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Sammendrag

Rapporten presenterer teori og elementer av beste praksis innen verdioptimalisering i tidligfase i megaprosjekter.
Dokumentet tar for seg betydningen av verdi, verdiskaping og verdioptimalisering i tidligfase i megaprosjekter der
Staten er byggherre. Denne kvalitative studien henter og analyserer data fra to stgrre offentlige byggeprosjekter i
Norge, og saker & belyse kompleksiteten i tidligfase ved hjelp av relevant forskning og erfaringer fra prosjektene.
Hovedmalet er & gi innsikt i hvordan aktgrer interagerer for @ oppna optimale Igsninger som mgter definerte behov.

Ifglge denne rapporten kan verdi defineres som "utfallet av en evaluerende vurdering angaende balansen mellom
fordelene oppnadd fra en gjenstand og forsakelsene som kreves for & oppna den." Verdi er et komplekst begrep
som involverer flere aktgrer som byggherre, radgivere og entreprengrer. Disse aktgrene ma samhandle for &
tilfredsstille ulike behov knyttet til familisere, tekniske og funksjonelle krav. Ulike aktgrer kan ha ulike oppfatninger
av hva verdi innebeerer.

Verdioptimalisering gjelder prosessen der aktgrer sgker a maksimere verdiskapingen og minimere verditapet. Dette
skjer giennom mekanismer som tilgang til ulike typer ressurser, evnen til a utnytte disse ressursene og forringelse
av denne ressurskapitalen. Det er viktig a forsta at verdi er subjektivt og avhenger av hvem som vurderer og de
spesifikke omstendighetene rundt prosjektet.

Arbeidet med verdioptimalisering i tidligfase kan deles inn i fire trinn:

1. Fokusering: definere mal og problemomrader for prosjektet

2. Sgket etter alternativer: utvikling av flere lgsningsalternativer til prosjektutlgsende behov

3. Evaluering av alternativer: vurdere hvilke av de alternative lgsningene som best mater prosjektmalene
4. Valg: fatte beslutning om hvilken Igsning som skal implementeres

| fokuseringsprosessen er det avgjgrende a identifisere eierskapet til fokusomrader og formulere prosjektmal. Dette
arbeidet skaper et fundament for alle senere trinn og streber etter a tydeliggjere forholdet mellom forskjellige mal
og prioriteringer. Fokusering bgr ses pa som en iterativ prosess, der mal kan revideres underveis.

Under sgket etter alternativer er det avgjerende a utfordre eksisterende antakelser og etablerte sannheter. Dette
involverer kreativitet og samarbeid for & generere flest mulig lgsningsalternativer. Dess flere alternative
lgsningsforslag som blir skapt, dess starre er sjansen for & oppna optimale Igsninger.

Evaluering er essensielt for & skape et beslutningsgrunnlag. Det krever at evalueringskriterier velges ngye ut ifra
hvilke mal eller hvilken effekt som skal oppnas, for & gjenspeile de ulike aktarenes verdier og interesser. Evaluering
ma ogsa veere en iterativ prosess, der flere runder med vurderinger kan veere ngdvendige.

Valget av lgsning er en kompleks prosess pavirket av en rekke forutsetninger og verdier som aktgrene bringer inn.
Det er viktig a utforske hvilke interesser og perspektiver som influerer beslutningsprosessen. Effektive
beslutningsprosesser ma ta hensyn til disse faktorene for a8 minske risikoen for konflikter og sikre at valget skaper
maksimal verdi. Rapporten fremhever flere elementer av beste praksis for verdioptimalisering. Det inkluderer
ngdvendigheten av tydelig eierskap og klare mal, vilje til & utfordre etablerte sannheter, bruk av flere
evalueringskriterier og en tilpasset metodikk for hver fase av prosessen.

For kontinuerlig forbedring er det viktig at organisasjonen reflekterer over egen praksis, leerer av erfaringer og sikrer
kunnskapsoverfgring mellom prosjekter. Ledelsen ma statte en kultur for leering og innovasjon, noe som kan oppnas
ved & implementere oppleering og verktgy for verdioptimalisering.

Megaprosjekters dimensjon far spesiell oppmerksomhet giennom hele denne rapporten.
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1 Introduksjon

Denne studien en del av et stgrre forskningsprogram kalt «Bedre megaprosjekter», i regi av Prosjekt Norge.
Programmet er rettet mot & heve standardene for prosjektledelse i denne typen prosjekter og fremme innovasjon,
baerekraft og verdiskaping. Ved & kombinere teoretiske perspektiver med innsamlede erfaringer fra norske
megaprosjekter sgker denne rapporten a gi verdifull innsikt som kan bidra til bedre prosjekthandtering og bedre
resultater i fremtidige megaprosjekter. Denne forskningen gjelder bade offentlige og private megaprosjekter.

Megaprosjekter kan defineres pa ulike vis. Vi tar utgangspunkt i bygg- og anleggsprosjekter med planlagt budsjett i
stgrrelsesorden 10 mrd. NOK (i 2025). | denne rapporten brukes begrepet prosjekt i omtalen av disse
megaprosjektene. Denne rapporten omtaler spesifikt spgrsmal om verdi, verdiskaping og verdioptimalisering i
tidligfase i starre byggeprosjekter i Norge. Studiet er basert pa data fra to stgrre byggeprosjekter, i regi av en statlig
virksomhet (SV), som blir omtalt som Prosjekt A (Pr. A) og Prosjekt B (Pr. B). Relevant forskning brukes til a
presentere funnene, drgfte resultatene og strukturere konklusjonene. Innsikten som denne rapporten tilbyr, er a
anse som et forsgk pa a tilneerme seg kompleksiteten i tidligfase. Temaer som verdi og verdioptimalisering i
tidligfasen fortjener stgrre oppmerksomhet og dypere analyser enn det de far i denne rapporten.
Forskningsprogrammet «Bedre megaprosjekter» er ment a igangsette flere studier som denne i de to kommende
arene.

Formalet med denne rapporten er a tilby leseren innblikk i noen av de grunnleggende konseptene og sosiale
fenomenene som styrer verdioptimalisering i tidligfase. Gjennom rapporten gnsker forfatteren a skape en anledning
til refleksjon over egen praksis for alle som er engasjert i stgrre bygg- og anleggsprosjekter.

2 Verdi og verdioptimalisering

2.1 Hva erverdi?

Hva mener vi med verdi? Begrepet «verdi» er komplekst, og har giennom tidene blitt definert pa ulike vis. Leseren
vil allerede ha bade en intuitiv forstaelse av begrepet verdi, og egen erfaring med vurdering av verdi i ulike
sammenhenger. Denne personlige oppfatningen representerer utgangspunktet for enhver interaksjon mellom den
som opplever verdiskaping i prosjektet og forskeren som praver & avdekke mekanismene som driver verdiskaping
og beste praksis. Vi trenger en felles forstaelse av verdibegrepet og ma derfor starte med & definere verdi (Klakegg
og Lombardo, 2025). En filosofisk utredning av verdibegrepet faller utenfor formalet til denne rapporten, og for en
historisk oversikt over utvikling av verdibegrepet henvises gjerne til Ramirez (1999). Til vart formal vil vi starte med
a definere konteksten som er relevant i denne studien.

Vi ser pa verdibegrepet innen de sosiale, tekniske og administrative rammene av et starre byggeprosjekt (Bruzelius
m.fl. 2002). | denne konteksten vil flere aktgrer (f.eks. byggherre, radgivere, entreprengrer) samhandle for a
produsere bygg og infrastruktur, hvis mal er a tilfredsstille behov som er definert av andre aktarer (f.eks.
myndigheter, sluttbrukere, naboen, lokalsamfunnet, m.fl.).

| et byggeprosjekt vil disse behovene kunne uttrykkes pa ulike mater, og det er ikke uvanlig & omtale behov i form
av spesifikke funksjoner som bygget skal ha. For eksempel i et universitetsbygg vil forskere ha behov for & forske i
laboratorier, studenter vil ha behov for a fglge undervisning i klasserom, administrativt personell vil ha behov for a
ekspedere ulike saker i egnede kontorlokaler og sa videre. Lista med brukernes aktiviteter og funksjoner som et
universitetsbygg skal ha, kan veere lang. Man har ulike aktgrer, ulike funksjoner og ulike gjenstander som
interagerer, og som kan kreve en plass i definisjonen av verdi.

Ser man pa spesifikke funksjoner (f.eks. forskning og undervisning) eller gienstander (f.eks. et skolebygg), kan man
bruke en del av litteraturen som definerer verdi som "[u]tfallet av en evaluerende vurdering angaende balansen
mellom fordelene oppnadd fra en gjenstand og forsakelsene som kreves for & anskaffe og bruke den." (Drevland
og Lohne 2023, s.575):
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Denne definisjonen forutsetter en vurdering som ma gjgres av noen. Med «noen» kan vi forsta en akter alene eller
en gruppe aktgrer som samarbeider om vurderingen. En konsekvens av dette er at verdi kan forstds som en
subjektiv stgrrelse som avhenger av hvem som vurderer, i hvilke omstendigheter, basert pa hvilke forkunnskaper
og med hvilket formal (Oliomogbe og Smith, 2012). For eksempel vil en teknisk lgsning (en omradeplan,
fasadeutrykket i et bygg, en baerende struktur) kunne vurderes & ha ulik verdi for ulike aktgrer (grupper og individer).
Ulike aktgrer kan forventes & bruke ulike kriterier i sine vurderinger.

Ser man pa de enkelte aktgrene som har en rolle i megaprosjektet (f.eks. myndighetene, byggherren, brukerne,
entreprengren, radgiverne, m.fl.), kan man definere verdi med utgangspunkt i det som motiverer en aktgr til a delta
i prosjektet (Bourdieu, 1985) som falger.

Hver aktgr som gar inn i prosjektet, har med seg en mengde med ulike typer ressurser som i litteraturen
(Bourdieu, 1986; De Wit og Blignaut, 2000) deles i fglgende kategorier:

e gkonomiske ressurser (f.eks. budsjettet i prosjektet, penger pa bankkonto, finansieringsbevis, evne til &
ta opp lan, evne til & betjene et Ian, m.m.)

e kunnskapsressurser (f.eks. spesialistkompetanse, evne til & anvende teknologier, evne til & koordinere
flere disipliner, evne til 8 kommunisere pa flere sprak, kulturforstaelse, kontraktforstaelse m.m.)

e sosiale ressurser (f.eks. nettverk av partnere, vennskap med relevante aktgrer, gode relasjoner med
representanter fra lokalsamfunnet, evne til & skape gode relasjoner, m.m.)

e symbolske ressurser (f.eks. et godt omdgmme, anseelse hos relevante aktarer, 0.1.)
Vi kan i tillegg inkludere

e baerekraftrelaterte ressurser (f.eks. politiske krav, selvpasatte baerekraftmal, miljgtekniske
forutsetninger, o.l.).

Ved prosjektstart har hver prosjektdeltaker med seg en gitt mengde ressurser (finansielle midler, kunnskaps-
ressurser, nettverk i bransjen, anseelse i bransjen), som i litteraturen omtales som kapital. En prosjektdeltaker kan
forventes & engasjere seg i sin rolle og bruke sine evner til & omsette (utnytte) denne kapitalen for & gke egen
kapitalbeholdning gjennom deltakelse i prosjektet. Samme aktgr antas samtidig & ville unnga verditap i form av
forringelse av enhver form for egen kapital/ressurser.

Verdi vil for denne aktgren kunne defineres som summen av tre faktorer:
- okt kapitalbeholdning (gkte gkonomiske midler, gkt kunnskap, starre nettverk og bedre omdgmme)

- gkt evne til & utnytte egen kapital (egne ressurser) til & oppna egne formal (f.eks. gkt betalingsevne, gkt
evne til & ta opp 1an, gkt evne til & ha glede av gode relasjoner og allianser, gkt evne til & benytte eget
omdgmme til & oppna fordeler)

- okt evne til & minimere verditap i form av forringelse av kapital (f.eks. inflasjon, utdatert kunnskap,
forverring av relasjoner, omdgmmetap)

Skrevet i forenklet algebraisk form vil verdidefinisjonen (Lombardo og Cabiddu, 2017) se slik ut:

Verdi = (skt kapitalbeholdning + gkt evne til a bruke egen kapital - forringelse av egen kapital)

Med en prosjektdeltakers ord kan denne definisjonen formuleres slik: «Gjennom deltakelse i dette prosjektet gnsker
jeg a tiene noen penger, a leere noe nytt, a skaffe nye gode relasjoner med relevante aktarer i bransjen og a bli
ansett som en god fagmann. | tillegg ansker jeg & kunne bruke mine penger, min kunnskap, mine relasjoner og min
anseelse til & skaffe enda mer av alle disse godene. Jeg vil ogsa gjare det jeg kan for at mine penger ikke skal miste
verdi, for at min kunnskap ikke skal bli utdatert, for at mine relasjoner ikke skal forverres og for ikke a tape mitt
gode omdommen».
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Denne prosjektdeltakeren vil til enhver tid matte vurdere endringer i egen kapitalbeholdning, som kommer av a
matte investere ressurser for a lgse et problem, sikre en funksjon (f.eks. forskning og undervisning) eller skaffe en
gjenstand (f.eks. et nytt universitetsbygg). Vurderingen gir summen av de tre faktorene. Er svaret positivt, er verdi
blitt skapt. Er det negativt, er verdi blitt tapt.

Verdiformelen som er foreslatt over, kan ikke anses som en ren matematisk formel. En algebraisk sum vil kreve at
de enkelte faktorene kan uttrykkes i samme form (f.eks. i kroner og gre). Men ikke alt kan uttrykkes i pengeverdi,
iallfall ikke uten a bringe inn ungyaktighet i beregningene. Hvor mye penger er bedre omdgmme verdt? Og hvor stort
gkonomisk tap representerer software som er utdatert? Og en relasjon som ender opp i konflikt?

Denne definisjonen av verdi som vi finner i litteraturen, er i trdd med vanlig praksis i statlige kvalitetssikringsrutiner
for & vurdere de ikke prissatte konsekvensene av ulike lgsningsalternativer. Denne definisjonen tar utgangspunkt i
en antakelse om hva som motiverer en aktar til & ta del i prosjektet. Denne definisjonen anerkjenner aktarens behov
for & utgve en vurdering hver gang vedkommende skal avgjgre om verdi er skapt eller tapt (Plé, 2017). Denne
vurderingen vil kun delvis sammenfalle med kvantitative matematiske beregninger som tar for seg gkonomiske
verdiendringer. En vesentlig del av verdivurderingen vil utgves kvalitativt og komme til uttrykk gjennom andre
former: bedre omdgmme, dypere kunnskap, bredere nettverk, osv. (Bourdieu, 1986; Lombardo og Cabiddu 2017).

Uten & matte ty til annet enn sunn fornuft vil leseren kunne forvente at det i et byggeprosjekt vil oppsta bade
verdiskaping og verditap. Det kan forutsettes at enhver aktar vil forsgke a skape verdi og samtidig unngéd a tape
verdi. Litteraturen bekrefter at verdiskaping og verditap er to sider av samme sak (Cabiddu m.f. 2019; Plé 2017).
Neste sparsmal handler dermed om hvordan man kan sikre mest mulig verdiskaping og minst mulig verditap.

2.2  Hva er verdioptimalisering?

Basert pa verdidefinisjonen som er gitt, vil verdioptimalisering veere relatert til 1) gkt tilgang til kapital i alle sine fem
former, 2) gkt evne til & omsette denne kapitalen til & skaffe flere ressurser og 3) redusert forringelse av
kapitalbeholdningen. Dette vil gjelde bade for enhver aktar og for prosjektet som helhet (Davies og Mackenzie,
2014; Klakegg og Lombardo, 2025).

Alle interaksjoner som en prosjektdeltaker har underveis i prosjektet, er verdiskapende hvis de bidrar til gkt tilgang
til ny kapital eller gkt evne til & omsette egen kapital. P4 samme mate er enhver interaksjon verdigdeleggende hvis
den hindrer tilgang til ny kapital, forringer denne kapitalen eller svekker aktgrens evne til 8 omsette sin kapital. Det
er viktig & legge merke til at det alltid er den enkelte aktgren som vurderer verdiskapingen. Det som er
verdiskapende for noen, kan veere verdigdeleggende for andre (Jarvi m.fl.,, 2018). P4 samme mate er begrepet
verdioptimalisering avhengig av hvilken aktgr man tar som utgangspunkt.

