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Forord

Statsbygg SF har ansvar for & planlegge, utvikle, bygge og forvalte noen av de stgrste og mest kompliserte
formalsbyggene i Norge. Statsbygg gnsker & bidra til utvikling av norske byggenaeringen ved & gke kompetanse og
kunnskap om beste praksis i planlegging og styring av starre prosjekter. Denne rapporten er utviklet pa
forespgrsel fra Statsbygg og bestar av to hoveddeler. Farst presenteres det resultatene av en litteraturstudie om
megaprosjekter som er gjennomfgrt av forskere fra Senter for byggenaeringen ved Handelshgyskolen BI.
Forfatteren vil gjerne anerkjenne spesielt bidragene fra Lena Bygballe, Ragnhild Kvalshaugen, Alfons van

Marrewijk og Andrew Davis.

Deretter vil leseren finne et vedlegg som presenterer en kvalitativ studie som forskere ved NTNU, Parinaz Farid,
Christian Bakke og Ole Johnny Klakegg, har utfgrt for & kartlegge Statsbygg sine erfaringer med eierstyring av
megaprosjekter som organisasjonen allerede har giennomfgrt, og megaprosjekter som pagar i skrivende stund.

De presenterer ogsa innsikt fra forskningsprogrammet “Consept”.

Hensikten med denne rapporten er derfor todelt. Leseren far farst et overblikk over forskningsfeltet og status pa
forskningsfronten innen megaprosjekter. Deretter far man innblikk i status quo pa kompetanse og praksis innen
styring av megaprosjekter, i Norge og spesifikt hos Statsbygg. Rapporten er tenkt anvendt internt i Statsbygg, som
et grunnlag for videre studier innen tema «megaprosjekter» og gjerne til utvikling av en beste praksis. | sin

naveerende form er rapporten ikke egnet til publisering.

Hvordan lese denne rapporten?

Les farst litteraturstudie, og skaff deg en oversikt over de store linjene og temaene som kjennetegner
forskingsfronten i den internasjonale forskning om megaprosjekter. Se pa de fem fokusomradene som, ifglge
forskerne pa Bl, kommer frem av litteraturen, og hvilke anbefalinger trekkes frem der (kap 2). Se deretter hvilke
typiske forbedringstiltak en samlet forskerkorps har oppdaget ved a studere megaprosjekter fra hele verden (kap
3).

Nar du fgler at du har litt oversikt, ga lgs pa Vedlegget, der forskerne fra NTNU, viser resultatene fra intervjuene
med flere ngkkelpersoner i Statsbygg, med erfaring fra de starste prosjektene de har levert og er i gang med na.
Du kan na selv vurdere hvor du synes Statsbygg er i forhold til kompetanse og praksis som vi finner i

forskningsfronten.

Det blir en spennende lesing, og en leererik modning som falge av det.
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https://www.ntnu.no/concept/concept-rapportserie

1 Introduksjon

Denne litteraturstudien skisserer viktige omrader a arbeide med for & lykkes med megaprosjekter. Et
“megaprosjekt” forstas i hovedsak som et prosjekt med estimert kostnad pa 10-15 milliarder norske kroner, med
stor sannsynlighet for at omfanget gker underveis i planlegging og utbygging, og med lang planleggings- og

byggetid (10 ar eller mer) (Flyvbjerg, 2012) (for flere mulige definisjoner se NTNUs rapport, i vedlegg).

Denne typen prosjekter er ikke bare store. De representerer en helt seeregen form for organisering ved at de har
hgy grad av strukturelle kompleksitet (Séderlund og Sankaran, 2017) og at samspillet mellom aktgrene i
prosjektet har mange gjensidige avhengigheter (Brady og Davies, 2014; Davies og Mackenzie, 2014).
Kompleksiteten og omfanget representerer de viktigste arsakene til at slike prosjekter ofte under-presterer (Lenfle
og Loch, 2017). Siden det er mange spesialister og ulike organisasjoner involvert, kreves tydelig innsats for &
integrere arbeidsoppgaver knyttet til teknisk ekspertise, ressurser og materialer (Greiman, 2019) over
organisatoriske grenser (Roehrich m. fl., 2023). En annen arsak til at megaprosjekter gjerne presterer lavere enn
forventet, er at de sveert ofte er en engangsforeteelse for kunden (Denicol, Davies og Krystallis, 2020) som derfor
ofte har liten forstaelse av hva et megaprosjekt innebzerer sammenlignet med mindre komplekse prosjekter.
Videre er denne typen prosjekter beheftet med hay usikkerhet som fglge av mangel pa klarhet og enighet om
prosjektmal og maten disse malene skal nas pa (van Marrewijk m. fl., 2008; Williams, 2002). Megaprosjekter gar
over sveert lang tid. Det bidrar til gkt usikkerhet og flere endringer i malbildet underveis i prosjektleveransen
(Flyvbjerg, 2014). | tillegg er megaprosjekter politisk sensitive og involverer et stort antall partnere og mange

interessegrupper som ofte har motstridende interesser (Bresnen m. fl., 2005; Hodgson og Cicmil, 2006).

Megaprosjektsuksess defineres gjerne som hgy effektivitet i prosjektgjennomfaringen (Denicol og Davies, 2022),
hgy grad av gnsket effekt for kunden, forretningsmessig/finansiell suksess, og hgy grad av gnsket
samfunnsmessig effekt (Shenhar og Holzmann, 2017). Det finnes sveert lite forskning som har klart & definere
reell effekt av megaprosjekter, da dette er ett av de mest krevende omradene a finne troverdige data pa

(Flyvbjerg, 2014, Flyvbjerg 2023).
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2 Fem anbefalte satsningsomrader

Vi har gjort en analyse av forskningsfronten pa organisering, styring og ledelse av megaprosjekter. Basert pa
denne giennomgangen, har vi utarbeidet forslag til strategiske forbedringstiltak knyttet til giennomfaring av

megaprosjekter for Statsbygg og andre byggherrer. Bakgrunnen for disse forbedringstiltakene utdypes i kapittel 3.

2.1 Tidligfase - strategisk prosjektdefinering

Ifglge Bygg 21 kan tidlig fase defineres som Steg 1 og 2 i fasenormen, hhv. «Strategisk definisjon» og «Program- og
konseptutvikling». Mye forskning peker pa at arbeidet i tidligfase har en szerlig betydning for prestasjoner i
megaprosjekter. Dette gjelder spesielt kvaliteten pa beslutningsunderlaget (Flyvbjerg, 2014; Cantarelli m. fl.
2012), hvor giennomarbeidet og relevant konseptet for prosjektet er (Samset og Volden, 2016), samt i hvilken
grad man klarer & etablere og forankre en dyp forstdelse av oppdragets strategiske hensikt og suksesskriteriene

for prosjektet (malhierarkiet) (Shenhar og Holzmann, 2017).

