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I 
 

Sammendrag 
 

Offentlige prosjekter er stadig i medienes søkelys, og ikke sjelden finner man oppslag og kritikk 
begrunnet i voksende kostnadsestimater og sprukne budsjetter. Under forprosjektet i faget TBA4531 
– Prosjektledelse, fordypningsprosjekt, startet gruppen arbeidet med å undersøke om det samme 
gjaldt Eiendoms-, Bygg- og Anleggsprosjekter i Forsvaret. Rapporten etter endt studie konkluderte 
med at det var tendenser til dette også i Forsvaret, og at dette kunne være et utgangspunkt for 
masteroppgaven.  

Hensikten med denne oppgaven er å belyse årsaker som kan bidra til at eiendoms-, bygg-, og 
anleggsprosjekter i Forsvaret realiseres innenfor forventet kostnad, og dermed gjøre planleggingen 
av investeringene mer forutsigbar. Dersom årsakene til hvorfor prosjektene blir dyrere enn forventet 
identifiseres, vil det trolig kunne bidra til å forhindre økningen i prosjektet. For å undersøke dette 
temaet benyttes følgende problemstilling: Hvorfor øker de forventede kostnadene i mange av 
Forsvarets EBA-prosjekter? For å besvare denne problemstillingen er det utledet fire 
forskningsspørsmål: 

1. Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt? 
2. I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav? 
3. Hvor i prosjektorganisasjonen har årsakene sitt opphav?  
4. Hvordan kan Forsvaret forbedre kostnadsestimatene i sine eiendoms-, bygg- og 

anleggsprosjekter? 

Oppgaven tar ikke stilling til nytten av kostnadsøkningene, og det tas ikke stilling til nødvendigheten 
av dem da problemstillingen omhandler å finne ut hvorfor de forekommer, og hva som kan gjøres for 
å få en mer forutsigbar investeringsprosess. Prosedyren prosjektene er gjennomført gjennom er ikke 
gjenstand for kritikk i denne oppgaven selv om enkelte av årsakene til kostnadsøkninger kan være 
knyttet til denne. 

For å besvare forskningsspørsmålene er seks forsvarsprosjekter som har vært utsatt for 
kostnadsøkninger undersøkt. Casestudium er benyttet som metode supplert dokumentstudium og 
intervju for å analysere de seks casene. Forsvarets Forskningsinstitutt har en pågående EBA-studie 
som utgjør det kvantitative utgangspunktet for den kvalitative undersøkelsen av årsaker til 
kostnadsøkninger. 

Hovedårsakene til økte kostnader i Forsvarets EBA-prosjekter er kategorisert i henholdsvis; 
prosjektgrunnlag, nøkkeltall, prosjektstyring, omfangsendringer, marked, kompetanse og 
planramme. Disse årsakene har sitt opphav hovedsakelig i tidligfasen, og det er Forsvarsbygg som 
kan sies å være ansvarlige for de fleste kostnadsøkningene.  

På bakgrunn av våre funn anbefales følgende tiltak for bedre kostnadsstyring i Forsvarets EBA-
prosjekter; Mer omfattende bruk av erfaringstall, økt ressursbruk i prosjektenes tidligfase, samt en 
prioritering av hvilke prosjekter som skal utredes grundigere i behovsfasen. Summen av disse 
tiltakene vil sannsynligvis bidra til at Forsvarets EBA-prosjekter holder seg innenfor forventet 
kostnad. 
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Abstract 
 

Public projects are often in media’s spotlight due to increased cost estimates and exceeded budgets. 
We often find news and critics about this subject, which usually is subject to public criticism. During 
the subject TBA4531 - Project Management, Specialization Project, it was investigated whether the 
same challenges are present in Real Estate and Construction Projects within the Norwegian Armed 
Forces. The paper concluded that the same problems apply to the Norwegian Armed Forces and that 
this could be a base for the Master thesis.  

The purpose of this thesis is to enlighten causes that can contribute to the realization of these 
projects within budget, thus making the planning of investments more predictable. If you can tell 
why the projects are more expensive than expected, you will probably be able to prevent the 
increase in project spendings. To examine this issue, we have posed the following question: Why do 
the expected costs increase in many of the Norwegian Armed Forces real estate and construction 
projects? To answer this question, four research questions have been derived: 

1. What are the reasons why the expected costs have increased? 
2. In which phases do these causes originate? 
3. Where in the project organization do the causes originate? 
4. How can the Norwegian Armed Forces improve the cost estimates in its real estate and 

construction projects? 

The thesis does not determine the usefulness of increased costs, and we do not consider the 
necessity of them due to our main question of finding out why the causes occur and what can be 
done to get a more predictable investment process. The procedure the projects are conducted 
through are not subject to criticism in this thesis, although some of the causes of cost increase may 
be linked to this. 

To answer the research questions, we have examined six construction projects from the Norwegian 
Armed Forces that have been exposed to cost increase, where case studies have been used as the 
chosen investigation method. The case studies have been supplemented with document studies and 
interviews. Norwegian Defence Research Establishment have an ongoing study of real estate and 
construction projects which gives this Master Thesis the quantitative base for our qualitative 
research of causes for increased costs.  

The main reasons for cost increase in the Norwegian Armed Forces real estate and construction 
Projects are categorized in the following categories; project basis, cost related experience data, 
project management, scope changes, market, competence and initial estimate. These reasons have 
their origins in the early phase and it is the Norwegian Defence Estates Agency who is the responsible 
for most of the increased costs.   

Based on our findings, the following measures are recommended for better cost management in the 
Norwegian Armed Forces real estate and construction projects: more extensive use of cost related 
experience data, increased effort in the early phase of the projects, and a prioritization of which 
projects that will be assessed more thoroughly in the requirements phase. In total these measures 
will likely contribute to the Norwegian Armed Forces real estate and construction projects to be 
finalized within the expected cost.   
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Forord 
 

Denne masteroppgaven er skrevet av Jarle Haldsrud Engebretsen, Andreas Rolland og Bojan Tesic 
ved Institutt for bygg- og miljøteknikk ved NTNU i Trondheim. Alle studentene har tatt 
prosjektledelse som hovedretning og samarbeider på masteroppgaven med tittel Årsaker til økte 
kostnader i Forsvarets Eiendoms-, Bygg- og Anleggsprosjekter. Oppgaven er forankret hos 
Forsvarsdepartementet da de er eier av bygningsmassen, og prioriterer investering i eiendoms-, 
bygg- og anleggsprosjekter (EBA) på vegne av Forsvaret. Formålet med studien er å identifisere 
faktorer som gjør at Forsvarets anskaffelser innenfor eiendom, bygg og anlegg ofte blir dyrere enn 
forventet slik at dette kan benyttes preventivt av Forsvarsdepartementet og Forsvarsbygg ved senere 
EBA-anskaffelser. Oppgaven er en fortsettelse av et forprosjekt som ble gjennomført av gruppen 
høsten 2017. Forprosjektet ble gjennomført for å finne ut om det var utfordringer knyttet til økende 
kostnader i Forsvarets EBA-anskaffelser i den hensikt å kartlegge potensialet for å skrive 
masteroppgaven om samme tema, men da med fokus på hvorfor kostnadene øker.  

Alle gruppemedlemmene har både tatt utdanning som ingeniører og tjenestegjort sammen i 
Forsvaret, og har dermed personlig interesse for byggeprosjekter i Forsvaret. På bakgrunn av dette 
ønsket vi å undersøke hvordan investeringer i Forsvarets EBA-prosjekter kunne forbedres.  

Prosessen med utvelgelse av prosjekter til analyse og innhenting av prosjektinformasjon har vært 
tidkrevende da mye av materialet er underlagt et strengt sikkerhetsregime fordi det tilhører 
Forsvaret. I tillegg er det en større intern prosess i forsvaret tilknyttet vurdering av hva slags og 
hvordan konkret informasjon som kan frigis til forskning. Dette hadde ikke vært mulig uten støtte fra 
både Forsvarsbygg og Forsvarsdepartementet. Det er vi takknemlige for.  

Vi vil takke vår hovedveileder Ola Lædre, Førsteamanuensis ved Institutt for bygg- og miljøteknikk, 
for gode faglige innspill underveis i skrivingen. Videre har rådene fra Morten Welde vært spesielt 
nyttige for analysen og fremstillingen av resultatene.  

Det rettes en stor takk til alle som har satt av tid i løpet av arbeidsdagen både i og utenfor 
forsvarssektoren for å besvare våre spørsmål i forbindelse med intervjuundersøkelsen. Deres innspill 
har bidratt til å nyansere årsakssammenhengene som har vært identifisert under dokumentstudiet.  

En stor takk rettes til de som har hjulpet med språkvask og faglige innspill og vurderinger underveis i 
oppgaven.  

 

Oslo, 18.12.2018 

 

Jarle Haldsrud Engebretsen        Andreas Rolland   Bojan Tesic 
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Definisjoner 
Begrep Forklaring 

Forsvarsindeks 
Forsvarsindeks er et navn på kompensasjonen Forsvaret mottar fra 
Finansdepartementet årlig.  

Kostnadsestimat Et kostnadsestimat er en oppstilling av forventede kostnader til et prosjekt.  

Kostnadsoverskridelse 

Kostnadsoverskridelse er når man går utover den gitte kostnadsrammen. 
Rammen er summen av forventet prosjektkostnad pluss avsetning til 
usikkerhet. Kostnadsrammen definerer hvor mye penger det er satt av til å 
gjennomføre prosjektet. 

Norsk Prisbok 

Norsk Prisbok skal fungere som et oppslagsverk for norsk byggebransje. 
Prisene oppdateres og inneholder bre og mangfoldig informasjon om 
kostnader for et byggeprosjekt. I tillegg finner man informasjon som LCC og 
carbon footprint verdier. Databasen skal kunne brukes i flere faser av et 
prosjekt, fra kostnadsestimering i tidligfasen hvor man baserer seg på 
nøkkeltall til vurdering av bæresystem og sammenligning av kostnader for 
ulike ytelse- og kvalitetsvalg.  

Nøkkeltall 

Nøkkeltall er erfaringsbaserte enhetspriser som benyttes ofte i tidligfasen og 
danner grunnlag for prosjektkostnader. Nøkkeltall bør oppdateres for hver 
gang et prosjekt avsluttes slik at man har så oppdaterte tall som mulig. Det 
kan gjøre estimatene i starten av et prosjekt mer nøyaktig.  

Styringsramme 
Styringsrammen for utførende etat er ifølge Samset (2008) den forventede 
kostnaden til et prosjekt, P50. 

Totalentreprise 
Ved en totalentreprise vil en entreprenør påta seg utførelsen av 
prosjektering og selve utførelsen som kontrakten omhandler.  

Generalentreprise 
Ved en generalentreprise vil hele utførelsen leveres av en entreprenør, 
generalentreprenøren. Han kan ha flere underentreprenører.  

Delte entrepriser 
Dersom man gjennomfører et prosjekt med delte entrepriser vil byggherren 
inngå avtaler med flere sidestilte entreprenører om utførelse av ulike deler 
av byggearbeidet.  

Samspillsentrepriser 
I en slik entreprise kontraherer man de viktigste prosjekterende og 
utførende. Gruppen har ansvar for prosjekteringen frem om målprisen man 
har blitt enig om.  

P15 
15 % av prosjektene vil normalt havne på en sluttkostnad under denne 
verdien. 

P50 
50 % av prosjektene vil normalt havne på en sluttkostnad under denne 
verdien. Omtales gjerne som forventningsverdi. 

P85 
85 % av prosjektene vil normalt havne på en sluttkostnad under denne 
verdien. P85 brukes gjerne som styringsramme 

KS 1 
Ekstern kvalitetssikring 1 skal kvalitetssikre konseptvalget for et prosjekt. 
Gjennomføres før eventuell igangsettelse av forprosjekt.  

KS 2 
Ekstern kvalitetssikring 2 skal kvalitetssikre styringsunderlag og 
kostnadsoverslag. Gjennomføres ved avslutning av forprosjekt.  

Tabell 2 - Begreper med forklaring 



 

XVI 
 

  



 

1 
 

1. Innledning 
 

1.1 Bakgrunn  
 

En generell oppfatning av kostnadsutviklingen i offentlige byggeprosjekter er at kostnadene har en 
tendens til å vokse fra det første overslaget blir nevnt i forbindelse med en statlig bevilgning og til 
sluttkostnaden foreligger. Offentlige prosjekter er ofte i medienes søkelys, og det er ikke sjelden at 
byggeprosjekter i offentlige virksomheter kritiseres for å koste mer enn det som var planlagt i 
utgangspunktet. Slike hendelser betraktes ofte som skandaler, og får negativ oppmerksomhet 
uavhengig av årsak, eller den eventuelle nytten av kostnadsøkningen. Det er kanskje ikke så rart tatt i 
betraktning at det er skattebetalernes penger det tilsynelatende sløses med. I en studie foretatt av 
Flyvbjerg, Holm og Buhl (2002) kommer det frem at økende kostnader er en utfordring generelt 
innen byggeprosjekter for infrastruktur uavhengig av verdensdel, type prosjekt og land. En del av 
Forsvarets prosjekter har ikke vært noe unntak fra dette. Kampflybasen på Ørland sin opprinnelige 
kostnad var omtrent fem milliarder, og nå er kostnaden oppe i 12 milliarder (Korsvold, 2018). 

Årsakene til kostnadsøkningene får dog ikke samme oppmerksomhet i media, men er kanskje det 
viktigste å fokusere på dersom prosjekter skal kunne å gjennomføres til kostnaden forespeilet i 
tidligfasen, eller det som lå til grunn for bevilgningen. Det multinasjonale konsulentfirmaet McKinsey 
pekte i en større rapport fra 2015 på at det er et årlig innsparingspotensial på 550-1000 MNOK for 
effektivisering av Eiendom, Bygg og Anlegg (EBA) i Forsvaret. Omtrent 50 % av dette var knyttet til 
reduksjon av byggekostnader (McKinsey, 2015). Det er derfor potensiale for store besparelser 
dersom gjennomføring av Forsvarets prosjekter innen eiendom, bygg og anlegg forbedres. 

Høsten 2017 gjennomførte gruppen et forprosjekt med litteraturstudium komplementert med 
intervju som metode. Temaet var kostnadsestimering innen eiendoms-, bygg- og anleggsprosjekter i 
Forsvaret. Forprosjektet konkluderte i korte trekk med at det er tendenser til økende kostnader 
under hele prosjektgjennomføringen i noen av Forsvarets EBA-prosjekter. Funnene fra undersøkelsen 
viste en tendens til at Leveransene ble nedjustert både før og etter valgt konsept, samt i 
gjennomføringsfasen for å møte kostnadsrammen. Det kunne også være flere forhold som påvirket 
kostnadsforløpet enn selve estimeringen Masteroppgaven vil bygge videre på forprosjektet ved å 
belyse hvorfor Forsvarets anskaffelser innenfor eiendom, bygg og anlegg ofte blir dyrere enn 
planlagt. Forfatternes bakgrunn fra ingeniørmiljøet i Forsvaret og personlig kjennskap til omfanget og 
samfunnsnytten til Forsvarets byggeprosjekter er en viktig årsak til valget om å undersøke Forsvarets 
byggeprosjekter. 

Den overordnede hensikten med oppgaven er å belyse årsaker som kan bidra til at eiendoms-, bygg- 
og anleggsprosjekter i Forsvaret realiseres innenfor forventet kostnad, og dermed gjøre 
planleggingen av investeringene mer forutsigbar. Ved å identifisere årsaker til at prosjektene blir 
dyrere enn forventet vil økningene kunne reduseres i fremtidige prosjekter. Muligens kan det hevdes 
at det ikke nødvendigvis utgjør et problem at kostnadene øker så lenge ekstrakostnadene bidrar til 
en økt grad av mål og resultatoppnåelse. Kostnadsøkninger behøver ikke være noe negativt, men 
dersom ønsket effekt kan oppnås innenfor opprinnelig kostnadsestimat vil det være fordelaktig. En 
slik forutsigbarhet vil kunne bedre planlegging og sikre hensiktsmessig bruk av midler og 
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effektivisering i investeringer i eiendom, bygg og anlegg for Forsvarsdepartementet slik at utbyttet av 
offentlige midler maksimeres. Dette vil trolig gagne både bruker, forvalter og eier.  

Et voksende kostnadsbilde kan bli forbundet med problemer dersom Forsvarets EBA-prosjekter til 
stadighet forbruker mer penger enn det som er bevilget av Forsvarsdepartementet (FD) uten å oppnå 
noe mer enn effekten som var planlagt i utgangspunktet. Som vedlegg til iverksettingsbrevet for 
langtidsperioden (IVB LTP) finnes en investeringsplan med de godkjente prosjektene og en foreløpig 
prosjektkostnad kalt perspektivplan EBA (PP EBA.) Det er Forsvarsbygg som har ansvar for å 
gjennomføre EBA-anskaffelsene i forsvarssektoren i tråd med føringene fra forsvarsdepartementet. 
Dersom prosjektkostnadene øker betydelig utover i prosjektets faser kan i verste fall premissene 
prosjektet var vedtatt under bli endret, som kan påvirke de øvrige prosjektene i investeringsplanen. 
Selv om ekstrabevilgninger til et prosjekt kan bety mye for effektmålene knyttet til det aktuelle 
prosjektet kan det ha en negativ innvirkning på oppnåelse av samfunnsmålene til hele 
prosjektporteføljen ved at andre, vel så viktige, prosjekter blir utsatt eller nedjustert. kuttet.  

Forsvarets forskningsinstitutt (FFI) har nylig gjennomført en kvantitativ kartlegging av omtrent. 300 
EBA-prosjekter i Forsvaret. De viktigste funnene er presentert i en egen presentasjon, og det er 
denne som er brukt som referanse. Konklusjonen er at prosjektene gjennomsnittlig øker med 27 % 
fra behovsbeskrivelse til avslutning av prosjektet. Rapporten Det samme peker kun på årsakene på 
overordnet nivå, og går ikke i dybden på de 300 prosjektene. I rapporten er kostnadsøkninger og 
reduksjoner inndelt i følgende årsaker: marked, uspesifisert/mangel, mangler informasjon, tilstand, 
grunnforhold, kompleksitet og annet. Marked står for over 50 % av årsakene til at prosjektene havner 
over P85 og under P15. Det understrekes at årsakene ikke alltid fremgår av dokumentasjonen, og at 
årsaksforholdene gjerne er mer sammensatte enn det deres fremstilling indikerer (Graarud, 2018).  

Denne masteroppgaven bygger videre på funnene fra FFI-rapporten. Oppgaven og 
forskningsspørsmålene er avklart med FFI og Forsvarsdepartementet som har gitt positiv 
tilbakemelding for en kvalitativ vinkling av årsakene til kostnadsøkninger i EBA-prosjekter. 
Målgruppen for FFI sitt studie er personer som jobber direkte med EBA i Forsvarsbygg, 
Forsvarsdepartementet og andre steder i forsvarssektoren, og dette er dermed målgruppen for 
denne oppgaven.  

Det er lagt ned betydelig innsats i å etablere et kontaktnettverk innenfor EBA-miljøet i 
forsvarssektoren for få tilgang til dokumentasjon og data til forprosjekt, og senere masteroppgaven. 
Det er store mengder dokumentasjon knyttet til hvert enkelt prosjekt som blir gjennomført av 
Forsvaret, og arbeidet med screening av aktuelle caser har vært krevende. Forprosjektet har således 
lagt grunnlag for videre arbeid med masteroppgaven som er forankret hos Forsvarsdepartementet.  
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1.2 Problemstilling 
 

I den hensikt å identifisere årsaker til at mange av Forsvarets eiendoms-, bygg- og anleggsprosjekter 
blir dyrere enn det som var forventet i tidligfasen, er følgende problemstilling identifisert:  

 Hvorfor øker de forventede kostnadene i mange av Forsvarets EBA-prosjekter?  

For å besvare problemstillingen er det utledet fire forskningsspørsmål: 

1. Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt? 
2. I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav? 
3. Hvor i prosjektorganisasjonen har årsakene sitt opphav?  
4. Hvordan kan Forsvaret forbedre kostnadsestimatene i sine eiendoms-, bygg- og 

anleggsprosjekter? 

Ved å besvare ovennevnte problemstilling er masteroppgaven tenkt å bidra til å beskrive ett nyansert 
bilde av årsakene til kostnadsøkningene. Dette kan forhåpentligvis gi et kvalitativt perspektiv til bruk i 
FFI sin videre forskning, i tillegg til å kunne brukes forebyggende av Forsvarsdepartementet og 
Forsvarsbygg ved senere prosjekter.  
 

1.3 Avgrensninger  
 

Oppgaven gjennomføres som en casestudie av seks ulike prosjekter. Casestudiet suppleres med 
intervjuer av personer som velges ut basert på funn ved gjennomgang av dokumentasjonen 
tilhørende det enkelte prosjekt. Oppgaven er forankret med Forsvarsdepartementet som eier av 
bygningsmassen, og det er ønskelig å sikre mest mulig nytteverdi for departementet som eier og 
budsjettansvarlig for forsvaret. Problemstillingen er derfor vinklet ut fra perspektivet som byggherre, 
og fokus er på å analysere årsaker til kostnadsøkning slik at Forsvarsdepartementet og Forsvarsbygg 
har mulighet til å påvirke kostnadsbildet for Forsvarets beste i fremtidige EBA-anskaffelser. Bruker- 
og forvalterperspektivet vektlegges ikke.  

Forsvarsbygg er en egen virksomhet under Forsvarsdepartementet, og forvalter av EBA for 
forsvarssektoren. Forsvarsbygg er Forsvarsdepartementets EBA-faglige rådgiver og ivaretar eiers 
interesser innenfor EBA-spørsmål (Forsvarsdepartementet, 2016). Da Forsvarsdepartementet og 
Forsvarsbygg har forskjellige funksjoner i anskaffelsesprosessen kan konklusjonene i denne studien 
oppfattes forskjellig. Forsvarsbygg er tettere på det tekniske aspektet ved prosjektene, og leverer 
kostnadsestimat ved ulike prosjektfaser til Forsvarsdepartementet for godkjennelse. For å treffe 
riktig med tanke på det valgte perspektivet er det grensesnittet mellom Forsvarsdepartementet og 
Forsvarsbygg som vil stå i fokus da økninger i kostnader stort sett må godkjennes av 
Forsvarsdepartementet eller Stortinget ved forespørsel om økt kostnadsramme. 
Anskaffelsesprosessen er nærmere omtalt i teorikapitlet.  

Oppgaven tar kun for seg årsaker som medfører reelle kostnadsøkninger, og hvorfor disse oppstod. 
Det innebærer at forsinkelser i tid samt endringer i omfang og kvalitet ikke undersøkes nærmere 
med mindre det er en årsak eller er direkte relatert til den omtalte kostnadsøkningen. Det samme 
gjelder forsinkelser i prosjektene. Det mulig at enkelte kostnadsøkninger skyldes rammebetingelser 
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knyttet til offentlige anskaffelser generelt, eller svakheter i prosedyren som benyttes av 
Forsvarsdepartementet og Forsvarsbygg til investeringer i EBA. Slike årsaker undersøkes ikke da 
prosedyrene ikke er gjenstand for analyse.  

Analysene i rapporten vil begrense seg til selve byggeprosjektet, og ikke omfatte eventuelle 
tilleggsprosjekter som har blitt lagt til i etterkant eller underveis. Eksempler som ikke vil medtas er 
tilfeller der inventar har vært anskaffet gjennom egne prosjekter, en praksis som har vært vanlig i 
Forsvarets EBA-prosjekter.  

Ingen av de analyserte prosjektene har vært gjennom ordning for ekstern kvalitetssikring (KS-
ordningen) fordi prosjektkostnadene til de utvalgte casene ikke er høye omfattende nok til å falle 
under dette regimet.  

 

1.4 Oppbygning av oppgaven  
 

Innledningsvis presenteres teori relatert til statlig prosjektstyring og kostnadsestimering i en hensikt 
å gi de teoretiske rammene prosjektene skal analyseres innenfor. Videre oppsummeres FFIs 
foreløpige funn angående kostnadsestimering i Forsvarets EBA-prosjekter slik at funnene denne 
studien kan diskuteres i lyset av allerede presentert forskning.  

Resultatene etter gjennomgang av dokumentasjon samt intervjuer sorteres på de respektive 
forskningsspørsmålene før resultatene sammenstilles og drøftes. I konklusjonen besvares 
problemstillingen basert på drøfting og sammenligning av resultatene.  
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2. Teori 
 
I dette kapittelet presenteres generell prosjektteori, statlig styring av prosjekter, internasjonale 
studier og nasjonale studier. Hensikten er å gi et innblikk i hva som skjer tidlig i et prosjekt med tanke 
på estimering av forventede kostnader. Normalprosedyren, utarbeidet av Forsvarsbygg skal gi et 
innblikk i hvordan prosessen i de ulike fasene for et prosjekt foregår ved eiendoms-, bygg- og 
anleggsprosjekter i Forsvaret. Den internasjonale litteraturen er ment å gi bredde til oppgaven i form 
av teorigrunnlag og ulike studier som tar for seg lignende tema som denne masteroppgaven. Siste del 
av kapittelet tar for seg norsk forskning, inkludert den foreløpige upubliserte FFI rapporten som 
utgjør grunnlaget for undersøkelsen for masteroppgaven. 
 

2.1 Generell prosjektteori  
 
Begrepsavklaring 
For å kunne gjennomføre kvalitetssikring av kostnadsoverslag på en god måte, utarbeidet 
Finansdepartementet en veileder over begreper brukt i kvalitetssikringsrapporter eller 
analyserapporter. Veiledningen omfatter sentrale begreper innen usikkerhetsstyring som benyttes i 
statlig sektor for kostandsestimering i byggeprosjekter. Begrepene som presenteres i dette 
delkapittelet er hentet fra Felles begrepsapparat KS2 (Finansdepartementet, 2008). Det bemerkes 
dog at begrepene som trekkes frem ikke er spesifikke for Ekstern kvalitetssikrings (KS)-ordningen. 
Rammeverket benyttes som modell for vurdering av kostandsestimeringer. 

Kostnadsramme og forventet kostnad 
Figur 1 under viser hvordan en kostnadsramme er bygget opp og hvilke elementer som inngår.  

 

Figur 1 - Sammenheng mellom kjernebegrepene (Finansdepartementet, 2008) 
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Grunnkalkylen er den sannsynlige summen av alle de konkrete kostnadspostene tilhørende 
prosjektet ved analysetidspunktet. Det uspesifiserte er tillegg til grunnkalkylen som man vet av 
erfaring at vil komme, men som er ikke tatt med i grunnkalkylen grunnet mangel på informasjon og 
for lav detaljeringsgrad i kostnadsestimeringen. Grunnkalkylen og det uspesifiserte utgjør 
basiskostnaden som er den komplette kostnaden for alle konkrete poster.  

Forventede tillegg er estimat- og hendelsesusikkerhet. Det vil si at man regner med at det er noe 
usikkerhet i det som er estimert grunnet uventede hendelser og unøyaktighet i estimater. 
Forventede tillegg legges på toppen av basiskostnaden. De forventede tilleggene vil typisk være 
størst i prosjektets tidligfase og reduseres underveis. Når forventede tillegg legges til basiskostnaden 
fås forventet kostnad som ofte refereres til som P50. P50 betyr at det er 50 % sannsynlig at prisen 
blir som forventet eller lavere.  

Usikkerhetsavsetningen er ikke forventet benyttet, men fungerer som sikkerhet mot risiko for 
overskridelse av kostnadsrammen. Det er ikke prosjektleder som styrer bruken av 
usikkerhetsavsetningen, og midlene utløses etter forhåndsbestemte kriterier. Dersom kriteriene ikke 
inntreffer skal usikkerhetsavsetningen være intakt ved prosjektets avslutning.  

En styringsramme kan nyttes på flere administrative nivå og forteller den ansvarlige hvilket 
handlingsrom han har innenfor ressursbruk. En prosjektleder hos Forsvarsbygg kan i tillegg til en 
styringsramme ha et styringsmål. Denne forteller hvilken prosjektkostnad prosjektleder skal styre 
mot og burde ligge nær basiskostnad. Den totale kostnadsrammen er den totale summen som er satt 
av til prosjektet, og styres ikke av den som utfører prosjektet. Kostnadsrammen i offentlig 
sammenheng tilsvarer ofte P85 som er den kostnaden som prosjektet med 85 % sannsynlighet holder 
seg innenfor, se figur 2. Figuren på neste side viser en S-kurve som illustrerer forholdet mellom 
sannsynlighet, forventede tillegg og usikkerhetsavsetning for en kostnadsramme 
(Finansdepartementet, 2008). 
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Figur 2 - Akkumulert sannsynlighetsfordeling (Finansdepartementet, 2008). 

Muligheten til å påvirke 

Figur 3 illustrerer at påvirkningsmuligheten i et prosjekt vil gradvis avta samtidig som 
endringskostnaden øker. I tidligfasen, spesielt før konseptet er valgt, kan rammer og mål endres uten 
at dette behøver å få betydelige konsekvenser for kostnaden. Det er et sterkt incentiv å skaffe mest 
mulig relevant informasjon og betingelser så tidlig som mulig, for å redusere risikoen for økende 
kostnader (Samset, 2008). 

 

Figur 3 - Forhold mellom endringskostnad og påvirkningsmulighet i prosjekter (Samset, 2008) 
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2.2 Prosjektstyring i Forsvaret med fokus på Eiendom, Bygg og Anlegg 
 

I 2002 ble det besluttet at Forsvarsbygg skulle håndtere alle statlige oppgaver knyttet til forvaltning 
av forsvarssektorens eiendommer på vegne av Forsvarsdepartementet. Forsvarsbygg representerer 
derfor forvalterrollen mens Forsvarsdepartementet er eier. Forvaltningsoppgavene til Forsvarsbygg 
inkluderer byggherreansvar for gjennomføring av prosjekter. Hovedbrukeren av disse eiendommene 
er Forsvaret med de ulike underavdelingene.  

Perspektivplan eiendom, bygg og anlegg er en overordnet plan hvor Forsvarsdepartementet lager en 
plan for utvikling innen ressursområdet eiendom, bygg og anlegg. Innholdet i planen skal angi 
følgende (Forsvarsdepartementet, 2016): 

- «Status i områder hvor forsvarssektoren har betydelig virksomhet, herunder: 
o Dimensjonerende kapasiteter og viktige begrensninger 
o Teknisk tilstand og utnyttelsesgrad på EBA  
o Fremskaffelser, herunder nødvendig fornyelse av EBA 

- EBA-konsekvenser som resultat av gjeldende langtidsplan, herunder: 
o Innpassing av virksomhet i eksisterende EBA 
o Utrangering og avhending 
o Fremskaffelser, herunder investeringer 

- Mulig utvikling utover rammene i langtidsplanen» 

Perspektivplan EBA utarbeides på årsbasis av Forsvarsdepartementet som implementerer planen i 
iverksettingsbrev for inneværende periode til etatene. Først da kan et prosjekt iverksettes 
(Forsvarsdepartementet, 2016). 

 

To hovedkategorier for prosjekter 

EBA-prosjekter i Forsvaret kan deles inn i to hovedgrupper i henhold til omfang gitt i 
Forsvarsdepartementets Retningslinjer for tjenestefelt Eiendom, Bygg og Anlegg: prosjekter med en 
kostnadsramme over og under 100 millioner kroner. Styringsmålet for Forsvarets EBA-prosjekter vil 
normalt ligge litt under forventet kostnad (P50). 

Prosjekter over 100 millioner  

Disse prosjektene fremlegges for Stortinget og skal som et minimum dokumenteres med forprosjekt.  
Forsvarsbygg kan godkjenne en økning i prosjektets styringsmål opp til prosjektets forventningsverdi 
(P50) mens Forsvarsdepartementet må godkjenne økning mot P85 (Forsvarsdepartementet, 2016). 

Prosjekter med kostnadsramme over 750 MNOK skal i tillegg til forprosjekt også gjennom ekstern 
kvalitetssikring. Ingen av casene i masteroppgaven er innunder denne kategorien, og ekstern 
kvalitetssikring vil ikke bli utdypet. 

Prosjekter under 100 millioner 

Forsvarsdepartementet kan godkjenne disse prosjektene uten behandling i Stortinget. Bruk av 
usikkerhetsavsetning opp til godkjent kostnadsramme (P85) kan godkjennes av Forsvarsbygg. 
Forsvarsdepartementet skal orienteres og eventuelle korrigerende tiltak gjennomføres. 
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Ved behov for å fastsette ny forventet sluttkostnad, utover P50, øke kostnadsramme eller ved andre 
avgjørende forhold som har betydning for prosjektet, skal Forsvarsdepartementet informeres uten 
opphold. Forsvarsbygg skal ha gjennomført tiltak som er nødvendig for å holde prosjektkostnaden 
innenfor godkjent kostnadsramme og kuttliste skal benyttes. Dersom prosjektet etter 
kostnadsøkning overstiger 100 millioner kroner skal ny kostnadsramme besluttes av Stortinget 
(Forsvarsdepartementet, 2016). 

 

Normalprosedyren 

Forsvarsbygg sitt virksomhetsdokument, Normalprosedyren – gjennomføringsmodell for 
investeringsprosjekt er utarbeidet av Eliassen og Øberg (2018). Hensikten med dokumentet er å 
beskrive Forsvarsbyggs prosjektmodell for investeringsprosjekter og ansvar for aktivitetene. «... 
Prosjektmodellen skal sikre planlegging og gjennomføring av enkeltprosjekter på en forutsigbar, lik 
og etterprøvbar måte innenfor avtalt tid, kostnad og kvalitet/omfang.» (Eliassen og Øberg, 2018, s. 
2). Normalprosedyren deler prosjekter inn i fire faser: behovsfase, tidligfase, gjennomføringsfase og 
reklamasjonsfase, skissert i figur 4.  

