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Forord

Tidligfasen i store offentlige investeringsprosjekter - fra ideen lanseres til Stortinget vedtar fi-
nansiering - tar i de fleste tilfellene flere dr, i noen prosjekter tiar. I denne perioden foregar vikti-
ge beslutningsprosesser og analytiske prosesser parallelt. Slike prosesser er komplekse og invol-
verer de ansvarlige, medvirkende og berorte parter i ulik grad. Generelt vil det vaere onskelig at
beslutning og analyse er godt samordnet slik at en fér riktig type analyser pé tidspunkter der en
har storst behov for disse, for 4 fremskaffe et best mulig beslutningsunderlag for de vedtak som
skal fattes. I offentlige prosjekter har en ikke entydige retningslinjer for beslutningsprosessen i
tilrettelegging av store prosjekter. I praksis vil dette variere innenfor offentlig forvaltning og fra
et prosjekt til et annet. I privat sektor finner en enkelte bedrifter - gjerne de storste bedriftene -
som har utviklet klare retningslinjer for sin virksomhet pa dette omradet.

Denne studien beskriver et utvalg beslutningsmodeller fra privat og offentlig sektor og drofter
praksis med sikte pa 4 trekke erfaringer fra dette. Hensikten har veert 4 bidra til forbedrete ret-
ningslinjer for overordnet beslutning i store statlige investeringsprosjekter. Studien har ogsa sett
narmere pa hvilke krav som ber stilles til det beslutningsunderlaget som ber forligge ved ulike
beslutningspunkt, og hvilken prosess som bor felges i forbindelse med selve beslutningen.

Denne rapporten oppsummerer arbeidet i forskningsprosjektet ”Beslutninger og beslutningsun-
derlag” i regi av forskningsprogrammet Concept. Prosjektet er utfort av HolteProsjekt med
Stein Vegar Larsen som prosjektleder. Firmaet er ett av radgivningsselskapene som ble valgt dr
2000 av Finansdepartementet for 4 gjennomfore ekstern kvalitetssikring av beslutningsunderla-
get for store statlige prosjekter for disse legges frem for Stortinget for finansiering. Studien er
derfor ogsd ment som en avrapportering av selskapets erfaringer pa omradet.

Arbeidet er i hovedsak utfort av Stein Vegar Larsen, Sverre Haanas og Eilif Holte, med bistand
fra Dag Morten Dalen ved Universitetet i Oslo. Videre har Roger Stelsnes og Knut Astrup fra
HolteProsjekt bidratt i deler av arbeidet. Forfatterne takker alle dem som har stilt seg til disposi-
sjon for samtaler eller bidratt pa annet vis underveis i arbeidet. Dette gjelder ledelsen i Concept-
programmet ved programleder, leder av styringsgruppen Peder Berg og forskningssjef Ole Jon-
ny Klakegg. Videre en rekke personer fra ulike bedrifter, etater og departementer; Statsbygg,
Samferdselsdepartementet, Vegdirektoratet, Forsvaret, Forsknings- og Utdanningsdepartemen-
tet, Arbeids- og administrasjonsdepartementet, Hydro og Telenor.

Trondheim, 20 oktober 2005

Knut Samset,

Programansvarlig, Concept-programmet, NTNU
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Sammendrag

Formalet med denne rapporten er a trekke opp retningslinjer for grunnlag for overordnet be-
slutning 1 store statlige investeringsprosjekter. En stor del av studien har fokusert pa 4 dokumen-
tere beste praksis innenfor dette faget. Informasjonsgrunnlaget har blant annet vart beslut-
ningsmodellen for et storre antall store virksomheter, og informasjonsinnhentning fra en rekke
aktorer innenfor gjennomfoering av offentlige investeringsprosjekter. Dagens prosjektgjennom-
foring i statlig regi har ett beslutningspunkt som til dels er tilstrekkelig dokumentert, og der det
eksisterer klare krav til beslutningsunderlag. Dette beslutningspunktet er bevilgning og beslut-
ning om gjennomfoering i Stortinget, og representerer i realiteten avslutningen av tidligfasen i
prosjektene. Dette er siledes den eneste reelle faseovergangen i mange store investeringsprosjek-
ter. Dette er lite i forhold til de beslutningsmodeller som er studert, og som en antar represente-
rer beste praksis” pa omrddet. For 4 sikre bedre valg i tidligfase og dermed prosjektenes sam-
funnsnytte, er flere definerte beslutningspunkter (toll gates) i tidligfase nodvendig. Med bak-
grunn i dette foresldr forfatterne 4 innfore en modell med tre beslutningspunkter i tidligfase.
Videre er det foreslitt konkret hvilket beslutningsunderlag som ber foreligge ved hvert beslut-
ningspunkt, og hvilken prosess som bor folges 1 forbindelse med selve beslutningen.

Beslutningsprosessen ved beslutningspunktene mellom hver fase bor folge metodikken som er
beskrevet i kapittel 5, og illustreres av figuren under:

Kvalitetsikret E=sliuing
beslutnings-
underlag Beslutnings-
dokumentasjon
Kvalitet-
sikring
Oppstarts-
aktivitet
Beslutnings-
underlag

Prosjektfase N Prosjektfase N + 1

Beslutningsmodellen fremgar av tabellen under:
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Fase Analyser / prosjektaktiviteter

Beslutningsunderlag

Beslutningstaker

Behovsfase ® Behovsvurdering

e Utarbeidelse av malsetninger og
krav til losning.

e Tids- og kostnadsoverslag, usik-
kerhetsvurdering

e Modenhetsvurdering

Styringsdokument (prosjektplan)
inkludert malsetninger.

Behovsvurdering.

Krav til losning
Usikkerhetsvurdering
Prosjektekstern kvalitetssikring

Forslag til beslutning

e [Hrat/direktorat,
i noen tilfeller
departement

Beslutning om gjennomforing av forstudie

Konseptfase o  Alternativvurdering
e Tids- og kostnadsestimering
e Usikkerhetsanalyse
e Samfunnsekonomisk analyse
e Plan for gevinstrealisering
e Konsekvensutredning

e Modenhetsvurdering

Styringsdokument
Alternativvurdering
Usikkerhetsanalyse
Konsekvensutredning

Plan for gevinstrealisering
Prosjektekstern kvalitetssikring

Forslag til beslutning

e Fagdepartement

(Stortinget i pro-
sjekter av stor
politisk betyd-

ning).

Konseptvalg

Beslutning om gjennomfering av prosjekteringsfase basert pa valgt konsept

Prosjekt- e Detaljering av valgt losning, skal
eringsfase vaere tilstrekkelig som grunnlag
for anbud/ kontrakt. Kontrakt-
strategi vil siledes vaere forende
for detaljgraden.
e Tids- og kostnadsestimering

e Usikkerhetsanalyse

e Modenhetsvurdering

Styringsdokument
Usikkerhetsanalyse
Prosjektekstern kvalitetssikring

Stortingsproposisjon (forslag til

beslutning)

e  Stortinget

Beslutning om gjennomforing
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Summary

The purpose of this report is, based on ”’best practise”, to suggest a model for decisions and
basis for decisions in large public investment projects. Many examples from large public projects
show insufficient focus on the toll gates in the early phases of the projects. Based on this experi-
ence, and “best practise” established from a series of studied project models, the authors have
suggested a generic project model for large public projects, focusing on the toll gates.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Denne rapporten et en del av forskningsprogrammet Concept. Malet med forsknings-
programmet er 4 sikre bedre konseptvalg, ressursutnytting og effekt av store statlige finansierte prosjeketer.
Concept folger de store statlige investeringer i perioden 2002-2008, og forskningen blir tett kob-
let mot Finansdepartementets regime for kvalitetssikring av store statlige prosjekter, og finansie-
res av depattementet.

Utvikling av Overfering til petanseutvikling
kvalitetsikringsregimet forvaltning og nzringsliv og utdanning

2002 2008

Figur 1 Concept-programmets tre faser.

Arbeidet som presenteres i denne rapporten et én av forelopig fem utredninger under forste
tase; Utvikling av kvalitetssikringsregimet.

Ytterligere informasjon om Concept-programmet finnes pa www.concept.ntnu.no.

1.2 Mandat

Mandatet fremgér av styringsdokumentet for oppdraget [1]. Under folger en kortversjon:

Malsetningen med arbeidspakken ”Beslutninger og beslutningsunderlag” i Concept-programmet
er folgende:

Det langsiktige malet er a forbedre beslutningsprosessen og kvaliteten pa og forstaelsen av beslutnings-
grunnlaget i statlige investeringsprogjet. Malet med aktiviteten er d trekke opp retningslinjer for grunn-
lag for overordnet beslutning som sikrer at progjektene lykkes.

For 4 tilfredsstille médlsetningen er krav til leveranse i denne rapporten folgende:
° Utredning om beslutningsunderlag og besiutninger basert pa erfaringer i statlige prosjekter.
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. Modell for overordnede beslutninger i (store) statlige prosjekter som klart viser sammenbengen
mellom beslutningspunkter, beslutningsunderlag og analyser som grunnlag for besiutningsunderlag,

. Krav il beslutningsunderlag ved de ulike beslutningspunktene, herunder retningslinjer for hvordan
en forbolder seg til usikkerbet pa nlike stadier.

o Tiltak som kan bedre forstaelsen av beslutningsunderlaget.

. Forslag til videre forskning innen dette feltet.
Analyse av mandatet

Med bakgrunn i arbeidets gang, styringsgruppemote og samtale med ulike aktorer 1 Concept
(programleder, programkoordinator og styringsgruppemedlemmer) er det grunn til 4 presisere
arbeidets innhold noe narmere.

En viktig aktivitet i arbeidet har vart 4 dokumentere beste praksis innenfor det aktuelle tema (be-
slutningsunderlag og beslutninger). Denne rapporten inneholder derfor en del referanser til
hvordan andre organisasjoner, bade statlige og private, gjennomferer sine prosjekter. Hensikten
med dette har vart a danne et best mulig grunnlag for 4 foresla modell, og for 4 kunne forankre
modellen i beste praksis.

Arbeidet er i utgangspunktet fokusert mot besiutningsunderlag. Det er imidlertid ikke mulig 4 si noe
om hva som er rett beslutningsunderlag uten 4 forst definere hva som er krav til zunboldet i den
aktuelle bestlutningen. Dette gjor det nedvendig forst 4 definere hvilke beslutningspunkter modellen
skal ha. Disse beslutningspunktene gir faseinndelingen 1 prosjektet, noe som gjor det mulig 4 defi-
nere innholdet i hver fase. Hvilket beslutningsunderlag som skal produseres i hver fase kan s be-
stemmes, fordi beslutningsunderlaget blir en konsekvens av de analyser som er produsert i den
aktuelle fasen.