Spgrsmalet «verdi for hvem?» er derfor avgjgrende i arbeid med verdioptimalisering.

Verdioptimalisering for en enkelt akter kan innebzere a forsgke a gke egen nytte, ogsa pa bekostning av andre. For
prosjektet som helhet vil verdioptimalisering konseptuelt innebaere a finne balansen mellom aktiviteter som skaper
verdi (oppnaelse av nytten) og aktiviteter som gdelegger verdi (tap og kostnad).

Figur 1 - Elementer som optimalisering, under viser at optimaliseringsarbeidet innebaerer to fundamentale
mekanismer: kreativ utvikling og analytisk evaluering.

Den farste mekanismen avslgrer den «kreative» dimensjonen i verdioptimalisering (Ball m.fl. 1997). Dette er en
prosess som starter med a forsta behovet for endring og munner ut i produksjon av alternative Igsninger. Behovet
for endring uttrykkes ofte i form av et mal om & optimalisere lgsningen man tar som utgangspunkt - den
eksisterende Igsningen. Grunnlaget for & kunne forsta helheten er god situasjonsforstaelse og inngadende kjennskap
til hva som er det underliggende behovet til malgruppen (brukerne av lgsningen).

Den andre mekanismen er knyttet til den «analytiske» dimensjonen. Dette omfatter et evalueringsarbeid der ulike
kriterier brukes til & identifisere den mest verdiskapende lgsningen. Egenskapene eller kvalitetene til den gnskede
lzsningen (objektet) danner grunnlaget for evalueringen. Det er verdt & nevne at ulike aktgrer vil kunne ha ulike
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gnsker og gnske ulike lgsninger. Valget av evalueringskriterier gjenspeiler derfor verdiforstadelsen, det som er
moralsk viktig, det personlige verdigrunnlaget til den som evaluerer (Drevliand og Lohne, 2023).

Dette gjelder i den grad vedkommende star fritt til & velge settet med evalueringskriterier. Grunnlaget for a kunne
definere hensiktsmessige kriterier bar veere en inngdende kjennskap til hvilke egenskaper som representerer mest
verdi for malgruppen (f.eks. for brukerne). Disse egenskapene er verdidriverne.

Mal med Kriterier for

optimalisering

evaluering

Eksisterende
lgsning

Optimal
lgsning

Alternative
lgsninger

Fokusering Saket etter alternativer Evaluering Valg

Figur 1 - Elementer som optimaliseringsarbeid bestar av.
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3 Verdioptimalisering i tidligfase

Begrepet verdioptimalisering kan anvendes innen rammene av et megaprosjekt. Prinsipielt er begrepet
verdioptimalisering like relevant og aktuelt i alle steg i ethvert byggeprosjekt (se NS3467:2023), uansett detaljniva
i lgsningen som skal optimaliseres. Verdioptimalisering i et megaprosjekt er en prosess som igangsettes hver gang
en aktar i prosjektet gnsker & utfordre de eksisterende lgsningene i hap om & finne bedre Igsninger. Nye og bedre
lgsninger skal, i trdd med verdidefinisjonen, sikre en @kning i alle fire kapitalformer: bedre
gkonomiske/samfunnsgkonomiske resultater, mer kunnskap og leering, sterkere sosiale relasjoner og bedre
omdgmme og anerkjennelse hos andre prosjektdeltakere. | tillegg vil man gjerne ha mer beerekraftige lgsninger
(Sturup og Low, 2019).

Vi har slatt fast at ulike aktgrer kan forventes & ha ulike mal med verdioptimalisering. Ulike aktgrer kan derfor
forventes a ta ulike valg underveis og ha ulike vurderinger av sluttresultatet.

Verdioptimalisering beskrives gijennom en arbeidsprosess som handler om & gjennomfgre fglgende fire steg:

1) definere malet med verdioptimaliseringsprosessen, dette kaller vi heretter «Fokusering»
(Cusumano, 2001; Newell og Simon, 1972)

2) identifisere de lgsningene som foreligger og utvikle alternative Igsninger (Csikszentmihalyi, 1996)
3) utrede og evaluere i hvilken grad de alternative lgsningene oppnar de oppsatte malene
4) velge hvilke lgsninger som skal gjennomfgres i prosjektet (Priemus, 2008)

Aktivitetene i disse fire stegene bygger pa de to kjernemekanismene i figur 1 (den kreative og den analytiske), og
representerer de mest grunnleggende byggeklossene i enhver optimaliseringsprosess.

Man kan ogsa finne disse fire byggeklossene i arbeidsprosessene som karakteriserer tidligfasen i ethvert starre
byggeprosjekt (Kolltveit og Granhaug, 2004).

Forstar man hvordan disse fire byggeklossene pavirker arbeidet i tidligfase, forstar man bedre verdioptimalisering i
denne delen av prosjektets livsigp.

Kommunal- og moderniseringsdepartementet bruker fglgende definisjon av tidligfase:

«Tidligfasen defineres som perioden fra et behov oppstar fram til ferdig forprosjekt og ev. beslutning om
startbevilgning for giennomfaring av byggeprosjektet.» (Veileder, 2017, s.3)

Vi henviser leseren til «Veilederen for Styring av store statlige byggeprosjekter i tidligfase» (Veilederen, 2017) for en
detaljert beskrivelse av styringsprinsippene og de ulike aktivitetene i tidligfase. | det videre konsentrer vi oss om
hvor i tidligfasen man kan finne elementer av de fire ovennevnte byggeklossene fokusering, sgket etter alternativer,
evaluering av alternativer og valg av Igsning som skal giennomfgres.

Kompleksitet ved et megaprosjekt:

| forhold til et mindre byggeprosjekt vil forholdene i et megaprosjekt introdusere hgyere kompleksitet i hvert av de
fire stegene i verdioptimaliseringen. Megaprosjekters kompleksitet kommer bl.a. i form av flere beslutningsnivaer
som gjelder samtidig (Whyte og Davies, 2021), herunder den politiske dimensjonen (Esposito med fl. 2021), flere
interessenter og hgyere risiko for konflikt (Sanderson 2012), stgrre behov for forankring av prosjektmal (Shenhar
og Holzmann, 2017), optimisme-bias i tidligfase (Cantarelli m.fl. 2012; Samset og Volden, 2016), mer omfattende
prosesser for kvalitetssikring og risikohandtering (Turner, 2022), sterkere behov for integrering pa tvers av
delprosjekter (Brady and Davies 2014), mye stgrre pavirkning av samfunnet og ytre miljg (Poppo m.fl. 2008), lengre
utviklingsfase i prosjektet (Turner m.fl.,2014) og flere aspekter knyttet til eierstyring, ledelse og
usikkerhetshandtering (Lombardo og Vaagaasar, 2024).
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3.1 Fokusering, problemdefinisjon, mal

Fokusering er et sett med arbeidsprosesser som har til hensikt & definere male(ne) for prosjektet (Csikszentmihalyi,
1996; Cusumano, 2001; Kim og Wilemon, 2002). Fokusering kreves i alle statlige prosjekter i Norge gjennom
Utredningsinstruksen (2024). Et sentralt spgrsmal i Utredningsinstruksen er «Hva er problemet, og hva vil vi oppna?»
Svaret pa «Hva er problemet?» kaller vi ‘Fokusomrade’. Fokusomrader refererer derfor til spesifikke problemomrader
som man velger a konsentrere sin oppmerksomhet og innsats om. Svaret pa spgrsmalet «Hva vil vi oppna?» kaller
vi ‘Fokusmal’.

Det aller viktigste i fokuseringsarbeidet er a fa definert hvem som eier de relevante fokusomradene og de tilhgrende
malene. Ett og samme fokusomrade kan eies i felleskap av mange aktgrer i prosjektet, men hver aktar kan utvikle
egne mal innenfor samme fokusomrade.

Det er ikke uvanlig at myndighetene, byggherren, kategoriserer egne mal som ‘samfunnsmal’ og ‘effektmal’
(Veileder 2017). Disse malene kan, i varierende grad, stamme fra behovene som utlgser prosjektinitiativet.
Formulering av samfunnsmal, effektmal og resultatmal er et uttrykk for verdigrunnlaget til de som har myndighet
og makt til & sette i gang byggeprosjektet (f.eks. myndigheter, prosjekteiere og brukerrepresentanter). Dette
verdigrunnlaget vil sette preg pa verdioptimaliseringsprosessen som, pa ulike vis og med ulike verktgy, vil fglge alle
faser i prosjektet.

Fokuseringsarbeidet skal gi svar pa to spgrsmal:
1) Hvilke problemomrader skal prosjektet fokusere pa?

Begrepet «fokusomrader» identifiserer de problemomradene som prosjektet velger & fokusere pa. Innenfor ethvert
fokusomrade vil en kunne finne relaterte mal, derav det andre spgrsmalet i fokuseringsarbeidet:

2) Hvilke konkrete mal gnsker man & oppna innenfor de valgte omradene?

Begrepet «fokusmal» identifiserer de spesifikke malene (f.eks. effektmal, resultatmal) som eieren av fokusomradet
velger a prioritere pa vegne av prosjektet.

| et megaprosjekt kan vi forvente at mange ulike fokusomrader vil gjelde samtidig og vil vaere relaterte til hverandre.
Relasjonene mellom de gjeldende fokusomradene kan representeres i et hierarki, med de mest overordnede
malene pa toppen og de underordnede malene plassert nedover i hierarkiet. De overordnede samfunnsmalene og
effektmalene i et megaprosjekt vil typisk vaere relaterte til de mest overordnede fokusomradene i prosjektet.
Fokusomrader kan ogsa veere sekvensielt relaterte til hverandre ved at noen omrader méa behandles fgr andre kan
fa oppmerksomhet og ressurser. Man kan ogsa oppleve at prioritering av fokusomrader endres underveis og at de
relaterte malene blir omformulert deretter (Bourne m.fl., 2023).

Utover Utredningsinstruksen (2024), finner vi elementer av fokusering flere steder i «Veilederen for Styring av
store statlige byggeprosjekter i tidligfase» (Veileder 2017).

Det er beslutningspunkter som brukes til & dele opp prosjektforlgpet og som avgrenser de ulike arbeidsfasene. For
prosjekter over 750 MNOK har man f.eks. et beslutningspunkt ved «Konseptvalg», etter at ekstern kvalitetssikring
(KS1) er giennomfgrt mot slutten av forstudiet. Man antar at arbeidet med forstudiet er styrt av grunnleggende
forstaelse for prosjektutigsende behov, som blir oversatt til en rekke prioriterte fokusomrader, som igjen uttrykkes
giennom prosjektmal pa hensiktsmessig detaljniva.

De samme prinsippene gjelder i det videre arbeidet mot neste beslutningspunkt, ved «oppstart forprosjekt» etter
prosjektavklaringsfase, og videre mot stortingsvedtak om startbevilgning etter at forprosjektfasen er giennomfart
og en ny ekstern kvalitetssikring (KS2) er levert.

Det er relevant a papeke at giennom disse arbeidsfasene blir prosjektets rammer og mal vurdert om og om igjen,
som en del av arbeidet med kvalitetssikring av beslutningsunderlaget. Fokusering kan derfor forstds som en iterativ
prosess. Prosjektets behov oversettes til operative fokusomrader og relaterte fokusmal, som ogsa revideres flere
ganger.
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Nar det gjelder verdioptimalisering er det ngdvendig & understreke at mens myndighetene og/eller byggherren kan
definere hvilke fokusomrader de mener er relevante, vil ulike aktarer (f.eks. brukere, radgivere, entreprengrer)
deretter kunne utvikle egne, ulike, mal innenfor de samme fokusomradene.

«Kostnadsstyring i tidligfase» er et meget tydelig fokusomrade i Veilederen (2017). Mal uttrykt i form av @nsket eller
akseptabelt kostnadsniva er felgelig knyttet til dette fokusomradet og kan uttrykkes ulikt av ulike aktgrer.
Kostnadsstyring er et eksempel pa hvordan fokusering er en aktivitet som preger all verdiskaping i tidligfasen.

Fokusering er avgjgrende for verdioptimalisering i megaprosjektet og setter rammene for alle steg i prosessen:

- Dess mer tydelige, spesifikke og forstaelige fokusomradene og de relaterte fokusmalene er, dess mer
fokusert vil det kreative sgket etter relevante alternative Igsninger bli.

- Dess mer ambisigse de ulike prosjektmalene er, dess stgrre er sjansen for relevante innovative
lgsninger.

- Jo klarere det er hvem som har ansvar for disse fokusomradene og malene, jo stgrre er sjansen for at
prosjektdeltakerne jobber lojalt for & oppna dem. Det blir ogsa enklere a definere kriterier som kan
anvendes til vurdering av alternative Igsninger og danne et godt beslutningsgrunnlag.

Oppsummert i tre punkter
1. Fokusering er den arbeidsprosessen som definerer hvilke problemomrader som er relevante for hvem i
prosjektet. Fokusomrader kan det veere flere av, de er som regel relaterte til hverandre, og de skal ha en
tydelig eier.

2. Mal (samfunnsmal, effektmal og ulike prosjektmal) settes i tilknytning til hvert fokusomrade av alle
aktgrer som omfattes av et gitt fokusomrade. Ulike aktgrer kan faktisk ha ulike mal.

3. Fokusomrader og relaterte mal kan revideres underveis i prosjektets forlagp.
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3.2 Sgket etter alternative Igsninger

Prosjektutlgsende behov er fremtredende i diskusjoner som preger tidligfasen i prosjektet. Det er dessuten flere
behov som gjgr seg gjeldende utover de som strengt tatt kan betraktes som «prosjektutlgsende». Steget fra det a
oppleve et behov til det a tenke pa en Igsning er kort (Amabile m.fl., 2002). De ferste ideene om en mulig lgsning
er preget av de antakelsene som de som opplever behovet, bringer med seg i denne fgrste tankeprosessen
(Cantarelli m.fl. 2012). Hvor store arealer trengs, hvilke funksjoner ma bare ivaretas, hvor stort investeringsniva er
akseptabelt, hvilke krav er ufravikelige, hvilke krav er bare gnskelige, og sa videre. Lista med antakelser som gjgr
seg gjeldende, og som umiddelbart begynner & prege ideen om «gsningen som vi gnsker», kan veere lang. Dette er
normalt, og det er ikke noe galt eller feil i at dette skjer.

| en verdioptimaliseringsprosess, der flere aktgrer enn de som har uttrykt de proskjektutlasende behovene treffes,
er det typisk to aktiviteter som utlgses av disse antakelsene (Lawson, 20086). Farst blir antakelser anerkjent og brakt
til synet. Dette skjer for eksempel giennom teksten som brukes til & uttrykke behovene eller som oppdragsgivende
departement bruker til & bestille igangsettelse av tidligfasen, eller giennom uttalelser til personer i ledende roller
hos sluttbruker og byggherre. Deretter blir disse antakelsene utfordret. | jakten etter Igsninger som skal tilfredsstille
prosjektutigsende behov med lavest mulig kostnad og hgyest mulig oppnaelse av samfunnsmal og effektmal, kan
flere spgrsmal dukke opp: «<Hvem sine antakelser preger det farste Igsningsforslaget? Hvem sine behov forsgkes
tilfredsstilt giennom det farste Igsningsforslaget? Er det de prosjektutlgsende behovene som star i sentrum, eller
andre typer behov? Hvem eier ideen om den farste Igsningen? Kan man endre det fgrste lgsningsforslaget? Kan
man utfordre de prosjektutlgsende behovene? Ma vi utfordre de gjeldende rammene for & oppna verdien som
prosjektet er satt til & skape?»

Spgrsmal av denne typen er en kreativ mekanisme som melder seg umiddelbart etter at man har etablert de
prosjektutizsende behovene. Det er reaksjonen pa disse spgrsmalene som styrer sgket etter alternative lgsninger
(Joas, 1996). Sgket etter nye og bedre Igsninger er en kreativ aktivitet (Stacey & Eckert, 2010) som styres av
ambisjonsnivdet som ble etablert gijennom fokuseringsfasen. Dette sgket definerer mulighetsrommet for
verdioptimaliseringen og dermed for selve prosjektet.