 

Figur 4 - De ulike fasene i Normalprosedyren (Eliassen og Øberg, 2018, s. 3) 

 

Figur 5 - Ulike dokumenter for de ulike fasene, ansvarlig instans i parentes. 

Be
ho

vs
fa

se Behovsbeskrivelse 
(Forsvarsstaben med 
hjelp av Forsvarsbygg)
Iverksettingsbrev 
(Forsvarsdepartementet) Ti

dl
ig

fa
se Første utkast til 

Styringsdokument 
(Forsvarsbygg)
Kravdokument 
(Forsvarsbygg)
Konseptdokument / 
Løsningsdokument 
(Forsvarsbygg)
Forprosjekt 
(Forsvarsbygg)
Gjennomføringsoppdrag 
(Forsvarsdepartementet)

G
ej

nn
om

fø
rin

gs
fa

se Detaljprosjektering 
(Forsvarsbygg med evt. 
eksterne)
Anskaffelser 
(Forsvarsbygg og 
Forsvarets 
Materiellanskaffelse)
Styringsdokument 
(Forsvarsbygg)
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Figur 5 viser de ulike fasene med tilhørende dokumenter og gjøremål. Den skal illustrere hvem som 
har utarbeider de ulike dokumentene og hvor i prosjektet dokumentene forekommer. Videre følger 
en kort forklaring til disse fasene. 

 

Behovsfase 

Forsvaret melder behov for investering i EBA til Forsvarsdepartementet. Forsvarsbygg starter 
deretter å identifisere tiltak som behøves for å kunne gjennomføre investeringen. Deretter 
utarbeides behovsbeskrivelsen som fremsendes til Forsvarsdepartementet for godkjenning. Her 
besluttes tiltak som skal inn i investeringsplanen før tidligfasen iverksettes. 

Perspektivplan Eiendom, Bygg og Anlegg inneholder godkjente prosjekter som er i produksjon og 
som skal planlegges av Forsvarsbygg. Departementet tildeler Forsvarsbygg oppdrag via 
iverksettingsbrevet, hvor investeringsplanen er vedlagt. Først når Forsvarsdepartementet har gitt 
Forsvarsbygg prosjektet blir det finansiert. Godkjente prosjekter legger Forsvarsbygg inn i sin 
anskaffelsesplan. Ansvaret overføres fra Forsvarsbygg eiendomsstyring til Forsvarsbygg prosjekt. 

 

Tidligfase 

Forsvarsbygg deler tidligfasen inn i stegene prosjektetablering, krav- og konseptdokument samt 
forprosjekt (Eliassen og Øberg, 2018).  

I prosjektetablering skal første versjon av styringsdokumentet for prosjektet utarbeides. 
Referanseprosjekter identifiseres for å innhente erfaring fra tilsvarende prosjekter. 
Prosjektetableringsnotat utarbeides og gjennomgås i denne fasen skal brukerbehov identifisere og 
avklares. Avhengig av kompleksitet, behov og mulige alternative løsninger avgjøres videre prosess. 

I neste steg; krav- og konseptdokument, utarbeides første utkast til kravdokument som skal avklare 
spesielle forhold og spesifikke krav utover standard krav. Dokumentet skal sikre omforent forståelse 
mellom lokal og sentral bruker, prosjekt og avhending samt eiendomsforvaltning hos Forsvarsbygg. 
For alle alternativer skal det være et kostnadsoverslag og forenklet usikkerhetsvurdering. 
Løsningsdokument, som omtales i casedokumentene er tilsvarende dagens kravdokument. Minst ett 
av alternativene i konseptdokumentet skal ha en kostnad som ikke overskrider prosjektets 
planramme i perspektivplan EBA.  

I siste steg, forprosjekt, får Forsvarsbygg oppdrag fra Forsvarsdepartementet om å utarbeide 
forprosjekt. Forprosjektet skal inneholde byggbeskrivelsen og beslutningsunderlag for innredning. 
Bruker eller driftsenhet i Forsvaret (DIF) skal godkjenne fremtidige økonomiske konsekvenser av 
prosjektet og fremtidige leiekostnader. Videre skal styringsdokumentet oppdateres og første versjon 
av en Sikkerhet, helse og arbeidsmiljø (SHA)-plan skal utarbeides. Forprosjektet inneholder en 
kuttliste hvor konsekvenser for hvert enkelt kutt beskrives. De største usikkerhetene og en eventuell 
avsetning for kunst i offentlige rom medtas også i forprosjektet. Usikkerhetsvurdering skal alltid 
gjennomføres og usikkerhetsanalyse med tilhørende rapport skal utarbeides for prosjekter over 25 
MNOK. Forprosjekt sendes til Forsvarsdepartementet. 
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Gjennomføringsfase 

Gjennomføringsfasen deles inn i detaljprosjektering, anskaffelse, bygging og innredning. Prosjekter 
med en kostnadsramme (P85) på over 200 millioner kroner skal legges frem for Stortinget. Krav til 
prosjektdokumentasjon er forprosjekt med vedlegg.  

I detaljprosjektering skal styringsdokument og SHA-plan oppdateres. Bruker har ikke lengre anledning 
til å endre behovsbeskrivelsen eller selv finansiere endringer i prosjektet etter forprosjektet er 
godkjent. Utarbeidelse av konkurransegrunnlag for entreprise(r) utarbeides her. Forsvarsbygg 
rapporterer status, inkludert eventuelle avvik og fremdrift på prosjektene til Forsvarsdepartementet. 
Økonomiske avvik og endringer skal fremsendes Forsvarsdepartementet i god tid før iverksettelse.  

Under anskaffelsen gjennomføres tilbudskonkurranse for entreprenører. Utførelseskontrakter lyses 
ut i henhold til gjeldende anskaffelsesregler. Byggeledertjenester kjøpes også i markedet, ofte via 
rammeavtaler. Om mottatte tilbud eller anbud gir et kostnadsbilde som sannsynliggjør overskridelser 
i forhold til de estimater som er angitt i beslutningsunderlaget avventes kontraktsinngåelse til 
prosjektets kostnadsbilde er avklart med Forsvarsdepartementet. Økonomiske avvik og endringer 
skal sendes til Forsvarsdepartementet i god tid før iverksettelse slik at man har flere alternativer å 
velge mellom. I tillegg skal kuttlister oppdateres etter mottak av anbud.  

Før bygging iverksettes skal styringsdokumentet være oppdatert og SHA-plan være ferdigstilt. 
Oppstartsmøte skal avholdes med entreprenør før arbeidet starter. Forsvarsbyggs prosjektleder 
følger opp entreprenør i henhold til kontrakt og med bistand fra byggeleder, og følger krav i 
byggherreforskriften. Dersom det skal foretas endringer som påvirker kostnadsrammen, areal eller 
tidspunkt for ferdigstillelse må det foreligge skriftlig dokumentasjon og revidert signert avtale med 
bruker hvor økonomiske konsekvenser for leieforholdet fremgår. Termineringsrapport skal sendes fra 
Forsvarsbygg til Forsvarsdepartementet så snart som mulig og senest seks måneder etter prosjektet 
er ferdigstilt.  

 

Reklamasjonsfase 

Reklamasjonsperioden skal lokal bruker melde inn eventuelle feil og mangler til Forsvarsbygg 
(Eliassen og Øberg, 2018). Perioden varer i 5 år. 

 

2.3 Internasjonale studier 
 

Modellen for gjennomføring av byggeprosjekter i Forsvaret og offentlig sektor i Norge har mange 
fellestrekk med internasjonale byggeprosjekter, og erfaringer og forskning fra andre land er derfor 
også av interesse. Flyvbjerg og Skamris (1997) tar for seg syv store infrastrukturprosjekter i 
tidsrommet 1969 – 1997 fra offentlig sektor i Danmark og ser på kostnadsestimat og trafikkestimat 
sett opp mot faktiske tall, resultater fra liknende studier og til slutt prosentvis kostnadsoverskridelse 
og trafikkutvikling. I sin studie så Flyvbjerg og Skamris (1997) på årsakene til kostnadsøkning, noe 
som er svært relevant for denne oppgaven. De kommer frem til at ikke alle prosjekter 
underestimeres. Likevel viser det gjennomsnittlige avviket i deres funn at man havner over estimert 
kostnad når man sammenligner faktisk sluttkostnad med estimert kostnad like før «avgjørelse om 
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bygging». Tekniske årsaker som endring i design, forsinkelser og teknologisk utvikling kan forklare 
noen av overskridelsene, men ikke på langt nær alle ifølge forfatterne. De går så langt som i å skrive 
at kostnadene kan virke manipulerte. Dersom man på beslutningstidspunktet hadde hatt mer og 
riktigere informasjon er det ikke sikkert man hadde valgt den løsningen man endte opp med. 
Prosjektet kunne blitt kansellert eller man hadde valgt et annet prosjekt. Flyvbjerg og Skamris (1997) 
konkluderer med at kostnadsestimering er en utfordring i store prosjekter innen infrastruktur. 
Informasjonen man baserte beslutningene om man skulle gjennomføre prosjektet eller ikke kunne 
være misvisende. Man kan ikke fjerne problemet helt, men erkjenne og forsøke å minimere avviket 
mellom forventet kostnad og faktisk sluttkostnad, ifølge forfatterne (Flyvbjerg og Skamris, 1997). 

I en senere studie, der 258 transport- og infrastrukturprosjekter verden over er studert, hevder 
(Flyvbjerg, Holm og Buhl, 2002) at det foregikk underestimering i mange av prosjektene. I studien 
kommer det frem at nesten 9 av 10 prosjekter endte opp med høyere sluttkostnad enn hva som var 
estimert. Den faktiske kostnaden var 28 % høyere enn hva som var estimert dersom man tar 
utgangspunktet i estimert kostnad ved beslutning om at prosjektet skal gjennomføres, omtalt som 
«decision-to-build». Flyvbjerg, Holm og Buhl (2002) hevder det er for få prosjekter som er analysert 
nok til at man kan konkludere hvorvidt geografi har betydning for underestimering, men man ser 
samme tendenser verden over. Flyvbjerg, Holm og Buhl (2002) har definert fire årsaker til 
underestimeringen.  

- Tekniske årsaker: Utilstrekkelig informasjon, manglende erfaring og dårlige 
beregningsmetoder fører til underestimering.  

- Økonomiske årsaker: Dersom et prosjekt er underestimert vil det få unaturlig høy 
nytteverdi. Da kan prosjektet enten iverksettes selv om det ikke er økonomisk levedyktig 
eller at det gjennomføres på bekostning av et annet prosjekt som ville gitt høyere avkastning.  

- Psykologiske årsaker: Denne årsaken beskrives som overoptimisme eller at utfallet av et 
prosjekt vurderes optimistisk i tidlige stadier. Denne årsaken kunne vært aktuell dersom man 
ikke hadde erfaring fra estimering tidligere, men det er naturlig å lære av sine feil. 
Forfatterne hevder at optimisme beregnet på grunnlag av insentiver går mer mot bedrageri 
enn optimisme. 

- Politiske årsaker: Det er lite forskning på å forklare mønsteret for villedende prognoser, men 
et nøkkelspørsmål er om prognosene er justert for å tilfredsstille beslutningstakerne. Denne 
årsaken er vanskelig å svare på fordi det går mot intensjoner som vanskelig lar seg observere. 
Flyvbjerg, Holm og Buhl (2002) sine funn støttes av Cantarelli, Flyvbjerg og Buhl (2012) som 
også tar for seg bevisst underestimering hvor de peker på bedrag og løgn som taktikk for å få 
enkelte prosjekter iverksatt. 

Forfatterne mente at to av årsakene var mer avgjørende, økonomiske og politiske årsaker. Flyvbjerg, 
Holm og Buhl (2002) konkluderer i studien med at strategisk underestimering forekommer for å 
starte prosjektene eller få dem vedtatt. Studien viste ikke forskjeller mellom privat og offentlig 
sektor, og at strategisk underestimering er når man med hensikt velger den mest optimistiske 
løsningen for å få et prosjekt vedtatt 
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Cantarelli, Flyvbjerg og Buhl (2012) har i sin studie også sett på nederlandske infrastrukturprosjekter 
og sammenlignet dem med prosjekter fra resten av verden. Totalt er det 806 prosjekter som er 
analysert (Cantarelli, Flyvbjerg og Buhl, 2012). Forfatterne refererer til Flyvbjerg, Holm og Buhl (2002) 
sine årsaksforklaringer og nevner tekniske, politisk-økonomiske og psykologiske årsaker eller 
forklaringer for kostnadsoverskridelsene. Tekniske årsaker kan, ifølge Cantarelli, Flyvbjerg og Buhl 
(2012), inkludere beregningsfeil, ufullstendig beregningsmetode, feilinformasjon og manglede 
erfaring. Politisk-økonomiske årsaker innebærer at kostnadsoverskridelser er et resultat av strategisk 
misvisende kostnader, der lett jernbane som trikk eller T-bane gjerne er prestisjeprosjekt og man 
derfor vil gjøre alt for at prosjektet skal gjennomføres. Det kan medføre strategisk underestimering. 
For slike prosjekter er gjerne kompleksiteten høyere enn for vei eller jernbane noe som medfører at 
prosjekteringsledelsen vil finne det mer utfordrende å estimere nøyaktig. Et viktig funn studien 
gjorde var at en ny metode, reference class forecasting (RFC) er et svært lovende verktøy for å 
estimere kostnader til et prosjekt (Cantarelli, Flyvbjerg og Buhl, 2012). Metoden baserer seg på 
estimering ved bruk av en database og sammenligner lignede prosjekter og deres kostnader med hva 
man forventer i det nye prosjektet. På denne måten vil man kunne eliminere eller minske partiskhet 
og strategisk misvisende fremstilling av prosjektet. 

James Odeck (2017) presenterte i sin metastudie blant annet definisjonen av kostnadsoverskridelse 
og nevner at det burde refereres til som kostnadseskalering. Videre har studien sammenlignet 
kostnader fra tidspunktet prosjektet ble bestemt gjennomført med sluttkostnaden ved fullført 
prosjekt. Det oppstod utfordringer da de ulike studiene ikke hadde samme «tid for beslutning» for 
oppstart av prosjektet. Enkelte hadde tidspunkt når myndighetene vedtok at prosjektet skulle starte, 
mens andre hadde kontraktsignering som «tid for beslutning» (Odeck, 2017). Studien konkluderer 
med følgende: Overskridelsene er i snitt 34 %, det er vesentlig lavere enn hva tidligere studier har 
vist.  

Psykologiske faktorer er en stor risiko ifølge Flyvbjerg m.fl. (2018). De viser til atferdsvitenskap som 
påpeker at er den største risikoen er knyttet til psykologiske faktorer i et prosjekt er en selv. 
Rotårsaken til kostnadsoverskridelser har sitt opphav i psykologiske og politiske forhold. 
Omfangsendringer, kompleksitet, geologi, arkeologi, dårlig vær, osv. kan omtales som årsaker til 
kostnadsoverskridelser, men er ikke de underliggende årsakene; rotårsakene til feilen (Flyvbjerg 
m.fl., 2018).  

Konsulentfirmaet Deloitte (Lineberger og Hussain, 2016) gjennomførte en studie i 2015 for det 
amerikanske forsvaret, der prosjekter som blir forsinket og overskrider estimert kostnad le 
undersøkt. Studien konluderte med at prosjektene med størst kostnadsøkning har vært utsatt for økt 
materiellanskaffelse, ineffektiv prosess, endring i design og tekniske modifiseringer, samt store 
restruktureringer som å slå sammen flere prosjekter. Nøkkelutfordringer Lineberger og Hussain 
(2016) kategoriseres i ulike faser som vist i figur 6. 
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Figur 6 - Ulike faser for prosjektering av anskaffelse (Lineberger og Hussain, 2016) 

Den første kolonnen kan sammenlignes med behovsbeskrivelsen fra normalprosedyren til 
Forsvarsbygg. Den neste kolonnen kan sammenlignes med forprosjekt. De to siste fasene i figuren er 
overførbar til detaljprosjektering og selve gjennomføringen av byggeprosjekter. Flere av faktorene 
som er funnet i studien til Lineberger og Hussain (2016) finner man også i casene som er undersøkt i 
denne oppgaven. Studien presenterer forslag til hvordan man skal unngå overskridelser av estimert 
kostnad: mer realistiske estimater og riktig gjennomføringstid for prosjektene er vesentlig. 
Prosjektlederne bør gis mer handlingsrom og ansvarliggjøres gjennom hele prosessen. Lineberger og 
Hussein (2016) påpeker at kommunikasjon til involverte parter om endringer som kan ha innvirkning 
på fremdriftsplan og økonomi må gjøres tidlig.  

Selv om de internasjonale studiene presentert i dette kapittelet ikke tar for seg eiendoms-, bygg- og 
anleggsprosjekter for forsvarssektoren tar de opp relevante tema. Sammenligning av sluttkostnad 
med forventet kostnad på beslutningstidspunktet for gjennomføring i offentlige prosjekter er høyst 
relevant for denne oppgaven. I tillegg påpeker flere av studiene årsaker til hvorfor kostnadsøkning 
forekommer. Dette gir ulike innfallsvinkler og innspill til temaer for nærmere undersøkelse.  
 

2.4 Norske studier 
 
Det er flere store norske studier av byggeprosjekter i offentlig sektor, blant annet Welde m.fl. (2014) 
som tar opp taktisk estimering i tidligfasen i likhet med flere av de nevnte internasjonale studiene. 
Denne studien tar for seg 12 store offentlige investeringsprosjekter i Norge. Forfatterne søker å finne 
svar på størrelsen og årsak til økningene i prosjektene. I rapporten Concept rapport nr. 39 tas opp 
fire sentrale temaer knyttet til tidligfasen i prosjekter. 

1. Kartlegge og illustrere den store økningen i estimert kostnad i tidligfasen 
2. Hvilke årsaker forårsaker disse økningene 
3. Mulige løsninger for å forbedre kostnadsestimeringen 
4. Gir realistiske estimater bedre utgangspunkt for fremtiden. 
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I rapportens prosjekter varierer kostnadsestimatene i tidligfasen mellom +70 % og opp mot +1300 %. 
Sammenlignet med gjennomføringsfasen er denne økningen stor. Der er variasjonen fra -19 % til 
+186 %. I rapporten kommenterer Welde m.fl. (2014) at det mangler forskning for å kunne gi et 
generelt bilde av kostnadsutvikling i prosjekters tidligfase, og at studien har basert seg på 
casestudier. Forfatterne kommer frem til tre hovedgrunner til at det er kostnadsøkning i prosjektene.  

1. Politiske eller politisk-økonomiske årsaker 
I dette tilfelle vil nytte overvurderes og kostnad underestimeres. For å skjule den totale 
kostnaden til et prosjekt vil man splitte det i flere små prosjekter. På den måten vil ikke 
prosjektene få så stor sluttkostnad isolert sett. 

2. Tekniske årsaker 
Det kan være uforutsette forhold som oppstår, pålegg fra det offentlige, dårlige 
estimeringsmetoder eller manglende kompetanse hos planlegger. Dersom tidligfasen drar ut 
i tid kan det medføre ekstra kostnader. 

3. Kognitive årsaker 
Her er overoptimisme eller ignorering av risiko en faktor. Man mangler evnen til å forutse 
negative utfall. 

Videre konkluderer Welde m.fl. (2014) at fem av tolv prosjekter ikke ville blitt gjennomført dersom 
man hadde hatt bedre kostnadsestimater tidligere i prosjekter, tre er usikre om de hadde blitt 
gjennomført og de siste fire ville blitt gjennomført uansett. Forfatternes forslag for å bedre praksis 
rundt kostnadsestimering er økt transparens, kostnadsestimat basert på usikkerhetsanalyse, økt 
påslag for usikkerhet, liste over referanseprosjekter, ekstern vurdering av prosjekter og fokus på 
initiativ, insentiv og finansieringsordning (Welde m.fl., 2014). 

Selv om denne studien tar for seg store statlige investeringer (over 750 MNOK) og dermed har et 
begrenset utvalg, er hovedgrunnene til kostnadsøkninger relevant og gi mulige årsaker til hvorfor 
prosjektene i denne masteroppgaven har hatt den kostnadsutviklingen man ser.  

Welde (2017) gjennomførte en studie der hovedfokus var på gjennomføringsfasen til prosjekter og 
tok opp årsaker til at de ble dyrere. Rapporten inneholder noe informasjon om EBA-prosjekter i 
Forsvaret og fokuserer også på hvorfor sluttkostnaden i enkelte prosjekter avviker fra de vedtatte 
budsjettene som var godkjent av Stortinget. Igjen kommer overoptimisme og strategisk 
underestimering frem som en av årsakene.  

Andre årsaker som Welde (2017) tar opp er omfangsendringer, mangler i kontraktgrunnlaget, 
underestimering av risiko og utilstrekkelig estimeringsmetodikk. Tid nevnes også som en av årsakene 
til at prosjekter blir dyrere enn først antatt. Funn fra studien viser at Forsvarsbygg bruker i 
gjennomsnitt 6,4 år på å gjennomføre prosjektene, fra Stortingsproporsjonen vedtas til ferdigstillelse 
av prosjektet.  

Prosjektene fra studien er av betydelig større omfang og kostnad enn casene vi har sett på til denne 
masteroppgaven, men det kan være at årsakene som Welde (2017) har identifisert også kan gjøre 
seg gjeldende i mindre byggeprosjekter. Likevel er denne studien relevant for masteroppgaven da 
den nevner mulige årsaker til kostnadsøkninger i prosjekter. 
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I McKinsey-rapporten fra 2015 omfattes prosjekter innenfor eiendom, bygg og anlegg i 
forsvarssektoren. Rapporten forteller at Forsvarsbyggs byggekostnader er betydelig høyere enn 
sammenlignet med andre aktører og Norsk Prisbok. Ifølge McKinsey (2015) kommer dette av at 
Forsvarsbygg har en kostnadsutfordring for kategorien «generelle kostnader» som følge av lang 
prosjekteringstid, overspesifisering og begrenset konkurranse fra entreprenører i enkelte tilfeller. For 
å løse utfordringene kommer McKinsey-rapporten med fire forslag: 

 «Akselerere avhending av overflødig EBA gjennom fornyet fokus kombinert med en styrkning 
av økonomiske avhendingsinsentiver 

 Redusere byggekostnader gjennom standardisering og bedre innkjøp 
 Redusere driftskostnader gjennom å innføre beste praksis arbeidsmetodikk innen 

Forsvarsbyggs ulike markedsområder 
 Avklare roller og ansvar» 

Dersom de anbefalte tiltakene gjennomfører estimerer McKinsey at Forsvarsbygg vil kunne få årlige 
besparelser på mellom 550-1000 MNOK derav rundt 50 % er relatert til effektivisering av Eiendom, 
Bygg og Anlegg i Forsvaret (McKinsey, 2015). 

McKinsey (2015) har identifisert fem hovedutfordringer der følgende er mest relevant for oppgavens 
problemstilling: 

1. Forsvarsbygg har høyere byggekostnader enn sammenlignbare aktører 
2. Krevende forvaltningsmodell; uklarhet i roller og ansvar forhindrer effektiv forvaltning av 

Eiendom, Bygg og Anlegg 

Rapporten nevner at rundt 50 % av bygningsmassen er forsvarsspesifikke bygg. Det vil si at 
halvparten av byggene regnes som sivil bygningsmasse som inkluderer boligbygg og lagerbygg. 
McKinsey (2015) påpeker at flere av prosjektene kan standardiseres da tilnærmet like bygg bygges 
gjentatte ganger. Eksempler på slike prosjekter er kaserner, messer og treningshaller. Dette vil ifølge 
McKinsey (2015) kunne redusere de generelle prosjektkostnadene Forsvarsbygg har. 
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Figur 7 - Prisgap mellom Forsvarsbyggs byggekostnader og Norsk Prisbok (McKinsey, 2015) 

Som det fremkommer av figur 7 er Forsvarsbyggs kostnader til ulike typer bygg betydelig høyere enn 
hva Norsk Prisbok tilsier. Den nederste grafen viser totalkostnad for de ulike årene, mens den 
stiplede linjen er idealkost. Tallene viser besparelse i MNOK som varierer mellom 10 og 100 MNOK. 
En av årsakene til de høye kostnadene ifølge McKinsey-rapporten er blant annet høy andel av 
generelle kostnader relatert til prosjekt- og byggeledelse. En årsak til de høye generelle kostnadene 
er at investerings- og behandlingsprosessene til prosjektene ikke tilpasset til størrelse og omfang. En 
annen årsak som nevnes er lang behandlingstid hos Forsvarsdepartementet. 

Begrenset konkurranse for entreprenører nevnes og som en annen årsak. Forsvarsbygg har 
gjennomført flere prosjekter i områder et godt stykke unna storbyer. McKinsey-rapporten kommer 
frem til at jo lengre unna storbyer Forsvarsbygg bygger jo dyrere blir pris per kvadratmeter. Da har 
man kun sett på bygg som er sammenlignbare med resten av samfunnet, det McKinsey (2015) 
omtaler som «sivile bygg».  

Utfordringen krevende forvaltningsmodell, omhandler roller, ansvar og organisering av EBA-
forvaltningen. Rapporten viser at det er en tendens til at Forsvarsdepartementet og Forsvaret 
opplever at Forsvarsbygg går utenfor sitt mandat og forsøker å sette sine egne rammer og 
betingelser for drift i byggeprosjektene, mens Forsvarsdepartementet anser dette som sin oppgave. 
Dette kan medføre at Forsvarsbygg utfører unødvendige og ressurskrevende oppgaver. På den andre 
siden opplever Forsvarsbygg styringen fra Forsvarsdepartementet som detaljorientert, hvor de 
opplever å ikke ha forutsigbarhet og kontroll på egen økonomi. Rapporten viser at ledelsen i 
Forsvarsbygg mener at større autonomi ville ført til bedre effektivitet og langtidsplanlegging 
(McKinsey, 2015).  

De foreslåtte tiltakene i McKinsey-rapporten er blant annet at prosjekter bør standardiseres i større 
grad. Prosjektene bør også gis større frihet til å styre egen organisasjon for å redusere tidsbruk 
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knyttet til beslutningstaking. Forsvaret bør også kunne benytte ekstern kompetanse og ressurser for 
å fremme konkurranse og dermed få Forsvarsbygg til å redusere kostnader. I tillegg bør det være en 
tydeligere rolleavklaringer for roller og ansvar i forvaltningsmodellen (McKinsey, 2015). 

Menon Business Economics (Ulstein m.fl., 2015) gjennomførte en analyse av kostnadsutvikling fra 
ekstern kvalitetssikring 1 til ekstern kvalitetssikring 2 i fire av Statsbyggs prosjekter. Den ble gjort i 
samarbeid med konsulentfirmaene DNV GL og ÅF Advansia i 2015. Hensikten med rapporten var å gi 
Statsbygg tiltak som kunne gi bedre kostnadsstyring i tidligfasen (Ulstein m.fl., 2015). For å kunne 
gjennomføre analysen ble det utviklet en årsaksmodell hvor de valgte å skille mellom direkte årsaker, 
bakenforliggende årsaker og systematiske/organisatoriske årsaker. 

 

Figur 8 - Årsaksmodell (Ulstein m.fl., 2015) 

En av de direkte årsakene som nevnes i rapporten til Ulstein m.fl. (2015) er endring i generelle 
byggekostander. Dette kan omtales som markedsusikkerhet ifølge Ulstein m.fl. (2015). Det er uvisst i 
hvilken grad man kan forutse markedsutviklingen i usikkerhetsanalysen ved KS1-tidspunktet ifølge 
forfatterne. Studien viser at byggekostnadene kan være betydelig større enn først antatt dersom 
byggestart er betydelig senere enn opprinnelig planlagt. 

Noen av de bakenforliggende årsakene som nevnes i rapporten er dårlig utredet brukerbehov, at 
man ikke forstår kostnadskonsekvensene av behovene, nye politiske føringer og regulatoriske 
endringer som fører til endret omfang eller retning, samt begrenset fokus på å holde 
investeringskostnadene på lik linje med opprinnelige estimater. 

Systematiske/organisatoriske årsaker kan være endrede brukerbehov og fordyrende tekniske 
løsninger på grunn av lang behandlingstid mellom prosjektfasene, samt brukerendringer sent i 
prosessen. For bruker kan det være utfordrende å komme med konkrete behov langt inn i fremtiden.  

Både McKinsey (2015) og Ulstein m.fl. (2015) har tatt for seg prosjekter som har vært igjennom KS-
ordningen. Likevel kan flere av årsakene som disse rapportene kommer frem til være gjeldene i 
casene som undersøkes i denne masteroppgaven. I tillegg gir rapportene gode innspill på hvordan vi 
kan strukturere funn og hvilke spørsmål vi kan stille for å finne bakenforliggende årsaker til 
eventuelle økninger til forventet kostnad.  
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I 2016 gjennomførte FFI en «workshop» som resulterte i en rapport med tittel Forbedringsområder i 
forsvarssektorens EBA-investeringsprosess (Berg, Johnson og Arnfinnsson, 2016). Rapporten 
presenterer funn som kan bidra til å videreutvikle EBA-virksomheten i forsvarssektoren (Berg, 
Johnson og Arnfinnsson, 2016). Et av forbedringspotensialene som kom frem i rapporten var å 
tilstrebe færre forsinkelser og lavere administrasjonskostnader i EBA-investeringsprosjekter. For å få 
til dette bør det gjøres en grundigere jobb i behovsbeskrivelsen. Forbedring av denne kan være 
tidsbesparende i påfølgende faser, og grunnlag for kostnadsestimatene vil komme tydeligere frem. 
Flere hundre behovsbeskrivelser sendes mellom Forsvarsbygg, Forsvaret og Forsvarsdepartementet. 
En ulempe med å gjennomføre alle behovsbeskrivelser grundigere er at det vil innebære økt 
byråkrati i beslutningsprosessen, som også kan medføre forsinkelser. På bakgrunn av dette bør man 
derfor nyansere hvilke behov og endringer man skal legge mye ressurser i. Eksempler på 
utvalgskriterier for ekstra innsats er størrelse på prosjektets kostnader, rangering i iverksettingsbrev 
for langtidsperioden eller der det er enklere å estimere kostnader. En annen faktor som ble 
synliggjort i rapporten er at kostnadene ofte stiger mellom fasene. Det var å forvente på bakgrunn av 
manglende oversikt over kostandene i de innledende fasene i byggeprosjektene, og at dette 
spesifiseres underveis. Likevel kan det skape utfordringer da et prosjekt kan komme inn i 
perspektivplan EBA med for lav kostnadsramme som kan medføre omprioriteringer senere.  

I en annen studie fra 2018, har Forsvarets forskningsinstitutt gjennomført en kartlegging av hvordan 
forventet kostnad for EBA-prosjekter i Forsvaret endrer seg i løpet av investeringsprosessen, hva som 
er årsakene til dette, og hvorvidt prosjektene blir forsinket (Graarud, 2018). Studien baserer seg på 
analyse av mer enn 300 byggprosjekter som ble utført av Forsvarsbygg i perioden 2003-2016.  

FFI sine funn at kostnadsutviklingen i Forsvarets EBA-prosjekter har økt i gjennomsnitt 27 % fra 
behovsbeskrivelse til sluttrapport, og at økningen er størst i fasene frem til forprosjektet. Dette ble 
forklart med at estimatene som gjøres under behovsbeskrivelsen er preget av grove 
overslagsberegninger og betydelig usikkerhet. Etter at Forsvarsdepartementet har godkjent 
forprosjektet ser man likevel at det kun er 42 % av de undersøkte prosjektene som får en 
sluttkostnad på mellom P15 og P85. Den vanligste årsaken til at prosjektene blir dyrere enn forventet 
skyldes at markedsprisene er underestimert i forprosjektet (Graarud, 2018). Graarud (2018) er en 
foreløpig oversikt over funn fra den upubliserte rapporten til FFI.  

Figur 9 viser hvor kostnadsøkningen har forekommet i medianprosjektet for prosjektene FFI har 
analysert. Man ser at størsteparten av økningen forekommer mellom behovsbeskrivelsen og 
forprosjektet, altså i tidligfasen til prosjektet (Graarud, 2018). 
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Figur 9 - Kostnadsøkning (Graarud, 2018) 

Figur 10 viser en oversikt over antatt fordeling og faktisk fordeling etter sluttkostnad på prosjektene. 
52 % av prosjektene ender med en sluttkostnad på over P50, og grafen viser en høyre skjev fordeling 
hvor det er flere prosjekter som ender over P85 enn under P15. Nesten 35 % av prosjektene ender 
med en sluttkostnad over P85, mot 15 % som er estimert.  

 

 
Figur 10 - Usikkerhet i kostnadsestimeringene er undervurdert (Graarud, 2018) 
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Figur 11 viser årsakene til de ulike forekomstene av kostnadsøkning. Som vi ser er over 50 % av 
kostnadsøkningen en konsekvens av markedspriser. Man ser at grunnforhold, kompleksitet og annet 
utgjør svært begrenset overskridelse, ca. 10 % til sammen.  

 

 
Figur 11 - Årsaker til kostnadsoverskridelsene (Graarud, 2018) 
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3. Metode  
 

Vitenskap er kunnskapsdannelse basert på systematisk analyse og kritisk refleksjon (Samset, 2014). 
Tilnærmingen og metoden som blir brukt bestemmer om noe er vitenskap, ikke kunnskapsområdet. 
Innledningsvis i dette kapitlet vil det bli argumenterer for valg av metode før de valgte metodene 
beskrives. Avslutningsvis presenteres metodologiske begrensinger. 

Oppgaven gjennomføres med kvalitativ metode i motsetning til kvantitativ metode som ligger til 
grunn i (Graarud, 2018), presentert i foregående kapittel. FFI-rapporten redegjør for økninger av 
forventet verdi og kostnadsramme statistisk, mens vi søker med denne oppgaven å utrede årsaker til 
økningene og eventuelle forbedringsmuligheter.  