Arbeidet er fokusert mot #dlig fase i investeringsprosjekter fordi det er her pavirkningsmulighete-
ne i prosjektene er storst. Denne fasen er definert som til og med endelig beslutning om finansi-
ering og gjennomforing, som for prosjekter i den aktuelle storrelse fattes av Stortinget. Vi har i
denne rapporten derfor ikke vurdert prosjektmetodikk og beslutninger etter endelig godkjenning
i Stortinget (utbyggings-/anskaffelsesfase, idriftsettingsfase og driftsfase), selv om ogsi dette et
sentralt for a lykkes med statlige investeringsprosjekter.

Vi har i denne rapporten tatt utgangspunkt i tre grupper investeringsprosjekter; samferdsels-
prosjekter, forsvarsprosjekter og ordinzre byggeprosjekter. Konklusjonene av arbeidet bor like-
vel vare relevant for andre typer store investeringsprosjekter, fordi modellen som etableres fo-
rutsettes 4 vare generisk.

Erfaringen fra storre organisasjoner er at det er svart ressurskrevende 4 oppna en standardise-
ring av prosjektgjennomforingen, fordi det er mange aktorer og fordi det hele tiden er en viss
sirkulasjon av aktorer, slik at det er et kontinuerlig behov for opplering og oppfelging. I offent-
lig ssmmenheng vil dette veare tilfelle i enda storre grad, blant annet fordi antall involverte akto-
rer er svaert mange, og fordi prosjektene i mange tilfeller utsettes for stetk ytre pavirkning, bl.a.
gjennom press fra politikere og andre samfunnsengasjerte grupper. Videre kan prosjektets ar-
beidsform, med krav til tidsrasjonalisering, finansieringsrammer pa tvers av budsjettpetioder,
budsjettoppfolging, faseinndeling og dynamikk, ofte veare lite forenlig med byrdkratiets formelle
prosedyrer og delegering av ansvar.
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Med bakgrunn i at det er svaert ressurskrevende 4 implementere en prosjektmodell og at prosjek-
tets arbeidsform til en viss grad bryter med den byrakratiske arbeidsformen, er behovet for 4
gjore en modell for beslutningsunderlag og beslutninger i statlige prosjekter enkel, oversiktlig og
generisk (for alle sektorer) stort.

1.3 Leseveiledning

Analyseprosessen

Analyseprosessen har tatt utgangspunkt i informasjonsinnhenting fra ulike nivéer i forvaltning-
en, giennom samtaler og intervjuer med sentrale aktorer i de ulike sektorene og gjennomgang av
relevant litteratur om offentlig forvaltning. Det er i tillegg gjennomgatt omfattende dokumenta-
sjon om statlig prosjektgjennomforing. Basert pa disse aktivitetene, samt egen erfaring fra kvali-
tetssikring av store statlige prosjekter, er det etablert krav til beslutningsmodell. Alternative los-
ninger er identifisert og droftet, og en beslutningsmodell for statlige investeringer er anbefalt.
Analyseprosessen er vist i figuren under:

Informasjons-
innhenting
- Yo

Beskrivelse av

Drefting og
evaluering

Anbefalinger og
konklusjoner

Figur2 Analyseprosessen i rapporten

Rapportstruktur

Del I. Bakgrunn

Denne rapporten gir forst en kortfattet innforing i hvordan statlig planlegging og investerings-
virksomhet gjennomfores i offentlig forvaltning og det redegjores for overordnede malsetninger
for investeringsprosjekter. Deretter beskrives i kapittel 3 dagens prosjekt- og gjennomforings-
modell for store statlige investeringer, spesielt med henvisning til samferdsels-, forsvars-, og
byggesektoren. I kapittel 4 beskrives et utvalg av forskjellige ’best practice” beslutningsmodeller
fra privat og offentlig virksomhet.
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Del II. Analyse

De forste kapitlene danner et grunnlag for hvilke generelle krav som kan og bor settes til beslut-
ninger og beslutningsunderlag, noe som beskrives i kapittel 5. I kapittel 6 droftes og evalueres
alternative losninger for beslutninger og beslutningsunderlag, og det forsokes deretter 4 utlede
en prosjektmodell for statlige investeringsprosjekter. Kapittel 7 inneholder anbefalinger, konklu-
sjoner og ideer for videre forskning innen dette omradet.
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2 Statlig planlegging og inves-
teringsvirksomhet

Statlige prosjekter initieres gjennom planlegging i forvaltningen. Dette skjer enten som folge av
politiske foringer eller onsker og behov som er identifisert av brukere eller forvaltningen selv.
Dette kapittelet gir en kortfattet beskrivelse av planleggingsprosessen i offentlig forvaltning, og
investeringsvirksomheten som folger planarbeidet.

2.1 Offentlig Planlegging

Planlegging kan deles i kort- og langtidsplanlegging, samt planlegging i ulike deler og nivaer i
forvaltningen. Videre er de forskjellige sektorene ulikt organisert, noe som pavirker hvor plan-
leggingen foregar og pa hvilket niva beslutninger tas.

Offentlig forvaltning

Forvaltningen, den offentlige administrasjon, har som rolle 4 forberede saker for politiske orga-
ner samt 4 iverksette de vedtak disse organer har fattet. Organisasjonsstrukturen i offentlig for-
valtning er en av de faktorene som er sentrale for 4 forstd utformingen og iverksettingen av poli-
tiske vedtak. Organisasjonsstrukturen fordeler makt og myndighet; den gir i varierende grad uli-
ke interesser og hensyn innpass i selve beslutningsprosessen [3].

Statsforvaltningen bestar av tre styringsnivéer, det nasjonale, det regionale, og det lokale. Stats-
forvaltningen pa det nasjonale nivaet kalles sentraladministrasjonen eller sentralforvaltningen.

Statsforvaltningen

Regional forvaltning Stortinget

Lokal forvaltning
Fylkeskommunene

Regjeringen

Departementene

Direktorat og tilsyn

Figur 3 Forvaltningsnivaene i Norge
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Sentralforvaltningen omfatter departementene og forvaltningsorganer utenfor departementene.
De siste kalles ofte direktorater, tilsyn, eller forvaltningsbedrifter. Figuren over viser en oversikt
over de offentlige forvaltningsnivaene [4].

Med statlig investeringsvirksomhet menes de investeringer som planlegges og gjennomfores av
sentralforvaltningen. Det er imidlertid en omfattende interaksjon mellom sentralforvaltningen
og regional og lokal forvaltning i planleggingen av statlige investeringsprosjekter. Eksempler pa
dette er reguleringsplaner, miljghensyn, politiske hensyn osv.

Statlig planlegging

Statlig planleggings- og investeringsvirksomhet innebzrer en rekke langtrekkende periodiske
plandokumenter, spesielt langtidsprogrammet, nasjonalbudsjettet, og det arlige statsbudsjettet.
Regjeringen utgjor den overste ledelse av den statlige planlegging. I siste instans er det ogsa re-
gjeringen som tar stilling til innholdet i planene for de legges frem for Stortinget.

For plandokumentene er kommet sd langt, har de vanligvis gjennomgatt en lang behandling in-
nen forvaltningen. De enkelte etater og institusjoner som berores kommer med sine forslag og
merknader, og disse forslagene samordnes si 1 de respektive fagdepartementene. Finansdepar-
tementet, som er regjeringens narmeste radgivende organ i planleggingen, forestir fremdriften
og samordningen av planleggingen [3]. Utredningsinstruksen inneholder bl.a. krav til konse-
kvensutredning, som innebzrer at hver sak skal inneholde en analyse og vurdering av antatte
vesentlige konsekvenser av den foreslatte beslutningen.

Langtidsplanlegging

Statsforvaltningen utarbeider en rekke plandokumenter i forskjellige sektorer innenfor sam-
funnslivet eller region. Eksempler pa statlig langtidsplanlegging er Nasjonal transportplan i sam-
ferdselssektoren, langtidsmeldinger i Forsvaret og melding om energiforsyning. Disse planene er
Stortingsmeldinger, og er til tross for godkjenning i Stortinget ikke forpliktende med hensyn til
fremtidige rammer og prioriteringer mellom prosjekter. De stadfester imidlertid mélsetninger og
strategi innenfor de ulike sektorene, og er saledes forende for hvilke prosjekter som prioriteres
og utredes (videre) av etatene. Langtidsplanlegging innenfor de ulike sektorene fremgir noe mer
detaljert av kapittel 3.3 Praksis i statlige investeringsprosjekter.

Fylkes- og kommuneplanlegging

I tillegg til den statlige planleggingen foregar det en kommunal og fylkeskommunal planlegging i
sporsmal som er av vesentlig betydning for fylket og kommunen. Tradisjonelt dreier dette seg
om utvikling av neringsliv, arealbruk, skonomi og sysselsetting. Fylkesplanen forelegges Miljo-
verndepartementet for godkjenning. Denne blir endelig godkjent ved Kongen i Statsrad etter at
den er behandlet i de relevante departementene.

Kommuneplan blir utarbeidet ut fra mal for utvikling i kommunen, retningslinjer for den kom-
munale sektorens planlegging, og en arealdel med oversikt over utnyttelsen av grunnarealene i
kommunen. Kommunene har ogsa plikt til 4 utarbeide reguleringsplaner for omrader hvor det
skal gjennomfores storre bygge- og anleggsarbeider. En detaljeringsplan (bebyggelsesplan) skal
angi 1 detalj utnyttelsen av grunn og bebyggelse for den delen av kommunen den omfatter.
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Budsjettarbeid

Nasjonalbudsjettet, Statsbudsjettet og Regjeringens firedrige langtidsprogram blir utarbeidet i
Finansdepartementet i samarbeid med de ovrige departementene. De andre departementene skal
legge fram for Finansdepartementet alle saker som kan fi betydning for utgifter eller inntekter i
statsbudsjettet eller for norsk okonomi. Det skjer for Regjeringen behandler sakene, blant annet
i utkast til Stortingsmeldinger, Stortingsproposisjoner og lovforslag (Odelstingsproposisjoner) til
Stortinget.

Departementene og etatene begynner arbeid med statsbudsjettet omtrent ett dr for fremleggelse
for Stortinget 1 form av en stortingsproposisjon, bestiende av ”’Gul bok” og fagproposisjonene.
Gul bok inneholder en beskrivelse av regjeringens forslag til statsbudsjett, sammen med utkast
til budsjettvedtak. Fagproposisjonene gir en nzrmere omtale og beskrivelse av de enkelte depat-
tementenes budsjettforslag.

Behandlingen av statsbudsjettet begynner pa institusjons- og etatsnivé, ved at de forskjellige in-
stitusjoner og etater som far sine bevilgninger over statsbudsjettet, utarbeider egne budsjettfor-
slag. Disse forslagene gir sa til vedkommende fagdepartement, som pd grunnlag av forslagene
utarbeider et samlet budsjettforslag for sitt ansvarsomrade. Fagdepartementenes budsjettforslag
blir dreftet med Finansdepartementet for de samlet forelegges for regjeringen. Regjeringen
fremlegger s et samlet forslag til statsbudsjett for Stortinget.