Det er to avgjgrende elementer som styrer effektiviteten av sgket etter alternative og bedre Igsninger: 1) evnen til a
utfordre antakelser og etablerte sannheter og 2) antallet alternative lgsninger som blir produsert. Evnen til & utfordre
de etablerte sannhetene er knyttet til hvor tydelig disse sannhetene er uttrykt tidligere og hvor mange personer som
far lov til & utfordre dem. Dess mer informasjon prosjektgruppa har til radighet (om det farste lgsningsforslaget og
bakgrunnen for at det kom opp), og dess flere fagfolk, fra ulike disipliner, som blir invitert til & bidra i sgket etter
alternativer, dess stgrre er sjansen for at nye og bedre lgsninger kommer pa bordet. Antallet alternativer som blir
produsert, er avgjgrende. Dess flere alternative Igsningsforslag som blir skapt, dess stgrre er sjansen for at en ny
lgsning som er bedre enn den fgrste, blir skapt. Det er nemlig ikke uvanlig av den beste lgsningen blir skapt ved at
ulike eksperter klarer & sette sammen, som i en collage, delelementer som kommer fra ulike lgsningsforslag (Salter
og Gann, 2003). Antallet alternative lgsningsforslag er derfor avgjerende for sjansen for & tilfredsstille alle
prosjektutigsende behov og tilhgrende krav.

Teoretisk har man derfor fire aktiviteter som avgjgr suksessen i sgket etter alternative lgsninger:
1) avdekke de etablerte sannhetene (lgsninger man tar for gitt)
2) vage a utfordre de etablerte sannhetene
3) komme opp med mange lgsningsforslag, og
4) tillate blanding av elementer fra ulike forslag for a skape noe nytt og bedre

En forklaring av hvordan disse fire aktiviteter kan ledes effektivt (Puccio og Cabra, 2010) faller utenfor rammene til
denne rapporten. Det er imidlertid en erkjennelse som ma gjgres for vi kan ga videre til omtalen av
evalueringsprosessen.

Man ma erkjenne at de nye lgsningsforslagene som oppstar i denne kreative prosessen, trolig vil veere mindre
utviklet (nar det gjelder kalkyle, tekniske detaljer, funksjonsbeskrivelser, m.m.) enn det farste Igsningsforslaget som
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de er ment a utfordre. Man ma derfor utvikle disse nye forslagene sa pass mye at man unngar at de blir slaktet i
evalueringsfasen bare fordi de er for lite utviklet.

«Veilederen for Styring av store statlige byggeprosjekter i tidligfase» viser tydelig hvor i prosessen sgket etter
alternative lgsninger skal skje. Veilederen (2017) viser hvilke krav som skal ivaretas for a sikre at alternativsgket
forblir innenfor de rammene som settes gjennom prosjektutigsende behov og gvrige krav fra oppdragsgivende
departement.

Vi finner en forste anledning til & sgke etter alternativer, allerede i forstudiefasen som henviser til
utredningsinstruksen (Lovdata) som er eksplisitt om behovet for & identifisere og utrede aktuelle alternative tiltak,
og ikke minst behovet for & involvere dem som er bergrt av tiltaket, tidlig i utredningsprosessen. Etter konseptvalget
har man en ny mulighet til ytterligere a sgke etter bedre alternativer i Igpet av prosjektavklaringsfasen. Det er verdt
a merke seg at denne nye kreative fasen kan bli pavirket av endringer som myndighetene matte finne ngdvendig i
mal og @vrige rammer for prosjektet. Disse endringene vil pavirke fokuseringsfasen slik som beskrevet tidligere,
men de vil ikke pavirke de fundamentale mekanismene i det kreative sgket etter bedre alternativer. «Etter at
ngdvendige klargjgringer er gjennomfart og besluttet ved Oppstart Forprosjekt (OFP) skal prosjektet utvikles til ferdig
forprosjekt med basis i estimatet for kostnad» (Veilederen, 2017, s.10). En ny fase med kreativt sgk etter bedre
lgsninger og verdioptimalisering settes da i gang. For hvert steg vil rammene i optimaliseringsarbeidet kunne
snevres noe inn, men dette er ikke en begrensing for den kreative utfoldelsen. Snevrere rammer kan snarere
stimulere til mer kreativitet (Stokes, 2005).

Veilederen (2017) tar ikke for seg de mekanismene som styrer det kreative sgket etter den mest verdioptimale
lzsningen. Mestring av denne viktige prosessen er dermed opp til de enkelte aktgrene & oppna.

Oppsummert i tre punkter

1. Uansett hvor i tidligfasen man er, starter sgket etter alternative lgsninger med a avslgre de etablerte
sannhetene og tilrettelegge for at disse skal kunne utfordres.

2. Det @ maksimere antallet alternative lgsninger gjar at flere nye mater a tilfredsstille de prosjektutlgsende
behovene pa blir oppdaget. De nye Igsningene ma beskrives sa detaljert som mulig.

3. Ingen evalueringsmekanisme kan tillates i denne delen av verdioptimaliseringsarbeidet.

Bedre
Megaprosjekter n



Verdioptimalisering | tidligfase - demoprosjektstudie - Bedre Megaprosjekter 6. mai. 2025

3.3 Evaluering av alternative Igsninger

Hvis man har flere alternative lgsninger tilgjengelig og bare kan bygge én, ma denne ene foretrukne lgsningen velges
ut. Hvordan kan man kjenne igjen en lgsning som sikrer den mest optimale verdiskapingen i dette prosjektet?
Evalueringsarbeidet er verktgyet man har, i verdioptimaliseringsprosessen, for & definere hva man legger i begrepet
«mest optimale lgsning». Evaluering er en grunnleggende arbeidsprosess som kan gjennomfgres pd mange ulike
vis, pa flere nivaer og med ulike krav til etterpravbarhet (Simon, 1978). Alt fra «a stole pa egen magefalelse», og til
en fullverdig evalueringsrapport (f.eks. KS2 rapporten) kan falle inn under definisjonen av evaluering. Sviktende
beslutningsgrunnlag i tidligfasen er et kjent problem i megaprosjekter (Samset og Volden, 2016).

Viser pa evalueringsarbeidet i forbindelse med verdioptimalisering, og da er det nyttig & fremheve to elementer. For
det fgrste er evaluering et uttrykk for personlige preferanser, og nar et beslutningsgrunnlag foreligger, vil det avslgre
hvilket sett med verdier som har pavirket sluttresultatet. Nar evaluering gjgres av en gruppe, kan man anta at
sluttresultatet er uttrykk for en slags enighet rundt felles verdier hos de som har bidratt i evalueringen (Lombardo
og Cabiddu, 2017).

For det andre mé& verdier oversettes til et sett med evalueringskriterier som skal kunne brukes i praksis for
giennomfgring av evalueringen. Utvelgelse av evalueringskriteriene er dermed avgjgrende for utfallet av
verdioptimaliseringen (Priemus, 2008).

Det er ogsa verdt & papeke at en form for evaluering gjennomfgres hele tiden, pa flere nivaer, bade formelt og
uformelt. Allerede i utviklingen av de ulike alternative lgsningene vil spesialistene ta en mengde tekniske
beslutninger, underveis, basert pa egne faglige preferanser og egen vurdering av det de mener er mest optimalt
(Salter og Gann, 2003). Denne typen evaluering er basert pa de samme mekanismene som gjelder de mer formelle
evalueringsprosessene (f.eks. KS1 og KS2), men det skjer som en integrert del av Igsningsutviklingen og er dermed
vanskeligere a avslgre og fange opp formelt. Hvis det er slik at man ikke skal redegjgre for de mange valgene som
tas underveis, men kun forventes a levere ett eller flere forslag, er det kun det formelle evalueringsarbeidet som
kan registreres.

Evalueringene som skjer uformelt underveis, som en integrert del av lgsningsutviklingen, er imidlertid viktige fordi
de ender opp med & pavirke utgangspunktet for den formelle evalueringen (Stacey og Eckert, 2010).

Den formelle evalueringen vil ogsd matte baseres pa et sett med kriterier, som i sin tur vil veere uttrykk for mer
fundamentale verdier hos dem som velger kriteriene. Gjennom arbeidet med valg og definering av
evalueringskriterier modner beslutningstakernes forstaelse av «<hva vi ma ha» og “hva vi vil kjempe for». Den
systematiske gjennomgangen av alle forslagene bidrar til & skape en falelse av eierskap til de valgte lgsningene hos
dem som har veert med pa evalueringen.

Det sier seg selv at eventuelle forskjeller i verdigrunnlaget mellom ulike aktgrer kan fgre til uenighet om valg og
bruk av evalueringskriterier. Uenighet kan skape konflikter. Megaprosjekter er saerdeles utsatt for konflikter (Ng
m.fl.. 2007; Gil, 2022). Derfor er valg av kriteriesett et arbeid der man bgr ta flere hensyn, bade tekniske og
sosiopolitiske. Evalueringsprosessen kan planlegges og ledes for & maksimere sjansen for & velge riktig lgsning
(som tilfredsstiller prosjektutlgsende behov) og minimere sjansen for konflikter mellom beslutningstakere og andre
aktgrer som bergres av beslutningene. Design av en slik evalueringsprosess tar for seg hvilke kriterier som skal
brukes, av hvem, om det er flere kriteriesett som skal brukes og hvor mange iterasjoner man skal kjgre med hvilke
sett av kriterier. Evaluering er nemlig en iterativ prosess som kan gjennomfgres flere ganger, og hver gang med
utgangspunkt i et nytt sett med kriterier. Evalueringskriteriene velges i prinsippet for hvert fokusomrade.

Kriteriene antas i starst mulig grad a gjenspeile verdisettet som fastsettelsen av de prosjektutlgsende behovene gir
uttrykk for. Derfor er evalueringskriteriene delvis allerede gitt giennom definisjonen av prosjektmalene.

«Veilederen for Styring av store statlige byggeprosjekter i tidligfase» tar i stor grad for seg evalueringsprosessen.
Veilederen (2017) presenterer tidspunkter i prosessen der evaluering skal giennomfagres, og henviser gjerne til
utredningsinstruksen for detaljer rundt utvelgelse av kriteriesett og tips om praktisk gjennomfgring av
evalueringsarbeidet. Ulike typer evalueringer skal gjennomfgres etter forstudiet, etter prosjektavklaringsfasen og
etter gjennomfgring av forprosjektet. KS1-, OFP- og KS2-prosessene er ment & ivareta kvalitetssikring og sikre et
mest mulig utfyllende beslutningsgrunnlag. Disse prosessene er sa innarbeidet i de statlige rutinene at
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optimalisering av dem kunne veert objekt for et eget studium. | denne rapporten vil vi understreke behovet for a
sikre at de mest relevante kriteriene blir ivaretatt i disse prosessene.

For eksempel i forstudiefasen er utredningsinstruksen tydelig pa hvilke minimumskrav som stilles til utredning, og
den gér langt i & antyde hvilke spgrsmal en utredning bgr besvare (jf. Lovdata).

Veilederen (2017) viser til at « prosjektavklaringsfasen skal oppdragsgivende departement og byggherren, med
bakgrunn i det valgte konseptet, etablere en felles oppfatning av prosjektets innhold, ambisjons- og kostnadsniva.»
| tillegg spesifiseres det at «Byggherren skal giennomfare en kostnads- og usikkerhetsanalyse som en sentral del av
beslutningsgrunnlaget for oppstart forprosjekt.» Dette er med andre ord grunnlaget som vil styre
evalueringskriteriene i denne fasen.

P4 samme mate far man antydninger om valg av evalueringskriterier i forprosjektfasen. Der legges prinsippet om
kostnadsstyrt prosjektutvikling til grunn, og det stilles krav om endringshandtering,

Oppsummert i tre punkter

1. Evalueringen (formelt og uformelt) av ulike lgsningsforslag skjer hele tiden og er et uttrykk for
verdigrunnlaget til dem som evaluerer.

2. Evaluering er en iterativ prosess. Ulike sett av evalueringskriterier kan brukes i ulike evalueringsseanser.

3. Evalueringskriterier bgr velges for 8 maksimere verdiskaping og minimere konflikt i prosjektet.
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3.4 Valg av lgsning

Litteraturen om beslutningstaking er ganske omfattende (Sahoo og Goswami, 2023; Steptoe-Warren m.fl. 2011).
En beslutningsprosess kan fremstilles konseptuelt gjennom tre hovedaktiviteter som myndighetshavende
beslutningstaker skal gjgre: 1) anerkjenne at man har flere alternative Igsninger foran seg, 2) akseptere gyldigheten
av beslutningsgrunnlaget (som resulterer av evalueringsprosessen) og 3) fatte et valg (og sende prosjektet videre
til neste fase).

Denne tilsynelatende enkle rekkefglgen av aktiviteter virker logisk, men logikken er likevel tuftet pd en rekke
antakelser. Man antar for eksempel at beslutningstakeren faktisk har myndighet til & fatte valg, at
beslutningstakeren ikke er forutinntatt, at informasjonen i beslutningsgrunnlaget har god nok kvalitet og gis pa riktig
detaljniva, at det er god nok overensstemmelse mellom innholdet i beslutningsgrunnlaget og prosjektets mal, at
valget tas pa et hensiktsmessig tidspunkt, at valget kan endres av de som har myndighet til & endre det. at valg
som er fattet i tidligfasen blir vanskeligere & endre dess nzermere man kommer den fysiske utfgrelsen av
konstruksjonen osv. Lista er ikke utfyllende. Dess lengre lista med antakelser blir, dess mer interessant blir det &
spgrre hva «et valg» faktisk representerer, og hva det valget er et resultat av.

A erkjenne hvilke antakelser valget av et lgsningsforslag kan tenkes & vaere basert pa, er dessuten nyttig hvis en vil
forsta hvor i beslutningsprosessen potensialet for verdioptimalisering ligger. Gitt at beslutningstakende myndighet
ma velge en Igsning, kan en fortsatt lure pa om, og i sa fall i hvilken grad, de ulike bidragsyterne i prosjektet pavirker
valgene som tas. Vil denne eventuelle pavirkningen ogsa pavirke verdioptimaliseringen i prosjektet?

Det kan veere nyttig & tenke tilbake pa prosessen som fgrer til valg av ett av flere alternative lgsningsforslag. Helt i
starten, under fokusering, sd vi at prosjektarbeidet styres av valget og prioriteringen av problemomrader
(fokusomrader) og tilhgrende mal. Disse valgene pavirker i sin tur valg av tilnaerming til Igsningsforslag, planmessige
valg og tekniske valg som blir tatt av spesialistene (Stokes, 2005). Dette er tekniske valg som «sitter igjen» og preger
de alternative Igsningene som blir utarbeidet. Senere er det andre valg som tas, nemlig valg av evalueringskriterier,
som likefult kan tenkes a pavirke det endelige valget. Gjennom hele prosessen ser man derfor en lang rekke med
beslutningsprosesser, som utfagres i den samme prosjektkonteksten, og som kan antas a pavirke hverandre (Koziot-
Nadolna og Beyer, 2021). Pavirkning skjer i utgangspunktet sekvensielt, men en kan ikke se bort ifra at valg som
tas pa et senere tidspunkt, kan medfgre at valg som ble tatt tidligere, ma endres. Vi ser at beslutningstaking pa
slutten av et hvilken som helst steg i tidligfasen, fremstar som et resultat av, og et uttrykk for, et bredere nettverk
av beslutninger. Dermed kan man spgrre seg: «<hvem er egentlig beslutningstakeren?», <hvem sine verdier ender
opp med a prege det endelige valget?» og «<hvem sine interesser blir best ivaretatt giennom den lange, trange og
svingete veien til det endelige valget?»

«Veilederen for Styring av store statlige byggeprosjekter i tidligfase» er tydelig pa nar ulike prosjektvalg skal tas,
hvilke aktgrer som skal ha beslutningsmyndighet, pa hvilket grunnlag valg skal fattes og hvilke konsekvenser hvert
valg skal ha for prosjektet. Veilederen (2017) er et uunnveerlig verktgy for en hensiktsmessig styring av tidligfasen,
men det er dessverre ikke nok for a forsta kompleksiteten ved verdioptimalisering.

