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1. Kort sammenfatning  
Samfunnets midler til å bygge offentlige bygg, slik som universiteter, museer, fengsler eller 
sykehus, er begrensede. Derfor må ressursene brukes på en effektiv måte og kostnaden og 
verdien som skapes gjennom disse byggene må veies opp mot hverandre. Allikevel er et 
høyt kostnadsnivå i mange offentlige prosjekter et problem. Det er forsket mye på dette 
temaet, men utfordringen ser ikke ut til å ha blitt mindre i praksis.  

Dette doktorgradsprosjektet har fulgt et toårig utviklingsinitiativ som Statsbygg i rollen som 
offentlig byggherre har utført for å øke kostnadseffektiviteten i sine byggeprosjekter. 
Kostnadseffektivitet betyr å oppnå det ønskede resultatet med minimal innsats av ressurser 
i prosjektet. I tillegg til kostnadseffektivitet i enkeltprosjekter har jeg også sett på kostnads-
effektivitet på organisatorisk og strategisk nivå. Formålet med forskningen var å undersøke 
hvordan vi kan oppnå høyere kostnadseffektivitet i statlige byggeprosjekter mer generelt. 
Følgende tre forskningsspørsmål har vært styrende: (1) Hvilke tiltak for økt kostnads-
effektivitet gjennomføres i offentlige byggeprosjekter? (2) Hvordan kan erfaringsdeling om 
kostnadseffektivitet mellom prosjektene bli bedre? (3) Hvordan kan vi oppnå en varig en-
dring mot økt kostnadseffektivitet i byggeprosjektene? 

Resultatene fra forskningsprosjektet viser at byggeprosjekter gjennomfører mange tiltak for 
å øke kostnadseffektiviteten. Tiltak som standardisering er kvantifiserbar og skalerbar til 
andre prosjekter. Spesielt tiltak i prosjektenes tidligfase, slik som å involvere brukerne som 
den viktige interessentgruppen de er, kan resultere i økt kostnadseffektivitet. For å utnytte 
den fulle effekten av tiltakene – ikke bare i enkeltprosjekter, men på porteføljenivå, er det 
nødvendig å sikre kunnskapsdeling om vellykkede tiltak for kostnadseffektivitet mellom 
prosjektene. I tillegg må resultatene fra utviklingsinitiativet implementeres i organisasjo-
nen, for å gi byggeprosjektene klare føringer og hjelpemidler for å gjøre kostnadseffektive 
valg. Slik kan organisasjonene oppnå en varig endring mot økt kostnadseffektivitet.  
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2. Innledning 
Offentlige byggeprosjekter, slik som universiteter, museer, fengsel eller sykehus, bidrar til 
verdiskaping i samfunnet, men har også en høy kostnad. At samfunnets økonomiske midler 
er begrensede, gjør det nødvendig å tilstrebe en best mulig utnyttelse av disse ressursene. 
Men ikke alle prosjekter lykkes med det, og det høye kostnadsnivået til offentlige 
byggeprosjekter blir påpekt av både media og politikere. Det gjelder både prosjekter i Norge 
og internasjonalt. Det er mange tidligere Concept-rapporter som omhandler utfordringer 
med økende prosjektkostnader og manglende kostnadseffektivitet i store norske 
byggeprosjekter. Selv om det er forsket mye på kostnadsstyring og kostnadskontroll i 
byggeprosjekter, viser det seg at det har skjedd lite forbedring i praksis på dette området.  
 
Forvaltningsbedriften Statsbygg, som forvalter, utvikler og bygger offentlige bygg på vegne 
av den norske staten, har også møtt utfordringer med høye kostnader i sine bygge-
prosjekter. Statsbygg havnet i en konkurransesituasjon der prosjektkostnadene ble 
gransket nøye og enkelte prosjekter, f.eks. bygging av det nasjonale beredskapssenteret, 
ble gitt til private aktører på grunn av det høye kostnadsnivået.  Derfor ble det i 2018 satt i 
gang et strategisk utviklingsprosjekt for å oppnå en kostnadsreduksjon i byggeprosjektene, 
som fikk navnet «Cost down? Step up!». Prosjekteierskapet ble plassert i strategiseksjonen, 
mens hovedansvaret for gjennomføringen ble lagt til byggherrefunksjonen. Tilknyttet det 
strategiske utviklingsprosjektet ble det opprettet et PhD-prosjekt i regi av Forskningsrådets 
PhD-program for offentlig sektor. PhD-prosjektet er et samarbeid mellom Forskningsrådet, 
Statsbygg som den utførende statlige virksomhet og NTNU som gradsgivende institusjon (se 
Figur 1).  
 

 

Figur 1 Organisering av PhD-prosjektet 

PhD-prosjektet har pågått fra september 2018 til og med november 2022. Den tilhørende 
avhandlingen med tittelen «Strategic change towards cost-efficient public construction 
projects» ble forsvart ved NTNU 14. november 2022. Avhandlingen i sin helhet kan leses 
her: https://hdl.handle.net/11250/3030633.  
 

https://hdl.handle.net/11250/3030633
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Det opprinnelige målet med forskningsprosjektet var å oppnå større innsikt i kostnads-
styring og kostnadseffektivitet i Statsbyggs byggeprosjekter. Underveis i prosjektet kom det 
imidlertid frem at det allerede gjennomføres mange tiltak for kostnadseffektivitet i bygge-
prosjektene. Den virkelige utfordringen er å utnytte effekten av tiltakene på et 
porteføljenivå gjennom at prosjektene lærer av hverandre og gjennom at kostnadseffekti-
vitet blir satt i system.  
 
Denne innsikten ledet til en redefinering av problemstillingen til å undersøke hvordan vi kan 
oppnå en varig endring mot bedre kostnadseffektivitet i Statsbyggs byggeprosjekter.  
Tre forskningsspørsmål har vært styrende:  
 

(1) Hvilke tiltak for økt kostnadseffektivitet gjennomføres i offentlige byggeprosjekter?  
(2) Hvordan kan erfaringsdeling om kostnadseffektivitet mellom prosjektene bli bedre?  
(3) Hvordan kan vi oppnå en varig endring mot økt kostnadseffektivitet i 
byggeprosjektene? 

