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• “Muddling through”

• Organisk vekst – det blir som det blir

• “Brannslukking”

• Men de prosjekterende får det til. Dyktige folk som kan sitt fag. 
Koordinering gjennom institusjonalisert praksis

• Utfordring: nye løsninger/innovasjon, byggbarhet, kostnader

• Fare for at bestiller og samfunn, kanskje også entreprenører, 
potensialet mhp verdiskaping

Litt store/komplekse prosjekteringsprosesser



• Undervisning (master) og forskning
på prosjekteringsledelse ved UiA

• Bokprosjektet med omslag som
vist til høyre, januar 2024, 
Fagbokforlaget

Figurene i presentasjonen er i stor grad hentet fra boken om 
prosjekteringsprosesser

Bygger på



• Pedagogisk tilnærming – sentral del av tenkningen

• Fenomenet prosjektering/iboende egenskaper i prosjektering

• Planleggingsteknikker PRL knyttet opp til et eksempel

• Diskusjon – gjerne både under og etter
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Disposisjon



Pedagogisk grep og en sentral del av
tenkningen rundt
prosjekteringsledelse



• målorientert og avgrenset i forhold til formål, lovverk, fysiske lover, økonomi, 
ressurser og tid (Gero, 1990)

• beslutningstaking, utforsking og læring som finner sted innenfor en ramme 
som er avhengig av de prosjekterende sin forståelse av konteksten (Gero, 
1990)

• transformere tilstrekkelig informasjon om det som skal bygges

• prosjekteringsprosessene drives fram av beslutninger,

• anbefale løsninger som rådgiver, eller partner i noen kontraktsregimer
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Hva er prosjekteringsaktivitet?



Avhengigheter, koordinering og iterasjoner

Koorindering gjennom plan

Koordinering ved gjensidig tilpassing



“Design 
is a 
wicked 
problem”

(Conklin, 2006)



• Looper – iterasjoner vs. lineære prosesser

• Nå kan vi imidlertid også finne eksempler på resiproke avhengigheter i
byggeprosesser (eksempel: el-rør-vent-IT), og lineære elementer i
prosjektering (eksempel: tillatelser)

• Forsker og sivilarkitekt Anita Moum (2008) bruker metaforene “spille jazz” for 
det intuitive, resiproke og ville, og “bake brød” på det lineære i arkitektens
prosjektering.
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Prosjekteringsprosesser vs. byggeprosesser



Metodene vi velger til planlegging, oppfølging og organisering må ha 
kapabilitet til å

• håndtere resiproke avhengigheter, iterasjoner, læring og gradvis modning

• håndtere samspillet mellom interne og eksterne aktører

• ivareta det kreative og estetiske

• sikre fremdrift

• bygge en organisasjon som har kapabilitet til å håndtere kompleksiteten i det 
aktuelle prosjekt
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Hvilke føringer gir teorien på PRL praksis?



Prosjekteringsprosessene endrer karakter etter
stadie/steg (fase)

NB! Prosjektering hele veien

Stadier, steg og
faser fanger opp
prosjekteringspro. i
begrenset grad
(temabasert modning)



Hva er verdiskaping i bygg og anlegg?

Verdiene skapes i prosjekteringen!

Resultatmål – Effektmål
Operasjonell effektivitet – Resultateffektivitet
Indre effektivitet – Ytre effektivitet

Bærekraft

Kompleksitet kan brukes for å skape merverdi



• 25 (34) km motorvei

• Delt inn i 7 områder

• Budsjett 3 milliarder

• Prosjektutvikling i samspill (byggherre, prosjekterende, 
hovedentreprenør, underentreprenør)

• Stor vekt på Lean construction/VDC (kontraktfestet)

• Prosjektering i 3D, BIM 

• Prosjekthotell

• Endring i omfang. To store omreguleringer. Samtidige prosesser
på regulering, forprosjektering, detaljprosjektering og avgrensede
byggearbeider (early works)

• Prosjektutviklingsfasen var planlagt å vare 4 mnd, men strakk seg 
til 21 mnd

• Corona nedstegning

Eksempel basert på et studert veiprosjekt
Prosjektutvikling i samspill (fase 1)



Skisse planlegging av prosjekteringsprosesser Start with the 
end in mind!

Byggeprosess

Planlegging av
byggeprosess

(Covey, 2014)



Eksempel: Leveringsplan regulering

Tilnærmingen henter
tankegods fra Last 
Planner System/Lean 
construction, VDC



Eksempel: Leveringsplan regulering

Vurder å lage en egen leveranseplan
på hvordan prosjektet skal komme
fram til store og ofte krevende

og sammensatte beslutninger, som
lett forsinker framdriften



Eksempel: Identifisering av noen leveranser



Skisse planlegging av prosjekteringsprosesser Start with the 
end in mind!

