tidsbruk kan dermed betraktes
som en falge av at rollebeskrivelsen er generell og benyttes som en mal. Dette underbygger at
prosjekteringsledernes svar pavirkes av personlige faktorer. Det konkluderes dermed med at
rollen til prosjekteringsleder ikke er avgjerende for tidsbruken, men at hva
prosjekteringslederne mener og bruker tid pa er personavhengig og basert pa erfaring.

Pavirkning av flere nivaer av prosjekteringsledere

Resultatene viser at det foreligger varierte meninger om hvordan flere nivaer av
prosjekteringsledere i samme prosjekt pavirker de enkelte prosjekteringslederrollene. Pa den
ene siden viser informanter til at dette i utgangspunktet ikke skal pavirke rollen. Dette kan tolkes
til at de ulike rollene har en fast fordeling av ansvar for prosjekteringsprosessen. Samtidig
understreker informantene at pavirkningen er prosjektavhengig. Som eksempel nevnes det at
en prosjekteringsleder fra radgiversiden vil fa mer arbeid dersom byggherren ikke har en
prosjekteringsleder. Resultatene tyder pa at prosjektets organisering legger faringer for
prosjekteringsleders rolle, noe som bekrefter Westgaards mfl. (2010) teori om at
prosjekteringsledelsens funksjon avhenger av oppdragsgivers modell for organisering.
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| tillegg nevnes det at i totalentreprise hvor totalentreprengr innehar PRL, kan andre
prosjekteringsledere la enkelte arbeidsoppgaver ga siden de egentlig er PRLs ansvar.
Resultatene viser ogsa at dersom enkelte funksjoner mangler er det gjerne behov som ikke
dekkes og som ma dekkes av andre. Eksempelvis viser resultatene til at en PRL har andre
arbeidsoppgaver i tilfeller hvor det ikke finnes en PGL, i slike tilfeller vil PRL fa en mer
koordinerende rolle. Det tenkes derfor at dersom det foreligger en PGL, vil PRL fa en med
administrativ rolle. Dette betyr at prosjekteringsleders funksjon pavirkes av prosjektets behov.

| tillegg vil prosjekteringsleders personlighet legge faringer for pavirkningen av flere nivaer
prosjekteringsledere. Resultatene viser til at prosjekteringsledere gjerne tar mer ansvar enn
ngdvendig alt ettersom det foreligger tid for & gjore det. Dette skyldes trolig personlig
engasjement, noe som vil kunne variere fra prosjekt til prosjekt. Pa samme tid kan dette pavirke
andre prosjekt 1 negativ grad, dersom noen prosjekter prioriteres fremfor andre.
Prosjekteringsledernes personlige faktorer vil dermed kunne pavirke innholdet i funksjonen.
Oppsummert har informantene varierende svar pa hvordan rollene pavirkes av at det er flere
prosjekteringslederroller engasjert i samme prosjekt. Tolkningen av dette, som tidligere
diskutert, er at prosjekteringsledernes forstaelse av egen rolle legger feringer for hvordan
prosjekteringsprosessen ledes.

6.1.3 Ansvarsomrader for PRL, PGL og PGK

Rollebeskrivelsen beskriver ikke forskjellen pa PRL, PGL og PGK. Studien av
rollebeskrivelsen bekrefter at rollebeskrivelsen er generell, og har ikke som hensikt & definere
ansvarsomradene for PRL, PGL og PGK. Ettersom det i rollebeskrivelsen ikke foreligger en
tydelig forskjell i arbeidsoppgaver, kan det medfere en forvirring om hva rollen faktisk
inneholder. |1 og med at dette vil variere fra prosjekt til prosjekt er det forstaelig at
rollebeskrivelsen er generell, men samtidig betyr det at samme type prosjekteringsleder kan ha
forskjellig innhold i ulike prosjekt. En PGL i et prosjekt vil ngdvendigvis ikke vare det samme
som en PGL i et annet prosjekt. Resultatene viser til at utydelige rollefordelinger medfarer
forvirring og darlig prosjektstyring, noe som underbygger viktigheten at a etablere tydelige
rollebeskrivelser for de enkelte prosjektene.

Ansvarsomrader for ulike typer prosjekteringsledere er uklart. Et viktig funn fra utdelt
arbeidsskjema er at prosjekteringsledere har ulik oppfatning av rollene PRL, PGL og PGK.
Tabell 9 side 47 presenterer resultat av rollenes dekning av arbeidsoppgaver. Av denne
fremkommer det at informantenes svar varierer og at fa mener de samme arbeidsoppgavene er
relevante for de ulike rollene. Informantene er uenige om grensesnitt og fordeling av
arbeidsoppgaver, det er med andre ord ikke enighet om hvilke roller som gjegr de ulike
arbeidsoppgavene. Dette viser til at det ikke foreligger klare ansvarsomrader for de ulike
rollene, noe som underbygges av Westgaards mfl. (2010) utsagn om at prosjekteringsleders
funksjon ikke er tydelig definert. Ogsa @stby-Deglum mfl. (2013) viser til at instruksene i for
jobb og stilling ikke er helt like for funksjonen prosjekteringsleder. Den ulike medfarer en
usikkerhetsfaktor som gjar det utfordrende a definere tydelige ansvarsfordelinger mellom de
ulike rollene. Ettersom prosjekteringslederne er uenige om ansvarsomradene, vil innholdet i
prosjekteringslederrollen variere i henhold til egen rolleforstaelse.
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Videre viser @stby-Deglum mfl. (2013) til at prosjekteringsledelse oppfattes pa forskijellige
mater avhengig av hvilket prosjektperspektiv en har og hvilken virksomhet en tilhgrer. Det
interessante her er at informantene er alle fra radgiversiden og arbeider i samme virksomhet.
Nar allerede de viser en stor variasjon av meninger, blir det naturlig a tenke at folk fra ulike
tilhgrigheter og virksomheter har en stgrre variasjon av meninger. Dette underbygger behovet
om a tydeliggjere de ulike rollene. Dersom begrepene PRL, PGL og PGK skal benyttes, bar
Sweco spesifisere ansvarsomradene til de enkelte rollene, eksempelvis med & utarbeide
rollebeskrivelser tilknyttet den enkelte.

Variasjoner av typer prosjekteringsledere skaper forvirring. Litteraturen presenterer flere
forskjellige inndelinger pa typer prosjekteringsledere hvor bade benevnelse og innhold varierer.
(Radgivende Ingenigrers Forening, 2015) og Statsbygg (Westgaard mfl., 2010) benytter samme
begrep, mens Meland (2000) fremstiller en annen inndeling. P& bakgrunn av at det finnes sa
mange variasjoner foreslar Westgaard mfl. (2010) en ny inndeling for & hindre at funksjonen
dobles, men med dette dukker det opp enda en inndeling a forholde seg til. Med alle disse ulike
variasjonene gnskes det & papeke at det ikke er underlig at alle disse variasjonene skaper
forvirringer i bransjen. Det virker som variasjonene er med pa & viske ut skillelinjene mellom
hva som inngar i de ulike rollene, selv om de i utgangspunktet var ment til & tydeliggjere dem.

Uenighet om viktigste arbeidsoppgaver fra arbeidsskjema

Resultatene viser ogsa til at det foreligger uenighet om hva som totalt sett er de viktigste
arbeidsoppgavene for PRL, PGL og PGK. Likevel er noen arbeidsoppgaver fremtredende for
enkelte roller. For PRL ble arbeidsoppgaven "Utarbeide prosjekteringsplan med milepaler og
fa dette godkjent hos PL" totalt sett rangert som den viktigste. Denne arbeidsoppgaven er viktig
for & sikre at prosjekteringsunderlaget er klart til det fysisk skal produseres. At denne har fatt
hgyest vekting tyder pa at PRL har overordnet ansvar for & ivareta byggeplassens behov.

For bade PGL og PGK ble samme arbeidsoppgave totalt sett rangert som viktigst, nemlig &
"Planlegge og styre prosjekteringsprosessen i henhold til gjeldende plan og rammebetingelser
gitt av PL og i henhold til selskapets rutiner og kvalitetssystem™. Denne arbeidsoppgaven viser
at PGL og PGK styrer i forhold til en plan som er gitt. At PGL og PGK samlet far rangert
samme oppgave som viktigst kan enten vise til en viss sammenlignbarhet i de to rollene eller
til en usikkerhet i ansvarsfordeling. Betraktes Radgivende Ingenigrers Forenings (2015) forslag
om inndeling av prosjekteringsledere, anbefales det & ikke benytte betegnelsen PGL ettersom
den har forskjellig innhold i bransjen. Radgivende Ingenigrers Forening (2015) mener PGL er
en samlebetegnelse pd PRL og PGK, hvilket betyr at deler av rollenes innhold sammenfattes.
Samtidig viser resultatene at det for PGK-rollen ikke er en arbeidsoppgave som tydelig skiller
seg ut som viktigst. Dette kan tyde pa at PGK-rollen er vanskeligere a skille enn PRL og PGL.

Videre viser resultatene at PRL er mindre tydelig definert enn PGL og PGK.
Prosjekteringsledere er ikke samstemte om hvilken oppgave som er den viktigste for de enkelte
rollene. Betraktes kun arbeidsoppgavene som er rangert som den viktigste for de ulike rollene,
viser resultatet at det er stgrre spredning i svarene for PRL enn for PGL og PGK. Dette kan tyde
pa at PRL er mindre definert enn PGL og PGK. Forklaringen pa dette kan ha a gjere med at
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PRL er mer varierende i sin rolle ettersom den bade kan ligge hos byggherre, totalentreprengr
og radgiver. Motsatt viser ogsa resultatene at det er stgrre enighet om den viktigste
arbeidsoppgaven for rollene PGL og PGK, hvilket kan tyde pa at disse rollene er lettere a skille
eller definere enn PRL-rollen.

Swecos rollebeskrivelse bgr revurderes

Swecos rollebeskrivelse for prosjekteringsleder er overflgdig. Tabell 11 pa side 51 viser at flere
arbeidsoppgaver fra Swecos rollebeskrivelse kommer svakt ut. Pa den ene siden kan dette tolkes
som informantene ikke har erfaringer med & veere ansvarlige for disse arbeidsoppgavene.
Dersom dette er tilfelle kan det veere at enkelte arbeidsoppgaver ikke blir fanget opp i
prosjektene. P4 en annen side kan det vare at prosjekteringslederne ikke anser at
arbeidsoppgavene tilhgrer hverken PRL eller PGK. Resultatet tyder pa at disse
arbeidsoppgavene ikke er relevant, og rollebeskrivelsen saledes er overfladig.

Samtidig er Swecos rollebeskrivelse mangelfull. Resultatene av arbeidsskjemaet viser ogsa at
informantenes svarprosent var hgyere pa arbeidsoppgaver utenom Swecos rollebeskrivelse enn
for de som inngar. Tabell 12 side 51 henviser til dette. Betraktes PRL-rollen har flere
arbeidsoppgaver en svarprosent pa opptil 100 %. Det vil si at alle informanter har markert disse
arbeidsoppgavene som relevante. | tillegg er enkelte av disse arbeidsoppgavene rangert som
den aller viktigste blant noen informanter. Resultatene tolkes som at Swecos rollebeskrivelse
til prosjekteringsleder er mangelfull. Det tolkes ogsa at arbeidsoppgavene utenfor Swecos
rollebeskrivelse er mer sammenfallende med hva prosjekteringsledere tenker de har ansvar for.
Pa bakgrunn av at rollebeskrivelsen vurderes delvis som overflgdig og delvis mangelfull,
anbefales det at Sweco revurderer prosjekteringsleders rollebeskrivelse.

Betraktes rollebeskrivelsens funksjon opp mot de uklare ansvarsomradene for
prosjekteringslederrollene, kan det virke motsigende at rollebeskrivelsen som er sa generell skal
sgrge for at grensesnitt mot andre roller ivaretas og tydeliggjere ansvarsfordelingen i prosjektet.
Nar en generell rollebeskrivelse er utgangspunktet, og innholdet i rollen er s pavirket av person
og situasjon, kan en stille seg kritisk til om alle behov dekkes. Rollebeskrivelsen skal som nevnt
tilpasses det spesifikke prosjektet, dette medferer store krav til prosjektlederen som innehar
dette ansvaret og prosjekteringsleder som skal tilpasse seg ulike roller for hvert prosjekt. Det
blir ogsa utfordrende for prosjektmedarbeidere som skal forholde seg til variasjoner av
prosjekteringsledere.

Videre kjenner ikke prosjekteringslederne i Sweco godt til deres egen rollebeskrivelse. Ved
gjennomfgring av arbeidsskjemaet om prosjekteringsleders arbeidsoppgaver, ble det registrert
at flere av prosjekteringslederne var usikre pa betydningen av rollebeskrivelsens innhold. Dette
kan tyde pa at prosjekteringslederne ikke er helt kjent med rollebeskrivelsen. Dersom dette er
tilfelle har rollebeskrivelsen trolig mistet deler av sin hensikt, og det blir utfordrende a vite om
grensesnittene mot andre roller er ivaretatt. Dersom informantene er kjent med andre oppgaver
enn de som inngar i den generelle rollebeskrivelsen kan det vare grunnen til at de viser
usikkerhet over dens innhold. Ettersom rollebeskrivelsen er ment & benyttes som en mal, kan
derfor informantene ha andre, prosjektspesifikke rollebeskrivelser de forholder seg til. Samtidig
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er det ikke oppfattet i studien at rollebeskrivelsen er tilpasset det enkelte prosjektet, men dette
har ikke veert et fokusomrade for studien a avdekke. Det kan dermed veere at rollebeskrivelsen
er tilpasset, samtidig virker det ikke som prosjekteringslederne har noe eierskap til deres
rollebeskrivelse. Sweco ber dermed fokusere pd a tydeliggjere ansvarsfordelingen til
prosjekteringslederne, noe som bgr gjares far prosjektstart.

6.1.4 Ulik forstaelse av prosjekteringslederrollen

For & oppsummere diskusjonen av dette forskningsspgrsmalet er det sett pa hvilke rammer
prosjekteringsleder har for sitt arbeid. Det spesielle med denne er blant annet at
prosjekteringsledernes rolleforstaelse pavirkes av personlige faktorer. I tillegg foreligger det en
uenighet om ansvarsomradene til PRL, PGL og PGK. Prosjekteringslederne i Sweco har
dermed ulike oppfatninger pa prosjekteringslederrollen. Dette vil legge faringer for hvordan de
leder prosjekteringsprosessen. Videre er det ikke oppfattet at rollebeskrivelsen er tilpasset de
enkelte prosjektene eller at prosjekteringslederne har et eierforhold til den. Jo mindre tilpasset
rollebeskrivelsen er, jo mer vil ledelsen pavirkes av prosjekteringsledernes personlighet.
Konsekvensen av disse aspektene blir at det er fare for at grensesnitt mot andre roller ikke
ivaretas.

Ettersom ansvarsomradene mellom ulike typer prosjekteringsledere er uklare, kan det virke som
prosjekteringsleders rolle er i ferd med & ga i opplgsning. Det synes vanskelig a fa til en
tydeligere definering av rollens innhold ettersom det hele er person- og situasjonsbestemt. |
tillegg varierer rollens innhold i forhold til kunden. En kan her stille seg sparsmalet om det
alltid ber veere disse rollene (PRL, PGL og PGK) som inngar i et prosjekt, eller om det bar
etableres flere eller feerre roller med mer tydeligere rollebeskrivelse og ansvarsomrader.

Sett i lys av dagens situasjon hvor teknologien stadig utvikles og prosjekter blir mer komplekse,
vil byggeprosjekters prosjektering pavirkes. Nye roller utvikles, og standarden I1SO 19650 som
er under utvikling introduserer deriblant informasjonsleder, BIM-koordinator,
grensesnittkoordinator og fasilitator ifglge Ole Jonny Klakegg, professor i prosjektledelse ved
NTNU (personlig diskusjon ved hans kontor, 14. mai 2018). Hvem som skal inneha disse
rollene er usikkert, men kan tilfalle prosjekteringsleder. Med nye roller medfares nye kostnader
pa grunn av ny bemanning, sa en kan spgrre seg om vinningen gar opp i spinningen. Det at det
utvikles nye roller viser til at tiden er moden for & tgrre a tenke annerledes. Hvordan dette bar
gjeres ma ses i betraktning av hvordan teknologien pavirker prosjekteringen, men ogsa hvordan
det pavirker mennesket bak det hele. De menneskelige faktorene diskuteres videre i del 6.3.4
angaende BIM. Den teknologiske utviklingen vil medfere en stgrre uklarhet i hva
prosjekteringsleders rolle bgr inneholde, noe som understreker behovet for a tydeliggjare
prosjekteringsleders funksjon.
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6.2 Hva gjar prosjekteringsledere for a sikre informasjonsflyt mellom
prosjektering og produksjon?

Dette delkapittelet tar for seg prosjekteringsleders rolle og pavirkningskraft i forhold til
informasjonsflyten mellom prosjektering og produksjon. Bruk av mgtegjennomfering og
kommunikasjonsverktgy i caseprosjektene vurderes, og det ses pa hva prosjekteringsleder kan
gjare for & bekjempe grensesnittutfordringer mellom prosjektering og produksjon.

6.2.1 Prosjekteringsleders rolle i forhold til informasjonsflyt

For betraktning av prosjekteringsleders rolle i forhold til informasjonsflyten mellom
prosjektering og produksjon, tas det utgangspunkt i resultat fra de kvalitative intervjuene med
prosjekteringslederne. Videre er disse sett i sammenheng med hvordan ting gjares i
caseprosjektene. | tilfeller hvor det henvises til PRL i caseprosjektene, menes
totalentreprengrens prosjekteringsleder ettersom de innehar PRL selv.

Prosjekteringsleders ansvar og arbeidsoppgaver

Prosjekteringsleders hovedoppgaver for a ivareta informasjonsflyten kan kortes ned til falgende
tre punkter: bidra til prosjektets helhetsoverblikk, fungere som bindeledd mellom
prosjekterende og utfgrende og ivareta byggeplassens behov. Disse er illustrert i Figur 15 side
53, og diskuteres i det falgende.

For det forste skal prosjekteringsleder bidra til helhetsoverblikket i prosjektet. A se prosjektets
helhet og koordinere de ulike elementene er utfordrende for prosjekteringsgruppen og
produksjonen (Hansen, u.d., referert i @stby-Deglum mfl., 2013). For & sikre prosjektets
helhetsoverblikk er prosjekteringslederens rolle sentral. Resultatene viser til at
prosjekteringsleder arbeider pa overordnet niva, og styrer i forhold til kontrakt og hjelper til
med rammene som er gitt. Dette vil gjelde alle ulike typer prosjekteringsledere, bade PRL, PGL
og PGK, hvor de enkelte styrer pa ulike niva. Resultat fra caseprosjektene viser til at PRL har
den overordnede systematikken pa informasjonen og er med & bestemme og definere
informasjonsbehovet. Samtidig kan flere sta for prosjektets daglige informasjonsflyt. | stgrre
prosjekter som i Case 2 er totalentreprengren avhengig av at deres radgivere eller noen de peker
ut star for utfgrelse av den daglige informasjonsflyten. | Case 2 star PGL for denne, mens for
Case 1 har PRL utnevnt en assisterende PRL i tilknytning til radgivergruppen. En PGL har
ansvar for & sikre informasjonsflyten mellom dem som prosjekterer. Litteraturen viser til at
arkitekter og radgivere mener prosjekter pa en viss starrelse krever egen ledelse, ikke bare en
koordinator for prosjekteringsgruppen (Westgaard mfl., 2010). En PGL fungerer som en ekstra
ledelsesfunksjon i prosjekter hvor det foreligger en prosjekteringsgruppe med felles kontrakt
(Westgaard mfl., 2010). Det konkluderes med at prosjekteringsleders helhetsoverblikk
tilknyttes prosjekteringsleders rolle, noe som avgjgres av prosjektets sterrelse og
informasjonsbehov.