 
Disse forskningsspørsmålene lå til grunn for deltakelsen i prosjektet «Cost down? Step up!». 
I dette prosjektet ble følgende temaer identifisert som sentral for å øke kostnadseffektivi-
teten i byggeprosjektene:  
 

• Behovsutredning og konsept (tidligfase) 
• Standardisering 
• Nye gjennomføringsmodeller 
• Prosjekteringskostnader 
• Teknologi og digitalisering 
• Prosjektorganisering 
• Kostnadsestimering og – styring 

Samarbeidet har foregått med byggeprosjekter i alle faser, fra tidligfase til 
gjennomføringsfase. I prosjektet har vi bl.a. jobbet med gjennomføring av såkalte 
«gevinstmøter» med de enkelte byggeprosjektene, vi har innført gevinstrealiseringsplaner, 
vi har testet ut nye gjennomføringsmodeller (dette har ikke vært gjenstand av PhD-
prosjektet) og vi har utviklet et mikrolæringskurs. Gevinstmøtene var sentrale for 
involvering av byggeprosjektene, for å samle inn vellykkede aksjoner for kostnads-
effektivitet, og for å involvere byggeprosjektene i å forplikte seg til videre arbeid med 
kostnadseffektivitet som passer i det respektive prosjektet.  
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3. Metode og teoretisk bakgrunn for forskningen 
Før jeg redegjør for resultatene fra forskningen skal jeg kort belyse både metoden som ble 
brukt i forskningsprosjektet og hvilke teoretiske grunnlag som var viktig i forskningen.  
 

3.1 Metode 
 
I ethvert forskningsprosjekt må metoden som brukes være tydelig og hensiktsmessig. 
Metoden og begrunnelsen for valg er belyst nærmere i doktorgradsavhandlingen. Her vil 
det bare nevnes de mest sentrale punktene.  
 
Aksjonsforskning 
 
Ved starten av forskningsprosjektet hadde jeg fem års fartstid som prosjektøkonom i 
Statsbyggs byggherreavdeling. Dette ga meg som forsker god innsikt i hvordan vi jobber 
med økonomi i våre prosjekter og dermed et grunnlag for å drive aksjonsforskning. 
Aksjonsforskning kan beskrives som en metode for å finne effektive måter å løse praktiske 
problemer på. I doktorgradsarbeidet har aksjonsforskning blitt benyttet som overordnet 
tilnærming, med hovedsakelig kvalitative metoder, supplert med kvantitative metoder der 
det var hensiktsmessig. Det som kjennetegner denne typen forskning er at det ikke 
eksisterer et tydelig skille mellom forskeren og forskningsobjektene, fordi selve forskningen 
skjer i felleskap. Det betyr at både forskeren og de som blir forsket på er aktive i å skape 
forskningsdata, samt at forskeren bidrar til endringsprosessen. Vi kan dermed si at i 
aksjonsforskning pågår det to parallelle prosesser: den ene omhandler det å skape endring 
og å skape kunnskap om denne endringen og den andre omhandler selve endrings-
prosessen.  
 
Datainnsamlingsmetoder 
 
I forskningsprosjektet har jeg hovedsakelig brukt en kvalitativ tilnærming. 
Datainnsamlingen har foregått med intervjuer, gruppediskusjoner, dokumentstudier og 
litteraturstudier. Prosjektdokumentene, slik som styrings- og kalkyledokumenter og erfa-
ringsrapporter, var en viktig kilde til informasjon. En spesiell metode til datainnsamling var 
gjennomføringen av 75 så kalte «gevinstmøter», der jeg har diskutert prosjektspesifikke 
tiltak for kostnadsreduksjon med prosjektledere og andre sentrale ressurser i byggeprosjek-
tene. Sammen har vi dokumentert tiltak for kostnadsreduksjon på gevinstkort. På kortene, 
som var delt opp i temaer, ble det listet opp både allerede implementerte og planlagte tiltak 
for kostnadsreduksjon og den forventede effekten av tiltakene. Som et eksempel har et 
prosjekt i tidligfase listet tiltaket å vurdere ombrukspotensialet av eksisterende bygg på 
campus» på kortet for «Behovsutredning». Forventet effekt av dette tiltaket er en 
reduksjon av nybygg-arealet, optimalisering av eksisterende arealer og en bedre miljøprofil.  
 
Kvantitative data bestod i stor grad av prosjektdata, inkludert kostnadstall (styrings- og 
kostnadsrammer, kostnadskalkyler, prognoser og sluttkostnad). Et annet kvantitativ 
element i datainnsamlingen var bruken av spørreskjema, som var integrert i mikrolærings-
opplegget. Gjennom dette skjemaet har jeg kartlagt mottagelse av mikrolæringen og 
effekten denne hadde på deltagerne.  
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3.2 Teoretisk bakgrunn 
 
Fra å først ha fokus på kostnader og kostnadseffektivitet i prosjekter, endret PhD-prosjektet 
seg til å omfatte både kunnskapsperspektivet og det strategiske perspektivet i tillegg. 
Sammenhengen mellom disse tre perspektivene illustreres i Figur 2. 
 

 
 

Figur 2 Teoretiske perspektiver i PhD-prosjektet 

Kostnadseffektivitet 
 
Prosjektkostnaden er det åpenbare utgangspunktet for forskningsprosjektet. Kostnads-
effektivitet i byggeprosjekter handler både om levere effektivt på effektmålene, altså å 
levere det rette prosjektet til kunden, og om å levere på resultatmålene, altså å utføre 
prosjektet på best mulig og kostnadseffektiv måte.  
 
Det er mange elementer som påvirker prosjektkostnaden. Samtidig som et kostnadsfokus i 
prosjektene er viktig, så handler dette perspektivet også om å en kost-nytte-vurdering, dvs. 
å avveie verdien som skapes i prosjektet mot kostnadene. 
 
Det finnes forskjellige måter for å måle kostnadseffektiviteten av byggeprosjektene på: Man 
kan sammenligne sluttkostnaden med kostnadsestimatet (enten ved oppstart av prosjektet 
eller ved igangsettingsbevilgning), eller man kan se på m2-kostnaden eller andre kostnader 
per enhet, f.eks. kostnad per fengselscelle eller per student. Kostnadsvekst refererer til en 
økende kostnad i estimatet frem til gjennomføring, mens kostnadsoverskridelse referer til 
en sluttkostnad som er høyere enn estimatet ved igangsetting.  
 