Metoden som er benyttet for å besvare oppgavens forskningsspørsmål er casestudium fundamentert 
på dokumentstudium og intervju. I samarbeid med Forsvarsdepartementet har vi fått innsyn i seks 
ulike EBA-prosjekter som har vært utsatt for kostnadsøkninger, hvor en stor mengde dokumentasjon 
må gjennomgås og essensen trekkes ut. Gjennomgang av dokumentasjon i kombinasjon med 
datainnsamling via intervju til å utdype funn fra dokumenter utgjør en god casemetode (Grønmo, 
2007), og vurderes relevant til å besvare problemstillingen i denne oppgaven. Relevansen til 
metoden i forhold til å belyse de fire ulike forskningsspørsmålene er beskrevet nærmere i 
oppsummeringen av metoden, kapittel 3.5. Med tanke på at det foretas store offentlige investeringer 
i Forsvaret, inkludert i bygg- og anleggssektoren, er det sannsynlig at flere av Forsvarets prosjekter 
har blitt evaluert tidligere. Litteratursøk brukes til å finne tidligere forskning samt relevante 
dokumenter som beskriver retningslinjer og prosesser i Forsvarets styrings- og kvalitetssystemer, og 
som dermed gir innhold i teorikapittelet.  

Yin (2018) nevner flere fordeler med casemetode, blant annet at dokumenter gir en stabil kilde som 
kan undersøkes flere ganger over tid. I tillegg kan dokumenter dekke en lengre tidsperiode og flere 
hendelser. Fordelene med intervju er at man kan gå direkte på et tema som er gjeldende for 
casestudiet, og at man kan få forklaringer og personlige synsvinkler på spesielle forhold. Intervju som 
metode er relevant fordi relevante respondenters meninger og innspill kan gi gode svar på 
forskningsspørsmålene ved å underbygge funn fra andre kilder (Yin, 2018). Intervju gir mer 
handlingsrom og bredde enn kun dokumentstudium. Forskningsspørsmålene innebærer at 
dybdekunnskap og vurderinger er nødvendig, noe som medfører at forfatterne har vurdert 
semistrukturerte intervju og dokumentstudie som hensiktsmessige forskningsmetoder. Der 
dokumentstudie gir grunnlag for gjennomføring av intervju, benyttes intervju til å besvare spørsmål 
som dokumentstudiet ikke kan.  

 

3.1 Litteratursøk 
 

For å finne frem til relevant litteratur i en verden med tilnærmet «uendelig» mye informasjon er det 
gjennomført et metodisk søk i flere databaser og med ulike søkemotorer. Varierte, relevante og 
troverdige er tatt med videre i denne oppgaven. En av de benyttede søkemotorene er Forsvarets 
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Intranett. Denne databasen er ikke tilgjengelig for personer utenfor Forsvarets organisasjon. Dette 
kan hemme sporbarheten noe. 

Databasene som i hovedsak er benyttet er Forsvarets database (FOBID), NTNUs Universitetsforlag 
(BIBSYS), www.idunn.no og NTNU Concept rapportserie. I FOBID (Forsvarets Oversikt over 
Bestemmelser, Instrukser og Direktiver) finnes forsvarsinterne regelverk og styrende dokumenter. 
Ofte vil søk i FOBID gi få treff. Dette skyldes at dokumenter som ikke lenger er gjeldende blir 
opphevet i databasen. I tillegg er det kun styrende og forsvarsinterne dokumenter som publiseres i 
FOBID.  

Litteratursøket ble gjennomført med fokus på å finne dokumenter relatert til søkeordene 
kostnadsestimering, kvalitetsstyring, prosjektmodell, offentlige byggeprosjekter, kostnadsutvikling og 
EBA. Søket ble snevret inn ved å kombinere søkeord og ved bruk av operatorer.  
 
Systematisk vurdering av litteratur, ble gjort ved bruk av T-O-N-E prinsippet (Elevforlaget, 2017), som 
anes som en systematisk og oversiktlig vurderingsmetode av kilder. Metoden tar opp sentrale og 
kritiske spørsmål som bør stilles for å vurdere kvaliteten på kilden. Vurderingen er også beskrevet på 
Store Norske Leksikon sin hjemmeside (Orgeret, 2017). Troverdighet i litteraturen ble vurdert ved en 
gjennomgang av kildens kvalifikasjoner, fagområde, organisasjonstilknytning og overenstemmelse 
med andre kilder. Objektivitet ble sikret ved en vurdering av innholdet i litteraturen, og hvorvidt 
budskapet kun tjener forfatteren eller samfunnet. Vurdering av metodikken til kildene utgjør 
Nøyaktigheten av litteraturen. Egnethet beskriver litteraturens relevans med tanke på vårt tema og 
problemstilling.  

Litteratursøket ble gjennomført høst 2018, og rapporter som ble vurdert som relevante omhandlet 
kostnadsutvikling eller statistikk for offentlige prosjekter, og der prosjektene har hatt betydelig 
økning av kostnadsestimatene underveis. Søket avdekket at det finnes en del rapporter som har sett 
på kostnadsutvikling i offentlige prosjekter i gjennomføringsfasen. Enkelte av prosjektene angår 
Forsvaret, men de fleste omhandler offentlige prosjekter generelt. Den omtalte FFI-rapporten 
(Graarud, 2018) ble ervervet gjennom FFI etter henvisning fra Forsvarsdepartementet under 
forankring av oppgaven. I tillegg er internasjonal litteratur som er vurdert som relevant og valid 
benyttet. 

Rapporten fra Concept-serien (NTNU) presenterer et bredt utvalg av offentlige prosjekter som 
medfører at man får et bredt spekter av data. Dette gir godt grunnlag for påstandene og 
konklusjonene som presenteres.  

FFI rapportens egnethet er god, da rapporten er særdeles relevant for denne oppgaven. Riktig nok er 
ikke rapporten i skrivende stund publisert, men validiteten til FFI og rapportens grad av ferdigstillelse 
tyder på at resultater i rapporten ikke vil endre seg i betydelig. 

 

3.2 Casestudie 
 

En av de ti mest siterte metodebøkene i samfunnsforskning er Case Study Research av Robert K. Yin 
(2018) og ligger til grunn for oppbygning av casestudiet i denne masteroppgaven. Oppgavens struktur 
er etter retningslinjer for oppgaveskriving ved NTNU.  
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For å besvare oppgavens problemstilling ved bruk av casestudie er seks ulike prosjekter benyttet. 
Prosjektene som er valgt er «sivile bygg», slik McKinsey (2015) definerer dem, slik at analysen av 
kostnadsøkninger i denne oppgaven er representativ for minst 50 % av Forsvarets prosjektportefølje. 
Prosjektene består av blant annet forlegningsbygg, kjøkkenbygg, administrasjonsbygg og 
undervisningsbygg. Riksrevisjonens undersøkelse av forvaltningen av forsvarssektorens eiendommer, 
bygg og anlegg fastslår at tilstanden til Forsvarets bygningsmasse forverres og at 
vedlikeholdsetterslepet øker (Riksrevisjonen, 2017). I tillegg til aldrende bygningsmasse i Forsvaret, 
tilsier dette at flere bygninger har behov for rehabilitering. Et av caseporsjektene som undersøkes i 
denne oppgaven er et avsluttet rehabiliteringsprosjekt og funn kan gi bedre forutsetninger for 
kostnadsestimering ved fremtidige rehabiliteringsprosjekter. Personobjekter i studiet beskyttes 
gjennom anonymitet, og er beskrevet nærmere i kapittel 3.4 Intervju. Forsvarsbygg og 
Forsvarsdepartementet, som eiere av dokumentene som gjennomgås i forbindelse med casestudiet, 
er informert om formålet med undersøkelsen. All dokumentasjon er fremskaffet via dem. Før 
forfattere mottok dokumentasjon ble den gjennomgått internt hos Forsvarsdepartementet / 
Forsvarsbygg, og sensitiv informasjon ble sladdet. Det er strenge rutiner for ivaretakelse av 
informasjonssikkert som er beskrevet nærmere i protokollen under. Forsvarsdepartementet har 
gjennomført en særkontroll av masteroppgaven 14 dager før denne leveres til sensur til NTNU med 
hensyn på ivaretakelse av informasjonssikkerheten. Enkelte av dokumentene, og dermed 
supplerende intervjuer, er unntatt offentlighet og kan ikke siteres direkte. Treff innenfor 
forskningsspørsmål kan gjengis i oppgaven. 

Utvikling av en protokoll for casestudiet er en meget effektiv måte å øke relabiliteten i studiet samt 
sørge for en lettvint datainnsamling, som også er essensielt ved en studie av flere caser (Yin, 2018). 
Protokoll for casestudiet som forfattere benyttet er todelt: 

1. Intervjuer ble forberedt med en intervjuguide og intern testing av intervju. Dette er beskrevet 
nærmere i 3.4 Intervju og lagt til som Vedlegg 1 - 9. 

2. Datainnsamlingsprotokoll gjelder for innsamling av all informasjon via Forsvarsdepartementet og 
Forsvarsbygg, ekskludert informasjon som anses som litteratur og teori, beskrevet nærmere i 3.3 
Dokumentstudiet.  
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Caseprosjekter 
 

Prosjekt 1 

- Prosjektnavn:      2VF10431 Skjold kinosal 
- Periode:      2010-2015 
- Estimert kostnad i Behovsbeskrivelsen:  32,0 MNOK (år 2009) 
- Forventet kostnad og godkjent  

kostnadsramme fra Gjennomføringsoppdrag:  37,8 MNOK og 41,0 MNOK (år 2010) 
- Sluttkostnad fra Termineringsrapport:   86,4 MNOK (år 2015) 
- Gjennomgåtte dokumenter:   BB, FP, GO, Anmodninger og TR 
- Totalt BTA:      2 054 m2 
- Entrepriseform:    Generalentreprise 

 

- Formålet med prosjektet:    Bedre fritidstilbudet for både vernepliktige og 
      befal samt den sivile befolkningen i  
      nærområdet. Gi bedre fasiliteter for kantine, 
      prestetjeneste og sosialtjenesten på Skjold 
      leir. Prosjektet innebar rehabilitering av 
      kinosal og velferdsbygget samt fasader og tak 
 

- Spesielle merknader:     Ombygging ble forsinket med omtrent 2,5 år
      som følge av utsatt detaljprosjektering, og sto 
      ferdig 2. tertial 2015. 

Prosjekt 2 

- Prosjektnavn:      2AS10399 Setermoen - Nytt undervisnings- 
      og ledelsesbygg (fase 1) 

- Periode:      2006-2009 
- Forventet kostnad og godkjent 

kostnadsramme fra Gjennomføringsoppdrag:  119,3 MNOK og 128,0 MNOK (år 2008) 
- Sluttkostnad fra Termineringsrapport:   166,7 MNOK (år 2009) 
- Gjennomgåtte dokumenter:    Oversendelsesskriv FP, Anmodninger og TR 
- Totalt BTA:     4908 m2 

 

- Formålet med prosjektet:    Gi brukere på Setermoen leir   
      bedre forutsetninger for integrert ledelse 
      mellom kompanier og bataljoner, samt bedre 
      undervisningsfasilitetene i leiren. 
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Prosjekt 3 

- Prosjektnavn:      2FM30378 – Sørreisa befalsforlegninger 
- Periode:      2011-2015/2016 
- Estimert kostnad i Forprosjekt:    34,9 MNOK (år 2011) 
- Forventet kostnad og godkjent  

kostnadsramme fra Gjennomføringsoppdrag:  37,3 MNOK og 40,1 MNOK (år 2012) 
- Sluttkostnad fra FB sin siste orientering til FD:  76,7 MNOK (år 2013) 
- Gjennomgåtte dokumenter:    BB, LD, FP, GO, Anmodninger og TR 
- Totalt BTA:      1382,8 m2 

 

- Formålet med prosjektet:    26 boenheter fordelt på fem bygninger ved 
      nybygg (to svalgangshus og to leiligheter.) 
      Videre omfatter prosjektet åtte  
      parkeringsplasser under tak. 
 

 

Prosjekt 4 

- Prosjektnavn:      2BS70122 - Bæreia oppgradering av  
      Forsvarets veteransenter  

- Periode:      2011-2014 
- Estimert kostnad i Forprosjekt:    45, MNOK (år 2011) 
- Forventet kostnad og godkjent  

kostnadsramme fra Gjennomføringsoppdrag:  47,4 MNOK og 52,3 MNOK (år 2011) 
- Sluttkostnad fra FB sin siste orientering til FD:  78,0 MNOK (år 2014) 
- Gjennomgåtte dokumenter:    FP, GO, Anmodninger og Orienteringer 
- Totalt BTA:      3780 m2 

 

- Formålet med prosjektet:    Rekreasjonstilbud til Forsvarets veteraner og 
      deres familier. 
 

- Spesielle merknader:     I forbindelse med anskaffelsen av  
      bygningsmassen var det behov  for  
      strakstiltak på omkring 5 MNOK.  
      strakstiltakene ble gjennomført i eget  
      prosjekt (2BS70097). I tillegg til at det var et 
      etterslep på vedlikehold estimert til ca. 40 
      MNOK. Disse tiltakene var priset i en egen 
      tiltaksliste som lå til grunn for dette  
      prosjektet. 
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Prosjekt 5 

- Prosjektnavn:      2LV10387 - Flerbrukshall Skjold fase 1 
- Periode:      2006 - 2009 
- Estimert kostnad i Forprosjekt:    86,9 MNOK (år 2007) 
- Forventet kostnad og godkjent  

kostnadsramme fra Gjennomføringsoppdrag:  86,9 MNOK og 94,4 MNOK (år 2007) 
- Sluttkostnad fra Termineringsrapport:   117,4 MNOK (år 2009) 
- Gjennomgåtte dokumenter:   Oversendelsesskriv, FP, GO, Anmodning og TR 
- Totalt BTA:      4759 m2 
- Entrepriseform:    Generalentreprise 

 

- Formålet med prosjektet:    Ny flerbrukshall til garasjeformål på Skjold
      leir, som skal ivareta EBA-behovet for lagring
      og oppbevaring av materiell, samt til  
      opplæring og øving av personell.  

 

 

Prosjekt 6 

- Prosjektnavn:      2FM10447 - Bardufoss kjøkken og messebygg 
- Periode:      2012 - 2016 
- Estimert kostnad i Løsningsdokument:   153,0 MNOK (år 2012) 
- Forventet kostnad og godkjent  

kostnadsramme fra Gjennomføringsoppdrag:  176,0 MNOK og 199,0 MNOK (år 2012) 
- Sluttkostnad fra Termineringsrapport:   187,5 MNOK (år 2016) 
- Gjennomgåtte dokumenter:    LD, FP, GO, Anmodninger og TR 
- Totalt BTA:      3638 m2 
- Entrepriseform:     Generalentreprise 

 

- Formålet med prosjektet:    Nybygg av kjøkken og messebygg i Rusta leir, 
      Bardufoss. Det ble lagt opp til høy fleksibilitet 
      i løsningen der kjøkkenet kan ivareta en 
      økning på inntil 50 %. 
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Analyse av data 
Analysen er gjennomført og presentert i kapittel 4.8 med påfølgende drøfting i kapittel 5. Analysen er 
i hovedsak en metodisk tolkning av resultater fra dokumenter og intervjuer som videre 
komplementeres med teori, litteratur og egne refleksjoner i drøftingskapittelet. Gjennom resultat-, 
drøfting- og konklusjonskapittel presenteres funn og konklusjoner ved bruk av tabeller og grafer der 
dette er hensiktsmessig. Dette er for å bryte ren tekststruktur og gi leseren lettforståelige 
oppsummeringer.  
 

Valg av prosjektdata 
Casene; de seks byggeprosjektene ble utvalgt ut fra tre hovedkriterier; at de omhandlet oppgavens 
forskningsspørsmål, at informasjonen tilknyttet prosjektet har et graderingsnivå som muliggjør en 
offentlig tilgjengelig oppgave og at det er tilstrekkelig tilgjengelig informasjon for å svare på 
oppgavens problemstilling. I tillegg er casene som undersøkes i en del av FFI sin EBA-studie. For å 
finne årsaker til økning i forventede kostnader i Forsvarets EBA-prosjekter anses det som essensielt 
at casene har vært utsatt for økning av forventede kostnader gjennom følgende underkriterier: 

 Økning av godkjent kostnadsramme én eller flere ganger før gjennomføringsoppdraget blir 
gitt 

 Godkjent kostnadsramme øker etter at gjennomføringsoppdraget er gitt 
 Økt forventningsverdi (P50) underveis i prosjektet 

Den største utfordringen angående selektering av caser har vært knyttet til graderingsnivå og tilgang 
på informasjon. FFI har vært behjelpelige med å identifisere prosjekter som har vært utsatt for 
kostnadsøkninger med bakgrunn i egen EBA-studie. Arbeidet med å finne informasjonen for deretter 
å få denne gjennomgått av enten Forsvarsdepartementet eller Forsvarsbygg for frigivelse til 
forfatterne. Det har vært nødvendig å innhente godkjenning fra personer som var involvert i 
prosjektene for å ivareta informasjonssikkerheten rundt prosjektene. Prosessen med å skaffe tilgang 
til informasjonen startet allerede i juni 2018 ved å forespørre Forsvarsdepartementet om oppgaven 
kunne forankres hos dem.  

Dokumentasjonen som ble fremskaffet innledningsvis ble vurdert til å være for mangelfull til å belyse 
oppgavens problemstilling, og mer informasjon om de aktuelle prosjektene var ikke tilgjengelig. 
Gruppen måtte derfor henvende seg til Forsvarsdepartementet på nytt for å be om mer utfyllende 
dokumentasjon for hvert prosjekt eller eventuelt informasjon fra andre prosjekter. Dette viste seg å 
være for tidkrevende å prioritere hos både Forsvarsdepartementet og Forsvarsbygg. Til slutt ble FFI 
forespurt av gruppen om å henvise til hvilke dokumenter de hadde fått tilgang i sitt EBA-studie, og 
hvilke prosjekter som eventuelt kunne representere problemet vi undersøker. FFI ble gjort kjent med 
kravene til informasjonen, og kom med forslag til prosjekter. Dette måtte gjennom en ny kontroll av 
Forsvarsbygg før dokumentasjonen kunne frigis til gruppen.  

Den endelige datainnsamlingen er i tråd med kriteriene presentert over og informasjon som 
fremkommer er god fordi den tar for seg alle dokumenterte kostnadsøkningene i hvert enkelt 
prosjekt.  
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Metodekritikk 
Casene som ble valg til denne oppgaven, ble identifisert av FFI. Dette betyr at tildelte caser er ikke 
randomisert, men er selekterte på forhånd og preget av økende kostnadsbilde. Det kan bety at valgte 
prosjekter har spesielt mange negative aspekter i forhold til resterende prosjekter i Forsvarsbygg sin 
portefølje, noe som kan medføre en skjevhet i funnene som ikke tilskrives tilfeldigheter. Funnene fra 
noen eller alle prosjektene kan inneholde spesifikke årsaker som har påvirket utfallet og fokuset i 
oppgaven. For å redusere for faren for dette er funnene vurdert opp mot statistiske funn i FFI-
rapporten og vurdert i forhold til hvor stor grad de kan sies å være generaliserbare for Forsvaret.  

En annen svakhet ved å få tildelt slike rapporter, og at de sensureres og gjennomgås i forkant, er 
hvorvidt all prosjektdokumentasjon er utlevert eller om noe med relevans er holdt igjen. Dette 
omtaler Yin (2008) som partisk selektive dokumenter, og er en ulempe med casestudiet. 
Konsekvensen av dette kan være hemmet troverdighet, men slik tilbakeholdelse av informasjon 
anses som lite sannsynlig. Selv om ikke alle formelle dokumenter for hvert prosjekt er tilgjengelig, 
anses mottatt dokumentasjon tilstrekkelig som underlag for analysene. Der enkelte dokumenter ikke 
foreligger for et prosjekt, ble nødvendig informasjon innhentet gjennom intervju, noe som kan ha 
redusert faren for denne risikoen. 

Gjennomgåtte prosjekter er ferdigstilt for flere år siden. Dette innebærer at nye rutiner, 
gjennomføringsmodeller og omorganiseringer kan ha blitt innført etter at prosjektrapporten ble 
ferdigstilt. Slike tiltak kan ha forbedret evne til å gjennomføre prosjekter med et forutsigbart 
kostnadsbilde i forhold til den perioden gjennomgåtte prosjekter var aktuelle. På bakgrunn av dette 
er det tatt inn et eget forskningsspørsmål, forskningsspørsmål 4 har som mål å blant annet belyse 
dette og synliggjøre sammen med de andre funn relevansen av våre konklusjoner.  
 

3.3 Dokumentstudiet 
 
Dokumentstudiet er ifølge Grønmo (2007) en systematisk undersøkelse av innholdet i relevante 
dokumenter. For å øke reliabiliteten til casestudiet, er det opprettet en database og all relevant 
dokumentasjon er organisert i henhold til datainnsamlingsprotokollen. Dette gjelder formelle 
dokumenter mottatt av Forsvarsdepartementet og Forsvarsbygg, transkribering av intervjuer, 
relevant epostkorrespondanse, møtereferater og egne notater som belyser tankegangen bak våre 
konklusjoner. 
 
De gjennomgåtte dokumentene er arkivert formelt prosjektdokumentasjon og korrespondanse 
mellom Forsvarsdepartementet og Forsvarsbygg. Dokumentene viser faktiske kostnader i prosjekters 
ulike faser, og kan vurderes til å ha høy validitet og reliabilitet, og omfatter: 

- Behovsbeskrivelsen (BB) 
- Løsningsdokument (LD) 
- Forprosjektet (FP) 
- Gjennomføringsoppdrag fra Forsvarsdepartementet til Forsvarsbygg (GO) 
- Anmodningsskriv fra Forsvarsbygg til Forsvarsdepartement om økt forventet kostnad, økte 

rammer og økt sluttkostnad 
- Skriv fra Forsvarsdepartementet til Forsvarsbygg med svar på anmodningene  
- Termineringsrapport (TR) med vedlegg  
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Datainnsamlingsprotokoll for innsamling av all informasjon via Forsvarsdepartementet og 
Forsvarsbygg, ekskludert informasjon som anses litteratur og teori, er som følger: 
 

2.1. Klarering: 
2.1.1. Utlånere av dokumentasjon må autoriseres av Forsvarsdepartementet 
2.1.2. Taushetserklæring underskrives 

2.2. Tilgang til dokumenter: 
2.2.1. Identifisering av dokumenter gjennom Forsvarsdepartementet / Forsvarsbygg sine 

arkiver 
2.2.2. Forsvarsdepartementet / Forsvarsbygg gjennomgår dokumenter og sladder eventuell 

sensitiv informasjon  
2.3. Behandling av dokumentasjon: 

2.3.1. Dokumentasjon kodes etter prosjektnummer – type - dokumentdato – periode – navn 
Eks.: «P01 – D –2001.01.01 – Forprosjekt – Anmodning om …» 

2.3.2. Intervjutranskribering kodes etter prosjektnummer – type – intervjuobjektnummer – 
intervjudato  

Eks.: «P01 – IO – 0.1 – 2001.01.01» 
2.3.3. All dokumentasjon systematiseres i databasen, under etablerte mappenivåer.  

 

«Et uønsket scenario som kan oppstå, er at det etter å ha startet formell datainnsamling, viser det 
seg at valgte case ikke er valid eller representerer noe annet enn det en har tenkt å studere» (Yin, 
2018). «Screening» av caser som en har tenkt å studere er svært viktig ifølge Yin (2018). Straks etter 
mottak av de første dokumentene levert av Forsvarsdepartementet og Forsvarsbygg, gjennomførte 
forfattere screening av informasjon for å kvalitetssikre dens relevans og validitet i forhold til 
problemstillingen. De utvalgte dataene er vurdert å treffe screeningskriteriene:  

i. Eiendoms-, Bygg- og Anleggsrelaterte prosjekter i Forsvaret 
ii. Økning av godkjent kostnadsramme én eller flere ganger før gjennomføringsoppdraget blir 

gitt 
iii. Godkjent kostnadsramme øker etter at gjennomføringsoppdraget er blitt gitt 
iv. Økt forventningsverdi (P50) underveis i prosjektet 

Screeningen avdekket ytterligere informasjonsbehov og bidro til identifisering av intervjuobjekter.  

Resultater fra dokumentstudiet og intervju er presentert og kategorisert i kapittel 4, fordelt med 
hensyn på hvert prosjekt og forskningsspørsmål. Unntaket er resultater knyttet til forskningsspørsmål 
4 som presenteres i eget delkapittel. Dette på bakgrunn av at resultatene er ikke knyttet til spesifikke 
caser, men er generelle funn som synes å være gjeldende for hele forsvarssektoren når det kommer 
til EBA-prosjekter. Fremgangsmåten som ble fulgt var å identifisere dokumenterte kostnadsøkninger 
av enten forventet verdi eller/og kostnadsrammen. Deretter ble økningene sporet tilbake i tid for å 
finne årsak ved hjelp av sammenligning av kalkyler og forklaringer fra Forsvarsbygg til 
Forsvarsdepartementet. Når dette var gjennomført, ble relevante intervjuobjekter forespurt om å 
stille til intervju i den hensikt å kaste lys over årsakene til kostnadsøkningene. En slik gjennomgang er 
i tråd med (Ulstein m.fl., 2015). Funn er kategorisert for hver kostnadsøkning, for hvert 
forskningsspørsmål i hvert prosjekt. Nærmere presentasjon av resultatføring er beskrevet 
innledningsvis i kapittel 4 Resultater.  
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Analysen av resultater er som beskrevet i kapittel 3.2 Casestudie. 

Ulempene med dokumenter er ifølge Yin (2018) at de kan være vanskelig å finne eller få tilgang til, 
selektive dersom man ikke gjennomfører innsamlingen selv eller at de er partiske og reflekterer 
forfatterens syn fremfor å være transparente. 

 

3.4 Intervju 
 
Under kvalitative intervju er det opp til den som blir intervjuet å formulere svarene i motsetning til 
ved bruk av spørreskjema med fastlagte svaralternativer (Lotherington, 1990). Intervjuene som er 
gjennomført er casespesifikke med semistrukturert intervjuguide som sikrer at resultatene er basert 
på intervjuobjektenes personlige meninger. Samtidig sikrer guiden at intervjuet følger en rød tråd og 
at funnene knyttes til masteroppgavens forskningsspørsmål. Intervjuguiden er et sett spørsmål som 
er tilpasset til intervjuobjektene. Fordelen med en guide er at intervjuet blir mer strukturert enn ved 
en uformell samtale (Lotherington, 1990), og bruk av åpne spørsmål som kan formuleres underveis 
gjør det lettere for intervjueren å følge opp det intervjuobjektet sier. Intervjuguidene er lagt ved som 
Vedlegg 1 - 9.  

Ved gjennomføring av intervjuer der spesifikke spørreskjema med forhåndsutvalgte svar ikke 
benyttes, kan intervjuet gjennomføres individuelt, eller i en gruppe. I gruppeintervjuer kommer det 
frem et mangfold av synspunkter og vurderinger, og intervjueren kan utnytte dynamikken i samtalen 
mellom gruppemedlemmene (Grønmo, 2007). Gruppen bør, ifølge Grønmo (2007), vanligvis være på 
mellom fem og ti personer. Ettersom vi er ute etter intervjuobjektenes egne meninger og deres syn 
på forskningsspørsmålene er det mer hensiktsmessig å gjennomføre intervjuene individuelt. Dette 
også fordi det i gruppeintervjuer kan være en fare for at intervjuobjektene påvirkes av hverandres 
utsagn, og dermed føre til mindre reliabilitet (Grønmo, 2007).  

Det ble foretatt et strategisk utvalg av intervjuobjekter for å sikre at deres meninger er relevante og 
valide for hver enkelt case. Utvalget ble gjennomført basert på hvilke navn som dukket opp i 
dokumentasjonen og hvilke roller de hadde i prosjektet. Både prosjektledere, rådgivere og 
konsulenter som har vært involvert i byggeprosjektene som utgjør casene har vært benyttet, og som 
har påvirket økonomien i prosjektet direkte eller indirekte. Ved å gå bredt ut på valg av funksjoner i 
byggeprosjektene ble det mulig å sikre en mer nyansert datainnsamling fra intervjuobjekter med 
varierte perspektiver. Med tanke på funnene som er gjort gjennom dokumentstudiet og mengden 
casedata som er gjennomgått anses de 14 respondentene som er intervjuet som tilstrekkelig for å 
belyse vår problemstilling. Ettersom prosjektene ble gjennomført for flere år siden, var det 
utfordrende å få relevante funksjoner til å stille på intervju, dette av flere årsaker, muligens blant 
annet hukommelsen og endret funksjon/organisasjon hos objektene. Det er lagt mye tid ned i 
oppsporing av intervjuobjekter, forberedelser til intervju samt selve gjennomføringen grunnet 
alderen på caseprosjektene og den fysiske lokasjonen til objektene. De har vært spredt over hele 
landet.  

Respondentene fikk en presentasjon av formålet med intervjuet både i forkant og ved start av 
intervjuet for å sikre et informert samtykke. Intervjuguiden ble sendt til objektene i forkant, slik at de 
skulle få muligheten til å forberede seg og friske opp hukommelsen med tanke på tiden det har gått 
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siden prosjektene ble gjennomført. Det ble opplyst at de vil være anonyme, og intervjuet ble tatt opp 
på bånd etter samtykke. Ved bruk av båndopptaker får den som intervjuer mer handlingsrom til å 
reformulere spørsmål underveis og stille eventuelt oppfølgingsspørsmål. Intervjuene ble transkribert 
i etterkant og sendt til gjennomlesning av intervjuobjektene. Under transkriberingen ble irrelevant 
informasjon utelatt. Dette er i tråd med (Ochs, 1979) vurdering av at en selektiv transkribering er 
mer brukbar enn en som er for detaljert, da denne er vanskelig å følge og analysere. Etter 
gjennomført transkribering ble lydopptaket slettet og utskriften kodet og lagret iht. 
datainnsamlingsprotokollen nevnt i forrige delkapittel. 

Intervjuobjektene, deres organisasjon og funksjon er presentert i tabell 3 under. 

Intervjuobjekt Organisasjon Funksjon 
0.1 Forsvarsbygg Prosjektleder 
0.2 Forsvarsdepartementet Porteføljeleder 
0.3 Forsvarsmateriell Tidligere prosjektleder 
0.4 Forsvarsbygg Seniorrådgiver 
0.5 CBRE Prosjektleder 
0.6 NSW Arkitektur Arkitekt 
1.1 Forsvarsbygg Prosjektleder 
2.1 Forsvarsbygg Tidligere prosjektleder  
3.1 A3 Arkitektkontor  Prosjekteringsgruppeleder 
4.1 Asplan Viak Prosjekteringsgruppeleder 
4.2 SWECO Teamleder 
5.1 COWI Prosjektleder 
6.1 Storeggagruppen Prosjektleder 
6.2 Asplan Viak Prosjekteringsgruppeleder 

Tabell 3 - Intervjuobjekter 

Resultater fra intervju er presentert og kategorisert i kapittel 4. Funnene er fordelt under de 
respektive forskningsspørsmålene de treffer innenfor, og satt i sammenheng med resultater fra 
dokumentstudiet. Analysen av resultater er som beskrevet i kapittel 3.2 Casestudie.  

Intervjuobjektene ble valgt på bakgrunn av deres rolle i byggeprosjektene fra casene, det vil si et 
selektert utvalg som kan ha påvirket resultatene. Imidlertid var hensikten med intervjuene å utdype 
funn i dokumentene som gjorde det nødvendig med et selektert utvalg. En litt mer generell svakhet 
med intervju som metode er etterprøvbarheten. Dette skyldes at intervjuobjektenes standpunkter 
kan endres med tiden da hendelser som endrer deres syn på det aktuelle forskningsspørsmålet kan 
oppstå. I slike tilfeller kan reliabiliteten til resultatene svekkes. Hukommelsen til intervjuobjekter 
angående detaljer i prosjekter som denne studien omfatter kan være svekket ettersom prosjektene 
er gjennomført for flere år siden. Intervjuguide med spørsmål ble derfor sendt til objektene per epost 
i den hensikt at de kunne friske opp hukommelsen i forkant av intervjuet. Videre kan det ha vært en 
fordel at intervjuobjektene ble intervjuet om prosjekter som ble gjennomført for flere år siden. Dette 
fordi deres vurdering av årsaker til kostnadsøkninger kan ha endret seg siden prosjektet ble fullført 
på grunn av blant annet kompetanseutvikling, faglig modning og økt erfaring innen prosjektarbeid 
samt «avstand» til prosjektet. Dette kan ansees som en faktor som har bidratt til å styrke validiteten. 
Relevansen er derimot meget god ettersom deres da- og nåværende prosjektfunksjon er knyttet til 
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kostnadsutvikling i prosjekter. Kryssutspørring, eller multiple sources, omtalt av Yin (2018) er 
benyttet for enkelte caser.  

En annen ulempe med intervju er at funn kan bli partiske som følge av dårlige formulerte spørsmål 
og partiske svar eller unøyaktige svar på grunn av dårlig hukommelse eller at intervjuobjektet sier det 
intervjuer vil høre (Yin, 2018). Intervjuguiden ble kvalitetssikret for å redusere faren for dårlig 
formulerte spørsmål. Videre omhandlet intervjuspørsmålene praktiske, faglige og oppgaverelaterte 
spørsmål der det i størst mulig grad ble unngått personlige temaer for å redusere faren for at 
intervjuobjektene skulle føle stress og ønske å svare på en spesiell måte.  
 