Videre kan prosjekteringsleder fungere som fasilitator og mgteleder. Ifglge resultatene vil dette
hovedsakelig gjelde i ICE-mgter. Dette kan tyde pa at grensesnittet mot produksjon er
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annerledes i prosjekter ved bruk av ICE enn ellers. Maten prosjekteringsprosessen
gjennomfares pa vil i slike tilfeller pavirke prosjekteringsleders ledelse. Videre ser en at disse
oppgavene varierer i caseprosjektene selv om det ikke benyttes ICE i noen av dem. | Case 1
star PRL for mgteledelsen og assisterende PRL fasiliterer, mens for Case 2 fungerer PGL bade
som fasilitator og delvis som mgateleder. Dette tyder pa at prosjekteringsleders rolle varierer fra
prosjekt til prosjekt. Foretatte intervjuer og observasjoner bekrefter at det er personavhengig
hvordan en liker & styre matene eller gnsker at andre skal fa pavirke styringen. Dette vil legge
faringer for prosjekters mgtegjennomfering. Prosjekteringsleder er dermed ikke ngdvendigvis
mgteleder eller fasilitator, dette wvarierer i henhold til gjennomfaringsmetode og
prosjekteringsleders personlighet.

| tillegg skal prosjekteringsleder sikre at avgjgrelser tas. Resultatene viser til at
prosjekteringsleder ikke ngdvendigvis skal ta avgjerelsene selv ettersom de prosjekterende har
mer kompetanse pa detaljer og kjennskap til det prosjekterte materialet. Prosjekteringsleders og
de prosjekterendes arbeidsoppgaver bar med andre ord skilles, noe som Radgivende Ingenigrers
Forening (2015) fremstiller som et viktig grensesnitt. Samtidig kommer dette an pa hvilke
avgjarelser det er snakk om, dersom de i avgjerende grad angar prosjektets gkonomi og
fremdrift er dette PRLs ansvar. Eikeland (2001) viser til at prosjekteringsleder bade skal ta
hensyn til de prosjekterte lgsningene og styre prosjekteringsprosessens fremdrift. En kan si at
en prosjekteringsleder ma ha nok kontroll pa prosjekterte lgsninger uten & ga sa dypt i dem at
helhetsoverblikket glipper. Fra mgteobservasjonene oppfattes det at PRLs detaljfokus er ulikt i
caseprosjektene. PRL i Case 1 snakker mer i detaljer enn PRL i Case 2 hvor detaljene styres
mer av de prosjekterende. Detaljfokuset avhenger av prosjekteringsleders personlighet. Det
konkluderes med at prosjekteringsleder har ansvar for at avgjerelser tas, men bar ikke ga for
mye i detaljer.

For det andre fungerer prosjekteringsleder som bindeledd mellom de prosjekterende og de
utferende. Ettersom prosjekteringsprosessen gar delvis parallelt med produksjonsprosessen
(Eikeland, 2001), kan en betrakte prosjekteringsleder som en forbindelse mellom de to fasene.
Ifalge Westgaard mfl. (2010) har prosjekteringen bade fasevise grensesnitt, eksempelvis
mellom sentrale roller i overgangen fra prosjektering til produksjon, og faglige grensesnitt
mellom ulike prosjekteringsomrader. Prosjekteringsleder ma handtere begge disse
grensesnittene. Ifglge resultatene vil PRL fungere som bindeledd mellom byggherren,
prosjekteringsgruppen og entreprengrens organisasjon pa byggeplassen. Basert pa
observasjonene kan det sies at en PGL fungerer som bindeledd mellom de
prosjekteringsgruppen og PRL. Oppsummerende vil prosjekteringsleder fungere som bindeledd
i henhold til rollen de innehar.

Som bindeledd skal prosjekteringsleder sikre gode og enkle administrative rutiner. En PRL vil
potensielt kunne bestemme administrerende rutiner, men grensesnittet til prosjektleder vil nok
ogsa avgjare dette. Det kan tenkes at ansvaret for administrerende rutiner endres i fremtiden,
og kanskje tildeles den nye rollen informasjonsleder. Siden 1SO 19650 som introduserer
informasjonslederrollen er under utvikling, kan ikke dette sies med sikkerhet. Per dags dato har
PRL starst pavirkning pa administrative rutiner, men flere forhold kan sette faringer for dette.
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Videre skal prosjekteringsleder avklare kommunikasjonsmetoder. Det vil si & bestemme
hvordan kommunikasjonen mellom de prosjekterende og de utfgrende skal forega. PRL kan
bestemme format for informasjonsutveksling, men som i Case 2 var dette bestemt i
forprosjektet, for totalentreprengren kom inn i bildet. PGL kan veaere med a definere
kommunikasjonsmatrisen  internt og delta i bestemmelsen av format for
informasjonsutveksling, som er tilfellet i Case 2. For begge caseprosjektene er det i Swecos
oppdragsrutinedokumentet oppgitt at avgjarelser, sparsmal, diskusjoner og informasjon skal
loggfares via enten Trello eller Projectplace. Avklaring av kommunikasjonsmetoder avhenger
blant annet av prosjekteringsleders rolle og hva som er bestemt i forprosjektet.

Prosjekteringsleder skal videre sgrge for at de prosjekterende har det de behgver for a kunne
utfare sin jobb. I henhold til resultatene forsgker prosjekteringsleder a sgrge for dette gjennom
valg av kommunikasjonsverktgy og matestruktur. Det er prosjekteringsleders jobb a serge for
rutiner for a fa informasjonen til a flyte i prosjekteringsgruppen, og valg av verktay er essensielt
for & fa dette til, ifglge resultatene. | totalentreprise er dette i utgangspunktet totalentreprengrens
ansvar dersom de innehar PRL, men valget kan ogsa pavirkes av en PGL. Valg av virkemidler
er gjort noe ulikt i caseprosjektene, dette diskuteres senere.

| tillegg skal prosjekteringsleder sikre forstaelse mellom aktgrer. Dette gar ut pa a sgrge for at
de snakker samme sprak. Prosjekteringsleder kan eksempelvis legge til rette for at det kjares
kontroller som sikrer at de prosjekterende utfgrer leveransen pa en mate de utfarende forstar.

For det tredje er prosjekteringsleder ansvarlig for a ivareta byggeplassens behov. Ettersom
prosjekteringen skal danne grunnlag for produksjonsprosessen (Eikeland, 2001), er det viktig
at prosjekteringsleder fokuserer pa at prosjekteringen er i henhold til hva byggeplassen trenger.
Prosjekteringsleder skal da, ifglge resultatene, koordinere sammen med de utfgrende for a sikre
at de far det de behgver til tiden det trengs, og viderebringe informasjonen til de prosjekterende
sa de kan tilpasse sin levering i henhold til byggeplassen. Kommunikasjonslinjen gar begge
veier, og prosjekteringsleder bidrar til & sikre at kommunikasjonskanalene er dpne. En kan si at
ivaretakelse av byggeplassens behov er spesielt viktig nar byggingen foregar parallelt med
prosjekteringen. Den gkonomiske konsekvensen blir stor dersom ikke prosjekteringen ligger
foran byggeplassen (Hansen, u.d., referert i @stby-Deglum mfl., 2013) og klarer a levere riktig
underlag tidsnok.

En informant forteller at prosjekteringsleder praver a ta opp sparsmal i forhold til utfarelsen,
dette for & forsikre at det som prosjekteres faktisk kan bygges. Videre har prosjekteringsleder
hovedansvaret for & svare ut foresparsler fra byggeplass, holde kontakten og rette opp dersom
det er feil i de prosjekterte leveransene. Prosjekteringsleder er dermed med pa & sikre byggbare
lasninger.

Videre skal prosjekteringsleder ta hensyn til byggeplassdriften og bestillinger med lang
leveransetid ved fremdriftsplanlegging av prosjekteringsarbeidet. Dette gar ogsa ut pa a ivareta
byggeplassens behov og bidrar til & sikre at de utfgrende har underlaget de behgver etter hvert
som det skal bygges. En informant forteller at det er viktig med riktig informasjon til riktig tid.
Prosjekteringsleder skal sgrge for at det utarbeides en prosjekteringstidsplan og falge den opp
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med & male produksjonen av informasjon opp mot planen. Dette vil sikre at informasjonen
flyter i prosjektet. Ifglge Winch (2010) er det viktig at ngdvendig informasjon foreligger.
Manglende informasjon eller feil informasjon vil medfgre flaskehalser og informasjonsflyten
hindres. For a sikre at dette fungerer er det lurt  tenke pa planleggingen som en kontinuerlig
prosess, og at planen tilpasses prosjektet etter hvert som det utvikler seg. Dette bekrefter
Bolvikens mfl. (2010) teori om at koordinering i prosjekteringsprosessen krever gjensidig
tilpasning. A utarbeide prosjekteringstidsplan og & fzlge den opp underveis er dermed viktig
for & ivareta informasjonsflyten.

Prosjekteringsleders ansvar og arbeidsoppgaver varierer

Oppsummert har prosjekteringsledere flere arbeidsoppgaver i tilknytning til informasjonsflyten
mellom prosjektering og produksjon. Diskusjonen ovenfor viser imidlertid til at ansvar og
arbeidsoppgaver varierer i de to ulike caseprosjektene som er studert, dette vil ogsa gjelde
generelt for andre prosjekter. Prosjekteringsleders ansvar og arbeidsoppgaver pavirkes av
falgende faktorer:

- Prosjektets informasjonsbehov: dette avhenger av prosjektstarrelsen og prosjektets
organisering. Store prosjekter krever gjerne at en PGL star for den daglige
informasjonsflyten, mens PRL har det overordnede ansvaret.

- Prosjekteringsprosessens gjennomfgringsmetode: benyttes eksempelvis ICE vil
prosjekteringsleder fungere som mateleder og fasilitator.

- Ansvarsomrader til andre roller: fordeling av ansvar mellom prosjekteringsleder og
prosjektleder, PRL og PGL og eventuelle nye roller varierer.

- Prosjekteringsleders personlighet: dette pavirker valg av verktgy i form av hvordan en
selv gnsker a styre prosessen eller lar andre pavirke dette.

Ansvar for informasjonsutveksling

Resultatene tyder pa at der foreligger en viss uklarhet angdende hvem som har ansvar for
bestemme hvilken informasjon som skal utveksles mellom prosjektering og produksjon.
Dersom dette ansvaret er uklart i prosjektene, medferer det en fare for at deler av
informasjonsflyten ikke planlegges og blir tilfeldig. Det virker som informantene er usikre pa
hvem som har dette ansvaret. Det ma tas hensyn til at tvetydige svar ogsa kan skyldes av at
dette spgrsmalet var noe uklart og at ikke alle informanter ble spurt om dette.

Med dette tatt i betraktning rettes resultatene likevel til at PRL har eller burde ha ansvaret for
informasjonsutvekslingen. Videre sies det at mgteagendaen o0g oppgavene i
kommunikasjonsverktgyet styrer informasjonsflyten, noe som er opp til PRL & bestemme.

Ut over dette er det ifglge resultatene opp til de ulike fagene eller disiplinleder ansvarlige for
informasjonen som utveksles. | oppdragsrutinedokumentet til Sweco er det oppgitt at
disiplinlederne for hvert fag er ansvarlige for kommunikasjonen mot totalentreprengren. En
informant forteller at de enkelte fagene er ansvarlige for & prosjektere og velge lgsninger de tror
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er byggbare i henhold til deres kontrakt, og ta diskusjoner om dette direkte til
totalentreprengren. | stgrre prosjekter, som i begge caseprosjektene, har gjerne flere
prosjekterende direkte dialog med entreprengren. En informant mener totalentreprengren legger
faringer, men at det videre er opp til den enkelte & bestemme hvilken informasjon som skal
utveksles. Dette vil i tilfelle bety at informasjonsutvekslingen kan variere mye fra prosjekt til
prosjekt avhengig av prosjektmedarbeiderne. Oppsummerende kan svarene tyde pa at PRL har
ansvar for informasjonsutvekslingen, men at det er opp til den enkelte & bestemme hvilken
informasjon som utveksles. Selv.om PRL kan ha denne rollen virker det ikke som
informasjonsutvekslingen er ngye planlagt, og at den til dels blir tilfeldig. Det anbefales derfor
at det fokuseres pa a planlegge informasjonsutvekslingen for at ikke informasjonsflyten blir
tilfeldig.

Myke verdier

Det er viktig a ivareta de myke verdiene. Det er kanskje ikke en spesifikk arbeidsoppgave for
en prosjekteringsleder a ivareta myke verdier, og er hverken nevnt i rollebeskrivelsen til Sweco,
eller de andre arbeidsoppgavene i arbeidsskjemaet. Foretatt litteraturstudie dekker ikke tema
om prosjekteringsleders arbeidsoppgaver eller ansvar i forbindelse med myke verdier, foruten
Emmitt (2014) som viser til at prosjekteringsleder skal via sitt lederskap gi emosjonell statte til
prosjekteringsgruppen. Resultatene viser likevel at det bade medgar mye tid til & ivareta de
myke verdiene, og nesten samtlige informanter bade i intervjuene og i casestudien understrekte
viktigheten av dette og den personlige kontakten.

Dette tyder pa at 4 ivareta de myke verdiene er viktig, og vil kunne hjelpe prosjekteringslederen
til & sikre informasjonsflyten i prosjektet. En informant forteller at de personlige egenskapene
eller den personlige faktoren er vesentlig i alle prosjekt. Videre er virkemidler og
rammebetingelser rundt prosjektet viktig, men menneskers holdninger er ogsa viktig og kan
vaere krevende a gjgre noe med. En informant forteller at de myke faktorer er lett & nedprioritere.
Dette begrunnes med at det er lettere & forholde seg til harde, malbare verdier som man ma
gjere. Myke faktorer som kommunikasjon blir dermed lett a nedprioritere. Tidligere diskusjon
om prosjekteringsleders rolle i tilknytning til informasjonsflyten knyttes til harde verdier, men
ettersom de myke faktorene oppfattes som sa viktige, burde de hatt en mer sentral rolle for &
sikre at de blir ivaretatt. For a sikre en god informasjonsflyt burde prosjekteringsledere ogsa
fokusere pa de myke verdiene.

6.2.2 Prosjekteringsleders pavirkningskraft pa informasjonsflyten

Prosjekteringsledes rolle er viktig for prosjektets informasjonsflyt. Resultatene viser at
prosjekteringsleder ma forholde seg til flere aktarer og forsgke a dekke deres behov. Dette
bekrefter @stby-Deglums mfl. (2013) teori om at prosjekteringsledelse er en kompleks
ledelsesoppgave som inkluderer samarbeid med flere ulike aktarer. Tidligere diskusjon viser til
at prosjekteringsleders personlighetstrekk pavirker ledelsen. Dette vil ogsa legge faringer for
prosjekteringsleders pavirkningskraft av prosjekteringsprosessen som kan avgjgre
informasjonsflyten.

Det er en fordel & inneha prosjekteringsledelsen selv. Resultatene viser til at dersom radgiverne
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innehar PRL kan de pavirke gjennomfgringen av prosjekteringsprosessen mer enn om en
totalentreprengr har innehar PRL. For at radgiverne skal fa pavirke prosjekteringsprosessen mer
ma det derfor foreligge prosjekter hvor en kan styre prosessen. A sitte med PRL selv gjar at en
kan pavirke prosjekteringsprosessen i starre grad enn om prosjekteringsledelsen ligger hos
andre aktgrer. Dette er en av grunnene til at ulike aktgrer gnsker a inneha prosjekteringsledelsen
selv, som Westgaard mfl. (2010) fremlegger. Eksempelvis viser Meland (2000) til at dersom
det foreligger en totalentreprise, gnsker totalentreprengr gjerne a inneha prosjekteringsledelsen
selv. Dette vil sette rammer for de radgivernes pavirkning pa prosjekteringsprosessen,
eksempelvis for bruk av virkemidler for kommunikasjon.

Kommunikasjonsvirkemidler er ikke forankret i kontrakten. Valg av virkemidler for & sikre
informasjonsflyt mellom prosjekterende og de utfgrende er dermed noe som ma tas utenfor
kontrakten. Radgivere som er med i forprosjektet kan pa sin side pavirke verktgyvalg fer en
totalentreprengr kommer inn i bildet. Utenfor dette avhenger det av totalentreprengren selv
hvordan de gnsker & benytte seg av radgivernes forslag. Det er med andre ord opp til den som
innehar PRL 4 avgjare hvordan og i hvor stor grad prosjekteringsprosessen pavirkes av andre.

Samtidig vil prosjekteringsleders rolle avgjgre andres innflytelse pa prosjekteringsprosessen.
Betraktes valg av virkemiddelbruk i caseprosjektene, bekrefter casestudien at pavirkningen
begrenses av at man ikke innehar prosjekteringsledelsen selv. Resultatene tilsier at byggherren
eller totalentreprengren bestemmer valg av verktgy, men at radgiverne kan pavirke valget. |
tradisjonelle totalentreprise bestemmer totalentreprengren selv, men dersom det foreligger en
PGL er det sterre rom for innflytelse. Mategjennomfgringen med prosjektkontor ble valgt a
benytte etter Swecos anbefaling i begge caseprosjektene. For Case 2 var det PGL som pavirket
dette valget, i tillegg pavirket PGL valg av kommunikasjonsmetode. En PGL kan dermed
pavirke valg av verktay, og i prosjekter hvor PGL ligger hos de radgivende vil de radgivende
ha starre pavirkningskraft pa virkemiddelbruk. Dette bekrefter observasjonene som er gjort,
hvor PGL i Case 2 har en stgrre pavirkningskraft enn det som er tilfellet for assisterende PRL
ved Case 1. Resulterende vil prosjekteringsleders rolle og beliggenhet avgjere
pavirkningskraften pa valg av virkemidler.

Ved undersgkelse av valg av virkemidler ble det ikke funnet noen sammenhenger mellom
prosjektkarakteristikk og virkemiddelbruk. Verktayene som ble anbefalt av Sweco var ifalge
dem selv det beste de har kommet opp med, uavhengig av hvilket prosjekt det gjelder. Sweco
har forsgkt & pavirke prosjekteringsprosessen med & anbefale like verktoy i begge
caseprosjektene, mens deres pavirkningskraft har veert ulik i henhold til prosjektets
rollefordeling som diskutert i avsnittet ovenfor.

Videre vil kjennskap til virkemidler pavirke hva som velges. Resultatene viser til at man gjerne
velger verktgy som man enten har fatt tro pa av andre eller er kjent med selv. Der virker som
det foretrekkes a velge verktgy en vet fungerer og mestrer. Pa samme mate vil en gjerne ikke
ga for verktay som er ukjente. Eksempelvis viser resultatene til Case 1 at prosjektkontor er valgt
grunnet radgiveren ser nytte av det og dermed har foreslatt det, mens webhotellet er valgt pa
bakgrunn av at det er innarbeidet hos totalentreprengren. 1 tillegg vil valg av virkemidler
pavirkes av aktgrens fokusomrade. Eikeland (2001) viser til at prosjektets informasjonsflyt
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pavirkes av aktgrenes interesser, mal og verdier. Det oppgis eksempelvis i intervjuene at
totalentreprengren i Case 2 er mer resultatfokusert enn prosessfokusert, mens det observeres at
radgiverne er mer prosessfokusert. Observasjonen begrunnes i at Sweco forsgker a legge til
rette for informasjonsflyt i virkemidlene de forslar, eksempelvis ved prosjektkontor. Et ulikt
fokus vil kunne pavirke valg av virkemidler, som igjen vil pavirke prosjekts informasjonsflyt.
Informasjonsflyten avhenger dermed av person og situasjon. Resulterende kan man si at
personlig kjennskap til virkemidler og akterenes fokusomrade avgjer hvilke virkemidler en
foretrekker.

6.2.3 Vurdering av mgtegjennomfgring i caseprosjektene

Prosjekteringsmatene i caseprosjektene gjennomferes ulikt. | det folgende betraktes farst
informantenes svar angaende mgtene med hva som gjeres i praksis. Videre ses det nermere pa
hvordan mgtene i caseprosjektene gjennomfares, far det henvises til anbefalinger basert pa a ha
mennesket i fokus.

Ulikhet mellom informantenes svar og praksis

Casestudien viser at informantene for de ulike caseprosjektene har starre likhet i svarene de gir
i intervjuene enn det som etterfglges i praksis. Resultatene fra intervjuene viser at de fleste
informantene har like formeninger om hva et effektivt mate er. Et effektivt mate har blant annet
de rette personene tilstede, en strukturert mgteledelse, en tydelig og klar agenda og innehar ikke
for mange matedeltakere. Videre oppfattes prosjekteringsmgtene mer effektive i Case 2 enn de
gjer i Case 1 av mgtedeltakerne. Effektiviteten i Case 2 knyttes til at mgtedeltakerne er
beslutningsmyndige, mens variasjonen i meninger om effektiviteten i Case 1 knyttes blant annet
til at mgtene er lange og trege ettersom agendaen ikke tydelig nok. Det virker som informantene
svarer etter boka og det de har laert. Det kan tenkes at lettere & ytre sin mening om noe, enn a
papeke eller beskrive hvordan ting faktisk gjeres i praksis. Svarene kan skyldes at man enten
anser mgtene som effektive pa grunn av tidligere erfaring, eller at man ikke forventer at mgtene
er mer effektive.