Det er mange studier om kostnadsdrivere i byggeprosjekter for å forklare både 
kostnadsvekst og kostnadsoverskridelser. Kostnadsdrivere kan være relatert til f.eks. 
markedsituasjonen, prosjektets kompleksitet, organisasjon og ressurser, omfangsendringer 
eller feil i spesifikasjonen. Spesielt i offentlige byggeprosjekter kan også manglende 
finansiering eller utsettelse av finansiering være en påvirkende faktor. I de ulike fasene i 
prosjektet er det forskjellige kostnadsdrivere som påvirker. Jo lengre fremskreden prosjek-
tet er jo mindre vil muligheten til å gjøre kostnadsbesparende endringer være og jo høyere 
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vil endringskostnaden bli. Prosjektets interessenter er en viktig faktor i alle faser. 
Interessentbildet er sammensatt, med så vel interessenter internt i prosjektet (kunde, 
bruker, entreprenør, prosjektteam) og utenfor prosjektet (regjeringen, media, 
skattebetalerne, naboer etc.). I offentlige byggeprosjekter betaler oftest ikke brukeren for 
bygget direkte, noe som kan føre til høyere forventninger til leveransen enn prosjektet kan 
innfri uten å holde seg innenfor rammene. Derfor er det viktig å samarbeide med de sentrale 
interessentene tidlig i prosjektet for å avklare forventninger og gjennomføre prosjektet på 
en kostnadseffektiv måte.  
 
Kunnskapsperspektivet 
 
For å utnytte fordelen som flergangsbyggherre er det avgjørende at gode tiltak for 
kostnadseffektivitet ikke bare forblir i det enkelte prosjektet, men at kunnskap og relevante 
erfaringer blir delt med kommende prosjekter. Kunnskapsdeling kan skje direkte mellom 
prosjektene eller bli fasilitert av organisasjonen gjennom forskjellige arenaer for nettverks-
bygging og erfaringsdeling eller med hjelp av verktøy. Det å bygge en organisasjonskultur 
som verdsetter læring og kunnskapsdeling, samt å utføre organisatorisk kunnskapsledelse 
vil være avgjørende.  
 
Når det gjelder erfaringsoverføring mellom prosjekter er det viktig å bemerke at kunnskap 
er mye mer enn ren informasjon. Kunnskap inkluderer også erfaringer som man har 
opparbeidet seg gjennom år med prosjektarbeid, tommelfingerregler og kunnskap om 
kulturen i byggeprosjekter. At denne kunnskapen ofte er knyttet til enkeltindivider og kan 
være nokså «taus», gjør erfaringsdeling vanskeligere. Det er enighet om at det genereres 
mye kunnskap i prosjekter, med det kommer frem i forskning at det ikke skjer en automatisk 
kunnskapsdeling mellom ulike prosjekter eller overføring av denne kunnskapen til det 
organisatoriske nivået. 
 
Både i prosjektorganisasjonene, som til viss grad har sin egen selvstendig kultur, og i virk-
somheten som helhet må det legges til rette for kunnskapsdeling. En PMO-funksjon (project 
management office, i Statsbygg: prosjektsenteret) kan være en fasilitator for slik kunnskaps-
deling, f.eks. ved å etablere gode prosesser og beste praksis-beskrivelser. Viktige elementer 
er mennesker, oppgaver og verktøy. En deling eller rotasjon av ressurser mellom 
prosjektene eller et bytte av oppgaver fra en enhet til en annen kan bidra til økt 
kunnskapsdeling. Formelle verktøy for erfaringsoverføring inkluderer kurs (både i klasserom 
og e-læring), seminarer (f.eks. tema-seminarer fra avsluttede prosjekter), og databaser med 
prosjektinformasjon og erfaringer. I det siste har også de digitale mulighetene blitt utnyttet 
mer, bl.a. i form av mikrolæring der man digitalt formidler små mengder kunnskap på et 
avgrenset tema, som er relevant for deltagerne. Men erfaringsdeling kan også skje på en 
mer uformell måte ved at to prosjektledere snakker sammen i en kaffepause eller ved at 
det etableres løse nettverk mellom ulike prosjektteam.  
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Det strategiske perspektivet 
 
Strategi betyr en aksjonsplan for å oppnå et langsiktig eller overordnet mål. I offentlige 
virksomheter vil dette målet være tett knyttet til å skape økt verdi for samfunnet – og at 
dette gjøres med effektiv ressursbruk. For å jobbe mot det målet kan det være nødvendig 
med endring i organisasjonen. Slike endringer kan enten bli iverksatt direkte i 
arbeidshverdagen eller ved å opprette et utviklingsprosjekt, slik Statsbygg nettopp gjorde 
med «Cost down? Step up!».  
 
Et utviklingsprosjekt utvikler de nødvendige endringene og gir den nødvendige impetus og 
oppmerksomheten til å endre på etablerte strukturer og prosesser i virksomheten. I en 
prosjektbasert organisasjon spiller prosjektene en viktig rolle i å komme frem til hvilke 
endringer som er nødvendige og hensiktsmessige. Når utviklingsprosjektet avsluttes, er det 
viktig å etablere funnene i virksomhetens strukturer for å sikre en varig endring. Til dette 
må det være en mottaker av oppgavene, f.eks. en PMO-funksjon. For prosjektene er det 
enklest hvis endringene gir mening for dem og hvis det eksisterer støtte fra ledelsen og gode 
systemer og verktøy til å håndtere endringene.  
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4. Resultater fra forskningsprosjektet 
Dette kapitlet oppsummerer resultatene fra forskningen. Fokuset vil være mer på 
kunnskapen som er skapt og hvilke resultater som er oppnådd enn på hvordan forskningen 
har foregått.   
 