Fokuset pa forming og forankring av prosjektet i tidligfase bidrar til & sette det, og dets resultater, inn i en starre
sammenheng. Utover det apenbare behovet hos kunden, ma det arbeides med hvilke effekter prosjektet skal gi
og hvem ma involveres for at effektbildet bade blir best mulig definert og forankret. P4 denne maten utvides
perspektivet, fra en mer introvert og snever fokusering pa prosjektets resultater, til & se ulike prosesser, systemer
og reguleringer som ma ledes og styres for a ferdigstille megaprosjekter. For eksempel viser Shenhar og
Holzmann (2017), i sin studie av 42 megaprosjekter, at sannsynligheten for a lykkes med megaprosjekter i stor
grad pavirkes av at man i tidligfase arbeider mye med & (1) fortolke og definerer oppdraget; (2) foredle
fortolkningen til en strategisk visjon som alle involverte kan forsta og som har fokus pa effekter utover prosjektets
levetid, (3) forankre visjon og mal hos alle sentrale interessenter, samt a utvikle en felles terminologi i
kommunikasjonen knyttet til sentrale mal som er forstaelig for alle (inkludert eksempelvis politikere, brukere og
kunde). Dette stgttes av mye annen forskning, for eksempel viser nyere forskning betydningen av at man former
megaprosjekter sammen med ikke-kommersielle aktgrer som representanter fra stat og sivilsamfunn i tidligfase
av prosjektet. Dette gjgres for & fa en bredere forstaelse av behovet som er utgangspunktet for prosjektet og a
definere resultater sammen med de ulike aktgrene som eier behovet (Esposito m.fl., 2021). Kort sagt, litteraturen
er sveert tydelig pa at det strategiske arbeidet med a fortolke og forankre prosjektet i tidligfase er sentral faktor for

suksess.
Suksess i et megaprosjekt er derfor basert pa en bedre forstaelse av falgende forhold i tidligfase.

a. Beslutningsunderlag. Innsats for a lage gode strukturer for hvordan kritiske beslutninger tas.
Disse bgr inkluderer utvikling og beskrivelse av beslutningsrutiner, tydelighet rundt hvilke roller
som skal veere involvert i sentrale beslutningsprosesser og hvordan de skal samhandle. Man bgr
ogsa ha en tydelig beskrivelse av hvem som fglger og hvilke beslutninger og hvordan
beslutninger skal faglges opp (Ansar m.fl., 2014; Flyvbjerg m.fl. 2002).
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b. Omforent forstaelse av oppdraget. Det er to sentrale aspekter her. Det forste er knyttet til
konseptutviklingen. Det bar utvikles tydelige strukturer og prosesser for konseptarbeidet, som
synliggjar hvilke aktarer som ma involveres tidlig og hvordan, for at bildet av effekter skal
defineres og forankres best mulig (Lopez del Puerto m.fl.,, 2014). Det andre er knyttet til
giennomfgringen av oppdraget. Det bgr utvikles tydelig prosesser for at de fleste involvert i
produksjonen utvikler en tilstrekkelig forstaelse av; hva slags type prosjekt de tar fatt pa, hvilke
effekter det skal gi, hvilke resultater som ma skapes og hva er en egnet prosjektstrategi for &
komme dit (Gharaibeh, 2014; Locatelli m.fl. 2014; Love m.fl. 2017). Det er generelt viktig &
involvere utvalgte grupper fra de som skal bygge prosjektet (gjennomfgring) i tidligfase med
tanke pa byggbare og kostnadseffektive lgsninger med god maloppnaelse. Den omforente
forstaelsen av oppdraget handler om & forsta hva som skal bygges, hvordan best gjennomfgre

byggeprosesser (alle faser), og hvordan handtere omgivelsene og ulike interessentgrupper.

c. Forankring. Det bar utvikles en prosess for a sikre eierskap for prosjektmal i alle ledd av
prosjektorganisasjonen(e) og blant andre sentrale interessenter. Man bgr vurdere hva som er
sentral kompetanse og posisjon for a ivareta denne prosessen og hvordan ansvaret skal
tydeliggjgres (Ibbs m.fl. 2003; Love m.fl. 2017; Locatelli m.fl. 2014).

2.2  Integrering og koordinering

En av de aller mest sentrale utfordringene litteraturen peker pa for megaprosjekter er effektiv handtering og
integrering av alle grensesnitt inkludert i hele megaprosjektsystemet (systemer av systemer). Dette er en sveert
krevende utfordring som sjelden vies tilstrekkelig oppmerksomhet og ressurser (Davies og Mackenzie, 2014). For
a handtere megaprosjekter best mulig, er det viktig a behandle dem som et integrert og komplett
produksjonssystem (Brady og Davies, 2014; Whyte og Davies, 2021). Det betyr at ulike organisasjoner som er
involvert i megaprosjektet integreres giennom et sett av (relasjonelle) kontrakter hvor prosjektets visjon og mal
gar foran interessene til den enkelte aktar (Fisher m. fl., 2017). Formal og effekt for hvert underprosjekt som
inngar i megaprosjektet, ma sees som en helhetlig leveranse til byggherre/eiere og samfunnet (Gil, 2022). Ved a
se pa megaprosjekter, og alle underprosjekter det bestar av, som ett stort produksjonssystem, blir det enklere a
avdekke om ulike elementer i giennomfaringen understgtter hverandre eller star i et motstridende forhold (slik
som kontrakter, styrings- og koordineringsstrukturer, relasjoner, teknologier og lgsninger) (Whyte og Davies,
2021). Det gjor det enklere & planlegge for en smidig fremdrift av produksjon, inkludert flyt og integrasjon av

materialer, personell og kompetanse (Kalsaas, 2019).

Produksjonsprosesser, som prosjektering og bygging (steg 3, 4 og 5 i fasenormen til Bygg 21) bgr innpasses,
langs hele leverandgrkjeden og under alle prosjektets faser (Whyte og Davies, 2021). Det er helt sentralt a
utarbeide gode prosesser for koordinering bade som vertikal (fra topp til alle underprosjekter nederst i hierarkiet)

og horisontal akse (tverrgdende i hele leverandgrkjeden). Tydelige integrasjonspraksiser (inkludert ansvar) er
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ngkkelen til & handtere mye av den usikkerheten som inntreffer (Whyte og Davies, 2021), altsa en “disiplinert
fleksibilitet” (Sapolansky, 1972, p. 250). Intensjonen for eiere av megaprosjekter ma da vaere a rigge

produksjonen av prosjektets leveranser (og uttak av gevinster) tydelig, effektivt og mest mulig semigst.

| litteraturen anbefales det & ha fokus pa & utvikle bred forstaelse av fglgende tre ngkkelelementer blant de

involverte aktarer i megaprosjekter:

a. Integrert effekt. Megaprosjekter bestar som regel av flere underprosjekter (Gil, 2022; Denicol og
Davies, 2022). Hvordan sikre at gnsket effekt til hvert underprosjekt er godt integrert i og
harmoniserer med effekten som megaprosjektet i sin helhet forventes & ha? Hvordan integrere
finansielle mal, funksjonelle krav, og beerekraftmal for hver delprosjekteier og for samfunnet (van
Marrewijk 2023)? Hvem er best egnet til & ta ansvaret for denne integrasjon, pa tvers av

delprosjekter, deleiere og de mange interessentene?

b. Integrert produksjon. Litteraturen peker pa at ansvaret for & etablere og ivareta integrert
produksjon ma ligge sentralt og at det krever stor dedikasjon og ivareta dette (Hammeri og Nitter
2002; Cheung og Shen 2017). Produksjonssystemet settes opp med utgangspunkt i funksjonene
i systemet; strategisk og funksjonell planlegging, prosjektering, bygging, drift, vedlikehold og
avhending med mere (Brady og Davies, 2014). Hva er de gjensidige avhengighetene mellom de
ulike funksjonene? Hvilke funksjoner kan integreres pa tvers av hele leverandgrkjeden, og/eller
pa tvers av delprosjekter og faser? Pa hvilken mate ma de integreres; gjennom kontrakt, felles
administrative prosedyrer, kontrollrutiner og arbeidsprosesser? Hvordan sikre effektiv handtering

av grensesnittene mellom delprosjekter som er avhengig av a levere til hverandre?

c. Integrert organisasjon med integratorkapabilitet. Litteraturen er tydelig pa at systemintegrasjon
ma veere sentralisert (Whyte og Davies, 2021; van Marrewijk m.fl. 2016). Et premiss for
systemintegrasjon er at styringen (ref. pkt. 3) foregar slik at de ulike organisasjonene som er
ansvarlig for prosjekter og (delprosjekter utvikler eierskap til den overordnede visjonen og

malene.