Bevilgninger

For bevilgninger over statsbudsjettet gjelder ettirsprinsippet. Stortingets budsjettvedtak innebze-
rer at det gis en bevilgningsfullmakt som gjelder for budsjetterminen som etter fast praksis fol-
ger kalenderaret. Dette innebarer at betaling ma skje innen arets utgang for at bevilgningsfull-
makten skal vaere benyttet. Dette kan i noen prosjekter oppleves som en spesiell utfordring knyt-
tet til kostnadseffektiv gjennomforing, men ogsa som en utfordring knyttet til dimensjonering av
fremtidig investeringsniva og ved beslutninger om igangsetting av nye prosjekter.

Det finnes unntak fra hovedregelen om tidsavgrensning til ett ar. Det viktigste unntaket gjelder
driftspostene som kan overfores med inntil 5 prosent til neste budsjettermin. I tillegg kan Stor-
tinget vedta stikkordet "kan overfores" for poster som dermed kan overfores til de to etterfol-

gende budsjetterminene.

Ved endelig bevilgning gis det i flerdrige investeringsprosjekter byggefullmakt som innebarer at
det kan inngis kontrakter over flere ar. I praksis innebarer dette at forste ars bevilgning med til-
horende byggefullmakt er en aksept for totalprosjektet. I ovrige prosjekter kan det pa samme
mite gis en bestillingsfullmakt ut over bevilget ett drs ramme.

Ved budsjettirets begynnelse vil departementene gjennom tildelingsbrev videreformidle Stor-
tingets budsjettvedtak til etatene, noe som gir etatene fullmakt til 4 disponere budsijettet.

2.2 Statlig Investeringsvirksomhet

Den mest omfattende investeringsvirksomhet i staten utenom Statens direkte okonomiske enga-
sjement (SDOE) i petroleumssektoren er i regi av Samferdselsdepartementet og Forsvarsdepar-
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tementet. Til sammen utgjorde offentlige investeringer ca. 37,5 milliarder kroner i 2003, hvorav
SDOE utgjorde ca. halvparten [8]. Tabellen nedenfor er hentet fra Statsbudsjettet for 2004,
St.prp. nr. 1 (2003 — 2004). Tallene er for statlige investeringer i millioner kroner.

Mill. kroner
Saldert budsjett | Anslag pd regn-
2003 skap 2003 Gul bok 2004
Statens petroleumsvirksomhet 15100 18 500 19 700
Forsvaret 9590 9 341 9 466
Riksveganlege 4 860 4 875 5012
Statsbygg 629 721 1413
Jernbaneverket 1346 1501 1872
Bygg utenfor husleieordningen! 933 875 767
Andre investeringsbevilgninger 1652 1635 1744
Sum investeringer 34110 37 448 39974

Tabell 1 Statlige investeringer i millioner kroner, Kilde: Finansdepartementet. (De

statlige byggebevilgningene er samlet under Statsbygg.)

Malsetninger

Investeringsprosjekter er begrunnet i at et behov skal oppfylles, helt eller delvis. Som et middel
for 4 tilfredsstille behovene kan prosjektmalsetningene deles inn i et tredelt malhierarki for in-
vesteringer; samfunnsmadl, effektmal, og resultatmal. Malhierarkiet som i varierende grad er spe-
sifisert for offentlige prosjekter er illustrert 1 figuren under [11].

Samfunnsprosess
Samfunns-
P
rosess N Effekt- mal
} Prosjekt > Resultatmal mal
gTidIig- : Gjennomfarings- : Drifts-
i fase fase P fase

Figur 4 Progjektperspektiv (resultatmal), brukerperspektiv (effektmal) og sam-

Sunnsperspektiv (samfunnsmail).

1 Gjennomfares av Statsbygg eller andre statlige eller private akterer.
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En kan pd samme mate skille mellom fverandorperspektivet, brukerperspektivet og samfunnsperspektivet.
Leverander har visse resultatmal, brukeren har sine effektmal, og samfunnet har et overordnet
samfunnsmal. Disse er nermere beskreveti [11].

Samfunnsmiél
Samfunnsmdlene beskriver hvilken samfunnsutvikling prosjektet skal bygee opp under, bensikten

med prosjektet. Det er derfor knyttet til prosjektets virkning pa overordnet sazfunnsniva, ofte
uttrykt i form av samfunnsekonomisk lonnsomhet.

Eksempel pa samfunnsmal for vegprosjektet Ny riksveg 27 er:

e Bygge ny riksveg 2 som tilfredsstiller vegens funksjon som stamveg,
med kortere og mer forutsigbar reisetid, bedre trafikksikkerhet og re-
dusert trafikk- og miljoulemper for vegens naboer.

Effektmal

Effektmalene er knyttet til prosjektets virkninger for brukerne, ofte uttrykt i form av kapasitet,
regularitet, ulykkesfrekvens, tidsbesparelser etc. Dette bor vare registrerbare og etterprovbare
mal

Eksempel pé effektmal formulert i styringsdokumentet for vegprosjektet
”Ny riksveg 27 er:

o Reduserte transportkostnader: 404 millioner kroner.
o Vegen blir avkjorselsfri og det skal etableres fysiske midtdeler.
o Reduserte nlykkeskostnader pa 15 millioner kroner.

Resultatmal

Resultatmal beskriver sluttproduktet for en utbygging eller anskaffelse. Resultatmaélene (alltid
ytelse, kostnad og tid, eventuelt supplert med andre relevante parametere, eksempelvis om-
domme og helse/miljo/sikkerhet) er knyttet til den fysiske losningen som prosjektet skal frem-
bringe.

Eksempel pi resultatmal formulert i styringsdokumentet for vegprosjek-
tet "Ny riksveg 27 er:

o Riksveg bygees som stamveg i spredt bebyggelse H1. Vegen er dimensjonert for
ADT (arsdogntrafikk) pi mellom 5,000 — 10,000.

o Dysiske midtdeler oker trafikksikkerbet langs den nye vegen.
o Hele prosjektet ferdigstilles innenfor en kostnadsramme pa 585 MINOK.
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Erfaring fra ekstern kvalitetssikring av statlige investeringsprosjekter viser at malhierarkiet som
regel er mangelfullt beskrevet. En del av milene er definert i tidligere planleggingsstadier eller
prosjektfaser. Det er derimot ingen overordnede krav til klart definerte samfunns-, effekt-, og
resultatmal tidligere i beslutningsprosessen. Dette er til dels et resultat av de langstrakte planleg-
gings- og beslutningsprosessene i tidlige prosjektfaser, samt de mange beslutningsnivaer med
mange aktorer og roller. Dette blir belyst noe nermere i det pafolgende avsnitt.

2.3 Roller 1 det offentlige

Det offentlige har flere roller i offentlig ”produksjon”. I tillegg til eierrollen og produsentrollen
ma det offentlige ogsa ivareta en bestillerrolle. I tillegg har myndighetene en regulatorrolle og i
et mer overordnet perspektiv ansvaret for den makropkonomiske balansen i pkonomien. En slik
organisering gir mulighet for rollekonflikter. Pa figuren under er det vist de ulike styringsniviene

i den offentlige verdikjeden [10]:

Prioritering I
Politisk niva

Beslutningsgrunnlag }

Administrativt Behovsvurdering F“'“* Finansiering/Bestilling I

styringsniva
Kontrakts -inngaelse rl
Radgivning |

|
Levering * Produsering P Planlegging

Operativt niva

Figur 5 Styringsnivdene i den offentlige verdikjeden
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Verdikjedens styringsnivder beskrives slik:

Pa _Administrativt styringsniva (etatsniva) utfores det transaksjoner mellom Bruker og Eier. Her vil
brukerne, eventuelt ssmmen med ridgivere, gjennomfoere en behovsvurdering. Staten har behov
for at statlige brukere far profesjonelle rdd om hvorledes deres behov dimensjoneres og imete-
kommes pé beste mate. I de fleste tilfeller har Staten selv den aktuelle radgivningskompetansen,
dels kjopes det inn supplerende kompetanse og kapasitet og/eller kvalitetssikting av de rid som
gis pa Operativt nivd. Beslutningsgrunnlag tas videre til Po/itisk nivi.

Pa Politisk nzva (departement) blir politisk beslutningsgrunnlag utarbeidet for saken gir videre til
tilstrekkelig hoyt politisk beslutningsniva i Regjeringen eller Stortinget for prioritering og beslut-
ning om bestilling/finansiering.

Innkjop basert pa en slik beslutning skjer pa Administrativt styringsniva. Bestillingen av oppdraget
gir enten til Staten selv eller til private aktorer i markedet.

Gjennomforing av oppdraget skjer pa Operativt niva giennom offentlige eller private leverandorer. Tren-
den er at offentlige leveranderer i stor grad privatiseres for 4 skape konkurransedyktige ytelser
og priset.

Som et eksempel pd den omfattende rolledeling i det offentlige, kan statens ulike roller i forbin-
delse med bygg- og eiendom pa et overordnet niva illustreres som i figuren under [10]:

Stortinget
* Bevilger e Instruksjonsrett
« Fastsetter mél og rammer
* Kontrollerer

7N

------------ Mulig bestillingsvei

AAD
* Konstitusjonelt ansvar 'Fagdepartement
* Bestiller
for egen og Statsbyggs
aktivitet : B%'ukerA
og budsjett . Eler/lejler‘
« Konstitusjonelt ansvar Annen statli g
‘ for‘egen og underlagte etaters  [ee..., » sektorleverander
aktivitet og budsjett
* Forsvarsbygg m.fl.
Statsbygg L
* Eier - - ‘ -
" Radgiver N NN etat " “¢ Privat
* Planlegging og utredning « Bestiller
« Byggherre | PO leverander
VES *Bruker = Riccieccieennea > . Entreprenor
* Bestiller * Eier/leier i
* Forvalter * Dri
* Fagorgan * Utleie m.m.

Figur 6 Rolledeling i det offentlige, bygg & eiendom

I tillegg til rollene vist ovenfor har Finansdepartementet et overordnet ansvar innen den sentrale
statsforvaltningen for samlet okonomisk virkning av aktiviteten.
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Etat og departement — fag og politikk

"Tanken bak er at departementet i forste rekke skal ha kompetanse til d bestille analyser fra direkto-
rater, private konsulenter, forsknings- og utredningsmiljoer og utvalg, for sa a bearbeide disse slik at de
kan brukes i en politisk sammenbeng” [12].

“Bestiller og utforer modellen” innebarer at det skilles klart mellom de myndigheter eller de
deler av organisasjonen som bestiller varer og tjenester, og de selskaper, virksomheter eller or-
ganisasjonsenheter som har leveranderansvaret. Relasjonen mellom dem reguleres normalt
gjennom kontrakter [3].