3.5 Oppsummering av metode 
 
Metodene som benyttes for å besvare problemstillingen i denne oppgaven er casestudium basert på 
seks prosjekter. Casestudiet er supplert dokumentstudium for å finne relevante resultater fra tildelt 
prosjektdokumentasjon for de ulike prosjektene. Intervjuer benyttes for å komplementere resultater 
fra dokumentstudiet og undersøke årsaker til eventuelle økninger av forventet kostnad og/eller 
kostnadsramme ytterligere. Resultatene analyseres og drøftes i lys av kilder fra litteratursøket og 
relevant teori før konklusjonen presenteres.  

Metoden er valgt basert på en vurdering av hvordan forskningsspørsmålene kan besvares på en best 
mulig måte: 

- Forskningsspørsmål 1 - «Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt?»  
Valgt metode er dokumentstudium og intervjuer. Dette fordi funn i dokumenter søkes belyst 
gjennom intervju. 
 

- Forskningsspørsmål 2 - «I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav?» 
Valgt metode er dokumentstudium og intervjuer. Dette fordi funn i dokumenter søkes belyst 
gjennom intervju. 
 

- Forskningsspørsmål 3 - «Hvor i prosjektorganisasjonen har årsakene sitt opphav?»  
Valgt metode er intervju da få funn forekommer i gjennomgåtte dokumenter. 
 

- Forskningsspørsmål 4 - «Hvordan kan Forsvaret forbedre kostnadsestimatene i sine 
eiendoms-, bygg- og anleggsprosjekter?»  
Valgt metode er en kombinasjon av intervju, relevante litteraturkilder og teori. Enkelte 
erfaringsrefleksjoner etter fullførte prosjekter som forekommer i dokumenter er også 
relevante for forskningsspørsmål 4. Spørsmålet besvares fra to innfallsvinkler. Den ene er å 
sammenstille resultatene fra forskningsspørsmål 1-3 for så å diskutere 
forbedringspotensialer. Den andre er å sammenstille generelle funn som ikke er 
casespesifikke, men som allikevel er gjeldende for besvarelsen av forskningsspørsmål 4.  

Ulempen med case som metode kan være at det er krevende å avgrense oppgaven. Det er flere 
interessante funn i dokument- og intervjustudie som er utelatt, fordi de ikke er direkte relatert til 
forskningsspørsmålene. Dette medfører at momenter kan utebli i oppgavens analyse- og 
drøftingsdel, men enkelte funn vil allikevel nevnes kort da de er relevant for forskningsspørsmål 4. 
Forhold av interesse dukker også opp igjen som forslag til videre arbeid i kapittel 7. 
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4. Resultater 
 

Resultatene er inndelt etter prosjekt og forskningsspørsmål 1-3. Hvert delkapittel innledes med en 
kort presentasjon av kostnadsutviklingen fra første estimat til sluttkostnad. Under 
forskningsspørsmål 1 er funnene inndelt i kostnadsøkninger slik de fremkommer av 
prosjektdokumentasjonen. I forskningsspørsmål 2 knyttes resultatene til prosjektfaser, og under 
forskningsspørsmål 3 knyttes de til prosjektorganisasjonen. De første seks delkapitlene utgjør case-
spesifikke funn. Det syvende delkapittelet er generelle funn som i størst grad gjelder alle prosjekter 
som kan være relevante i dag. Forskningsspørsmål 4 er plassert i dette delkapittelet da resultatene 
tilhørende dette spørsmålet ikke er casespesifikke.  

Resultater i de ulike delkapitlene oppsummeres i tabeller og videreføres samlet for alle prosjekter til 
det åttende delkapittelet. Her oppsummeres og struktureres resultater som blir utgangspunktet for 
drøfting i kapittel 5.  

 

4.1 Prosjekt 1 – 2VF10431 Skjold – Kinosal – Rehabilitering  
 

Tabell 4 under viser forventet kostnad ved ulike faser, samt sluttkostnaden. Figur 12 fordeler 
differansen mellom sluttkostnad og opprinnelig estimat, slik det fremgår av 
prosjektdokumentasjonen.  

 Opprinnelig 
estimat (BB)  

Vedtatt budsjett 
(GO) 

Sluttkostnad (TR) 

Kostnad i MNOK 32,0 37,8 86,4 
 

Tabell 4 - Forventet kostnadsverdi og sluttkostnad Skjold Kinosal 

 

Figur 12 - Utvikling av forventet kostnad Skjold Kinosal 

Prosjektet har vært utsatt for fire kostnadsøkninger fra første estimat til endelig sluttkostnad. 
Prosjektdokumentasjonen viser at det har vært en femte økning på 5,8 MNOK mellom 
behovsbeskrivelsen og vedtatt budsjett gitt i gjennomføringsoppdrag. Økningen er ikke utredet i 
prosjektdokumentasjonen og den uforholdsmessig høye verdien er vanskelig å fastslå som ren 
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prisjustering. Derfor klassifiseres denne økningen som en udokumentert økning. Prisjusteringer 
betraktes ikke som kostnadsøkninger, og sammen med den udokumenterte økningen knyttes ikke 
dette til noen forskningsspørsmål.  

Figur 13 under viser andelen hver økning har av den samlede verdien av alle økninger.  
 

 

Figur 13 - Fordeling av økninger Skjold Kinosal 

 

4.1.1 Forskningsspørsmål 1 – Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt? 
 
Første økning  

I henhold til figur 13 over ser vi at det er flere kostnadsøkninger i dette byggeprosjektet. Den første 
kostnadsøkningen i prosjektet kinosal i Skjold sentrum er den største. I følge casedokumenter skyldes 
den første økningen i hovedsak at man valgte å prosjektere på nytt og justere kostnader basert på 
erfaringer fra to referanseprosjekter. Fra to av prosjektene fant man ut at sluttkostnaden havnet 45 
% over hva man først hadde estimert fordi oppgraderingstiltakene var mer omfattende enn først 
antatt. Forsvarsbygg kom med nytt forslag til prosjektet der forventningsverdien økte fra 37,8 MNOK 
til 62 MNOK og kostnadsrammen fra 41 MNOK til 67 MNOK. Dette samsvarer med resultat fra 
intervju, hvor det ble bekreftet at man utsatte prosjektet for å gjennomføre ny detaljprosjektering på 
bakgrunn av at kostnaden i forprosjektet var underestimert. I følge et intervjuobjekt skyldes en del av 
økningen større usikkerhetsavsetning. En annen årsak som kom frem under intervju var manglende 
kompetanse hos de som gjennomførte detaljprosjekteringen. De hadde ikke kompetanse til å 
vurdere hvor komplekse, omfattende og dyre oppgraderingstiltak kunne være for 
rehabiliteringsprosjekt, ifølge intervju. Prosjekteringsgruppen som ble brukt i referanseprosjektene 
ble byttet ut og ny prosjekteringsgruppe var ikke involvert i forprosjekt. De hadde derfor liten til 
ingen kunnskap om prosjektet.  
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Andre økning  

Den andre økningen kom som følge av at mottatte tilbud fra entreprenører var 14,0 MNOK høyere 
enn hva man hadde antatt. På bakgrunn av dette ble ny forventningsverdi og kostnadsramme for 
prosjektet foreslått. Det ble foreslått en økning fra 67,6 MNOK og 73,0 MNOK til henholdsvis 78,0 
MNOK og 83,4 MNOK. Ifølge intervju ble anbudskonkurransen lyst ut etter gjennomført 
detaljprosjektering, og i denne perioden hadde Forsvarsbygg flere små prosjekter pågående. Ifølge 
intervju var Skjold kinosal så lite i omfang og kostnad at de store aktørene ikke leverte tilbud, og 
Forsvarsbygg endte opp med kun ett mottatt tilbud. Man vurderte kost/nytte ved å utsette 
prosjektet enda en gang, men kom frem til at det måtte gjennomføres grunnet stort behov for et 
velferdstilbud. 
 

Tredje økning  

Anmodning om økt forventet sluttkostnad kom som følge av krav fra generalentreprenøren. 
Underveis i rivnings- og byggearbeider så man behov for større utskiftninger på innvendige overflater 
som tak, vegger og gulv enn hva man hadde prosjektert og kostnadsberegnet. Tilstanden var 
dårligere enn først antatt og medførte en merkostnad på ca. 1,2 MNOK. Som følger av dette ble 
kostnadene til miljøsanering høyere noe som bidro med en merkostnad på ca. 0,8 MNOK. Grunnet 
verneklassen til bygningen måtte utførelsen på enkelte arbeider endres og sluttsummen på disse 
arbeidene ble høyere. Man har òg tilleggsprosjektert på grunn av et mer komplekst prosjekt enn hva 
man først hadde antatt. I følge intervju stemte ikke utførelsen av bygget med tegningene. Det 
medførte merkostnader til ekstra prosjektering og at selve byggingen tok lenger tid enn planlagt. 
Nasjonale Festningsverk har også vært involvert i forbindelse med vern av bygningsmassen. 
Eksempelet som nevnes i intervju er et maleri som man fant på den ene bæreveggen i underetasjen. 
Frem til riving var dette gjemt på innsiden av en utlektet vegg. I tillegg påpekes det under intervju at 
eldre bygg ikke er tilpasset dagens tekniske løsninger som kombinert med kravene vedrørende 
rehabilitering av verneverdige bygg gjorde det ekstra vanskelig under prosjektering. 
 

Fjerde økning 

Den siste kostnadsøkningen kom på bakgrunn av flere årsaker. Funnene viser at Det oppsto tvister 
rundt kostnadene knyttet til miljøsanering. Kravet fra entreprenøren var langt høyere enn hva som 
tidligere hadde vært skissert. Entreprenør fremmet også krav om økte mengder materiale i forhold til 
det som var forespeilet, noe som medførte ekstra utbetalinger fra Forsvarsbygg. Videre ble det 
avdekket mangler under testkjøringene av det tekniske anlegget. Dette medførte økt omfang for 
sluttarbeidene, og økte kostnader for prosjektet. 

Årsakene til økningene for dette prosjektet er oppsummert i tabell 5 under. 

Økninger 1. økning 2. økning  3. økning 4. økning 

Årsaker Prosjektgrunnlag Marked Prosjektgrunnlag Prosjektstyring 
 Kompetanse — — — 

Tabell 5 - Årsaker til kostnadsøkninger for case 1 
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4.1.2 Forskningsspørsmål 2 – I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav? 
 

I følge casedokumenter ser vi at kostnadsøkning en, to og tre sitt opphav i tidligfasen, fordi 
kompleksiteten til oppgraderingstiltakene var undervurdert, kunnskapen om tilstanden var for dårlig, 
og at markedsprisen var undervurdert. Under intervju påpekes det at prosjektet ble stoppet for å 
gjennomføre en ny detaljprosjektering på bakgrunn av at prosjektleder innså omfanget var 
undervurdert i forprosjektet. Man benyttet seg av referanseprosjekter for å kunne levere bedre 
detaljprosjektering, ifølge funn fra intervjuene. Dette fremkommer også av første anmodning om økt 
kostnadsramme i casedokumentene. Den andre anmodningen om kostnadsøkning kommer som 
følge av at mottatte tilbud er høyere enn hva som var estimert i forprosjektet. Under intervju 
påpekes det at usikkerhet og kompleksitet var årsaken til at estimerte lavere enn mottatt tilbud. Den 
tredje kostnadsøkningen kom som følge av større behov for utskiftning enn først antatt. Denne 
økningen har rot i tilstandsrapporten og graden av nøyaktighet i denne.  
I hvilke faser økningene har sitt opphav er oppsummert i tabell 6. 
  

Økninger 1. Økning 2. Økning 3.Økning 4. Økning 

Faser Tidligfase Tidligfase Tidligfase Gjennomføringsfase 
Tabell 6 - Faser med opphav til kostnadsøkninger for case 1 

 

4.1.3 Forskningsspørsmål 3 – Hvor i prosjektorganisasjonen har disse årsakene sitt 
opphav? 

 

Funnene fra intervjuene viser at kompetansen hos Forsvarsbygg vurderes som meget god. Det var et 
tett samarbeid mellom prosjektlederne der erfaringer og kunnskap om markedet ble utvekslet. 
Funnene viser at det var misnøye med den eksternt innleide prosjekteringsgruppen da de manglet 
kunnskap om fredede bygg. I intervjuet påpekes det at slike bygg krever mye kompetanse innen 
fagområdet og at prosjektene ofte er komplekse og utfordrende å beregne.  

Tilstandsrapporten ble ikke godt nok gjennomført, ifølge intervju. Ifølge et intervjuobjekt var 
rapporten lite grundig utarbeidet og burde vært gjennomført med høyere oppløsning og 
detaljundersøkelser. I intervju nevnes eksempel om at en vegg har dårlig tilstand, men på grunn av 
verneverdige forhold kan den ikke rives. Dette vil ha innvirkning på hvordan man prosjekterer. 
Intervjuobjektet forteller videre at Forsvarsbygg har tatt lærdom av dette, og man innser at i 2005 og 
2009 hadde man manglende kompetanse og kunnskap om krav i forbindelse med verneverdige bygg. 
Dette medførte kostnadsøkninger underveis i prosjektet.  

Forsvarsbygg er underlagt reglene om offentlig anskaffelse og kan ikke presse entreprenørene i 
samme grad som sivile aktører, ifølge et intervjuobjekt. I tillegg er de bundet til å velge det billigste 
alternativet. For dette prosjektet medførte det at man ikke fikk prosjekteringsgruppen med erfaring 
fra to liknende prosjekter i Skjold Leir, og at de dermed manglet verdifull kompetanse. 

En oppsummering av hvor i organisasjonen ansvaret for økningene i dette prosjektet plasseres er vist 
i tabell 7 på neste side. 
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Økning 1. Økning 2. Økning 3. Økning 4. Økning 

Eier (Forsvarsdepartementet) — — — — 
Bruker (Forsvarsstaben) — — — — 
Forvalter (Forsvarsbygg)  X X X X 

Tabell 7 - Oversikt over hvor i organisasjonen årsakene har sitt opphav for case 1 

 

4.2 Prosjekt 2 – 2AS10399 Setermoen – Nytt undervisnings- og ledelsesbygg 
 

Tabell 8 under viser vedtatt kostnad i gjennomføringsoppdrag og sluttkostnaden for byggeprosjekt 
angående nytt undervisnings og ledelsesbygg på Setermoen. Det foreligger ikke dokumentasjon for 
tidligere estimat for dette prosjektet. Vedtatt budsjett anses derfor som opprinnelig estimat. Figur 14 
fordeler differansen mellom sluttkostnad og opprinnelig estimat, slik det fremgår av 
prosjektdokumentasjonen.  

 Vedtatt budsjett (GO) Sluttkostnad (TR) 

Kostnad i MNOK 119,3 166,7 
 

Tabell 8 - Forventet kostnadsverdi og sluttkostnad Setermoen Nytt undervisnings- og ledelsesbygg 

 

 

Figur 14 - Utvikling av forventet kostnad Setermoen Nytt undervisnings- og ledelsesbygg 

Prosjektet har vært utsatt for en kostnadsøkning fra første estimat til endelig sluttkostnad. 
Prisjustering betraktes ikke som kostnadsøkninger og knyttes dermed ikke til noen 
forskningsspørsmål.  
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4.2.1 Forskningsspørsmål 1 – Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt? 
 

Basert på Forsvarsbygg sin anmodning til Forsvarsdepartementet om økt kostnadsramme 
fremkommer det at hovedårsaken er at kostnaden var underestimert i forprosjektet ifølge funnene. 
Litteraturstudien viste at det ble foreslått en økning av kostnadsramme og forventningsverdi fra 
henholdsvis 128 MNOK og 119,3 MNOK til 179,0 MNOK og 163,5 MNOK basert på det laveste 
anbudet. Videre viser litteraturstudien at Forsvarsbygg peker den svært anstrengte 
markedssituasjonen med høy aktivitet og høye priser i 2007 som årsaken til kostnadsøkningen. 

Det fremgår av dokumentasjon at deler av prosjektet ble iverksatt innenfor den godkjente 
kostnadsrammen etter avklaring med Forsvarsdepartementet. Funnene viser at Forsvarsbygg 
bemerker at prosjektet kunne ferdigstilles innenfor godkjent ramme, men da med behov for noe 
omprosjektering.  

Fra intervjuene fremkommer det at markedssituasjonen er kun en del av årsaken bak 
kostnadsøkningen. Det som stod for størsteparten av det økte ressursbehovet var at bygget som ble 
bygget var et helt annet enn det som lå til grunn for den opprinnelige kostnadsrammen. Setermoen 
leir var på den tiden under en stor omstrukturering, og det kom store omfangsendringer fra 
brukersiden underveis i detaljprosjekteringen. Forsvarsbygg og Forsvarsdepartementet hadde 
løpende dialog om at den først godkjente kostnadsrammen som var forespeilet i forprosjekt ikke kom 
til å strekke til for å møte det nye behovet. Dette hadde både Forsvarsbygg og 
Forsvarsdepartementet indikasjoner på før anbudet ble lyst ut, ifølge intervjuene. Det opprinnelige 
estimatet var basert på forholdstall og nøkkeltall for et annet bygg enn det som ble bygget, men 
tallene Forsvarsbygg hadde på den tiden var også svært dårlige. 

Det ble vurdert å bygge det bygget som opprinnelig var planlagt i forprosjektet i tråd med godkjent 
ramme, men Forsvarsdepartementet var enig med bruker om at dette ikke ville tilfredsstille 
brukerbehovet som hadde endret seg ifølge resultater fra intervju.  

Årsakene til kostnadsøkningen for dette prosjektet er oppsummert i tabell 9 under. 

Økninger 1. Økning 

Årsaker Marked 
 Omfangsendringer 

Tabell 9 - Årsaker til kostnadsøkningen for case 2 
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4.2.2 Forskningsspørsmål 2 – I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav? 
 

For dette prosjektet ble forprosjektet sendt inn omtrent ett år før gjennomføringsoppdraget kom, 
som var nokså vanlig, ifølge resultater fra intervju. Funnene viste at brukerbehovet var endret etter 
at forprosjektet var sendt inn, men før gjennomføringsoppdraget ble sendt fra 
Forsvarsdepartementet. Dette medførte at kostnadsrammen som lå til grunn var for lav til å 
tilfredsstille det endrede behovet. Underveis i detaljprosjekteringen var det en dialog mellom 
Forsvarsbygg, Forsvarsdepartementet og bruker for å implementere flere funksjoner i bygget enn det 
som var planlagt. Dette resulterte i en stor omfangsendring for hele prosjektet.  

Forsvarsbygg påpeker i sin anmodning om økt kostnadsramme at det er kostnadene i forprosjektet 
som er underestimert i forhold til markedsprisen.  

Årsakene til økningen for dette prosjektet er oppsummert i tabell 10 under. 

Økninger 1. Økning 

Faser Tidligfase 
 Behovsfase 

Tabell 10 - Faser med opphav til kostnadsøkningen for case 2 

 

4.2.3 Forskningsspørsmål 3 – Hvor i prosjektorganisasjonen har disse årsakene sitt 
opphav?  

 

Funnene viste at det i dette tilfellet var det mulig å gjennomføre prosjektet som var utredet i 
forprosjekt, men Forsvarsdepartementet var enig med bruker at de nye brukerkravene var så kritiske 
for driften på Setermoen leir at de måtte implementeres, ifølge et intervjuobjekt. 
Forsvarsdepartementet og Forsvarsbygg var i kontinuerlig dialog allerede fra 
gjennomføringsoppdraget var gitt for å møte brukerbehovet og kartlegge ressursbehovet. Bruker har 
normalt ikke lov til å endre sitt behov så sent i prosessen, men omorganiseringen på Setermoen var 
et spesielt tilfelle, ifølge et intervju. Det var derfor Forsvarsdepartementet bestemte at Forsvarsbygg 
skulle innrette seg etter brukeren.  

En oppsummering av hvor i organisasjonen ansvaret for økningen i dette prosjektet plasseres er vist i 
tabell 11 under. 

Økning 1. Økning 

Eier (Forsvarsdepartementet) — 
Bruker (Forsvarsstaben) X 
Forvalter (Forsvarsbygg)  X 

Tabell 11 - Oversikt over hvor i organisasjonen årsakene har sitt opphav for case 2 
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4.3 Prosjekt 3 – 2FM30378 Sørreisa – Befalsforlegninger  
 

Tabell 12 viser utviklingen av forventet kostnad i ulike faser, samt sluttkostnaden for byggeprosjektet 
vedrørende befalsforlegninger på Sørreisa. Sluttkostnaden for prosjektet er hentet fra nytt 
gjennomføringsoppdrag angående utvidelse av prosjektet fra Forsvarsdepartementet til 
Forsvarsbygg. Denne kostnaden benyttes altså som sluttkostnad da termineringsrapporten ikke 
foreligger i prosjektdokumentasjonen. Figur 15 fordeler differansen mellom sluttkostnad og 
opprinnelig estimat, slik det fremgår av prosjektdokumentasjonen.  

 Opprinnelig 
estimat (FP) 

Vedtatt budsjett 
(GO) 

Sluttkostnad  

Kostnad i MNOK 34,9 37,3 76,7 
 

Tabell 12 - Forventet kostnadsverdi og sluttkostnad Sørreisa Befalsforlegninger 

 

 

Figur 15 - Utvikling av forventet kostnad Sørreisa Befalsforlegninger 

 

Prosjektet har vært utsatt for to kostnadsøkninger fra første estimat til endelig sluttkostnad. 
Prisjusteringer betraktes ikke som kostnadsøkninger og knyttes ikke til noen forskningsspørsmål. 
Figur 16 på neste side viser andelen hver økning har av den samlede verdien av alle økninger. 
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Figur 16 - Fordeling av økninger Sørreisa Befalsforlegninger 

 

4.3.1 Forskningsspørsmål 1 – Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt? 
 

Første økning 

Den første økningen skyldes, ifølge funn fra både dokumentstudiet og intervjuene, at 
entreprisekostnaden for prosjektet ble høyere enn forventet etter gjennomføring av 
anbudskonkurranse. Samtlige tilbud hadde høyere kostnad enn kostnadsrammen tillot. Dette 
medførte en økning av forventningsverdi og kostnadsramme på henholdsvis 8,7 og 8,9 MNOK. Det 
ble i tillegg gjennomført en nedgradering av energiklassen fra A til B som skulle føre til en besparelse 
på 0,5 MNOK. Dokumentasjonen peker ikke på spesielle forhold ved markedet som bidro til at 
kostnaden økte, men ifølge intervju var det høy aktivitet i området på dette tidspunktet. 

Kostnadsestimatet som ble levert i forbindelse med forprosjektet var utarbeidet delvis av 
prosjekteringsgruppen og delvis av Forsvarsbygg. Et Intervjuobjekt peker på at posten «generelle 
kostnader» i forprosjektet var på 5 MNOK, noe som var unaturlig høyt for et slikt bygg. Denne 
kostnaden var det Forsvarsbygg som bidro med, og ikke eksterne som var innled i forprosjektet. 
Dette var ifølge intervju trolig relatert til internfakturering som følge av prosessene i forkant av og 
utarbeidelsen av forprosjekt. Planrammen som lå til grunn for forprosjektet ble likevel ikke oppfattet 
som knapp, ifølge intervju. 

 

Andre økning 

I henhold til figur 16 ser vi at økning nummer to er den største. Den skyldes en omfangsendring som 
følge av implementering av et annet prosjekt som lå i gjeldende investeringsplan. Behovet ble 
anbefalt realisert i det allerede godkjente prosjektet ettersom det omhandlet befalsforlegninger. 
Dette førte til at prosjektet ble utvidet med 20 ekstra boenheter.  
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Årsakene til økningene for dette prosjektet er oppsummert i tabell 13. 

Økninger 1. økning 2. økning  

Årsaker Nøkkeltall Omfangsendringer 
 Prosjektstyring — 

Tabell 13 - Årsaker til kostnadsøkninger for case 3 

 

4.3.2 Forskningsspørsmål 2 – I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav? 
 

Kostnadsestimatet fra forprosjektet ble godkjent av Forsvarsdepartementet og lagt til grunn for 
anbudskonkurransen. I henhold til forprosjekt var budsjettrammen på 35 MNOK, og valgt løsning 
skulle derfor realiseres innenfor denne kostnaden i utgangspunktet. Man var ikke klar over at 
gjeldende kostnadsramme fra tidligfasen ikke var tilstrekkelig i prosjektets anbudskonkurranse. Ifølge 
intervju ble kostnadsestimatet i forprosjektet utarbeidet delvis av prosjekteringsgruppen, som i all 
hovedsak estimerte entreprisekostnad, og delvis av Forsvarsbygg som brukte egne erfaringstall. 
Markedet ble pekt på som hektisk i den perioden, og dette var i hovedsak forklaringen på at 
tilbudene kom inn for høyt etter anbudskonkurransen. Første kostnadsøkning spores tilbake til 
tidligfasen. 

Økning av omfanget for prosjektet fant sted i prosjektets gjennomføringsfase i henhold til 
prosjektdokumentasjon. Behovet var dermed ikke etablert godt nok, og årsaken plasseres i 
behovsfasen. 

Årsakene til økningene for dette prosjektet er oppsummert i tabell 14 under. 

 

Økninger 1. Økning 2.Økning 

Faser Tidligfase Behovsfase 
Tabell 14 - Faser med opphav til kostnadsøkninger for case 3 

 

4.3.3 Forskningsspørsmål 3 – Hvor i prosjektorganisasjonen har disse årsakene sitt 
opphav?  

 

Et intervjuobjekt hevder at Forsvarsbygg hadde gjort en veldig grundig prosess i forkant av prosjektet 
med valg av konsept, men også innenfor detaljering av valgt løsning. Et eksempel på dette var 
forlegningsrommene som allerede var tegnet slik at forprosjekteringen i stor grad handlet om å 
tilpasse løsningen til forholdene det skulle bygges under. Det var ingenting ved kostnadsestimatet 
som virket urimelig med tanke på type bygg, tid og geografisk plassering.  

Andre kostnadsøkning vedrørende omfangsendring plasseres hos eier ettersom det fremgår av 
dokumentasjonen at begge behovene står som forskjellige prosjekter i investeringsplanen, og ikke 
samlet slik det blir besluttet gjennom denne omfangsendringen.  
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En oppsummering av hvor i organisasjonen ansvaret for økningene i dette prosjektet plasseres er vist 
i tabell 15 under. 

Økning 1. Økning 2. Økning 

Eier (Forsvarsdepartementet) — X 
Bruker (Forsvarsstaben) — — 
Forvalter (Forsvarsbygg)  X — 

Tabell 15 - Oversikt over hvor i organisasjonen årsakene har sitt opphav for case 3 

 

4.4 Prosjekt 4 – 2BS70122 Bæreia – oppgradering av Forsvarets veteransenter 
 

Tabell 16 under viser utvikling av kostnaden ved ulike faser og sluttkostnaden for oppgradering av 
veteransenteret på Bæreia. Sluttkostnaden for dette prosjektet er hentet fra dokumentet som 
omtaler orientering om økt sluttkostnad og endret omfang fra Forsvarsbygg til 
Forsvarsdepartementet. Denne kostnaden benyttes altså som sluttkostnad da termineringsrapporten 
ikke foreligger i prosjektdokumentasjonen. Figur 17 fordeler differansen mellom sluttkostnad og 
opprinnelig estimat, slik det fremgår av prosjektdokumentasjonen.  

 

 Opprinnelig 
estimat (FP) 

Vedtatt budsjett 
(GO) 

Sluttkostnad  

Kostnad i MNOK 45,0 47,4 78,0 
 

Tabell 16 - Forventet kostnadsverdi og sluttkostnad Bæreia 

 

 

Figur 17 - Utvikling av forventet kostnad Bæreia 

 

Prosjektet har vært utsatt for tre kostnadsøkninger fra første estimat til endelig sluttkostnad. 
Prosjektdokumentasjon viser at det har vært en fjerde økning på 2,4 MNOK mellom forprosjekt og 
vedtatt budsjett gitt i gjennomføringsoppdrag. Økningen er ikke utredet i prosjektdokumentasjonen 
og er heller ikke en prisjustering da kostnaden er dokumentert i samme fiskale år som kostnaden i 
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forprosjektet. Derfor klassifiseres denne økningen som udokumentert økning. Prisjusteringer 
betraktes ikke som kostnadsøkninger og sammen med udokumentert økning knyttes ikke dette til 
noen forskningsspørsmål.  

Figur 18 viser andelen hver økning har av den samlede verdien av alle økninger. 

 

 

Figur 18 - Fordeling av økninger Bæreia Oppgradering av Forsvarets veteransenter 

 

4.4.1 Forskningsspørsmål 1 – Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt? 
 

Første økning 

I henhold til figur 18 ser vi at den første økningen er betydelig større enn de øvrige. Denne gjelder 
anmodning om økt forventet kostnad fra 49,4 MNOK og kostnadsramme 54,4 MNOK til henholdsvis 
71,4 MNOK og 74,5 MNOK. Hovedårsaken til kostnadsøkningen i henhold til dokumentasjonen er at 
de tilbudte entreprisene er langt over det som var antatt av Forsvarsbygg i forprosjektet. Her peker 
intervjuresultater på at Forsvarsbygg ikke var flinke nok til å bruke riktige verktøy til å estimere 
kostnadene for nybygg. Videre var tiden til forprosjektet knapp og preget av hastverk. Det var en del 
beslutninger angående valg av løsninger som ble utsatt til senere faser grunnet manglende tid til 
forprosjektet.  

Videre presenterer dokumentasjonen særlige forhold som bidro til anmodning om kostnadsøkning, 
ifølge dokumentstudiet: 

 Under detaljprosjektering ble det avdekket at eksisterende bygningsmasse var i dårligere 
forfatning enn først antatt.  

 Underestimerte kostnader forbundet med universell utforming i sammenkobling mellom ny 
og eksisterende bygningsmasse.  

 Prosjekteringskostnadene ble høyere enn antatt.  
 Prosjektledelse- og administrasjonskostnader var høyere enn antatt.  
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I tillegg fremkommer det i dokumenter at ferdigstillelse av prosjektet er forsinket med ca. et halvt år 
sammenlignet med fremdriftsplanen i forprosjektet. Husleie økte også med 600 000,- p.a., og som 
må dekkes av brukeren.. 

Gjennom intervju fremkommer det at kostnaden på flere måter var satt før forprosjektet. 
Tiltakslisten for eksisterende bygg var allerede priset, og prosjekteringsgruppen var presset på å 
holde seg innenfor den planrammen som forelå før prosjektet var godkjent. Ifølge et intervjuobjekt 
ble enkelte innsparingstiltak som ble prosjektert som følge av den smale planrammen annullert når 
man kom til gjennomføringsfasen fordi bruker ikke ønsket disse innsparingene. Intervjuobjektene er 
samstemte i at den definerte kostnaden for tiltakslisten som lå til grunn for rehabiliteringen var 
hemmende for utviklingen av prosjektet. Videre fremheves det at det burde vært gjort grundigere 
forundersøkelser. Dette hadde avdekket fuktskadene tidligere. Avhengig av tidspunkt for 
gjennomføring kunne den opprinnelige forventede kostnaden vært mer realistisk. 

Rehabiliteringsobjektet skulle i tillegg være en salderingspost for prosjekteringsgruppen, og 
hovedfokuset skulle ligge på nybygget, ifølge funn fra dokumentstudiet. Dette sammen med knapp 
tid til forprosjekt, mangel på tegninger og press på ressursbruk hos prosjekteringsgruppen bidro til 
utfordringer knyttet blant annet til universell utforming og plassering av tekniske anlegg, ifølge 
intervju. Funn fra et annet intervju var at tiden i seg selv ikke hadde vært så dårlig dersom man ikke 
hadde manglet prosjekteringsgrunnlag. 

Mangel på tegninger gjorde det vanskelig å prosjektere effektivt, ifølge intervju. Tilstandsanalysen 
det ble prosjektert ut fra var overfladisk, og synliggjorde ikke at bygget hadde store feil og mangler 
før detaljprosjekteringen startet. Det ble oppdaget skader i flere omganger, og dette bidro til både 
andre og tredje kostnadsøkning. 
 
Andre økning  

I henhold til dokumenter gjelder andre økning orientering fra Forsvarsbygg til Forsvarsdepartementet 
om økt forventet sluttkostnad fra 73,9 MNOK til 75,9 MNOK. Under arbeidene med rehabilitering av 
våtrom, ble det oppdaget skjulte råte og soppskader som har ført til beregnet kostnadsøkning på 
totalt 1,4 MNOK. I tillegg ble det avdekket mer omfattende råte- og kondensskader i forbindelse med 
rehabilitering av lekerom, enn først antatt. Utbedring av dette ble kostnadsberegnet til 600.000,-.  
 
Tredje økning  

Tredje økning gjelder orientering om økt forventet sluttkostnad fra 76,7 MNOK til 78,0 MNOK. 
Sluttkostnaden er lik kostnadsrammen 78,0 MNOK. Utbedring av tak på eksisterende bygg ble mer 
omfattende enn planlagt i forprosjektet i den hensikt for å redusere risiko for fremtidige skader. Det 
er også gjort mer omfattende arbeid på badene på forlegningsrommene som følge av fuktskader. 
Dette arbeidet har også resultert til økte kostnader til entreprenørens rigg og drift. På anmodning fra 
Forsvarsbygg besluttet Forsvarsdepartementet å godta å kutte ut egen inngang til varemottak, noe 
som resulterte i en besparelse på NOK 150.000,-. I henhold til intervjuobjektene ble varemottaket til 
kjøkkenet kuttet for å komme innenfor P85, og var det eneste kuttet som ble gjennomført.  

Utfordringene knyttet til tilstanden på eksisterende bygningsmasse er relativt vanlig for så gamle 
rehabiliteringsprosjekter. Intervjuobjektene stiller spørsmål ved at man valgte å rehabilitere noe som 
var så gammelt i utgangspunktet da levetiden kunne sies å være nådd. 
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Årsakene til økningene for prosjektet er oppsummert i tabell 17 under. 