Forskningsprosjektet viser at det skjer mange forskjellige aksjoner for kostnadseffektivitet i 
byggeprosjektene. Noen tiltak, f.eks. arealreduksjon i tidligfase eller standardisering, kan 
kvantifiseres og er overførbar til andre prosjekter på porteføljenivå. For andre tiltak, slik 
som bruk av teknologi (f.eks. VR-briller) eller bruk av systematisk ferdigstillelse er den 
økonomiske effekten vanskeligere å tallfeste. Spesielt tiltak tidlig i prosjektforløpet bidrar 
til en tydelig reduksjon av prosjektkostnaden. Tett samarbeid med interessenter, særlig 
brukerne, i denne fasen er et eksempel på hvordan man klarer å komme frem til et konsept 
som oppfyller brukernes behov samtidig som kostnadseffektiviteten ivaretas.  
 
For å kunne utnytte effekten av de gode tiltakene som skjer i prosjektene må kunnskapen 
flyttes fra prosjekt- til porteføljenivå. Forskningsprosjektet har testet mikrolæring som ett 
av flere mulige verktøy for å øke kunnskapsdeling mellom prosjektene. Mikrolæringen 
tilgjengeliggjør kunnskapen fra tidligere prosjekter, og egner seg godt til å formidle 
kunnskap på et basisnivå. Mikrolæring har spesielt økt kunnskapsnivået til de som har et 
relativt lavt kunnskapsnivå på temaet kostnadseffektive byggeprosjekter fra før av.  
 
For å oppnå en varig endring mot økt kostnadseffektivitet på porteføljenivå er det 
nødvendig å implementere resultatene fra forskningen i den permanente organisasjonen. 
Ved å involvere byggeprosjektene aktivt i arbeidet med tiltak for kostnadseffektivitet 
oppnår man en høy relevans av tiltakene og god aksept for endringsprosessen. I 
implementeringen av resultatene er det viktig å se på de følgende fem dimensjonene:  

1. Struktur 
2. Teknologi 
3. Sosiale relasjoner og nettverk 
4. Interaksjon 
5. Kultur 

 
Slik kan man øke organisasjonens gjennomføringsevne og oppnåelse av 
kostnadseffektivitet. Statsbyggs prosjektsenter spiller en viktig rolle som aktør for videre 
implementering av sterkere fokus på kostnadseffektivitet i Statsbyggs prosjektmodell og 
kvalitetssystem.  
 

4.1 Tiltak for kostnadsreduksjon i prosjektene 
 
Oversikt over kostnadsreduserende tiltak i ulike prosjektfaser 
 
Gevinstmøtene med prosjektene var det sentrale verktøyet for å få en oversikt over hva 
prosjektene allerede gjør for å redusere kostnader og oppnå høyere kostnadseffektivitet. 
Samtidig var møtene et forum for å diskutere ytterliggere tiltak for kostnadseffektivitet, 
som  prosjektene  skulle  vurdere  å  implementere.  Tiltakenes  natur  har  vist  seg  å  være   
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avhengig av prosjekts fase. En oversikt over eksempler vises i Figur 3. Prosjekter i 
konseptfasen trenger andre tiltak enn prosjekter i prosjekterings- eller 
gjennomføringsfasen. Aksjoner i tidligfasen har vanligvis større effekt på prosjektkost-
naden. I konseptfasen er det ulike måter å løse kundens behov på. Hvert konsept har ulik 
kostnad knyttet til seg. Det betyr at man har stor potensiale for å redusere kostnadene 
gjennom valg av konseptet. Muligheten til å påvirke kostnaden minker jo lengre frem i 
prosjektforløpet vi kommer, og er minst i gjennomføringen når ferdigstillelsen nærmer seg. 
I byggefasen ligger fokuset mer på å unngå kostnadsvekst enn på en reell kostnads-
reduksjon.  
 
Interessentenes påvirkning på kostnadseffektivitet 
 
Interessentstrukturen i offentlige byggeprosjekter, som vist i Figur 4, er kompleks. 
Interessenter har kan ha en stor innvirkning på prosjektkostnaden, både gjennom direkte 
kostnader (f.eks. tilleggskrav fra reguleringsmyndigheter), indirekte kostnader (f.eks. behov 
for omprosjektering pga. områdets reguleringsplan), og kostnader relatert til prosjektets 
omfang (f.eks. hvordan kunden definerer prosjektets omfang i oppdragsbrevet).  
 
Interessentenes påvirkning på prosjektkostnaden er dynamisk: Noen interessenter, slik som 
kunden og brukeren, er mer innflytelsesrik i prosjektets tidligfase, når de kan påvirke 
konseptvalget som i stor grad påvirker prosjektets kostnadsestimat. Kunden spiller også en 
viktig rolle i etableringen av gevinstrealiseringsplaner. Disse skal sikre at leveransene av 
byggeprosjektet bidrar til oppfyllelse av effektmålene i prosjektet. Når konseptet er valgt 
reduseres innflytelsen til disse interessentene, mens entreprenører og leverandører får mer 
makt over kostnader gjennom konkurranse i markedet, samarbeid og endringer i prosjektet.  
 
I de undersøkte byggeprosjektene har brukeren en veldig viktig rolle som påvirker på 
prosjektkostnaden, noe som ikke påpekes i like stor grad i eksisterende forskning. Det er 
motsatt med entreprenører og leverandører: Disse fremheves ikke i like stor grad av 
prosjektene som pådrivere på prosjektkostnaden som i litteraturen. 
 
Konkrete eksempler på hvordan interessenter påvirker prosjektkostnaden er nevnt i Figur 
3. Også under temaene standardisering og systematisk ferdigstillelse kan vi oppdage 
elementer av dette: Når det ble etablert en standard arealveileder for fengsler var 
samarbeidet mellom Kriminalomsorgen og Statsbygg sentral for å lykkes med å ta frem en 
velfungerende standard som bidrar til å redusere prosjektkostnadene. Ved systematisk 
ferdigstillelse er samarbeidet mellom prosjekt- og driftsorganisasjonen essensiell for å sikre 
at tekniske systemer fungerer sammen ved ferdigstillelse og at feil blir eliminert gjennom 
hele prosjektforløpet.  
 