Byggeprosess

Planlegging av
byggeprosess

(Covey, 2014)



Dialogmatrise. Gjensidig tilpassing på kort sikt

Eksempel: Landskap trenger input fra
Byggherre/Entreprenør dag 3 og 4 I uke 46.
Stor beslutning dag 3 i uke 47 etterspør
input fra en lang rekke aktører/disipliner



Scrum



Fossefallmetoden krever god oversikt over 
sluttresultatet Fossefallmetoden:

• Analyse av
kravspesifikasjon

• Design
• Koding
• Testing
• Vedlikehold

Perspektivet passer bedre for
byggeprosesser enn for
Prosjektering (?)



Scrum/agile har et annet perspektiv

Stikkord knyttet til prosjektering:
• Læring
• Gradvis modning
• Nye løsninger
• Bærekraft
• Innovasjon
• Stadie/steg/(fase)



Særtrekk med Scrum vs. Last Planner System Koskela og
Howell, 2002



Sakstyper

Sprinten var satt til 1 uke. I programmet er det ingen direkte
kopling mellom sprint og tidsfrist. Sprinter for 6 uker. De 3 
første ukene fikk oppmerkspmhet i prosjekteringsmøtene. 
Backlog nesten ikke benyttet.

Eksempel på leveranse:
“Prosjektere løsning
som forhindrer
drenering av
myrområder”.



Opprettelse av en sak i Scrumprogrammet



Eksempel på visning av sak i SCRUM-programmet



Eksempel: Manuelt utført PPU-måling

På det travleste ble
det opprettet 75 saker 
i uken. 
Lukkingen av
saker holdt tritt med 
opprettelse av nye



Mulige kategorier for rotårsak til manglende leveranse



• For mange deltakere var dette første erfaring med denne måten å planlegge
prosjekteringsprosesser.

• Krevende å forstå at sprint og tidsfrist var uavhengig i programmet. Stor aktivitet på
å endre tidsfrister i P-møtene

• Ikke alle som hadde saker deltok i P-møtene. Møtene tok lang tid.

• Saker ble kun delvis oppdatert før P-møtene. Mye overtid på prosjektet.

• Leveranseplan ble kun delvis benyttet. Teknisk utfordring med linken mellom
leveranseplan og Scrum

• Direkte ad-hoc opprettelse av saker i Scrum. Dvs kortslutning av linken mellom
delmilepæler og Scrum (“muddling through”)

• Opprettelse av saker som var overlappende, flere versjoner av samme sak, 
ufullstendig beskrivelse, opprettelse uten at ansvarlig var kontaktet

Evaluering 1



• Risiko og muligheter ble planlagt på utsiden av leveranseplaner/Scrum

• Når 3D-modellen ble tilstrekkelig ferdig var denne sentral i P-møtene og Scrum 
kom mer i bakgrunnen og knyttet til 3D-modellen. Møtene fikk da god flyt

Evaluering 2



• Opplæring og mer disiplin rundt bruk av Scrum

• Bevare linken mellom delmilepæler/leveranseplaner og Scrum

• Bruke backlog aktivt

• Samle mindre leveranser i arbeidspakker, som er en funksjonalitet i programmet
som ble benyttet. Selvstyrte grupper ivaretar pakkene.

• Arbeidspakker har potensiale til å redusere trykket mot prosjekteringsledelsen, 
og å redusere antall deltakere i P-møtene

Største forbedringspotensial



• P-møter hver uke, senere hver 14 dag – 30-talls deltakere

• Særmøter ble avtalt i forlengelsen av P-møtene og på ad-hoc basis

• “Stand-up” møter for Scrum hver fredag – søkelys på å lukke saker

• Planmøter – Gantt plan. Bindeleddet mellom milepæler/delmilepæler og
leveranseplaner

• Møtene for å ta store felles beslutninger ble betegnet som ICE. Grupper forberedte
beslutningsgrunnlaget. Flermålsanalyseteknikk basert på byggherrens prosjektmål

• Risikomøter en gang per måned – tilpasset månedsrapportering

• Risiko/muligheter knyttet til kostnad ble behandlet for seg, ad-hoc møter

• Kalkulering/kostnadsestimering, ad-hoc møter

Litt om møtestruktur



Takk for meg!



Fra Chat’en:
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