Nar ett valg blir fattet av noen pa vegne av flere andre, vil verdiskaping, uten unntak, oppfattes pa ulikt vis av ulike
aktgrer i ulike roller. Verdioptimalisering kan vurderes ved & betrakte det endelige valget av lgsningsforslag ut fra
en spesifikk rolle av gangen.

Oppsummert i tre punkter

1. Valgene av hvilke Igsninger/konsepter som skal sendes fra forstudiet til prosjektavklaring og derfra til
forprosjektet, presenteres som enkeltstdende hendelser, formelt frakoblet fra de andre prosessene.

2. Endelig valg av ett lgsningsforslag pavirkes imidlertid av en lang rekke formelle og uformelle valg som tas
underveis av andre enn myndighetshavende beslutningstaker.

3. For a forsta verdien som skapes gjennom det endelige valget av Igsningsforslag, ma man innta en rolle i
prosjektet og betrakte valget fra det spesifikke stastedet.
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3.5 Prosessen er ikke lineaer

Konseptuelt er verdioptimalisering i tidligfasen en ganske lineaer prosess som gar giennom faser med fokusering,
kreativ utvikling av alternative Igsninger, behandling av disse lgsningene, systematisk evaluering, og beslutning av
hvilken Igsning som skal bringes videre til neste prosjektfase. Lesere med erfaring fra gjennomfaring av tidligfasen
i store prosjekter har antakelig erfart at denne verdioptimaliseringsfasen ikke er like lineeer i praksis som i teorien.
Videre vil vi forsgke a forklare hvorfor det er slik.

Vi kan starte pa individnivaet og reflektere over i hvilken grad man kan kjenne seg igjen i fglgende uttalelse:
«Fokuserer jeg pa en problemstilling (et fokusomrade), aktiverer jeg samtidig min tekniske innsikt i hva som er mulig
og hva som er umulig. Mine verdipreferanser er ogsa aktive og pavirker mine gnsker om hva man bgr kunne oppna
i form av sparte kostnader, gkt samfunnsnytte, leering, bedre omdgmme og starre nettverk».

Et individ som er engasjert i tidligfasen, vil kunne ha en intuitiv oversikt over helheten i prosjektet og vil intuitivt
forsta koblinger mellom ulike aktiviteter (definere et problem, utvikle en Igsning, vurdere Igsningen). Individet vil
ogsa kunne ha et intuitivt bilde av hvilke konsekvenser vedkommende kan forvente av valgene som tas (Dreyfus,
1991). Hos meg, som individ engasjert i tidligfasen, er oppfatningen av helheten like sterkt til stede som forstaelsen
av de enkelte delene av prosessen (Senge, 1997). Intuitivt er individet ett sted i prosessen og samtidig overalt i den
samme prosessen, med behov bade for & fokusere og for a finne alternative Igsninger. Malet er i begge tilfeller a
velge den beste Igsningen og fremme den beste verdien.

La oss na se pa prosessnivaet. Vi har papekt at delprosessene presentert over er iterative. For eksempel
giennomfares prosessen med a velge ut og prioritere de problemomradene som prosjektteamet til enhver tid skal
fokusere pd (Fokusering), formelt i starten av hvert steg i tidligfasen. | starten av forstudiet (Veileder, 2017) er
fokuset noe mer overordnet og mer konsentrert om prosjektutigsende behov. Fokusering skjer igjen som en naturlig
mate a holde riktig kurs pa i starten av prosjektavklaringsfasen, der intensjonen er a ivareta innsikten som er skapt
i forfasen og ytterligere konsentrere ressursene pa (fokus)omrader som antas a sikre verdiskaping pa vei til
forprosjektet. De overordnede valgene som tas i begynnelsen av forprosjektet, er ogsa en form for fokusering. |
forprosjektfasen vil det vaere naturlig & anvende et sett med mer detaljerte fokusomrader. Fokusering er derfor
gjentakende i praksis.

Fokusering pavirker sterkt den kreative prosessen som farer til utvikling av nye alternative lgsninger. Innsikten som
skapes i utviklingen av alternative lgsninger, vil i sin tur brukes, mer eller mindre formelt, til & vurdere relevans og
viktighet av de valgte fokusomradene. Denne vurderingen kan resultere i en justering av (i verste fall endring av)
problemstillingene som prosjektet skal adressere. Nye Igsninger vil da matte utvikles. Lgsningsutvikling er derfor
gjentakende i praksis.

Vi har ogsa forklart at fokusering gir vesentlig input til valg av kriterier for evaluering av alternative lgsninger.
Justering av fokusomradene vil derfor kunne fare til endring i evalueringskriteriene og utlgse behov for nye
evalueringsrunder. Utvikling av alternative lgsninger er ogsa en mate a definere mulighetsrommet i prosjektet pa,
som i sin tur, underveis, fremmer behovet for en mer nyansert evaluering. Evaluering er ogsa gjentakende i praksis.

Verdioptimaliseringsprosessen bestar av byggeklosser (underordnede delprosesser), som har grensesnitt mot
hverandre der informasjonen kan flyte fritt. Nar informasjonen flyter mellom to delprosesser, f.eks. fra fokusering
til lgsningsutvikling, vil alle delprosesser potensielt kunne settes i gang samtidig. Informasjon om hvilket
fokusomrade som skal prioriteres, vil skape ideer om hvordan eksisterende Igsningsalternativer kan videreutvikles
og samtidig utlgse tanker om hvilke kriterier som kan brukes for & ivareta denne nye prioriteringen i den kommende
evalueringen. Evaluering vil i praksis skje noksa umiddelbart i hodet til dem som jobber med Igsningsutvikling, og
det vil kunne pavirke deres tekniske og planmessige valg (Stokes, 2005). Alle steg i verdioptimaliseringsprosessen
«bor» samtidig i hodet til dem som er engasjert i prosjektet (Senge, 1997). Ulike tanker oppstar avhengig av hvilke
typer informasjon som utlgses i hvilke steg av prosessen. Dette forklarer i stor grad behovet som individer i
prosjektet fagler for & bevege seg konseptuelt frem og tilbake mellom de ulike delprosessene. Denne innsikten kan
brukes til & designe og lede prosessiterasjonene i verdioptimalisering i tidligfasen.
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4 Metode

Forskningskontekst

Forskningen omtalt i rapporten er gjennomfart i tidligfaser i stgrre byggeprosjekter i Norge, spesifikt to betydelige
prosjekter ledet av en statlig virksomhet (SV): Prosjekt A (Pr. A) og Prosjekt B (Pr. B). SV utgver rollen som radgiver
og byggherre pa vegne av den norske staten og har et mandat for a utvikle, bygge og i noen tilfeller forvalte offentlige
bygg og relatert infrastruktur. Pr. B har en systemgrense som omfatter et stgrre geografisk omrade (bydel), mens
Pr. A har en systemgrense som varierer mellom bydel og kvartal avhengig av lgsning. Tidligfasen i byggeprosjekter
refererer til perioden fra det oppstar et behov for et nytt bygg eller infrastrukturtiltak til forprosjektet er fullfgrt og
det eventuelt tas en beslutning om & ga videre med prosjektet. | denne fasen er det avgjgrende a identifisere og
definere prosjektutiesende behov, sette mal og utvikle alternative lgsningsforslag. Det er ogsd her at
verdioptimalisering blir avgjgrende, ved at aktgrer samhandler og vurderer hvordan man best mulig kan skape verdi
gjennom planlagte tiltak.

Konteksten for denne forskningen er preget av et komplekst samspill mellom ulike aktgrer, som byggherrer,
planleggere, radgivere, entreprengrer og sluttbrukere. Hver av disse aktgrene har sine egne interesser, behov og
kriterier for hva som utgjer verdi. Denne konteksten vurderes derfor som hensiktsmessig for denne studien.

Datainnsamling

| denne studien som omhandler verdioptimalisering i tidligfasen i starre byggeprosjekter i Norge, er metoden for
datainnsamling sentral for a forsta de komplekse dynamikkene som preger denne prosessen. Studien er a betrakte
som starten pa en mer omfattende forskningsinnsats med fokus pa verdi og verdioptimalisering. Forelgpig er kun
to forskningscaser brukt, da disse er de fgrste som blir tilgjengeliggjort for denne delen av forskningsarbeidet.
Senere vil flere data matte hentes inn fra liknende studier gjort for andre demoprosjekter i det samme
forskningsprogrammet, og gjerne nye demoprosjekter som melder interesse for a ta del i forskningen. Dataene
bestar av semistrukturerte intervjuer (primeere data), et utvalg dokumenter fra prosjektenes databaser og
prosjektomtaler offentlig tilgjengelig i media.

Det ble gjennomfgrt 14 semistrukturerte intervjuer (Van Teijlingen m.fl., 2021) med representanter fra
universitetene, byggherreorganisasjonen og myndigheter. Intervjuene ble gjiennomfgrt pa Teams, varte mellom 45
og 60 minutter og ble transkribert innen 24 timer (Yin 2003). Det var viktig & ha tilgang til disse ngkkelinformantene
fordi de representerer <hgyt kunnskapsrike informanter» (Eisenhardt & Graebner, 2007) som evnet a se fenomenet
fra ulike perspektiver.

Intervjuene ga dybdeinnsikt i hvordan forskjellige aktgrer opplever og vurderer verdioptimaliseringsprosessene.
Samtidig ble sekundaere data fra relevante prosjektdatabaser benyttet for & triangulere de primeere dataene, noe
som beriket analysen og gav et mer helhetlig bilde av prosjektsituasjonen.

Noen datakilder som kunne veert nyttige, men som ikke var tilgjengelige eller mulige & benytte i denne fasen av
studien, omfatter feltobservasjoner i prosjektene og notater fra de praktiserende i prosjektene.

Dataanalyse

Denne studien forsgker a analysere verdioptimalisering som fenomen og bruker arbeidspraksis i prosjektene som
analyseenhet (Reckwitz, 2002). Verdioptimalisering som arbeidspraksis bestar av en rekke komponenter, slik som
de aktgrene som er engasjerte i ulike roller, deres aktiviteter, verktgy, dokumenter og styrende standarder
(Sandberg og Tsoukas, 2011). De dataene vi har til radighet, er i denne omgang ikke tilstrekkelig for en fullverdig
analyse av denne praksisen (Gherardi, 2019), men denne dataanalysen kan imidlertid danne grunnlaget og sette
rammene for andre studier. Fagrste steg i datanalysen bestod av a fremskaffe et overordnet bilde av prosjektenes
historikk. Dette ble gjort giennom dokumenter som er tilgjengelig i offentlige media og i prosjektdatabaser, og
giennom presentasjoner levert av ngkkelpersonell i prosjektteamene i mgter med forskeren. Gjennom dette
overordnede bildet kom prosjekthistorikken i tidligfasen frem. | ulike perioder i tidligfasen oppstar ulike
interaksjoner mellom ulike aktgrer, ulike aktiviteter og verktgy blir anvendt, og ulike uttrykk blir brukt for & definere
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verdibegrepet og adressere utfordringene ved verdioptimalisering. Sekundaere data blir i denne delen av analysen
brukt til & finne uttrykk som blir brukt i omtalen av begrepene verdi og verdioptimalisering. Med et bilde av
prosjekthistorikken og et utkast av ngkkelbegrepene gar analysen videre til data fra intervjuene.

Neste steg i analysen konsentrerte seg om informantenes fortellinger om hendelser i prosjektene, det de selv mener
er ngkkelelementer i deres arbeidspraksis, og deres eget verdisyn. Analysen av intervjudataene forsgkte iterativt
(Strauss og Corbin, 1998) & matche data om hendelsene i prosjektenes tidligfase, samt avslgre mgnstre i
beskrivelsene av arbeidspraksis og informantenes mening om hva som karakteriserer en beste praksis. Analysen
av intervjudata omfattet ogsa et forsgk pa a avslgre gjentakende bruk av begreper anvendt for & definere verdi og
verdioptimalisering.

Innsikt fra intervjuene ble kryssjekket med sekundzere data fra gvrige kilder for & bekrefte ord og uttrykk som brukes
av informantene for a beskrive bade deres arbeidspraksis og ngkkelkonseptene «verdi og verdioptimalisering». | den
siste delen av dataanalysen ble de etablerte konseptene revidert giennom en interaksjon med teorigrunnlaget.

Tre temaer ble utviklet i dataanalysen gjennom koblingen av empiriske data og teorimodellene. Det fgrste var
definisjonen av verdibegrepet giennom en sammenlikning av teorien og de konseptuelle komponentene som
informantene bruker for & definere verdi. Det andre var begrepet «optimalisering» og dets kobling til verdi, og det
tredje var et sett med aktiviteter som kjennetegner verdioptimalisering som arbeidspraksis i tidligfasen.
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5 Dagens praksis i lys av teorien

De to megaprosjektene, Pr. A og Pr. B, som omfattes av denne studien, har i skrivende stund allerede gjennomgatt
store deler av tidligfasen, gjennom flere ar. Mye mer har skjedd i disse prosjektene enn det som kan fa plass i dette
kapittelet, og det er mange nyanser som ikke kan fanges opp. Her fremheves kun data som avslgrer
ngkkelelementer i verdiskaping og verdioptimalisering, og som kan brukes til & belyse leeringspunkter og beste
praksis. Uttalelsene er gjengitt anonymt og «i anfarselstegn i kursiv». Teorien som er skissert tidligere i rapporten,
danner de konseptuelle rammene som, pa godt og vondt, pavirker presentasjonen av funnene. Leseren kan benytte
seg av de oppsummerende tabellene i kapittel 3 til & utforske koblingen mellom teorien og dagens praksis.

5.1 Fokusering, problemdefinisjon, mal

«Hva er behovet her, egentlig?»

Fokusering som utlgser prosjektet

En bruker, en gruppe personer som representerer et stort universitet, ser behov for & rehabilitere et stort bygg som,
om noen fa ar, ikke lenger vil kunne romme undervisnings- og forskningsaktiviteter av den kvaliteten som forventes
av institusjonen. Vi kaller dette Prosjekt A (Pr. A). En annen bruker, i en annen stor universitetsby, fgler at det er mye
synergi, og verdiskaping a hente ved a samle flere fagmiljger fra ulike deler av byen i én bydel. Vi kaller dette Prosjekt
B (Pr. B). Disse enkle uttrykkene for hva disse universitetsmiljgene gnsker, er eksempler pa fokusering i sin reneste
form.

| den grad samfunnet, ved relevante statlige myndigheter, anerkjenner disse behovene, blir de betraktet som
«prosjektutigsende behov». Tidligfase-prosessen settes da i gang med Forstudie. Ord og begrep som blir brukt til &
beskrive dette behovet, apner for en rekke mulige tolkninger. Hver tolkning har i seg antakelser om hva verdi er,
hva man anser som ngdvendig, hva som er ufravikelige krav, osv. «Allerede her sar man frget til alle utfordringer i
prosjektet». Behovet er anerkjent. Forstudiet er igangsatt. Utkast til samfunnsmal og effektmal legges frem for Pr. A
og Pr. B. Hvem eier disse malene? Hvem eier prosjektet? Hvem er byggherre? | starten av prosjektene er svaret pa
noen av disse spgrsmalene tilsynelatende selvsagt. | utviklingen av prosjektene viser det seg at sa selvsagte er
svarene egentlig ikke.

Fokusering som hierarki av prioriteringer og mal

Pr. A har et samfunnsmal om & sikre undervisning og forskning pa hgyt niva. Rehabilitering og nybygg er i dette
prosjektet to relevante tiltak som er med a definere fokusomrader pa overordnet niva. Som konsekvens oppstar
‘logistikk i flytting av lokaler og brukere under rehabilitering’ som et relevant underordnet fokusomrade. Deretter
folger mer detaljerte tekniske fokusomrader som prosjektet ma ta for seg: brukerutstyr, rehabilitering av tekniske
systemer, konstruksjonsteknikk, laboratorieteknikk, m.fl. og herunder fokus pa formelle tekniske krav og
standarder. Hierarkiet er etablert konseptuelt, mens eventuelle prioriteringer er mer uttrykk for verdisyn (hva er
viktigst) og teknisk innsikt (hva ma tas ferst).