I samspillet mellom disse aktorene er det viktig 4 merke seg skillet mellom politiske og faglige vur-
deringer. Det forutsettes at direktoratene og etatene opptrer som faginstanser, mens Departe-
ment, Regjering og Storting opptrer politisk. Det er med andre ord en balansegang mellom 4 ha
fristilte etater som velger og prioriterer prosjekter pé rent faglig grunnlag, med basis i tids- og
kostnadseffektiv prosjektplanlegging og -gjennomfering, og det 4 vare underlagt politisk styring
og kontroll med mer samfunnsorienterte og mindre malbare resultater.

I etatenes vurderinger ligger at de i hovedsak foretar utredninger basert pé rent faglige hensyn
gjennom et upolitisk mandat. Et kjennetegn ved de faglige vurderingene er at det vil vaere lettere
4 sammenstille &raw #/ losning og kriterier for valg av losning enn hva tilfelle vil vare pé det politiske
niva. Mye av grunnen til dette er at etatene i mindre grad tar hensyn pa tvers av forvaltningssek-
torer.

Politiske hensyn kommer til uttrykk i departementene, hvor Statsriden har everste myndighet,
og 1 Regjering og Storting. For de politiske vurderingene er det ikke like enkelt 4 sammenstille
klare krav i forkant av hver fase fordi de politiske mal er vanskeligere 4 operasjonalisere. Avsnit-
tene under gir bakgrunnen for dette.

Noen utfordringer i statlig investeringsvirksomhet

Prosjekter 1 statlig regi skiller seg lite fra private prosjekter i #tbyggings- og anskaffelsesfasen. 1 den
tidlige fase er det imidlertid en del forskjeller med hensyn til organisering og saksgang. Disse for-
skjellene gir vesentlige foringer med hensyn til beslutningsmodell for statlig investeringsvirk-
somhet. Under folger en beskrivelse av omrader hvor forskjellene mellom private og statlige
prosjekter er relativt store.

e Politiske malsetninger. Private bedrifter har ofte enkle og klart formulerte kriteri-
er for valg, som innebzrer krav til prosjektenes bedriftsskonomiske lennsomhet.
Bedriftsokonomiske kriterier er imidlertid ikke tilstrekkelig i vurdering av statlige
prosjekter. I statlige prosjekter legges komplekse og til dels ikke mélbare verdimes-
sige avveininger til grunn for fastsettingen av politiske mal, og mélene vil ofte vare
et resultat av kompromisser og vurdering av samfunnsekonomisk lonnsomhet eller
andre politiske hensyn, som for eksempel nzrings- eller distriktspolitikk. I praksis
forer dette ofte til at de politiske myndigheter ikke spesifiserer mal og kriterier for
valg i nedvendig utstrekning [3]. Dette kan fore til uklarheter i planleggingen fordi
samfunnsmalene med prosjektet ofte mi tolkes/formuleres av undetliggende etatet.
Dette kan fore til at planleggingen gar for langt eller pa siden av forhold til malset-
ning, eller at det skapes forventninger pa feil grunnlag [14].
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Samordning i forvaltningen. Det er et omfattende apparat knyttet til planlegging
av offentlige prosjekter i forbindelse med tverrfaglige vurderinger og vurderinger pa
tvers av sektorer og planleggingsnivdene stat, fylke, og kommune. Uenighet eller
kompetansestrid mellom de tre planleggingsniviene stat, fylke, og kommune kan
oppsti, eller det kan vare motstridende planer i offentlige organer, som igjen kan
fore til omfattende samordningsproblemer [7]. Uenighet og interessemotsetninger
kan komplisere og forsinke den politiske vedtaksprosess i planleggingen. Dette kan
fore til fornyet behandling eller tidkrevende utredning av nye alternativer.

Myndighet og ansvar. Pi grunn av omfattende og lange planprosesser, mange ak-
torer og byrakratiets ”spilleregler” vil delegering av myndighet og ansvar i mange
tilfeller ikke veere forenlig med god prosjektmetodikk. A i selvstendig lederansvar
tilhorer ikke nedvendigvis byrakratiets spilleregler. Det totale ansvar har en tendens
til 4 pulveriseres fordi det fordeles pa flere ledd. Uklare styringslinjer og roller stri-
der mot prosjektarbeidets form, som fordrer at medarbeidere har evne og mulighet
til 4 sorge for raske avgjorelser. Spesielt kan prosjektlederrollen komme ditligere ut
i offentlige prosjekter fordi prosjektlederrollens dynamiske karakter strider mot sty-
ringslinjene i et omfattende byrakrati [6]. Tilgang p4d kvalifisert personell, og valg-
mulighetene for 4 bemanne nokkelposisjoner i prosjekter, er vesentlig enklere i pri-
vat virksomhet pd grunn av ansettelsesprosess og -vilkar enn i det offentlige.

Offentlig saksgang: Det er generelt strengere krav med hensyn til regelverk, inn-
syn, horing, budsjettbehandling, og regulering for prosjekter 1 offentlig sammen-
heng enn for private prosjekter [15]. Allment innsyn og hoeringer gir liten fleksibili-
tet, gjor planprosessen tung, formell og vanskelig 4 hindtere pa en dynamisk mate.
Videre kan selve beslutningsprosessen i mange tilfeller ta lang tid, noe som for ek-
sempel gjor faseoverganger utydelige [9]. I tillegg vil brukerhensyn i mange tilfeller
medfere en omfattende planprosess og i noen tilfeller fore til fordyrende endringer
béde i tidligfasen og i gjennomforingsfasen. Forsinkelser vanskeliggjor en rasjonell
utnyttelse av prosjektteam med kompetanse og kapasitet etablert spesifikt for pro-
sjektet basert pa en rasjonell tidsplan. Det er derfor utfordringer knyttet til forvalt-
ningens beslutningshastighet i forhold til prosjektenes behov for kontinuitet.
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3 Prosjektgjennomforing i
Staten

3.1 Kiriterier for valg av investeringsprosjekter

"V ed prosjektrangering er det i staten ikfke like sterk knytning til strategiske foringer, lonnsombetsmessige
kray og usikRerhetsvurderinger som observert i referansebedriftene” [24].

Av kapittel 2.3 fremgér en del utfordringer nar det gjelder malformulering og kriterier for valg av
prosjekter i det offentlig, blant annet basert pé ulikt syn i det politiske miljoet og at svart mange
interessenter pavirker prosjektet. I dette kapittelet redegjores for hvilke kriterier for valg som er
etablert i Norge og utlandet.

Samfunnsekonomisk lennsomhet

En vanlig definisjon av samfunnsekonomisk lennsomhet er at befolkningen til sammen er villig til a
betale minst sa mye som tiltaket faktisk foster [22]. Stort sett alle OECD-land opererer med en eller
annen form for samfunnsekonomisk konsekvensberegning som grunnlag for beslutning om
offentlige investeringer [28]..

Hovedformalet med samfunnsekonomiske analyser er a &larlegge og synliggiore konsekvensene av al-
ternative tiltak for beslutninger fattes. Dette er med andre ord et metodeverktoy for 4 utforme beslut-
ningsunderlag. Et viktig anvendelsesomrade for slike analyser er offentlige prosjekter som ve-
gutbygging, helseutbygging osv. Sentrale krav til samfunnsekonomiske analyser er folgende:

e Alle relevante alternativer og faktorer ma beskrives. At et prosjekt er samfunns-
okonomisk lonnsomt betyr ikke nodvendigvis at dette er det beste alternativet.

e Alle relevante virkninger, positive som negative, mé beskrives.

e For det tredje bor en vurdere verdien av fleksibilitet (verdien av opsjoner), bla.
tidspunkt for gjennomforing av prosjektene.

Det er viktig 4 merke seg at selv om prosjektet har en positiv naverdi, er det ikke sikkert en har
funnet en prosjektutforming og dimensjonering som maksimerer den samfunnsekonomiske
lonnsomheten fra prosjektet [5].

Det er videre flere hensyn enn den beregnede samfunnsekonomiske lonnsomheten som legges
til grunn. Fordeling av godene, etiske problemstillinger og eventuelt kompenserende tiltak er
ogsi relevante 4 vurdere sammen med den samfunnsekonomiske lonnsomheten;

”.. Bt viktig sporsmal er om politikk rettet mot effektiv ressursbruk kan ses uavhengig av forde-
lingspolitikken. Skal prioriteringer mellom konkurrerende prosjekter ntelukkende baseres pi
brukernes betalingsvillighet i forhold til alternativkostnadene, eller skal det ogsa tas hensyn til
hvem som drar fordel av prosjekt og hvem som barer kostnad..” |5)
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Det er i hovedsak tre metoder for samfunnsekonomiske analyser [22]:

Tema Beskrivelse

Nyttekostnadsanalyser I en fullstendig nyttekostnadsanalyse veies alle prosjektets kostnader opp
mot kvantifisert nytteverdi av prosjektet (pengeverdi). Belopene brukes s
til 4 veie betydningen av de ulike konsekvensene mot hverandre. Dersom
en legger sammen den beregnede verdien av alle konsekvensene av et tiltak,
og summen blir positiv, sier en at tiltaket er samfunnsokonomisk lonnsomt.

Kostnads- For en del formadl er det ikke hensiktsmessig eller mulig 4 benytte nytte-
effektivitetsanalyser kostnadsanalyser, fordi en vesentlig del av konsekvensene ikke uten videre
kan verdsettes i penger. Kostnadseffektivitetsanalyser brukes i slike tilfeller
for 4 komme frem til det tiltaket som minimerer kostnadene for 4 nd et gitt
mdl (eks. médl om kapasitet innen helsesektoren, miljo etc.).

Kostnad-virkningsanalyse | I en del tilfeller vil konkurrerende alternativer ikke ha identisk virkning. I
slike tilfeller kan en kostnadsvirkningsanalyse benyttes for 4 vurdere kost-
nader opp mot virkninger for de ulike alternativer. Metoden er ikke kvanti-
tativ. Beregning av kostnadene for de mulige tiltakene kan sammen med en
beskrivelse av de ulike nyttevirkningene likevel gi verdifull informasjon for
beslutningstaker.

Tabell 2 Metoder for samfunnsokonomiske analyser

Det er varierende grad bruk av kost/nytte analyser til grunn for valg av investeringsprosjekter i
Staten. Dette er i trid med for eksempel kravene i Danmark hvor Finansministeriet setter krav
tl kost/nytte analyser kun i samferdselsprosjekter, og forsvars- og byggeprosjekter er unntatt
dette kravet [25].

3.2 Faseinndeling for statlige prosjekter

Det er en viktig forutsetning for en effektiv styring av investeringsprosjefter at man har klart for seg
prosjekimal og hvor man befinner seg i de nlike fasene, og hva hensikten er med disse fasene [16].

Finans- og fagdepartementenes gjennomgang og utredning av statlige investeringsprosjekter
(Styring av statlige investeringer “Sluttrapport fra styringsgruppen”, 1999) inneholder en beskrivelse av
rammebetingelsene for offentlig prosjektgjennomfoering. Styringsgruppen beskriver her de typis-
ke fasene i en statlig investeringsprosess, se nedenfor.