Det er ngdvendig a utvikle et koordineringsrammeverk for & handtere integrasjon av organisasjoner og
underprosjekter i megaprosjektet som en_pagaende prosess (Whyte og Davies, 2021). Det ma synliggjgre
prosesser og ansvarsomrader (Davies og Mackenzie, 2014; van Marrewijk m. fl. 2016). For a sikre pagaende
koordinering, ma det ogsa synliggjere hvordan strukturene og prosessene man etablerer tilpasses etter hvert som

betingelsene og behovene for integrering endres (Whyte og Davies, 2021).

To faktorer som fremmer koordinering i megaprosjekter er; (1) balansering av sentraliserte strukturer med lokale
praksiser for & handtere usikkerhet og kompleksitet i koordineringsarbeidet og (2) adressere bade tekniske og
organisasjonsmessige aspekter parallelt (snarere enn sekvensielt slik det ofte praktiseres) (Whyte og Davies,
2021). Videre fremhever litteraturen systemintegratorrollen som kritisk for megaprosjektsuksess (Davies og
Mackenzie, 2014, Grabher og Thiel, 2015). Det bgr utvikles en rollebeskrivelse og dertil hgrende
kompetanseomrader for & ta integratorrollen pa alvor og utvikle integratorkapabilitet (Davis m.fl. 2009; Hobday
m.fl. 2005).
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2.3  Styring av megaprosjekter — eierperspektivet

Forskning viser at man sjelden fokuserer tilstrekkelig pa at kjernen i styringsutfordringen i megaprosjekter er
samarbeidet pa tvers av organisasjonsgrenser, noe som stiller sveert hagye krav til arbeidet med & forene
interesser, incentiver, deling av ressurser, risiko og informasjon (Roehrich m. fl. 2024, van Marrewijk, 2005).
Konflikter og praksiser knyttet til makt og er alltid en del av megaprosjekter. Forskning vektlegger proaktiv

tilnaerming og det a utvikle strategier for & handtere disse aspektene (van Marrewijk og van den Ende, 2022).

Litteraturen fremhever ngdvendigheten av en helhetlig og strategisk tilnaerming til prosjektstyring som prosess, et
tydelig styringssystem, samt en kombinasjon av relasjonelle og kontraktuelle styringsmekanismer i
megaprosjekter (Stefano m fl., 2023). Mye nyere forskning viser at kontraktuelle og relasjonelle mekanismer i
kombinasjon gker prosjektprestasjoner (Benitez-Avila m., fl. 2019, Howard m fl., 2019; Oliveira og Lumineau,

2017) og muligheten for sosial og gkonomisk verdiskaping (Gil og Fu, 2022).

Et gjennomarbeidet styringssystem som klargjar roller, ansvar, eierskap, beslutningspunkter og kontrollpunkter
giennom hele prosjektets livssyklus er sentralt for prosjektsuksess generelt, og i megaprosjekter spesielt (Szentes
og Eriksson, 2016). Litteraturen peker pa at styringssystemer i megaprosjekter ma ha innebygd fleksibilitet
grunnet den formidable usikkerheten i disse prosjektene. Styringsstrukturene ma derfor kunne endres og
tilpasses endringer i prosjektets formal og gvrige rammebetingelser (Shenhar og Holzmann, 2017). Myndighet og
ansvarsfordeling ma kunne utvikles og endres over tid (van Marrewiijek, 2005), noe som kan gjgre det ngdvendig

a reforhandle budsjett og risikofordeling eller reformulere prosjektets formal (Gil, 2022).
Ifglge litteraturen vil en god styring av megaprosjekter kunne utvikles ved a:

a. Utvikle en tilnaerming til styring, styringssystemet, og styringsmekanismene som sikrer tydelighet
rundt prosjektmal og ansvarsfordeling knyttet til maloppnaelse for alle involverte; eiere (politisk og
profesjonelt)/byggherre, leverandgrer i selve byggeprosjektet, brukere av bygget, og samfunnet
forgvrig. (Flyvbjerg, 2014, Kumar m.fl., 2007). Dette prinsippet gjelder pa alle nivaer, fra det
overordnede megaprosjektsystem, giennom alle underprosjekter og delprosjekter, og helt ned til
delleveranser fra underentreprengrer og komponentleverandgrer (Pena-Mora og Tamaki, 2001).
Videre, peker litteraturen tydelig pa at suksess i mange megaprosjekter i stor grad kan tilskrives
styringsstrukturer, som kontraktsformer, som er etablert med den hensikt & fa partene til & arbeide
mot felles mal pa tvers av organisatoriske grenser (insentivsystem som gir bonus for & oppna

milepeeler eller bedre) (Flyvbjerg, 2014, Rose og Manley, 2010).

b. Tilnaerming til styring, styringssystemet, og styringsmekanismene ma gi struktur, men samtidig kunne
tilpasses endrede betingelser. Det bgr utvikles en strategi og kriterier for hvordan elementene som
inngar i styringen, som kontraktuelle og relasjonelle styringsmekanismer, kan tilpasses og
kombineres (van Marrewijk, 2023; Roehrich m.fl., 2024). Da utvikles det et grunnlag for & arbeide
med hensiktsmessig avtaler om risikofordeling som ivaretar endringer i risikobildet underveis i

prosjektet (Love, Zhou m.fl., 2017; Salman m.fl. 2007). Litteraturen peker tydelig pa

Bedre
Megaprosjekter 7



styringsstrukturer, som kontraktsformer, alltid ma vurderes utfra hva som styrker evnen til & handtere
konflikter nar de oppstar (Gil, 2022).

c. Utvikle en styringsstruktur som omfatter hele leveransekjeden, under hele prosjektets livssyklus, og
ivaretar forholdet til lokalsamfunnet og dets interesser (Gil, 2022). Se naermere pa hvordan man kan
sikre prosjektledelsen styringsmakt, og samtidig ivareta behov til andre aktgrer i maktposisjon (som

myndigheter, lokalsamfunnet og interesseorganisasjoner.)(Shenhar og Holzmann, 2017).

2.4 Usikkerhet

Megaprosjekter er karakterisert av stor finansiell, gkonomisk, teknologisk, politisk, miljgmessig og sosial
usikkerhet. Behovet for usikkerhetshandtering i megaprosjekter tilsvarer det som gjelder for store
byggeprosjekter. Men det er noen risikoelementer som trekkes frem i litteraturen om megaprosjekter, som krever
spesiell oppmerksomhet; politisk usikkerhet; utrygghet i relasjoner mellom partene (pa tvers av organisasjoner
som interagerer, og i grensesnittene mellom underprosjekter); og gnsket om & prgve ut nye teknologier i

forbindelse med utfgrelse av megaprosjektet.
2.4.1  Politisk usikkerhet

Risiko og usikkerhetsmomenter, er a finne bade innad i megaprosjektet og i grensesnittet mellom prosjektet og

samfunnet som prosjektet bergrer (Sanderson, 2012; van Marrijvik 2023).

Megaprosjekter er ikke bare som kostbare, men kan ogsa oppfattes som betydelige trusler mot den lokale
livskvaliteten. Megaprosjekter har stort potensial for ugnskede politiske konsekvenser i og rundt prosjektet (Pitsis
m fl. 2018, s. 9). Samfunnsengasjement, protester, konflikter er ikke uvanlig i forbindelse med megaprosjekter
(Gil, 2022). Litteraturen viser at man kan anvende styringssystemer, samt formelle og uformelle avtaler som kan
trigge samarbeidsatferd og tillit hos partnere, og dermed skape trygghet (Benitez-Avila m fl., 2018; Ruijter m.fl.
2021; Sward 2016).