Pr. B sine samfunns- og effektmal skal oppnas gjennom en rekke delprosjekter som Pr. B bestar av. Flere
fokusomrader er derfor aktive samtidig, og det viser seg at de er knyttet til hverandre bade hierarkisk og sekvensielt.
Sekvensen i etablering av fokusomrader blir gitt av prosjektutviklingen: utviklingen av byggeprogrammet og
utviklingen av illustrasjonsprosjektene gikk parallelt med utviklingen av reguleringsplanene. Andre tverrgaende
prosesser bade innen arealutvikling, arbeidsplassutforming og felles arbeidsprosesser (f.eks. undervisning) hadde
sine egne fokusomrader og egne mal pa underordnet niva.

| Pr. B, under «redefinering», hadde radgiver og bruker fatt ulike oppdragsbrev, der man beholdt en type fokusomrade
(overordnede funksjoner som skulle ivaretas) samtidig som nye mal om ytterligere effektivisering (arealutnyttelse,
strammere kriterier for tomtevalg, redefinerte miljgambisjoner) ble introdusert. Etter «redefinering» lanserte et nytt
oppdragsbrev en tredje fase kalt «optimalisering», der fokusnivdet skiftet til mest mulig kostnads- og
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arealeffektivitet. Disse ulike oppdragsbrevene viser at flere fokusomrader eksisterte samtidig for ulike aktarer i
prosjektet og styrte deres innsats gjennom et hierarki av ulike nivaer (fra overordnet planlegging og ned til
kostnadseffektive tekniske lgsninger) i arbeidet mot endelig lgsning.

Fokusering som styringsverktgy - endring av fokus underveis

Gjennom hele tidligfasen blir fokusomrader og fokusmal definert om og om igjen gijennom flere trinn. Dette skjedde
bade i Pr. A og i Pr. B. Justering av prosjektets fokusomrader og mal (areal og kostnadsmal i seerlig grad) er av de
mest vesentlige hendelsene i tidligfasen. Disse justeringene blir gjerne omtalt som «realitetsorientering», men
skyldes egentligendringer i rammebetingelsene (politiske prioriteringer og budsjett), eller en klargjgring av disse
rammene. Endring i fokusering, typisk med nytt budsjett, blir formidlet til prosjektorganisasjonen gjennom
formulering av et nytt/oppdatert oppdragsbrev fra departementet.

Brukeren i Pr. A definerte i starten fokuset som et «rent rehabiliteringsprosjekt». Relevante departementer
aksepterer det og bestiller en avklaringsfase. Man hopper dermed over en fgrste fase med kvalitetssikring
(KVU/KS1). Men de farste analysene viser at ren rehabilitering, uansett hvor lite det blir, ikke er forsvarlig. Samtidig
rehabilitering og drift av institutter med tungt laboratorieutstyr er ikke mulig. Derfor ma prosjektfokuset endres selv
om det prosjektutlgsende behovet bestar. Giennom den nye fokuseringen omdefineres Pr. A fra rent rehab-prosjekt,
til en studie av Igsninger som kan innebaere bade rehab og nybygg. Dette er en endring i fokusomrader som er
underordnet det prosjektutlgsende behovet. Det nye fokuset pa ‘rehab + nybygg’ styrer en grundig omorganisering
av aktiviteten i Pr. A. Videre i prosessen ser man at det overordnede fokuset pa «rehab + nybygg»-lgsninger star fast,
mens flere endringer skjer i underordnede (tekniske) fokusomrader som styrer selve sgket etter alternative
lzsninger. Hele tre ganger blir fokuset omgjort for & veilede og styre tre omganger med konseptutvikling giennom
tre faser: arealeffektivisering, kostnadsreduksjon, redusere antall flyttinger og dermed behov for & leie.

For brukeren i Pr. B var fokuset «a samle fagmiljgene», og gjerne overfgre samme arealvolum til den nye Igsningen.
Pr. B opplevde ogsé at tre faser ble igangsatt, etter OFP, og giennom dem ble fokuset endret.. De tre fasene blir
omtalt som Nedskalering, Redefinering og Optimalisering. Fokusendringer i hver fase ble uttrykt i form av nye
rammer for arealbruk og nye tilgjengelig budsjett. Fokuset i Nedskalering tok ut funksjoner uten direkte
sammenheng med prosjektutlgsende behov. De nye fokuset i Redefinering medfgrte ytterligere reduksjoner i
prosjektomfanget.

Etter redefineringsfasen fikk byggherren et nytt oppdragsbrev fra departementet, som utlgste behov for ytterligere
optimalisering i henhold til ny gvre arealramme, et nytt kostnadsmal & styre inn under, og informasjon om hvilke
funksjoner som skulle ivaretas. Det nye fokuset ble brukt til & pavirke rammene for det (fortsatt) kreative sgket etter
alternative Igsninger. Nye lgsninger matte skapes ut av fokusendring i retning av enda en mer aggressiv reduksjon
av budsjett og enda stgrre arealeffektivitet.

Fokusering, identitet og ansvar

Universiteter har et klart samfunnsoppdrag innen undervisning og forskning, som i stor grad definerer deres rolle i
samfunnet og dermed deres identitet som institusjoner. Fokuset deres er alltid «a sikre at de kan oppfylle sitt
samfunnsoppdrag», som i sin tur betyr & bevare deres identitet. Byggherren, ifglge flere informanter, ma i sin tur
sparre seg selv «hva slags byggherre ansker vi & veere?» Svaret er gjiemt i byggherres valg av hvilke fokusomrader
som skal prioriteres. Fokusomrader som nevnes er for eksempel «i hvor stor grad skal man detaljstyre hvordan
entreprengrer skal jobbe, versus a lage de riktige insentiver», og «utvikling av radgivermiljoet slik at de ikke teller
timer, men ser pa verdiskaping i sluttproduktet».

| sa store og komplekse prosjekter som Pr. A og Pr. B har spgrsmal som ‘hvem er hvem?’, ‘hvem eier hvilke mal?’,
og ‘hvem har ansvaret for hva?’ imidlertid ikke enkle svar. Det er interessant & se at spgrsmal om hvem
beslutningstaker (egentlig) er, forblir uavklart ganske lenge, og ofte frem til departementet ma inn og tydeliggjare.

Avklaring av ‘hvem som spiller rollen som byggherre i tidligfasen’ opptok ledelsen i bade Pr. A og Pr. B. Dokumenter
fra departementet, som ‘Mandat Oppdragsbrev’ som Pr. B fikk i forbindelse med «redefinering» og «optimalisering»,
ga en tydeligere rollefordeling mellom byggherre, radgivere og brukere. Dette bidro til mer effektiv styring av det
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kreative sgket etter bedre alternativer ved a tydeliggjgre hvilke aktarer som skulle utvikle hvilke typer tiltak, og hvilke
kriterier (f.eks. arealberegninger) som skulle benyttes av hvem i evalueringen. Det ble ogsa tydeligere hvordan
brukerinvolvering skulle skje for & ferdigstille byggeprogrammet. A fa strammet opp roller og ansvarsfordeling i
forbindelse med ny runde med fokusering har vist seg & vaere meget nyttig for effektiviteten i hele prosessen.

Fokus som uttrykk for ambisjonsniva

Ambisjonsnivaet for prosjektene blir formidlet giennom formulering av mandatet fra departementet og giennom mal
som brukerorganisasjonen selv setter. Ma ambisjonsnivaet endres, vil denne endringen igjen gis uttrykk for giennom
endring av fokusmal.

Brukerorganisasjonen i Pr. A hadde tallfestet ambisjoner for bade areal- og energieffektivisering og tilstandsgrad.
Dette var med pa & etablere ambisjonen om a realisere et rent rehabiliteringsprosjekt og sgknad om fravikelse av
KVU i starten. Denne ambisjonen matte endres underveis i avklaringsfasen. Minst tre alternative lgsninger ble
bestilt av departementet, og det arbeidet farte til ny innsikt og endring av fokuset. | samme prosjekt ble
ambisjonen etter hvert a realisere et unikt pilotprosjekt som viser hvordan man kan levere «bade et nybygg, og to
eksisterende bygg hhv 60 ar og 70 ar gamle, med helt ulike egenskaper, giennom en fullverdig sirkuleer
tilneerming i planlegging, prosjektering og giennomfaring».

Da Pr. B hadde gjennomfgrt Nedskalering, medfgrte det nye fokuset i Redefineringsfasen reduserte ambisjoner pa
kvalitetsniva og miljg (Tek17), men samtidig gkt ambisjon om optimal utnyttelse av reguleringspotensialet. Videre,
under den pafelgende ptimaliseringsfasen, var ambisjonen tydelig om stgrre bruk av eksisterende bygg og mindre
nybyggareal.

Endring av fokus underveis bidro, bade i Pr. A og i Pr. B, til & skape felles forstaelse blant akterer i ulike roller
(byggherre, radgiver, bruker) for de til enhver tid aktuelle prosjektrammene og for hvilke prioriteringer som gjaldt.
Aktgrene matte utvikle en form for aksept for det som ble nedprioritert, og funksjoner som av ulike grunner kunne
ga tapt.

Det er ikke en linezer prosess

Fokuseringen redefineres i ulike prosjektfaser og behovet for valg av tilneerming eller lgsning utlgses deretter.
Denne prosessen er iterativ, og vi ser en tydeliggjgring av fokusomrader og prioriteringer fra KS1, giennom OFP og
frem til ferdig KS2.

Nar brukeren i Pr. B uttrykker et (prosjektutlgsende) behov, vil vedkommende allerede se for seg bade gnsker/krav
(f.eks. f& samme arealvolum i den nye Igsningen) og mulige bygningsmessige lgsninger (hvilke tomter som er a
foretrekke og hvorfor). Fokusering, kriteriesetting og utvikling av mulige lgsninger, finner sted noksa samtidig i
hodene til prosjektdeltakerne, selv om disse er teoretiske adskilt. Det samme skjer i Pr. A der brukerbehov for
rehabilitering utlgser ideen om at «det er nok med rehabilitering av eksiterende bygg». Behov og lgsning oppstar
tilsynelatende samtidig. Fokuseringen brukes til & rydde og prioritere. Det er slitsomt og tidkrevende, men det er det
som skjer i begge prosjektene.
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5.2 Soket etter alternative Igsninger

«Er det andre mater a lgse det prosjektutlasende behovet pa?»

De etablerte sannhetene styrer tenkningen

Forfasen starter ikke med blanke ark. Tvert imot, sgket etter alternativer starter med tung bruk av viskeleer. Flere
aktarer blir invitert til & delta, i ulike roller, pa grunn av sine erfaringer og kompetanser. Disse aktgrene kan veere
opphengt i noen ‘sannheter’. Disse sannhetene handler om deres oppriktige overbevisninger om hva som fungerer
og hva som ikke fungerer, hva som er passende og upassende, hva som er gnskelig og ikke gnskelig, og sa videre.

«Brukeren i Pr. A hadde et ‘gryteklart prosjekt’ og satt et sterkt tidspress.» «Helt i starten tok brukerne i Pr. A det
[derfor] for gitt at de hadde behov for et rent rehabiliteringsprosjekt.» (Nullalternativet).

«Pr. B var ikke godt nok forankret hos brukerorganisasjonen. De var mest opptatt av arbeidsplassutforming, og
forventet at det er et gitt antall kvm bruttoareal som er ngdvendige for a tilfredsstille visse funksjoner. Men bestilling
fra departementet var mye mer kompleks.»

Selve definisjonen av prosjektutlesende behov danner et utgangspunkt for & finne Igsninger. Brukerne i Pr. B
begynte a tenke pa lgsninger samtidig som prosjektutlgsende behovet ble skissert, og disse lgsningene bygget pa
antakelsen om at man kan overfgre de samme arealene fra den gamle til den nye lokasjonen. Det skulle vise seg
at denne antakelsen matte utfordres og at arealene kunne planlegges annerledes, mer effektivt, og fortsatt
tilfredsstille de prosjektutlgsende behovene.

| Pr. B ble sgket etter lgsninger gjennomfgrt av en liten gruppe med representanter for radgivere og brukere.
Brukerne hadde nok stgrre utfordringer med a foresla optimaliseringstiltak siden de mente at prosjektet allerede
hadde blitt redusert betraktelig.

Antakelser kan handle om hvilken rolle de enkelte akterene mener & ha. Antakelser gjgr det ngdvendig for
departementet a tydeliggjere hvilke aktgrer som forventes & ha hvilke roller (f.eks. hvem som har rollen som
byggherre). A handtere antakelser og etablerte sannheter ble avgjgrende for & styre utviklingen av nye lgsninger i
begge prosjektene.

Provokasjoner som utfordrer og skaper
Sannheter kan utfordres og ble utfordret bade i Pr. A og i Pr. B i sgket etter de beste lgsningsforslagene.

Et eksempel finner man i Pr. B der radgiverne valgte a ignorere paslagsfaktorene som brukerne i Pr. B hadde tenkt
a bruke. Erfaringstall fra lignende prosjekter ble brukt som konstruktiv provokasjon for a vise at man kan anvende
andre paslagsfaktorer og at man kan oppna samme funksjon med feerre kvm bruttoareal.

Lgsninger som blir utviklet og viser seg & ikke treffe helt, brukes som springbrett for nye ideer om enda bedre
lzsninger. Det kommer av at man utfordrer behov ved & sparre, litt provoserende, «Hva er dine reelle behov? Kan
man nedskalere noe aktivitet? Kan man flytte noen aktiviteter til andre universiteter? Kan vi leie oss inn i andre
laboratorier? Kan du flytte laboratorier til andre institutter? Kan ansatte jobbe hiemmefra? Ma du ha kontor? Ma
ditt kontor virkelig veere sa stort?» (Pr. A), eller at gkonomer viste hvilke verdier, og hvor mange milliarder, som
kunne ga tapt ved den ene eller den andre Igsningen.

A utfordre de forste tekniske Izsningene viste seg & bidra til nytenkning innen rehab-lgsninger (Pr. A), da man
spurte «er det slik at vi ma skifte hele kanalnettet? Er det slik at alle aggregater ma skiftes?» eller lignende
provoserende spgrsmal.

A utfordre tidsrammene viste seg ogsa & veere nyttig. | Pr. B ble arbeidsgruppene satt til & jobbe raskere, med
hyppige leveranser og jevnlige tverrfaglige mater pa tvers av temagrupper. Tidsfrister som «a matte levere til KS2»
intensiverte arbeidet, med mange parallelle lgp i innspurten av en leveranse (byggeprogrammer, reguleringsplaner
og miljgplaner).
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A utfordre de antakelsene som ligger i oppdragsbrevet, er ogsa en interessant form for skapende provokasjon. Det
ender da med at prosjektgruppa igangsetter arbeid med Igsninger som det ikke er sikkert at departementet har
etterspurt eller vil akseptere. Oppdragsbrev fra departementet kan inneholde et gnsket antall alternativer (f.eks. tre
alternativer), hvilket er med pa a begrense sgket, men i praksis er det flere alternativer som dukker opp. Da ma
man tilrettelegge for evaluering slik at man kan presentere det antallet Igsninger som man ble bedt om.

Det hender ogs3, i begge prosjektene, at departementet gjennom oppdragsbrev ber om utvikling av konsepter som
i utgangspunktet ikke er like de som er skapt hos prosjektgruppen. Dette blir en ekstra kreativ input som provoserer
prosjektgruppen til & apne sin tenkning ytterligere utover de elementene de hadde konsentrert seg om til da.

| optimaliseringsfasen i Pr. B,for hver runde med kreativt sgk etter bedre Igsninger, utarbeidet man en liste med
flere tiltak for & kutte kostnader og eliminere funksjoner som ble oppfattet som ikke direkte koblet til de
prosjektutigsende behovene. Flere tiltak ble foreslatt enn de som var ngdvendige for & nd fokusmalet (kutte
kostnader, unnga funksjonstap).

| Pr. A utfordret man ideen om a leie midlertidige lokaler ved & vurdere hvor mye nybygg man kunne fa for de samme
kostnadene. Dette trygget ideen om & utvikle et nybygg pa en nabotomt som allerede var regulert til
universitetsformal. Denne ideen endret retningen i den kreative tenkningen og ble avgjgrende i sgket etter nye
lgsninger. En annen provokasjon i Pr. A kom da noen utfordret tanken om & igangsette rehabilitering raskt, og
isteden foreslo a utsette rehabilitering av et av byggene og farst lage et nybygg (avlastningsbygg) som skulle veere
stort nok til & dekke hele programmet. Dette apnet for enda flere alternativer knyttet til hva man kunne gjort med
arealene som ble til overs, og hvilke verdier man kunne skapt.