Økninger 1. Økning 2. Økning  3. Økning 

Årsaker Prosjektgrunnlag Prosjektgrunnlag Prosjektgrunnlag 
 Planramme — — 

Tabell 17 - Årsaker til kostnadsøkninger for case 4 

 

4.4.2 Forskningsspørsmål 2 – I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav? 
 

Årsakene stammer hovedsakelig fra tidligfase og gjennomføringsfase i henhold til Forsvarsbygg sin 
normalprosedyre, ifølge resultatene både fra dokumentstudiet og intervjuene. Underestimeringen av 
entreprisekostnaden for nybygget ble gjort i forprosjektet. Universell utforming ble vektlagt som en 
viktig faktor i forprosjektet, og kostnaden forbundet ble implementering av dette var undervurdert.  

Ifølge intervjuobjektene hadde man tydelige indikasjoner på at rammen som var godkjent ikke ville 
være tilstrekkelig når anbudet ble lyst ut. Det var tydelig da prosjekteringsgruppen fikk en konkret 
tiltaksliste over hva som skulle gjøres, og at hvert tiltak var priset fra før. Forprosjektet var i stor grad 
bundet til dette estimatet.  

Forprosjektet ble gjennomført på svært kort tid, og kunne med fordel fått modne seg lenger i 
henhold til funn i usikkerhetsanalysen. Under detaljprosjekteringen ble det avdekket at eksisterende 
bygg var i dårligere forfatning enn antatt i forprosjekt grunnet blant annet råteskader. 
Forutsetningene ble lagt i forprosjekt, men med forbehold om at man ikke hadde full oversikt over 
byggets tilstand under usikkerhetsanalysen. Det står spesifikt i usikkerhetsanalysen at 
tilstandsanalysen kun er gjort overfladisk og at bygget er forutsatt å være OK dersom det ser slik ut 
på overflatene. I tillegg har prosjekteringsgruppen basert seg på dels manglende og dels 
ufullstendig/gammelt tegningsgrunnlag under prosjektering, ifølge usikkerhetsanalysen. 

Den andre kostnadsøkningen skyldes mer omfattende fuktskader enn forutsatt under 
forprosjekteringen.  

Den tredje økningen har sitt opphav delvis i forprosjekt og delvis i gjennomføring, ifølge funnene fra 
intervjuene og dokumentstudiet. Årsakene som omhandler mer fuktrelaterte skader på bad i 
eksisterende bygningsmasse og uforutsett arbeid i forbindelse til installasjon av VVS-anlegget knyttes 
til forprosjektet, og manglende oversikt over tilstand. Årsakene knyttet til ny takløsning ble ifølge 
intervju bestemt under byggingen ettersom man fikk en bedre forståelse av hva som forårsaket 
fuktskadene i underveis i prosjektet. 

Årsakene til økningene for dette prosjektet er oppsummert i tabell 18 under. 

Økninger 1. Økning 2.Økning 3.Økning 

Faser Tidligfase Tidligfase Tidligfase 
 — — Gjennomføringsfase 

Tabell 18 - Faser med opphav til kostnadsøkninger for case 4 
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4.4.3 Forskningsspørsmål 3 – Hvor i prosjektorganisasjonen har disse årsakene sitt 
opphav?  

 

Mangel på tegningsgrunnlag og en overfladisk tilstandsanalyse gjort det vanskelig å forutse at 
eksisterende bygningsmasse skulle være i mye dårligere stand enn forventet. Det påpekes av 
samtlige intervjuobjekter at det opprinnelige estimatet var veldig unøyaktig og gjennomført på kort 
tid. Gjennom intervjuundersøkelsen fremgår det at dette ble gjort under hastverk og i regi av 
Forsvarsbygg. Det var problematisk å forholde seg til denne rammen da det ikke var samsvar mellom 
hva Forsvaret ville ha, og hvilke ressurser som var satt av.  

Gjennom intervjuer fremgår det at prosjekteringsgruppen var presset på ressurstilgang gjennom en 
stram ramme, og at dette gikk utover rehabiliteringsprosjektet. Det ble ikke viet nok tid til 
prosjekteringen av rehabiliteringen, og det ble ikke gjort befaringer i tilstrekkelig grad. Summen av 
disse faktorene, i tillegg manglende tegninger, bidro til at prosjekteringsunderlaget eller 
anbudsdokumentene for eksisterende bygg ikke var av beste kvalitet. 

En oppsummering av hvor i organisasjonen ansvaret for økningene i dette prosjektet kan sies å være 
plassert er vist i tabell 19 under. 

Økning 1. Økning 2. Økning 3. Økning 

Eier (Forsvarsdepartementet) X — — 
Bruker (Forsvarsstaben) — — — 
Forvalter (Forsvarsbygg)  X X X 

Tabell 19 - Oversikt over hvor i organisasjonen årsakene har sitt opphav for case 4 

 

4.5 Prosjekt 5 – 2LV10387 Skjold – Flerbrukshall fase 1  
 

Tabell 20 under viser utvikling av kostnaden ved ulike faser for prosjektet vedrørende flerbrukshall på 
Skjold, samt sluttkostnaden fra termineringsrapporten. Figur 19 fordeler differansen mellom 
sluttkostnad og opprinnelig estimat, slik det fremgår av prosjektdokumentasjonen.  

 Opprinnelig 
estimat (FP) 

Vedtatt budsjett 
(GO) 

Sluttkostnad  
(TR) 

Kostnad i MNOK 86,9 86,9 117,4 
 

Tabell 20 - Forventet kostnadsverdi og sluttkostnad Skjold Flerbrukshall 
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Figur 19 - Utvikling av forventet kostnad Skjold Flerbrukshall 

Prosjektet har vært utsatt for en kostnadsøkning fra første estimat til endelig sluttkostnad. 
Prisjusteringer betraktes normalt ikke som kostnadsøkninger, men det er dokumentert en 
prisjustering for forventet verdi fra 105,0 MNOK til 126,6 MNOK på et år. En så stor prisjustering er 
bemerkningsverdig. Forsvarsbygg ba om økt forventet verdi til 105,0 MNOK i 2007, og fikk det 
godkjent med 126,6 MNOK prisjustert for året etter. Det foreligger ikke ytterligere informasjon i 
prosjektdokumentasjon. På grunn av usikkerhet med praksisen vedrørende prisjustering i dette 
prosjektet på dette tidspunktet, fokuserer analysen seg kun på en økning av forventet verdi. 
Differansen mellom forventet verdi på 105,0 MNOK og rapportert sluttkostnad i termineringsrapport 
på 117,4 MNOK beregnes derfor som prisjustering, og knyttes ikke til noen forskningsspørsmål.  

 

4.5.1 Forskningsspørsmål 1 – Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt? 
 

I henhold til casedokumentasjon fremgår det en økning av forventet verdi og kostnadsramme, fra 
henholdsvis 86,9 MNOK og 94,4 MNOK til 105 MNOK og 112,4 MNOK. Økningen er dokumentert 
gjennom varsling fra Forsvarsbygg til Forsvarsdepartementet. Som det fremstår av dokumentasjonen 
skyldes økt kostnadsnivå divergens mellom kalkyler i forprosjektet og mottatte tilbud fra 
entreprenører etter anbudskonkurransen. De nye entreprisekostnadene er basert på laveste tilbud, 
og er ifølge termineringsrapporten omtrent 30 % høyere enn estimert i forprosjektet. I tillegg viser 
termineringsrapporten at økt kostnadsramme har medført økt husleie på omlag 33 % i forhold til 
skissert husleie i forprosjektet. 

Videre viser resultater fra casedokumentasjon at årsak til økt kostnadsramme skyldes trolig et 
presset marked i området. Dette er på grunn av mye aktivitet og lite kapasitet i markedet som 
medfører liten konkurranse og dermed økte pristilbud på prosjektering, prosjektledelse og 
entreprisekostnader.  

Prosjektet er gjennomført basert på to like bygg i en nærliggende militærleir. Ifølge 
termineringsrapporten skyldes økningen brukertilpasninger og plassering av bygget, i kombinasjon 
med at det var brukt lite tid i forprosjektfasen til å ivareta disse tilpasningene. Det fremgår også av 
dokumenter at hallen er i all hovedsak lik en av de to hallene prosjektet er basert på. Her har 
brukerendringer medført forlenget byggetid med nesten fire måneder. På grunn av alderen på 
prosjektet har det ikke vært mulig å spore konkrete brukerendringer gjennom intervju.  
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I casedokumentasjon kommer det frem at anmodning om økt ramme skyldes 30 % høyere 
entreprisekostnader enn beregnet i forprosjektet. Samtidig viser resultater fra dokumentene at 
prosjekteringskostnader og prosjekt- og byggeledelseskostnader ble betraktelig høyere enn beregnet 
i forprosjekt. Prosjekteringskostnader har økt med over tre ganger fra 1,5 MNOK til 5,8 MNOK. 
Prosjekt- og byggeledelseskostnader har økt med omtrent 30 % fra 6,6 MNOK til 9,1 MNOK.  

Årsakene til kostnadsøkningen i prosjekt fem er oppsummert i tabell 21. 

Økninger 1. Økning  

Årsaker Marked  
 Prosjektstyring  
 Omfangsendringer  

Tabell 21 - Årsaker til kostnadsøkninger for case 5 

 

4.5.2 Forskningsspørsmål 2 – I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav? 
 

Kostnadsøkningen er dokumentert etter mottatte tilbud etter anbudskonkurransen. Ettersom 
tilbudet divergerer fra kalkyler fra forprosjektet, plasseres årsaken til tidligfasen.  

Årsakene til økningen for dette prosjektet er oppsummert i tabell 22 under. 

Økninger 1. Økning 

Faser Tidligfase 
Tabell 22 - Faser med opphav til kostnadsøkningen for case 5 

 

4.5.3 Forskningsspørsmål 3 – Hvor i prosjektorganisasjonen har disse årsakene sitt 
opphav?  

 

Resultater fra intervju peker på meget god kompetanse i prosjektorganisasjonen for dette prosjektet. 
Det har vært et godt samarbeid i en velfungerende prosjektgruppe. Det antydes også at det er mer 
byråkrati i Forsvarsbygg sine prosjekter i dag enn det var under dette prosjektet. Med dette menes 
mengden rapportering og sjekklister som må følges av både prosjektorganisasjon og entreprenør. 
Resultatene tilsier at byråkratiet kan oppta unødvendig mye ressurser og ikke tilfører verdi til 
prosjektet. Jo mer en entreprenør må rapportere på, jo dyrere vil han prise sine leveranser.  

En oppsummering av hvor i organisasjonen ansvaret for økningen i dette prosjektet ble plassert er 
vist i tabell 23. 

Økning 1. Økning 

Eier (Forsvarsdepartementet) — 
Bruker (Forsvarsstaben) — 
Forvalter (Forsvarsbygg)  X 

Tabell 23 - Oversikt over hvor i organisasjonen årsakene har sitt opphav for case 5  
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4.6 Prosjekt 6 – 2FM10447 Bardufoss Kjøkken og messebygg 
 

Tabell 24 under viser utvikling av kostnad ved ulike faser og sluttkostnaden fra 
termineringsrapporten. Figur 20 fordeler differansen mellom sluttkostnad og opprinnelig estimat slik 
det fremgår av prosjektdokumentasjonen.  

 

 Opprinnelig 
estimat (LD) 

Vedtatt budsjett 
(GO) 

Sluttkostnad  
(TR) 

Kostnad i MNOK 153,0 176,0 187,5 
 

Tabell 24 - Forventet kostnadsverdi og sluttkostnad Bardufoss Kjøkken og messebygg 

 

 

Figur 20 - Utvikling av forventet kostnad Bardufoss Kjøkken og messebygg 

 

Prosjektet har vært utsatt for tre kostnadsøkninger fra første estimat til endelig sluttkostnad. Tredje 
økning er dokumentert i termineringsrapproten som påløpte kostnader fra 184,0 MNOK til 187,5 
MNOK knyttet til kunst og prosjektavslutning. Økningen er ikke analysert videre da ingen resultater 
ble funnet vedrørende denne økningen. For dette prosjektet analyseres det totalt to 
kostnadsøkninger. Prisjusteringer betraktes ikke som kostnadsøkninger og knyttes dermed ikke til 
noen forskningsspørsmål.  

Figur 21 viser andelen hver økning har av den samlede verdien av alle økninger.  
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Figur 21 - Fordeling av økninger Bardufoss Kjøkken og messebygg 

 

4.6.1 Forskningsspørsmål 1 – Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt? 
 

Første økning 

I henhold til figur 21 er den første økningen markant større enn de to andre. Den omhandler økt 
forventningsverdi fra 153 MNOK som lå ved løsningsdokumentet til 168 MNOK etter gjennomført 
forprosjekt. Som det fremstår av casedokumentasjon, er utregnet basiskostnad på 152,5 MNOK. 
Etter gjennomført usikkerhetsanalyse i forprosjektet ble usikkerhetsavsettingen økt med 10 % 
grunnet markedssituasjonen. Dermed utgjorde forventet kostnad 168 MNOK. Det fremgår av 
dokumenter at Forsvarsbygg vektlegger kostnadsøkningen eksplisitt på denne reserven som er satt 
av i forprosjekt.  

I løsningsdokumentet kommer det frem at valgt alternativ som hadde forventet verdi på 153 MNOK, 
hadde lavest usikkerhet av vurderte alternativer i løsningsdokument med hensyn på økonomi og 
fremdrift. Forventet verdi som lå til grunn i løsningsdokument ble utregnet med relevante 
erfaringstall fra tilsvarende prosjekter ifølge intervju. Videre viser resultater at prosjektkostnadene i 
løsningsdokumentet er basert på blant annet prosjektgruppens erfaringstall og individuell 
undersøkelse av markedspriser. De opplyser at det er sjeldent detaljerte kostnadskalkyler settes opp 
i løsningsdokumentet i forhold til forprosjekt. Dette vil kreve unødvendige ressurser, da 
løsningsdokumentet handler om å finne et konsept hvor ulike alternativer identifiseres. 
Erfaringstallene som var benyttet her ble vurdert med blant annet tanke på geografi og kompleksitet. 

I løsningsdokumentet kommenteres ikke usikkerhet knyttet til marked, men det presiseres at det kan 
være usikkerheter knyttet til infrastruktur og grunnforhold. Det har ifølge intervjuobjekter vært tema 
tidligere å se på hvordan en kunne kvalitetssikre kostnadsestimatene før løsningsdokumentet, som 
også er basert på erfaringstall uten konkrete usikkerhetsavsettinger. Men hvorvidt dette er 
implementert hos i Forsvarsbygg er ukjent. 
 

57 %30 %

13 %

Økning 1 Økning 2 Økning 3
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Andre økning 

Andre økning gjelder orientering om ny forventet sluttkostnad fra 176 MNOK til 184 MNOK, etter 
mottatte tilbud og før kontraktsinngåelse. Som det fremgår av casedokumentasjonen er årsaken til 
kostnadsøkningen høyere mottatte tilbud enn det som var forventet i forprosjektet. Det er særlig 
entreprisekostnaden som skiller seg ut. Etter gjennomførte intervju pekes det på at nøkkeltall som 
for eksempel fra Norsk Prisbok gjenspeiler prisnivåene på Østlandet. Det var veldig få 
referanseprosjekter som kunne brukes til å bestemme nøkkeltall for dette prosjektet. Ifølge et 
intervjuobjekt er prisutvikling i samfunnet generelt, og lokalt spesielt, utfordrende. Samtidig peker et 
annet intervjuobjekt på at enkelte poster kan ha blitt glemt i kostnadsberegning i forprosjektet og at 
enkelte poster ble tilført fordi brukere kom sent i prosessen med noen av sine innspill. Dette kan ha 
bidratt til fordyrelse av prosjektet.  

Det fremstår også av casedokumentasjon at det ble mottatt totalt to tilbud under 
anbudskonkurransen. Det konkluderes i dokumenter at det er lav differanse mellom tilbudene, og at 
de dermed utgjør riktig markedspris for dette prosjektet. Det kommer også frem at det var generelt 
lite kapasitet i markedet for dette prosjektet, og at entreprisekostnadene følger aktivitetsmengden i 
det lokalet markedet. Det er ikke uvanlig at entreprenører øker sine tilbud dersom det er lite 
konkurranse. Spesielt var VVS-faget kostnadsdrivende og skyldes få egnede entreprenører i området, 
ifølge intervjuobjektene. Det opplyses at lokale tilbydere må hente inn flere ressurser jo større 
prosjektet til Forsvarsbygg er. Dette fører til at entreprenørenes kostnader til blant annet pendling og 
rigg øker som igjen fører til høyere tilbudspris.  

Intervjuobjektene peker på at generalentreprise var riktig for dette prosjektet og at risikoen hvilte på 
byggherren. Dette i hovedsak på grunn av flere spesielle deler/poster i prosjektet.  

Det fremgår videre av casedokumentasjon at Forsvarsbygg ikke anbefaler noen av kuttene som ble 
identifisert for prosjektet, da de vil gi høyere driftskostnader og urasjonell drift av bygget. Fra 
intervjuresultater kommer det frem at dette generelt vil gi negative effekter for prosjektet. Det er 
allerede fokus på at prosjektet ikke skal være overflødig, men strømlinjeformet. Casedokumentasjon 
viser at Forsvarsbygg sammen med entreprenør skulle finne kostnadsbesparende tiltak som ikke økte 
driftskostnadene eller svekket byggets funksjonalitet. Verken casedokumentene eller intervju nevner 
mer om slike tiltak. 

Årsakene til kostnadsøkningene i prosjekt seks er oppsummert i tabell 25. 

Økninger 1. økning 2. økning  

Årsaker Nøkkeltall Nøkkeltall  
 Prosjektstyring —  

Tabell 25 - Årsaker til kostnadsøkninger for case 6 
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4.6.2 Forskningsspørsmål 2 – I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav? 
 

Vedrørende den første kostnadsøkningen som vises i forprosjekt kommer det frem at årsaken har sitt 
opphav i løsningsdokumentet. Det fremgår av dokumenter at avsetting til usikkerhet ble lagt til 
basiskostnaden i forprosjektet, men basiskostnaden er tilnærmet lik forventningskostnaden i 
løsningsdokumentet. Dette viser at det har vært en økning av forventet kostnad som lå ved 
løsningsdokumentet, som igjen er basert på nøkkeltall. Ettersom det er divergens med nøkkeltall fra 
løsningsdokumentet og utregnet prosjektkostnad i forprosjektet, plasseres denne årsaken i 
tidligfasen.  

Den andre kostnadsøkningen som ble beskrevet i gjennomføringsoppdraget viser at selve økningen 
avviker fra prosjektets forventningsverdi.. Den ble kalkulert i forprosjektet, som medfører at årsaken 
knyttet til den andre kostnadsøkning plasseres i tidligfasen.  

Årsakene til økningene for dette prosjektet er oppsummert i tabell 26. 

 

Tabell 26 - Faser med opphav til kostnadsøkninger for case 6 

 

4.6.3 Forskningsspørsmål 3 – Hvor i prosjektorganisasjonen har disse årsakene sitt 
opphav?  

 

Prosjekteringsgruppen styres av Forsvarsbygg da prosjektet ble gjennomført som en 
generalentreprise. Funn fra intervju viser at det var utfordringer under prosjekteringen med 
rådgivernes kompetanse med NS 3420. Her kommer det frem at rådgiverne var vant med 
totalentrepriser og at oppfølging av NS 3420 ikke var god nok når endringer oppstod. Mangel på god 
oppfølgning medførte feil i underlaget (tegninger, beskrivelser, etc.) som igjen førte til 
forsinkelseskostnader betalt fra Forsvarsbygg til utførelsesentreprenør. Dette gjaldt særlig VVS-faget.  

Det kommer frem av intervju at prosjektkostnader i forsvarssektoren ofte er preget av 
langtidsperspektivet. LCC-kostnader har stort fokus og Forsvarsbygg bygger gode bygg for samfunnet, 
med ansvar for miljø, standard og kvalitet. Utførelsesentreprenør, byggeledere og prosjektleder har 
jobbet med Forsvarsbygg tidligere og var kjent med deres rutiner. Ifølge intervju var prosjektgruppen 
kompetent og at det er lite som tilsier at Forsvarsbygg bygger dyrere enn andre private aktører 
dersom forutsetningene er like.  

En oppsummering av hvor i organisasjonen ansvaret for økningene i dette prosjektet plasseres er vist 
i tabell 27.  

Økning 1. Økning 2. Økning 

Eier (Forsvarsdepartementet) — — 
Bruker (Forsvarsstaben) — — 
Forvalter (Forsvarsbygg)  X X 

Tabell 27 - Oversikt over hvor i organisasjonen årsakene har sitt opphav for case 6 

Økninger 1. Økning 2. Økning  

Faser Tidligfase Tidligfase  
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4.7 Generelle funn 
 

4.7.1 Forskningsspørsmål 1 – Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt? 
 

Prosjektstyring 

Flere intervjuobjekter peker på at entreprenørene som jobber for det offentlige er godt kjent med 
hvilke begrensninger som ligger i lov om offentlig anskaffelser og bruker dette taktisk. Et eksempel på 
dette er at de kan prise lavt under konkurranse og levere fordyrende endringsmeldinger underveis i 
prosjektet der kontrakts- eller prosjekteringsgrunnlaget gir åpning for dette. På et generelt grunnlag 
hevdes det under intervju at Forsvarets EBA-prosjekter ofte blir dyrere fordi byggherren ikke er flink 
til nok å holde kontroll på kostnadene. Entreprenører er ofte innstilt på å få mest mulig ut av en 
kontrakt med en offentlig oppdragsgiver gjennom endringer og tillegg fordi de vet at det er enklere å 
få gjennom dette i det offentlige.  

Ifølge flere intervjuobjekter har Forsvarsbygg et godt bilde på hva et bygg vil koste dersom de kunne 
prosjektert ut ifra behovet fremfor planrammen som lå til grunn. Ved valg av konsept velges ofte det 
billigste alternativet, og dette er som regel alternativet som er laget for å være under planrammen, 
slik det er krav om i konseptdokumentet. Dette fører til at det kan bli dårlig samsvar mellom planlagt 
kostnad og kvaliteten Forsvarsstaben ønsker. Forsvarsbygg ville i enkelte tilfeller prosjektert 
alternativer som var dyrere enn det som er stipulert basert på brukerkravene, men unnlater dette da 
det sannsynligvis ikke vil godkjennes som følge av den høye kostnaden, ifølge intervju.  

Et annet forhold som fremheves som årsak til økte kostnader er at bruker oppdaterer sine behov 
underveis og får gjennomslag for disse uten at Forsvarsbygg har fått utredet hvilke konsekvenser 
endringene vil få for prosjektet. Disse brukerendringene har noen ganger rot i at prosjektene ofte 
igangsettes før premissene er fastlagt. Et eksempel er at materiellet som er knyttet til prosjektet ikke 
er bestemt ved iverksettelse av prosjektet. Dette fører til at Forsvarsbygg slites mellom bruker og 
eier ved at de må stå imot omfangsendringer som går utover det kostnadsrammen tillater, eller 
anmode om økt kostnad. 

Et annet intervjuobjekt hevdet at det ikke er vanlig at Forsvarsdepartementet avslår en anmodning 
om økt ramme. De er opptatt av at prosjektene skal ha den effekten som er tiltenkt. Det er derimot 
relativt vanlig at Forsvarsdepartementet sier nei til implementering av ekstra funksjoner. 

 

4.7.2 Forskningsspørsmål 3 – Hvor i prosjektorganisasjonen har disse årsakene sitt 
opphav?  

 

De opprinnelige estimatene som legges til grunn i perspektivplan EBA prises av Forsvarsbygg basert 
på behovsbeskrivelsen som sendes inn via Forsvarsstaben. Det er denne kostnaden som legges til 
grunn i perspektivplan EBA. Det kan forekomme at Forsvarsdepartementet ber Forsvarsbygg 
verifisere estimatene, men de foretar ingen egenkontroll selv. Nøyaktigheten i estimatene som 
legges inn som planramme er svært varierende ifølge flere intervjuobjekter. De kan variere mellom 
nesten ferdige konseptdokument til svært grove estimat. 
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4.7.3 Forskningsspørsmål 4 – Hvordan kan Forsvaret forbedre kostnadsestimatene i sine 
eiendoms-, bygg- og anleggsprosjekter? 

 

Nøkkeltall 

Flere intervjuobjekter peker på at nøkkeltallene tidligere var svært dårlige med unntak av for 
Forsvarets standard kaserne. Et stort problem med nøkkeltall som var forsøkt standardisert i 
Forsvarsbygg var at bakgrunnen for dem ikke kom godt nok frem, og at de derfor ikke kunne brukes 
universelt. Dette gjaldt også Forsvarsbygg sin database med referanseprosjekt. Prosjektledere brukte 
ofte egne metoder for prising av bygg og egne nøkkeltall, men det var lite utveksling av informasjon 
mellom prosjektledere. Dette skyldtes intern konkurranse ifølge samme intervjuobjekt. En av 
metodene som ble brukt med stor suksess var et verktøy som var basert på entreprenørpriser. 

Et annet intervjuobjekt hevder at tidligere termineringsrapporter ble benyttet av prosjektledere for å 
komme med egne estimat på prosjektkostnad. Bruk av Norsk Prisbok er mer utstrakt i Forsvarsbygg 
sine prosjekter i dag enn for ti år siden, men praksisen vedrørende individuell kostnadsanalyse er 
fortsatt gjeldende. Det er utfordrende å få estimatene til å stemme for spesialbygg ved bruk av Norsk 
Prisbok, ifølge samme respondent. Flere intervjuobjekter peker på at erfaringstall/nøkkeltall til bruk i 
behovsfase bør standardiseres sentralt som et forbedringspotensial. 

Videre fremhever intervjuresultater at Holteprosjekt ble benyttet en del, men at det måtte være med 
varsomhet og at erfaring var nødvendig. Tallene fra Holteprosjekt stemte godt for boliger og 
idrettsbygg, men kunne slå veldig feil ut for andre typer bygg dersom man manglet erfaring med den 
aktuelle bygningstypen. Et intervjuobjekt viser til et prosjekt på Setermoen der en entreprenør ble 
betalt for å kostnadsberegne et komplett prosjekt som skulle brukes som grunnlag for 
anbudskonkurransen. For dette prosjektet traff de eksakt på kostnader. Det ble hevdet av flere 
intervjuobjekt at Forsvarsbygg har noe å lære av privat sektor når det kommer til å estimere 
entreprenørpriser ettersom det er disse som bestemmer sluttkostnad til syvende og sist. For 
rehabiliteringsprosjekter har nøkkeltall ofte vært dårlige og utdaterte, ifølge flere respondenter.  

Funnene fra intervjuene viser at Forsvarsbygg kan få et mer forutsigbart kostnadsbilde gjennom å 
benytte beskrevne entrepriser basert på standardiserte detaljbeskrivelser etter NS3420. Hensikten er 
å begrense entreprenørenes handlingsrom til å komme med fordyrende endringsmeldinger og 
tillegg. Det foreslås også å overlate hele prosjektgjennomføringen til det private og kontrahere 
gjennom et ferdig detaljert prosjekt da de private aktørene er flinkere på prosjektstyring.  

Et annet forbedringspotensial som fremheves i resultater er erfaringsoverføring. Forsvarsbygg bygger 
ofte like bygninger, og jo likere bygg er jo mindre bør prosjekteringskostnadene være, ifølge intervju. 
 

Byråkrati 

Funn fra intervju antyder at prosjektgruppen ofte har for mange punkter de må rapportere på under 
prosjektering. Utarbeidelse av kuttlister er fremhevet som en prosess som er ressurskrevende uten 
at de tilfører noe nytte, ifølge flere av intervjuobjektene. Kuttlistene som skal vedlegges forprosjektet 
oppleves som bortkastet ettersom prosjektet som regel er prosjektert sparsommelig, og at det ikke 
er rom for å kutte uten å redusere kvaliteten betraktelig. En respondent hevder at kuttlistene 
gjennomgås av Forsvarsdepartementet i forbindelse med anmodninger om økte kostnader for å se 
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om det er mulig å redusere, men det er sjelden noe som kan kuttes uten at det påvirker effekten av 
prosjektet negativt.  
 

Prosjektutredning 

Forsvarsdepartementet presiserer i flere dokumenter i casestudiet overfor Forsvarsbygg at 
prosjektgrunnlaget må være grundig gjennomarbeidet med tanke på omfang og kostnad før det 
sendes til godkjenning. Disse presiseringene har kommet som et svar på anmodninger om økte 
kostnadsrammer.  

Et intervjuobjekt påpeker at tredjepartskontroll av prosjekteringsgrunnlaget kan med fordel bli 
bedre. Feil og mangler i prosjekteringsgrunnlaget straffes med dyre endringsmeldinger. Dette 
medfører at estimatene ikke stemmer.  

I følge intervjuobjektene er det ikke vanlig å gå tilbake på valgt alternativ selv om det er tydelig at 
prosjektet ikke er realiserbart innenfor den gitte kostnadsrammen.  

 

Planramme 

Planrammene som er legges til grunn er ofte for små ifølge flere intervju. Dette bidrar til at 
Forsvarsdepartementet får et inntrykk av hva prosjektet skal koste og låser seg til dette, ifølge en 
respondent. Et annet intervjuobjekt hevder Forsvarsbygg har utarbeidet et verktøy man kan bruke til 
grove estimater til planrammen, men var usikker på om det ble benyttet og hvordan verktøyet 
fungerte. 

flere av intervjuobjektene peker på at kostnadsøkninger kunne vært unngått dersom det hadde blitt 
lagt mer arbeid inn i utarbeidelsen av behovsbeskrivelsen og prisingen av denne. Det påpekes dog at 
det er mange behov og prosjekter som skal utredes, og at man derfor måtte ha vært forsiktig med å 
bruke for mye tid på behovene for å unngå sløsing med ressurser. En del prosjekter kunne vært 
realisert til forventet kostnad dersom det opprinnelige estimatet hadde vært bedre 
gjennomarbeidet. På et generelt grunnlag hevder flere av intervjuobjektene at kostnaden låses for 
tidlig og på for tynt grunnlag. Det er greit som et utgangspunkt, men så fort det blir synlig at det ikke 
er mulig å realisere behovet til godkjent forventet kostnad, burde det være enklere å enten be om 
mer penger, eller kutte i leveransen. I følge en respondent har det tidligere vært vanlig at en 
prosjektidé kommer med en antatt kostnad. Denne kostnaden har i flere tilfeller vært en målkostnad 
selv om den ikke var realistisk. I tillegg fremkommer det i intervju at det tidligere var bedre å fremme 
et prosjekt med lav kostnad slik at man fikk bevilgning for deretter å få mer penger til prosjektet 
etter hvert.  
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4.8 Resultat og analyse 
 

I dette delkapitlet gjøres en systematisering og innledende analyse av funnene under hvert 
forskningsspørsmål. Dette utgjør utgangspunktet for drøftingen i kapittel 5. Årsakene under 
forskningsspørsmål 1 er inndelt i kategorier vi mener gjenspeiler essensen i funnene, og er summert i 
en tabell. Hensikten er å tydeliggjøre hvilke av de identifiserte årsakene som har en størst tendens til 
å påvirke kostnadsøkningene. Det samme gjøres for de øvrige forskningsspørsmålene. Tabellen 
under forskningsspørsmål 2 viser en oppsummering av hvilke faser økningene som regel har rot i, og i 
forskningsspørsmål 3 vises det hvor hovedtyngden av problemet ser ut til å ligge for casene som er 
studert i oppgaven. Under forskningsspørsmål 4 er de generelle funnene sammenstilt og delt opp i 
faktorer som, i henhold til vår tolkning av intervjuresultatene, er mest vesentlig for å forbedre 
kostnadsestimatene. De generelle funnene i kapittel 4.7 er ikke tatt med i tabellene da disse kun 
gjelder for de funnene som er casespesifikke. De generelle funnene tas med i drøftingen som 
supplement til de spesielle funnene.  

Figur 22 under viser fordeling av differansen mellom sluttkostnad og opprinnelig estimat for prosjekt 
1-6. Prosenttallet som står under hver søyle er kalkulert prosentvis økning fra opprinnelig estimat, 
ekskludert prisjustering. Prisjustering medtas ikke da dens fordeling mellom opprinnelig estimat og 
økninger utgjør liten forskjell.  

Gjennomsnittlig prosentvis økning for prosjektene i denne studien er 43 %. Prosentvise 
kostnadsøkninger som Graarud (2018), Flyvberg (2002) og Odeck (2017) viser er henholdsvis 27 %, 28 
% og 34 %. 

 

Figur 22 - Differanse mellom sluttkostnad og opprinnelig estimat for prosjekt 1-6 
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4.8.1 Forskningsspørsmål 1 – Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har økt? 
 

Årsaker/ 
prosjekt 

Marked Nøkkeltall Prosjekt-
grunnlag 

Omfangs-
endringer 

Kompetanse Plan-
ramme 

Prosjekt- 
styring  

1 1 — 2 — 1 — 1 
2 1 — — 1 — — — 
3 — 1 — 1 — — 1 
4 — 1 3 — — 1 — 
5 1 — — 1 — — 1 
6 — 2 — — — — 1 

Sum  3 4 5 3 1 1 4 
Tabell 28 - Oppsummering av årsaker til kostnadsøkninger 

Inndelingen i årsaker er basert på våre vurderinger av funnene innenfor forskningsspørsmål 1 for 
hver case. Det virker som om en kostnadsøkning kan ha flere enn én årsak. Tabell 28 er derfor laget 
slik at summen nederst i tabellen representerer antall ganger den aktuelle årsaken har vært helt eller 
delvis opphav til en kostnadsøkning. Dersom en kostnadsøkning har hatt flere årsaker vil denne 
årsaken bidra med flere poeng enn en økning med kun én årsak. Hensikten med tabellen er å vise 
hvilken årsak som forklarer flest økninger. Imidlertid er årsakene ikke uavhengig av hverandre. Det er 
ofte elementer av flere årsaker knyttet til kostnadsøkningene, men årsaken som ifølge resultatene 
synes å være størst, legges til grunn. For eksempel er problematikken knyttet til låst kostnad fra 
behovsfasen nevnt i de fleste casene, men det er ikke grunnlag for å si at dette har bidratt konkret til 
kostnadsøkningen. Tabellen er ikke vektet med tanke på det økonomiske omfanget de ulike årsakene 
representerer. 