Basert på funnene fra prosjektene og fra litteraturen er det viktig å involvere sentrale 
interessenter tidlig. Å lytte til deres behov og bruke deres kompetanse i prosjektet vil gjøre 
det enklere å lage et prosjekt som oppfyller behovene på en kostnadseffektiv måte.  
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Standardisering 
 
Tradisjonelt har bygging av fengsler vært både tids- og kostnadskrevende. Erfaringstall fra 
Statsbygg viser at det normalt har tatt ca. 7-10 år å gjennomføre et fengselsprosjekt 
(inkludert tomtevalg, regulering, prosjektering og gjennomføring). Når behovet for å 
etablere ny soningskapasitet var tidskritisk, har Statsbygg og Kriminalomsorgsdirektoratet 
utviklet en standard for utforming av areal, funksjoner og kravspesifikasjoner for 
fengselsbygg. Hensikten med standardiseringsarbeidet til Statsbygg og Kriminalomsorgen 
er å gi forutsigbarhet i innhold, kostnader og fremdrift i planlegging og gjennom-føring av 
byggeprosjekter.  
 
Høsten 2014 startet dette arbeidet parallelt med oppdraget med å bygge to nye 
forlegningsbygg og tilleggsfunksjoner ved Ullersmo fengsel og Indre Østfold fengsel, 
avdeling Eidsberg. Funksjons- og arealveilederen, som standardiserer funksjoner og 
kvaliteter ved et fengsel, skal være til hjelp ved utforming av romprogram i utviklingsfasen 
av et prosjekt. Veilederen ledet fram til Modell 2015. Modellen er et konsept for et 
fengselsbygg som bygger på de funksjonskrav veilederen stiller til fengselsbygg.  
 
Etter ferdigstillelse av de to pilotprosjektene ble standarden revidert med erfaringene fra 
prosjektene og ble brukt i påfølgende fengselsprosjekter.  
 
Agder fengsel, med avdelinger i Froland og Mandal, var de første prosjektene til å bruke 
standarden fra start. Standarden gjorde det mulig å oppnå en veldig rask gjennomføring av 
tidligfasene i prosjektet frem til B4 og KS2. Allerede i gjennomføringsfasen viste det seg at 
man kunne oppnå en besparelse på minst 20 % sammenlignet med styringsrammen. Ved 
ferdigstillelsen av prosjektene ligger besparelsen på 34 % for Agder fengsel, Mandal, og 
38 % for Agder fengsel, Froland, hvis man sammenligner sluttkostnaden mot 
styringsrammen. Besparelsen skyldes til stor del at man har truffet markedet veldig godt og 
at man har standardiserte bygg.   
 
Parallelt ble det også gjennomført arbeid med standardisering av tinghus gjennom en 
arealveileder og standardisering av barnevernsinstitusjoner. Her ble et vellykket bygg tatt 
som utgangspunkt for påfølgende prosjekter i en skalerbar variant.  
 
Som følge av de positive erfaringene med fengselsbyggene ville Statsbygg utnytte 
standardiseringseffekten også i andre typer prosjekter. Som en del av byggherresamlingen 
i mars 2018 ble det gjennomført et gruppearbeid i 15 grupper. Etter et foredrag om 
standardiserte fengsler diskuterte gruppene mulighetene for videre standardisering i 
Statsbyggs byggeprosjekter. Deltagerne viste en positiv holdning til standardisering og de 
fleste var enige i at standardisering kan bidra til lavere prosjektkostnader, dersom man 
overfører kunnskapen fra standardiserte fengsler til andre bygningstyper. Engasjerte 
gruppediskusjoner produserte både svar på spørsmålet om videre standardisering og 
interessante sideresultater. Gruppene vurderte at følgende bygningstyper har høy potensial 
for standardisering, rangert fra høyest til lavest potensial:  
 

• Universitets- og høyskolebygg 
• Kontor- og administrasjonsbygg 
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• Tinghus 
• Trafikk- og tollstasjoner 
• Politihus 
• Studentbosteder 
• Museer 

 
Det ble også foreslått økt standardisering av bygningselementer, slik som fasader, enkelte 
etasjer, dører eller vinduer. Dette kan inkludere å ha en katalog med et begrenset antall 
dører eller vinduer som prosjektene kan velge mellom. Slik kan også unike bygg slik som 
museer standardiseres i en viss utstrekning. Selv om prosjektmodellen og kvalitetssystemet 
i Statsbygg allerede bidrar til standardiserte prosesser, kan disse også standardiseres og 
forenkles ytterliggere.  
 
Deltagerne identifiserte også utfordringer knyttet til det arkitektoniske uttrykket, 
manglende aksept fra brukeren hvis de ikke er tilstrekkelig involvert i utvikling av 
standarden, og det passende detaljnivået av standarden.  
 
Hvis man overfører erfaringen fra standardisering av fengselsbygg til resten av porteføljen, 
vil dette bidra til en mer kostnadseffektive byggeprosjekter og potensial for raskere 
gjennomføring. Å utnytte standardiseringspotensialet som flergangsbyggherre kan føre til 
meget store besparelser på porteføljenivå.  
 
Systematisk ferdigstillelse 
 
Erfaringen fra byggeprosjekter viser at det er en utfordring at bygget ikke er klart for drift 
og at det gjenstår mange feil og mangler ved tidspunktet for (forventet) ferdigstillelse. For 
å få bukt med problemet ble det i flere prosjekter introdusert en systematisert 
ferdigstillelsesprosess, som har til hensikt å ha kontinuerlig fokus på det endelige resultatet 
gjennom hele prosjektet og å utføre arbeidene riktig første gang.  
 
Systematisk ferdigstillelse defineres som «[e]n sikkerhet for at prosjektet oppfyller alle 
funksjonskrav innenfor gitte tids-, kostnads- og kvalitetskrav, planlagt og verifisert gjennom 
en strukturert prosess som er ledelsesstyrt fra planlegging til overtakelse.» (Johansen & 
Hoel, 2016). En prosess med trinnvis testing, som starter med teoretiske tester allerede i 
prosjekteringsfasen, er sentralt i denne tilnærmingen. Dette muliggjør å luke ut feil så fort 
som mulig før det fører til ekstra kostnader. Involvering av driftsteamet er et annet viktig 
aspekt ved systematisk ferdigstillelse. Spesielt for å kunne dra nytte av erfaringene fra drift, 
og for å samtidig sørge for nødvendig opplæring av driftsteamet i de tekniske systemene 
som blir brukt. Figur 5 viser prosessene knyttet til systematisk ferdigstillelse, samt viktige 
milepæler og ansvarsfordelingen for bygget i de ulike fasene.  
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Resultatene fra undersøkelsen av effekten av systematisk ferdigstillelse i fire bygge-
prosjekter viser at prosjektdeltagerne involvert i prosessen vurderer effekten som veldig 
positiv for oppnåelse av resultatmålene (kostnad, tid og kvalitet) i prosjektene. En kvantifi-
sering av effekten knyttet til systematisk ferdigstillelse er derimot ikke enkelt. Allikevel viser 
undersøkelsen av flere prosjekter som bruker denne tilnærmingen at systematisk ferdig-
stillelse fører til at bygget blir ferdigstilt til avtalt tid, og har optimaliserte tekniske systemer 
som fungerer godt sammen og har færre feil ved overtagelse. En annen positiv effekt av 
involveringen av driftsorganisasjonen gjennom hele prosjektet er at de som skal drifte 
bygget er forberedt og opplært ved tidspunktet de overtar ansvar for bygget.  
 