En siste provokasjon i Pr. A sgrget departementet for, etter at alle Igsningsforslagene med ‘rehab + nybygg’ hadde
blitt utviklet og vurdert, da de oppfordret prosjektteamet til & utrede enda en ny type Igsning, som bare omfattet
nybygg. Dette var provoserende fordi det var uventet, men ogsa fordi man pa det tidspunktet ikke hadde avklart
hvilken tomt som kunne brukes til dette nye alternativet. Dette medfarte mye usikkerhet, men bidro til utvikling av
nok et alternativ. | begge prosjektene finner man eksempler pa provoserende konstruktive innspill som apnet, igjen
og igjen, for enda nye opsjoner og muligheter for verdiskaping for universitetet.

Soket etter alternativer skjer i flere omganger

| sgket etter alternative lgsninger forsgkte prosjekteierne alltid & holde de prosjektutlgsende behovene uendret.
Underveis har vi sett at fokuset til det kreative sgket ble formelt endret minst tre ganger bade i Pr. A og i Pr. B.
Endringene omfattet en progressiv nedjustering av kostnadsrammer (Pr. B) eller en progressiv reduksjon av antall
kategorier av mulige Igsninger (i Pr. A). For hver fokusendring i ble et nytt sgk etter bedre alternativer satt i gang.

Det brukes ulike navn pa de ulike nye fasene som igangsettes ved endring av fokus (nedskalering, redefinering,
optimalisering, konseptutvikling, effektivisering), men den kreative prosessen og sgkemekanismene som falger, er
de samme. Det som varierer, er detaljnivaet som gis av det gitte fokusomradet og de relaterte malene.
Programutvikling i Pr. A og arealoptimalisering i Pr. B er eksempler pa kreativt arbeid, pa ulikt detaljniva og pa ulike
tidspunkter, som inngar i ett enkelt, mer overordnet kreativt sgk etter de beste alternative lgsningene.

Endring av fokus ga altsa nye budsjettrammer, nye temaer (f.eks. tomtevalg, optimal tomteutnyttelse i Pr. B;
flyttelogistikk i Pr. A) og ny energi, til stadig nye runder med kreativ utvikling av nye lgsninger.

| Pr. B, der Igsninger kunne besta av flere delprosjekter, kunne et delprosjekt bli redusert, eller tatt ut av prosjektet,
mens et annet delprosjekt fikk nytt liv i utviklingsarbeidet. Nar fokuset i sgket etter kategorier av lgsninger skiftes
fra overordnet niva til mer detaljert niva, som i utvikling av et enkelt konsept, fortsetter sgket like kreativt og variert,
bare innen nye, snevrere, rammer.

Man finner ogsa eksempler pa kreativ lgsningsutvikling som gar parallelt. | Pr. B lanserte man flere kreative
prosesser parallelt ved a fordele ulike underordnede fokusomrader til ulike tverrorganisatoriske arbeidsgrupper,
som sa kunne arbeide raskere og levere resultatene til hverandre i form av delelementer som kunne brukes til &
komponere hele Igsninger. | Pr. A ble flyttekabalen og logistikken i rehabiliteringslgsningene motoren i sgket etter
lgsninger som betraktet samtidig de mange mulighetene mellom de to ekstreme «bare rehab» og «bare nybygg».
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Det er ikke en lineger prosess

Selv om de formelle kvalitetssikringsprosessene (KS1, KS2) og beslutningspunktene er tydelig satt, var arbeidet
med sgket etter alternativer til tider ganske tungt. Dette blir forklart med at man hadde en tendens til & evaluere
tiltak for raskt, fgr de ble utforsket og utbedret og fgr den kreative prosessen formelt var over. Evalueringsprosessen
kan snike seg inn i den kreative lgsningsutviklingen og kan da skape ungdvendig stagy. Stgy er imidlertid ikke
ensbetydende med verdigdeleggelse og hinder.

| Pr. A startet man tidlig med a utforske rehab-lgsninger, og prosjektteamet utviklet Igsninger basert pa ulike «grader
av rehabilitering, fra ingenting (Alt. O) til full rehabilitering». Gjennom dette kreative sgket fant de ut at det ikke var
sa lett a rehabilitere «bare litt». Deres umiddelbare evaluering var at lgsninger med «bare litt rehabilitering» var
teknisk meget krevende og kostbare. Denne evalueringen skjer altsa midt i det kreative sgket etter alternative
lgsninger, og ender opp med & endre prosjektets forlgp fullstendig.

Budskapet er: ‘aksepter at prosessen ikke er lineaer, men veer til enhver tid bevisst pa hvilke prosesser som er i
gang (fokusering, alternativsgk, evaluering), kienn dem igjen, og gi dem riktig plass og vekt for & optimalisere
prosessen der og da og sikre leveransen.’ For eksempel er det slik at selv om teorien sier at man skal klekke ut flest
mulig lasningsforslag i den kreative fasen, ville det veert uklokt a fortsette a sgke etter rene rehab-lgsninger i Pr. A.
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5.3 Evaluering av alternativer

«Er dette den beste maten a lgse det prosjektutlosende behovet pa?»

Evaluering som kvalitetssikring

A sikre den beste kvaliteten i valg av endelig Igsning er den mest selvsagte tolkningen av evalueringsarbeidet i
tidligfasen. Hele tidligfaseprosessen (se Veilederen, 2017) er bygget rundt evalueringspunkter og etablering av best
mulig beslutningsgrunnlag. Dataanalysen avslgrer at kvaliteten pa evalueringen sikres giennom tre hovedgrep: valg
av hvilken kompetanse som skal benyttes i evalueringsarbeidet, valg av ulike sett med evalueringskriterier og valg
av flere tidspunkter for & gijennomfgre evalueringer underveis.

Evaluering som kompetansearena

«Det kreves ulike kompetanser for & gjore gode vurderinger. Brukeren er eksperter pa drift av deres egne bygg,
byggherren er ekspert pa arbeidsmetodikk, radgiverne er eksperter innen deres fagfelt. Det er viktig & dra pa alle
disse under evalueringen.»

| Pr. B ble flere typer kompetanse anvendt til ulike formal i lgpet av en tredelt evalueringsprosess.
Nedskaleringsfasen matte man sikre utvelgelse av funksjoner som ikke hadde direkte sammenheng med
prosjektutigsende behov, og som kunne tas ut. | Redefineringsfasen hadde man lignende kompetansebehov
angaende evaluering, men i tillegg matte prosjektet ty til annen teknisk kompetanse i vurderingen av krevende
grunnforhold og hgye grunnarbeidskostnader, gnsket om maksimal utnyttelse av reguleringspotensialet i valgte
tomter og reduksjon i kvalitetsniva og miljgambisjoner. Flere fra brukersiden engasjerte seg i vurdering av nytten
sett fra deres stasted. Den tredje runden, Optimalisering, vektla spesielt kompetanse innen arealeffektivisering med
utgangspunkt i dimensjonerende forutsetninger (i forhold til sammenlignbare bygg), samt stegrre bruk av
eksisterende bygg og mindre nybyggareal. Under optimaliseringsarbeidet i Pr. B hadde evalueringsgruppen en
systematisk gjennomgang av hvert tiltak og en vurdering, giennom apen diskusjon, av i hvilken grad tiltaket eller
lgsningsforslaget bidro til & tilfredsstille samfunnsnytten og tekniske og gkonomiske kriterier.

Da byggherren og radgiverne i Pr. A skulle vurdere lgsninger med delvis rehabilitering, ble de konfrontert med
spgrsmalet «<hva er nadvendig omfang av rehabilitering og pa hvilket niva?» Utfordringen som skulle Igses var at
moderne krav til tekniske systemer og miljgstandarder kan bli meget utfordrende for et sa stort
rehabiliteringsprosjekt i et forholdsvis gammelt bygg. | dette tilfellet var teknisk kompetanse uunnvaerlig for 8 kunne
ta stilling til den typen utfordring og for @ kunne vurdere i hvilken grad det i det hele tatt var mulig a finne svar i
denne fasen av prosjektet. Dessuten var kalkulatgrer «sa& heldige & bli involverte allerede under utforming av
konsepter» (Konseptutvikling VO1/V02/V03). Dette bidro til & synliggjere tidlig nok «<hva som er kostnadene og
usikkerhetskonsekvensene ved de ulike forslagenen».

Det at kvalitetssikring er sa sterkt vektlagt, oppleves som utelukkende positivt. Rammene til det formelle
evalueringsarbeidet gir trygghet til beslutningstakerne. Innenfor disse rammene gis det samtidig plass til pavirkning
av bade verdisynet som skal fremmes i evalueringen og tilnaerming til utforming av beslutningsunderlag. Dette skjer
giennom valg av evalueringskriterier og ved a kjgre evalueringene i flere runder.

Kriterievalg er prosessdesign

Valget av evalueringskriterier er i seg selv en mate a pavirke evalueringsprosessen pa (hvem som skal fa lov til a
pavirke evalueringen og hvordan). Bruk av ‘Utredningsinstruksen (se Referanser) gir i seg selv noen faringer. Alle
kriterier og kompetanser som inngar i kalkylen, er ogsa rutinemessig ivaretatt, pa lik linje med de klassiske
samfunnsgkonomiske analysene. ‘Stedlig kunnskap om byggene’ ble dessuten verdsatt og ivaretatt i begge
prosjektene og ga pavirkningsmakt til aktarer med den typen kunnskap.

Valg av evalueringskriterier ble ogsa styrt giennom utvelgelsen av fagfolk i ngkkelroller. | Pr. A var prosjektleder
meget bevisst pa hvilke fagomrader som skulle representeres i tidligfasen for a sikre helhetlig og komplementeere
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profiler. Personer med kompetanse pa arealplanprosesser, utredning og verdistyring, kalkulasjon, giennomfgring,
programmering, tekniske fag, universell utforming, eiendom, drift, og samfunnsgkonomi deltok. Eksperter var
invitert bade fra byggherre, radgiver og brukerorganisasjonen. Dette viser et gnske om a ha en helhetlig tilnaerming
til (utvikling og) evaluering av alternative lgsninger og et gnske om a la ulike verdisyn pavirke valget av
evalueringskriterier. Dermed er ‘kriterievalg’ en vesentlig del av prosessdesign.

Behov for nye evalueringskriterier kunne melde seg underveis ogsa. Under det tekniske planleggingsarbeidet med
rehab-lgsninger i Pr. A ble det tydelig at det var et behov for & flytte mange brukere ut av bygget. Dette medfarte
behov for leie av midlertidige lokaler. Det var fgrst da at ‘leiekostnader’ ble et relevant, og delvis avgjgrende,
kriterium for evaluering av Igsningene i prosjektet. Som en konsekvens av det ble «verdi av nybygg» et kriterium for
videre evalueringer. ‘Nybygg + rehab’-lgsninger medfarte ulike behov for flytting av brukere, og da ble «antall
ngdvendige flytteprosesser» ogsa et kriterium. Dette sistnevnte kriteriet ble avgjgrende for involveringen av og
engasjementet til brukerne og dermed for ‘design’ av evalueringsprosessen.

‘Arealeffektiv utbygging’ meldte seg inn som evalueringskriterium i Pr. B fgrst nar prosjektteamet og brukere ble
konfronterte med at dagens standarder ikke er de samme som ble brukt pa 70-tallet da kontorene som brukerne
skulle flytte ut, av ble planlagt og bygget.

Evaluering skjer i flere runder

Evaluering skjer i forbindelse med utvikling av ulike konsepter, bade formelt og uformelt. Det skjer uformelt ved at
ulike aktarer (departement, byggherre, radgivere, brukere) fremmer sine gnsker og preferanser allerede under sgket
etter alternativer. Formelt skrives det rapporter med anbefalinger som beslutningsgrunnlag for departementet, som
star for beslutningene.

Uformelle evalueringsprosesser er overfladiske og upresise, og brukes mest underveis av ulike aktgrer til &
posisjonere seg og tydeliggjagre sine interesser i arbeidsprosessen (f.eks. brukeren som kjemper for & beholde visse
funksjoner i et bygg, og departementet som drafter faringer med byggherre og radgivere). Formelle prosesser styres
av rutiner og standarder og uttrykkes i formelle dokumenter.

Data viser imidlertid at formelle og uformelle prosesser kan veere mer sammenflettet enn formelle
prosessbeskrivelser tilsier. Pr. A gir et tydelig eksempel pa det nar uformelle vurderinger i forfasen (som tilsa at OFP
for rehabilitering alene ikke var nok) far departementet til & bestille en ny utredning om en nybyggalternativ. Og i
samme Pr. A ser man at selv etter giennomfgring av den siste runden med kvalitetssikring, velger departementet a
lansere nok et alternativsgk (nybygg denne gangen), som i sin tur vil kreve en ny runde med evalueringer.

Det er ikke en linezer prosess

Evaluering kan bli konfliktfylt, spesielt i uformelle prosesser, og spesielt nar fokuset er sa detaljert at noen av
deltakerne (f.eks. brukerne) ser hvilke konsekvenser Igsningsevaluering kan ha for dem selv. Ord som
«kontroversielle sparsmal» bli da brukt for & beskrive «tvil pa at man jobber med riktig fokus, pa riktig niva».
Evaluering i forfasen i Pr. B og i tidlig avklaringsfase i Pr. A kunne i noen tilfeller utfordre ikke bare enkelte
Igsningsforslag, men ogsa de mer grunnleggende fokusvalgene som hadde styrt lgsningsutviklingen.

Spesielt Pr. A gir et skoleeksempel pa overlapp av fokusering, lasningsutvikling og evaluering som dytter prosjektet
tilbake til start, da det ble bestemt at KVU var ngdvendig likevel. Senere ble vurderingen av de tekniske lgsningene
i rehabiliteringen ogsa et eksempel pa en ikke-lineaer prosess der teknisk kompetanse brukes samtidig til 1) & tenke
kreativt pa alternative Igsninger og 2) & vurdere hvordan evalueringen av disse lgsningene kan forventes & bli, ut
ifra relevante miljgkrav og moderne tekniske krav. Pa lignende vis, i det samme prosjektet, ble innsikt fra kostnads-
og usikkerhetsanalysen brukt ogsa senere, i den kreative utviklingsprosessen, for ytterligere optimalisering. Denne
praksisen omtales av informanter som «unik».

Uformell evaluering skjer ogsa midt i alternativsgket ved at et departement foretar spontane vurderinger om andre
departementers preferanser og tipser prosjektgruppen om det.
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5.4 Valg av alternativer og verdiskaping

«Dette er den beste maten a lgse det prosjektutlasende behovet pa. Tror vi.»

Det mest vanlige uttrykket for verdiskaping

Det er interessant a gjengi hvordan prosjektdeltakerne uttrykker sin forstaelse av verdiskaping i prosjektet nar
man ber dem om a bruke kun én setning.

o Afa «mest mulig bygg for pengene» er det enkleste og mest selvsagte uttrykket for verdiskaping brukt i
disse to prosjektene.

e Verdiskaping blir ogsa definert som det & «levere til samfunnet det som prosjektet skulle leverel» eller «Vi
har klart & lgse det prosjektutlgsende behovet.»

e Verdiskaping presenteres som det & «oppna effektmal (etter en skala fra lite til full oppnaelse) og sikre
mest mulig samfunnsgkonomisk nytte.»

o Verdier a fa levert prosjektet til mye lavere kostnadsrammer, mer effektive arealbruk og ved a lase
interne og eksterne smakonflikter.»

e «Verdien er jo det som skal skapes inne i strukturen. Vi skal bare lage de fysiske rammene, og hvis de
fysiske rammene kan romme da den virksomheten som skaper verdien, sa har vi gjort det.»

e «Vidriver med a bygge ting. Sa nyttevirkninger som oppstar uten at man bygger noe er ikke relevant for
0SS.»

Utvelgelse av Igsninger underveis og endelige valg tatt av beslutningstakere viser at det er flere elementer som gjar
seg gjeldende i begrepene verdi og verdiskaping i disse prosjektene.