Ved sammenligning av resultater ser vi at den formelle casedokumentasjonen viser at flesteparten av 
økningene skyldes markedet, mens intervjuene nyanserer dette bildet. På bakgrunn av funnene fra 
de seks casene kan hovedfunnene knyttet til årsaker kategoriseres som følgende: 

 

Marked  

Kostnadsøkninger som skyldes at mottatte tilbud etter anbudskonkurranse har vært for høye i 
forhold til kostnadsrammen plasseres i kategorien marked dersom verken intervju, eller dokumenter 
peker på andre forhold. I formell korrespondanse brukes marked som årsak i flere tilfeller enn vi har 
gjort i denne inndelingen, noe som er veldig interessant. Dette er med bakgrunn i at intervjuene i 
flere tilfeller peker på andre årsaker til at entreprisekostnaden ble underestimert enn marked.  

 

Nøkkeltall 

Nøkkeltall settes som årsak der intervjuene av personell tilknyttet de spesifikke casene antyder at det 
enten er dårlige nøkkeltall og referanseprosjekter, eller mangelfull bruk av dem som er årsaken til 
økningen. I den formelle dokumentasjonen benyttes dog ikke dårlige nøkkeltall som årsak til 
økninger, men marked. Basert på intervju og dokumentasjon virker det svært sannsynlig at det er 
andre faktorer enn kun markedsusikkerhet som står for økningene.  
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Prosjektgrunnlag 

Denne kategorien brukes i de tilfellene resultatene antyder at prosjektet har vært utarbeidet på feil 
grunnlag, eller at det ikke blitt lagt nødvendig arbeid i utredning av prosjektet i behovsfasen og 
tidligfasen. Dette innebefatter også dårlige tilstandsanalyser for rehabiliteringsprosjekt. Det er andre 
årsaker som kunne latt seg plassere innunder prosjektgrunnlag, men som hører mer hjemme i en av 
de andre årsakene.  

 

Omfangsendringer 

Omfangsendringer gjenspeiler mindre brukerendringer som gjøres etter behovsbeskrivelsen i tillegg 
til tilfeller der prosjektomfanget har blitt endret basert på et totalt endret behov.  

 
Kompetanse  

Kategorien kompetanse brukes kun i tilfeller der dokumentasjonen eller intervjuene peker på 
kompetanse som en årsak til kostnadsøkninger. Dermed utelukkes det ikke at kompetanse kan være 
en bakenforliggende årsak til flere av kostnadsøkningene.  

 
Planramme 

Denne årsaken referer kun forhold der resultatene peker på at planrammen som lå til grunn fra 
behovsfasen var for liten, eller basert på feil grunnlag, men at denne likevel ble brukt som et 
styringsmål for prosjektgruppen. Denne årsaken er relativt ofte omtalt av forskjellige 
intervjuobjekter.  

 
Prosjektstyring 

Kategorien prosjektstyring er en samlepost for ulike forhold som kan relateres til måten Forsvarsbygg 
har styrt prosjektene på. Eksempler på dette er at prosjektkostnader og generelle kostnader har blitt 
identifisert som unaturlig høye, eller at et omtvistet sluttoppgjør har medført ekstra kostnader. 
 

4.8.2 Forskningsspørsmål 2 – I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav? 
 

Årsaker  Behovsfase  Tidligfase Gjennomføringsfase Reklamasjonsfase 

Prosjekt 1 — 3 1 — 
Prosjekt 2 0,5 0,5 — — 
Prosjekt 3 1 1 — — 
Prosjekt 4 — 2,5 0,5 — 
Prosjekt 5 — 1 — — 
Prosjekt 6 — 2 — — 

Sum  1,5 10 1,5 — 
Tabell 29 - Oppsummering av faser med opphav til kostnadsøkninger 
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Tabell 29 viser hvor mange av de dokumenterte kostnadsøkningene som har sitt opphav i de ulike 
fasene i henhold til normalprosedyren. Der tall i tabellen er oppgitt med desimaler antyder det at en 
økning er forårsaket av forhold fra en eller flere faser. Det fremgår i tabellen at tidligfasen er den 
fasen mest kritiske fasen i forhold til kostnadsutvikling.  

 

4.8.3 Forskningsspørsmål 3 – Hvor i prosjektorganisasjonen har disse årsakene sitt 
opphav?  

 

Tabell 30 under indikerer hos hvilken instans årsakene for kostnadsøkningene kan ha sitt opphav. 
Desimaler indikerer at en økning er forårsaket av flere instanser. Denne fordelingen av hvilke 
funksjoner som kan sies å være ansvarlig for årsakene til kostnadsøkninger, er trolig mer nyansert 
enn det som fremgår her men tabellen gir en god overordnet oversikt over ansvarsfordelingen. Det 
er naturlig at mange årsaker kan sies å ligge hos Forsvarsbygg ettersom det er de som hovedsakelig 
står for hele prosjektgjennomføringen. Forvalter i denne sammenheng omfatter også alle som er 
innleid av Forsvarsbygg for å jobbe med prosjektet. Det skal dog nevnes at entreprenører, som ville 
vært en del av forvalterbegrepet, ikke er identifisert som ansvarlige for noen av kostnadsøkningene.  

Instans/ 
Case 

Eier 
(Forsvarsdepartementet) 

Bruker 
(Forsvarsstaben) 

Forvalter 
(Forsvarsbygg) 

Prosjekt 1 — — 4 
Prosjekt 2 — 0,5 0,5 
Prosjekt 3 1 — 1 
Prosjekt 4 0,5 — 2,5 
Prosjekt 5 — — 1 
Prosjekt 6 — — 2 
Sum 1,5 0,5 11,0 

Tabell 30 - Oppsummering av hvor årsakene har sitt opphav 

 

4.8.4 Forskningsspørsmål 4 – Hvordan kan Forsvaret forbedre kostnadsestimatene i sine 
eiendoms-, bygg- og anleggsprosjekter? 

 

På bakgrunn av den tydelige tendensen i funnene fra casene og intervjuene, har vi valgt å 
oppsummere det intervjuobjektene har sagt på et generelt grunnlag. I henhold til intervjuresultatene 
som er presentert i kapittel 4.7.3 er det tydelig at respondentene peker på det samme, og at dette 
stemmer nokså godt overens med årsakene til kostnadsøkningene til tross for at disse svarene er 
avgitt på et generelt grunnlag. Funnene innenfor dette forskningsspørsmålet er sortert i følgende 
faktorer:  

 Nøkkeltall  
 Byråkrati 
 Prosjektutredning 
 Planrammen
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5. Drøfting 
I dette kapitlet drøftes funnene som er representert kapittel 4 i lyset av teorien som er presentert i 
kapittel 2. Oppsummering av resultatene i kapittel 4.8 er basis for drøftingen da det er der vektingen 
basert på antallet forekomster av de ulike funnene synliggjøres. Resultatene drøftes under hvert sitt 
forskningsspørsmål før vi presenterer konklusjonen i kapittel 6. 

Resultatene i kapittel 4.8 virker logiske og sammenhengende. Vi har observert og kategorisert 
årsaksforklaringene i følgende hovedkategorier; marked, nøkkeltall, prosjektgrunnlag og 
prosjektstyring er de mest fremtredende årsakene. Vi ser også at fasene som årsakene plasseres i 
henger sammen med hvor det vil være naturlig at disse oppstår, og hvem som forårsaker disse. Slik 
det fremgår i dette kapitlet samsvarer resultatene også godt med litteraturen. Det er lite som tyder 
på at disse årsakene er spesifikke for Forsvarets EBA-prosjekter ettersom disse faktorene unektelig 
innvirker på sivile prosjekter også, i alle fall på et generelt grunnlag.  
 

5.1 Forskningsspørsmål 1 – Hva er årsakene til at de forventede kostnadene har 
økt? 
 

Nøkkeltall 

Resultatene antyder at det er sammenheng mellom kostnadsøkninger og nøkkeltall. Forsvarsbygg er 
fagrådgiver til Forsvarsdepartementet og kalkulerer prosjektkostnader i behovsbeskrivelsen. 
Forventet verdi blir utregnet med relevante erfaringstall fra tilsvarende prosjekter uten at disse viser 
seg å stemme når gjennomføringsoppdraget blir gitt av Forsvarsdepartementet.  

Hovedvekten av resultatene indikerer at Forsvarsbygg ikke har sentralt standardiserte erfaringstall 
tilgjengelig for bruk i prosjektene. Prosjektledere har i flere tilfeller måttet benytte egne tall og 
verktøy for å estimere kostnader på ulike trinn i prosjektet. Samtidig har resultater pekt på 
referanseprosjekter som eksisterer i Forsvarsbygg er til bruk ved bestemmelse av nøkkeltall. 
Sammenlikning med liknende prosjekter gjennom bruk av reference class forecasting for å estimere 
kostnader har vist seg å fungere godt på generelt grunnlag (Cantarelli, Flyvbjerg og Buhl, 2012), men 
det er ingen resultater som tyder på at dette har fungert verken godt eller dårlig for Forsvarets 
prosjekter. Resultatene derimot, antyder at dokumentering og strukturering av erfaringstall i 
Forsvarsbygg har vært dårlig, og at fravær av en enhetlig tilnærming til kostnadsestimering i tidligfase 
og behovsfase kan være årsak til økte kostnader. Det gjelder trolig bruken av referanseprosjekt også. 
Mangel på gode data vil kunne føre til at det blir mer krevende å estimere ressursbruk i fremtidige 
prosjekter. 

En annen faktor vedrørende svake nøkkeltall er at Forsvarsbygg ikke har vært flinke til å benytte gode 
verktøy for kostnadsestimering, noe som kan ha hatt negativ innvirkning på kostnadsestimatene. 
Ifølge resultatene kan Forsvarsbygg estimere kostnader med bedre nøyaktighet i tidligfase ved å 
benytte verktøy som i større grad fokuserer på entreprenørkostnader.  

Resultatene viser at erfaringstall er vurdert med tanke på blant annet geografi og kompleksitet, 
samtidig som de peker på at enhetspriser fra verktøy som Norsk Prisbok ikke gjenspeiler prisnivåene i 
det geografiske området prosjektene var gjennomført i. McKinsey (2015) påpeker at divergensen 
mellom Forsvarsbygg og Norsk Prisbok øker jo lengre bort fra sentrale strøk man kommer. McKinsey-
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rapporten viser til at resultatene ikke er statistisk signifikante, noe som gjør at man ikke entydig kan 
påvise at geografi spiller en rolle annet enn indikasjoner. Dette er også i tråd med Flyvbjerg m.fl. 
(2002) som hevder at det ikke er forsket på nok prosjekter til å si at geografisk lokasjon påvirker 
kostnaden selv om tendensene er klare. På bakgrunn av dette kan det synes å være behov for bedre 
nøkkeltall som hensyntar geografi.  

 

Marked 

Markedet er en av de mest fremtredende årsakene til kostnadsøkningene for utvalget i denne 
oppgaven. Brorparten av funnene peker mot at høy aktivitet i markedet var utslagsgivende i 
områdene som er representert gjennom de ulike prosjektene. Ifølge resultatene var det få tilbydere i 
disse områdene, og det skulle relativt lite til før markedet ble mettet. Dette viste seg ved at det kom 
inn få tilbud under anbudskonkurransene, og at entreprenørene leverte dyre tilbud med relativt liten 
differanse slik at konkurransen uteble. Videre peker funn på at entreprenører som tar på seg 
kontrakter i enkelte av disse områdene, under høy aktivitet må leie inn ekstra kapasitet eksternt, og 
at entreprenørens kostnader øker som følge av dette. Ettersom markedet synes å ha gjort seg 
gjeldende for de fleste prosjekter som er undersøkt i denne oppgaven er det naturlig å undersøke om 
det er andre årsaker til at kostnadsestimatene slår så feil, og at markedet med bakgrunn i dette har 
blitt ansett som presset.  

Funn vedrørende manglende erfaringsoverføring, svake nøkkeltall og liten tilgang på 
referanseprosjekter sentralt er trolig en alternativ forklaring til at markedet er utpekt som årsak til en 
overvekt av kostnadsøkningene i henhold til casedokumentasjonen. Disse årsakene materialiserer 
seg trolig på samme måte som underestimerte markedspriser ved at tilbydere leverer for dyre tilbud. 
På den andre siden er nesten alle de undersøkte casene lokalisert relativt nærme hverandre, og i 
samme fylke. Markedet kan derfor tenkes å ha hatt en relativt lik innvirkning på prosjektene. Felles 
for alle prosjektene er at de ikke ligger i områder med høy befolkningstetthet sammenlignet med det 
sentrale Østlandet. Med bakgrunn i dette er det mulig at områdene generelt sett er et utfordrende 
marked å operere i. Detter er også i tråd med McKinsey (2015). I et større bilde peker FFI sine funn 
på at marked er den mest vesentlige årsaken til kostnadsøkninger i Forsvarets EBA-prosjekter 
generelt sett (Graarud, 2018), men i motsetning til FFI sin studie nyanserer denne studien årsaken 
marked ytterligere i flere årsaker slik som kategoriene nøkkeltall og entreprisekostnader. 

Andre forhold som kan bidra til å kaste lys over problemstillingen omkring underestimert 
markedspris er at det, ifølge resultatene, er tilfeller hvor kostnader utover selve entreprisekostnaden 
har vært unaturlig høye eller underestimert i forprosjektet i forhold til sluttkostnaden. Dette gjelder 
blant annet kostnader til prosjekt- og byggeledelse, prosjekteringskostnader og generelle kostnader. 
Slike forhold er systematisert under årsaken «prosjektstyring» i denne oppgaven og har vært 
utslagsgivende for flere av prosjektene vist i Tabell 28, kapittel 4.8.1. McKinsey (2015) påpeker at 
Forsvarsbygg har en utfordring når det kommer til kategorien generelle byggekostnader. De forklarer 
også prisgapet mellom Norsk Prisbok og idealkostnad delvis med bakgrunn i de høye generelle 
kostnadene. Det kan være mulig at entreprisekostnaden som estimeres i forprosjekt og under 
detaljprosjektering er rimelige, men at pengene i kostnadsrammen brukes opp i prosessene før 
anbudskonkurransen slik at det er mindre ressurser igjen til selve entreprisen. Det er tilfeller hvor 
kostnader til prosjektering, administrasjon og generelle kostnader før anbudskonkurransen har vært 
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underestimert. De fleste prosjekter i denne studien er basert på Generalentreprise. Hvis dette gjelder 
majoriteten av Forsvarsbygg sine gjennomførte og pågående prosjekter er det verdt for Forsvarsbygg 
å undersøke om entrepriseformer som Delte entrepriser og Samspillsentrepriser er gjennomførbare 
og nyttige. Det er blant annet gjennom disse entrepriseformene at byggherren får et bedre 
kostnadsbilde i tidligfasen, for her har byggherren tilgang til entreprenørens kalkulasjonsnøkler. 
McKinsey (2015) hevder at en årsak til de høye generelle kostnadene er at investerings- og 
behandlingsprosessene til prosjektene ikke er tilpasset til størrelse og omfang. Med bakgrunn i dette 
er det mulig at entrepriseformene burde tilpasses for å redusere prisgapet mellom Norsk Prisbok og 
Forsvarsbygg sine kostnader. 

Ifølge intervjuresultater kan det være hensiktsmessig å benytte seg av ferdig detaljerte prosjekter og 
kontrahere entreprenør gjennom en NS3420-entreprise for å sikre seg mot kostnadsøkninger som 
følge av tillegg fra entreprenør. En beskrevet entreprise begrenser handlingsrommet til 
entreprenøren, men vil være mer ressurskrevende for Forsvarsbygg. McKinsey (2015) peker på at 
standardisering av prosjektene kan bidra til å redusere byggekostnadene. Årsakene til 
kostnadsøkningene peker dog ikke direkte på dette.  

Entreprenørenes forhold til offentlige anskaffelser er et tema som er gjennomgående i resultatene. 
Det fremgår av resultatene at entreprenørene trolig setter opp prisen når offentlige prosjekter lyses 
ut på anbud. En faktor kan være at de er godt kjent med hvilke begrensninger som ligger i Lov om 
Offentlige Anskaffelser, og bruker dette taktisk. Et eksempel på dette er at entreprenørene kan prise 
lavt under konkurranse og leverer fordyrende endringsmeldinger underveis i prosjektet der hvor 
kontrakts- eller prosjekteringsgrunnlaget gir åpning for dette. Ifølge resultatene er entreprenørene 
flinkere til å presse gjennom endringsordrer og tillegg enn det Forsvarsbygg er til å avslå dem. Dette 
kan bidra til økninger i gjennomføringsfasen. Et annet forhold som trekkes frem i resultater er at 
byråkratiet som ligger i å jobbe med det offentlige er ressurskrevende for entreprenører, og som gjør 
at de må ta en høyere pris enn for private aktører.  

 

Prosjektgrunnlag 

For samtlige av de undersøkte rehabiliteringsprosjektene viser det seg at forundersøkelsene har vært 
for lite grundige, og at byggene har vært i dårligere stand enn først antatt. Resultatene viser at dette 
arbeidet har blitt undervurdert, og bør prioriteres da viktigheten av en grundig tidligfase er godt 
dokumentert i blant annet (Samset, 2008), (Lineberger og Hussain, 2016) og (Flyvbjerg, Holm og Buhl, 
2002). Ifølge resultatene er ikke manglende tilstandsanalyse den eneste dokumenterte årsaken til 
kostnadsøkningene. Det er dog sannsynlig at undervurderingen av dette arbeidet kan være 
rotårsaken til andre faktorer som har presset opp kostnaden underveis i prosjektet. Eksempel på 
dette kan være økte kostnader til prosjektering, prosjektadministrasjon og underestimerte 
entreprisekostnader. Med dette menes at når forutsetningene endres er det flere prosesser som må 
gjøres på nytt.  
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Omfangsendringer 

Om problemet med tilstandsanalysene betraktes i bredere perspektiv handler dette om arbeid og 
ressurser som legges ned i behovsfase og tidligfase. Omlag halvparten av de analyserte casene har 
vært gjennom kostnadsøkninger som helt eller delvis skyldes brukerendringer i ulike faser. 
Brukerendringene har kommet som følge av omstrukturering hos bruker mellom behovsfase og 
gjennomføringsfase samt mindre brukertilpasninger underveis i prosjektene. På et generelt grunnlag 
fremkommer det også at prosjekter igangsettes gjennom perspektivplan EBA uten at premissene for 
prosjektet er fastlagt, og materiell nevnes som et konkret eksempel. Graarud (2018) fremhever at 
manglende koordinering mellom materiellanskaffelser og EBA-prosjekt kan føre til at løsningene ikke 
er tilpasset hverandre. Lineberger og Hussain (2016) peker på manglende forståelse for behovet som 
en årsak til kostnadsøkninger i tidligfase. Dette fremkommer også i Ulstein m.fl. (2015) ved at man 
ikke forstår brukerens behov og kostnadskonsekvensene av dem. Det påpekes også at det er 
vanskelig for bruker å se sine fremtidige behov, noe som gjør at langsomme prosesser kan bidra til 
brukerendringer. 

I henhold til normalprosedyren er det ikke anledning for bruker til å endre behovene underveis, men 
resultatene er klare på at dette forekommer. Det vil nok være vanskelig å unngå slike 
omfangsendringer helt, da endringene trolig er nødvendige for å oppnå den ønskede effekten. Et 
relevant spørsmål er dog om disse kunne vært utredet bedre før prosjektet ble iverksatt for å unngå 
kostnadsøkninger underveis. Det er veldig mange behov som sendes inn til Forsvarsdepartementet 
hvert år som ikke nødvendigvis blir noe av (Berg, Johnson og Arnfinnsson, 2016). I tillegg må 
behovene prises av Forsvarsbygg før de kan bli prioritert i perspektivplan EBA. Det kan være sløsing 
med ressurser dersom behov som det ikke blir noe av utredes for grundig, men resultatene kan tyde 
på at kostnadsbildet kan bli mer forutsigbart dersom det legges mer ressurser i behovsfasen for hvert 
prosjekt. Et annet forhold som potensielt kan være en årsak til brukerendringer er treghet i 
prosessen fra behovet oppstår til prosjektet iverksettes (Welde m.fl., 2014). Resultatene antyder 
dette i kun ett konkret tilfelle vi har undersøkt, men det er registrert at det kan ta tid fra behovet 
meldes inn til prosjektet blir prioritert.  

En omfangsendring i seg selv trenger ikke nødvendigvis å være negativ. Dersom nytteverdien av 
prosjektet er større enn de ekstra kostnadene omfangsendringen medfører så kan endringen være 
positiv. Et spørsmål man da kan stille seg er om økte kostnader i dette prosjektet har gått på 
bekostning av andre prosjekter. Ifølge intervjuresultater er dette tilfellet. Forsvarsdepartementet får 
ikke mer penger dersom prosjektene ikke holder seg innenfor kostnaden som er satt, noe som igjen 
vil påvirke prosjektporteføljen i den gjeldende investeringsplanen. I ytterste konsekvens kan det 
derfor antas at den samlede nytten til alle de prioriterte prosjektene svekkes av overskridelser i ett 
enkelt prosjekt.  

 

Låst planramme 

Resultatene antyder at et problem med lite gjennomarbeidede behov, eller den initiale prisingen av 
prosjektet, er at kostnaden i flere tilfeller oppleves som «låst» av de som jobber med prosjektet. 
Ifølge resultater har Forsvarsbygg en klar formening om hva et bygg vil kostet dersom de kunne 
prosjektert ut ifra behovet fremfor planrammen som lå til grunn. Ved valg av konsept velges ofte det 
billigste alternativet, og dette er som regel alternativet som er laget spesielt for å være under 
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planrammen, slik det er krav om i konseptdokumentet. Dette fører til at det kan bli dårlig samsvar 
mellom planrammen og kvaliteten brukeren ønsker. Forsvarsbygg ville i enkelte tilfeller prosjektert 
alternativer som var dyrere enn det som er stipulert basert på brukerkravene, men unnlater dette da 
det sannsynligvis ikke vil godkjennes som følge av den høye kostnaden. For rehabiliteringsprosjekter 
kan mangel på utredning av behov eller prising av dette sammenlignes med svake tilstandsanalyser 
ved at dette i stor grad danner grunnlaget for bevilgningen til prosjektene. Prosjekter vil i enkelte 
tilfeller være avhengige av en økt bevilgning om det skal være mulig å gjennomføre en 
minimumsløsning. Det blir tydelig dersom prosjektkostnaden er basert på mangelfullt grunnlag i 
behovsbeskrivelsen og blir prioritert i perspektivplan EBA. Berg, Johnson og Arnfinnsson (2016) 
mener at det kan med fordel legges mer ressurser i behovsbeskrivelsen som kan medføre til bedre 
gjennomarbeidet og forutsigbart kostnadsbilde. Lineberger og Hussain (2016) viser også at for å 
oppnå mer realistiske estimater må det settes av god tid til prosjektering, og i likhet med McKinsey 
(2015) anbefaler de at prosjektledere må ansvarliggjøres gjennom hele prosessen.  

Av resultatene fremgår det at en del detaljering har en tendens til å utebli fordi det betraktes som 
unødvendig ressursbruk på behov som ikke nødvendigvis blir realisert. Dette motstrider imidlertid 
Berg, Johnson og Arnfinnsson (2016) sin konklusjon om at Forsvarsbygg med fordel kan bruke mer 
ressurser tidlig i prosjektering for å skape bedre forutsetninger for videre arbeid. Dette er støttet av 
Samset (2008) som viser at endringskostnaden vil øke jo lengre ut i prosjektet man kommer. Samset 
(2008) og Berg, Johnson og Arnfinnsson (2016) sier i prinsippet det samme, at det koster mindre å 
gjøre endringer eller legge mer ressurser i prosjektets tidlige faser enn å få mange endringer senere.  

Ifølge resultatene skal det være laget verktøy til bruk for å estimere kostnader i forbindelse med 
behovsbeskrivelsen på en bedre måte, men resultatene viser ikke hvordan dette fungerer eller om 
det brukes. En annen tilnærming til samme utfordring kan være at kostnadsestimatet som er 
utarbeidet i behovsfasen i mindre grad blir bindende under utvikling av konsept og i forprosjektet. 
Det vil trolig kunne gi en mer realistisk prosjektutvikling ved at det er større takhøyde for å endre 
kostnadene ettersom analysene gjøres mer grundig. Problematikken rundt låste kostnader fra 
behovsfasen kan sannsynligvis sees i direkte sammenheng med manglende ressursbruk prosjektets 
tidlige faser.  

Litteratur fra (Flyvbjerg og Skamris, 1997), (Flyvbjerg, Holm og Buhl, 2002), (Cantarelli, Flyvbjerg og 
Buhl, 2012), (Flyvbjerg m.fl., 2018) og (Welde m.fl., 2014) viser at strategisk underestimering 
forekommer i offentlige prosjekter, men resultatene antyder ikke at det bedrives bevisst 
underestimering for å få gjennom prosjekter for å så be om kostnadsøkninger. Det er dog mulig at 
ønsket, eller det opplevde presset, om å levere ønsket kvalitet til forespeilet pris påvirker utfallet av 
kostnadsestimatene. Underestimering kan være en konsekvens av optimistisk prising uten at det er 
gjort med viten, eller at dette får de som utarbeider estimatene til å ignorere forhold som kan felle 
kostnadsestimatet (Welde m.fl., 2014).  
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5.2 Forskningsspørsmål 2 – I hvilke faser har disse årsakene sitt opphav? 
 

I henhold til resultatene kan årsakene til dokumenterte kostnadsøkninger i hovedsak knyttes til 
tidligfasen. Kostnadsøkningene er direkte knyttet til prosessene som gjennomføres under 
utarbeidelsen av løsningsdokument og forprosjekt, blant annet gjennomføring av tilstandsanalyser 
og beregning av prosjektkostnader. Slik det fremgår i resultatene er det ikke entydig at lave 
kostnadsestimat etter gjennomføringsoppdrag kun skyldes forprosjektet. Blant annet har vi sett at 
enkelte prosjekter var priset før de ble iverksatt, og at dette var bindende. Prosjektledelsen hadde 
tydelige indikasjoner på at den godkjente rammen ikke kom til å holde for å få prosjektet i mål, ifølge 
resultater. Det kan også tenkes at dokumenterte kostnadsøkninger som er knyttet til feil eller 
mangler i tilstandsrapporter kunne ha vært unngått dersom planrammen som lå til grunn for 
forprosjekt hadde vært mer romslig og i så måte tillatt et grundigere arbeid under forprosjektering. 
Kostnadsbildet for disse prosjektene kunne ha sett annerledes ut dersom planrammen og tiltakslisten 
som lå til grunn for forprosjektene var mer gjennomarbeidet. Berg, Johnson og Arnfinnsson (2016) 
kommenterer det å bruke mer ressurser i tidligfasen for å få et bedre og bredere grunnlag for 
prosjektering videre er viktig. Funn tyder på at Forsvarsbygg ikke har gjort godt nok arbeid i 
tidligfasen og bør tilstrebe å tilpasse estimatene så tidlig som mulig dersom de har indikasjoner på at 
vedtatt budsjett ikke er tilstrekkelig. Dette er i tråd med studien til Graarud (2018) som fastslår at de 
fleste økningene forekommer tidlig i prosjektet og at perspektivplan EBA er underestimert. Graarud 
(2018) foreslår videre at Forsvarsbygg må bedre analysen av et prosjekt i tidligfasen samt fokusere 
mer på markedspriser.  

Ved å bevisst fortsette med ikke tilstrekkelig kostnadsramme nærmer man seg bevisst strategisk 
underestimering som nevnes av Flyvbjerg, Holm og Buhl (2002), Cantarelli, Flyvbjerg og Buhl (2012) 
og Welde (2017). Strategisk underestimering er ikke identifisert som en hovedårsak i resultatene, 
men kan fremdeles ha preget prosjektene uten at dette ble identifisert i prosjektrapportene eller fra 
intervjuobjektene. Det kan virke som det er en tendens til man fortsetter i håp om at man skal holde 
seg innenfor kostnadsrammen man først besluttet og hvor det er et system som ikke godtar endring i 
forventningsverdi og kostnadsrammen. Flyvbjerg, Holm og Buhl (2002), Cantarelli, Flyvbjerg og Buhl 
(2012) og Flyvbjerg m.fl. (2018) omtaler psykologisk faktor der overoptimisme nevnes. Ut fra hva 
studiene sier om overoptimisme virker det som om Forsvarsbygg eller Forsvarsdepartementet 
ignorerer fakta som tilsier at prosjektet ikke lar seg løse innen opprinnelig estimat, men fortsetter å 
håpe på at det skal løse seg. En stram planramme som er besluttet på mangelfullt underlag og ikke 
fundert på entreprenørpriser, kan på en annen side føre til at årsakene til enkelte kostnadsøkninger 
har sitt opphav i behovsfasen.  

Resultater viser også at enkelte dokumenterte kostnadsøkninger har sitt opphav i 
gjennomføringsfasen. Dette skyldes brukerendringer som kommer inn etter at forprosjektet ble 
iverksatt og endringene ble implementert underveis i detaljprosjekteringen. Det kan være relevant å 
spørre seg hvorvidt de endrede behovene kunne vært forutsett, og dermed plassert i behovsfasen. 
McKinsey (2015) og Ulstein m.fl. (2015) peker på at det er utfordrende for bruker å komme med 
riktige behov langt frem i tid. Enkelte brukerbehov som er dokumentert i denne masteroppgaven var 
ansett som såpass kritiske at de måtte implementeres, og at det var verdt en relativt stor økning av i 
kostnaden. I utgangspunktet tillater ikke normalprosedyren til Forsvarsbygg endring i brukerbehov 
(Eliassen og Øberg, 2018), men i disse tilfellene ble det gjort unntak.  
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Årsaker til dokumenterte kostnadsøkninger i denne masteroppgaven knyttes til prosjektfaser som er 
oppsummert i figur 23. Selv om denne analysen er basert på 13 økninger og en kvalitativ tilnærming, 
ser vi fortsatt at våre resultater samsvarer godt med FFIs funn, der Graarud (2018) viser til at 
størsteparten av økningene forekommer i tidligfasen. 

 

 

Figur 23 - Faseopphav til dokumenterte kostnadsøkninger for case 1-6 

 

5.3 Forskningsspørsmål 3 – Hvor i prosjektorganisasjonen har disse årsakene sitt 
opphav?  

 
Eier 

Forsvarsdepartementet som eier gir oppdrag til Forsvarsbygg, som beskrevet i kapittel 2. I henhold til 
resultatene var det departementet som eier som ble identifisert som ansvarlig for noen av 
kostnadsøkningene. For Sørreisa gjaldt denne økningen at to prosjekter fra iverksettingsplan EBA 
slått sammen og for Bæreia var stram kostnadsramme fra departementet vesentlig årsak til at 
rehabilitering ikke ble bedre estimert. I halvparten av prosjektene var omfangsendring årsak til 
økning, noe som departementet godtar eller avslår på bakgrunn av behov fra brukeren. En kan stille 
spørsmål ved hvorvidt behovene i enkelte prosjekter var gjennomarbeidet med tanke på tidshorisont 
og geografisk plassering. Det kan eksempelvis være en mulighet for at det ekstra behovet ikke var en 
hasteinvestering som kom på bakgrunn av nye behov, men noe som hadde ligget hos 
Forsvarsdepartementet i påvente av prioritering i perspektivplan EBA. Resultatene antyder ikke dette 
direkte, men i henhold til både normalprodyren og intervjuobjekter antydes det at det kan ligge 
mange behov hos Forsvarsdepartementet som står i kø for å bli prioritert. Om det var slik at det 
ekstra forlegningsbehovet lå til grunn da det aktuelle forlegningsprosjektet på Sørreisa ble prioritert, 
kunne man trolig gått over behovene knyttet til det området for å se om synergieffekter kunne 
oppnås ved å slå disse sammen. Ifølge Ulstein m.fl. (2015) er endring av brutto totalareal en direkte 
årsak for denne casen. Den bakenforliggende årsaken er endring av behov.  

For en av casene peker resultatene på at det ble lagt press på prosjekteringsgruppen for å holde seg 
innenfor det opprinnelige kostnadsestimatet. I prosjektet var nybygget prioritet mens 
rehabiliteringen skulle være en salderingspost med lavere prioritet. Et betimelig spørsmål blir da om 
det er riktig å hevde at det var prosjekteringsgruppen som forårsaket kostnadsøkningene knyttet til 
problemer med fuktskader, prosjektering av universell utforming og tekniske installasjoner eller om 
forutsetningene var for dårlige. Det at man tidlig låses til kostnaden som er gitt i perspektivplan EBA, 
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som i henhold til normalprosedyren er basert på behovsbeskrivelsen, kan medføre at 
prosjekteringsgruppen må utarbeide forprosjekt og detaljprosjektering på kunstige premisser. I 
tillegg vil iverksetting med for lav kostnadsramme kunne få konsekvenser for andre prosjekter 
senere. Forsvarsdepartementet har et budsjett til EBA, og om prosjektene blir dyrere enn antatt vil 
det gå ut over noe annet. Når Forsvarsdepartementet gir føringer til Forsvarsbygg om å holde seg 
innenfor opprinnelig forventet kostnad er det med bakgrunn i estimater de har fått fra Forsvarsbygg 
tidligere i prosessen. Det betyr at Forsvarsbygg selv kan sies å være ansvarlig for lavt anslått 
forventet verdi. Samtidig burde Forsvarsdepartementet ikke uten videre forvente at et prosjekt kan 
realiseres innenfor kostnaden som fremgår av behovsbeskrivelsen da disse ofte er utarbeidet på 
mangelfullt grunnlag. 