2.4.2  Utrygge relasjoner og grensesnitt

Litteraturen viser at relasjonene mellom partnerne (byggherre, utfgrende, sluttbrukere, samfunnet) som inngar i
megaprosjektsystemet pleier a bli mer komplekse og utfordrende etter hvert som prosjektet utvikler seg.
Antakelser om delte mal, ansvar og koordinerte handlinger som legges til grunn i startfasen, viser seg ikke &
stemme med det som faktisk skjer i prosjektet (van Marrewijk m fl., 2016), og krever endringer underveis (Giezen,
2012; Luo m.fl.,, 2017). Litteraturen peker videre pa hayt konfliktnivd i megaprosjekter (Ruijter m.fl. 2021;
Sanderson, 2012; Latusk og Vlaar, 2018) og at det derfor er seerlig viktig at mellommenneskelige relasjoner

medierer effekten av kontrakter som er satt til & styre risiko og usikkerhet (Benitez-Avila m. fl., 2018).
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2.4.3 Teknologiske innovasjoner og modularitet

Megaprosjekter, som varer over flere ar, kan oppleve utvikling og implementering av nye teknologier (Denicol,
Davies og Krystallis, 2020). Digitalisering av planlegging-, prosjekterings- og byggeprosesser medfgrer bruk av
forholdsvis uprgvd teknologi, Bruk av innovative teknologier, bringer gjerne endringer i arbeidsprosesser (stgrre
integrasjon) og i ansvarsfordeling mellom ulike aktgrer (Fischer m.fl. 2017), med ukjente konsekvenser for

kostnader og fremdrift.

| megaprosjekter, utover vanlige risikohandtering strategier, bgr man derfor utvikle metoder og kompetanse for

spesifikt & handtere fglgende usikkerhetsmomenter:

a. Politiske prosesser og potensielle konflikter med myndighetene og med lokalsamfunnet som er bergrt av
prosjektet (Gil, 2022). Man bgr skape en kultur for samhandling pa tvers av organisasjoner og roller
(Sward, 2016) og man bgr utvikle forstaelse for kulturforskjellene og deres pavirkning av

megaprosjektets giennomfgring og effekt (van Marrewijk, 2023)

b. Utrygge relasjoner: Kompleksitet i relasjoner mellom aktgrer som ikke kjenner hverandre og som ikke ser
helheten i megaprosjektet, men som likefult er avhengig av hverandre (Ahern m.fl, 2014). Man bgr gjgre
en grundig vurdering av om prosjektet har tilstrekkelig kompetanse pa relasjoner og integrasjon. Det
fremheves ogsa at det er viktig & redusere usikkerhet ved & designe arbeidsflyt, jobbe med integrering,

samt etablere et prestasjonsbasert system (Grabher og Thiel, 2015).

c. Ny teknologi og nye produksjonsmodeller: Usikkerheten om hvordan man skal handtere en ny teknologi
krever ofte lengre design- og utviklingsfaser i prosjektet (Genus 1997; Turner m.fl. 2014). Testing i tidlig

fase, og omorganisering er en mate a redusere usikkerheten.

Modularitet og samlebandstenkning reduserer usikkerhet ved & gjgre det enkelt & skalere opp og ned, samtidig
som de gir mulighet for effektivitet og reduksjon av feil ved at de innebeaerer repetisjon (Gil, 2022; Flyvbjerg,
2014).
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2.5 Ledelse av megaprosjekter

Ledelse er en omfattende disiplin. Her drgfter vi kun et fatall temaer som trekkes frem i litteraturen om
megaprosjekter. Siden planlegging og produksjon skjer pa tvers av mange ulike organisasjoner, blir ledelse i
megaprosjekter 'naturlig’ distribuert pa mange ledere i de ulike organisasjonene som inngdr i megaprosjektet
(Cao m fl., 2021). | megaprosjekter er derfor vanlig at ledelse utgves parallelt pd mange nivaer og i ulike
organisasjoner. Selv om dette er ngdvendig for & lykkes med megaprosjekter, skaper det hgy
ledelseskompleksitet (van Marrewjik, 2023). Litteraturen peker pa at det er viktig at eier av megaprosjektet

forstar og aktivt sgker & handtere denne ledelseskompleksiteten (Denis m.fl. 2001).

De ulike partene i et megaprosjekt kommer inn i samarbeidet med egne rutiner, praksiser, subkulturer, ritualer,
symboler og fortellinger (van Marrewjik, 2023). Megaprosjekter er derfor en forhandlingssone for etablering av
felles arbeidsrutiner, og for samliv av ulike subkulturer (Blackman, 2014; van Marrewjik m.fl., 2016; Séderlund,
2011). Ulike ledere, i de ulike organisasjonene som er involvert, utgver ledelse utfra den kultur, praksis, rutiner,
virksomhetsforstaelse med mer som de er vant med. Det er allment anerkjent at forskjeller i nasjonale,
organisatoriske og profesjonelle kulturer pavirker giennomfagringen av megaprosjekter (Chevrier, 2003; Smits,
2014), og at de representerer en viktig grunn til kostnadsoverskridelser, tidsforsinkelser og andre feil (Gil, 2022).
Lav evne til & handtere slike forskjeller i ledelsesstiler og kulturer bidrar til spenninger og konflikter og bremser
beslutningsprosesser (Ostrom, 2005; van Marrewjik, 2023). Dermed er handtering av slike forskjeller sentralt i
ledelse av megaprosjekter (Ochieng og Price, 2010). | tillegg til at de formelle lederne utgver ledelse, utgves ogsa
ledelse av uformelle ledere i ulike organisasjoner (Cao m. fl.,, 2021; Denis m. fl., 2001). En hovedutfordring blir
derved a sikre at den ledelsen som utgves av formelle og uformelle ledere i hele megaprosjektsystemet bidrar til

oppnhaelse av prosjektmalene.

Forskningen pa ledelse som gker prestasjoner i megaprosjekter peker pa flere grep. Det er sentralt & utvikle en
dyp forstaelse og forankring av oppdraget og dets betydning (Cantarelli m.fl. 2012). Kjente eksempler pa dette
finnes i for eksempel byggingen av terminal 5 pa Heathrow (T5 agreement) (Brady m.fl. 2007) og ‘future perfect
thinking’ fra Sydney OL. Det & skape felles forstaelse for prosjektets betydning bidrar til forpliktelse og en falelse
av at det man bygger er noe spesielt, og noe viktig for samtiden og fremtiden (Shenhar og Holzman, 2017;
Flyvbjerg 2023). Et annet grep for & handtere ledelseskompleksitet er omfattende investering i & forsgke & skape
ett team - det teamet som bygger megaprosjektet - snarere enn at det er mange team hvor hvert team
representerer sin virksomhet.. Dette krever utvikling av felles rutiner og praksiser, symboler og riter (van

Marrewijek, 2023). Det krever anerkjennelse av den enkelte og av gjensidig respekt (Flyvbjerg, 2023).

Ledelseskomplekisteten bestar ogsa i & handtere grensesnitt mellom ulike organisasjoner, ansvarsomrader og
roller (Kumar m.fl., 2007), forhandle om hvilken informasjon er relevant som beslutningsgrunnlag, samt skape

legitimitet for beslutninger som pavirker flere aktgrer samtidig (Lehtonen og Martinsuo, 2008).