Matestruktur og mateledelse

En tydelig matestruktur er viktig. 75 % av informantene som nevner at strukturert mgteledelse
er viktig for et effektivt mate, tilhgrer Case 1. Pa den ene siden kan dette tolkes som en stgtte
til det som fungerer — at mgtene er strukturerte og det er dette som gjgr mgtene effektive. Pa
den andre siden kan det tyde pa at det foreligger et behov for en mer strukturert mgteledelse i
Case 1. Sammenlignes mgtene i caseprosjektene ser en at de struktureres i ulik grad, hvor
mgtene i Case 1 er mindre strukturert enn i Case 2. Bade intervju og observasjoner viser til at
mgtene i Case 1 kan veere lange og virke litt trege ettersom agendaen ikke er tydelig nok.
Mgtestrukturen i Case 1 varierer, og styres delvis av forrige mgtereferat, gjennomgang av fag
og Trello. PRL har selv uttalt at enkelte mgter har veert "passe ustrukturert™. Observasjoner
viser til at mgtedeltakere ikke virker helt forberedt, spesielt i tilfeller hvor de ikke kjenner til
agendaen eller falger den i mgtene. Det tolkes derfor som at mgtedeltakere i Case 1 sgker etter
en tydeligere struktur i mgtene. Informanter fra Case 2 viser til at deres mgter har en tydelig
struktur, og at dette er viktig fordi mater har en tendens til a flyte litt utover. Case 2 har en
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fastsatt struktur med statusmgte, seermgter og avslutningsmegte. Observasjonene tyder pa at
mgtene i Case 2 er ryddige, og at mgtedeltakerne stort sett kjenner til agendaen. En tydelig
matestruktur kan hjelpe deltakerne til & holde fokus, det anbefales derfor at mgtene falger en
tydelig matestruktur.

Magteledelsen skiller seg fra prosjekt til prosjekt. PRL i Case 1 leder prosjekteringsmgtene selv,
0g gjerne seermgtene, mens PRL i Case 2 leder ikke mgtene selv. | Case 2 ledes og koordineres
fellesmgtene av PGL, mens sermgtene koordineres av PGL og ledes av de som behgver en
avklaring. Et interessant funn fra Sweco som Kkjarer spgrreundersgkelser pa effektiviteten i
mgtene, er at motene er like effektive selv om mgtene ikke koordineres av PGL. Det kan tenkes
at mgtegjennomfaringen og ledelsen er sa innarbeidet hos mgtedeltakerne at de er blitt
selvgaende. | slike tilfeller avhenger ikke matenes effektivitet av en prosjekteringsleder som
koordinerer og leder i mgtene. Nar mgtedeltakerne har ansvaret for dette selv, kan det bidra til
et gkt engasjement og eierskap hos den enkelte, ettersom de far tildelt mer ansvar. 1 tillegg til
at PRL i Case 1 som oftest leder mgtene, og som tidligere diskutert er detaljfokusert, kan dette
hindre mgtedeltakernes eierskapsfolelse. Betraktes Yukls teori (2002, referert i @rstavik &
Rgsdal, 2011) er det viktig at ledere ikke overstyrer diskusjonene, men far mgtedeltakere a ta
beslutninger pa en systematisert mate. Det anbefales derfor at maten mgtene ledes pa baseres
pa & inkludere mgtedeltakerne.

Valg av mgtestruktur og mgteledelse er personavhengig. PRL i Case 2 forteller at det er
personavhengig hvordan mgtestrukturer oppleves og hvordan en lar andre under seg i
organisasjonen styre. Videre mener informanten at den nyere gjennomfgringsmaten som PGL
har pavirket, med statusmgate, seermater og avslutningsmgte fungerer fint selv om den oppfattes
"rigid og teff". Dette viser til at prosjekteringsleders personlige syn pavirker hvordan mgater
struktureres og ledes. Dette sammenfaller med tidligere diskusjon hvor prosjekteringsledelsen
pavirkes av prosjekteringsleders personlige faktorer.

Mgatedeltakere

Mgter med beslutningsmyndige mgtedeltakere er mer effektive. Betraktes informantenes
meninger om effektiviteten i tilhgrende prosjekt, bekrefter de fleste at matene er effektive fordi
beslutningsdyktige personer er representert i mgtene. Dette er sentralt for a kunne fatte
beslutninger og sikre prosjektets fremgang. Videre bgr man samle kun de som trengs for a
kunne ta en beslutning, eksempelvis ved & kjgre sermgter. Sammenlignes antall deltakere pa
sermgtene i caseprosjektene, har Case 1 nesten like mange deltakere i sermgtene som i
prosjekteringsmgtene, mens for Case 2 er antallet i sermgtene betraktelig mindre. Pa en side
kan dette ha & gjgre med at det er flere personer som er ngdvendige for a ta en beslutning i Case
1 ettersom prosjektet fortsatt er i en tidlig fase. Pa en annen side kan det vaere at mgtene bestar
av flere deltakere enn ngdvendig. Det observeres at mgtedeltakerne i Case 1 er mindre aktive
enn i Case 2. | Case 1 er det hovedsakelig PRL og en til som diskuterer ett tema, mens flere er
involverte i matene i Case 2. Det foreligger en tosidighet angaende antall mgtedeltakerne.
Magter vil ikke veere effektive dersom mange deltakere er passive. Samtidig foreligger det her
en tosidighet. Det & fa med seg helheten i prosjektet vil kunne gjgre at man gjgr sin egen jobb
bedre. Det vil derfor ogsa kunne veere lurt a veere tilstede for ting som ikke direkte angar ens
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eget fag. For a sikre effektivitet i mgtene anbefales det at mgtedeltakerne er aktive, dette krever
at de er beslutningsmyndige og at bare de som trenger a vere der mates.

Beslutningstaking

Beslutningstaking  styrer  prosjekteringsprosessen.  Betraktes  beslutningstakingen i
caseprosjektene, mener informanter fra begge caseprosjektene at det tas tilstrekkelig med
beslutninger i mgtene. Det virker likevel som det flyter bedre i Case 2 enn for Case 1. Dette
begrunnes med at Case 1 er i en tidlig fase. Samtidig viser informantene fra Case 2 at
prosjektdeltakerne er interesserte i a ta beslutninger og ser behovet for a fatte beslutninger for
a komme videre i prosjektet. Det oppgis ogsa at beslutningstakingen flyter i mgtene. Dette
underbygger observasjonene hvor det oppfattes at representantene virker informerte om hva
som skal besluttes og dermed lettere holder seg til temaet for a finne en lgsning. Ettersom
beslutningstaking er sentralt i prosjekteringsprosessen (dstby-Deglum mfl., 2013) er det viktig
at prosjekteringsleder falger opp beslutningstakingen for & sikre prosjektets fremdrift i
detaljeringsfasen. Samtidig kan det tenkes at det fremtvinges darlige lgsninger dersom
prosjektet styres etter beslutninger man ikke er modne til a ta. Prosjektets modningsniva bar
her fungere som et ngkkelpunkt for planlegging av nar beslutninger ber tas. Oppsummert viser
litteraturen til at beslutningstaking styrer detaljprosjekteringen, mens resultatene viser til at
dette gjares ulikt i praksis. Beslutningstakingen avhenger prosjekteringsleders oppfalging og
prosjektmedarbeidernes fokus pa a fatte beslutninger for a sikre prosjektets fremdrift.

Visualisering

God visualisering forbedrer kommunikasjonen i mgtene. Kvaliteten pa informasjonsflyten
avhenger av kommunikasjonskanalene som benyttes (drstavik og Rgsdal, 2011), dette
bekrefter studiens mgteobservasjoner. Det registreres at mgtedeltakere lettere faller av dersom
ting ikke visualiseres. Dette gjelder bade for plantegninger, mgteagenda, digitalt
kommunikasjonsverktgy og BIM-modell. Figur 11 side 35 viser at kommunikasjon som foregar
ansikt-til-ansikt med BIM vil gi en rikere og mer effektiv kommunikasjon. Bruk av BIM i
mgtene vil dermed forbedre informasjonsflyten.

Bruken av BIM-modellen i matene er dessverre laber. | Case 1 er det ikke registrert at BIM-
modell er benyttet. En informant fra Case 2 papeker at BIM er et informasjonsverktay i seg
selv, og at det & bruke BIM-modellen aktivt i et mgte er et "enestdende" verktgy for a visualisere
problemer. Likevel er det nesten ikke registrert at BIM-modellen benyttes aktivt i mgtene for
Case 2. Dette kan bety at man snakker bra om BIM, men at det ikke praktiseres i like stor grad.
Samtidig kan det vaere at det ikke er foretatt mange nok mgteobservasjoner til a si at BIM-
modellen nesten ikke benyttes. For & forbedre informasjonsflyten anbefales det at
prosjekteringsleder tilrettelegger for god visualisering i mgtene, dette vare seg bade planer,
tegninger, kommunikasjonsverktgy, BIM-modell og andre ting som kan tas opp pa skjermen.

Anbefaling

Mgtedeltakerne bgr veere fokuset ved valg av mgtegjennomfagringer. Av resultatene
fremkommer viktigheten av myke verdier ettersom informantene uttaler at "de menneskelige
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faktorene er undervurdert” i mgtene, og at "det handler om mennesket”. Mgter hvor det
fokuseres pa a ta hensyn til matedeltakernes behov vil resultere i mer effektive mater og en
bedre opplevelse for mgtedeltakerne. Resultatene viser til at personlig kommunikasjon bidrar
til effektiviteten i mgtene. En informant mener direkte kontakt bidrar til effektive mgter fordi
kommunikasjonen gar raskere enn eksempelvis via telefon eller Skype, noe Otter & Emmitt
(2008, referert i @stby-Deglum mfl., 2013) bekrefter.

Prosjekteringsleder bar legge til rette for effektive mgter som kan bidra positivt til prosjektets
informasjonsflyt. Oppsummert viser casestudien at mgtegjennomferingen varierer i de ulike
caseprosjektene ettersom totalentreprengrens prosjekteringsleder, PRL, legger ulike fgringer
for metet. Som tidligere diskutert pavirker prosjekteringsleders personlighet hvordan matene
gjennomfares. Prosjekteringsledere bar fokusere pa a ivareta matedeltakernes behov fremfor a
sikre  personlige  preferanser.  Prosjekteringsledere  ber  dermed tilrettelegge
mgtegjennomfagringen med menneskene i sentrum bade med tanke pa magtestruktur,
mgteledelse, utvalg av mgtedeltakere, beslutningstaking og visualisering. Oppsummert bgr
prosjekteringsleder sgrge for falgende punkter:

- Haen tydelig, gjennomarbeidet struktur pa mgtene, og pase at agendaen falges.

- La mgtedeltakere pavirke agendaen og fa eierskap ved inkludering, gjerne ved a
delegere ansvar til dem.

- Tilrettelegge for arenaer hvor flest mulige er aktive, gjerne via seermgter hvor bare de
ngdvendige er tilstede.

- Tilrettelegge for at alt som kan visualiseres foregar pa skjermer, synlig for alle.

6.2.4 Vurdering av kommunikasjonsverktgy i caseprosjektene

Caseprosjektenes digitale kommunikasjonsverktey, Projectplace og Trello, ble studert
angaende dets funksjoner. Informantene ble spurt om de fungerer optimalt, og studiet viser til
flere aspekter prosjekteringsleder og andre bgr tenke pa ved valg av kommunikasjonsverktgy.

Brukervennlighet

Farst og fremst ma kommunikasjonsverktay veere brukervennlige. Hverken Projectplace eller
Trello fungerer optimalt, men vurderingen av dem synes a veare personavhengig i henhold til
hva man mestrer og er vant med. Eksempelvis foretrekker enkelte informanter & bruke e-post
som kommunikasjonsmiddel ettersom vedkommende er vant med det, og fordi de faler de & ha
god nok med & bare bruke det det digitale kommunikasjonsverktgyet. Intervjuene bekrefter at
informanter fgler det er utfordrende a ga over til & lede prosjekteringsprosessen etter et levende
system. Flere informanter etterspar blant annet utskriftvennlige funksjoner, og det virker som
disse har vanskeligheter med a gi slipp pa papirformatet. Disse observasjonene er hovedsakelig
fra entreprengrens stasted. Sweco pa sin side prgver a ga bort fra e-post som skriftlig
kommunikasjon, e-post skal hovedsakelig bare benyttes i tilfeller hvor aktarer ikke har tilgang
til kommunikasjonsverktgyet. For at kommunikasjonsverktgyet skal fungere bedre i forhold til
informasjonsflyten, bar brukerterskelen veere lav. Dette er viktig for & sgrge for at de som ikke
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er sa tekniske ogsa mestrer verktgyet. Pa samme tid vil dette kunne hindre muligheter for andre
funksjoner med hensikt om a forbedre informasjonsflyten, som eksempelvis koblingen til BIM.
Oppsummerende bgr kommunikasjonsverktgyet veere brukervennlig, men dette henger sammen
med kjennskap til verktayet. Flere informanter mener ogsa at en ma bli flinkere a bruke det og
se nytten av det. Opplering og bruk vil vere viktig for at folk skal mestre
kommunikasjonsverktgyet.

Mengde og type informasjon

Videre er det gunstig for informasjonsflyten med kommunikasjonsverktay hvor all informasjon
inngar. Dette bekrefter en informant som ser nytten av a inkludere diskusjoner og avklaringer.
Diskusjonen er viktig & fa med slik en far med seg hva som er tenkt og hvorfor konklusjonen
er tatt. Dette gir mulighet for at personer som ikke har veert med i selve avgjerelsen ogsa far
med seg informasjonen. Samtidig kan mye informasjon fgre til at ting blir uoversiktlige. Nesten
samtlige av informantene i casestudiet erkjenner at kommunikasjonsverktgyene, bade Trello og
Projectplace, kan veere uoversiktlig pa grunn av mengden informasjon. Dette medfgrer at det er
vanskelig & visualisere innholdet. Andre informanter mener at det er like kurant & finne fram i
verktgyet som ved e-post. Bade e-post og kommunikasjonsverktgyene har sekemotorer, og det
virker som opplevelsen av uoversiktligheten henger sammen med informantenes kjennskap til
verktgyene. For a sikre oversiktlighet i kommunikasjonsverktayet er det viktig at man er
konsekvent pa hva som legges ut og siler ut overflgdig og ikke-ngdvendig informasjon, dette
er i trad med Emmitts (2014) teori. Prosjekteringsleder bgr bade bistd med dette selv og legge
til rette for oppleering av prosjektmedarbeidere.

Videre er ikke all informasjon gunstig for kommunikasjonsverktgyet. Ettersom alt som ligger
ute er offentlig bar ting som angar kontrakt, gkonomi og andre interne forhold holdes utenfor.
Slike ting kan e-post benyttes til ifglge informantene. Sma avklaringer som bare angar fa
personer kan ogsa tas utenom, og er ikke sett som hensiktsmessig & inkluderes ifglge
resultatene. For & sikre informasjonsflyten bgr dermed all informasjon som er relevant for
prosjektets deltakere innga i kommunikasjonsverktgyet, men det bar jobbes med & strukturer
innholdet slik det blir mest mulig oversiktlig.

Kobling til dokumentlagringssystem og BIM

Kommunikasjonsverktgyet bar kobles til dokumentlagringssystemet. Informanter i Case 1 som
benytter Trello mener det hadde veert nyttig og hensiktsmessig & kombinere
kommunikasjonsverktgyet med dokumentlagring. Dersom disse kobles sammen blir det feerre
plattformer & forholde seg til, noe som tidligere er diskutert vil veere gunstig for
informasjonsflyten. Fzerre plattformer hindrer at samme informasjon gjentas flere steder.
Informantene fra Case 2 som har disse i ett og samme system, mener det fungerer greit.

Videre bgr kommunikasjonsverktgyet kobles til BIM-modellen. Informantene har ulike
formeninger om a koble systemet til BIM. Noen mener det kan vare bra, men frykter at BIM
vil gjere verktayet for komplisert. Andre ser ikke nytten ettersom det kan brukes i tillegg som
visualisering. Andre igjen mener det bare er koblingen til BIM som mangler ettersom man har
dokumenter, fremdriftsplan og kommunikasjon, men ikke modellen. Det virker som visjonen
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personene har om hva BIM kan gjgre styrer informantenes mening. For & utnytte potensialet i
kommunikasjonsverktgyet anbefales det at systemet kobles til BIM-modellen.

Myke verdier

Ogsa ved bruk av digitale kommunikasjonsverktgy er det viktig & ivareta de myke verdiene.
Selv om alt foregar pa data ma en ikke glemme de menneskelige faktorene. Mye skriftlig
kommunikasjon inngdr i kommunikasjonsverktgy, og stadig mer legges inn. En informant
poengterer at en ma passe pa at dette ikke gjer at en glemmer & snakke sammen. Det vil fortsatt
veere viktig med menneskelig kommunikasjon sa en ikke glemmer den menneskelige kontakten.
Prosjekteringsleder bgr ogsa angaende kommunikasjonsverktgy ivareta de myke verdiene,
eksempelvis med 4 tilrettelegge for uformell kommunikasjon.

Utfordringer

Kommunikasjonsverktgyene har flere utfordringer. Resultatene viser til at utfordringene
knyttes til tilgangsniva ettersom det er et fatall som kan gi tilgang til andre prosjektdeltakere.
Ettersom folk som ikke har tilgang ma vente pa informasjon medfgres flaskehalser som hindrer
informasjonsflyten. Pa en side burde det derfor vaert enklere a fa tilgang, samtidig er det mye
informasjon som inngar i verktgyet som ikke alle bgr eller skal ha tilgang til. Tilgangsnivaet er
dermed en komplisert sak som bgr veare streng, samtidig ma folk fa tilgang til negdvendig
informasjon. Videre har kommunikasjonsverktgyene juridiske utfordringer. Ettersom de er
levende system er det ingenting som laser, hvem som har gjort hva kan da blir en utfordring
ved sluttoppgjeret.

Anbefaling

Digitale kommunikasjonsverktgy skal bidra til forbedring av informasjonsflyt og deling av
informasjon  (@stby-Deglum  mfl.,  2013), men resultatene viser til at
kommunikasjonsverktgyene som benyttes i caseprosjektene ikke er optimale. Ifalge Emmitt og
den Otter (2008, referert i @stby-Deglum mfl., 2013) er det ikke uvanlig at systemene for
informasjonsdeling benyttes som tiltenkt. For & bidra til mer optimal bruk av
kommunikasjonsverktgy anbefales fglgende punkter:

- Det ber utvikles brukervennlige kommunikasjonsverktgy. For a optimalisere bruken av
de som allerede benyttes begr prosjekteringsleder sgrge for grundig opplearing og
konsekvent oppfelging pa at verktgyet benyttes. Dette gjelder bade med hvordan
kommunikasjonssystemet fungerer og hvilken type informasjon som legges ut.

- Mest mulig informasjon bgr samles i ett system, pa en plattform. Dette inkluderer &
koble kommunikasjonssystemet til BIM-modellen. Informasjonen ma struktureres for a
holde oversikten.
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6.2.5 Forbedringspunkter for sikring av informasjonsflyt mellom prosjektering og
produksjon

Casestudien studerer opplevd kommunikasjon og informantenes egne forslag til & forbedre
informasjonsflyten mellom de prosjekterende og de utferende. Funnene diskuteres i det
falgende. Anbefalinger tilknyttet mgtegjennomfering og kommunikasjonsverktay er betraktet
i de forrige delkapitlene.

Balanse mellom formell og uformell kommunikasjon

Uformell kommunikasjon forbedrer informasjonsflyten. De prosjekterende knytter god
kommunikasjon med de utfarende til det & ha direkte kontakt med byggeplass, gjerne via at de
ringes ved behov og gir beskjed om hva de behgver. Pa denne maten vil de prosjekterende
kunne tilpasse seg de utfgrende sine behov. En uformell kommunikasjon som direkte dialog og
samtaler vil ogsa gke bekjentskapet til prosjektmedarbeidere. Bekjentskap og humor nevnes
som et tiltak for & forbedre informasjonsflyten mellom pratene. Dette vil bidrar positivt il
kjemien og gjer at partene slapper mer av og er komfortable med hverandre. Det vil da kunne
veere lettere a snakke sammen og tgrre a gi beskjed om utfordringer, hvilket vil forbedre
informasjonsflyten.  Ifglge  Meland (2000) ber etableres effektive, formelle
informasjonskanaler, samtidig som en ber tilrettelegge for gode uformelle informasjonskanaler.
@rstavik og Regsdal (2011) omtaler koblingen mellom formell og uformell kommunikasjon som
ngdvendig, og bekrefter at ledelsens adferd er avgjgrende for & mestre den. Samtidig vil mye
uformell kommunikasjon medfgre oversiktlighet i hvem som vet hva og har besluttet hva
(Drstavik og Resdal, 2011). Det konkluderes dermed med at prosjekteringsleder bar sgrge for
en balanse mellom formell og uformell kommunikasjon for & forbedre informasjonsflyten.
Figur 31 illustrerer at prosjekteringsleder kan bidra til & styre denne balansen. Dette kan
eksempelvis gjares ved valg av digitale kommunikasjonsverktgy hvor informasjonsdelingen er
strukturert, og tilrettelegging for arenaer hvor folk metes, eksempelvis via prosjektkontor.