 
Forvalter 

I henhold til resultatene var det Forsvarsbygg som forvalter som ble identifisert som ansvarlig enhet 
for de fleste av kostnadsøkningene i oppgavens seks caser. McKinsey (2015) påpeker at Forsvarsbygg 
har potensiell besparelse på 550-1000 MNOK på effektivisering eiendom, bygg og anlegg der rundt 
50 % er relatert til byggekostnader.  

Ifølge McKinsey (2015) har Forsvarsbygg unaturlig høy andel generelle prosjektkostnader i sine 
byggeprosjekter og dette er også i tråd med funn fra et av oppgavens caser. Det å bruke mer penger i 
tidligfasen for å innhente mer og bedre dokumentgrunnlag for videre prosjektering kan være en god 
idé. Mer og riktig informasjon vil danne et bedre estimeringsgrunnlag for dem som skal prosjektere. 
Det kan lønne seg å bruke mer ressurser på prosjektering dersom det medfører at store 
overraskelser og endringer i gjennomføringsfasen unngås. Som Samset (2008) viser i Figur 3, vil man 
kunne påvirke mer tidlig i prosjektet til mindre kostnad. Berg, Johnson og Arnfinnsson (2016) påpeker 
i sin studie at der er viktig å redusere de administrative kostnadene til et prosjekt, noe de mener kan 
gjøres ved grundigere behovsbeskrivelse. Da vil man kunne spare tid i påfølgende faser og ha et 
bedre grunnlag for videre estimering og prosjektering.  

I noen av casene er mangelfullt prosjektgrunnlag vesentlig årsak til feil kostnadsestimering, fremstilt i 
Tabell 28 kapittel 4.8.1. I henhold til normalprosedyren skal Forsvarsbygg skaffe nødvendig 
dokumentasjon for å gjennomføre prosjektering på en god måte. Dårlige eller mangelfulle 
tilstandsrapporter og manglende tegninger har vært nevnt av flere intervjuobjekter. Det er 
Forsvarsbygg som byggherre som har det overordnede ansvaret for hvordan tilstandsrapporten 
utføres. De har også ansvaret for å fremskaffe bygningsteknisk dokumentasjon til 
prosjekteringsgruppen og i enkelte av prosjektene fikk man utfordringer med å prosjektere fordi 
grunnleggende dokumenter manglet eller var mangelfulle. Flyvbjerg og Skamris (1997), Flyvbjerg, 
Holm og Buhl (2002), Cantarelli, Flyvbjerg og Buhl (2012), Welde m.fl. (2014) og Welde (2017) 
omtaler en slik mangel som teknisk årsak. Skjold Kinosal ble utsatt som følge av at man innså at 
opprinnelig kostnadsramme ikke var tilstrekkelig. Forsvarsbygg er ansvarlig for forprosjektet som i 
dette tilfellet var underestimert. Detaljprosjekteringen for dette prosjektet var også for lavt sett opp 
mot marked selv om man hadde erfart fra to lignende rehabiliteringsprosjekter at kostnadene ble 
mye høyere enn antatt. Dette er også Forsvarsbygg sitt ansvar. 

Resultatene viser at det oppleves som mer byråkrati i dag enn hva som var tidligere i enkelte av de 
studerte prosjektene. Resultatene peker på at dette oppfattes som svært ressurskrevende og 
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medfører dyrere prosjekter bla ved at det må rapporteres til flere instanser og organisasjoner. 
Omfattende rapportering kan være en utfordring dersom man må rapportere ulik informasjon på 
ulike formater. Rapportering bør gjøres i den hensikt å kunne dokumentere utførelsen av arbeidet 
slik at ved eventuell oppussing eller rehabilitering er det bedre forutsetninger for å kunne gjøre 
endringer. Forsvarsbygg er ansvarlig for hva de skal få inn av rapporter og vet hva som skal sendes 
videre til Forsvarsdepartementet. I den hensikt å korte ned mengden rapportering bør format og 
struktur gjøres så likt som mulig hos Forsvarsbygg og Forsvarsdepartementet.  

Resultatene antyder at rehabiliteringsprosjekter er krevende og komplekse. Det kan ha vært 
utfordrende å vite hvilke krav som stilles til gjennomføring av slike prosjekter. I tillegg peker enkelte 
resultater på at liten kunnskap om norsk standard for enkelte av entrepriseformene medfører feil i 
prosjektunderlaget som igjen førte til forsinkelseskostnader. Flyvbjerg og Skamris (1997), Cantarelli, 
Flyvbjerg og Buhl (2012), Welde m.fl. (2014) og Welde (2017) nevner alle tekniske årsaker som en 
mulighet, men Flyvbjerg, Holm og Buhl (2002) konkluderte med at mennesket har evnen til å lære av 
sine feil, og reduserer betydningen av denne årsakskategorien. Beregningsfeil eller manglende 
kompetanse kan være relevante årsaker her. Flere intervjuobjekter hevder derimot at Forsvarsbygg 
har generelt god kompetanse. Dette samsvarer ikke med våre resultater fra casene som gjentatte 
ganger viser at estimatene er for lave. En årsak til dette sprikende funnet kan være at Forsvarsbygg 
ikke er klar over omfang eller kompleksiteten til et prosjekt, særlig for rehabilitering. Det kan forklare 
at Forsvarsbygg ikke leverer korrekte estimater, men at det ikke kun skyldes manglende generell 
kompetanse.  

En annen årsak som går igjen i flere av casene er høyere mottatte tilbud enn hva man antok i 
detaljprosjektering. Det kan tyde på at Forsvarsbygg, inkludert innleide rådgivere, ikke har god nok 
kjennskap til markedsprisene eller markedssituasjonen på tidspunktet man sender ut anbudet. Norsk 
Prisbok gir et utgangspunkt for hvor mye en type bygg skal koste, og som McKinsey (2015) påpeker 
har ikke geografisk plassering noen nevneverdig betydning for pris. En utfordring Forsvarsbygg kan 
oppleve er manglende konkurranse fra ulike tilbydere. Det kan medføre at aktører som vinner frem, 
ikke har tilstrekkelig kunnskap om prosjekt de skal jobbe med. Kompetanse hos de prosjekterende er 
vesentlig for å kunne gi gode estimater og god detaljprosjektering (Flyvbjerg, Holm og Buhl, 2002). 
Forsvarsbygg kan med fordel bli bedre på prosjektstyring og stille større krav til hvilken kompetanse 
prosjekteringsgruppen skal ha slik at de beholder kompetansen de har basert sitt 
konkurranseunderlag på.  

 
Bruker 

Som drøftet i kapittel 5.1 er mangelfull behovsbeskrivelse nevnt som en av hovedårsakene. 
Beskrivelsen er det Forsvarsbygg sammen med bruker som skal utarbeide i henhold til 
normalprosedyren. I en av casene ble omfanget vesentlig endret da man valgte å slå sammen to 
prosjekter. McKinsey (2015) og Ulstein m.fl. (2015) peker på at det er svært utfordrende for bruker å 
forutse behov langt inn i fremtiden. Endringer fra politiske hold som omstrukturering, redusering av 
personell og materiell gjør at behov kan endres fra et prosjekt vedtas til det er ferdig. Et eksempel er 
styrking av Forsvaret i Finnmark (Regjeringen, 2017). Da er det viktig med god dialog mellom bruker, 
eier og forvalter der bruker gis mulighet til å komme med innspill dersom det går lang tid mellom 
behovsfasen og gjennomføringsfasen. Da kan man verifisere at de eksisterende behovene er 
gjeldende før prosjektet fortsetter.  
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5.4 Forskningsspørsmål 4 – Hvordan kan Forsvaret forbedre kostnadsestimatene i 
sine eiendoms-, bygg- og anleggsprosjekter? 

 

Nøkkeltall  

Det er naturlig å tenke at en individuell vurdering av prosjektkostnader som ikke er basert på 
standardiserte nøkkeltall gir rom for mye variasjon i kvaliteten på estimatene, og gjør validiteten til 
estimatene avhengig av erfaringsnivået til den aktuelle prosjektleder og prosjekteringsgruppe. 
McKinsey (2015) viser klart i Figur 7, kapittel 2.4, at Forsvarsbygg bygger dyrere «sivile» bygninger 
enn referanseprosjekter fra Norsk Prisbok. Forsvarsbygg sine årsrapporter (Forsvarsbygg, 2016) og 
(Forsvarsbygg, 2017) viser samme tendenser, bare med en lavere alvorlighetsgrad. Resultater viser at 
i enkelte tilfeller er det manglende kompetanse og fravær av kritisk tilnærming til bruk av 
nøkkeltallene som forelå i behovsbeskrivelsen. Strengere krav til produksjon og dokumentasjon av 
erfaringsprosjekter og bruken av disse kan bidra til at kostnadsestimatene blir bedre, som (Welde 
m.fl., 2014) utpeker i sin rapport som viktig for å bedre kostandsestimering. For å lettere kunne 
fastslå prosjektkostnader i Forsvarets EBA-prosjekter, pekes det derfor på behov for utarbeidelse av 
og en mer utstrakt bruk av standardiserte tall som prosjektgruppen kan benytte seg av i 
behovsbeskrivelsen og forprosjekt. Denne standardiseringen bør gjøres sentralt og styres av 
Forsvarsbygg som innehar fagekspertisen, hvor erfaringstall oppdateres fortløpende etterhvert som 
prosjekter avsluttes. Her er standarden ISO 9001, Ledelsessystemer for kvalitet, et nyttig verktøy da 
den blant annet belyser hvordan en organisasjon kan sørge for forbedring (Standard Norge, 2015). 
Standardisering av nøkkeltall er heller ikke en ukjent metode. Studien gjort av Cantarelli, Flyvbjerg og 
Buhl (2012) omtaler metoden reference class forecasting, som kan være et godt verktøy i 
forsvarssektoren for nettopp standardisering av nøkkeltall. I korte trekk er dette en database som 
sammenligner tidligere prosjektkostnader med lignende nye prosjekter, og kan ifølge forfatterne 
bidra til å minske partiskhet og strategisk misvisende fremstilling av prosjektet.  

Resultater viser entydig at erfaringstallene er utdaterte og dårlige, men det utelukker heller ikke at 
det kan være andre faktorer som også kan påvirke dette. En faktor fra resultatene er at det er svært 
utfordrende å standardisere nøkkeltall for alle typer prosjekter, da Forsvarsbygg bygger ofte 
spesialbygg som ikke er representative for resten av markedet. Et funn fra intervjuene er at det er 
mye egenart i Forsvarets prosjekter og at standardisering av disse ikke ville lønne seg ettersom 
mange prosjekter er forskjellige. Det kan likevel argumenteres for at nøkkeltall for blant annet 
boliger, messebygg og idrettsanlegg som utgjør en betydelig del av forvarets byggeprosjekter, kunne 
vært standardisert i større grad da bruksformålet antas å være nokså uniform i hele Forsvaret og 
landet forøvrig. Dette på bakgrunn av funn i McKinsey (2015), som hevder at kun om lag 50 % av 
Forsvarets bygningsmasse er såkalt spesialbygg mens resten kan regnes som sivil bygningsmasse.  

Det kan også sies at Forsvarsbygg som en profesjonell organisasjon, og en av de største aktørene i 
Nord Norge, har gode forutsetninger for å ha statistikkført portefølje av prosjekter som bidrar til 
oppdaterte nøkkeltall til bruk for prosjekteringsgruppen i tidligfasen, for både normal- og 
spesialbygg, ifølge resultatene. Forsvarsdepartementet vil også høste av gode og hyppig oppdaterte 
statistiske nøkkeltall fra Forsvarsbygg, i utarbeidelsen av iverksettingsbrevet. Dette kan føre til 
fremtidsrettet og riktig planlegging av samfunnsmål for Forsvarsdepartementet. Nøkkeltallene kan 
også brukes videre i forprosjektet og detaljprosjekteringen, til å justere enhetspriser fra Norsk 
Prisbok til prosjektets favør, ifølge resultater.  
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I tillegg til å standardisere og systematisere nøkkeltallene til bruk for kostnadsestimereing, peker 
enkelte resultater på at Forsvaret kan med fordel benytte seg mer av standardiserte prosjekter for 
enklere typer som bolighus, og benytte beskrevne entrepriser som begrenser entreprenørens 
mulighetsrom til å komme med fordyrende endringsmeldinger og tillegg basert på «smutthull» i 
kontraktgrunnlaget. Det kan også være lurt med god kategorisering av avsluttede prosjekter slik at 
erfaringstallene baserer seg på prosjekter innen samme kategori. Eksempelvis bør rehabilitering 
være en egen kategori og dersom man ønsker så kan man godt ha tilleggsbeskrivelse for ulike typer 
bygg. Det vil trolig ikke være samme kostnad på rehabilitering av en kaserne kontra en kinosal da det 
er to helt forskjellige typer prosjekt. Dette er i tråd med funn fra McKinsey (2015) som konkluderer 
med at Forsvaret kan redusere byggekostnadene gjennom standardisering.  

 

Byråkrati 

Resultatene synliggjør også andre områder som kan bidra til bedre kostnadsestimering i tidligfasen, 
blant annet enkelte rutineendringer mellom Forsvarsbygg og Forsvarsdepartementet under 
utarbeidelse av prosjekteringsdokumentasjon. Særlig gjelder det formelle krav som 
prosjekteringsgruppen måles på, som for eksempel kuttlister. Resultater viser at kuttlistene som må 
vedlegges fra Forsvarsbygg sin side oppleves som bortkastet ettersom prosjektet som regel er 
prosjektert nøkternt. Funnene fra intervjuene om at det ikke er rom for å kutte i deler av prosjekter 
uten å redusere kvaliteten betraktelig, og at kuttlister sjeldent blir benyttet. Forsvarsdepartementet 
bør med fordel revidere sine formelle krav til utarbeidelse av kuttlister, for jo flere krav som stilles 
Forsvarsbygg, desto mer ressurser må prosjekteringsgruppen bruke. Forsvarsdepartementet bør 
gjennomgå om kuttlister er nødvendige som deres beslutningsgrunnlag. Kravet kan også endres til å 
kun være gjeldene for visse tilfeller, eksempelvis dersom anmodning om økt kostnadsramme 
overstiger en prosentvis grense fastsatt av Forsvarsdepartementet.  

 

Prosjektutredning 

Noen av resultatene peker på at arbeidet som legges ned i tidligfasen, herunder til utarbeidelse av 
tilstandsanalyse, undersøkelser og forprosjekt, kan forbedres vesentlig. Spesielt er dette gjeldende 
ved rehabiliteringsprosjekter der man ikke kan vite hvordan håndverket er utført før man åpner 
konstruksjonen. Dette er selvfølgelig en kost versus nytte-diskusjon, der en må se på gevinster av å 
legge mer ressurser i tidligfasen i forhold til hvor stor andel av total prosjektramme skal gå til 
prosjektering. Brukerinvolvering og deres innspill bør også tas til hensyn så tidlig som mulig i 
prosjektet, og gode rutiner bør opprettes som sørger for at sene brukerendringer ikke forekommer 
da dette bidrar til økte prosjektkostnader. Dette er i tråd med Samset (2008) som sier at risikoen for 
økte kostnader reduseres dersom mest mulig informasjon og betingelser innhentes så tidlig som 
mulig, samt Lineberger og Hussein (2016) som mener at kommunikasjon til involverte parter må 
gjøres tidlig for å redusere fare for forsinkelser og økonomiske konsekvenser.  
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Planramme 

Resultater viser at det ikke er positive effekter av å underestimere kostnaden i behovs- og tidligfasen, 
spesielt i det lange løp der Forsvarsdepartementet sin perspektivplan EBA omfavner alle EBA-
prosjekter til Forsvaret. Dette innebærer at Forsvarsbygg bør gi så nøyaktige prosjektkostnader som 
mulig. Videre at Forsvarsdepartementet bør ikke låse planrammen for tidlig som igjen vil gi 
Forsvarsbygg bedre mulighet til å utarbeide riktige prosjektkostnader og håndtere risikoen som er 
størst (Samset, 2008) i tidligfasen. Samtidig viser funn at Forsvarsbygg kan med fordel kan øke 
ressursbruk knyttet til behovsbeskrivelsen, spesielt for rehabiliteringsprosjekter, som ifølge Berg, 
Johnson og Arnfinnsson (2016) vil medføre bedre gjennomarbeidet og forutsigbart kostnadsbildet. 
McKinsey (2015) og Lineberger og Hussain (2016) peker blant annet på at prosjektledere i 
Forsvarsbygg bør ansvarliggjøres mer gjennom hele prosjektprosessen. Dette fordi de kjenner 
forholdene best og har sånn sett det beste utgangspunktet for å ta gode vurderinger. Videre viser 
resultatene og forskning (Berg, Johnson og Arnfinnsson, 2016) at Forsvarsbygg bør prioritere 
ressursbruken under behovsutredninger etter utvalgskriterier som rangering i iverksettingsbrev, 
størrelsen og kompleksiteten på prosjekter. Dersom man vet at enkelte behov blir uansett 
nedprioritert i perspektivplan EBA, er det trolig hensiktsmessig å ikke tillegge særlig ressurser til 
prising av de behovene. Ressurser bør fordeles til behov en i forkant vet blir prioritert, for å unngå 
kostnadsproblematikk i forprosjekt og utover i prosjektgjennomføringen. 
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6. Konklusjon   
Forsvaret som stor og sentral offentlig aktør gjennomfører mange, kostnadskrevende EBA-prosjekter 
der det er indikasjoner på at en del av prosjektene har betydelig forbedringspotensial i forhold til 
kostnadsstyring. 

Hensikten med denne oppgaven var å undersøke årsaker til økte kostnader i Forsvarets eiendoms-, 
bygg- og anleggsprosjekter gjennom følgende problemstilling: Hvorfor øker de forventede kostnadene 
i mange av Forsvarets EBA-prosjekter?  

Målet med oppgaven var å bidra til å peke på forbedringer i hvordan Forsvaret planlegger sine EBA-
investeringer gjennom å oppnå et mest mulig forutsigbart kostnadsbilde fra behovet identifiseres til 
prosjektet står ferdig. Bakgrunnen for undersøkelsen er en utdyping av enkelte områder i FFIs 
pågående studie om EBA-prosjekter og deres funn knyttet til kostnadsøkninger innen 
byggeprosjekter i forsvarssektoren. Oppgaven er gjennomført som casestudium av seks ulike caser 
supplert med intervju og dokumentstudium.  

Gjennom resultatene og drøftingen har vi kommet frem til en syv-delt kategorisering av 
hovedårsaker til økte kostnader i Forsvarets EBA-prosjekter, henholdsvis; prosjektgrunnlag, 
nøkkeltall, prosjektstyring, omfangsendringer, marked, kompetanse og planramme. Disse årsakene 
har sitt opphav hovedsakelig i tidligfasen, men for enkelte skyldes forhold som stammer fra 
behovsfasen.  

Det er videre mange funksjoner innenfor Forsvaret som er involvert i EBA-prosjekter, og det er 
hovedsakelig Forsvarsbygg som forvalter, som kan sies å være den ansvarlige funksjonen for de fleste 
kostnadsøkningene.  

EBA-prosjekter gjennomføres normalt i tråd med statens modell for prosjektstyring med mange 
sentrale prosesser og faser. Resultatene i oppgaven illustrerer at årsakene til kostnadsøkningene som 
oftest har sitt opphav hovedsakelig i tidligfasen. Resultatene fra studien viser en tendens til at det 
legges for lite tid og ressurser ned i behovsfasen og tidligfasen, og at dette medfører betydelige 
kostnadsøkninger. Resultatene viser at mangler tidlig i prosjektet bidrar til kostnadsøkninger av ulik 
karakter i senere faser.  

Usikkerhet i markedet påvirker kostnadsutviklingen i Forsvarets EBA-prosjekter, men ikke på langt 
nær så mye som Graarud (2018) hevder. Forhold vedrørende lite gjennomarbeidede 
behovsbeskrivelser, mangelfulle nøkkeltall, høye generelle kostnader og omfangsendringer synes å 
ligge bak kostnadsøkningene som ved gjennomgang av dokumenter ser ut til å skyldes markedet. De 
andre årsakene som fremheves av FFI representeres også i denne oppgaven selv om de er 
generalisert under andre kategorier.  

Med bakgrunn i at vi har observert flere av de samme årsakene med en relativt lik forekomst, og at 
den prosentvise økningen i casene stemmer nokså godt med Graarud (2018), kan årsakene trolig 
generaliseres for mange eller samtlige EBA-prosjektene i Forsvaret som har medført 
kostnadsøkninger. Funnene i oppgaven viser at flere av EBA-prosjektene er å regne som sivile bygg, 
noe som også er i tråd med forskning som viser at halvparten (McKinsey, 2015) av Forsvarets 
bygningsmasse regnes som sivile bygg, kan funn i denne oppgaven trolig være gjeldene i offentlig 
sektor, ikke kun Forsvaret. Det er også mange av de samme prosjektene og prosjektorganiseringene i 
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blant annet privat sektor som gjør det mulig å anta at funnene og implikasjonene fra denne 
oppgaven også er relevant for andre sektorer.  

Basert på funnene og analysene har vi kommet frem til flere praktiske implikasjoner for hvordan 
Forsvaret kan forbedre kostnadsstyring i sine EBA-prosjekter. Implikasjonene vil også kunne være 
relevante for andre byggeprosjekter i blant annet offentlig sektor for øvrig.  

 

Nøkkeltall: 

Forsvarsbygg bør utarbeide standardiserte nøkkeltall og gi føringer til prosjektgruppen for en mer 
utstrakt bruk av dette i behovsbeskrivelsen og i forprosjekt. Nøkkeltall bør være basert på erfaring og 
må oppdateres og kategoriseres fortløpende etterhvert som prosjekter avsluttes. Her er metoden 
reference class forecasting til Cantarelli, Flyvbjerg og Buhl (2012) et godt eksempel. Ettersom om lag 
50 % av Forsvarets totale bygningsmasse ikke regnes som spesialbygg (McKinsey, 2015), bør 
Forsvarsbygg standardisere prosjekter av enklere typer som bolighus, messer og haller, og benytte 
beskrevne entrepriser for å minimere entreprenørens mulighet til å komme med kostnadsdrivende 
endringer.  
 

Byråkrati 

Utarbeidelse av kuttlister har utpekt seg som helt unødvendig etter våre analyser. Dette kravet fra 
Forsvarsdepartementet bør som et minimum endres til å kun gjelde for visse tilfeller, eksempelvis 
dersom anmodning om økt kostnadsramme overstiger en prosentvis grense fastsatt av 
Forsvarsdepartementet.  
 

Prosjektutredning 

Forsvarsbygg kan med fordel legge mer ressurser i tidligfasen under prising for å ivareta 
brukerbehovene og styre deres involvering strengere for å unngå endringskostander i 
gjennomføringsfasen. Tilstandsanalysene for rehabiliteringsprosjekter bør tillegges mer fokus og 
ressursbruk.  
 

Planramme 

Ressursbruken ved behovsutredning bør prioriteres til prosjekter som en med høy sannsynlighet vet 
vil være prioritert av Forsvarsdepartementet. Dette kan være lister som er basert på prioritering av 
prosjekter i iverksettingsbrevet, størrelsen på prosjektene, kompleksiteten og viktigheten av 
prosjektet. Dette vil bidra til å gi realistiske kostnadsestimat fra behov til ferdigstillelse.
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7. Videre forskning 
Ved gjennomgang av litteratur og analyse av resultater har vi identifisert flere interessante forhold 
som enten er utenfor oppgavens omfang, eller at resultatene ikke har vært tydelige nok til å benyttes 
i egen undersøkelse.  

Det som slår oss som mest interessant er å undersøke hvordan tiden mellom innsending av 
behovsbeskrivelsen og prioritering i perspektivplan EBA påvirker prosjektene. Våre funn viser at 
kostnaden som blir utarbeidet i forbindelse med behovsbeskrivelsen legges til grunn ved prioritering, 
og at det eksisterer et press på Forsvarsbygg for å realisere prosjektet innenfor planrammen. Det er 
derfor interessant å undersøke om lang ventetid for prosjektene resulterer i at den forespeilede 
kostnaden er utdatert ved prioritering til tross for at den kan ha vært passende på det tidspunktet 
den ble estimert. Dette kan igjen føre til at kostnader som blir utarbeidet gjennom hele tidligfasen er 
for liten, men at dette materialiserer seg som en markedsrelatert kostnadsøkning etter 
anbudskonkurransen. Det er også mulig at dette fenomenet har samme effekt på behovet, men det 
blir trolig noe mer synlig ved at løsningen må endres. I tillegg til at våre resultater antyder dette kan 
man finne belegg i litteraturen i eksempelvis McKinsey (2015) som peker på utfordringer knyttet til 
omfangsendringer grunnet lang behandlingstid hos Forsvarsdepartementet. Videre fremhever 
Ulstein m.fl. (2015) at lang behandlingstid fører til kostnadsøkninger gjennom flere underårsaker. 

Et annet forhold som trolig er viktig er å undersøke hvorvidt det er noen forskjell mellom EBA-
prosjekter i Forsvaret og andre prosjekter. Ifølge McKinsey (2015) har Forsvarsbygg høyere 
byggekostnader enn andre sammenlignbare aktører, og at samtidig at kun 50 % av bygningsmassen 
er forsvarsspesifikk. Det er ikke nødvendigvis slik at prisgapet mellom Norsk Prisbok bare skyldes at 
Forsvaret har «spesielle» bygg, men vi stiller spørsmål ved om det er nødvendig å bygge 
forsvarsspesifikke bygg. I noen tilfeller er det nødvendig, men flere av intervjuobjektene har hevdet 
at det brukes unødvendig mye ressurser på å bygge signalbygg, eller ved overspesifisering av helt 
vanlige bygg. En relevant problemstilling kan derfor være å finne ut hvor stor andel av nybygg som er 
forsvarsspesifikke, og om samme nytten kunne vært oppnådd med vanlige bygg.  
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Vedlegg 1 - Intervjuguide 2VF10431 Skjold kinosal 
 

Spørsmål til intervjuobjekt 

Introduksjon  
(5 min): 

Informasjon om gruppen. Bakgrunn for intervjuet. Formålet med intervju og hva det 
skal brukes til. Samtykke til opptak av samtalen?  
 

Om 
intervjuobjekt 
(2 min): 

Erfaring/stilling som intervjuobjekt har innen prosjektledelse/prosjektarbeid i/med 
Forsvarets EBA-prosjekter 

 

F.spm. 1 
Hva er årsakene til 
at de forventede 
kostnadene øker? 
(30 min): 

1) Hva slags usikkerhet var medberegnet i utarbeidelsen av forprosjekt? 
Hvordan ble referanseprosjektene brukt? Hvilken innvirkning hadde 
referanseprosjektene på hvordan man tenkte på dette prosjektet med 
tanke på estimering? Hvordan brukes tilstandsrapporten i utarbeidelse 
av kostnadsestimat? Hadde utsettelse av prosjektet noe å si for 
kostnaden? 

2) Forventningskostnad P50 økte med ca. 24 MNOK fra utarbeidelsen av 
forprosjekt til første forespørsel om økt ramme. Hva var hovedårsaken 
for den økningen? Hvilken usikkerhetsavsetning var det i det nye 
estimatet? Er det andre faktorer som medvirket til økningen av P50? 
Hvordan tok man høyde for usikkerhet denne gangen? Hvilken erfaring 
dro man med fra referanseprosjektene?  

3) Etter gjennomført anbudskonkurranse måtte man anmode om ny 
kostnadsramme grunnet blant annet høy entreprisekostnad. Hvorfor 
tror du at disse kostnadene var underestimert? Hva kan det skyldes?  

4) Mottatte entreprisekostnader i anbudskonkurransen var høyere enn 
forutsatt i forprosjekt, 16 MNOK selv etter ny prosjektering (inkludert 
prisjustering). Var det få tilbydere? Hvordan er konkurransen i 
markedet? 

5) Hvordan er Forsvarsbygg sin erfaring med entreprenører i områder som 
gjelder for dette prosjektet? Er det normalt stort utvalg av 
entreprenører? Kjenner Forsvarsbygg markedet nok i de områder 
Forsvarsbygg gjennomførte dette prosjektet? 

6) Jeg har ikke lykkes i å få tilstandsrapporten, men det har vært 
gjennomført to stykker, den siste i 2009. Ble denne gjort overfladisk eller 
åpnet man vegger for å se nærmere? (Hvis ja: hvorfor når man gjentatte 
ganger ser slike prosjekter er komplekse og vanskelig å prosjektere?) 
Påvirket resultatet fra tilstandsanalysen videre prosjektering? Ble 
tilstandsrapporten gjennomført på nytt etter erfaringsprosjektene? 

7) Eksisterende bygningsmasse var ikke tilpasset moderne tekniske 
installasjoner. Hvilken betydning fikk dette for 
prosjektgjennomføringen? Hvilke konsekvenser for pris får det at et 
bygg er verneverdig? Skaper det mye uforutsette kostnader? 

8) Siste brev om forventet sluttkostnad er på P85. Hva var årsaken eller 
årsakene til kostnadsøkningen? 
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9) Kuttlister ble anbefalt å ikke brukes. Hva mener du om Forsvarsbygg sitt 
evne å gå tilbake på valgt alternativ i forprosjekt, når man ser senere at 
prosjektet blir dyrere? 

10) Ble noen tiltak i kuttlister benyttet? Hvilke og hvorfor i så fall? I hvor stor 
grad er det vanlig å iverksette tiltak fra kuttlister, når forventet verdi 
øker underveis i prosjektet? 

11) Ble det funnet tiltak sammen med entreprenør som skulle være 
kostnadsbesparende og som ikke førte til bruk av kuttlister?  

12) Hvorfor kommer det mye ekstra kostnader på slutten av prosjektet? I 
brev virker det som om kostnadene kommer overraskende på 
Forsvarsbygg? 

13) Fikk prosjektet oppnådd BREEAM Good? Hvis nei, hvorfor ikke? 
14) Kostnader til rivning i termineringsrapporten er mye mindre enn i 

forprosjektet. Ble alt revet ned? Ja: Hva skyldes mindre kostnad? Nei: 
Ble dette tatt på et annet prosjekt, og er ikke reell sluttkostnad da større 
enn rapportert i termineringsrapporten? 

 

F.spm. 2 
I hvilke faser har 
disse årsakene sitt 
opphav? 
(10 min): 

1) Når og hvor mener du de største kostnadene oppstår? I hvilken fase av 
prosjektet? 

2) Hadde man noen indikasjoner på at den godkjente kostnadsrammen 
ikke var tilstrekkelig før anbudskonkurransen ble iverksatt (bortsett fra 
sopp- og råteskader som ble oppdaget under detaljprosjektering)?  

3) Hvordan ble kostnadsestimatene gjennomført for dette prosjektet?  
Hva slags nøkkeltall lå til grunn for estimatene på de ulike trinnene i 
forprosjektet?  

 

F.spm. 3 
Hvor i 
prosjektorganisasjo
nen har disse 
årsakene sitt 
opphav? 
(10 min): 

1) Hva mener du om kompetansen i prosjekt/prosjekteringsgruppen i dette 
prosjektet? Hvordan er den i dag?  

2) Var du fornøyd med prosjekteringsgruppen og de leverte? 
3) Hva mener du om tilstandsanalysen som lå til grunn for 

prosjekteringen? 
4) Det ble foretatt ny kostnadsberegning etter at to lignende prosjekter var 

fullført. Hvorfor klarte man ikke å beregne mer nøyaktig første gang? 
Når man likevel justerte kostnadsrammen og forventningsverdi, hvorfor 
var det så mye lavere enn hva man fikk tilbud på? 

5) Hva mener du om Forsvarsbygg sitt evne til å bygge konkurransedyktig i 
forhold til privat sektor? 

6) Hva mener du om styringsevnen og involveringen til 
Forsvarsdepartementet i utarbeidelsen av forprosjekt? 

 

F.spm. 4 
Hvordan kan 
Forsvaret forbedre 
kostnadsestimatene i 
sine EBA-prosjekter 

1) Hva tror du kunne vært gjort annerledes for at prosjektet skulle hatt 
mer forutsigbart kostnadsbilde? Lar det seg løse i forprosjektet? 

2) Hvordan opplever du at nøkkeltallene i forprosjektet (til utregning av 
basiskostnad) var på den tiden? Oppdateres de tilstrekkelig? Hvordan 
er de i dag? 
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(20 min): 3) Ble det benyttet detaljerte nøkkeltall i utarbeidelsen av forprosjektet, 
eller bare pris per BTA i dette prosjektet? Hentes disse tallene fra 
løsningsdokumentet eller regnes nye ut fra bunn? 

4) Hva mener du om disponibel tid til gjennomføring og utarbeidelse av 
forprosjektet i Forsvarets EBA-prosjekter? 

5) Hva mener du som kan/bør bli bedre når det gjelder 
kostnadsestimering i Forsvarets EBA-prosjekter?  

6) Bør Forsvarsbygg bruke noen entrepriseformer i større grad enn 
andre? Hvorfor? 

7) Hva mener du om outsourcing av prosjektgruppen når det gjelder 
Forsvarets EBA-prosjekter? Hvilke deler og i hvor stor grad? 