4.2 Kunnskapsdeling om kostnadseffektivitet 
 
Hvordan deler vi kunnskap om kostnadseffektivitet?  
 
I Statsbygg er det mange måter for kunnskapsdeling mellom prosjektene. Dette gjelder ikke 
bare kostnadseffektivitet, men også andre viktige aspekter ved prosjektgjennomføringen. 
 
Et viktig aspekt er enhetlig prosjektgjennomføring med felles føringer. Statsbygg har 
etablert en prosjektmodell basert på beste praksis i prosjektene. Prosjektsenteret, 
Statsbyggs PMO-funksjon, er ansvarlig for å bistå prosjektene i bruken av prosjektmodellen 
og for å sørge for kontinuerlig forbedring.  
 
Erfaringsmodulen i økonomistyringssystemet ISY PØ er et verktøy for innsamling av data og 
erfaringer fra byggeprosjektene. Det inkluderer erfaringstall (kalkyler og sluttkostnader) til 
benchmarking, men også kvalitative erfaringer i tekstform. Det er obligatorisk for prosjekter 
over 15 mill. kroner å registrere prosjektet i erfaringsmodulen. Ved faseovergangene må 
prosjektene svare ut en rekke spørsmål i erfaringsmodulen for å gå videre til neste fase. 
Disse spørsmålene er basert på erfaringer fra tidligere prosjekter. Det blir også gjennomført 
prosjekt-interne temasamlinger og erfaringsoverførings-workshops mellom prosjektene 
som bidrar til å formidle erfaringer på konkrete temaer (f.eks. kontraktsform eller 
kostnadsstyrt prosjektutvikling) fra et prosjekt til neste.  
 
Et internt og eksternt prosjektråd (prosjektstyre) i de store prosjektene skal også bidra til 
erfaringsoverføring mellom prosjekter. I noen tilfeller blir det også gjennomført uavhengige 
prosjektgjennomganger for å identifisere forbedringsområder i et pågående prosjekt. 
Statsbygg Kompetanse organiserer kurs (f.eks. som en del av Prosjektakademiet) for å øke 
prosjektledernes kunnskap om god prosjektgjennomføring. Erfaringsdeling finner også sted 
formelt med foredrag og innlegg på seksjonsmøter og store samlinger, f.eks. Byggherre-
samlinger. I tillegg pågår selvfølgelig mye spontan erfaringsdeling mellom kollegaer, 
gjennom en prat i lunsjen eller ved kaffemaskinen.  
 
Utfordringen med de fleste erfaringsdelingsmetodene er at man ikke når alle prosjekt-
ressurser samtidig. Også en høy grad av innleid personell kan gjøre det vanskelig å utnytte 
erfaringen fra tidligere prosjekter. Erfaringsoverføring kan bli tilfeldig, slik at erfaringen ikke 
nødvendigvis når den personen den er relevant for. I starten av forskningsprosjektet 
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manglet det også en sentral instans for å sette i gang, koordinere og fasilitere tiltak for 
erfaringsoverføring.  
 
Resultatene fra forskningen viser at det eksisterer en rekke ulike måter for erfaringsdeling 
mellom Statsbyggs byggeprosjekter. Allikevel er erfaringsoverføring noen ganger ukoordi-
nert og kan derfor bli tilfeldig.  
 
Mikrolæring  
 
For å nå ut til mange samtidig og øke kunnskapsnivået om kostnadseffektivitet i byggepro-
sjektene ble det utviklet et mikrolæringsopplegg. Mikrolæring er et digitalt, aksjonsorien-
tert læringsopplegg med kort varighet, og som har umiddelbar relevans for den lærende 
(Kapp & Defelice, 2018; Tipton, 2017). Det blir formidlet informasjon om et spesifikt tema 
med akkurat tilstrekkelig mengde informasjon for å oppnå et konkret mål (Maddox, 2018). 
 
Mikrolæringsopplegget ble utviklet med syv leksjoner, som ble sendt ut ukentlig til 334 
ansatte i Statsbygg mellom februar og april 2020. Av disse har 75 % gjennomført minst en 
leksjon og ca. halvparten har gjennomført hele læringsopplegget. Opplegget var sentrert 
rund syv temaer:  
 

1. Kostnadseffektivitet – introduksjon  
2. Behovsutredning og konseptvalg 
3. Nye gjennomføringsmodeller 
4. Standardisering 
5. Teknologi og digitalisering 
6. Kostnadsstyring og estimering 
7. Erfaringsoverføring og kunnskapsdeling 

 
Hvert tema ble utviklet i samarbeid med de ressursene som jobber tett med dette temaet. 
Alle leksjoner startet med en kort innføring i det aktuelle temaet, og det er inkludert 
eksempler fra Statsbyggs prosjekter. Slik kunne vi oppnå at de korte leksjonene opplevedes 
som relevante og anvendelige for mottagernes praksis i egne byggeprosjekter.  
 