Ly s

Kommunikasjonsverktey

Personlig kontakt
Formell kommunikasi
nikasjon Uformell kommunikasjon

Prosjekteringsleder

Figur 31: lllustrasjon av at prosjekteringsleder kan sgrge for & balansere mellom formell og uformell
kommunikasjon.
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Samarbeid

Samarbeid forbedrer kommunikasjonen. Resultatene viser til at kommunikasjonen oppfattes
som god fra de prosjekterendes side dersom de utfgrende har god forstaelse for at de ma veere
tilstede i prosjekteringen. Dette underbygger Grimsmos (2008) pastand om at prosjektene ma
etablere stgrre grad av samspill mellom de prosjekterende og de utferende. Som
forbedringstiltak til informasjonsflyten mener de utfgrende at prosjekteringsmatene etterhvert
bar flyttes til byggeplassen slik de prosjekterende ser progresjonen der. Tillit og
solidaritetsfglelse medfgrer mer dpenhet og effektiv deling av informasjon (@rstavik og Resdal,
2011). Tettere samarbeid og det & veere fysisk tilstede sammen gir muligheter for at de
prosjekterende og utfgrende blir bedre kjent med hverandre. Ettersom informasjonsdelingen da
kan bli mer effektiv, vil et godt samarbeid forbedre informasjonsflyten.

En utfordring med kommunikasjonen er at ulike perspektiv kan hindre kommunikasjonen.
Litteraturen viser til ulike fokusomrader kan medfare interessekonflikter som gjer det vanskelig
a jobbe sammen, eksempelvis kan totalentrepengrens gkonomifokus og de prosjekterendes
fokus pa optimale lgsninger utfordre samarbeidet (Kristensen mfl., 2015). Dette papeker de
utfgrende i casestudien ettersom de knytter kommunikasjonen mot de prosjekterende til
kjennskap til hverandres yrkesgrupper. De ytrer ogsa er gnske om at de prosjekterende bar veere
mer gkonomisk bevisst. Samtidig, som Kristensens mfl. (2015) studie viser, kan
totalentreprengrens gkonomifokus hindre kvaliteten pa prosjekteringen, hvor falgene kan bli
store endringskostnader. En gkt forstaelse av hva de andre trenger vil kunne gjare at man kan
tilpasse eget arbeid og i starre grad fokusere pa prosjektets beste fremfor aktgrenes eget beste.
Dette vil kunne forbedre kommunikasjonen, og dermed ogsa informasjonsflyten. Antagelig vil
de fleste veere enige i dette, men den konkurransebaserte formen byggeprosjekter har i dag
utfordrer tanken om mer samarbeidsbaserte prosjekter.

Samtidig som samarbeid mellom de prosjekterende og de utferende vil forbedre
informasjonsflyten er det utfordrende med deres ulike fokus. Eksempelvis er det vanskelig a
fa de utfgrende til a fokusere pa prosjektering, og at de prosjekterende fokuserer pa bygging.
Som tiltak til & forbedre informasjonsflyten nevnes blant annet at en skiller prosjektering fra
utferelse i sterre grad. Dersom man prosjekterer ferdig fer man bygger unngar man
parallelliteten som krever at det ma fokuseres pa prosjektering og bygging samtidig.
Prosjekteringstiden er knapp, dette gjer at de prosjekterende ma gjere en del antakelser pa
egenhand ettersom entreprengren ma jobbe med & kontrahere fag. A skille prosjekteringsfasen
fra byggefasen vil hindre dualiteten som gjar det utfordrende for partene a stadig koble av og
pa hvilken fase man er i. Det vil da veere viktig at de utferende, og byggherren, er fysisk tilstede
i prosjekteringen for & kunne optimalisere den.

Samordning mellom tverrfaglige fag vil ogsa forbedre kommunikasjonen mot de utfgrende.
Westgaard mfl. (2010) viser til at utviklingen gar i en retning basert pa tverrfaglig integrert
prosjektering hvor ulike fag samles. Som tiltak til & forbedre informasjonsflyten ble det i
resultatene foreslatt a sitte mer sammen og tenke mer flerfaglig. Dette vil forbedre lgsningene
som utformes som igjen vil veere positivt for kommunikasjonen til de utfgrende. Kristensens
mfl. (2015) studie viser til at de prosjekterende i totalentrepriser kan fgle de har mindre kontakt
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med andre i prosjektet, og at dette kan veere uheldig for samhandlingen og
informasjonsinnhentingen pa tvers av fag. Dette understreker viktigheten av a sgrge for gode
og enkle kommunikasjonslinjer pa det tverrfaglige planet. Ifglge Eikelands (2001) teori vil
behovet for samordning av prosjekteringen gke ettersom spesialisering av tekniske fag gker og
de lgsningene blir mer komplekse. A lokalisere prosjektmedarbeidere pa samme sted vil bidra
til en direkte kommunikasjon mellom de prosjekterende, noe som vil forbedre
informasjonsflyten. Prosjekteringsleder, uavhengig beliggenhet, ber ivareta de prosjekterendes
behov og legge til rette for enkle kommunikasjonslinjer for a forbedre informasjonsflyten.

Enkle kommunikasjonslinjer

Enkle kommunikasjonslinjer er positivt for kommunikasjonen. De utfgrende mener
kommunikasjonen fungerer godt ettersom kommunikasjonslinjene med de tekniske radgiverne
gar direkte til underentreprengrer ved mindre saker. Selv om de prosjekterende i utgangspunktet
skal kommunisere via totalentreprengr i totalentrepriser, foreligger det i caseprosjektene
muligheter for mer direkte kommunikasjonslinjer.

Styringsverktay

Entydig gode lister forbedrer kommunikasjonen mellom prosjektering og produksjon. De
utfarende melder at det er viktig med entydig gode lister fra de prosjekterende, noe som kan
forbedres i Case 2. Ettersom kommunikasjonsverktayet kan bli uhandterlig uten en liste faler
de utfgrende at de mister styringsverktgy. For a forbedre informasjonsflyten sgker de utfarende
rapporter pa lgse trader i prosjekteringen. Dette understreker utfordringen med a ga over til den
nye, teknologibaserte kommunikasjonsverktgyene som Trello og Projectplace. Som tidligere
diskutert har dette mye med oppleering a gjare, i tillegg til at personlige meninger styrer hvordan
styringsverktgyene oppleves og fungerer. Det trekkes ikke en konklusjon om at entydige gode
lister vil forbedre kommunikasjonen, men det understreker behovet for & ha tydelige
styringsverktgy for prosjekteringsprosessen som de handterer.

Videre vil gode prosjekteringsplaner forbedrer informasjonsflyten mellom prosjektering og
produksjon. Dette ble nevnt som tiltak til forbedring av informasjonsflyten fra de utfarende.
Prosjekteringsplanen ma inneholde hvem som skal gjgre hva, og ma faglges opp. Utarbeidelse
av planer er som tidligere diskutert prosjekteringsleders ansvar. Dersom prosjekteringsleder
falger denne opp og anser denne oppgaven som en kontinuerlig prosess vil de prosjekterende i
starre grad kunne tilpasse seg produksjonen pa byggeplassen. Dette vil sa forbedre
informasjonsflyten.

BIM

BIM-modellen vil forbedre informasjonsflyten mellom de prosjekterende og de utfarende. For
a forbedre informasjonsflyten mellom de prosjekterende og de utfgrende foreslar de
prosjekterende a legge inn mer informasjon enn ngdvendig i BIM-modellen. Dette anses som
et tiltak for at de utferende ser nytten av informasjonen. De prosjekterende foreslar at BIM-
modellen brukes mer aktivt pa byggeplass, og at det kjeres jevnlige gjennomganger sammen
med de utferende. BIM i forhold til informasjonsflyten diskuteres videre i delkapittel 6.3.
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6.2.6 Grensesnittutfordringer mellom prosjektering og produksjon

Grensesnittutfordringene kan bekjempes. | komplekse prosjekter vil det alltid foreligge
utfordringer i prosjekteringen, bade fagvise og fasevise (Westgaard mfl., 2010). Uansett hva
som gjares for & bekjempe utfordringer, vil det stadig dukke opp nye som ma bekjempes. Her
far prosjekteringsledelsen en viktig oppgave for & handtere utfordringene fortlgpende. Ifalge
Hansen (u.d., referert i (@stby-Deglum mfl., 2013) blir det viktig & fokusere pa
grensesnittproblematikken for & ivareta prosjektets helhet.

o

Prosjekteringsleders rolle er sentral for a bekjempe grensesnittutfordringer mellom
prosjektering og produksjon. Resultatene viser til flere koblinger mellom prosjekteringsleders
rolle og hva som skyldes ulike grensesnittutfordringer, noen av disse gjennomgas i det falgende.

Mangler og feil i prosjekteringen skyldes blant annet manglende kommunikasjon og manglende
informasjon. | henhold til tidligere diskuterte resultat, er prosjekteringsleder ansvarlig bade for
kommunikasjonen mellom de prosjekterende og de utferende, og skal legge til rette for at
ngdvendig informasjon blir gitt.

Videre forekommer kollisjonsfeil blant annet pa grunn av uklare grensesnitt og en darlig
planlagt prosess — et ansvarsomrade som ogsa tilhgrer prosjekteringsleder. Angaende
forsinkede tegningsleveranser skyldes det darlig eller manglende planlegging og gjennomfaring
eller at grunnlag er mangelfullt eller kommer for sent. Ogsa disse aspektene er
prosjekteringsleder ansvarlig for a ivareta. Det samme vil gjelde for grensesnittutfordringen
som omhandler darlig kommunikasjon. Kommunikasjonen er darlig blant annet fordi man ikke
forstar hverandre, det kan ogsa skyldes at kommunikasjonsplanen er mangelfull.
Prosjekteringsleder ma her legge til rette for forstaelse og planlegge hvordan kommunikasjonen
skal forega.

Siste studerte grensesnittutfordring gar pa beslutningspunkter, hvilket skyldes manglende
planlegging og oppfalging av beslutningsplan. Ansvaret for & planlegge og felge opp
beslutningsplanen tilhgrer prosjekteringsleder. I tillegg viser resultatene til at det foreligger en
manglende holdning eller forstaelse av beslutningstaking, ogsa her kan prosjekteringsleder
fungere for a gke forstaelsen eller forme holdningen til medarbeiderne.

Resultater fra kvalitative intervjuer viser til at grensesnittutfordringer mellom prosjektering og
produksjon kan bekjempes med & ha realistiske fremdriftsplaner, etablere Kkjareregler,
ansvarliggjere leveranser fra fag, samarbeide med involverte for & dekke behov, skape
engasjement, benytte kommunikasjonsverktey som muliggjer a jobbe sammen, samle
informasjon pa ett sted og prosjektere i en oppdatert modell. Disse tiltakene er alle
gjennomfgrbare, og ansvaret for dem faller inn under prosjekteringsleders rolle. Tiltakene er
heller ikke nye eller overraskende funn. Det utarbeides planer og kjereregler, og nye
kommunikasjonsverktgy utvikles. At de likevel nevnes som tiltak underbygger at dagens
praksis ikke er god nok, og viser til et behov for videre utvikling. Man ma kanskje anse
planlegging og oppfelging som mer kontinuerlige prosesser enn det som gjares i dag.

Ogsa samhandling bekjemper grensesnittutfordringer. Dette er et av aspektene som trekkes
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frem i de kvalitative intervjuene for & bekjempe grensesnittutfordringer. Ettersom prosjektene
blir mer komplekse foreligger det et gkt behov for & jobbe sammen (Eikeland, 2001). Det a
legge til rette for arenaer hvor prosjektmedarbeidere kan arbeide sammen bgr dermed vies
ekstra fokus i fremtiden.

Resulterende viser dette til at prosjekteringsleders rolle direkte angar flere av utfordringene i
grensesnittet mellom prosjektering og produksjon. Dette betyr ogsa at prosjekteringsleder har
stor pavirkningskraft pa utfordringene. For & forbedre informasjonsflyten i prosjekter bar
prosjekteringsleder fokusere pa nettopp hva som skyldes ulike grensesnittutfordringer.
Utfordringene medferer uklarhet blant de involverte, noe som kan medfere flaskehalser og
forverre informasjonsflyten. Videre skyldes flere grensesnittutfordringer forhold som kunne
veert forutsett. En mer gjennomfgrt og kontinuerlig oppfulgt risikoanalyse vil hjelpe
prosjekteringsleder til & ligge foran slik flere av grensesnittutfordringene kunne vert unngatt.
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6.3 Hvordan pavirker BIM informasjonsflyt mellom prosjektering og
produksjon?

For & diskutere dette forskningsspgrsmalet, ses det fgrst pd hvordan BIM kan bidra til &
bekjempe grensesnittutfordringer mellom prosjektering. Deretter ses det pa hvordan
prosjekteringsleders rollebekrivelse og arbeidsoppgaver pavirkes av BIM-prosjekter. Videre
diskuteres forbedringspotensial og fremtidig bruk av BIM. Til slutt betraktes hvordan BIM og
digitaliseringen vil gke behovet for ivaretagelse av myke verdier. Diskusjonen tar utgangspunkt
i informantenes svar angaende BIM.

6.3.1 BIM bekjemper grensesnittutfordringer

BIM bekjemper grensesnittutfordringer. Resultat angaende grensesnittutfordringer viser at BIM
har positiv effekt pa bade mangler og feil i prosjekteringen, kollisjonsfeil, kommunikasjon og
beslutningspunkter. Resultatene gjennomgas i det falgende.

Gitt at BIM-modellen er riktig i henhold til grunnlaget, er mangler og feil mer synlige i en BIM-
modell. Det blir da lettere & oppdage dem sa man kan fa rettet dem opp fer man star pa
byggeplassen. Jo tidligere feil og mangler oppdages, jo bedre er det for prosjektet i henhold til
bade fremdrift og gkonomi. Sent oppdagede feil medfarer endringer, noe som kan by pa
ungdvendige kostnader selv om endringen ikke i utgangspunktet er kostnadskrevende ifalge
Eikeland (2001).

Videre bekjemper BIM kollisjonsfeil. Resultatene viser til at omfanget av tverrfaglig kontroll
og kvalitetssikring ikke endres i BIM-prosjekter, men i praksis blir det enklere a foreta
kontroller. Teknologien gjar at det blir enklere a se kollisjoner pa grunn av at ting er visuelt, i
tillegg gjennomfares kontrollene av en datamaskin med hgy presisjon. Med en BIM-modell blir
dermed kollisjoner lettere 4 oppdage. Samtidig vil det foreligge mange kollisjonsfeil pa et tidlig
stadium ettersom ting ikke er ferdig prosjektert nar de legges inn i modellen. Pa samme mate
som med mangler og feil i prosjekteringen, vil det & oppdage kollisjonsfeil tidlig kunne spare
byggeprosjektet for ungdvendige endringskostnader (Eikeland, 2001).

| tillegg bidrar BIM til en bedre kommunikasjon i byggeprosjekter. To informanter nevner at
kommunikasjonen forbedres pad grunn av BIM-modellen. Ettersom fagene samles i en modell
far man en taus kommunikasjon hvor man ser hva andre har gjort, og bygger pa det. Dette
medbringer en indirekte kommunikasjon ifglge en informant. En annen informant nevner at
kommunikasjonen og informasjonsflyten vil forbedres ved a kombinere BIM og Lean. Da vil
ogsa samhandlingen gkes fordi prosjektmedarbeidere involverer seg aktivt, og alle vil ha
samme tilgang til informasjon. Det snakkes her om prosessen rundt BIM.

Ogsa beslutningspunkter kan bli enklere a forholde seg til med a benytte BIM. Resultatene
tilsier at BIM-modellen gjer det lettere a visualisere omfanget av beslutninger som kan hjelpe
med selve beslutningstakingen. Utfordringen med at beslutningene faktisk tas er usikkert om
BIM vil bidra til.
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Det er ikke funnet noen resultat pa at BIM kan hjelpe til med forsinkede tegningsleveranser.
Det virker ukjent for informantene hvordan BIM kan hjelpe med tidspunkt for
tegningsleveransen. Tiltak for & hindre forsinkede tegningsleveranser sentrerer seg rundt a
utarbeide realistiske leveranseplaner og etablere en holdning for at tidsfristene respekteres.

o

Oppsummert bidrar BIM til a bekjempe grensesnittutfordringer. Resultatene knyttes
hovedsakelig til BIM-modellen som bidrar med visualisering og samling av informasjon. Dette
hjelper til & avdekke feil, mangler og kollisjoner, De prosjekterende har da stgrre muligheter
for a levere fra seg et mer riktig produksjonsunderlag. BIM bidrar til & strukturere
informasjonsflyten (@stby-Deglum mfl., 2013). Det vil si at BIM kan forenkle
kommunikasjonslinjene og slik forbedre informasjonsflyten. Ved en felles modell far ulike fag
og akterer et felles referansepunkt. For grensesnittet prosjektering-produksjon vil
visualiseringen hjelpe de prosjekterende og utfgrende til a synliggjere muligheter og fremtidige
utfordringer med tanke pa utferelse. P2 denne maten vil ogsa BIM-prosessen bidra til a
bekjempe grensesnittutfordringer og slik forbedre informasjonsflyten.

BIM handterer ikke koordinering av prosjektering. Resultatene viser ogsa til at BIM-modellen
vil kunne erstatte prosjektgjennomganger og tekniske mater. Grensesnitt mellom fag derimot,
krever at fagene snakker sammen — her kommer mennesket inn. Folk ma ha kompetanse pa
grensesnitt mellom fag. Her blir prosjekteringsleders rolle viktig.

Svarene som informantene gav knyttes i stor grad til BIM-modellen. Dette underbygger at
informantenes kjennskap til BIM-modellen som verktay er stgrre enn prosessen rundt BIM.
Samtidig kan det veere at spgrsmalet som ble stilt var for vagt. Det ble ikke direkte henvist il
BIM-modellen i sparsmalet, men det kan likevel veere informantene tenkte dette.

6.3.2 Pavirkning av prosjekteringsleders rollebeskrivelse og arbeidsoppgaver i BIM-
prosjekter

Swecos rollebeskrivelse til prosjekteringsleder legger ikke faringer for bruk av BIM-verktay.
Ifglge resultatene inngar ikke verktaybruk i rollebeskrivelsen, PA-leder forteller at det kan veere
at verktgyet pavirker arbeidsinnholdet, men at dette angar kompetansekrav. Videre opplyses
det om at bruk av BIM reguleres for det enkelte prosjektet. Dette tyder pa at den formelle,
skriftlige beskrivelsen av rollen til prosjekteringsleder ikke endrer seg i BIM-prosjekt.

Resultatene viser til ulike meninger om at BIM-prosjekter pavirker arbeidsoppgavene til
prosjekteringsleder. Hovedvekten av informanter mener arbeidsoppgavene ikke endres, men at
en far andre verktay til & utfgre jobben. Informantene som mener at arbeidsoppgavene endres,
argumenterer pa samme grunn, men trekker en annen konklusjon. Disse snakker om at modellen
blir mer brukt i mgtene, men modellen kan betraktes som et verktgy som benyttes, ikke en ny
arbeidsoppgave. Ifglge resultatene ma prosjekteringsleder forholde seg til modellen og en
digital plattform, noe som vil pavirke maten en kommuniserer i prosjekter pa. Videre ma
prosjekteringsleder tilrettelegge for en annerledes arbeidsflyt, men jobben er likevel den
samme. Prosjekteringsleder skal fortsatt koordinere, sgrge for beslutninger og lede
prosjekteringsprosessen. Basert pa resultatene vil arbeidsoppgavene til prosjekteringsleder
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vaere de samme i BIM-prosjekter.