8) Hva mener du om prosjektmodellen PRINSIX til Forsvarsbygg? 
9) Hva mener du om strategisk underestimering i Forsvarsbygg sine 

prosjekter?  
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Vedlegg 2 - Intervjuguide 2AS10399 Setermoen undervisningsbygg og 
ledelsesbygg 
 

Spørsmål til intervjuobjekt 

Introduksjon  
(2 min): 

Informasjon om gruppen. Bakgrunn for intervjuet. Formålet med intervju og hva det 
skal brukes til. Samtykke til opptak av samtalen? (Denne slettes etter transkribering 
og sendes i retur til intervjuobjekt for verifisering om ønskelig). Anonymitet.  
 

Om 
intervjuobjekt 
(3 min): 

Erfaring/stilling som intervjuobjekt har innen prosjektledelse/prosjektarbeid i/med 
Forsvarets EBA-prosjekter 

 

F.spm. 1 
Hva er årsakene til 
at de forventede 
kostnadene øker? 
(20 min): 

1) Den anstrengte markedssituasjonen i 2007 med høy aktivitet og høye 
priser ble pekt på som årsaken til at man ikke fikk tilbud innenfor den 
godkjente kostnadsrammen under anbudskonkurransen. Hva var 
årsaken/e til at man ikke klarte å estimere dette mer presist?  

2) Ved anmodning om økt kostnadsramme ba man om å øke rammen med 
over 40MNOK basert på mottatte tilbud. Hvilke konkrete forhold tror du 
førte til at man underestimerte såpass mye opprinnelig?  

3) Hva var kostnadsestimatene basert på?  
4) Hvordan er Forsvarsbygg sin erfaring med entreprenører i områder som 

gjelder for dette prosjektet? Er det normalt stort utvalg av 
entreprenører? Kjenner Forsvarsbygg markedet nok i de områder 
Forsvarsbygg gjennomførte dette prosjektet?  

5) Ble noen tiltak i kuttlister benyttet? Hvilke og hvorfor i så fall? I hvor stor 
grad er det vanlig å iverksette tiltak fra kuttlister, når forventet verdi 
øker underveis i prosjektet? 

6) Etter termineringsrapporten påløp det kostnader i forbindelse med et 
brannpålegg fra Bardu kommune og installasjon av ekstra kjøleanlegg til 
datasystemer. Hva var årsaken til dette?  

7) Det står nevnt i termineringsrapporten at sluttoppgjøret var omtvistet. 
Hva gjaldt dette?  

 

F.spm. 2 
I hvilke faser har 
disse årsakene sitt 
opphav? 
(5 min): 

1) Hvordan ble kostnadsestimatene gjennomført for dette prosjektet?  
Hva slags nøkkeltall lå til grunn for estimatene på de ulike trinnene i 
forprosjektet?  

2) Hadde man noen indikasjoner på at den godkjente kostnadsrammen 
ikke var tilstrekkelig før anbudskonkurransen ble iverksatt?  

3) Hvordan så planrammen ut i IVB i forhold den rammen som ble godkjent 
når gjennomføringsoppdrag ble gitt?  
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F.spm. 3 
Hvor i 
prosjektorganisa-
sjonen har disse 
årsakene sitt 
opphav? 
(10 min): 

1) Prosjektet ble igangsatt før ny kostnadsramme var godkjent etter avtale 
med Forsvarsdepartementet. Pleier det å være usikkerhet knyttet til om 
Forsvarsdepartementet vil godta ny kostnadsramme når behov for å øke 
kostnadsrammen oppstår?  

2) I brev om anmodning om økt kostnadsramme ble det sagt at prosjektet 
kunne realiseres innenfor allerede godkjent ramme, men da med behov 
for noe omprosjektering. Hvorfor tror du anmodning om økt ramme ble 
godkjent på tross av dette?  

3) Er/var dette vanlig praksis?  
4) Hva mener du om kompetansen i prosjekt/prosjekteringsgruppen i dette 

prosjektet?  
5) Var du fornøyd med leveransene til prosjekteringsgruppen? 
6) Hva mener du om Forsvarsbygg sin evne til å bygge konkurransedyktig i 

forhold til privat sektor? 
7) Hva mener du om styringsevnen og involveringen til 

Forsvarsdepartementet i utarbeidelsen av forprosjekt? 
 

 

F.spm. 4 
Hvordan kan 
Forsvaret forbedre 
kostnadsestimatene i 
sine EBA-prosjekter 
(20 min): 

1) Hvordan opplever du at nøkkeltallene var på den tiden? Oppdateres 
de tilstrekkelig? Hvordan er de i dag? 

2) Ble det benyttet detaljerte nøkkeltall i utarbeidelsen av 
Løsningsdokument, eller bare pris per BTA i dette prosjektet? 
Overføres disse tallene til Forprosjekt, eller regnes nye ut fra bunn? 

3) Hva mener du om disponibel tid til gjennomføring og utarbeidelse av 
løsningsdokument og forprosjekt i Forsvarets EBA-prosjekter? 

4) Hva mener du som kan/bør bli bedre når det gjelder 
kostnadsestimering i Forsvarets EBA-prosjekter?  

5) Bør Forsvarsbygg bruke noen entrepriseformer i større grad enn 
andre? Hvorfor? 

6) Hva mener du om outsourcing av hele eller deler av prosjektgruppen 
når det gjelder Forsvarets EBA-prosjekter? Hvilke deler og i hvor stor 
grad? 

7) Hva mener du om strategisk underestimering i Forsvarsbygg sine 
prosjekter?  

 

  



 

89 
 

Vedlegg 3 - Intervjuguide 2FM30378 Sørreisa – Befalsforlegninger 
 

Spørsmål til intervjuobjekt 

Introduksjon  
(2 min): 

Informasjon om gruppen. Bakgrunn for intervjuet. Formålet med intervju og hva det 
skal brukes til. Samtykke til opptak av samtalen? (Denne slettes etter transkribering 
og sendes i retur til intervjuobjekt for verifisering om ønskelig). Anonymitet.  

Om 
intervjuobjekt 
(3 min): 

Erfaring/stilling som intervjuobjekt har innen prosjektledelse/prosjektarbeid i/med 
Forsvarets EBA-prosjekter 

 

F.spm. 1 
Hva er årsakene til 
at de forventede 
kostnadene øker? 
(20 min): 

1) Ved anbudskonkurransen var alle tilbudene høyere enn den godkjente 
kostnadsrammen. Hva var årsaken/e til at man ikke klarte å estimere 
kostnadene mer presist?  

2) Hva var kostnadsestimatene basert på?  
3) Hvordan er Forsvarsbygg sin erfaring med entreprenører i områder som 

gjelder for dette prosjektet? Er det normalt stort utvalg av entreprenører? 
Kjenner Forsvarsbygg markedet nok i de områder Forsvarsbygg 
gjennomførte dette prosjektet?  

4) Ble noen tiltak i kuttlister benyttet? Hvilke og hvorfor i så fall? I hvor stor 
grad er det vanlig å iverksette tiltak fra kuttlister når forventet verdi øker 
underveis i prosjektet? 

5) Hva tror du var årsaken til at det økte behovet for forlegningskapasitet ble 
innlemmet i det pågående prosjektet?  

6) Hadde utvidelsen av prosjektet noen konsekvenser?  
 

F.spm. 2 
I hvilke faser har 
disse årsakene sitt 
opphav? 
(10 min): 

1) Når ble behovet for å øke omfanget på prosjektet fremmet?  
2) Hvordan og når ble kostnadsestimatene gjennomført for dette prosjektet?  
3) Hadde man noen indikasjoner på at den godkjente kostnadsrammen ikke 

var tilstrekkelig før anbudskonkurransen ble iverksatt? 
4) Hvordan så planrammen ut i IVB i forhold den rammen som ble godkjent 

når gjennomføringsoppdrag ble gitt?  
 

F.spm. 3 
Hvor i 
prosjektorganisa-
sjonen har disse 
årsakene sitt 
opphav? 
(10 min): 

1) Hva kan du si om planlammen/ det opprinnelige estimatet som lå til grunn 
ved starten av forprosjektet? Var dette bindende på noe vis?  

2) Hvem hadde utarbeidet disse estimatene? 
3) Hvordan oppstod behovet for å øke omfanget på det eksisterende 

prosjektet?  
4) Var du fornøyd med leveransene til prosjekteringsgruppen? 
5) Hva mener du om Forsvarsbygg sin evne til å bygge konkurransedyktig i 

forhold til privat sektor? 
6) Hva mener du om styringsevnen og involveringen til 

Forsvarsdepartementet i utarbeidelsen av forprosjekt? 
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F.spm. 4 
Hvordan kan 
Forsvaret forbedre 
kostnadsestimatene i 
sine EBA-prosjekter 
(20 min): 

1) Hvordan opplever du at nøkkeltallene var da prosjektet ble 
gjennomført tiden? Oppdateres de tilstrekkelig? Hvordan er de i dag? 

2) Ble det benyttet detaljerte nøkkeltall i utarbeidelsen av 
kostnadsestimat eller pris per BTA i dette prosjektet? Overføres disse 
tallene til Forprosjekt, eller regnes nye ut fra bunn? 

3) Hva mener du om disponibel tid til gjennomføring i Forsvarets EBA-
prosjekter? 

4) Hva mener du som kan/bør bli bedre når det gjelder 
kostnadsestimering i Forsvarets EBA-prosjekter?  

5) Bør Forsvarsbygg bruke noen entrepriseformer i større grad enn 
andre? Hvorfor? 

6) Hva mener du om outsourcing av hele eller deler av prosjektgruppen 
når det gjelder Forsvarets EBA-prosjekter? Hvilke deler og i hvor stor 
grad? 

 

  



 

91 
 

Vedlegg 4 - Intervjuguide 2BS70122 Bæreia oppgradering av 
Forsvarets Veteransenter 
 

Spørsmål til intervjuobjekt 

Introduksjon  
(2 min): 

Informasjon om gruppen. Bakgrunn for intervjuet. Formålet med intervju og hva det 
skal brukes til. Samtykke til opptak av samtalen? (Denne slettes etter transkribering 
og sendes i retur til intervjuobjekt for verifisering). Anonymitet.  
 

Om 
intervjuobjekt 
(2 min): 

Erfaring/stilling som intervjuobjekt har innen prosjektledelse/prosjektarbeid i/med 
Forsvarets EBA-prosjekter 

F.spm. 1 
Hva er årsakene til 
at de forventede 
kostnadene øker? 
(20 min): 

1) Etter gjennomført anbudskonkurranse måtte man anmode om ny 
kostnadsramme grunnet blant annet høy entreprisekostnad på nybygg. 
Hvorfor tror du at man disse kostnadene var underestimert?  

2) En annen årsak til økt kostnadsramme var at det ble avdekket under 
detaljprosjektering at eksisterende bygg var i dårligere forfatning enn først 
antatt. Dette ble pekt på om årsak til økt forventet sluttkostnad to ganger. 
Hvorfor tror du ikke man hadde klart å forutse dette?  

3) I usikkerhetsanalysen fremgår det at tilstandsanalysen kun var overfladisk 
og at prosjekteringsgruppen har måttet basere seg på gammelt og 
manglende tegningsgrunnlag under prosjektering. Tror du dette har vært 
utslagsgivende for kostnadsutviklingen i prosjektet?  

4) Eksisterende bygningsmasse var ikke tilpasset moderne tekniske 
installasjoner. Hvilken betydning fikk dette for prosjektgjennomføringen? 

5) Universell utforming ble utpekt som et viktig forhold for veteransenteret. 
Kostnadene til UU i sammenkobling med eksisterende bygg ble høyere enn 
forventet. Hva tenker du om dette? 

6) Ved siste orientering om økt sluttkostnad ble eget varemottak for 
kjøkkenet kuttet og sluttkostnaden satt til P85. Hva var årsaken til dette?  

7) Hva tenker du om Forsvarsbygg sin erfaring med entreprenører i området 
til dette prosjektet? Er det normalt stort utvalg av entreprenører? Kjenner 
Forsvarsbygg markedet nok i de områder Forsvarsbygg gjennomførte dette 
prosjektet?  
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F.spm. 2 
I hvilke faser har 
disse årsakene sitt 
opphav? 
(10 min): 

1) Hvordan ble kostnadsestimatene gjennomført for dette prosjektet?  
2) Hva slags nøkkeltall lå til grunn for estimatene på de ulike trinnene i 

forprosjektet?  
3) Hadde man noen indikasjoner på at den godkjente kostnadsrammen ikke 

var tilstrekkelig før anbudskonkurransen ble iverksatt (bortsett fra sopp- 
og råteskader som ble oppdaget under detaljprosjektering)?  

4) I usikkerhetsanalysen star det skrevet at forprosjektet ble gjennomført på 
svært kort tid, og at det med fordel kunne fått modne seg litt lenger. Hva 
tenker du om dette?  

5) Hvorfor ble forprosjektet gjennomført på så kort tid?  
6) Løsning for yttertak ble endret mot slutten av gjennomføringen for å 

forhindre fremtidige fuktskader. når ble dette bestemt?  
 

F.spm. 3 
Hvor i 
prosjektorganisa-
sjonen har disse 
årsakene sitt 
opphav? 
(10 min): 

1) Hva mener du om kompetansen i prosjekt/prosjekteringsgruppen i dette 
prosjektet?  

2) Var du fornøyd med leveransene til prosjekteringsgruppen? 
3) Hva mener du om tilstandsanalysen som lå til grunn for prosjekteringen? 
4) Er det denne typen tilstandsanalyse som normalt brukes for 

rehabiliteringsprosjekter?  
5) Kostnadene forbundet med tiltakene som skulle gjennomføres for Bæreia 

fase 2 var estimert til en viss grad før prosjektet ble igangsatt. Hva kan du 
si om nøyaktigheten til disse estimatene?  

6) Hva mener du om Forsvarsbygg sin evne til å bygge konkurransedyktig i 
forhold til privat sektor? 

7) Hva mener du om styringsevnen og involveringen til 
Forsvarsdepartementet i utarbeidelsen av forprosjekt? 

 

F.spm. 4 
Hvordan kan 
Forsvaret forbedre 
kostnadsestimatene i 
sine EBA-prosjekter 
(15 min): 

1) Hva tror du kunne vært gjort annerledes for at prosjektet skulle hatt et 
mer forutsigbart kostnadsbilde?  

2) Hvordan opplever du at nøkkeltallene var på den tiden? Oppdateres de 
tilstrekkelig? Hvordan er de i dag? 

3) Ble det benyttet detaljerte nøkkeltall i utarbeidelsen av 
Løsningsdokument, eller bare pris per BTA i dette prosjektet? Overføres 
disse tallene til Forprosjekt, eller regnes nye ut fra bunn? 

4) Hva mener du om disponibel tid til gjennomføring og utarbeidelse av 
løsningsdokument og forprosjekt i Forsvarets EBA-prosjekter? (Mer 
generelt enn spesifikt for dette prosjektet. Her var det dårlig tid til 
forprosjektet?)  

5) Hva mener du som kan/bør bli bedre når det gjelder kostnadsestimering i 
Forsvarets EBA-prosjekter?  

6) Bør Forsvarsbygg bruke noen entrepriseformer i større grad enn andre? 
Hvorfor? 

7) Hva mener du om outsourcing av hele eller deler av prosjektgruppen når 
det gjelder Forsvarets EBA-prosjekter? Hvilke deler og i hvor stor grad? 

8) Hva mener du om strategisk underestimering i Forsvarsbygg sine 
prosjekter? 
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Vedlegg 5 - Intervjuguide LV10387 - Flerbrukshall Skjold 

Spørsmål til intervjuobjekt 

Introduksjon  
(5 min): 

Informasjon om gruppen. Bakgrunn for intervjuet. Formålet med intervju og hva det 
skal brukes til. Samtykke til opptak av samtalen? (Denne slettes etter transkribering 
og sendes i retur til intervjuobjekt for verifisering). Anonymitet.  
 

Om 
intervjuobjekt 
(2 min): 

Erfaring/stilling som intervjuobjekt har innen prosjektledelse/prosjektarbeid i/med 
Forsvarets EBA-prosjekter 

 

F.spm. 1 
Hva er årsakene til 
at kostnads-
rammene øker? 
(30 min): 

1) Hvilken kostnad lå ved i løsningsdokumentet eller Behovsbeskrivelsen 
(BB/IVB), før forprosjekt ble initiert? 

2) Forventningskostnad P50 økte fra 86,9 MNOK til 105 MNOK, etter at 
tilbud ble mottatt. I dokumenter skyldes dette høyere 
entreprisekostnader. Vet du hvorfor disse kostandene ble så mye 
høyere? 

3) Hvordan er Forsvarsbygg sin erfaring med entreprenører i områder som 
gjelder for dette prosjektet? Er det normalt stort utvalg av 
entreprenører?  

4) Kjenner Forsvarsbygg markedet nok i de områder Forsvarsbygg 
gjennomførte dette prosjektet? (ettersom entreprisekostnader ble 
høyere, selv om en skulle bygge samme hall som på Setermoen) 

5) Var det noen spesielle brukerendringer som medførte økte kostander i 
dette prosjektet? Siden hallen ble bygget lik som Setermoen F2. I så fall i 
hvor stor grad? 

6) Det står i dokumenter etter anmodet økning, at en skulle finne ut 
kuttlister som kunne holde prosjektet innenfor opprinnelig ramme. Ble 
noen kuttlister identifisert og iverksatt? I så fall hvorfor? 

7) Hva mener du om Forsvarsbygg sin evne til å gå tilbake på valgt 
alternativ i løsningsdokumentet, når man ser i forprosjektet at 
prosjektet blir dyrere? Bør man beregne LCC kostnaden på nytt når en 
anmoder om økte bevilgninger, slik at man kan sammenligne 
alternativer fra løsningsdokumentet mer rettferdig? 

8) I hvor stor grad er det vanlig å iverksette tiltak fra kuttlister, når 
forventet verdi øker underveis i prosjektet? 

9) I termineringsrapporten fremkommer det at prosjekteringskostnadene 
er over 3 ganger høyere enn i forprosjektet? Hva skyldes dette?  

10) Hvordan tok brukeren imot økte husleiekostnader, som var pga. økte 
entreprisekostander under gjennomføringen? 
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F.spm. 3 
Hvor i 
prosjektorganisa-
sjonen har disse 
årsakene sitt 
opphav? 
(5 min): 

1) Hva mener du om kompetansen i prosjekt/prosjekteringsgruppen i dette 
prosjektet? Hvordan er den i dag?  

2) Hva mener du om Forsvarsbygg sitt evne til å bygge konkurransedyktig i 
forhold til privat sektor? 

3) Hva mener du om styringsevnen og involveringen til 
Forsvarsdepartementet i utarbeidelsen av prosjekt? 

4) Hva mener du om mengden av formelle dokumenter som skal 
rapporteres til Forsvarsdepartementet, sett i lys av effektivitet i 
prosjektet? 

 

F.spm. 4 
Hvordan kan 
Forsvaret forbedre 
kostnadsestimatene i 
sine EBA-prosjekter 
(20 min): 

1) Hvordan opplever du at nøkkeltallene i løsningsdokumentet (til 
utregning av basiskostnad) var på den tiden? Oppdateres de 
tilstrekkelig? Hvordan er de i dag? 

2) Hva mener du om disponibel tid til gjennomføring og utarbeidelse av 
løsningsdokument og forprosjekt i Forsvarets EBA-prosjekter? 

3) Hva mener du som kan/bør bli bedre når det gjelder 
kostnadsestimering i Forsvarets EBA-prosjekter?  

4) Bør Forsvarsbygg bruke noen entrepriseformer i større grad enn 
andre? Hvorfor? 

5) Hva mener du om outsourcing av prosjektgruppen når det gjelder 
Forsvarets EBA-prosjekter? Hvilke deler og i hvor stor grad?  
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Vedlegg 6 - Intervjuguide 2FM10447 Bardufoss kjøkken og messebygg 

Spørsmål til intervjuobjekt 

Introduksjon  
(5 min): 

Informasjon om gruppen. Bakgrunn for intervjuet. Formålet med intervju og hva det 
skal brukes til. Samtykke til opptak av samtalen? (Denne slettes etter transkribering 
og sendes i retur til intervjuobjekt for verifisering). Anonymitet.  
 

Om 
intervjuobjekt 
(2 min): 

Erfaring/stilling som intervjuobjekt har innen prosjektledelse/prosjektarbeid i/med 
Forsvarets EBA-prosjekter 

 

F.spm. 1 
Hva er årsakene til 
at kostnads-
rammene øker? 
(30 min): 

1) Hva legges til grunn for å estimere kostnader fra Behovsbeskrivelsen, via 
løsningsdokumentet for å treffe riktig verdi i forprosjektet? 

2) Forventningskostnad P50 økte med 15 MNOK under utarbeidelsen av 
forprosjektet, skyldes økning av usikkerhetsavsetting, spesielt med tanke på 
usikkerhet i markedet ifølge brev fra Forsvarsbygg til 
Forsvarsdepartementet. I løsningsdokumentet så er usikkerheten beskrevet 
som lavest for alternativet nybygg. Hva mener du om usikkerhetsavsetting, 
spesielt med tanke på markedet, som ble benyttet i løsningsdokumentet? 

3) Det er forventningsverdi P50 som er beskrevet i løsningsdokumentet. 
Forventningsverdi inkluderer normalt usikkerhetsavsetting. I brev fra 
Forsvarsbygg til Forsvarsdepartementet forklares økningen på 15MNOK 
avsetting til usikkerhet. Men basiskostnaden i forprosjektet er lik 
forventningskostnaden i løsningsdokumentet. Vil det ikke si at det har vært 
økning i basiskostnaden i forprosjektet? Ja: kommer du på noen årsaker? 
Nei: hvorfor ikke? 

4) Mottatte entreprisekostnader i anbudskonkurransen var høyere enn 
forutsatt i forprosjektet. Hva tror du dette skyldes, selv med økte 15 MNOK 
som var satt av spesifikt til usikkerhet i markedet? 

5) Hvordan er Forsvarsbygg sin erfaring med entreprenører i områder som 
gjelder for dette prosjektet? Er det normalt stort utvalg av entreprenører? 
Kjenner Forsvarsbygg markedet nok i de områder Forsvarsbygg 
gjennomførte dette prosjektet? 

6) Kuttlister ble anbefalt å ikke brukes. Hva mener du om Forsvarsbygg sin 
evne til å gå tilbake på valgt alternativ i løsningsdokumentet, når man ser i 
forprosjektet at prosjektet blir dyrere? 

7) Ble noen tiltak i kuttlister benyttet? Hvilke og hvorfor i så fall? I hvor stor 
grad er det vanlig å iverksette tiltak fra kuttlister, når forventet verdi øker 
underveis i prosjektet? 

8) Ble det funnet tiltak sammen med entreprenør som skulle være 
kostnadsbesparende og som ikke førte til bruk av kuttlister?  

9) Fikk prosjektet oppnådd BREEAM Good? Hvis nei, hvorfor ikke? 
10) Kostnader til rivning i termineringsrapporten er mye mindre enn i 

løsningsdokumentet. Ble alt revet ned? Ja: Hva skyldes mindre kostnad? Nei: 
Ble dette tatt på et annet prosjekt, og er ikke reell sluttkostnad da større 
enn rapportert i termineringsrapporten? 
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F.spm. 3 
Hvor i 
prosjektorganisa-
sjonen har disse 
årsakene sitt 
opphav? 
(5 min): 

1) Hva mener du om kompetansen i prosjekt/prosjekteringsgruppen i dette 
prosjektet? Hvordan er den i dag?  

2) Hva mener du om Forsvarsbygg sitt evne til å bygge konkurransedyktig i 
forhold til privat sektor? 

3) Hva mener du om styringsevnen og involveringen til 
Forsvarsdepartementet i utarbeidelsen av forprosjekt? 

 

F.spm. 4 
Hvordan kan 
Forsvaret forbedre 
kostnadsestimatene i 
sine EBA-prosjekter 
(20 min): 

1) Hvordan opplever du at nøkkeltallene i løsningsdokumentet (til 
utregning av basiskostnad) var på den tiden? Oppdateres de 
tilstrekkelig? Hvordan er de i dag? 

2) Ble det benyttet detaljerte nøkkeltall i utarbeidelsen av 
løsningsdokumentet, eller bare pris per BTA i dette prosjektet? 
Overføres disse tallene til Forprosjekt, eller regnes nye ut fra bunn? 

3) Hva mener du om disponibel tid til gjennomføring og utarbeidelse av 
løsningsdokument og forprosjekt i Forsvarets EBA-prosjekter? 

4) Hva mener du som kan/bør bli bedre når det gjelder 
kostnadsestimering i Forsvarets EBA-prosjekter?  

5) Bør Forsvarsbygg bruke noen entrepriseformer i større grad enn 
andre? Hvorfor? 

6) Hva mener du om outsourcing av prosjektgruppen når det gjelder 
Forsvarets EBA-prosjekter? Hvilke deler og i hvor stor grad? 

7) Hva mener du om prosjektmodellen PRINSIX til Forsvarsbygg? 
8) Hva mener du om strategisk underestimering i Forsvarsbygg sine 

prosjekter?  
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Vedlegg 7 - Intervjuguide Generelle intervju 1  
 

Spørsmål til intervjuobjekt 

Introduksjon  
(5 min): 

Informasjon om gruppen. Bakgrunn for intervjuet. Formålet med intervju og hva det 
skal brukes til. Samtykke til opptak av samtalen? (Denne slettes etter transkribering 
og sendes i retur til intervjuobjekt for verifisering). Anonymitet.  
 

Om 
intervjuobjekt 
(5 min): 

Erfaring/stilling som intervjuobjekt har innen prosjektledelse/prosjektarbeid i/med 
Forsvarets EBA-prosjekter 

 

F.spm. 1 
Hva er årsakene til 
at forventede 
kostnader øker? 
(20 min): 

1) Hvordan hadde du beskrevet nøkkeltallene som benyttes i 
BB/løsningsdokumentet, sett opp imot hvor godt de treffer med 
kostnadsestimater fastsatt i forprosjekt? Hvordan var nøkkeltallene for 
10 år siden? Benyttes det statistiske standardiserte verdier for 
nøkkeltall, eller er disse foreslått individuelt av PL for hvert prosjekt? 
Hvordan og hvor ofte oppdateres nøkkeltall? 

2) Hvordan hadde du beskrevet tid tilgjengelig til utarbeidelse av 
løsningsdokumentet og forprosjektet, i dag og for 10 år siden? 

3) Hva mener du om Forsvarsbygg sin evne til å bygge konkurransedyktig i 
forhold til privat sektor, i dag og for 10 år siden? 

4) Hvordan ser Forsvarsbygg på statistikk om prosjekter går over P85, 
sammenligner man sluttkostnaden med første godkjente 
kostnadsramme eller siste godkjente kostnadsramme? 

5) Vi ser av våre funn at det er generell økning av forventningskostnaden 
mellom de ulike faser (hoved- og delfaser). Ofte skyldes dette usikkerhet 
knyttet til markedet. Hvor godt kjenner Forsvarsbygg markedet? Er noen 
områder mer utfordrende enn andre? Hvorfor? 

6) På generell basis, hva mener du om Forsvarsbygg sin evne å estimere 
forventet verdi nøyaktig i både tidligfasen og gjennomføringsfasen 
(detaljprosjektering)? 

 

F.spm. 3 
Hvor i 
prosjektorganisa-
sjonen har disse 
årsakene sitt 
opphav? 
(10 min): 

1) Hvordan hadde du beskrevet kompetansen i Forsvarsbygg til å 
gjennomføre prosjekter, i dag og for 10 år siden? 

2) I hvor stor grad styrer og involveres Forsvarsdepartementet i 
utarbeidelsen av forprosjekt? Bør dette øke/minke, og i så fall hvorfor? 

3) Har det over tid vært en utvikling av Forsvarsbygg sin evne og/eller 
praksis til å gjennomføre kostnadsestimeringer i Forsvarets EBA 
prosjekter? Finnes det planer for videre utvikling? 

 

 



 

98 
 

F.spm. 4 
Hvordan kan 
Forsvaret forbedre 
kostnadsestimatene i 
sine EBA-prosjekter 
(20 min): 

1) Oversendt eksempel (e-post 29.10) viser at det benyttes 6 % nominell 
rente for LCC beregning, ikke 4 %? Er det alltid 6 %? Hvorfor? 

2) Benyttes trinnviskalkulasjon for utregning av 
basiskostnaden/prosjektkostnad? 

3) Brukes Holte i stor grad? Hvordan samsvarer den med Forsvarets EBA-
prosjekter med tanke på lokalisering og marked? Hva med andre 
forhold som sikkerhet? 

4) Bør Forsvarsbygg bruke noen entrepriseformer i større grad enn 
andre? Hvorfor? 

5) Hva mener du om outsourcing av prosjektgruppen når det gjelder 
Forsvarets EBA-prosjekter? Hvilke deler og i hvor stor grad? 

6) Hvordan tror du Forsvarsbygg kan bidra til at flere prosjekter 
gjennomføres til forventet kostnad? (planrammen som ligger til grunn 
i IVB)  
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Vedlegg 8 - Intervjuguide Generelle intervju 2 

Spørsmål til intervjuobjekt 

Introduksjon  
(5 min): 

Informasjon om gruppen. Bakgrunn for intervjuet. Formålet med intervju og hva det 
skal brukes til. Samtykke til opptak av samtalen? (Denne slettes etter transkribering 
og sendes i retur til intervjuobjekt for verifisering). Anonymitet.  
 

Om 
intervjuobjekt 
(2 min): 

Erfaring/stilling som intervjuobjekt har innen prosjektledelse/prosjektarbeid i/med 
Forsvarets EBA-prosjekter 

 

F.spm. 1 
Hva er årsakene til 
at de forventede 
kostnadene øker? 
(10 min): 

1) Har det skjedd/er det vanlig at Forsvarsbygg har anmodet 
Forsvarsdepartementet om økt kostnadsramme og fått avslag? 

a. Vil Forsvarsdepartementet under noen omstendigheter 
diskutere/forhandle den foreslåtte nye kostnadsrammen, eller 
vil den kun godkjennes/avslås 

2) Hva skal til for at Forsvarsdepartementet ikke tillater en økt 
kostnadsramme? 
 

 

F.spm. 2 
I hvilke faser har 
disse årsakene sitt 
opphav? 
(10 min): 

1) Kvalitetssikrer Forsvarsdepartementet kostnadsestimatene som sendes 
inn av Forsvarsbygg i forbindelse med behovsbeskrivelsen før IVB 
utstedes? 

2) Kvalitetssikrer Forsvarsdepartementet kostnadsestimatene som sendes 
inn med forprosjekt før gjennomføringsoppdrag gis? 
 

 

F.spm. 3 
Hvor i 
prosjektorganisasjo
nen har disse 
årsakene sitt 
opphav? 
(10 min): 

1) Hva gjør Forsvarsdepartementet når anmodning om ny ramme 
kommer? 

2) Hvordan kvalitetssikrer Forsvarsdepartementet anmodningene til 
Forsvarsbygg om økte kostnadsrammer? 

3) Vil en stor økning til ett prosjekt av kunne gå utover gå utover 
gjennomføringen av andre prosjekter i IVB?  

a. Hva skjer når det bevilges ekstra penger til et prosjekt? Har det 
en reell konsekvens? 

b. Hvis ja; Hvor ofte skjer dette?  
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F.spm. 4 
Hvordan kan 
Forsvaret forbedre 
kostnadsestimatene i 
sine EBA-prosjekter 
(10 min): 

1) Hvordan tror du Forsvarsdepartementet kan bidra til å sørge for at 
flere prosjekter gjennomføres til forventet kostnad? 

2) I hvor stor grad styrer og involveres Forsvarsdepartementet i 
utarbeidelsen av forprosjekt? Bør dette øke/minke, og i så fall hvorfor? 

3) I hvilken grad presser Forsvarsdepartementet gjennom kutt iht. til 
kuttliste når det anmodes om økt kostnadsramme? 
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Vedlegg 9 - Intervjuguide Generelle intervju 3 

Spørsmål til intervjuobjekt 

Introduksjon  
(5 min): 

Informasjon om gruppen. Bakgrunn for intervjuet. Formålet med intervju og hva det 
skal brukes til. Samtykke til opptak av samtalen? (Denne slettes etter transkribering 
og sendes i retur til intervjuobjekt for verifisering). Anonymitet.  
 

Om 
intervjuobjekt 
(2 min): 

Erfaring/stilling som intervjuobjekt har innen prosjektledelse/prosjektarbeid i/med 
Forsvarets EBA-prosjekter 

 

Åpne spørsmål 
(60 min): 

1) Hvordan tror du det går med Forsvarets bygg- og anleggsprosjekter 
generelt? Er samfunnsmålene definert godt nok?  

2) Hvordan tror du fastsatte budsjetter etter konseptvalget holder seg i både 
anbuds, gjennomførings- og overleveringsfasen?  

3) Hvordan tror du det går med rammene for prosjektet i beslutningspunktene 
før gjennomføringsfasen begynner? Hvordan er Forsvarets evne til å 
planlegge EBA-prosjekter?  

4) I hvilken grad opplever du at sluttbrukeren involveres i 
tidligfasen/konseptfasen, og hvordan påvirker de beslutningene underveis? 
Blander brukeren seg inn i gjennomføringsfasen og/eller etter valgt 
konsept?  

5) Hva er dine erfaringer med tilleggsoppgaver som kan oppstå underveis i 
prosjekter? Unnlater man i Forsvarets EBA-prosjekter å beskrive alle 
oppgaver i et prosjekt, dersom man vet på forhånd at bevilgninger ikke blir 
gitt til alle oppgaver?  

6) Hva er din mening om at leveranser i prosjekter har en tendens til å bli 
nedjustert for å møte styringsrammene på ulike nivå? Hvor ofte vil du si at 
brukeren kommer med krav i etterkant, som brukeren mener ikke er blitt 
ivaretatt?  

7) Hvordan er evnet til prosjektledere i Forsvaret til å håndtere usikkerheten i 
tidligfasen? Hvilke analyser benyttes, som du er kjent med? 
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