For-
studie

prosjekt setting

Figur7 Teoretisk inndeling i prosjektfaser

Videre har den anbefalt at alle statlige investeringsprosjekter legger til grunn en konsekvent fase-
inndeling, slik som beskrevet ovenfor. Det er videre beskrevet at ”faseoverganger mdi doknmenteres,
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0g det mad ikfke vere anledning til a begynne pa neste fase for en har kommet si langt i den foregdende at det ar-
beid som de forste aktiviteter i den neste fase bygger pa, er fullfort” (Kapittel 5, Sluttrapport fra styrings-
gruppen). I tabellen under folger en kortfattet sammenstilling av Styringsgruppens beskrivelser

av de forskjellige faser:

Fase

Innhold

Idéfasen

Den forste fase er per definisjon relativt apen. Ideer til nye prosjekter kan komme
fra alle deler av forvaltningen, bide eksternt og internt. Dette er stadiet for idéskap-
ning og kreativitet som skal utfolde seg uten for sterke styringsmessige begrensning-
er. Flertallet av ideer kan derimot ikke virkeliggjores, og de minst aktuelle mé avvises
allerede i denne fasen. Det er derfor en organisatorisk utfordring 4 gjennomfore ut-
silingen uten at kreativiteten blir skadelidende.

Forstudiefasen

I denne fasen (ogsa kalt skissefasen) blir det laget grove skisser. Her er det bl.a. valg
av teknologi, teknisk gjennomforbarhet, lokalisering, grove kostnadsoverslag, og
markedsforhold. Hensikten er 4 identifisere de alternativer som det er grunnlag for 4
ga videre med, og hvilke som kan velges bort for dermed 4 holde kostnadene nede

Forprosjektfasen

Et omfattende arbeid som krever store ressurser. Det bor detfor vare relativt fa
alternativer som vurderes. I denne fasen avklares de tekniske spesifikasjoner pa
overordnet nivé, kapasitet, og utforming. Ved avsluttet forprosjekt kan det, hvis
grunnlaget er tilstede, tas beslutning om gjennomforing, ssmmen med vedtak om
kostnadsramme og fremdrift.

Detalj-
planleggingsfasen

I de tre foregiende fasene kreves det en aktiv beslutning for 4 g videre med pro-
sjektet. Dersom gjennomforingsbeslutningen er tatt ved fullfort forprosjekt, vil pro-
sjektet fra og med detaljplanleggingsfasen gi videre med mindre det tas en aktiv
beslutning om 4 stoppe det. I detaljplanleggingsfasen utarbeides de detaljerte spesifi-
kasjoner. Anbudene kommer inn i denne fasen, og de okonomiske forpliktelsene
oker i takt med at nye kontrakter inngés.

Utbyggings-
/anskaffelsesfase

Anleggsarbeidet eller materiellanskaffelsen utfores i denne fasen. Erfaring tilsier at
de store kostnadssprekkende som eventuelt blir synliggjort i denne fasen kan fores
tilbake til feil og mangler i de tidligere faser av prosjektet. Det er i denne fasen sveert
kostbart 4 stoppe eller revidere prosjektet. Ofte benevnes detaljplanleggingsfasen og
utbyggings-/anskaffelsesfasen under ett som “gjennomforingsfasen”.

Idriftsettingsfasen

Anlegget er fullfort og skal tas i bruk. Utfordringene vil variere sterkt med anleggets
tekniske kompleksitet. Det er stor forskjell pa prosjekter i forskjellige sektorer.
Noen anlegg krever store ressurser, bla. kompetanse og omstillingsevne i denne
fasen. Dette kan igjen dra med seg fare for ubudsjetterte merkostnader og forsinkel-
ser med 4 fa anlegget i full drift.

Driftsfasen

Anlegget er na i full stabil drift. Det kan gjores en endelig status med hensyn til om
de opprinnelige forutsetninger ble oppfylt. Det er spesielt viktig at driftfasen blir
vurdert i tidligfase slik at vurderinger med hensyn til driftskostnader er hensyntatt i
investeringsvurderingen.

Tabell 3

Faseinndeling ibt. forslag fra [17]

Til tross for dette forslaget til modell er det varierende bruk av faser og faseinndeling i statlige

investeringsprosjekter. Det er per i dag ingen statlige prosjekter som konsekvent bruker faseinn-

delingen som vist i tabellen ovenfor. De fleste investeringsprosjekter folger en viss faseinndeling

typisk for gjeldende fagdepartement og etat, men faseinndelingen, beslutningspunkter og beslut-

ningsunderlag varierer mellom sektorer. Mye av ulikheten ligger i ulik terminologi, men det er

ogsi reelle forskjeller mellom sektorene. Dette beskrives naermere i kapittel 3.3.
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3.3 Praksis 1 statlige investeringsprosjekter

Under folger en kort redegjorelse med hensyn pa faseinndeling og beslutninger ved gjennomfo-
ring av typiske investeringsprosjekter i statlig regi.

Vegprosjekter

Nasjonal transportplan (NTP), som er en Stortingsmelding, presenterer regjeringens helhetlige
transportpolitikk og er en strategisk plan for utvikling av det samlede systemet for veg-, jernba-
ne-, luft- og sjotransport. Planen dekker en periode pa ti ar, men revideres hvert fjerde ar.

Innholdet i planen er mest konkret for de forste fire drene av planperioden. Forste gang veg-
prosjekter omtales i offentlige dokumenter, er som regel nar de inngér i planperiodens siste seks
ar. Dette er som regel etter forprosjektfasen. NTP representerer med dette i stor grad en boztom-
up plan, fordi planen uttrykker en prioritering av en mengde enkeltprosjekter som hver for seg er
godt dokumentert og gjennomarbeidet.

Faseinndeling

Et saxrtrekk ved vegprosjekter er at det tar lang tid mellom idéfasen og gjennomforing. Ofte tar
det 10-15 dr, 1 noen tilfeller 30 ir, for godkjent reguleringsplan foreligger. Det er forst etter at
berorte kommunedelplaner er godkjent at prosjektene kan tas inn i NTPs forste fire ar. Prosjek-
tene tas sa inn i de ulike vegsjefers handlingsprogram. Endelig bevilgning skjer i st.prp. nr 1, og
kan skje etter at alle formelle planprosesser iht. plan- og bygningsloven er gjennomfert, inklu-
dert godkjenning av reguleringsplan. Ekstern kvalitetssikring av prosjektene gjennomfores for
endelig bevilgning.

Idéfasen i prosjektene gjennomferes som oftest etter lokale initiativ, og finansieres ved hjelp av
frie prosjekteringsmidler ved de ulike vegkontorene, ofte i samarbeid med kommuner og fylkes-
kommuner. Ideene skapes pa grunnlag av en gjennomgang av vegnettet, ofte basert pa lokale
innspill, med bakgrunn i eksisterende standard i forhold til trafikk og omgivelser. Planleggingen
foregar internt pa vegkontorene, og representerer ikke et formelt plangrunnlag. Beslutningen om
4 viderefore prosjektet fra en idéfasen til forstudiefasen ligger hos de ulike vegkontorene.

Forstudiefasen representerer heller ikke et formelt plangrunnlag, og utarbeides ogsa ved de
lokale vegkontorene ved hjelp av tilgjengelige midler. I denne fasen vurderes grove skisser, og
ulike trasélosninger. Det er ingen formell kontakt med planmyndigheter.

I forprosjektfasen fremmes kommunedelplan og eventuelt fylkesdelplan. I denne fasen gjores
ogsi eventuelle konsekvensutredninger. Utredningene finansieres av de enkelte vegkontorene.

Detaljplanleggingsfasen fremmes som en reguleringsplan etter plan- og bygningsloven. Her er
detaljeringsgraden stor og det er ofte nedvendig med neyaktige grunnundersokelser. Planleg-
gingen foregir i full offentlighet og reguleringsplan vedtas av kommunestyret. Stortinget tar en-
delig stilling til utbygging basert pd detaljprosjekt (reguleringsplan).

Pi samme mate som N'TP viser denne faseinndelingen at vegprosjekter i liten grad planlegges
som resultat av overordnede planer og prioriteringer, men gppstar heller som resultat av en rekke lo-
kale initiatiy. Videre er det klart at en slik prosess kommer svzart langt i forhold til medieopp-
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merksomhet og skapte forventninger for det er en reell mulighet for 4 prioritere dem bort fra
sentralt hold. Den svake sentralstyringen understrekes videre av at kommunene er regulerings-
myndighet for alle arealplaner, og dermed er sentrale aktorer i planleggingsfasen. Kommunene
har imidlertid ikke et ekonomisk ansvar for prosjektene, noe som kan fore til mer ressurskre-
vende losninger enn om ekonomisk ansvar og planansvar var koplet sterkere sammen.

Forsvarsprosjekter

Stortinget vedtar langtidsplaner for utviklingen av Forsvaret hvert fjerde dr. Langtidsplanen gir
overordnede sikkerhetspolitiske vurderinger samt mél og oppgaver for Forsvaret. Planen styrer
den langsiktige utviklingen av Forsvarets organisasjon og struktur, herunder materiellanskaffel-
ser og byggeprosjekter, og er dermed det viktigste styringsdokumentet for utviklingen av
Forsvaret.

Forsvarets investeringer kan deles i to grupper (ved siden av bygg- og anleggsprosjekter som
etter dagens modell hindteres av Forsvarsbygg); nasjonalfinansierte totalprosjekter og Nato-
finansierte prosjekter. De nasjonalfinansierte er prosjekter som er basert pa det enkelte lands
nasjonale behov. Nato finansieter, helt eller delvis, prosjekter som kommer i tillegg til dette og
som er i henhold til det oppdrag som skal utferes (Commanders Mission).

Forsvaret er den sektoren som har mest omfattende dokumentasjon av sin modell for prosjekt-
gjennomforing. Forsvaret har utviklet Prinsix modellen siden 1989, og siden 1994 har alle nye
prosjekter vart palagt 4 benytte denne metodikken. Begge de to nevnte prosjekttypene folger
den samme faseinndelingen 1 sine prosjekter.

Konseptfase. Identifiserer operative behov, definerer malsetting og fastsetter tekniske, ressurs-
messige og okonomiske rammebetingelser for gjennomfering av prosjektet. Tilsvarer idéfasen i
avsnitt 3.1.

Definisjonsfase. Fremskaffe grunnlag for valg av teknisk systemlosning. Tilsvarer forstudie 1 av-
snitt 3.1.

Utviklingsfase. Sikre at den valgte systemlosning tilfredsstiller malsettingen, og at denne kan
produseres hos en leverandeor. Tilsvarer forprosjekt 1 avsnitt 3.1.