På slutten av 1. og 7. leksjon var det inkludert to små spørreundersøkelser for å kunne 
evaluere nytten av læringsopplegget. 91 % av deltagerne opplevede kurset som relevant. 
Mikrolæring har vist seg å være et effektivt og moderne læringsverktøy for å formidle 
basiskunnskap om et tema til en stor gruppe, spesielt når mottagerne har lite kunnskap om 
temaet fra før av.  
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Figur 6 Kurs om kostnadseffektive byggeprosjekter i Kompetanseportalen 

Etter endt gjennomføring av det aktive mikrolæringsopplegget er leksjonene tilgjengelig for 
alle ansatte i Kompetanseportalen (Figur 6). Det er planlagt å revidere leksjonene kontinu-
erlig med nye relevante temaer og flere eksempler for å skape en læringssløyfe der det 
kontinuerlig formidles ny kunnskap om kostnadseffektive byggeprosjekter.  
 
Mikrolæring kan være et nyttig tilskudd til erfaringsdeling som gir en innføring i et tema og 
som egner seg til å formidle kunnskap til mange samtidig.  
 

4.3 Kostnadseffektivitet satt i system 
 
Etter å ha fokusert på både hvilke konkrete tiltak som gjennomføres i byggeprosjektene, og 
hvordan vi kan øke erfaringsdeling og læring mellom prosjektene, gjenstår det viktige spørs-
målet om hvordan vi kan sette dette i system. For å dra nytte av den kunnskapen som 
forskningsprosjektet har fått frem, må det skje en faktisk endring som gjør det naturlig å 
velge mer kostnadseffektive løsninger i byggeprosjektene. For å oppnå en kultur med 
«kostnadseffektivitet som ryggmargsrefleks», som er et uttrykk som blir brukt internt, må 
det legges til rette for det. 
 
Implementeringsprosessen 
 
Å iverksette endringer i en virksomhet er i mange tilfeller ikke så enkelt. Det er viktig å få 
alle med på laget slik at alle forstår nødvendigheten av endringene. I implementerings-
prosessen skjer det en vekselvirkning mellom organisasjonen og byggeprosjektene: Prosjek-
tene er en aktiv driver av endringen gjennom de tiltakene for kostnadsreduksjon som de 
bidrar med. Samtidig er prosjektene også de enhetene som må iverksette endringene for å 
oppnå høyere kostnadseffektivitet. Gjennom forskningsprosjektet har jeg i hovedsakelig 
opplevd positiv holdning fra prosjektenes side, spesielt når det gjelder inkrementelle 
endringer. Mer «radikale» endringer, slik som bruk av nye kontraktmodeller, møtte mer 
motstand i prosjektene. Men ettersom Statsbygg er en virksomhet med en stor portefølje 
av prosjekter, kan også inkrementelle endringer ha en forholdsvis kostnadseffekt dersom 
beste praksis blir overført fra det enkelte prosjektet til porteføljen. En strukturert 
tilnærming kan hjelpe oss å iverksette endringene i praksis. En Pentagon-modell med fem 
dimensjoner, som illustrert i Figur 7 (basert på Rolstadås & Schiefloe, 2017, og Saunders 
mfl., 2008), kan være et verktøy for å ta hensyn til alle nødvendige dimensjoner ved 
implementering. 
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Figur 7 Et rammeverk for implementering av et  

strategisk initiativ i en prosjektbasert virksomhet1 

Tre forutsetninger kreves for lykkes med implementeringen:  
1. Endringen må gjenspeile organisasjonens strategiske mål: Å gi staten 

kostnadseffektive lokaler er et av de fem strategiske målene til Statsbygg.  
2. Organisasjonen må ha gjennomføringsevnen til å iverksette endringene: Det nylig 

etablerte prosjektsenteret ble pekt ut som enheten til å drive endringene. Det ble 
satt opp en plan for å styrke prosjektsenteret med mandat og ressurser.  

3. Det må eksistere arenaer for læring og erfaringsoverføring: Det eksisterer ulike 
arenaer for kunnskapsdeling i Statsbygg (se kap. 4.2), men det kan samordnes og 
struktureres mer.  

 
For å så skape endringen mot økt kostnadseffektivitet, er det flere dimensjoner som er 
viktige. 

                                                                 
1 Modellen er basert på Pentagon-modellen til Rolstadås & Schiefloe, 2017, med tillegg fra 
Saunders mfl., 2008. 
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To «harde» dimensjoner må på plass: Den første dimensjonen er å bygge gode strukturer. 
Kostnadseffektivitet legges inn i obligatoriske sjekkpunkter, prosjektene kan få hjelp til 
fasilitering av aksjoner for kostnadsreduksjon, erfaringer blir samlet og tilgjengeliggjort i en 
database, og en KPI (key performance indicator) måler kostnadseffektiviteten av 
porteføljen. Den andre dimensjonen er teknologien som må gjøre det enkelt å jobbe med 
kostnadseffektivitet i prosjektene. En mer intuitiv og digital prosjektmodell som inkluderer 
alle nødvendige maler og verktøy og bruken av dashboards er eksempler på slike 
teknologier. Også mikrolæringen bruker teknologi til å fremme kostnadseffektivitet.  
 
I tillegg er det tre «myke» dimensjoner som må tas hensyn til: Det er viktig å etablere 
relasjoner og nettverk mellom prosjektene. Dette er en dimensjon som kan utvikles enda 
mer ved å skape flere naturlige møtearenaer for prosjektteamene. Det eksisterer en 
sammenheng til neste dimensjon, nemlig interaksjon. Det er viktig å involvere prosjekt-
organisasjonene i endringsprosessen, slik det ble gjort med gevinstmøtene. Erfarings-
seminarer mellom prosjekter, presentasjoner om kostnadsreduserende tiltak på samlinger 
og jobb-rotasjon av sentrale prosjektressurser er eksempler på slik interaksjon. En kultur 
som fremmer kostnadseffektivitet som ryggmargsrefleks er både en dimensjon og det 
ønskede resultatet av denne endringsprosessen. At ledelsen forplikter seg til kostnads-
effektivitet og setter temaet på agendaen, og at vi forteller de gode historiene til prosjek-
tene som har lyktes, er sentralt for å skape en slik kultur.  
 
Hva skjer videre? 
 
Vi kan ikke forvente at alt arbeid er gjort etter et strategisk initiativ og et forskningsprosjekt. 
Implementeringen av endringen mot økt kostnadseffektivitet er en pågående prosess som 
Statsbygg jobber med kontinuerlig. Dette gjelder både prosjektene selv og den permanente 
organisasjonen som må støtte prosjektene i den prosessen.  
 