Valg som uttrykk for verdisyn

Valg av kontraktstrategi og gjennomfgringsmodell tas ut ifra et verdisyn pa hvordan man kan skape de beste
insentivene for & tiltrekke seg de riktige aktarene i markedet og hvordan man kan fa dem til & samhandle best
mulig.

Verdisynet kommer frem underveis idet beslutningstakere bruker egne preferanser til & velge bort Igsninger, eller
elementer av Igsninger, som prosjektet ikke skal fa lov til & ta med i videre lgsningsutvikling. Dette gjelder begge
prosjektene.

| Pr. B ble styret i brukerorganisasjonen en viktig beslutningstaker som kunne fa presentert alle tiltak/lgsninger og
deretter velge hvilke tiltak som skulle videreferes. Hvor godt forankret valget av prioriterte fokusomrader var, synes
a ha hatt en avgjgrende rolle i styringen av lgsningsvalg.

I Pr. A opplevde eksperter i ulike roller og med ulike verdisyn uenighet underveis i utarbeidelsen av
beslutningsgrunnlaget, spesielt i vurderingen av de ikke prissatte virkningene. Brukere og radgivere hadde ulike
opplevelser av risikoen for at ferdigstillelsen skulle bli forskjavet. A bli ferdig litt for sent kunne for brukerne bety &
matte stenge ned instituttene. «Risiko for a métte stenge ned» betgd for brukerne en mulig svikt i deres
samfunnsoppdrag. Dette var totalt uakseptabelt, og pavirket ulike valg som ble tatt i prosjektet.

Myndighetene, ved de relevante departementene, vektlegger verdien av & holde fast pa «de prosjektutlgsende
behovene» giennom alle fasene i et utredningsarbeid som ellers skal veere apent for kreativt sgk etter de beste
lgsningene.

Verdi som gkonomisk nytte

Verdi som gkonomisk resultat er gjerne knyttet til oppndelse av kostnadsmal (P10, P50, P85) som man styrer etter.
@konomisk verdi nevnes i form av redusert verditap for bygningsmassen (Pr. A), betydelig reduserte leiekostnader
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(Pr. A og Pr. B), og aktagrer som har sikret seg eierskap og/eller kontroll over tomter og bygg (Pr. A). Det & klare a
lgse prosjektoppgaven med feerre ressurser enn planlagt, faller ogsd inn under et rent gkonomisk syn pa
verdiskaping.

Samfunnsgkonomisk verdi kan betraktes som en del av den gkonomiske nytten. Samfunnsgkonomiske
nyttevirkninger representerer verdi for samfunnet, og dette prgver man a fange opp giennom etablering av
prosjektets samfunnsmal og effektmal, spesielt i utbygging av universitetsbygg som er tilfelle i Pr. A og Pr. B.

«Levere pa budsjett ma man jo! Men en skal heller ikke ga over lik for det!» (Pr. B). Uttalelser som dette avslgrer at
det fins andre faktorer enn gkonomi som betraktes som en del av verdibegrepet.

Verdi som ny kunnskap

Ingen av informantene nevner leering og kunnskapsbygging som verdiskaping uoppfordret. Men pa direkte spgrsmal
er alle informantene enige om at de har laert noe viktig i prosjektet, og at organisasjonen kan ha laert noe som bgr
viderefgres. «<Man laerer sa mye av a jobbe med sa mange flinke folk!» og «Vi ma laere oss a tenke nytt, fordi verden
krever det av oss!» er et par uttrykk som representerer det mange informanter har sagt. Det er flere eksempler pa
leeringspunkter og initiativer som er tenkt for & dele relevant kunnskap med andre prosjekter.

Et tilbakevendende tema er at man har leert viktigheten av «tydelig fordeling av roller og ansvar» og at dette punktet
bgr avklares sa tidlig som mulig. Dette skal vaere enkelt & overfare til andre prosjekter.

Et annet laeringspunkt handler om fordelene som oppnas ved a avklare premisser for prosjektet. Denne avklaringen
bar skje bade med oppdragsgivende departement og med brukerorganisasjonen. Premissene i Pr. A og Pr. B var
f.eks. premisser for handtering av kostnadsrammene (<hvor hellig er dette kostmadsmalet?»), premisser og
forutsetninger for programmering, og aktuelle rammer for arealbehov i utvikling av byggeprogrammet
(forventningene om arealbehov kan veere ganske ulike for ulike aktgrer). Risikoen for uoverensstemmelser og
konflikter reduseres betraktelig nar disse premissene er klargjort, og leerdommen er at tydelig eierstyring er
vesentlig for godt samarbeidsklima.

For departementet er kunnskapen som verdi representert ved innsikt som er fanget opp i et godt utarbeidet
beslutningsgrunnlag, og i metodikken som man har brukt for & produsere det grunnlaget som politikerne skal fa.

Leering omfatter ogsd metoder og teknisk gjiennomfgring av arbeidsprosesser:

- Ny kunnskap kommer av & snu alle steiner og alltid utfordre var arbeidsprosess (logistikklgsninger i Pr. A
er et eksempel pa det).

- nye metoder og nye tekniske Igsninger innen krevende rehabiliteringsprosjekter (Pr. A)

- nyinnsikt i hvilke radgivningsroller som bgr tas med, og nar, i starten av utredningsarbeidet (Pr. A)
- dypere forstaelse av utredningsinstruksen og Statens prosjektmodell (Pr. A og Pr. B)

- nye metoder som raskt arbeidende temagrupper (SCRUM-lighende prosesser) (Pr. B)

- Nye koordineringsmekanismer mellom temagrupper og med prosjektledelsen er et bidrag til utvikling av en
ny prosjektstyringsmodell for hele organisasjonen (Pr. B)

«Det er det som skjer i prosjektene som styrer utviklingen!» sier en informant, som peker pa at leering kan ogsa
oppsta gjennom flere prosjekter. Et prosjekt kan representere starten pa en lengre laeringsprosess som det tar flere
prosjekter a fullfare. | Pr. A ble det tydelig at spgrsmal om hvordan man kan forholde seg til moderne, hgye krav til
tekniske systemer i rehabilitering av eldre bygg, ikke kunne besvares i dette prosjektet. Pr. A danner imidlertid et
godt utgangspunkt for en laeringsprosess som bgr omfatte flere vurderinger og lgsninger i flere fremtidige prosjekter.
Spgrsmalet som skal besvares over tid giennom flere rehab-prosjekter, er da: «Hvilke av de moderne kravene kan
vi fravike eller lempe pa i rehabiliteringsprosjekter?».

| Pr. B forsgker man a bruke innovative kontraktsformer (Integrert Prosjektleveranse - IPL) med tanke pa & etablere
grunnlag for erfaringer og laering om bruk av disse kontraktene over flere prosjekter.
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Verdi i form av bedre mellommenneskelige forhold

«Dette prosjektet har veert litt av en reise!» Informanter fra bade Pr. A og i Pr. B forteller om skepsis og spenning
mellom mennesker i ulike roller i prosjektet, spesielt i starten. Uttalelser som «Akademia er en krevende aktar i
brukermedvirkningssammenheng.» og «Akademia har ikke en tunge, de har x-antall tunger», er nok til & skape
folelser hos leseren som neermer seg prosjektenes harde virkelighet. Representanter for brukerne, byggherre og
radgivere matte bruke tid pa a forsta «hvor de star i forhold til hverandre», og «forsta hverandres behov».

Samarbeidsklima ser man at er noe som modnet og forbedret seg underveis. «Tillit bygges sakte, men sikkert opp»
mens man jobber sammen, i takt med at roller og ansvar blir tydeliggjort. Hver aktgr gnsket & ha et tydelig mandat.
Nar noen aktgrer tok pa seg ansvar for oppgaver som la utenfor deres mandat, bidro det til & skape friksjoner. Blir
det for store friksjoner over tid, forlater folk prosjektet, spesielt folk i lederstillinger (Pr. B). «/ begynnelsen var
arbeidet vanskelig, forholdene anspente og man har hatt en del utskifting. Det er ikke sa rart at folk velger a slutte
nar forholdene er anspente over tid.»

Eierstyring skapte verdi i den grad det bidro til en raskest mulig avklaring av roller og ansvar samt tydelig beskjed,
uformelt like mye som formelt, om hvilke prioriteringer som gjaldt underveis i prosjektet (bade Pr. A og Pr. B).

| begge prosjektene har man utviklet et sterkere samhold mellom aktgrene i de ulike rollene. Det er interessant a
notere at dette ogsd gjaldt aktgrer hos myndighetene som samtidig var bevisst pa behovet for & «sikre den
ngdvendige avstanden til prosjektet». Prosjektledelsens fokus pa tett samarbeid pa tvers av fag og organisasjoner
ble avgjgrende. «Vi er i samme bat, men vi har forskjellige roller. Og hvis den ene ikke far det til a veere i rollen sin,
sa far ingen det til» (Pr. B). Denne tilnsermingen fungerte best for folk som «forsto at dette er en lang
modningsprosess», «erkjente at de ikke kunne Igse alt selv» og «forsgkte a ta felles ansvar for prosjektutvikling». En
av brukerne, en anerkjent fagekspert, kommenterte «vi er jo ikke verdensmestre, vi er opptatt av a gjore byggherre
og radgivere god, og vi opplever at de vil gjgre det samme med 0ss.»

Verdi som mer baerekraft

| Pr. B skapes verdi som baerekraft giennom en rekke tiltak. Pa systemniva har man jobbet mot en mye hgyere
arealeffektivitet, hvilket betyr mindre klimagassutslipp. Hovedkonseptet i Pr. B handler om geografisk
samlokalisering, hvilket i sin tur betyr mindre reising. Andre tiltak (materialvalg, energieffektivitet, m.m.) realiseres
pad de enkelte delprosjektene. Beerekraftambisjonene i Pr. B er i praksis hgyere enn de malene som gis i
oppdragsbrevet, og dette stgttes av brukeren som vil investere egne midler for & fa det til, av byggherren som vil
tilrettelegge for det, og av entreprengrene som vil levere pa det i de delprosjektene de er engasjerte i.

| Pr. Arepresenterer intensjonen om a satse pa mest mulig rehabilitering og minst mulig nybygg det absolutt viktigste
grepet for & skape verdi som beerekraft. Geografisk lokalisering er ogsa her et grep for & minimere reising. Drift av
bygningsmassen, valg av materialer og valg av tekniske lgsninger for maksimal baerekraft er grep som vil matte tas
senere i prosjektets forlap.

Verdi som bedre omdgmme
Engasjement i et megaprosjekt skaper synlighet, bade innad i prosjektet og ute i samfunnet.

Mange informanter bekrefter at deltakelse i prosjektet pavirker omdemmet til organisasjonen de representerer.
Departementets omdgmme er mest knyttet til deres «evne til 8 etterleve deres rolle slik det er beskrevet i lovverket».
Omdgmmet til byggherre og radgivere som har lykkes med a gjennomfgre tidligfasen anses & veere bedre i slutten
enn i starten av tidligfasen .

«Jeg tror, at vi har vist at vi klarer a sta i sdnne krevende, store komplekse prosesser og lgse oppgaven.» (Pr. A)

«Vi har styrket vart omdemme gjennom den jobben vi har gjort, og vi merker jo at departement og bruker-
organisasjon virker forngyd med sluttresultatet» (Pr. B).
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Miljgprofilen til Pr. B har ogsa pavirket omdgmmet til ulike aktgrer. Noen ender opp som de som hadde for lave,
ikke tidsriktige, ambisjoner. Andre seiler opp som de som har jobbet for og investert egne midler for & opprettholde
hgye miljgambisjoner og levere pa det (klimagassutslipp og energieffektivisering).

| Pr. A ble omdgmmet til de ulike organisasjonene som var engasjert i prosjektet bedre «etter hvert som hver aktar
fikk lov a vise hva de var gode pa og at de faktisk bidro med det pa en god mate, ved & skape synergier». Brukerne
kunne bidra med sin forstaelse for livsviktige funksjoner i bygget, samt kunnskap om drift, og deres engasjement
pavirket radgivernes innsikt og arbeid med utvikling av de tekniske lgsningene. Byggherren bidro med a tilrettelegge
for at disse synergiene kunne skje.

Avslutningsvis nevnes forholdet til naboer og lokalsamfunnet, som er eller vil bli pavirket av byggeaktiviteten.
Spgrreundersgkelser blir gjort for & male hvordan ulike interessentgrupper oppfatter prosjektet (Pr. B). Resultatene
viser som regel av omdgmmet kan forbedres, og det vil kunne skje fordi «byggherren gnsker a fremsta som en
profesjonell og attraktiv akter i matet med alle interessenter» (Pr. B), og fordi pa sin side «vil universitetet ikke
fremsta som en bulldoser som bare tar seg til rette.» (Pr. B).
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6 Elementer av beste praksis

Enhver praksis er i konstant utvikling og er dermed alltid objekt for forhandlinger og forbedringer (Gherardi, 2019).
Praksisen med optimalisering av verdien som skapes i tidligfasen av et stgrre byggeprosjekt, er intet unntak. Det
fins imidlertid noen elementer i hvert at stegene i verdioptimaliseringen vist i kap. 5 som kan trekkes frem i sgket
etter en beste praksis. Det handler om aktivitetsmgnstre som er gjentakende i prosjektteam som synes a lykkes
med arbeidet sitt. | det fglgende trekkes noen av disse elementene frem. Hapet er & gi input til enda skarpere
forhandlinger om hva som kan eller skal bli en beste praksis innen verdioptimalisering i tidligfasen i starre
prosjekter.

6.1  Fokusering, problemdefinisjon, mal

Om leveransen
| fokuseringsarbeidet, slik det er beskrevet i kap. 3.1, er det tre elementer som kjennetegner en beste praksis:
1. Tydelig eierskap til hvert fokusomrade

«Fokusomrade» er et konsept som refererer til ett eller flere problemomrader som antas & veere relevante i
prosjektet. Det fins alltid en eier (eller flere medeiere) av et gitt fokusomrade. Det er eieren som kan
definere sitt eget fokusomrade best. Beste praksis i fokusering innebeerer a kunne identifisere hvem som
eier hvilket fokusomrade. Det er eieren som kan gi relevant informasjon om prioritering. Det er eieren som
setter ambisjonsnivaet. Det er eieren av fokusomradet som vil kunne godkjenne eller underkjenne
resultatet av evalueringene. Utydelig eierskap medfgrer usikkerhet i alle prosessene som etterfglger
fokuseringen.

2. Tydelig hierarki av fokusomrader og mal

| tidligfase i et starre prosjekt er det som regel flere relevante fokusomrader som gjelder samtidig. Vi har
etablert at disse fokusomradene og de relaterte fokusmalene er hierarkisk og sekvensielt knyttet til
hverandre. Noen mal er overordnede, og noen er underordnede. Noen fokusomrader ma bare tas forst,
mens andre ma vente. Beste praksis handler om & tydeliggjgre hierarkiet i fokusmalene, pavirke effektiv
bruk av begrensede ressurser og sikre at fokusomradene tas i riktig rekkefglge og at man jobber mot mal
pa riktig detaljniva.

3. Tydeliggjere ambisjonsniva!

Ambisigse mal stimulerer kreativ tenkning og gker sjansen for innovative Igsninger. Lavt ambisjonsniva gir
darlig produksjon av alternative lgsninger. Beste praksis innebzerer & stimulere til at riktig ambisjonsniva
blir uttrykt av eieren av fokusomradet.

Om bidragsyterne

Eieren er den viktigste bidragsyteren. Hvem eier malene i prosjektet? Det kan veere flere mal og dermed flere eiere,
pa ulike nivaer. Pa samfunnsniva kan myndighetene representere eierskapet. Pa funksjonsniva kan sluttbrukerne
eie prosjektmal. Beste praksis innebaerer a forsta at enhver type eierskap vil uteves, idet man velger ut
fokusomrader og prioriterer mal. Dette medfgrer et behov for & ivareta ulike eiere, Et godt designet
fokuseringsarbeid forbereder prosjektet pa handtering av potensielle konflikter mellom eiere av ulike mal som
sameksisterer i prosjektet. Dette gjgres ved a invitere disse ulike eierne inn i arbeidet med a definere fokusomrader
og mal for prosjektet pa det relevante nivaet.