Avslutningsvis handler ledelse i megaprosjekter i vesentlig grad om handtering av ressurser og behov som fins
ogsa utenfor prosjektet, i de delene av samfunnet som, direkte eller indirekte, er bergrt av megaprosjektet (Gil,
2022).
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Blant temaene som fremheves i ledelseslitteraturen i megaprosjekter velger vi, for Statsbygg, a trekke frem

fglgende temaer;

a. Lede i kompleksiteten. Utvikle forstaelse av hva som er typisk ledelseskompleksitet i Statsbyggs
megaprosjekter (Davies og Mackenzie, 2014; Locatelli m.fl. 2014), og hvordan denne kan handteres
hensiktsmessig i den norske konteksten, med de regler, prosedyrer og aktarer som er involvert. Det er
sentralt & utforske hvordan det er hensiktsmessig at ledelse distribueres (Cao m.fl., 2021), og hvordan
man kan sgrge for at distribuert ledelse bidrar til maloppnaelse (Denicol og Davies, 2022). Det er ogsa
viktig & utvikle forstaelsen av hva som kjennetegner kompleksiteten i ulike prosjektfaser og

prosjektnivaer og hvordan ledelsen best mulig kan handtere denne (Parent og MaclIntosh, 2013).

b. Lede i mangfoldet. En samlende ledelsespraksis er avgjgrende for suksess i megaprosjekter (van
Marrewijk, 2023). Avslgre og anerkjenne hvilke subkulturer, ritualer og symboler kjennetegner
ledelsespraksis i megaprosjekter hos Statsbygg, og modne en forstaelse av hvordan denne ledelse kan
bli prestasjonsfremmende (Ruijter m.fl., 2021;). Utvikle praksiser som bidrar til felles identitet og team

folelses pa tvers av organisatoriske grenser (Cao m.fl. 2021).

c. Ledeisamfunnet. Analysere reaksjonene som ulike aktgrer i samfunnet (myndigheter, miljgaktivister,
minoriteter, interessegrupper, m.fl.) kan fa (Gil 2022). Anerkjenne betydningen forhistorien kan ha for
effekten av megaprosjektet og for relasjonene mellom aktgrene i samfunnet (Poppo m.fl. 2008). Tilpasse
ledelsestilneermingen deretter (Cao m.fl. 2021; Grabher og Thiel, 2015). Ledelsespraksis for
megaprosjekter i Statsbygg ber utvikles ogsa ut ifra behovet for & engasjere samfunnet og minimere

konflikter med omverdenen.
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3  Hovedtemaer i tidligere forskning pa

megaprosjekter

| 2020 ble det foretatt en omfattende analyse (en meta-review) for & definere forskningsfronten og de mest
presserende kunnskapsgapene knyttet til megaprosjekter (Denicol, Davies, og Krystallis, 2020). Dette er en solid
analyse som baserer seg pa mer enn 6000 bidrag fra de siste tidrenes forskning pa megaprosjekter. Denne
analysen peker pa 6 hovedomrader forskningen pa megaprosjekter er opptatt av fordi de representerer en rekke

fallgruver for giennomfaringen av megaprosjekter. Det er fglgende omrader:
1. Beslutningsatferd
2. Strategi, styring/eierstyring og anskaffelse
3. Usikkerhet - spesielt risiko
4. Lederskap og kapable team
5. Interessentledelse
6. Integrasjon og koordinering av leverandgrkjeden

Denicol, Davies og Krystallis (2020) presenterer ogsa tiltak for & unnga fallgruvene knyttet til disse seks

hovedomradene. Nedenfor presenteres et sammendrag av deres analyse.
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3.1 Beslutningsatferd

En betydelig mengde litteratur om megaprosjektytelse er relatert til beslutningsatferd. Forskningen peker pa noen
fa sentrale aspekter ved svake beslutningstaking som ofte pavirker megaprosjekters prestasjoner. Nedenfor

giengir vi de tre mest fremtredende.
(1) Optimismebias

Beslutningstagere overvurderer fordeler og undervurderer kostnader. Hovedarsakene til for stor optimisme, er
partisk dgmmekraft og at eksperter som kommer med rad har en tendens til & skape et optimistisk scenario og
omga kjente risikoer og uforutsigbare usikkerheter. Det interessante her er at dette er et ubevisst psykologisk
fenomen, ofte kalt planleggingsfellen, som fgrer til at ledere undervurderer kostnadene pa flere omrader av

komplekse prosjekter.
(2) Strategisk feilrepresentasjon (selvbedrag).

Man representerer sannheten pa en strategisk feilaktig mate i det de sgker a tilfredsstille sine egne interesser.
Press fra mangfoldige kilder (politisk, organisatorisk og individuelt) gjgr at beslutningstakere omformer
situasjonen til et bilde hvor kostnhader er undervurdert og en stor andel av risiko ignoreres. Tidlige estimater og
prognoser brukes, pa en villedende mate, for & informere beslutningstakere og oppna ngdvendige justeringer

og/eller stgtte fra interessenter (inkludert skattebetalerne) til & starte opp/fortsette med prosjektet.
(3) Eskalerende engasjement.

Forpliktelsen til saken gker, selv om informasjon tilsier at den burde veere synkende, grunnet en generell
oppfatning (norm) av at nar et megaprosjekt farst er startet, er det for stort og kostbart a stoppe.
Beslutningstagere allokerer ressurser for a fullfare prosjektet, selv nar pafglgende vurderinger og revisjoner
indikerer en beslutning i en annen retning, hvor de endelige fordelene ikke lenger er stgrre enn den ngdvendige
kapitalinvesteringen. Denicol, Davies og Krystallis (2020) presenterer flere strategier og fremgangsmater vi finner

i litteraturen for & handtere disse problemer. En oppsummering falger.

3.1.1  Optimismebias

1.1 Gjgre en benchmarking-gvelse som ser pa tidligere lignende prosjekter, og vurderer hva som har fungert og

hva som kan forbedres fra disse prosjektene (Ansar m.fl. 2014; Flyvbjerg m.fl., 2009)

1.2 Utvikle planer for usikkerheter, gitt at megaprosjekter er komplekse dpne systemer under konstant endring
(Barnes og Wearne, 1993; De Bruin m.fl.,, 2014; Dimitriou m.fl., 2013; Doan og Menyah, 2013)

1.3 Invester nok tid i tidligfase for & utvikle verktayene og prosessene som vil avdekke og forhindre
vrangforestillinger (Cantarelli, Molin, m.fl., 2012; Flyvbjerg, 2014).
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3.1.2  Strategisk feilrepresentasjon

1.4 Utvikle kontrollmekanismer er for & sikre at informasjonen som produseres er hensiktsmessig og korrekt.
(Flyvbjerg m.fl., 2002).

1.5 Introduser mekanismer for & identifisere aktgrer som bruker opportunistisk atferd (Flyvbjerg m. fl., 2003).

1.6 Bruke straffetiltak for hvem som gir villedende informasjon (Flyvbjerg m.fl., 2003).

3.1.3 Eskalerende engasjement (overforpliktelse)

1.7 Introduser muligheten til tidsnok & beslutte en utsettelse av fremdriften, for ytterligere a vurdere risiko,
gkonomisk levedyktighet og unnga overforpliktelse (Baccarini og Love, 2014); Doan og Menyah, 2013; Flyvbjerg
m.fl., 2003; Genus, 1997).

1.8 Vurder det politiske scenariet, og erkjenne at myndigheter sgker a balansere kontroll og fleksibilitet av

politiske grunner (Lopez del Puerto m.fl., 2014; Marshall og Cowell, 2016; Naderpajouh m.fl., 2014).

1.9 Invester ressurser og legg vekt pa forprosjektfasen, for & gke sjansen til & fange opp risiko for

kostnadsoverskridelser (Cantarelli m.fl., 2012).
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3.2 Strategi, styring/eierstyring og anskaffelse

Et sentralt tema innen forskning pa megaprosjekter omfatter definisjonene av strategi, eierstyring og
anskaffelsesprosesser, spesielt under initierings- og planleggingsfasene (front-end-fasen). De tre mest sentrale

svake aspekter er fglgende.
(1) Atferd til ngkkelaktgrer som investor/sponsor, eier ogoperatar.