Samtidig vil pavirkningen av prosjekteringsleders arbeidsoppgaver veere prosjektavhengig. |
prosjekter hvor prosjekteringsleder i tillegg ma fungere som BIM-koordinator far en tilfart
andre arbeidsoppgaver. Resultatene peker pa at dette spesielt har noe a si for PGL, ettersom det
er PGL som typisk far tildelt denne rollen. PGL koordinerer prosjekteringsgruppen og det er
naturlig at det er denne rollen som ogsa tildeles rollen som BIM-koordinator. I tilfeller hvor
man bade er PGL og BIM-koordinator vil trolig PGLs fokus og tidsbruk endres. Dette kan
medfare at enkelte arbeidsoppgaver glipper. Prosjekteringsledere som har en mer administrativ
jobb, eksempelvis PRL, vil dermed ikke i like stor grad fa pavirket sine arbeidsoppgaver.
Oppsummert vil prosjekteringsleders arbeidsoppgaver pavirkes av a fa tildelt andre roller,
eksempelvis BIM-koordinator.

Planlegging av informasjonsflyten er tilfeldig. Hovedvekten av informantene mener det i
utgangspunktet er intern prosjekteringsleder som er ansvarlig for planlegging av
informasjonshandteringen i BIM-prosjektet. Samtidig har de ulike fagene et ansvar ettersom de
bedre kjenner til behovet for informasjon. Resultatene viser likevel til en uklarhet i hvem som
er ansvarlig for planleggingen ettersom bade prosjektleder, prosjekteringsleder (PGL eller
PGK) og BIM-koordinator nevnes som ansvarlige for denne oppgaven. Dersom ikke en vet
hvem som har ansvaret for planleggingen av informasjonshandteringen kan dette bli tilfeldig.
Konsekvensen for grensesnittet mellom prosjektering og produksjon kan da bli at det er fare for
at informasjon glipper, noe som vil hindre informasjonsflyten. Ettersom stadig mer
informasjonsflyt tillegges i BIM-modellen vil denne utfordringen forverres. | dette tilfellet vil
potensialet BIM har for a forbedre informasjonsflyten kunne hindres. En informant trekker frem
at informasjonshandteringen er ofte en glemt eller utelatt sak. Tolkningen av dette er at ansvaret
for & kartlegge informasjonsflyten ikke er fastsatt, noe som underbygger behovet for a
tydeliggjere eller definere hvem dette ansvaret tilhgrer. Det anbefales derfor at
ansvarsfordelingen for informasjonshandteringen kartlegges.

Oppsummert viser resultatene til at dagens praksis er at hverken den formelle rollebeskrivelsen
eller arbeidsoppgavene for prosjekteringsleder endres i BIM-prosjekter, foruten at
prosjekteringsleder tildeles andre roller. En skulle tro at endringen som er i ferd med a skje,
med digitaliseringen og utvikling av nye gjennomfaringsmodeller, ogsa krever en endring for
prosjekteringsleders rolle og funksjon. 1 tillegg foreligger det en uklarhet i hvem som er
ansvarlig for planlegging av informasjonshandteringen i BIM-prosjekter. Ettersom
arbeidsflyten vil endres i BIM-prosjekter vil informasjonsflyten ogsa endres. Dersom dette ikke
fanges opp kan styringen av informasjonsflyten glippe.

6.3.3 Forbedringspotensial og fremtidig bruk av BIM

Forbedringspotensial i Sweco

Resultatene fra intervjuene med prosjekteringslederne i Sweco viser til delte meninger om
hvordan potensialet i BIM-prosessen benyttes. Informantene er uenige om verktgybruken.
Noen mener det er mye a hente pa oppleering og bruk av verktgy, mens andre mener en tar i
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bruk det en kan verktgymessig. Denne ulikheten i meninger tyder pa at prosjekteringslederne
har ulike visjoner om hvordan BIM-verktagy kan benyttes i prosjekteringsprosessen.

Prosjekteringsledernes syn pa verktgybruk legger faringer for prosjekteringsprosessen.
Prosjekteringsledere som mener det er mye a ga pa angaende bruk og opplaring av verktay vil
antageligvis fokusere pa dette, mens de som mener motsatt vil antagelig vis ikke vie tid til dette.
Hvordan dette handteres er opp til Sweco, men begrenses ogsa av det enkeltes prosjekts
organisering. Potensialet i BIM-verktgy kan utnyttes mer dersom aktgrer som har dette fokuset
innehar prosjekteringsledelsen. For Sweco sin del, avhenger det at de enten innehar PRL selv,
eller arbeider med en PRL beliggende hos en totalentreprengr som stgtter dette synet og styrer
prosjekteringsprosessen deretter.

Videre bgr forstdelsen rundt BIM-prosessen gkes. Samtlige av prosjekteringslederne i
intervjuene er enige om at det er forbedringspotensial angaende prosessen rundt BIM. Dette
angar forstaelsen av samhandling og prosessen rundt det & bruke modellen. Dette kan tyde pa
at det foreligger lite kunnskap om hva en BIM-prosess innebarer og hvordan den kan styres.
Resultatene viser ogsa til at det er viktig at en forstar hvorfor en gjer ting, og ikke bare gjar noe.
Bade Sweco, og byggebransjen for gvrig, burde fokusere pa & sgrge for at prosjektmedarbeidere
forstar hvorfor ting bar gjares, ikke bare hvordan.

Fremtidig bruk av BIM-verktagy

Bruken av BIM vil endre seg i fremtiden. Resultatene viser til at informantene tror fremtiden
vil preges av en mer aktiv og utvidet bruk av BIM, spesielt tilknyttet byggeplass. Maskinvaren
vil ogsd utvikles og ta over deler av prosjekteringsarbeidet, ifglge en informant.
Kommunikasjonsbehovet vil fortsatt foreligge, og rollen for den ansvarlige for dette vil endres.
En informant tror det blir mer samhandling i prosjekter i fremtiden og at BIM-kiosker og BIM-
Field lgsninger blir normen. Dette vil ifglge informanten bidra til at byggherre, de
prosjekterende, byggeledelsen og entreprengrene har samme tilgang til modell, tegninger,
informasjonsflyt og administrative rutiner. Resultatene tyder pa at BIM og samhandling vil bli
fokuset i fremtiden. Det foreligger i midlertidig en kontrast mellom det gkte fremtidsfokuset pa
BIM med hvordan prosjekteringsleders rolle og arbeidsoppgaver i dag ikke pavirkes. Det virker
som aktarer i byggebransjen har mye a ga pa for a utnytte potensialet i BIM-prosessen, og en
tro pa at det vil skje en stor utvikling. Samtidig virker det som man er usikre pa hvordan rollene,
spesielt prosjekteringsleders rolle, vil endres med denne utviklingen.

Mengde informasjon og antall plattformer

All informasjonsflyt bgr innga som en del av BIM-prosessen. Resultatene viser imidlertid til
ulike meninger om hvilken informasjon som skal innga i BIM-prosessen. Noen mener det ikke
kan veere informasjon som holdes utenfor, og at alt av avklaringer, beslutninger og diskusjoner
skal innga i et digitalt verktgy. Andre mener det blir for mye informasjon dersom alt skal innga
i samme digitale verktgy. Videre er informantene uenige om antall plattformer, hvor noen
informanter mener alt bar innga pa en samlet plattform for a forhindre feil, mens foretrekker
flere plattformer. Ifalge Emmitt (2014) bgr en unnga repetisjon av samme informasjon flere
steder. En kan dermed si at faerre plattformer er gunstig for @ motvirke at dette skjer. Hvis like
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mye informasjon inkluderes, men pa forskjellig plattformer, virker det naturlig & tenke at det er
enklere & forholde seg til en plattform. Ettersom mengden informasjon kan bli stor, kreves det
at plattformen er ryddig og enkel & forholde seg til.

Det handler om brukerterskler. Diskusjonen rundt hva som bgr innga og hvor mange plattformer
som benyttes dreier seg egentlig om brukerterskler — det ma veere lett & bruke. BIM vil kunne
hjelpe til med at informasjonen tilgjengeliggjeres, men en ma passe pa at ikke all tilgjengelig
informasjon medfarer flaskehalser i at en ikke vet hvor en skal lete. En informant trekker frem
at det er viktig a fokusere pa hva som er ngdvendig informasjon og hva som er overflgdig, noe
som faller inn under Emmitts (2014) fundamentale regler som avgjgr informasjonsflyten. Den
som planlegger informasjonshandteringen far en utfordring med a styre dette og kontrollere at
folk har ngdvendig tilgang til informasjon, men ikke drukner i alt annen informasjon som ligger
ute.

6.3.4 BIM og ivaretagelse av myke verdier

De myke verdiene overskygges av den teknologiske utviklingen. Det som fremgar som et
interessant funn er fokusert informantene har pa a ivareta de myke verdiene. Dette temaet
gjennomsyrer resultatkapittelet og all forskning som er gjort i forbindelse med masteroppgaven
— uten at dette var studiets hensikt. Flere informanter retter bekymringer for & glemme
mennesket, spesielt i ssmmenheng med den teknologiske utviklingen og det stadige fokuset pa
bruk av BIM. Det virker som informantene bade i intervjuene og i casestudiet frykter at de
myke faktorene vil overskygges av den gkte digitaliseringen.

BIM-verktgy handterer ikke all informasjonsflyt i prosjekteringsprosessen. En informant mener
at det er mye kommunikasjon som foregar utenom BIM-modellen, hvorav den personlige
kontakten mellom mennesker vektlegges som den viktigste. En annen informant papeker at en
ikke ma glemme de myke faktorene. BIM kan ikke erstatte det & kommunisere forteller
informanten, og mener at de menneskelige faktorene ma tas vare pa. Et eksempel som trekkes
frem i et av intervjuene er at modellen kan benyttes som verktay til & diskutere Igsninger, men
selve diskusjonen begr forega ansikt-til-ansikt. Dette er med & sikre en mer direkte
kommunikasjonslinje enn at alt foregar frem og tilbake pa et nettbasert forum. Samtidig bygger
det kjennskap til hverandre, og gker kvaliteten pa kommunikasjonen. Synkron kommunikasjon
er bedre enn asynkron kommunikasjon hvor informasjonsflyten er mer fjern (Otter & Emmitt,
2008, referert i Svalestuen mfl., 2017). Kommunikasjonsteorien bekrefter med dette at
kommunikasjonen er bedre nar den foregar ansikt-til-ansikt fremfor andre
kommunikasjonsmetoder. Samtidig, vil personlig kontakt sammen med BIM vere enda bedre
for kommunikasjonen, og dermed ogsa informasjonsflyten. Figur 11 side 35 henviser til dette
(Ambler, 2002; Cockburn, 2006, referert i Svalestuen mfl., 2017). Resulterende kan en si at det
foregar kommunikasjon basert pa menneskelig kontakt utenom BIM som er viktig for & sikre
informasjonsflyten.

BIM-verktgy kan ikke erstatte menneskelig kontakt. En informant har inntrykk at flere har en
overdreven tro pa at BIM er lgsningen pa prosjekteringsledelse, hvilket kan medfgre at man
glemmer det menneskelige aspektet. Som tidligere diskutert bidrar BIM til a forbedre
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informasjonsflyten i prosjekter, men om ettersom de myke verdiene og den personlige
kontakten med folk er viktig for informasjonsflyten, foreligger det en viss fare for at disse
aspektene motvirker hverandre. BIM forenkler kommunikasjonskanalene, men nar ting stadig
digitaliseres minskes forumet for menneskelig kontakt. Resulterende vil fokuset pa BIM
medfare en fare for at det menneskelige aspektet overskygges. Med denne holdningen medfares
en ekstra utfordring i forhold til & utnytte potensialet i BIM.

Digitalisering handler om mennesker. Tidligere presentert resultat viser til at det gkte fokuset
pa BIM vil endre maten det kommuniseres pa i prosjekter, spesielt i henhold til at det
kommuniseres via digitale plattformer. For & ivareta mennesket i teknologiutviklingen bar en
derfor sgrge for at det er arenaer for kommunikasjon via personlig kontakt. Det er her
samhandling kommer inn og vil spille en viktig faktor for a ivareta de myke verdiene i BIM-
prosessen. Ifglge Westgaard mfl. (2010) vil teknologiutviklingen pavirke prosjekteringens
faser og innhold, og prosjekteringsledelsens funksjon vil endres. Det kan tenkes at
prosjekteringsleder vil fa en sentral rolle i & legge til rette for samhandling og serge for & ivareta
de myke verdiene. Prosjekteringsleder vil da fa en viktig rolle & balansere kommunikasjon via
digitale plattformer med kommunikasjon basert pa personlig kontakt, som tidligere diskutert.
Resultatene viser til at en ogsd ma ta hensyn til at mennesker er forskjellige. Fokuset pa
samhandling for & ivareta myke verdier vil bli viktig for a sarge for en god informasjonsflyt
mellom prosjektering og produksjon.
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7 Konklusjon

Denne rapporten studerer informasjonsflyten mellom prosjektering og produksjon og forsgker
a besvare problemstillingen "Hvordan kan prosjekteringsleder sikre god informasjonsflyt
mellom prosjektering og produksjon?". Problemstillingen konkluderes ved bevarelse av
forskningssparsmalene som kapittelet er strukturert etter.

7.1 Hvordan leder Swecos prosjekteringsledere prosjekteringsprosessen?

Swecos prosjekteringsledere leder prosjekteringsprosessen ut i fra gitt rammeverk bestaende av
stillingsbeskrivelse, rollebeskrivelse, prosjektets organisering og personlige faktorer. Studien
viser at prosjekteringslederne leder prosjekteringsprosessen i henhold deres rolleforstaelse, noe
som pavirkes av personlige faktorer. De personlige faktorene avgjer hvilke arbeidsoppgaver
prosjekteringslederne anser som sine viktigste. Videre viser studien at det er disse
arbeidsoppgavene prosjekteringslederne bruker mest tid pa. Ledelse av prosjekteringsprosessen
er ogsa situasjonsavhengig i den betydning at ledelsen tilpasses prosjektenes behov. Studien
viser derimot ikke at prosjekteringsleders rolle er avgjgrende for hva tiden gar til, hvilket
understreker at ledelsen pavirkes av personlige faktorer. | tillegg avdekker studien at
prosjekteringslederne er uenige om ansvarsomradene til PRL, PGL og PGK.
Prosjekteringslederne i Sweco har dermed ulike oppfatninger av prosjekteringslederrollen,
dette legger faringer for hvordan prosjekteringsprosessen ledes.

Det konkluderes med at Swecos prosjekteringsledere leder prosjekteringsprosessen i henhold
til deres rolleforstaelse. Ettersom denne er ulik, vil Swecos prosjekteringsledere lede
prosjekteringsprosessen ulikt. Jo mindre tilpasset rollebeskrivelsen er til det enkelte prosjektet,
jo mer vil ledelsen av prosjekteringsprosessen pavirkes av prosjekteringsleders rolleforstaelse.
Dette resultatet er overferbart til andre som driver med prosjekteringsledelse. Swecos
rollebeskrivelse vurderes bade som mangelfull og overfladig i henhold til ulike
arbeidsoppgaver. Det anbefales derfor at Sweco revurderer rollebeskrivelsen og tydeliggjer
ansvarsomradene mellom ulike typer prosjekteringsledere.

7.2 Hvagjer prosjekteringsledere for a sikre informasjonsflyt mellom

prosjektering og produksjon?

Prosjekteringsleders ansvar, arbeidsoppgaver og pavirkningskraft

For a sikre informasjonsflyten mellom prosjektering og produksjon bidrar prosjekteringsleder
til prosjektets helhetsoverblikk, fungerer som bindeledd mellom de prosjekterende og utfgrende
og ivaretar byggeplassens behov. Prosjekteringsleders arbeidsoppgaver knyttes i stor grad til
harde faktorer, men studien viser at prosjekteringsleder bar ogsa fokusere pa a ivareta de myke
verdiene for a sikre informasjonsflyten.

Prosjekteringsleders ansvar og arbeidsoppgaver pavirkes av prosjektets informasjonsbehov,
prosjekteringsprosessens gjennomfgringsmetode, ansvarsomrader til andre roller og
prosjekteringsleders personlighet.
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| tillegg har prosjekteringsledere ulik pavirkningskraft pa gjennomfering av
prosjekteringsprosessen. Pavirkningskraften til prosjekteringsleder avhenger av PRLs
beliggenhet. | totalentrepriser hvor totalentreprengr innehar PRL vil dermed radgiverne ha
mindre innflytelse. Videre avhenger det hvilken rolle en har, hvor PGL har starre
pavirkningskraft enn en assisterende PRL. | tillegg er PRLs personlighet veere avgjgrende for
hvordan vedkommende tillater innflytelse fra andre.

Anbefaling for & sikre informasjonsflyten

For a sikre informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon ber prosjekteringsleder
ivareta de myke verdiene, velge mgtegjennomfaring i henhold til mgtedeltakernes behov og
benytte brukervennlige kommunikasjonsverktgy hvor brukerne far grundig opplaring og
oppfalging. Videre bar prosjekteringsleder sgrge for en balanse mellom formell og uformell
kommunikasjon og tilrettelegge for samarbeid. For & bekjempe grensesnittutfordringer ber
prosjekteringsleder sgrge for en bedre planlagt og kontinuerlig fglge opp risikoanalyse.
Prosjekteringsleder bgr ogsa sgrge for en ngye planlegging av informasjonsutvekslingen sa
informasjonsflyten ikke blir tilfeldig.

7.3 Hvordan pavirker BIM informasjonsflyten mellom prosjektering og

produksjon?

BIM bekjemper grensesnittutfordringer

BIM har en positiv effekt pa & bekjempe grensesnittutfordringer. BIM-modellen bidrar til
visualisering og samling av informasjon. Dette gjer blant annet at feil, mangler og kollisjoner
kan oppdages tidligere. 1 tillegg vil de prosjekterende og utferende lettere kunne synliggjere
muligheter og utfordringer, nos som vil forbedre informasjonsflyten mellom prosjektering og
produksjon.

Pavirkning av prosjekteringsleders rollebeskrivelse og arbeidsoppgaver

Etter hvert som prosjekteringsprosessen blir mer digitalisert og BIM benyttes i gkt grad, vil
stadig mer informasjonsflyt inkluderes i BIM-prosessen. For & handtere denne endringen av
informasjonsflyten utvikles det nye roller, og den nye standarden 1SO 19650 som fortsatt er
under utvikling introduserer blant annet rollen informasjonsleder. Dette viser til at
ansvarsomrader og grensesnitt mot andre roller pavirkes av BIM. | kontrast viser denne studien
at prosjekteringsleders formelle, skriftlige rollebeskrivelse ikke endres i BIM-prosjekter
ettersom bruk av BIM reguleres i det enkelte prosjektet. Studiets informanter mener heller ikke
prosjekteringsleders arbeidsoppgaver endres, man far bare nye verktay til a utfgre jobben. BIM
endrer maten det kommuniseres pa i prosjekter, og prosjekteringsleder ma forholde seg til BIM-
modellen og en digital plattform, og legge til rette for en annerledes arbeidsflyt. Samtidig er
dette prosjektavhengig, avhengig om prosjekteringsleder, typisk PGL, far tildelt rollen som
BIM-koordinator. Studien viser ogsa at det foreligger en uklarhet i hvem som har ansvar for
planlegging av informasjonshandtering i BIM-prosjekter. Dette medfarer en fare for at
informasjonsflyten kan da bli tilfeldig, noe som er uheldig for informasjonsflyten. Det
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konkluderes med at det rettes et gkt fokus pa hvordan BIM pavirker prosjekteringsleders rolle
i prosjekteringsprosessen. | tillegg anbefales det at ansvaret for informasjonshandteringen i
BIM-prosjekter spesifiseres.

Forbedringspotensial og fremtidig bruk av BIM

Studien viser at Sweco har mye a ga pa for & utnytte potensialet i BIM-prosessen. Anbefalte
tiltak for & gke potensialet er opplaering og mer bruk av BIM-verktgy, samt gkt forstaelse for
BIM-prosessen.

Digitalisering og myke verdier

BIM-verktgy handterer ikke all informasjonsflyt i prosjekteringsprosessen. Etter hvert som
prosjekteringsprosessen stadig digitaliseres vil stadig mer kommunikasjon forega digitalt og
forum for menneskelig kontakt minskes. Digitalisering handler om mennesker, og for a ivareta
mennesket og de myke faktorene i teknologiutviklingen, vil samhandling stadig bli et viktigere
tiltak. Det anbefales at prosjekteringsleder sgrger for et balansert forhold mellom
kommunikasjon via digitale plattformer og kommunikasjon basert pa direkte kontakt. Dette kan
gjeres ved A tilrettelegge for kommunikasjonsverktay, eksempelvis prosjektkontor hvor de
prosjekterende og utfgrende samles.
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8 Til ettertanke

Denne studien har flere ting som kunne veert gjort annerledes. For det forste er det valgt flere
metoder som inneholdt totalt 16 kvalitative intervjuer. Forberedelser, gjennomfagring og analyse
av intervjuene har veert en tidkrevende prosess. Dette har medfert at det har blitt mindre tid til
a diskutere resultatene. Det kunne dermed vert hensiktsmessig og kuttet ned pa mengden
intervjuer, eller ikke benyttet kvalitative intervjuer i tillegg til casestudie.