Store investeringsprosjekter skal folge Prinsix, men det foreligger likevel eksempler pa uklare
ansvarsforhold og organisering. For Golf-prosjektet har for eksempel riksrevisjonen papekt
uklare ansvars- og myndighetsforhold som arsak til at investeringsprosjektet ikke nadde sine mal
[19]. Forsvaret og Forsvarsdepartementet vurderer na hele prosjektmodellen og beslutnings-
prosessen. I forbindelse med denne prosessen har Forsvarsdepartementet ikke onsket 4 drofte
problemstillingene i “Beslutningsunderlag og beslutninger” utenfor departementets arbeids-
gruppe som jobber med ny modell for Forsvarsprosjekter.

Byggeprosjekter i regi av Statsbygg
I henhold til St.prp. nr. 84 (1998-99) kan statens formalsbygg deles i 5 kategorier:

1. Kulturbistoriske bygninger som er sa nasjonalt viktige at Staten bor eie dem.
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2. Bygg som innebolder helt sentrale funksjoner i statsforvaltningen og med spesielle krav til
sikkerhet.

3. Spesialtilpassede bygninger hvor det finnes fa eller ingen alternative lokaler.

4. Eiendommer som mangler et aktivt leverandormarked hvor man i en leiesituasjon ville matte
binde seg for svert lang tid med liten mulighet til 4 avvikle forholdet.

5. Andre eiendommer for eksempel anskaffet til statlig eiendomsutvikling, som er festet
bort til bolig- eller rekreasjonsformal og eilendommer pa Svalbard.

Andre store statlige eiendomsforvaltere er Forsvarsbygg, Universiteter og hoyskoler, Jernbane-
verket, Luftfartsverket, Kystverket, Vegvesenet og Fengselsvesenet. Disse eiendomsbesitterne
faller i to hovedgrupper: Forsvarsbygg og Statsbygg — som er profesjonelle bygg- og eiendoms-
forvaltere, og de ovrige — som ikke har forvaltning av bygg og eiendom som sin primere oppgave.

Statsbyggs totale investeringsvirksomhet i 2002 var pa vel 2 milliarder kroner. En stor andel av
prosjektene gjelder prosjekter under den sdkalte husleicordningen. Denne innebzerer at statlige
virksomheter som disponerer lokaler i statlige bygg, skal betale husleie.

For prosjekter som sorterer under husleieordningen, finansieres tidligfasevurderinger (forstudie)
av ”frie prosjekteringsmidler”, som f. eks. er en egen post i Statsbyggs édrlige bevilgning over
statsbudsjettet. Disse midlene disponeres og prioriteres sdledes av Statsbygg selv. Husleieord-
ningen omfatter de sektorene i forvaltningen som ikke er egne forvaltere.

Som eksempel kan byggeprosjekt i universitets- og hogskolesektoren brukes for 4 beskrive en
vanlig prosess i et byggeprosjekt [J:

e Den framtidige bruker av bygget identifiserer og beskriver behovene.

e [ samarbeid med Statsbygg kartlegges virksomhetens funksjoner, storrelse, organi-
sering etc. i en funksjonsanalyse. Losningene i funksjonsanalysen arealberegnes, og
presenteres i et romprogram som forelegges departementet for godkjenning.
Romprogrammet skal holde seg innenfor departementets rammeprogram, som an-
gir de normer som gjelder for bygget. I universitets- og hogskolesektoren er antall
studenter og type utdanning viktige parametere.

e Nir departementet har godkjent romprogrammet, far Statsbygg i oppdrag 4 utar-
beide kostnadsoverslag. Med bakgrunn i dette utarbeides et byggeprogram, der byg-
gets funksjonalitet, arkitektur og tekniske krav beskrives.

e Byggeprogrammet utgjor grunnlaget for beregningen av kostnadsrammen, samtidig
som det fungerer som et arbeidsgrunnlag for den videre prosjekteringen.

Av prosessen fremgir at Statsbygg i liten grad utfordrer brukeren 1 sin behovsvurdering i disse
prosjektene. Behovsvurderingen er det i stor grad brukerne, og til en viss grad fagdepartementet,
som star for. Det er derfor liten reell pavirkningsmulighet fra Statsbygg. Nar prosjektet er opp-
rettet 1 Statsbygg gjennom et gppdragsbrev fra aktuelt fagdepartement, vil det imidlertid vare
Statsbyggs prosjekt med tilhorende kontaktgruppe som er besluttende organ helt frem til pro-
sjektet legges frem for Stortinget for endelig bevilgning.

Statsbygg deler prosjekter inn i fire faser, der det forutsettes av idéfasen er grunnlaget for opp-
dragsbrevet fra kunden (departementene) til Statsbygg. Forste fase er derfor basert pé en beslut-
ning i departementene som folge av en evaluering av behov.
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Utrednings- og programmeringsfasen inneholder behovs- og funksjonsanalyse, utarbeidelse
av romprogram, alternativvurdering, byggeprogram med kostnadsramme, reguleringsplan og
konsekvensutredninger. Tilsvarer forstudie i avsnitt 3.1.

Prosjekteringsfasen inneholder engasjement av prosjekterende, utarbeidelse av skisseprosjekt
og forprosjekt, eventuelt detaljprosjekt. Tilsvarer forprosjekt og detaljplanlegging i avsnitt 3.1. I
tillegg kommer byggefasen og driftsfasen.

Statsbyggs fremtidige organisering er under vurdering av Arbeids- og administrasjonsdeparte-
mentet [10]. Det er sannsynlig at dette vil medfere endringer i Statsbyggs rammebetingelser og
ansvar- og myndighetsforhold.

Sammenlikning av de ulike sektorenes prosjektgjennomforing

Departementene og utforende etater i de forskjellige sektorene har ulik praksis og beslutnings-
prosess. En del av dette skyldes ulik terminologi, men det stilles ogsa ulike krav til utforende
etat. Dette avhenger av bevilgningssituasjonen og signaler som gis fra Stortinget. Det har ikke
vaert spesiell fokus pd ulik praksis i denne rapporten. Imidlertid fremgar en sammenstilling av
erfaring fra tre ulike prosjekter (forsvar, samferdsel og bygg) i vedlegg

Ekstern kvalitetssikring

Som et ledd i styring av store statlige investeringsprosjekter med finansieringsramme over 500
millioner kroner, satte Regjeringen i 2000 krav til ekstern kvalitetssikring for endelig bevilgning i
Stortinget. Denne kvalitetssikringen gjennomferes i dag etter endt forprosjektfase og for detalj-
planleggingsfasen, med unntak av vegprosjekter, hvor krav til godkjent reguleringsplan gjor at
ekstern kvalitetssikring gjennomfores i detaljplanleggingsfasen.

Denne revisjonen” innebarer en kontroll av om prosjektets styringsdokumentasjon er tilstrek-
kelig, spesielt at det foreligger et godt sentralt styringsdokument for prosjektet og prosjektgjennom-
foringen. Videre innebarer kvalitetssikringen en kontroll av grunnkalkyle (med tilhorende kutt-
liste dersom prosjektets rammer er truet), og en vurdering av estimatusikkerhet og hendelses-
usikkerhet med tilhorende usikkerhetsavsetning. Kvalitetssikrere skal videre anbefale tiltak for 4
redusere usikkerheten i prosjektet. Tilleggsanbefalingene kan gjelde mulige forbedringer av or-
ganisering, styring, og tekniske losninger.

Hensikt med kvalitetssikringen er 4 fd en uavhengig gjennomgang og kontroll av forutsetninger
for vellykket gjennomfoering for endelig prosjektbevilgning gis i Stortinget. Kvalitetssikringen
gjores etter gjennomfort forprosjekt, noe som innebzrer at aktorene har en tilnerming der de
spot: " Gitt at prosjektet skal giennomfores, er det foreliggende grunnlaget for a giennomfore tilstrekkelig?” Kva-
litetssikringens innhold utfordrer folgelig 1 liten grad valgene som er gjort 1 tidlig fase vedrerende
vurdering av behov og valg av alternativ.
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4 Beslutningsmodeller
(best practice)

For 4 trekke app retningslinjer for overordnet beslutning er det viktig 4 forst dokumentere beste praksis
for beslutningsmodeller. Hensikten med dette vil vere 4 forankre anbefalt beslutningsmodell 1
beste praksis. Det er gjort et utvalg av relevante, etablerte beslutningsmodeller som er analysert.

I tillegg til beslutningsmodellene nevnt over er det gjort et omfattende litteraturstudie innenfor
temaet beslutningsunderlag og beslutninger. Dette er gjort av Martin Haanes ved NTNU i [18] i
tillegg til vare egne studier. Referanse til disse fremgar av kapittel 8.

I avsnittene under er det gjengitt hovedtrekk ved flere anerkjente modeller for planlegging og
giennomforing av store prosjekter. Hvorvidt modellene er relevante for store statlige finansierte
prosjekter vil variere. Det er imidlertid stort spenn 1 statens prosjektportefolje, slik at mange uli-
ke modeller kan ha elementer ved seg som vil vaere nyttige for statlige investeringsprosjekter.

I slutten av kapittelet er det en tabelloversikt og kort oppsummering av de mest relevante aspek-
tene ved modellene i forhold til statlig investeringsvirksomhet.

4.1 Om beslutningsmodeller

Normalt vil en prosjektmodell deles opp 1 4-6 faser. Fasene er gjerne knyttet til oppgaver, eier-
skap eller ansvarsforhold, og de skilles typisk ved klart definerte beslutningspunkter mellom fa-
sene. Forenklet kan et prosjekt deles i to hovedfaser, (1) Tidligfasen, og (2) Gjennomferingsfa-
sen. [11];

Pavirknings-
mulighet Kostnad

Tidligfase ' Gjennomferingsfasen

Figur 8 Forenklet faseinndeling for prosjekter
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I tidligfasen defineres premissene for prosjektet. Pa dette stadiet er mulighet for pavirk-
ning sterst, samtidig som kunnskapen om det som ligger foran er minst.

Gjennomforingsfasen omfatterer alt det som skjer etter at beslutning om finansiering og
gjennomforing er tatt, og inkluderer den mer detaljerte planlegging og anskaffelser av
prosjektet.

I praksis deles disse to hovedfasene som oftest inn i flere faser i modellene. Modellene for pro-
sjektgjennomforing 1 offentlig og privat virksomhet er studert med hensyn pa faser og beslut-
ningspunkter pa et overordnet niva. Folgende prosjekt- og beslutningsmodeller er beskrevet:

"Capital Programming Guide” (USA, offentlig sektor)

"Gateway Review Leadership Guide” (Storbritannia, offentlig sektor)
"Capital Value Process” (Hydro, privat sektor)

Telenors Prosjetmodell (Telenor, privat sektor)

"PROPS” (PRoject Operation and Planning System) (Ericsson, privat sektor)
Helsedepartementet forslag til faseinndeling (offentlig sektor)

Andre modeller

I beskrivelsen av modellene er det forst gitt en generell beskrivelse av hovedtrekkene ved mo-
dellen, for spesielt interessante forhold (i forhold til mandatet) ved modellen oppsummeres.