Definisjoner av roller og ansvar er ofte utilstrekkelig definert i Igpet av prosjektets livssyklus, spesielt i tidligfase.
Det er uklarhet om hvilken enhet som er sponsor, hvor eierskapet ligger og hvordan dette skal utgves, hvem som
er kunden og hvordan denne skal handteres, samt hvem som har driftsansvar for ulike omrader og hvordan de
skal involveres. | mangel av en langsiktig visjon og klare definisjoner av roller, sgker enheten som promoterer

prosjektet ofte & overfare risikoen til forsyningskjeden.
(2) Eierstyring.

Eierstyring far ofte utilstrekkelig oppmerksomhet. Det er ofte manglende forstaelse av utformingen av
styringsstrukturen og dens utvikling over tid. Dette inkludert hvordan man kan balansere formelle (harde) og

uformelle (myke) styringsstrukturer og delegering ansvar og myndighet mellom ulike aktgrer og systemer.
(3) Strategi for leveranse/leveransemodell.

Den viktigste arsaken til en svak strategi/leveransemodell er darlig forstaelse og definisjon av hva som er
effektive grensesnitt og god balanse mellom de interne kapasitetene i prosjekteierorganisasjonen og de
kapasitetene som eieren henter i markedet, underkonsortsier av entreprengrer. Ofte fremstar
anskaffelsesprosessene som transaksjonsbaserte, disiplinstyrte og gjerne motstridene i forhold til behov for

harmonisering i forsyningskjeden.

| litteraturen finner Denicol, Davies og Krystallis (2020) forslag til tiltak mot sviktende strategi og
eierstyringsprosesser. Dette gjengir vi i det fglgende.
3.2.1  Rolle som investor, eier, kunde og operatgr

2.1 Tydeliggjer rollene og se pa beskrivelsen av dem sa de ikke fremstar som motsetninger (Barnes og Wearne,
1993; Kumar m.fl., 2007).

2.2 Definer tydelig malene og omfanget av arbeidet for prosjektet. Fjern tvetydighet rundt dette (Barnes og
Wearne, 1993; Gharaibeh 2014; Locatelli m.fl., 2014; Love m.fl., 2017).

2.3 Etabler fra begynnelsen klare og uavhengige sponsor-, kunde-, eier- og operatgrorganisasjoner (Genus, 1997;
Szentes og Eriksson, 2016; Tam 1999).
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3.2.2  Eierstyring/styring

2.4 Design en systembasert styringsstruktur som omfatter hele prosjektets leveransekjede (Locatelli, m.fl. 2014;
Locatelli, Littau, m.fl., 2014).

2.5 Design styringsstrukturen med tanke pa hvordan organisasjonen skal fungere under utviklingen gijennom hele
prosjektets livssyklus (Barnes og Wearne, 1993; Guo m.fl., 2014; Groves m.fl., 2013; Patanakul m.fl., 2016;

Paraskevopoulos, 2005; van Fenema m.fl., 2016).

2.6 Suppler de formelle styringsstrukturene med uformelle mekanismer for & forbedre ytelsen (Klakegg m.fl.
2016; Chen og Manley, 2014; Naderpajouh m.fl. 2014).

3.2.3  Strategi for leveransemodell

2.7 Balanser risikoen mellom investor/eier og aktgrene i forsyningskjeden nar du velger prosjektleveransesystem
(Ibbs m.fl. 2003; Lam, 1999; Pena- Mora og Tamaki, 2001; Rose og Manley, 2010; Salman m.fl. 2007).

2.8 Anvend integrerte prosjektteam for & levere prosjektet, som involverer sentrale beslutningstakere fra alle
relevante roller (Almohsen og Ruwanpura, 2016; Brady og Davies, 2014; Love, Irani, m.fl. 2017; Locatelli,
Mancini, m.fl. 2014; Tam, 1999).

2.9 Vurder tidlig engasjement av entreprengrene, fange opp deres prosjektledelsesekspertise og erfaring (Ibbs
m.fl. 2003Rose og Manley, 2010).
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3.3 Usikkerhet og risiko

Risiko og usikkerhet er omfattende temaer i forskningen pa megaprosjekter (Irimia-Diéguez m.fl. 2014). Mye
oppmerksomhet rettes mot risiko ved teknologiutviklingsprosesser samt de strategiske beslutninger for a

handtere risiko. De tre konseptene som finner man mest ofte er:
(1) Teknologisk nyvinninger.

Introduksjonen av uprgvd teknologi har ofte fart til kostnads- og tidsoverskridelser. Usikkerheten om hvordan man

skal handtere en ny teknologi krever ofte lengre design- og utviklingsfaser i prosjektet.
(2) Lite fleksibilitet.

Ofte ender tidlige beslutninger (formelle og uformelle) opp med a begrense tilpasningsevnen som er ngdvendig
ved yppige justeringer i et komplekst, dynamisk og usikkert miljg som et megaprosjekt er. Mange faktorer
begrenser prosjektfleksibiliteten, inkludert sentralisert beslutningstaking, finansiering, regulatoriske rammer,

design frakoblet fra kommersielle ordninger og fragmenterte kontraktstrategier.
(3) Stor kompleksitet.

Megaprosjektsystemet inkluderer et stort antall bestanddeler som er forbundet. Det knyttes stor usikkerhet bade
til interaksjonen mellom delene som er under utvikling og deres forhold til det ytre miljget. Systemet kan pavirkes

av mange dimensjoner, som regelverk, informasjon og tekniske og organisatoriske komponenter.

En liste over strategier og fremgangsmater som litteraturen presenterer som nyttige for & handtere disse tre
usikkerhetsmomenter er presentert av Denicol, Davies og Krystallis (2020) som fglger.
3.3.1 Anvendelse av ny teknologi

3.1 Sgk gkt balanse mellom gjenbruk av velkjent teknologi og utforskning og utprgving av nye teknologier (Davies
m.fl. 2016; Lee m.fl. 1994; Turner m.fl. 2014).

3.2 Unnga a prosjektere og bygge samtidig, spesielt nar man utforsker innovative tekniske designlgsninger
(Genus, 1997).

3.3 Forbedre kommunikasjonen gjennom nye og modne teknologier, integrering av arbeidsteam (design, innkjap,

utfgrelse) prosjektinformasjonsstyringssystem og digitale modeller (Luo m.fl., 2017).

3.3.2 Lite fleksibilitet

3.4 Opprettholde designfleksibilitet og tilpasningsevne sa lenge som mulig/forsvarlig for & kunne innlemme
strategiske innspill utenfra og takle evt. nye markedskrav (Giezen, 2012): Genus, 1997; Gil, 2007; Koppenjan
m.fl., 2011); Luo m.fl., 2017); Lehrer og Laidley, 2008).
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3.5 Utvikle organisasjoner som er tilpasningsdyktige til endringer, noe som kan gjenspeiles i

organisasjonsstruktur, menneskelige ressurser og bedriftskultur (Cox 1993; Jia m.fl.,, 2013).

3.6 Etabler en fleksibel prosjektledelsestilneerming som balanserer fleksibilitet og kontroll for & navigere i de

mange grensesnittene til prosjektet (Barnes og Wearne, 1993; Szentes og Eriksson, 2016).

3.3.3 (For) Stor kompleksitet

3.7 Invester i modulisering for & redusere kompleksiteten og redusere tidsplanavvik og snikende inflasjon (Ansar
m.fl. 2014; Patanakul m.fl. 2016).