Etter forskningsprosjektet jobbes det blant annet videre i organisasjonen med utvikling av 
prosjektsenteret, en digital prosjektmodell, læring av beste praksis, og med en reduksjon av 
byggherrekostnader. Det største fokuset ligger på kostnadseffektivitet i de største bygge-
prosjektene. Et eget initiativ skal ta for seg å styrke prosjekteierstyring i megaprosjektene 
for å gjennomføre disse på en kostnadseffektiv måte.  

  



Side 20                                                                           Kostnadseffektive statlige byggeprosjekter 

5. Konklusjon og anbefalinger 
5.1 Konklusjon 
 
Min oppgave i forskningsprosjektet var å utforske hvordan vi kan oppnå en varig endring 
mot høyere kostnadseffektivitet i byggeprosjektene. Til det har jeg brukt tre perspektiver: 
kostnadsperspektivet, kunnskapsperspektivet og det strategiske perspektivet. Etter 
gjennomført forskning kan de tre forskningsspørsmålene besvares slik: 
 
(1) Hvilke tiltak for økt kostnadseffektivitet gjennomføres i Statsbyggs byggeprosjekter?  

Mange tiltak for kostnadseffektivitet blir gjennomført i byggeprosjektene. Systematisk 
ferdigstillelse og standardisering er eksempler på slike tiltak. Standardisering og industriali-
sert bygging bidrar til raskere og mer kostnadseffektiv ferdigstillelse av byggene. Selv om 
kostnadseffekten av systematisk ferdigstillelse er vanskeligere å tallfeste, indikerer forsk-
ningen at bruken av systematisk ferdigstillelse fører til bygg med færre feil og mangler og 
som kan settes i drift umiddelbart etter ferdigstillelse.  
 
Prosjektenes interessenter påvirker også prosjektkostnaden og mulighetene for 
kostnadseffektive løsninger. Spesielt involveringen av brukerne tidlig i prosjektet og en 
bevisst håndtering av deres behov og forventninger har vist seg å ha potensial for å redusere 
prosjektkostnadene. Hvilke tiltak for kostnadseffektivitet som er hensiktsmessig avhenger 
fra fasen prosjektet befinner seg i. Noen aksjoner, slik som en arealreduksjon i prosjektets 
tidligfase, har større effekt på prosjektkostnaden enn andre tiltak. Selv om effekten av 
tiltakene kan tallfestes på enkeltprosjektnivå er det vanskelig å måle effekten på 
porteføljenivå.  
 
(2) Hvordan kan erfaringsdeling om kostnadseffektivitet mellom prosjektene bli bedre? 

Erfaringsoverføring knyttet til kostnadseffektivitet skjer ikke automatisk mellom 
prosjektene. For å gjøre vellykkede tiltak for kostnadsreduksjon tilgjengelig på 
porteføljenivå må den permanente organisasjonen fasilitere erfaringsdelingen. Til dette kan 
det brukes forskjellige formelle verktøy, bl.a. erfaringsdatabaser, formell trening, 
erfaringsoverføringsseminarer og kurs. Det er i tillegg viktig å skape uformelle arenaer der 
erfaringsdeling kan skje.  
 
Mikrolæring som behandler ulike aspekter av kostnadseffektivitet med mange eksempler 
fra prosjektene, kan være et godt tilskudd til å gjøre erfaringene tilgjengelig for alle. 
Mikrolæring har høy praktisk relevans og øker kunnskapen spesielt når deltagerne har lav 
kunnskap på temaet fra før av. Denne læringsformen kan være et godt utgangspunkt for å 
vurdere hva som er relevant for eget prosjekt og tilegne seg mer kunnskap ut fra det.  
 
(3) Hvordan kan vi oppnå en varig endring mot økt kostnadseffektivitet i byggeprosjektene? 

For å sikre høy aksept kan man kombinere en «top down» tilnærming ved å tilpasse målene 
til det strategiske initiativet til virksomhetens strategiske mål, men også en «bottom up» 
tilnærming ved å involvere byggeprosjektene i kartlegging og utvikling av relevante tiltak 
for kostnadsreduksjon. Ved gjennomføring av et strategisk prosjekt for å øke 
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kostnadseffektiviteten i byggeprosjektene, må organisasjonen sikre at vellykkede tiltak blir 
implementert permanent i organisasjonen, og ikke forsvinner når det strategiske prosjektet 
er avsluttet. Det er viktig å avklare hvem som skal være pådriver av implementeringen samt 
å gi mandat til disse.   
 

5.2 Anbefalinger og videre implementering 
 
Gjennom involveringen av prosjektene i å finne en beste-praksis-tilnærming til kostnads-
effektivitet kunne mange tiltak identifiseres og innføres. Det er viktig å utfordre prosjektene 
til å teste ut tiltak, men samtidig å ta hensyn til prosjektenes egenart – ikke alle tiltak vil 
være hensiktsmessig i alle prosjekter. Forskningsprosjektet har pekt på nødvendigheten av 
aktiv kunnskapsdeling mellom prosjektene, der Prosjektsenteret kan agere som en 
fasilitator da erfaringsoverføring ikke skjer av seg selv. Forankringen av gode aksjoner for 
kostnadseffektivitet i systemene og prosessene er viktig for å oppnå en varig effekt på 
porteføljenivå. Først da klarer vi å ta ut effekten av forskningsarbeidet.  

En del tiltak, slik som økt fokus på behovsutredning i tidligfase, også i samarbeid med 
brukeren, gevinstrealiseringsplaner, økt standardisering, systematisk ferdigstillelse og 
forbedring av prosjekteierstyringen er allerede lagt inn i prosjektmodellen og kvalitets-
systemet. Prosjektsenteret har fått mandatet til å jobbe videre med implementeringen. Bl.a. 
ble det etablert et prosjekt for forbedring av prosjekteierstyring, og et initiativ til en 
reduksjon av de generelle kostnadene i prosjektene. Arbeidet med et helhetlig prosjekt-
styringsverktøy vil også kunne bidra til et høyere fokus på kostnadseffektivitet. Et annet 
viktig tiltak, som er under utarbeidelse, er etablering av et oppstartsmøte med prosjektet, 
der også kostnadseffektivitet vil være et tema.   
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