Om tidsbruk

Hvor lang tid er det hensiktsmessig a bruke pa fokuseringsarbeidet? Hvor lang tid tar det vanligvis & definere
prosjektutigsende behov og relaterte fokusomrader i prosjektet og oversette dette til konkrete mal for prosjektet?
Fremfor & besvare disse spgrsmalene direkte, kan man papeke at konsekvensene av a ta snarveier i denne fasen,
og forhaste seg med a definere hele hierarkiet med prosjektmal, vil kjennes i alle aktivitetene som falger. Tendensen
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er altsd at man bruker for kort tid. Beste praksis tilsier at man skal bruke den tiden som er ngdvendig for a
kvalitetssikre de tre punktene tydelig eierskap, tydelig malhierarki og riktig ambisjonsniva.

6.2 Sgket etter alternativer

Om leveransen

Tidligfasen i et stgrre prosjekt er den riktige fasen a utforske alle mulighetene i prosjektet. Leveransen i denne fasen
av verdioptimalisering vil ideelt bestd av en rekke lgsningsforslag. Til sammen vil disse forslagene maksimere
sjansen for a finne den ene Igsningen som tilfredsstiller alle prosjektutlgsende behov og som vurderes best pa alle
evalueringskriteriene. Beste praksis i denne fasen kjennetegnes av a vage a skape:

1. Ettydelig bilde av de etablerte sannhetene

Det nye, og bedre, oppstar nar man utfordrer det etablerte. Dette skjer underveis i sgket etter alternative
lzsninger. Beste praksis innebaerer a vage a avslgre de antakelsene og etablerte sannhetene som setter
rammer rundt prosjektet. Det foreligger alltid rammer rundt prosjektet. Man tar for gitt at prosjektet er utlgst
av noen gitte behov. De gkonomiske rammene, som jo kan endre seg underveis, er gitt til enhver tid. Andre
rammer er for eksempel begrensinger i tomtevalg og plassering av bygget, gitte volumer og arealer,
foretrukne planlgsninger, foretrukne tekniske Igsninger, tilgang til materialer og tilstand i markedet, og mye
mer.

2. Kvantitet fremfor kvalitet i produksjonen!

Sjansene for verdioptimalisering gker i takt med antall alternative Igsninger som blir utviklet. Beste praksis
innebeerer & vage a utfordre de gitte rammene og bruke den gdeleggende og skapende kraften i
utfordringen til & finne s& mange nye, alternative Igsninger (eller dellgsninger) som mulig. Kvaliteten vil bli
ivaretatt i arbeidsprosessene som fglger. Men hva er <mange nok»? Det er umulig & svare noe annet enn
at det prinsipielt er slik at jo flere forslag, dess starre sjanse for a finne gullet.

3. Hensiktsmessig fremstilling av alle lgsningsforslag

Beste praksis innebaerer & utvikle de lgsningsforslagene som bare sa vidt er skissert, til et detaljnivd som
tillater at alle nye lgsninger kan sendes til evaluering og vurderes pa lik linje med de Igsningene som er
kjent fra fgr. Gjgr man ikke det, vil «alternativ O» alltid veere bedre fremstilt, med flere detaljer og mer
presise kalkyler, og dermed vil det lett kunne betraktes som best.

Om bidragsyterne

Beste praksis handler om & maksimere sjansen for at de beste ideene kommer frem og fanges opp av
prosjektgruppa. Da er regelen enkel: Alle som kan bidra med ideer, er velkommen. Det er selvsagt begrenset hvem
som kan ha en plass og en rolle i prosjektet i tidligfasen. Likevel er det slik at jo flere, jo bedre. Derfor kan beste
praksis ogsa innebaere at man finner kreative lgsninger for a involvere alle aktgrer som kan ha ideer som kan skape
verdifulle forslag. Representanter fra byggherre, radgivere, entreprengr, underentreprengr, sluttbruker og til og med
myndighetene bgr alle vurderes som potensielle bidragsytere i de ulike fasene av arbeidet med alternativsgk.

Om tidsbruk

Det bgr settes av nok tid til & skaffe «mange nok» Igsningsforslag. Den kreative prosessen gar i bglger. Etter en
farste bglge med ideer og ulike forslag vil man fgle at man har tamt hodet. Man ser kanskje ingen nye muligheter;
alt er tilsynelatende pa bordet. Etter en pause (pa timer, dager eller uker) kan nye ideer, nye vinklinger og nye
forslag dukke opp. Beste praksis innebzerer a ta hensyn til dette fenomenet nar man planlegger sgket etter
alternative lgsningsforslag. Planen for sgket etter alternative Igsninger bgr derfor gi flere anledninger til kreativ
utfoldelse.
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6.3 Evaluering av alternativer

Om leveransen

Mens fokusering handler om strategi, og sgket etter alternativer handler om kreativitet, handler
evalueringsprosessen om verdier. En god leveranse handler om & skape et godt beslutningsgrunnlag. Samtidig
handler det om a planlegge og lede en robust evalueringsprosess som gir plass til de relevante fagspesialistene og
som gir en stemme til de aktarene som pavirkes av beslutningene. Beste praksis i evalueringsarbeid er basert pa
folgende:

1. Relevante evalueringskriterier

| starre prosjekter er det alltid flere mal som skal oppnas og flere behov som er relevante ut ifra ulike roller
og synspunkter. Beste praksis tilsier at man velger ut evalueringskriterier som er mest mulig relevante for
vurderingen av de gitte prosjektmalene og for a ivareta behovene og interessene til de aktgrene som er
bergrt av evalueringsresultatet.

2. Mulighet for & bruke flere sett med kriterier

Ulike mal kan eies av ulike aktgrer, med potensielt ulike interesser og verdisett. Det er ikke sikkert at alle
disse kan ivaretas med ett sett med evalueringskriterier. Beste praksis innebeerer at flere sett med
evalueringskriterier kan veere ngdvendige for & fange opp kompleksiteten i evalueringsarbeidet. Dette
medfgrer at flere typer evaluering kan skje i ulike omstendigheter.

3. lterasjon nar det er ngdvendig

| den grad flere typer evalueringer skal skje, vil et godt design av evalueringsprosessen matte innebaere
flere runder med evaluering. En type evalueringer skjer internt i prosjektgruppen som forbereder de ulike
lgsningsforslagene. Deretter skjer evaluering eksternt i henhold til kvalitetssikringsrutiner som er skissert
i Veileder (2017) for «Styring av store statlige byggeprosjekter i tidligfase.».

Om bidragsyterne

To typer bidragsytere inviteres inn i denne fasen; spesialister som har faglig kompetanse til a evaluere, og
beslutningstakere som har myndighet til & sette begrensinger for utformingen av de enkelte lgsningene, og plikter
a ta valg. Alle andre aktgrer som er bergrte av beslutningene, deltar ikke i evalueringsprosessen, sa deres stemme
ma anerkjennes og ivaretas i tidligere faser av verdioptimaliseringsprosessen.

Om tidsbruk

Tidsbruken i evalueringsprosessen avhenger av hvor mange forslag som skal evalueres og hvor mange iterasjoner
med ulike kriteriesett som skal gjennomfgres. Tidsbruken i interne evalueringer styres gjerne delvis av prosjektets
leveranseplan, og delvis av arbeidsrutinene til prosjektgruppen. Normalt ma man motvirke tendensen til a tro at
evalueringen kan ga raskt. Tidsbruken i den eksterne kvalitetssikringen styres av statlige reglementer og rutiner.
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6.4 Valg av alternativer og beslutningsprosessen

Om leveransen

Leveransen bestar av utvelgelse av ett blant flere lgsningsforslag. Valget tas ut ifra en eerlig overbevisning om at
den valgte lgsningen skaper den stgrste verdien. Beste praksis krever at man er bevisst pa fglgende spagrsmal:

1. Hvilken verdi?

Det er na definisjonen av verdi og verdioptimalisering endelig kommer til overflaten (ref. kap. 2.1).
Definisjonen av verdi skal brukes aktivt for & fgre en robust argumentasjon for hvilken type verdi forslaget
representerer. De fem dimensjonene skal tas aktivt i bruk: gkonomisk verdi, kunnskap, sosialt nettverk,
omdgmme og beerekraft.

2. Verdi for hvem?

Verdi kan skapes for dem som evaluerer, for dem som de evaluerende representerer interessene til, eller
for andre. Ulike aktgrer kan ha ulike oppfatninger av verdi. | starre prosjekter er det er hensiktsmessig a
veere forberedt pa & kunne svare pa spgrsmal om hvem Igsningsforslaget sikrer starst verdi for.

3. Hvem blir bergrt av valget?

De som evaluerer, pavirker valget direkte. Aktgrer som har en rolle inn i prosjektet, er i stand til & pavirke
evalueringen innenfra prosjektet, f.eks. gjennom deltakelse i utarbeiding av beslutningsgrunnlaget. Andre
aktgrer pavirkes av evalueringen uten a ha en sjanse til & pavirke valget (f.eks. kloden var).

Om bidragsyterne

Det er kun beslutningstakerne som deltar i valg av det foretrukne Igsningsforslaget. | stgrre prosjekter er det stor
risiko for at det oppstar konflikt med aktgrer som foler seg bergrte av valgene som tas i prosjektet eller av
myndighetene. Det er verdt a tenke at beste praksis innebaerer a utforme prosessen pa en mate som minimerer
denne risikoen.

Om tidsbruk

Det er evaluering som tar tid. Valg er i utgangspunktet en rask handling, som er resultatet av en potensielt lang
modningsprosess. Tiden gar hvis valg ma revideres og evalueringen ma gjgres pa nytt, for et nytt valg kan fattes.
Beste praksis innebzerer et prosessdesign som minimerer risikoen for at valg ma etterprgves og revideres flere
ganger.

6.5 Design av hele prosessen

Det er veldig mange hensyn a ta for a designe en verdioptimaliseringsprosess som fglger alle tips som er gitt i denne
seksjonen om beste praksis. Mange personer ma involveres, Og man ma forholde seg til usikre tidsrammer.

Et enkelt grep for bedre design av prosessen er a folge disse tre stegene i gitt rekkefglge: 1) definer
innhold/leveranse i den delen av arbeidet som skal gjares, 2) velg hvem som skal inviteres til & bidra, og 3) bestem
hvor mye tid som ma settes av for & gjennomfgre. Altfor ofte tenker man fgrst pa hvor lang tid man kan sette av, og
deretter forsgker man a putte for mye pa agendaen.

A ha et bevisst forhold til design av verdioptimaliseringsprosessen bidrar til a
- fa kontroll pa verdi- og prosjektstyringen
- se merverdien i a ha tverrfaglige lederteam
- fatatt ut potensialet i iterativ prosjektutvikling

- sikre kontinuitet (bemanning og dokumentasjon) fra fase til fase i prosjektet
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- realisere i praksis gnsket om sterkere prosess- og prosjektorientering

7 Utvikling av en beste praksis

Ideen om en beste praksis som er veldefinert og statisk, er i beste fall visjonaer. Noe mer realistisk er ideen om at
en organisasjon kan bli mer bevisst pa egen praksis og kan engasjere seg i & gienta det som virker og forhindre det
som ikke virker. En praksis skal kunne utvikles til det bedre. Endringen kan veere grunnleggende nar det er snakk
om innovasjon (Amabile, 1988), eller preget av kontinuerlige forbedringer (Feldman og Pentland, 2022). | alle fall
er endring gnskelig og mulig, og i det falgende gis kun noen fa grunnleggende klassiske grep en organisasjon kan
ta for & igangsette arbeidet mot utvikling av en beste praksis.

7.1 Satse pa endringsledelse

Forskning viser at dersom man fgler at det haster med endringer, vil det veere enklere a igangsette arbeidet med a
etablere en ny praksis (Kotter, 2012). Endring krever ledelse, gjerne fra en gruppe av ledere, opinionsledere, eller
andre som velger & engasjere seg. Det er nyttig & skape og kommunisere en visjon som kan fungere som et mal &
oppna giennom praksisendringen. Da kan ledelsen vise til méalet og statte og motivere organisasjonen med grunnlag
i gnsket om, eller behovet for, 8 komme dit. Det & akseptere at folk prgver seg, fokusere pa laering nar det oppstar
feil, og synliggjgre de sma suksessene, er klassiske tips vi finner flere steder i litteraturen (Senge m.fl. 1999). Etter
hvert som elementer av ny praksis blir oppdaget og anvendt av flere, kan disse institusjonaliseres i veiledere og
kvalitetshandbgker. Med andre ord er det ikke mangel pa teorier og verktgy for & igangsette endring av en
arbeidspraksis, opprettholde endringen over tid, og befeste ny praksis.

7.2  Sikre leering - reflektere rundt egen praksis

Det er helt avgjgrende at organisasjonen klarer a fange opp praksis som virker og sikre at man leerer av egne
erfaringer. Leering i organisasjoner er et av de mest rike og komplekse forskningsfeltene innen fagfelt som psykologi,
sosiologi og strategi, med enorm produksjon av resultater giennom de siste femti arene (Basten og Haaman, 2018).
Et av de mest interessante budskapene fra denne forskningen er: «reflekter over din egen praksis!» (Schon, 2017;
Tsoukas, 2010). Hvert individ har anledning til & reflektere over egen praksis, og denne gvelsen kan gjgres ogsa pa
gruppeniva (Feldman og Pentland, 2022).

Falger vi innholdet i denne rapporten, vil noen sentrale temaer i denne refleksjonen veere planlegging av og
ledelse av arbeidet med verdioptimalisering.

Refleksjon over egen praksis ma skje systematisk og strukturert. Refleksjonen er systematisk i den forstand at
ledelsen ma sgrge for a sette selvrefleksjon i system og sikre at det skjer over tid, og strukturert i den forstand at
den bgr skje i henhold til en metodikk og gjerne veere veiledet.

Malet med refleksjon, veiledning og laering er a utvikle evnen til & benytte egnede verktay og riktig kompetanse til
a planlegge og lede verdioptimalisering.

7.3  Sikre overfgring av kunnskapen

Det er ikke nok & hjelpe individer og prosjektteam til & reflektere over egen praksis. Det er ikke nok a sikre at leering
skjer i det prosjektet der teamet reflekterer over egen praksis og blir bedre. Det er ngdvendig & sikre at leeringen
overfgres fra prosjekt til prosjekt (Mueller, 2012). Igjen kan vi si at dette er et meget utforsket tema (Ahmad og
Karim, 2019), med mange faglige forgreininger, og ulike tilnaerminger og metoder.

Den strategiske intensjonen om a kontinuerlig sikre overfaring av innsikt, verktgy og kompetanse fra prosjekt til
prosjekt, er viktigere enn valg av tilneerming eller metode.
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7.4 Tre klassiske tiltak

De tre fglgende tiltakene kan vurderes. Her presenteres de i uprioritert rekkefglge.

Veileder for prosjektorganisasjonen bgr utvikles

Noe av den kunnskapen og innsikten som fglger oppdagelse av elementer av beste praksis, kan fanges opp skriftlig.
Et enkelt og nyttig tiltak ville vaere det & forfatte en veileder som anbefaler de mest elementaere grepene i design
og ledelse av verdioptimaliseringsprosesser.

Opplaering i design og ledelse av verdioptimaliseringsprosesser

Med teoriene som er presentert i denne rapporten, falger ofte konkrete verktgy som kan brukes til & integrere mer
klassisk utdanning innen prosjektledelse og tekniske fag.

Oppleering i design og ledelse av arbeidet med de ulike stegene i verdioptimaliseringen i tidligfasen kan veere et
nyttig internt tiltak & iverksette pa vei til en beste praksis. Malgruppa kan veere prosjektledere og mellomledere som
typisk er engasjerte i tidligfasen i stgrre prosjekter.

Sette KPl-er for ny praksis og male utvikling

Etter & ha oppdaget, erkjent og akseptert elementer av beste praksis, kan man engasjere ledelsen i utvikling av et
sett med enkle prestasjonsparametere (KPl-er) for leveranse av de ulike stegene i verdioptimaliseringsprosesser.
Det er nok med enkle KPl-er som ikke krever avanserte malinger. Hensikten med malingene er & skape dypere
innsikt i egen praksis og tilrettelegge for en systematisk oppfelging av verdioptimaliseringspraksisen.
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