3.8 Fokuser pa forenkling for a forbli i domenet der risikoer og deres pavirkning kan vurderes og mottiltak
prioriteres (Boateng m.fl. 2015; Charette, 1996; Giezen, 2012; Genus, 1997; Jia m.fl. 2013; Lopez del Puerto og
Shane, 2014).

3.9 Invester i gjensidige tilpasningsstrategier, og erkjenne at megaprosjekter ikke kan spesifiseres fullt ut fra
begynnelsen (Ahern m.fl. 2014; Bingham og Gibson, 2017; Gil, 2007; Love m.fl. 2016; Naderpajouh m.fl. 2014;
Touran og Lopez, 2006).
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3.4 Lederskap og kapable team

Dette temaet refererer til relasjoner mellom prosjektteammedlemmer, harmonisering av deres individuelle
kompetanser, ngdvendige ferdigheter og organisatoriske evner som bidrar til god ytelse til megaprosjekter. De tre

mest fremtredende konseptene i litteraturen falger.
(1) Prosjektledelse

Hovedarsaken til darlig ytelse knyttet til prosjektledelse er en upassende definisjon av prosjektkulturen og
varierende oppfatning av prosjektets formal, som farer til intra- og interorganisatoriske justeringer som i sum gir

dysfunksjonelle strukturer og ikke bidrar til kollektivt arbeid mot malene.
(2) Kompetanse og ferdigheter

Darlig prosjektytelse er knyttet til darlig definisjon av kompetansebehov, rekruttering og vedlikehold av riktig team.

Hgy personalomsetning svekker ofte kompetanseniva og teamfglelse ytterligere.
(3) Evner

Ofte finner man at evne til & sette sammen menneskelige ressurser for & produsere de produkter eller tjenester

som til enhver tid trengs i prosjektet er svak.

Her refererer litteraturen til manglende evne til & mgte kravene i ulike faser av prosjektet, sa vel som i overganger
mellom fasene. Dette kan pavirke organisasjoner langs hele forsyningskjeden (Tier 1 hovedentreprengrer eller
Joint Ventures, Tier 2s, Tier 3s, osv.), sa vel som kunde- og institusjonelle organisasjoner. En liste over strategier
og praksiser som brukes for & motvirke problemer med darlig/sviktende lederskap er presentert av Denicol,

Davies og Krystallis (2020) som falger.

3.4.1 Prosjektledelsen

4.1 Etablere ledere for prosjektet og dets delprosjekter som er bemyndiget, dedikert og forpliktet til suksessen i

prosjektet (Barnes og Wearne, 1993; Wickramatillake m.fl. 2007).

4.2 Utvikle bedrifts- og prosjektkulturer som samordner den midlertidige koalisjonen rundt verdier som tillit,
samarbeid og sikkerhet (Brady og Davies, 2014; Genus, 1997; Grabher og Thiel, 2015; Mahalingam og Levitt,
2007).

4.3 Kombiner og foren kontrasterende, komplementzaere og innbyrdes beslektede perspektiver for a fremme

motivasjon mot felles prosjektmal (Eweje m.fl. 2012; Genus, 1997; Rose og Manley, 2010; Turner m.fl. 2014).

3.4.2 Kompetanse og ferdigheter

4.4 Invester i rask rekruttering og senere i & beholde ansatte for & utvikle engasjement og akkumulere kunnskap
giennom erfarne prosjektmedarbeidere (Assaf og Al-Hejji, 2006; Barnes og Wearne, 1993; Gharaibeh, 2014;
Grabher og Thiel, 2015; Taff m.fl. 1991).

Bedre
Megaprosjekter 19



4.5 Legg vekt pa oppmerksomheten til menneskelige problemer og utvikle strategier for & handtere konflikter som

en hard variabel, unnga eskalering til tvister (Long m.fl. 2004; Mahalingam og Levitt 2007; Ng m.fl. 2007).

4.6 Implementer profesjonell prosjektiedelse for & forbedre og beholde god ytelse pa individuelt og prosjektniva
(Zhai m.fl. 2009).

3.4.3  Evnertil bedriftene som deltar i megaprosjektet

4.7 Bygg evner ved a investere i leeringsferdighetene for prosjektteamet om hvordan de skal handtere problemer,
pa individ-, team- og organisasjonsniva (Cox, 1993; Gharaibeh 2014; Klakegg m.fl. 2016; Wickramatillake m.fl.,
2007).

4.8 Utvikle den organisatoriske evnen til & etablere, pleie og administrere relasjoner med bade det midlertidige

nettverket og de permanente institusjonene (Pauget og Wald, 2013; Szentes og Eriksson (2016).

4.9 Utvikle de organisatoriske responsprosessene for & skape en motstandsdyktig prosjektorganisasjon for a

navigere prosjektets livssyklus (Davies m.fl., 2016).
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3.5 Interessentledelse

Dette femte temaet handler om & engasjere og lede interessenter. Denne delen av litteraturen tar for seg ulike

faktorer som anses 4 ligge i forbindelse med, men utenfor prosjektmiljget. De tre hovedsakene er som falger:
(1) Den institusjonelle konteksten.

Darlig ytelse skyldes ofte utilstrekkelig forstaelse av partene, interesser og maktforhold rundt prosjektet.
Konflikter, ineffektivitet og forsinkelser oppstar ofte nar de ulike involverte partene forsgker a forholde seg til

offentlige etater og overholde regelverket.
(2) Fragmentering av interessenter.

Det enorme antall interessenter som knyttes til megaprosjekter kombinert med et stort antall konkurrerende og
ofte motstridende prioriteringer, mal og interesser bidrar til fragmentering av interessentlandskapet. Et

fragmentert landskap krever mer av prosjektet.
(3) Samfunnsengasjement.

Ofte folger samfunnsengasjement av at prosjektet pa utilstrekkelig mate har sgkt & engasjere interessentene,
prosjektets kommunikasjon og mangel pa apenhet. Lokalsamfunn som er negativt pavirket av et prosjekt blir ofte

mobilisert for a sikre at deres interesser blir realisert, og utnytter ofte media for & na sine mal.

En liste over strategier og praksiser som brukes for & kurere arsakene til hvert konsept av dette tema er

presentert av Denicol, Davies og Krystallis (2020) som falger.

3.5.1 Den institusjonelle konteksten

5.1 Utvikle apenhet i prosesser og kriterier for & adressere korrupsjonsrolle i prosjekter fra sosiale og

institusjonelle nivaer (Locatelli, Mariani m.fl. 2017).

5.2 Minimer virkningen av politisk pavirkning ved a sikre at prosjektet er innebygd og tilpasset det institusjonelle
rammeverket (Mahalingam og Levitt, 2007; Patanakul m.fl. 2016).

5.3 Utvikle strategier for & engasjere seg i prosjekter med en rekke dynamiske institusjonelle aktarer, for
eksempel globale prosjekter med ulike tverrnasjonale rammer (Mahalingam og Levitt, 2007; Naderpajouh m.fl.
2014).
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3.5.2  Fragmentering av interessenter

5.4 Administrer interessentene ved a identifisere deres ulike drivere: interesser, makt, kultur, ressurser og
forventninger (Chang m.fl. 2013; Cuppen m.fl. 2016; Gharaibeh 2014; Hannevik m.fl. 2014; Rose og Manley,
2010).

5.5 Etablere regelmessige individuelle mgter mellom prosjektleder og ngkkelledere i toppledelsen (Cox, 1993;
Geyer og Davies, 2000).

5.6 Invester i organisasjonsstrukturer for & handtere det eksterne grensesnittet og for & handtere ulike enheter i

et utviklende og midlertidig prosjektmiljg (van Fenema m.fl., 2016).