4.2

Capital Programming Guide [27] er prosjekt-

modellen som anvendes av de foderale myn-
digheter i USA. Modellen er utarbeidet som et @
samarbeidsprosjekt mellom 14 ulike departe- \u/

menter. Hensikten med modellen et 4 maksi- Management
mere nytten av statlig finansierte investering- Planning In Use

er. Modellen utgjor en integrert modell (i for- = Stralaglc & Program W
. o . . . . Performance L.nkage
valtningen) for a sikre at investeringer bidrar = Baseline Assesament \\__’//
= Functional Hequlremenli

til 4 nd overordnede strategiske mal. = Aarnatiiog b Capial

”Statlige investeringer” defineres som omra- W
der, strukturer, utstyr og intellektuell eiendom \u
(inkludert programvare) som er brukt av fo-

derale myndigheter, og som har en estimert .
e myndigheter, og Budgeting
levetid over to ar.

USA: Capital Programming Guide

Capital Programming Cycle

Assels
* Choosing the Beat

Capital Asset
i ey Sanhal Han Procurement

b '

-

Figur 9 Capital Programming Guide
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Beskrivelse av modellen

I beskrivelsen av modellen er det flere trinn som er mindre relevante med hensyn p4 tidlig fase,
disse er ikke tatt med i beskrivelsen under.

Fase

Innhold

Planleggingsfase

Trinn I.1 ”Strategic
Planning”

Trinn 1.2. “Baseline
assessment and Identi-
fying the Performance
Gap”

Trinn 1.3. ”Functional
requirements”

Trinn I.4. ”Alternati-
ves to Capital Assets”

Trinn L.5. ”Choosing
the Best Capital Asset”

Dette trinnet innebzerer langtidsplanlegging for de ulike sektorer. I dette ligger lang-
tidsmalsettinger (femarsperioder), og en overordnet plan for hvordan malene skal nés.
Videre innebzrer dette en fremdrifts- og ressursvurdering i forhold til 4 nd oppsatte
mal. Dette kan i norsk sammenheng best sammenliknes med langtidsplaner (Stoz-
tingsmeldinger) for de ulike sektorene.

Dette trinnet er en behovsvurdering i forhold til eksisterende kapasitet. Evalueringskriteriene er
tilfredsstillelse av det identifiserte behov, levetidskostnader, kost/nytte vurdering og
styringsevne. Basert pa dette anbefaler en styringsgruppe hvorvidt det er grunnlag for
videre utredninger for 4 tilfredsstille behovet.

Trinnet innebarer at funksjonelle krav spesifiseres, der det legges vekt pa 4 ikke snevre inn
valgmuligheter gjennom 4 knytte funksjonelle krav opp mot en (kjent) losning pé be-
hovet.

Alternativourdering, der ogsa “nullalternativet” vurderes. Kost/nytte analyse et den pri-
mare metoden for 4 velge det beste alternativet innenfor de finansielle begrensningene.

Valg av alternativ etter folgende kriterier:

o Tilgjengelighet — gir markedet tilgang pé losning(er) som moter de funksjonelle kra-
vene?

© [nnenfor tilgengelige okonomiske ramme

o Tilpasset sektorens strategi 0g samfunnsmal, slik at muligheten for finansiering av pro-
sjektet er best mulig.

Budsijettfase

Trinnene i denne fasen er en beskrivelse av budsjettprosessen og iterasjoner mellom
prosjektet og besluttende myndighet vedrorende prosjektets omfang og innhold.

Anskaffelsesfase

Denne fasen har totalt 10 trinn, og kan starte inntil et ar etter at beslutningene i plan-
leggingsfasen ble tatt. Fasen spenner fra oppstart med gjennomgang av opprinnelige
malsetninger til overlevering. Denne fasen er imidlertid av mindre interesse for vart
formal, fordi dette handler om gjennomforing.

Driftsfase

Denne fasen handler om gevinstrealisering etter overlevering, og fokuserer ikke pa
tidligfasearbeidet som denne rapporten dreier seg om.

Tabell 4

Kort beskrivelse av de mest relevante trinn i Capital Programming Guide

Spesielt interessante forhold ved modellen

Capital Programming Guide et en trinnvis modell som ikke skiller klart mellom trinn i modellen som
representerer en fase 1 prosjektgjennomforingen og trinn som representerer bes/utning. Dette skyl-
des at modellen er tilpasset beslutningshierarkiet i forvaltningen og beskriver dette integrert med
prosjektets faser. Et annet viktig poeng med modellen er at den er utarbeidet som et samar-
beidsprosjekt mellom representanter for 14 ulike departementer. Dette er den eneste undersokte
modellen som viser samspillet mellom prosjektene, forvaltningen og beslutningstakerne.
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4.3 Storbritannia: Gateway review model

The Office of Government Commerce (OGC) 1 Storbritannia er underlagt Finansdepartementet, og
rapporterer direkte til Finansministeren. OGC har utviklet Gazeway modellen, som utgjor deres
beste praksis innenfor statlig investeringsprosjekter. Modellen er benyttet i mer enn 100 store in-
vesteringsprosjekter, og er basert p4 tilsvarende metodikk fra privat industri.

Beskrivelse av modellen

Modellen er fokusert mot revisjoner for beslutningspunkter i modellen, der en revisjon gjennomfores
av aktorer som er uavhengige av prosjektet for 4 styrke underlaget som forelegges beslutningsta-
kerne for overordnet beslutning. Modellen er siledes fokusert mot beslutningsunderlaget, og er der-
med sveart relevant i forhold til ”Beslutninger og beslutningsunderlag”.

Gateway intervention Stage in procurement cycle/ decision point

Business strategy
Key business objectives and oucomes

\ 4

Establish business needs
. Business needs identified; develop program or project brief
Gateway Review 0 H

Strategic assessment ~ [T T TTTTTTT T

Gateway Review 1 H

Business justificaton [T~ 7 7"

Develop procurement strategy
Develop procurement strategy; specify
requirements; update business case

Gateway Review 2
2 4

Procurementstrategy [~ """ """ """ T7"

Competitive procurement
Evaluate bids; select or confirm supplier
or partner; update business case

Gateway Review 3
Investment decison [T """ -7 T~" 7" ’ '
Award and implement contract

Award of contract or transition to new contract;
asset or service ready for delivery

Gateway Review 4 H

Readiness for service @~ [~~~ T~-~7~7~"

Manage contract
Service delivered; benefits achieved; performance
X and value for money maintained/improved
Gateway Review 5 H

Benefits evaluaton [~ """ T

Closure
End of contract, workpackage, etc.

- -  — 7F

Figur10  Gateway review model

Modellen bestar av i alt seks intervensjoner fra en gruppe prosjektrevisorer, hvorav de forste fire
gjelder tidlig fase. For store, komplekse prosjekter eller prosjekter med spesielt stor risiko velges
en gruppe uavhengig av aktuelt departement, med en gruppeleder utpekt av OGC.

For mindre komplekse prosjekter velges en gruppe revisjonsdeltakere fra uavhengige departe-
menter, ledet av en gruppeleder utpekt av OGC.
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For lavrisiko prosjekter velges en uavhengig gruppeleder uavhengig av aktuelt departement, med
gruppedeltakere fra det aktuelle departementet.

Revisjonsteamene varierer i storrelse, men er vanligvis sammensatt av tre til fem personer. En
revisjon tar fra tre til fem dager, og er basert pa detaljerte kontrollpunkter vedrerende beslut-
ningsunderlagets- eller prosjektets modenhet. Revisjonsteamet leverer sin rapport ved avslut-
ningen av disse 3-5 dagene. Dette sikrer en rask prosess som ikke forsinker prosjektprosessen og
beslutningsprosessen unoedig.

Tabellen under beskriver innholdet i de ulike kvalitetssikringene av beslutmingsunderlag som gjennom-
fores i forkant av hver beslutning, fremfor selve beslutningens innhold. Grunnen til dette er revi-
sjonsfokuset 1 Gatewaymodellen.

Revisjon Innhold
(i forkant av beslutning)

Gateway review 0: Evaluere behovsanalyse: Vurdere behov, og om et nytt prosjekt kan svare pa

Strategic assessment disse. Sikre forankring blant brukerne og hovedinteressenter. Vurdere planen
for ledelse av prosjektet videre. Vurdere risiko. Vurdere finansiering (av den
tidlige fasen).

Gateway review 1: Evaluere mulighetsstudien, inkludert alternativenrdering, og sikre at denne er

Business justification komplett. Bekrefte at “business case” er robust. Sikre at storste usikkerhets-

faktorer er identifisert, og at det er en plan for 4 handtere disse. Vurdere
sannsynligheten for at prosjektet vil tilfredsstille behovene. Sikre at det defi-
nerte omfanget er klart, realistisk og utvedydig. Sikre at gevinstrealiseringen
er vurdert. Sikre at det er planer for neste fase, at antakelsene bak disse er
gode, og at de ansvatrlige har kapasitet til 4 levere. Sikre at kvalitetsplan for
prosjektet og prosjektets produkter eksisterer.

Gateway review 2: Sikre at progjektplanen frem til ferdigstillelse er tilstrekkelig detaljert og realis-
Procurement strategy tisk. Sikre at szrategien for anskaffelsen (realisering) er robust og god. Sikre at
det er gode kontrollrutiner i prosjektet, at organisasjonen er godt definert, og
at tilstrekkelig ressurser er tilgjengelige. Kontrollere om finansiering av hele
prosjektet er tilgjengelig. Kontroll av om plan for videre utvikling og pro-
duksjon (fortsatt) er riktig og handterbar. Kontrollere om gode verktoy og
teknikker for 4 male prosjektets fremdrift og produksjon er etablert. Kont-
rollere om kvalitetsrutiner er fulgt siden forrige review.

Gateway review 3: Kontrollere at business case fortsatt er godt etter at kostnadsestimatene er
Investment decision bedre. Kontrollere at grunnlaget for inngdelse av kontrakter er korrekt (eksempel-
vis at innkjopsreglement er fulgt ved innhenting av anbud etc.). Kontrollere
(Tilsvarende revisjon i Norge vil vare at kontraktsstrategien er formalstjenlig, sikrer oppnéelse innenfor budsjett og
gennom navhengig kvalitetssikring av gir optimal verdi for pengene. Sikre at kontrollrutiner er tilstrekkelige i pro-
bestutningsunderlag for bevilgning i Stor- sjektet. Kontrollere at innkjopsrutiner er fulgt i prosjektet. Kontrollere at
tinget.) prosjektplanen, inkludert implementering, er tilstrekkelig gode. Kontrollere

at prosjektet har rutiner for usikkerhetshindtering og endringer. Sikre at
tekniske vurderinger, som for eksempel byggbarhet i byggeprosjekter eller
grensesnitt mot andre systemer i I'T-prosjekter, er tilstrekkelig vurdert.

Tabell 5 Revigjonene som giennomfores for a kvalitetssikre beslutningsunderlag i
Sforkant av beslutning i Gatewaymodellen.