Videre kan masteroppgaven betraktes som todelt. Det farste forskningsspgrsmalet angar
hvordan prosjekteringsledere leder prosessen, og er spesielt rettet mot Swecos gnske for
masteroppgaven. De to andre forskningsspgrsmalene mer direkte pa selve informasjonsflyten
mellom prosjektering og produksjon. Ved & se pa sa mange ulike aspekt, har det gjort at
oppgaven ikke gar sa i dybden som gnsket. Samtidig har det gitt et helhetsperspektiv til a trekke
koblingen mellom hvordan prosjekteringsleders personlighet og rolleforstaelse pavirker
arbeidet, og hvordan dette legger faringer for informasjonsflyten mellom prosjektering og
produksjon.

Gjennomfaring av intervjuer og tett dialog med en annen masterstudent med samme tema har
bidratt positivt til hele prosessen og resultatet av masteroppgaven. Et slikt samarbeid gir
muligheter for & benytte seg av fordelene samarbeid gir, samtidig som man star fritt til & styre
oppgaven selv. Det anbefales derfor fremtidige masterstudenter & vurdere delvis samarbeid,
spesielt dersom man har kjennskap til hverandre pa forhand og har lik studieteknikk.
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9 Videre forskning

Det mest interessante funnet i denne rapporten er viktigheten av 4 ivareta de myke verdiene ved
ledelse av prosjekteringsprosessen. Sett i sammenheng med den teknologiske utviklingen vil
behovet for dette trolig gke ettersom prosjekteringsprosessen blir mer digitalisert. For videre

forskning vil det veere aktuelt a kartlegge hva de myke faktorene er og hvordan
prosjekteringsleder eller ledere generelt kan ivareta disse i sitt arbeid.

Prosjekteringsprosessen styres i dag ut i fra faser og prosesser som prosjektmedarbeidere ma
tilpasse seg. Kanskje man burde tenke litt annerledes og tilpasse prosjekteringsprosessen i
henhold til menneskene som involveres i det enkelte prosjektet. Dette vil ogsa veere er
interessant fokusomrade for videre forskning.

| tillegg kan det tas tak i masteroppgavens avgrensninger. Man kan se pa informasjonsflyten i
andre fasevise grensesnitt og i prosjekter med andre entrepriseformer. Videre kunne en sett pa
hvordan det menneskelige aspektet ivaretas i byggeprosjekter som gjennomfgres med mer
samarbeidsbaserte kontrakter. Ettersom masteroppgaven betrakter BIM fra informantenes eget
stasted ville det ogsa vere aktuelt & se pa hva faglitteraturen sier om hvordan BIM vil pavirke
informasjonsflyten i byggeprosjekter.
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MSc-studenter ved NTNU - Ida Marie Tvedt og Kine Agnethe Dyb
Intervjuguide i forbindelse med pagaende masteroppgaver.

Vedlegg 1 — Intervjuguide QA- og PA-leder

Ida Marie Tvedt Kine Agnethe Dyb
TIf.: 907 94 323 TIf.: 984 22 041
e-post: tvedtida@gmail.com e-post: kineadyb@gmail.com

Intervjuguide (til utsending)

Bakgrunn for intervju:

Intervjuet utfgres av MSc studenter Ida Marie Tvedt og Kine Agnethe Dyb innen prosjektledelse ved
avdeling for bygg- og miljgteknikk, ved NTNU. Resultater fra intervjuer vil bli brukt som en del i
pagaende masteroppgaver i samarbeid med Sweco Norge AS.

Temaet for masteroppgavene er prosjekteringsledelse. Bakgrunn for arbeidet er den gkte kritikken mot
prosjekteringsledelse og faktumet at byggeprosjekter stadig blir mer komplekse. Oppgavene tar for seg
falgende problemstillinger:

- Hva gjar en prosjekteringsprosess god? Utfgrt av Ida Marie Tvedt.
- Hvordan kan prosjekteringsleder sikre god informasjonsflyt mellom prosjektering og
produksjon? Utfert av Kine Agnethe Dyb.

Masteroppgavene lgses ved objektive litteraturstudier og kvalitative dybdeintervju. I tillegg vil
masteroppgavene gjennomfgre casestudier i samarbeid med Sweco Norge AS.

Bruk av intervjuet:

Intervjuene brukes i masteroppgavene for kartlegging av prosjekteringsleders arbeid, for sa & sammenligne
resultater med litteraturen. Det gnskes en avklaring pa om intervjuobjekt samtykker til bruk av navn,
bedriftens navn og eventuelle siteringer i rapporten. I tillegg vil intervjuet bli spilt inn for transkribering,
materialet vil bli slettet ved ferdigstillelse av masteroppgavene. Om dette ikke er gnskelig, ta kontakt far
avtalt intervju. Selve intervjuet vil ta ca. 60 minutter og er fordelt pa fire temaer. Videre er det forst
oppgitt en begrepsavklaring og sa er intervjuets hovedtemaer og sparsmal oppgitt. Annen relevant
informasjon som kommer opp under intervjuet vil ogsa kunne bli brukt i masteroppgaven



MSc-studenter ved NTNU - Ida Marie Tvedt og Kine Agnethe Dyb
Intervjuguide i forbindelse med pagaende masteroppgaver.

Begrepsavklaringer:

Under er det oppgitt forklaringer av begreper brukt i intervjuet.

Rollebeskrivelse i intervjusammenhengen er den offisielle beskrivelsen av prosjekteringsleders rolle
utarbeidet av PA for Sweco Norge AS.

Arbeidsbeskrivelse i intervjusammenhengen er en unik og ikke generell stillingsbeskrivelse.

Prosjekteringsprosessen er en del av byggeprosessen hvor malet er & produsere produksjonsgrunnlag
etter kunders kriterier og gnsker. Swecos prosjekteringsarbeid foregar i detaljfasen som er et
utviklingstrinn i prosjekteringsprosessen.

Prosjekteringsledelse er ledelse av prosessen med & lansere konseptuelle idéer og bearbeide den valgte
idé til et ferdig, immaterielt produkt i form av tegninger, modeller, beskrivelser og lignende.

Prosjekteringsleder (PRL) er del av prosjektledelsen og er ikke en del av prosjekteringsgruppen. Rollen
skal samordne det tverrfaglige prosjekteringsarbeidet bade med tanke pa lgsninger og prosess. Denne
rollen kan sitte bade hos radgivende, totalentreprengr og byggherre.

Prosjekteringsgruppeleder (PGL) er leder av prosjekteringsorganisasjonen bestaende av radgivende
aktarer, avhengig av prosjektets kompleksitet. Denne rollen er oftest ansatt hos radgivende aktarer og kan
kombineres med PRL.

Prosjekteringsgruppekoordinator (PGK) er en del av prosjekteringsorganisasjonen, og er ansvarlig for
koordinering og administrering av de prosjekterende fagene. Rollen kan fungerer som kontaktperson mot
PRL.

BIM-prosjekt er et prosjekt hvor BIM kan betraktes bade som en prosess og som et verktgy. Prosessen
defineres som organisering av kommunikasjon og samhandling, hvor verktayet er en 3D-modell for
byggeprosjektet. | dette intervjuet vil sparsmal rettes bade mot BIM-prosessen og BIM-verktay.

Informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon er informasjonen som utveksles mellom
prosessene for utarbeidelse av produksjonsunderlag og fysisk produksjon pa byggeplass.




MSc-studenter ved NTNU - Ida Marie Tvedt og Kine Agnethe Dyb
Intervjuguide i forbindelse med pagaende masteroppgaver.
Kartleggingsspgrsmal:

1. Huvilken stilling har du per dags dato i Sweco Norge AS?
2. Har du hatt stilling tilknyttet prosjekteringsprosessen tidligere?

Hovedintervju:
Tema 1: Prosjekteringsleders rollebeskrivelse

3. Sweco har per dags dato en generell rollebeskrivelse av prosjekteringsleder. Hva mener
du differensierer PRL, PGL og PGK?

4. Tabellen (utleveres) viser eksempler pa prosjekteringsleders arbeidsoppgaver.

- Kryss av i ruten for hvilke roller som dekker de forskjellige arbeidsoppgavene.

- Ranger fra 1-X viktigheten av de forskjellige oppgavene til PRL, PGL og PGK, hvor 1 er
viktigst.

Tema 2: Prosjekteringsprosessen i BIM-prosjekter

5. Setter rollebeskrivelsen styringer for bruken av BIM-verktay i prosjekteringsprosessen?
6. Hvor stor del av informasjonsflyten mener du BIM-verktgyet bgr sta for i
prosjekteringsprosessen?

Tema 3: Prosjekteringsprosessen og ledelse av tverrfaglige team

7. Hvavil du si gjar en prosjekteringsprosess god?

8. Huvilke faringer legger rollebeskrivelsen for prosjekteringsleders ledelse av
prosjekteringsprosessen?

9. Hva er prosjekteringsleders viktigste arbeidsoppgave ved ledelse av tverrfaglig team?

Tema 4: Informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon

10. Hvilket ansvar har prosjekteringslederen for & sikre informasjonsflyten mellom
prosjektering og produksjon?

11. Hvilke arbeidsoppgaver har prosjekteringslederen for a sikre informasjonsflyten mellom
prosjektering og produksjon?
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Intervjuguide i forbindelse med pagaende masteroppgaver.

Intervjuguide (for intervjuere)

Bakgrunn for intervjuer:

Intervjuet utfgres av MSc studenter Ida Marie Tvedt og Kine Agnethe Dyb innen prosjektledelse ved
avdeling for bygg- og miljeteknikk, ved NTNU. De er tilknyttet pagaende masteroppgaver.

Temaet for masteroppgavene er prosjekteringsledelse. Bakgrunn for arbeidet er den gkte kritikken mot
prosjekteringsledelse og faktumet at byggeprosjekter stadig blir mer komplekse. Oppgavene tar for seg
falgende problemstillinger:

- Hva gjer en prosjekteringsprosess god? Utfert av Ida Marie Tvedt.
- Hvordan kan prosjekteringsleder sikre god informasjonsflyt mellom prosjektering og
produksjon? Utfert av Kine Agnethe Dyb.
Masteroppgavene lgses ved objektive litteraturstudier og kvalitative dybdeintervju. I tillegg vil
masteroppgavene gjennomfgre casestudier i samarbeid med Sweco Norge AS.

Utvalgte intervjuobjekter:

For a fa en oversikt over Swecos prosjekteringslederes arbeidsoppgaver, er det gjort 2-3 intervjuer av QA
og PA. Oversikt over intervjuobjekter er vedlagt.

Mal med intervjuene:

Deltakende intervjuobjekter er basert pa hvilke QA og PA som kan tilgjengeliggjgres av Sweco Norge
AS. Interessen er & kartlegge hvordan prosjekteringsleders rollebeskrivelse utarbeides. @nsket utfall er &
identifisere de forskjellige prosjekteringsledernes differensierende arbeidsoppgaver. Intervjuet har fire
fokuspunkter som er spesifisert mot de to ulike masteroppgavene.

Videre er det farst oppgitt en begrepsavklaring og sa er intervjuets struktur med hovedspgrsmal og
eventuelle oppfalgingsspgrsmal oppgitt.
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Gjennomfgring:

Dato:
Intervjuobjekt:

Arbeidsstilling:

Fase 1: Rammesetting

Lost prat (3 min) — Hilse og takke for intervju.

Informasjon (5 min)

Bakgrunn: Intervjuet er tilknyttet pagaende masteroppgaver som en avslutning pa fordypning innen
prosjektledelse ved avdeling for bygg- og miljateknikk ved NTNU. Masteoppgaven skrives som et
samarbeidsprosjekt med Sweco Norge AS. Bakgrunn for masteroppgavene er den gkte kritikken mot
prosjekteringsledelse og det faktum at byggeprosjekter blir stadig mer komplekse.

Formal:

Intervjuets formal er a kartlegge hvordan ulike prosjekteringsledere i Sweco arbeider og oppfatter sin
egen rolle.

Bruk av intervjuet:

Intervjuet brukes i masteroppgavene for a kartlegge prosjekteringsleders arbeid for sa 8 sammenligne
resultater med litteraturen. Selve intervjuet vil ta ca. 60 minutter og er delt i fire temaer.

Samtykke:

Er det greit vi bruker ditt navn, bedriftens navn og eventuelle siteringer i rapporten? JA/NEI
Er det greit intervjuet tas opp pa lydopptak? JA/NEI

Har du noen spgrsmal fer vi starter?
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Intervjuguide i forbindelse med pagaende masteroppgaver.

Fase 2: Erfaringer

Kartleggingsspgrsmal: (5 min)

1. Hvilken stilling har du per dags dato i Sweco Norge AS?
2. Har du hatt stilling tilknyttet prosjekteringsprosessen tidligere?
Eventuell oppfelging:
- Huvis ikke - har du kjennskap til prosjekteringsprosessen fra andre stillinger?

Fase 3: Fokusering

Ngkkelspgrsmal: (45 min)

Tema 1: Prosjekteringsleders rollebeskrivelse (15 min)

3. Sweco har per dags dato en generell rollebeskrivelse av prosjekteringsleder. Hva
mener du differensierer PGL, PGK og PRL?
Eventuell oppfelging:

- Hvem er med pa a lage den generelle rollebeskrivelsen?

- Erdet meningen at PRL, PGL og PGK skal ha sammen rollebeskrivelse?

- Har dere egne arbeidsbeskrivelser som er mer spesifisert for hver ansatt?

- I safall, hva baserer dere arbeidsbeskrivelsene pa? Prosjektavhengig?

4. Vedlagt tabell viser eksempler pa prosjekteringsleders arbeidsoppgaver.

- Kryss av i ruten for hvilke roller som dekker de forskjellige arbeidsoppgavene.

- Ranger fra 1-X viktigheten av de forskjellige oppgavene til PRL, PGL og PGK, hvor 1
er viktigst.
Eks: Du mener PRL har 5 arbeidsoppgaver pa listen, kryss av disse fem og ranger de
fra 1-5 hvor 1 er den viktigste oppgaven.

- Er det noen arbeidsoppgaver i tabellen som mangler?

Tema 2: Prosjekteringsprosessen i BIM-prosjekter (10 min)

5. Setter rollebeskrivelsen styringer for bruken av BIM-verktay i prosjekteringsprosessen?
Eventuell oppfalging:

- Endres kravene til prosjekteringslederes kompetanse ved BIM-prosjekter?

- Er det spesielle egenskaper prosjekteringsleder bgr ha ved BIM-prosjekter?

6. Hvor stor del av informasjonsflyten mener du BIM-verktgy bar sta for i
prosjekteringsprosessen?
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Tema 3: Prosjekteringsprosessen oqg ledelse av tverrfaglige team (10 min)

7. Hvavil du si gjer en prosjekteringsprosess god?
Eventuell oppfelging:

- Er dette faktorer du vektlegger ved utarbeidelse av prosjekteringsleders
rollebeskrivelse?

8. Huvilke faringer legger rollebeskrivelsen for prosjekteringsleders ledelse av
prosjekteringsprosessen?

9. Hva er prosjekteringsleders viktigste arbeidsoppgave ved ledelse av tverrfaglig team?
Eventuell oppfelging:

- Bestemmer prosjekteringsleder selv hvordan det tverrfaglige teamet skal ledes? Eller
er dette beskrevet i en egen arbeidsbeskrivelse?

Tema 4: Informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon (10 min)

10. Hvilket ansvar har prosjekteringsleder for & sikre informasjonsflyt mellom
prosjektering og produksjon?

11. Hvilke arbeidsoppgaver har prosjekteringslederen for a sikre informasjonsflyten
mellom prosjektering og produksjon?

Fase 4: Tilbakeblikk

Oppsummering (ca. 5 min)
Oppsummerende; Har jeg forstatt deg riktig?
Med tanke pa temaet vi har snakket om i dag, har du noe a supplere, eller en sluttkommentar?

Ta gjerne kontakt om du har noe spgrsmal eller kommer pa noe av relevans til prosjektet.
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Vedlegg 2 — Intervjuguide for prosjekteringsledere

Ida Marie Tvedt Kine Agnethe Dyb
TIf.: 907 94 323 TIf.: 984 22 041
e-post: tvedtida@gmail.com e-post: kineadyb@gmail.com

Intervjuguide (til utsending)

Bakgrunn for intervju:

Intervjuet utfgres av MSc studenter Ida Marie Tvedt og Kine Agnethe Dyb innen prosjektledelse ved
avdeling for bygg- og miljateknikk, ved NTNU. Intervjuresultater vil bli brukt som en del av pagaende
masteroppgaver i samarbeid med Sweco Norge AS.

Temaet for masteroppgavene er prosjekteringsledelse. Bakgrunn for arbeidet er den gkte kritikken mot
prosjekteringsledelse og faktumet at byggeprosjekter stadig blir mer komplekse. Oppgavene tar for seg
falgende problemstillinger:

- Hva gjar en prosjekteringsprosess god? Utfgrt av Ida Marie Tvedt.
- Hvordan kan prosjekteringsleder sikre god informasjonsflyt mellom prosjektering og
produksjon? Utfert av Kine Agnethe Dyb.

Masteroppgavene lgses ved objektive litteraturstudier og kvalitative dybdeintervju. I tillegg vil
masteroppgavene gjennomfgre casestudier i samarbeid med Sweco Norge AS.

Bruk av intervjuet:

Intervjuene brukes i masteroppgavene for kartlegging av prosjekteringsleders arbeid, for sa 8 sammenligne
resultater med litteraturen. Det gnskes en avklaring pa om intervjuobjekt samtykker til bruk av navn,
bedriftens navn og eventuelle siteringer i rapporten. | tillegg vil intervjuet bli spilt inn for transkribering,
materialet vil bli slettet ved ferdigstillelse av masteroppgavene. Om dette ikke er gnskelig, ta kontakt far
avtalt intervju. Selve intervjuet vil ta ca. 60 minutter og er fordelt pa fire temaer. Videre er det forst
oppgitt en begrepsavklaring og sa er intervjuets hovedtemaer og sparsmal oppgitt. Annen relevant
informasjon som kommer opp under intervjuet vil ogsa kunne bli brukt i masteroppgavene.
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Begrepsavklaringer:

Under er det oppgitt forklaringer av begreper brukt i intervjuet.

Prosjekteringsprosessen er en del av byggeprosessen hvor malet er & produsere produksjonsgrunnlag
etter kunders kriterier og gnsker. Swecos prosjekteringsarbeid foregar i detaljfasen som er et
utviklingstrinn i prosjekteringsprosessen.

Prosjekteringsledelse er ledelse av prosessen med & lansere konseptuelle idéer og bearbeide den
valgte idé til et ferdig, immaterielt produkt i form av tegninger, modeller, beskrivelser og lignende.

Prosjekteringsleder (PRL) er del av prosjektledelsen og er ikke en del av prosjekteringsgruppen.
Rollen skal samordne det tverrfaglige prosjekteringsarbeidet bade med tanke pa lgsninger og prosess.
Denne rollen kan sitte bade hos radgivende, totalentreprengr og byggherre.

Prosjekteringsgruppeleder (PGL) er leder av prosjekteringsorganisasjonen bestaende av radgivende
aktarer, avhengig av prosjektets kompleksitet. Denne rollen er oftest ansatt hos radgivende akterer og
kan kombineres med PRL.

Prosjekteringsgruppekoordinator (PGK) er en del av prosjekteringsorganisasjonen, og er ansvarlig
for koordinering og administrering av de prosjekterende fagene. Rollen kan fungerer som
kontaktperson mot PRL.

BIM-prosjekt er et prosjekt hvor BIM kan betraktes bade som en prosess og som et verktgy.
Prosessen defineres som organisering av kommunikasjon og samhandling, hvor verktgyet er en 3D-
modell for byggeprosjektet. | dette intervjuet vil spgrsmal rettes bade mot BIM-prosessen og BIM-
verktay.

Informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon er informasjonen som utveksles mellom
prosessene for utarbeidelse av produksjonsunderlag og fysisk produksjon pa byggeplass.
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Kartleggingsspgrsmal:

1. Hvaer din rolle i prosjekteringsprosessen? (PRL/PGL/PGK?)
2. Har du hatt andre roller i prosjekteringsprosessen for?
Hovedintervju:

Tema 1: Prosjekteringsleders rollebeskrivelse

3. Hva anser du som dine viktigste arbeidsoppgaver som prosjekteringsleder?
Dersom det er flere niva av prosjekteringsledere (PRL/PGL/PGK) engasijert i
prosjektet, hvordan pavirker dette dine arbeidsoppgaver?

5. Falgende tabell (utleveres under intervjuet) viser eksempler pa prosjekteringsleders
arbeidsoppgaver.

- Kryss av i ruten for hvilke roller som dekker de forskjellige arbeidsoppgavene.

- Ranger fra 1-X viktigheten av de forskjellige oppgavene til PRL, PGL og PGK, hvor
1 er viktigst.

Tema 2: Prosjekteringsprosessen i BIM-prosjekter

Hvilke nye arbeidsoppgaver far prosjekteringsleder i BIM-prosjekter?

| hvilken grad mener du Sweco tar i bruk potensiale for BIM-prosess i dag?
Hvem planlegger informasjonshandteringen i BIM-prosjekter?

Hvilke deler av informasjonsflyten mener du ikke bgr innga som del av BIM-
prosessen?

0 N

Tema 3: Prosjekteringsprosessen og ledelse av tverrfaglig team

10. Hvordan beskriver du en god prosjekteringsprosess?

11. Hva avgjer hvordan du planlegger en prosjekteringsprosess?

12. Hva forventer du av forberedelser av de prosjekterende far et prosjekteringsmate?
13. Hva tror du prosjekteringsgruppen/prosjekterende forventer av deg?

Tema 4: Informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon

14. Hva er prosjekteringsleders arbeidsoppgaver i forhold til informasjonsflyten mellom
prosjektering og produksjon?

15. Hva skyldes felgende utfordringer mellom prosjektering og produksjon:

- Mangler og feil i prosjekteringen

- Kaollisjonsfeil

- Forsinkede tegningsleveranser

- Darlig kommunikasjon

- Beslutningspunkter

16. Hva kan gjares for a bekjempe disse utfordringene?
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Intervjuguide (for intervjuere)

Bakgrunn for intervjuer:

Intervjuet utfgres av MSc studenter Ida Marie Tvedt og Kine Agnethe Dyb innen prosjektledelse ved
avdeling for bygg- og miljgteknikk, ved NTNU.

Temaet for masteroppgavene er prosjekteringsledelse. Bakgrunn for arbeidet er den gkte kritikken mot
prosjekteringsledelse og faktumet at byggeprosjekter stadig blir mer komplekse. Oppgavene tar for seg
falgende problemstillinger:

- Hva gjer en prosjekteringsprosess god? Utfart av Ida Marie Tvedt.
- Hvordan kan prosjekteringsleder sikre god informasjonsflyt mellom prosjektering og
produksjon? Utfgrt av Kine Agnethe Dyb.
Masteroppgavene lgses ved objektive litteraturstudier og kvalitative dybdeintervju. I tillegg vil
masteroppgavene gjennomfgre casestudier i samarbeid med Sweco Norge AS.

Utvalgte intervjuobjekter:

For & fa en representativ kartlegging av hva rollen til Swecos prosjekteringsledere kan vare, er det
gjort 5-8 intervjuer av PRL, PGL og PGK. Oversikt over intervjuobjekter er vedlagt.

Mal med intervjuene:

Det er valgt intervjuobjekter med forskjellige versjoner av stillingen prosjekteringsleder, av interesse a
fa ulike vinklinger pa prosjekteringsleders arbeidsoppgaver. @nsket utfall er a identifisere forskjellen i
oppfatning til prosjekteringsleders egne arbeidsoppgaver. Intervjuet har fire fokuspunkter som er
spesifisert mot de to ulike masteroppgavene.

Videre er det farst oppgitt en begrepsavklaring og sa er intervjuets struktur med hovedspgrsmal og
eventuelle oppfalgingsspgrsmal oppgitt.
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Gjennomfgring:

Dato:
Intervjuobjekt:

Arbeidsstilling:

Fase 1: Rammesetting

Lost prat (3 min) — Hilse og takke for intervju.

Informasjon (5 min)

Bakgrunn: Intervjuet er tilknyttet pagaende masteroppgaver som en avslutning pa fordypning innen
prosjektledelse ved avdeling for bygg- og miljateknikk ved NTNU. Masteoppgaven skrives som et
samarbeidsprosjekt med Sweco Norge AS. Bakgrunn for masteroppgavene er den gkte kritikken
mot prosjekteringsledelse og det faktum at byggeprosjekter blir stadig mer komplekse.

Formal:

Intervjuets formal er a kartlegge hvordan ulike prosjekteringsledere i Sweco arbeider og oppfatter
sin egen rolle.

Bruk av intervjuet:

Intervjuet brukes i masteroppgavene for a kartlegge prosjekteringsleders arbeid for sa a
sammenligne resultater med litteraturen. Selve intervjuet vil ta ca. 60 minutter og er delt i fire
temaer.

Samtykke:

Er det greit vi bruker ditt navn, bedriftens navn og eventuelle siteringer i rapporten? JA/NEI
Er det greit intervjuet tas opp pa lydopptak? JA/NEI

Har du noen sparsmal far vi starter?
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Fase 2: Erfaringer

Kartleggingsspgrsmal: (5 min)

1. Hvaerdinrolle i prosjekteringsprosessen? (PRL/PGL/PGK?)

2. Har du hatt andre roller i prosjekteringsprosessen for?
Eventuell oppfelging:

- Isafall PRL, PGL eller PGK?

Fase 3: Fokusering

Ngkkelspgrsmal: (45 min)

Tema 1: Prosjekteringsleders rollebeskrivelse (15 min)

3. Hva anser du som dine viktigste arbeidsoppgaver som prosjekteringsleder?
Eventuell oppfalging:

- Er det disse arbeidsoppgavene du bruker mest tid pa?

4. Dersom det er flere niva av prosjekteringsledere (PRL/PGL/PGK) engasjert i
prosjektet, hvordan pavirker dette dine arbeidsoppgaver?

5. Folgende tabell (utleveres under intervjuet) viser eksempler pa prosjekteringsleders
arbeidsoppgaver.

- Kryss av i ruten for hvilke roller som dekker de forskjellige arbeidsoppgavene.

- Ranger fra 1-X viktigheten av de forskjellige oppgavene til PRL, PGL og PGK,
hvor 1 er viktigst. Eks: Du mener PRL har 5 arbeidsoppgaver pa listen, kryss av
disse fem og ranger de fra 1-5 hvor 1 er den viktigste oppgaven.

- Mangler det noen arbeidsoppgaver pa listen?

Tema 2: Prosjekteringsprosessen i BIM-prosjekter (10 min)

6. Hvilke nye arbeidsoppgaver far prosjekteringsleder i BIM-prosjekter?
Eventuell oppfelging:

- Hvordan endres omfang av tverrfaglig kontroll og kvalitetssikring?

7. 1 hvilken grad mener du Sweco tar i bruk potensiale for BIM-prosess i dag?
Eventuell oppfelging:

- Hvilke forventninger har du til fremtidig bruk av BIM-verktay?

8. Hvem planlegger informasjonshandteringen i BIM-prosjekter?
Eventuell oppfalging:

- BIM-koordinator?

9. Hvilke deler av informasjonsflyten mener du ikke bgr innga som del av BIM-
prosessen?



MSc-studenter ved NTNU - Ida Marie Tvedt og Kine Agnethe Dyb
Intervjuguide i forbindelse med pdgaende masteroppgaver.

Tema 3: Prosjekteringsprosessen oqg ledelse av tverrfaglige team (10 min)

10. Hvordan beskriver du en god prosjekteringsprosess?
Eventuell oppfelging:

- Er det noen arbeidsoppgaver tilhgrende din stilling som er viktigere enn andre for &
bidra til en god prosjekteringsprosess?

11. Hva avgjer hvordan du planlegger en prosjekteringsprosess?

12. Hva forventer du av forberedelser av de prosjekterende fer et prosjekteringsmgte?
Eventuell oppfelging:

- Kartlegges forventninger i starten av et prosjekt, eller planlegger du samarbeidet
uten involvering av de prosjekterende?

- Blir prosjekteringsmeter evaluert i etterkant?

13. Hva tror du prosjekteringsgruppen/prosjekterende forventer av deg?

Tema 4: Informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon (10 min)

14. Hva er prosjekteringsleders arbeidsoppgaver i forhold til informasjonsflyten
mellom prosjektering og produksjon?
Eventuell oppfelging:
- Hvordan fasiliterer prosjekteringsleder ICE-mgter?
15. Hva skyldes fglgende utfordringer mellom prosjektering og produksjon:
- Mangler og feil i prosjekteringen
- Kaollisjonsfeil
- Forsinkede tegningsleveranser
- Dérlig kommunikasjon
- Beslutningspunkter
Eventuell oppfelging:
- Er det forskijell pa disse med og uten BIM?
16. Hva kan gjares for & bekjempe disse utfordringene?

- Fase 4: Tilbakeblikk

Oppsummering (ca. 5 min)
Oppsummerende; Har jeg forstatt deg riktig?
Med tanke pa temaet vi har snakket om i dag, har du noe a supplere, eller en sluttkommentar?

Ta gjerne kontakt om du har noe sparsmal eller kommer pa noe av relevans til prosjektet.
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Vedlegg 3 — Intervjuguide casestudie

Kine Agnethe Dyb
TIf.: 984 22 041

e-post: kine.dyb@sweco.no

kineadyb@gmail.com,

Intervjuguide casestudie (til utsending)

Bakgrunn for intervju:

Intervjuet utfgres av MSc student Kine Agnethe Dyb innen prosjektledelse ved avdeling for bygg- og
miljgteknikk, ved NTNU. Intervjuresultater vil bli brukt som en del av pagaende masteroppgave i
samarbeid med Sweco Norge AS.

Temaet for masteroppgaven er prosjekteringsledelse. Bakgrunn for arbeidet er den gkte kritikken mot
prosjekteringsledelse og faktumet at byggeprosjekter stadig blir mer komplekse. Oppgaven tar for seg
falgende problemstilling: Hvordan kan prosjekteringsleder sikre god informasjonsflyt mellom
prosjektering og produksjon?

Masteroppgaven lgses ved objektive litteraturstudier og kvalitative dybdeintervju. I tillegg vil
masteroppgavene gjennomfgre casestudier i samarbeid med Sweco Norge AS. Dette intervjuet gjares i
forbindelse med casestudiene.

Bruk av intervjuet:

Intervjuene brukes i masteroppgaven for a undersgke hvordan informasjonsflyten gar i de spesifikke
caseprosjektene og for a finne sammenhenger mellom situasjon og virkemiddelbruk. Det gnskes en
avklaring pa om intervjuobjekt samtykker til bruk av navn, bedriftens navn og eventuelle siteringer i
rapporten. | tillegg vil intervjuet bli spilt inn for transkribering, materialet vil bli slettet ved ferdigstillelse
av masteroppgaven. Om dette ikke er gnskelig, ta kontakt fgr avtalt intervju. Selve intervjuet vil ta ca. 20
minutter og er fordelt pa fire temaer. Videre er det farst oppgitt en begrepsavklaring og sa er intervjuets
hovedtemaer og sparsmal oppgitt. Annen relevant informasjon som kommer opp under intervjuet vil ogsa
kunne bli brukt i masteroppgaven.



MSc-student ved NTNU - Kine Agnethe Dyb
Intervjuguide i forbindelse med pdgaende masteroppgave.

Begrepsavklaringer:

Under er det oppgitt forklaringer av sentrale begreper i forbindelse med intervjuet.

Prosjekteringsprosessen er en del av byggeprosessen hvor malet er & produsere produksjonsgrunnlag
etter kunders Kriterier og gnsker. Swecos prosjekteringsarbeid foregar i detaljfasen som er et
utviklingstrinn i prosjekteringsprosessen.

Prosjekteringsledelse er ledelse av prosessen med & lansere konseptuelle idéer og bearbeide den
valgte idé til et ferdig, immaterielt produkt i form av tegninger, modeller, beskrivelser og lignende.

Informasjonsflyt mellom prosjektering og produksjon er informasjonen som utveksles mellom
prosessene for utarbeidelse av produksjonsunderlag og fysisk produksjon pa byggeplass.
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Prosjekteringsleder

Oppklaringsspgrsmal:

1.

Hva er din rolle i dette prosjektet?

Hovedintervju:

Tema 1: Virkemiddelbruk

2.
3.

Hva er din rolle i forhold til informasjonsflyten i prosjektet?

Hvilke virkemidler benyttes for a sikre informasjonsflyten mellom prosjektering og
produksjon (utferelse) i dette prosjektet?

Hvorfor er disse virkemidlene valgt for nettopp dette prosjektet?

Hvordan er virkemidlene forankret i kontrakten?

Tema 2: Prosjektkontor og mgter

Hva kjennetegner et effektivt mgte?

Prosjektkontor (samlokalisering) benyttes to dager i uken, hvorav en dag er satt av til
mgter. Anser du disse mgtedagene som effektive?

Hvordan styres prosjekteringsmgtene?

Hensikten med mgtene er blant annet a ta beslutninger, vil du si det skjer tilstrekkelige
beslutninger og avklaringer i prosjekteringsmgtene?

Tema 3: Kommunikasjonsverktgy (Trello/Projectplace, e-post)

10. All skriftlig kommunikasjon skal ga via Trello/Projectplace. Vil du si

Trello/Projectplace fungerer optimalt?

11. Antall e-poster skal holdes til et absolutt minimum i dette prosjektet. Hvilke

situasjoner kvalifiserer til & bruke e-post?

Tema 4: Informasjonsflyt

12. Hvordan opplever du kommunikasjonen mot de prosjekterende i dette prosjektet med

tanke pa din rolle og tilhgrighet til entreprengrsiden?

13. Har du forslag til hva som kunne forbedret informasjonsflyten mellom prosjektering

og produksjon?
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Disiplinleder RIB
Oppklaringsspgrsmal:

1. Hvaerdin rolle i dette prosjektet?

Hovedintervju:

Tema 1: Virkemiddelbruk

2. Hvem bestemmer hvilken informasjon som skal utveksles mellom prosjektering og
produksjon (utfgrelse)?

3. Huvilke virkemidler benyttes for a sikre informasjonsflyten mellom prosjektering og
produksjon (utfgrelse) i dette prosjektet?

4. Hvorfor er disse virkemidlene valgt for nettopp dette prosjektet?

Tema 2: Prosjektkontor og mgter

5. Hva kjennetegner et effektivt mgte?

6. Prosjektkontor (samlokalisering) benyttes to dager i uken, hvorav en dag er satt av til
mgter. Anser du disse mgtedagene som effektive?

7. Hensikten med mgtene er blant annet a ta beslutninger, vil du si det skjer tilstrekkelige
beslutninger og avklaringer i prosjekteringsmgtene?

Tema 3: Kommunikasjonsverktgy (Trello/Projectplace, e-post)

8. All skriftlig kommunikasjon skal ga via Trello/Projectplace. Vil du si
Trello/Projectplace fungerer optimalt?

9. Antall e-poster skal holdes til et absolutt minimum i dette prosjektet. Hvilke
situasjoner kvalifiserer til & bruke e-post?

Tema 4: Informasjonsflyt

10. Hvordan opplever du kommunikasjonen mot de utferende i dette prosjektet med tanke
pa din rolle og tilhgrighet til radgiversiden?
11. Disiplinleder for hvert fag har ansvar for kommunikasjon mot LAB. Hva innebarer

dette?
12. Har du forslag til hva som kunne forbedret informasjonsflyten mellom prosjektering

og produksjon?
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Anleggsleder

Oppklaringsspgrsmal:

1. Hvaerdin rolle i dette prosjektet?

Hovedintervju:

Tema 1: Virkemiddelbruk

2. Hvem bestemmer hvilken informasjon som skal utveksles mellom prosjektering og
produksjon (utfgrelse)?

3. Huvilke virkemidler benyttes for a sikre informasjonsflyten mellom prosjektering og
produksjon (utferelse) i dette prosjektet?

4. Hvorfor er disse virkemidlene valgt for nettopp dette prosjektet?

Tema 2: Prosjektkontor og mgter

5. Hva kjennetegner et effektivt mgte?

6. Prosjektkontor (samlokalisering) benyttes to dager i uken, hvorav en dag er satt av til
mgter. Anser du disse mgtedagene som effektive?

7. Hensikten med mgatene er blant annet & ta beslutninger, vil du si det skjer tilstrekkelige
beslutninger og avklaringer i prosjekteringsmgtene?

Tema 3: Kommunikasjonsverktgy (Trello/Projectplace, e-post)

8. All skriftlig kommunikasjon skal ga via Trello/Projectplace. Vil du si
Trello/Projectplace fungerer optimalt?

9. Antall e-poster skal holdes til et absolutt minimum i dette prosjektet. Hvilke
situasjoner kvalifiserer til & bruke e-post?

Tema 4: Informasjonsflyt

10. Hvordan opplever du kommunikasjonen mot de prosjekterende i dette prosjektet med
tanke pa din rolle og tilhgrighet til entreprengrsiden?

11. Har du forslag til hva som kunne forbedret informasjonsflyten mellom prosjektering
og produksjon?
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Intervjuguide casestudie (for intervjuer)

Bakgrunn for intervjuer:

Intervjuet utfgres av MSc student Kine Agnethe Dyb innen prosjektledelse ved avdeling for bygg- og
miljgteknikk, ved NTNU.

Temaet for masteroppgavene er prosjekteringsledelse. Bakgrunn for arbeidet er den gkte kritikken mot
prosjekteringsledelse og faktumet at byggeprosjekter stadig blir mer komplekse. Oppgaven tar for seg
fglgende problemstilling: Hvordan kan prosjekteringsleder sikre god informasjonsflyt mellom
prosjektering og produksjon?

Masteroppgavene lgses ved objektive litteraturstudier og kvalitative dybdeintervju. I tillegg vil
masteroppgavene gjennomfgre casestudier i samarbeid med Sweco Norge AS.

Utvalgte intervjuobjekter:

For & fa en representativ kartlegging av hvordan informasjonsflyten gar og hva folk tenker om
virkemidlene som benyttes, intervjues roller fra prosjekteringssiden (radgiversiden) og
produksjonssiden (entreprengrsiden). Det er gjort 3-4 intervjuer i hvert caseprosjekt med rollene
prosjekteringsleder, anleggsleder eller betongformann og disiplinleder RIB.

Mal med intervjuene:

Det er valgt intervjuobjekter med forskjellige roller i caseprosjektene for a fa frem flere perspektiv pa
virkemidlene som benyttes. @nsket utfall er & kartlegge hvorfor virkemidlene blir valgt og a finne
sammenhenger mellom situasjon og virkemiddelbruk. Intervjuet har fire fokuspunkter.

Videre er det farst oppgitt en begrepsavklaring og sa er intervjuets struktur med hovedspgrsmal og
eventuelle oppfalgingsspgrsmal oppgitt.
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Prosjetkeringsleder

Gjennomfgring:

Dato:
Intervjuobjekt:
Avrbeidsstilling:

Prosjekt:

Fase 1: Rammesetting

Lost prat (2 min) — Hilse og takke for intervju.

Informasjon (3 min)

Bakgrunn: Intervjuet er tilknyttet pagdende masteroppgave som en avslutning pa fordypning innen
prosjektledelse ved avdeling for bygg- og miljeteknikk ved NTNU. Masteroppgaven skrives som et
samarbeidsprosjekt med Sweco Norge AS. Bakgrunn for masteroppgaven er den gkte kritikken
mot prosjekteringsledelse og det faktum at byggeprosjekter blir stadig mer komplekse.

Formal:

Intervjuets formal er & undersgke hvordan informasjonsflyten gar mellom prosjektering og
produksjon og a finne sammenhenger mellom situasjon og virkemiddelbruk. Spgrsmalene som
stilles er knytt til et spesifikt prosjekt og det er gnskelig at svarene gis i forhold til det aktuelle
prosjektet.

Bruk av intervjuet:

Intervjuet brukes i masteroppgaven for a kartlegge virkemiddelbruk og koble dette til situasjonen.
Selve intervjuet vil ta ca. 20 minutter avhengig av hvor mye informanten svarer og er delt i fire
temaer.