3.5.3 Samfunnsengasjement

5.7 @ke offentlig aksept bade nasjonalt og lokalt ved a etablere strategier for & neerme seg det offentlige
samfunnsdebatt, og bruk av markedsfgringskampanjer for 8 kommunisere med et bredere publikum (Bruzelius
m.fl. 2002; Locatelli, Invernizzi m.fl. 2017; Lopez del Puerto og Shane, 2014).

5.8 Engasjere tidlig med sluttbrukere for & fange ideer som vil informere designkonseptet og prioritere realisering
av fordeler for kundetilfredshet (Barnes og Wearne, 1993; Chang m.fl. 2013; Fainstein, 2008; Rodriguez- Segura
m.fl. 2016; van Fenema m.fl. 2016).

5.9 Fremme lokale leverandgrkjedefirmaer og gke deres bevissthet om viktigheten av & samarbeide (Kumar m.fl.
2007; Locatelli, Invernizzi m.fl. 2017).
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3.6 Integrasjon og koordinering av leverandgrkjeden

Det sjette temaet viser til koordinering og integrering av forsyningskjeden. Denne delen av litteraturen er knyttet til
mekanismene som brukes av ulike typer organisasjoner (kunder, leverandgrer, hovedentreprengrer og
underentreprengrer) for & koordinere og integrere et stort nettverk av leverandgrer. Begrepet «program» blir brukt
for & omtale en rekke store prosjekter som er knyttet til hverandre bade geografisk og funksjonelt og skaper

dermed. De tre hovedkonseptene i dette temaet er:
(1) Programledelse.

Hovedarsaken til svak programledelse er manglende evne til & fa den informasjonen og programomfattende

synlighet som kreves for a koordinere prosjekter og delprosjekter til rett tid i ulike faser av prosjektets livssyklus.
(2) Kommersielle relasjoner.

Megaprosjekter lider ofte under svak styring av grensesnittene mellom organisasjonene som leverer prosjekter og
delprosjekter. En hovedarsak er en begrenset systemiske forstaelse av gjensidig avhengighet i lgpet av
livssyklusen, som pavirker prosjektet pa ulike nivaer: det intraorganisatoriske, interorganisatoriske og eksterne

miljget.
(3) Systemintegrasjon.

Integrasjon av tekniske og menneskelige ressurser pa tvers av systemnivaer og faser er ofte svak. Det er fordi
grunnlaget for dette, altsd systemarkitekturen, vanligvis utformes i tidligfasen og forblir relativt stabil gjennom
prosjektet. Tidligfase preges mange ganger av en utilstrekkelig forstdelse av avhengighetene, slik at

systemarkitekturen ikke gjenspeiler det som trengs for effektiv integrering i praksis.

En liste over strategier og praksiser for & mgte utfordringer med integrasjon og koordinering er foreslatt hos

Denicol, Davies og Krystallis (2020).

3.6.1 Programledelse

6.1 Utvikle en velspesifisert kontrakt og sterke endringsledelsesprosesser for a kontrollere og minimere endringer
i grunnlinjen (Assaf og Al-Hejji, 2006; Wickramatillake m.fl., 2007; Hameri og Nitter, 2002; Love, Zhou m.fl.,
2017).

6.2 Etabler et ngyaktig og konsistent informasjonssystem som anerkjenner behovet for ulike strukturer for &
administrere dataene generert langs prosjektets livssyklus (Browning, 2014; Wickramatillake m.fl., 2007; Hameri
og Nikkola, 1999; Hameri og Nitter, 2002; Iranpour m.fl. 2000; Love m.fl. 2010).

Bedre
Megaprosjekter 23



6.3 Involver i stor grad ingenigr- og prosjektkontrollene under prosessen som overvaker, oppdager og kontrollerer
virkningene av kostnadsunderestimering, omfangsendringer og tidsplanavvik (Gharaibeh; 2014; Liu m.fl.,, 2014;
Long m.fl., 2004).

3.6.2 Kommersielle relasjoner

6.4 Maksimere konkurransen og designe innkjgpssystemer med innebygd fleksibilitet som skal tilpasses dersom
prosjektforholdene endrer seg (Cheung og Shen, 2017; Verweij m.fl. 2015; Patanakul m.fl., 2016; Aladag og Isik
2017; Badu m.fl., 2013; Wooldridge m.fl., 2001; Szentes og Eriksson 2016; Rose og Manley, 2010; Baccarini og
Love, 2014).

6.5 Utforme kontrakter og insentiv mekanismer som anerkjenner at store deltakere skreddersyr sin oppfarsel og
relasjoner i henhold til typen kontrakter (Pena- Mora og Tamaki, 2001; Barnes og Wearne, 1993; Ibbs m.fl., 2003;
Flyvbjerg m.fl., 2009; Rose og Manley, 2010; Love m.fl., 2011; Brady og Davies, 2014).

6.6 Definer kontraktsmessig kravene til ytelsesmaling, med prognoser og fremdriftsrapportering som ikke eies av
leverandgrene (Wickramatillake m.fl., 2007; Assaf og Al-Hejji 2006; Rose og Manley, 2010).

3.6.3 Systemintegrasjon

6.7 Utvikle prosjektets organisasjonsstruktur basert pa prosjektets arbeidsnedbrytingsstruktur. (Wickramatillake
m.fl. 2007; Hameri og Nikkola, 1999).

6.8 Design integrasjon av systemer med tanke pa gjensidig avhengighet mellom de intraorganisatoriske,
interorganisatoriske og eksterne strukturene (Geyer og Davies, 2000; Gharaibeh, 2014; Szentes og Eriksson,
2016).

6.9 Utvikle et koordineringsrammeverk for a takle systemintegrasjon i et miljg med dynamiske krav fra et
midlertidig nettverk av leverandgrer (Geyer og Davies, 2000; Grabher og Thiel, 2015; Haley, 1992).
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4 Konklusjon

Det finnes i litteraturen hverken en "magisk kur for styringssystem" av et megaprosjekt (Sapolsky, 1972: 253)
eller en "enkelt forutsigbar ledelsesstrategi" (Sayles og Chandler, 1971: 317) som vil tjene behovene til ethvert

megaprosjekt.

Tilneermingen som ser ut til & virke best er det & betrakte hvert megaprosjekt som ett eneste sammenhengende
produksjonssystem, helt fra den tidlige planleggingsfasen og frem til og med drift og vedlikehold/avvikling (Brady
og Davies, 2014; Whyte og Davies, 2021).

Dette bgr gjenspeiles (1) i kontraktstrategiene som utformes i tidligfase (Locatelli m.fl., 2014; Szentes og
Eriksson, 2016); (2) i forstaelse og formidling av verdiskaping til organisasjonene som deltar i megaprosjektet og
til gvrige interessenter (Esposito m.fl., 2021; van Fenema m.fl.,, 2016);

(3) i utevelse av ledelse pa overordnet niva og pa enkeltprosjektniva (Klakegg m.fl. 2016; Love, Zhou, m.fl. 2017);
(4) i valg av teknologier og verktay (Whyte og Davies, 2021); og ikke minst (5) i handtering av forholdet med
myndighetene, politikere og samfunnet som er bergrt av prosjektet (Gil, 2022; Lopez del Puerto m.fl.,, 2014).

Uansett verktgy (kontrakt, ledelse, samfunnskontakt, m.m.), er det & anerkjenne den sosiale og kulturelle siden av
styringssystemet, og det & bygge tillit mellom partene, noe av det vesentligste i effektive styringssystemer for

megaprosjekter (Ruijter m.fl., 2021; van Marrewijk, 2023).

Anbefalinger i denne rapporten sammen med innsikten som er skapt giennom NTNU sitt kvalitativ analyse (se
vedlegg), presenterer en handfull fundamentale satsningsomrader og hovedtiltak i det som kan bli et

utviklingsprogram for Statsbygg innen organisering, ledelse og styring av megaprosjekter.
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