Samtykke:

Er det greit vi bruker ditt navn, bedriftens navn og eventuelle siteringer i rapporten? JA/NEI
Er det greit intervjuet tas opp pa lydopptak? JA/NEI

Har du noen spgrsmal fer vi starter?
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Fase 2: Erfaringer

Oppklaringsspgrsmal: (1 min)

1. Hvaerdin rolle i dette prosjektet?

Fase 3: Fokusering

Ngkkelspgrsmal: (20 min)
Tema 1: Virkemiddelbruk (5 min)

2. Hvaer dinrolle i forhold til informasjonsflyten i prosjektet?
Eventuell oppfalging, f.eks.:

- Fordeling av informasjon mellom akterer?

- Bestemme formater av informasjonsutveksling?

- Bestemme og definere informasjonsbehov?

- Kommunikasjon med eier/brukere?

3. Huvilke virkemidler benyttes for a sikre informasjonsflyten mellom prosjektering og
produksjon (utfgrelse) i dette prosjektet?
Eventuell oppfelging:

- Eks: Trello/Projectplace, BIM, mgtegjennomfgring, minimalt antall e-poster

4. Hvorfor er disse virkemidlene valgt for nettopp dette prosjektet?
Eventuell oppfelging:

- Er det spesielle karakteristikker ved prosjektet som har veert bestemmende for
virkemiddelbruken?
Er f.eks. Trello valgt pga. prosjektstarrelse? Eller er ProjectPlace for dyrt?

- Kan du pavirke valg av virkemidler?

5. Hvordan er virkemidlene forankret i kontrakten?
Eventuell oppfelging:

- Hvilken sammenheng er det mellom de formelle rammene og slik folk oppfarer
seg?

Tema 2: Prosjektkontor og mater (5 min)

6. Hva kjennetegner et effektivt mgte?

7. Prosjektkontor (samlokalisering) benyttes to dager i uken, hvorav en dag er satt av
til mater. Anser du disse mgtedagene som effektive?
Eventuell oppfelging:

- Gir prosjekteringsmgtene gnsket utbytte?

- Hvorfor/hvorfor ikke?
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8. Hvordan styres prosjekteringsmgtene?
Eventuell oppfelging:

- Styres de etter oppsatt agenda (evt. oppdatert mgtereferat) eller
Trello/Projectplace?

- Hvem bestemmer hvordan prosjekteringsmgatene styres og hvordan kan du pavirke
styringen?

- Hvaer forskjellen ved a styre mgtet etter mgtereferat eller Trello/Projectplace?

9. Hensikten med mgtene er blant annet a ta beslutninger, vil du si det skjer
tilstrekkelige beslutninger og avklaringer i prosjekteringsmgtene?
Eventuell oppfelging:

- Tas det beslutninger og avklaringer i mgtene, eller fungerer mgtene mest som
statusoppdateringer hvor det kartlegges hvilke ting som ma tas videre?

- Benyttes fellesmgtene for oversikt og seermgtene for avklaringer?

- Hvaskal til for at det tas beslutninger i prosjekteringsmgtene?

Tema 3: Kommunikasjonsverktay (Trello/Projectplace, e-post) (5 min)

10. All skriftlig kommunikasjon skal ga via Trello/Projectplace. Vil du si
Trello/Projectplace fungerer optimalt?
Eventuell oppfelging:
- Tilgjengelighet:
o Vil du si at all informasjon, sparsmal, avgjerelser og diskusjoner loggfares i
Trello/Projectplace? Ogsa det som evt. foregar via e-mail?
o Huvor tilgjengelig er informasjonen?
o Hvordan felges aksjoner opp?
- Oversiktlighet:
o Hvor oversiktlig er informasjonen? Er det lett & finne frem og holde
oversikten selv om ting er detaljert?
o Hva gjgres for & unnga a miste oversikten?
- Tillegg:
o Burde den eksempelvis veert koblet til BIM-modellen?
o Burde den veert sammenslatt med prosjekthotellet? Eks. som ProjectPlace
- Nytt verktay:
o Er det utfordrende at det er et nytt verktay som ma leeres eller at en er vant
til & styre mater annerledes?
11. Antall e-poster skal holdes til et absolutt minimum i dette prosjektet. Hvilke
situasjoner kvalifiserer til & bruke e-post?
Eventuell oppfelging:
- Er det overfladige e-poster i prosjektet?
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Tema 4: Informasjonsflyt (5 min)

12. Hvordan opplever du kommunikasjonen mot de prosjekterende i dette prosjektet
med tanke pa din rolle og tilhgrighet til entreprengrsiden?

13. Har du forslag til hva som kunne forbedret informasjonsflyten mellom

prosjektering og produksjon?

Eventuell oppfelging:

Mer/annerledes bruk av verktgy? Eks. BIM

Hva gjeres for & samkjare detaljprosjekteringen med produksjonsrekkefalgen?

Hva kan dere gjare for a forhindre mangler og feil i prosjekteringen?

Hva kan gjares for a forbedre kommunikasjonen?

Fase 4: Tilbakeblikk

Oppsummering (ca. 2 min)
Oppsummerende; Har jeg forstatt deg riktig?
Med tanke pa temaet vi har snakket om i dag, har du noe a supplere, eller en sluttkommentar?

Ta gjerne kontakt om du har noe spgrsmal eller kommer pa noe av relevans til prosjektet.
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Disiplinleder RIB

Gjennomfgring:

Dato:
Intervjuobjekt:
Avrbeidsstilling:

Prosjekt:

Fase 1: Rammesetting

Lost prat (2 min) — Hilse og takke for intervju.

Informasjon (3 min)

Bakgrunn: Intervjuet er tilknyttet pagdende masteroppgave som en avslutning pa fordypning innen
prosjektledelse ved avdeling for bygg- og miljeteknikk ved NTNU. Masteroppgaven skrives som et
samarbeidsprosjekt med Sweco Norge AS. Bakgrunn for masteroppgaven er den gkte kritikken
mot prosjekteringsledelse og det faktum at byggeprosjekter blir stadig mer komplekse.

Formal:

Intervjuets formal er & undersgke hvordan informasjonsflyten gar mellom prosjektering og
produksjon og a finne sammenhenger mellom situasjon og virkemiddelbruk. Spgrsmalene som
stilles er knytt til et spesifikt prosjekt og det er gnskelig at svarene gis i forhold til det aktuelle
prosjektet.

Bruk av intervjuet:

Intervjuet brukes i masteroppgaven for a kartlegge virkemiddelbruk og koble dette til situasjonen.
Selve intervjuet vil ta ca. 20 minutter avhengig av hvor mye informanten svarer og er delt i fire
temaer.

Samtykke:

Er det greit vi bruker ditt navn, bedriftens navn og eventuelle siteringer i rapporten? JA/NEI
Er det greit intervjuet tas opp pa lydopptak? JA/NEI

Har du noen spgrsmal fer vi starter?
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Fase 2: Erfaringer

Oppklaringsspgrsmal: (1 min)

1. Hvaer din rolle i dette prosjektet?

Fase 3: Fokusering

Ngkkelspgrsmal: (20 min)

Tema 1: Virkemiddelbruk (5 min)

2. Hvem bestemmer hvilken informasjon som skal utveksles mellom prosjektering og
produksjon (utferelse)?
Eventuell oppfelging:

- Er dette prosjekteringsleder PRL sitt ansvar?

- Hvor entydig er behovet definert?

- Er dette et problem?

3. Hvilke virkemidler benyttes for a sikre informasjonsflyten mellom prosjektering
og produksjon (utfarelse) i dette prosjektet?
Eventuell oppfelging:

- Eks: Trello/Projectplace, BIM, mgtegjennomfgring, minimalt antall e-poster

4. Hvorfor er disse virkemidlene valgt for nettopp dette prosjektet?
Eventuell oppfelging:

- Er det spesielle karakteristikker ved prosjektet som har vert bestemmende for
virkemiddelbruken?
Er f.eks. Trello valgt pga. prosjektstarrelse? Eller er ProjectPlace for dyrt?

- Kan du pavirke valg av virkemidler?

Tema 2: Prosjektkontor og mater (5 min)

5. Hva kjennetegner et effektivt mgte?

6. Prosjektkontor (samlokalisering) benyttes to dager i uken, hvorav en dag er satt av
til mgter. Anser du disse mgtedagene som effektive?
Eventuell oppfalging:

- Gir prosjekteringsmgtene gnsket utbytte?

- Hvorfor/hvorfor ikke?

7. Hensikten med mgtene er blant annet a ta beslutninger, vil du si det skjer
tilstrekkelige beslutninger og avklaringer i prosjekteringsmgtene?
Eventuell oppfelging:
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- Tas det beslutninger og avklaringer i mgtene, eller fungerer mgtene mest som
statusoppdateringer hvor det kartlegges hvilke ting som ma tas videre?

- Benyttes fellesmgtene for oversikt og seermatene for avklaringer?

- Hvaskal til for at det tas beslutninger i prosjekteringsmgtene?

Tema 3: Kommunikasjonsverktagy (Trello/Projectplace, e-post) (5 min)

8. All skriftlig kommunikasjon skal ga via Trello/Projectplace. Vil du si
Trello/Projectplace fungerer optimalt?
Eventuell oppfelging:
- Tilgjengelighet:
o Vil du si at all informasjon, sparsmal, avgjgrelser og diskusjoner loggfares i
Trello/Projectplace? Ogsa det som evt. foregar via e-mail?
o Huvor tilgjengelig er informasjonen?
o Hvordan fglges aksjoner opp?
- Oversiktlighet:
o Hvor oversiktlig er informasjonen? Er det lett & finne frem og holde
oversikten selv om ting er detaljert?
o Hva gjgres for & unnga a miste oversikten?
- Tillegg:
o Burde den eksempelvis veert koblet til BIM-modellen?
o Burde den veert sammenslatt med prosjekthotellet? Eks. som ProjectPlace
- Nytt verktay:
o Erdet utfordrende at det er et nytt verktay som ma leres eller at en er vant
til & styre mater annerledes?
9. Antall e-poster skal holdes til et absolutt minimum i dette prosjektet. Hvilke
situasjoner kvalifiserer til & bruke e-post?
Eventuell oppfelging:
- Er det overfladige e-poster i prosjektet?

Tema 4: Informasjonsflyt (5 min)

10. Hvordan opplever du kommunikasjonen mot de utfgrende i dette prosjektet med
tanke pa din rolle og tilhgrighet til radgiversiden?

11. Har du forslag til hva som kunne forbedret informasjonsflyten mellom
prosjektering og produksjon?
Eventuell oppfalging:

- Mer/annerledes bruk av verktgy? Eks. BIM

- Hva gjeres for a samkjare detaljprosjekteringen med produksjonsrekkefalgen?

- Hvakan dere gjare for a forhindre mangler og feil i prosjekteringen?

- Tas kollisjonskontrollene pa riktig tidspunkt?

- Hvakan gjares for & forbedre kommunikasjonen?
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Fase 4: Tilbakeblikk

Oppsummering (ca. 2 min)
Oppsummerende; Har jeg forstatt deg riktig?
Med tanke pa temaet vi har snakket om i dag, har du noe & supplere, eller en sluttkommentar?

Ta gjerne kontakt om du har noe spgrsmal eller kommer pé noe av relevans til prosjektet.
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Anleggsleder

Gjennomfgring:

Dato:
Intervjuobjekt:
Avrbeidsstilling:

Prosjekt:

Fase 1: Rammesetting

Lost prat (2 min) — Hilse og takke for intervju.

Informasjon (3 min)

Bakgrunn: Intervjuet er tilknyttet pagdende masteroppgave som en avslutning pa fordypning innen
prosjektledelse ved avdeling for bygg- og miljeteknikk ved NTNU. Masteroppgaven skrives som et
samarbeidsprosjekt med Sweco Norge AS. Bakgrunn for masteroppgaven er den gkte kritikken
mot prosjekteringsledelse og det faktum at byggeprosjekter blir stadig mer komplekse.

Formal:

Intervjuets formal er & undersgke hvordan informasjonsflyten gar mellom prosjektering og
produksjon og a finne sammenhenger mellom situasjon og virkemiddelbruk. Spgrsmalene som
stilles er knytt til et spesifikt prosjekt og det er gnskelig at svarene gis i forhold til det aktuelle
prosjektet.

Bruk av intervjuet:

Intervjuet brukes i masteroppgaven for a kartlegge virkemiddelbruk og koble dette til situasjonen.
Selve intervjuet vil ta ca. 20 minutter avhengig av hvor mye informanten svarer og er delt i fire
temaer.

Samtykke:

Er det greit vi bruker ditt navn, bedriftens navn og eventuelle siteringer i rapporten? JA/NEI
Er det greit intervjuet tas opp pa lydopptak? JA/NEI

Har du noen spgrsmal fer vi starter?
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Fase 2: Erfaringer

Oppklaringsspgrsmal: (1 min)

1. Hvaerdin rolle i dette prosjektet?

Fase 3: Fokusering

Ngkkelspgrsmal: (20 min)

Tema 1: Virkemiddelbruk (5 min)

2. Hvem bestemmer hvilken informasjon som skal utveksles mellom prosjektering og
produksjon (utferelse)?
Eventuell oppfelging:

- Er dette prosjekteringsleder PRL sitt ansvar?

- Hvor entydig er behovet definert?

- Er dette et problem?

3. Hvilke virkemidler benyttes for a sikre informasjonsflyten mellom prosjektering
og produksjon (utfarelse) i dette prosjektet?
Eventuell oppfelging:

- Eks: Trello/Projectplace, BIM, mgtegjennomfgring, minimalt antall e-poster

4. Hvorfor er disse virkemidlene valgt for nettopp dette prosjektet?
Eventuell oppfelging:

- Er det spesielle karakteristikker ved prosjektet som har veert bestemmende for
virkemiddelbruken?
Er f.eks. Trello valgt pga. prosjektstarrelse? Eller er ProjectPlace for dyrt?

- Kan du pavirke valg av virkemidler?

Tema 2: Prosjektkontor og mater (5 min)

5. Hva kjennetegner et effektivt mgte?

6. Prosjektkontor (samlokalisering) benyttes to dager i uken, hvorav en dag er satt av
til mgter. Anser du disse mgtedagene som effektive?
Eventuell oppfalging:

- Gir prosjekteringsmgtene gnsket utbytte?

- Hvorfor/hvorfor ikke?

7. Hensikten med mgtene er blant annet a ta beslutninger, vil du si det skjer
tilstrekkelige beslutninger og avklaringer i prosjekteringsmgtene?
Eventuell oppfelging:
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- Tas det beslutninger og avklaringer i mgtene, eller fungerer mgtene mest som
statusoppdateringer hvor det kartlegges hvilke ting som ma tas videre?

- Benyttes fellesmgtene for oversikt og seermatene for avklaringer?

- Hvaskal til for at det tas beslutninger i prosjekteringsmgtene?

Tema 3: Kommunikasjonsverktay (Trello/Projectplace, e-post) (5 min)

8. All skriftlig kommunikasjon skal ga via Trello/Projectplace. Vil du si
Trello/Projectplace fungerer optimalt?
Eventuell oppfelging:
- Tilgjengelighet:
o Vil du si at all informasjon, sparsmal, avgjerelser og diskusjoner loggfares i
Trello/Projectplace? Ogsa det som evt. foregar via e-mail?
o Huvor tilgjengelig er informasjonen?
o Hvordan fglges aksjoner opp?
- Oversiktlighet:
o Hvor oversiktlig er informasjonen? Er det lett & finne frem og holde
oversikten selv om ting er detaljert?
o Hva gjgres for & unnga a miste oversikten?
- Tillegg:
o Burde den eksempelvis veert koblet til BIM-modellen?
o Burde den veert sammenslatt med prosjekthotellet? Eks. som ProjectPlace
- Nytt verktay:
a. Er det utfordrende at det er et nytt verktgy som ma lzres eller at en er vant
til & styre mgter annerledes?
9. Antall e-poster skal holdes til et absolutt minimum i dette prosjektet. Hvilke
situasjoner kvalifiserer til & bruke e-post?
Eventuell oppfelging:
- Er det overfladige e-poster i prosjektet?

Tema 4: Informasjonsflyt (5 min)

10. Hvordan opplever du kommunikasjonen mot de prosjekterende i dette prosjektet
med tanke pa din rolle og tilhgrighet til entreprengrsiden?

11. Har du forslag til hva som kunne forbedret informasjonsflyten mellom
prosjektering og produksjon?
Eventuell oppfalging:

- Mer/annerledes bruk av verktgy? Eks. BIM

- Hva gjeres for a samkjare detaljprosjekteringen med produksjonsrekkefalgen?

- Hvakan dere gjare for a forhindre mangler og feil i prosjekteringen?

- Hva kan gjares for & forbedre kommunikasjonen?
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Fase 4: Tilbakeblikk

Oppsummering (ca. 2 min)
Oppsummerende; Har jeg forstatt deg riktig?
Med tanke pa temaet vi har snakket om i dag, har du noe & supplere, eller en sluttkommentar?

Ta gjerne kontakt om du har noe spgrsmal eller kommer péa noe av relevans til prosjektet.



Vedlegg 4 — Arbeidsskjema

Tabellen nedenfor viser eksempler pa prosjekteringsleders arbeidsoppgaver.

- Kryss av i ruten for hvilke roller som dekker de forskjellige arbeidsoppgavene (svart

penn).

- Ranger fra 1-X viktigheten av de forskjellige oppgavene til PRL, PGL og PGK, hvor 1 er

viktigst (red penn).

Eks: Du mener PRL har 5 arbeidsoppgaver pa listen, kryss av disse fem og ranger de fra 1-5

hvor 1 er den viktigste oppgaven.

Hva?

Hvem?

Arbeidsoppgaver fra Swecos rollebeskrivelse:

PRL

PGL

PGK

Holde god kontakt med kundens representant(er) etter avtale med PL

Planlegge og styre prosjekteringsprosessen i henhold til gjeldende plan og
rammebetingelser gitt av PL og i henhold til selskapets rutiner og
kvalitetssystem

AvKlare budsjett og ytelse for prosjekteringen

Utarbeide prosjekteringsplan med milepaler og fa dette godkjent hos PL

Utarbeide mgateplan for prosjekteringsprosessen

Utarbeide ansvars- og grensesnittsmatriser

Sikre at SHA (sikkerhet, helse og arbeidsmiljg) blir ivaretatt i
prosjekteringsprosessen

Holde oversikt over underlagsmateriale for prosjektering og gvrig teknisk
dokumentasjon mottatt fra oppdragsgiver og andre eksterne aktarer

Serge for at PG er informert og prosjekteringsgrunnlaget og evt. endringer i
dette

Koordinere, falge opp, kontrollere og rapportere fremdrift, modningshet og
status i leveransen fra PG.

Koordinere arbeid og leveranser overfor Disiplinledere (DL)/Fagansvarlige
(FA) i prosjektet.

Koordinere varsler og endringsmeldinger i prosjektet i samrad med DL/FA

Holde stedfortreder informert slik at vedkommende kan fungere ved fraveer




Arbeidsoppgaver fra Swecos rollebeskrivelse: PRL | PGL | PGK
Rapportere til PL jevnlig

Melde ressursbehov til PL

Ha pase-rolle for sidemannskontroll/faglig kontroll

Godkjenne leveranser fra prosjekteringsprosessen; modeller, tegninger,

beregninger og annen dokumentasjon etter delegert myndighet fra PL.

Gjennomfgre interne revisjoner med DL/FA eller andre prosjektmedlemmer

(niva avhenger av prosjektets organisering og starrelse)

Rapportere avvik

Sikre at erfaringer fanges opp, benyttes i prosjektet og tas videre til

Sweco

Supplerende arbeidsoppgaver fra litteraturen: PL |PGL [ PGK

Ivareta innholdet i byggeprogrammet i henhold til engasjerte aktarer

Bista kunde i henhold til utarbeidelse av behovsanalyser og
funksjonskrav

Ivareta HMS-tiltak og rollen som ansvarlig sgker etter PBL (Plan- og
bygningsloven)

Koordinere offentlige godkjennelser

Lage alternative analyser nar programforutsetninger eller brukergnsker
endres og vise endringenes tverrfaglige og skonomiske konsekvenser

Lage plan for byggherres ngdvendige beslutningspunkt

Lage felles tilbudsregler, alminnelige og spesielle kontraktsdokumenter

Bista entreprengr med andbudsinvitasjoner og kontraktsforhandlinger

Delta pa byggemater og ferdigbefaring




Vedlegg 5 — Resultat fra arbeidsskjema

Tabell I viser resultater for farste del av avkrysning for arbeidsskjemaet. | masteroppgaven er

kun de mest relevante brukt.
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Tabell 11 viser resultater fra andre del med rangering av arbeidsoppgaver i arbeidsskjemaet. |

masteroppgaven er kun de mest relevante funnene brukt.
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Tabell 111 viser variasjon ved rangering av arbeidsoppgaver i arbeidsskjema.
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