Spesielt interessante forhold ved modellen

Modellen er utarbeidet av en egen organisasjon underlagt Finansministeren med ansvar for 4
utvikle modellen og gjennomfere prosjektrevisjoner for beslutningspunkter.
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Modellen er revisjonsorientert, med revisjon utfort av eksternt personell i forkant av hvert be-
slutningspunkt. Modellen har saledes klare likhetstrekk med Hydro-modellen (se nedenfor).
Modellen spesifiserer i klartekst hva som skal kontrolleres i beslutningsunderlaget, og hva som
forventes av dokumentasjon og analyser i forkant av hver revisjon. Omfanget av hver revisjon,
og hvilke ressurser som deltar som revisor (deres avstand til prosjektet), er avhengig av prosjek-
tets storrelse og en grov vurdering av hvorvidt prosjektet har hoy eller lav risiko.

Den tidlige fasen 1 modellen har folgende inndeling:

e Behovsvurdering
e  Alternativvurdering
e Forprosjekt og kontraktstrategi

e Leverandorvalg

Modellen gir med dette ett skritt lengre enn hva som er dagens praksis i statlige investeringspro-
sjekter 1 Notrge, fordi underlaget for beslutning om endelig bevilgning er basert pa innbentede tilbud fra aktuel-
le leverandorer.

Ulempen ved det sterke revisjonsfokuset er at det er ressurskrevende bade for prosjektet og for
apparatet som gjennomforer revisjonen. Videre kan dette i noen tilfeller forsinke beslutnings-
prosessen.

4.4 Hydro: Capital Value Process

Hydros Capital 1V alue Process (CPV) er utviklet for a sikre at Hydros investeringsprosjekter er fo-
rutsigbare og konkurransedyktige. Bakgrunnen for etableringen av modellen var en erkjennelse
av at Hydros store prosjekter mot slutten av 1990-tallet ikke ble levert i henhold til plan, og at
beslutningene som var tatt i tidlig fase ikke ble tatt pa korrekt grunnlag. Videre har det i Hydro
blitt hardere konkurranse om prosjektmidlene, slik at det var behov for en styrt prosess som ga
bedre grunnlag for 4 sammenlikne og velge ut de beste prosjektene. I tillegg hadde Hydro et
behov for 4 adressere eierskap til prosjektene klarere enn tidligere.

<8 T3 2

y e ,.s-'
% v DG1 v DG2 v DG3 % v DG4 % v DG5
Feasibility Concept Preparation .
Study Selection For Execution
Phase Phase Execution

Figur 11l  Hydros beslutningsmodell “Capital 1 alue Process”

Modellen har en klar faseinndeling med streng handtering av beslutningspunkter (Decision Gates).
Figuren under illustrerer Hydros inndeling i faser med tilhorende beslutningspunkter. Modellen
er utarbeidet med fokus p4 felgende forhold:

e Bedre kvaliteten pa beslutninger
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e Implementere krav fra selskapets investeringsdirektiv

e Koble de ulike enhetene i Hydro gjennom felles terminologi og kommunikasjonsarena-

er

e Tidlig identifikasjon av drivere som kan oke verdien av prosjektene.

I den tidlige fasen, som er fram til gjennomfoeringsfasen, inneholder modellen fire beslutnings-

punkter:
Beslutning Innhold
DG1 Forretningsmulighet er identifisert, kan realiseres gjennom ulike strategier. Beslutningens
Approval to start feasi- | innhold er 4 iverksette en mulighetsstudie.
bility phase
DG 2 Beslutningsgrunnlaget er mulighetsstudien fra feasibility phase. Beslutningspunktet er et

Approval to start con-
cept selection

klart “STOP or GO”-punkt. Hvis prosjektet fortsatt er konkurransedyktig i forhold til
Hydros ovrige prosjektportefolje, besluttes giennomforing av konseptfasen.

DG3
Concept approval

Beslutningen innebarer £onseptvalg basert pa de alternativene som er utredet i konsept-
fasen. Videre innebaerer beslutningen aksept av rammer for giennomforing av forprosjekt. Store
og komplekse prosjekter kan i noen tilfeller kreve godkjenning fra styret for gjennom-
foring av forprosjekt.

DG4
Final Capital Expendi-
ture Approval

Dette er endelig beslutning om gjennomforing, og er derfor et klart “STOP or GO”-
punkt. Parallellen i statlige prosjekter er endelig bevilgning i Stortinget, basert pa blant annet
ekstern kvalitetssikring av prosjektet. Se for ovrig kapittel 0 for en nermere beskrivelse
av dette.

Tabell 6 Beskrivelse av Hydros besiutningsmodell Capital V' alne Process

Spesielt interessante forhold ved modellen

Hydros beslutningsmodell har sterk fokus pa beslutningspunktene og aktivitetene umiddelbart
for og etter beslutning. I forbindelse med hver beslutning gjennomfores folgende aktiviteter:

e  Modenhetsvurdering

e Prosjektrevisjon

e Sammenstilling av beslutningsunderlag

e Beslutningsprosess og beslutning

o Start-up arena mht neste fase.

Under folger en kort omtale av trekk ved gjennomferingen som Hydro legger spesiell vekt pa:

Gatekeeper

Hydros beslutningsmodell er stort sett en Zgp-down modell ved at den fokuserer pa prosjektekstern

gjennomgang av beslutningsunderlaget ved hvert beslutningspunkt, og har sterk fokus pa besiut-
ningstakers aktiviteter 1 forkant, under og etter hver enkelt beslutning.
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Modellen har fire beslutningspunkter i tidlig fase, der endelig beslutning om gjennomfering er
den siste. Som grunnlag for hvert beslutningspunkt utarbeider prosjektet et definert og standar-
disert beslutningsunderlag (Decision Gate Support Package) for alle beslutningspunkter (se tekst-
boks under).

Prosjektrevisjonen initieres av ansvarlig beslutningstaker og
gjennomfores i alle prosjekter over 50 MNOK. I Hydros

beslutningsmodell er ansvarlig beslutningstaker (Gatekeeper)
den samme under hele prosessen. Dette forer til at standar- e Lonnsomhetsvurdering
disering av underlaget og beslutningsprosessen blir enklere.

Krav til beslutningsunderlaget
for hvert beslutningspunkt:

e Sosialokonomiske, sikkerhets-
messige og politiske vurdering-

- . . er

En slik prosess med samme gatekeeper i alle beslutnings-

punktene vil vare sveert vanskelig 4 gjennomfore for offent- * Prosjcktomfang

lige prosjekter pa grunn av forvaltningens organisasjon, an- ¢ Gjennomforingsplan

tall utredninger i tidlig fase, og fordi omfanget av beslut- e Driftsmessige og teknologiske
ningsunderlaget da ville bli uhandterbart for besluttende utfordringer

myndighet.

Modenhetsvurdering

Hydro har adoptert en metodikk fra Construction Institute (CII), USA, for 4 vurdere prosjekte-
nes modenhet. Prosessen kalles Project Definition Rating Index (PDRI), og er en prosess der pro-
sjektet selv gir score i en vurdering av i alt 70 faktorer som pavirker prosjektenes grad av suk-
sess. Poengsummen indikerer modenhet for prosjektet, og Hydros lange erfaring med store pro-
sjekter gir et godt grunnlag for 4 vurdere hva som er akseptabel poengsum. En forutsetning for
bruk av metoden er nettopp dette; uten en god erfaringsbase kan ikke utfallet av PDRI-
prosessen vurderes med samme grad av sikkerhet. Hydro har benyttet denne prosessen i ca. 100
prosjekter internt og eksternt.

Denne typen benchmarking av prosjektene synliggjor graden av usikkerhet ved avslutning av hver
tase, og avslorer hvor det er gap 7 besiutningsunderlaget. Dette gjores ved en sammenlikning med in-
dustristandard, og med erfaring fra tilsvarende prosjekter i egen organisasjon. God effekt av me-
toden forutsetter en stor prosjektportefolje. Dette kan vare en interessant mulighet ogsa i statli-
ge investeringsprosjekter, fordi det eksisterer en relevant erfaringsbase og fordi det synliggjor
usikkerhet gjennom kvantifisering ved avslutning av hver fase. Videre har staten en prosjektpor-
tefolje som er stor nok til at metodikken og prosessen kan utvikles i statlig regi.

Start-up arena

Som en direkte folge av en (eventuell) beslutning om videreforing av prosjektet etter hver fase
gjennomforer Hydro en prosess som de kaller Szart-up arena. Prosessen initieres og ledes av gaze-
keeper, og gjennomfores som forste aktivitet etter et overordnet beslutningspunkt i prosjektene.
Interessenter og nokkelpersoner fra de aktuelle sektorene deltar pa dette komprimerte ”semina-
ret” der fokus er pa den neste fasen i prosjektet. Hensikten er a sikre:

e cn felles forstdelse av strategisk mal, og prosjektets plass i Hydros strategi (tilsvarende
samfunnsmal og effektmal 1 statlige prosjekter).

e cn felles forstdelse av omfang (av den neste fasen) og nedvendig detaljniva.

e fastsettelse av hensikt, leveranser, kritiske suksessfaktorer og mil (for den neste fasen).

Konseptet med start-up arena fremstar som en interessant mulighet for offentlige prosjekter
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gjennom at det sikrer felles forstielse for malsetninger, sikrer fokus pa den aktuelle fasens inn-
hold, og at alle disse forholdene forankres hos de viktigste interessentene.

4.5 Telenors prosjektmodell

Beskrivelse av modellen

u,

Gevinst
realisering -~
17

Linjeansvar "'-Bl ¥ ."BZ“-\ -“|_ k Gt y: D
..---.....--.-----.-..--\ _-.-----.-r.:--------...{l AR L g e TTRLEESEETE oo oedbnsmEniin
Prosjektansvar ! [t Y/ =3 0 EUIONR == .
e —X e = Y ¢ =
| """"""H =il
i

Etablering og
Panledgging

Figur 22 Telenors progjektmodell

Modellen er bygget opp med fem overordnede beslutningspunkter, hvorav de forste fo kan sies d
tilhore den tidlige fasen. 1 tabell 7 er en kort beskrivelse av innholdet i hver av disse.

Ved hvert av beslutningspunktene stiller modellen krav til at det vurderes og besluttes hvorvidt
prosjektet skal viderefores uten endrede fortsetninger, med endrede fortsetninger eller om det
skal stanses. Underlag for beslutning bygger p4 leveransene fra foregiende fase.

Ved gjennomforingskostnad sterre enn 25 millioner kroner skal beslutning om gjennomforing
tas av konsernledelsen. (Dette tilsvarer 0,5 % av selskapets arlige omsetning. Tilsvarende belop i
statlig sammenheng, malt mot statens totale arlige inntekter, ville vaert 430 millioner kroner).

Telenor utvikler som en del av prosjektgjennomferingen en Plan for gevinstrealisering, som skal
sikre at mélene (effektmalene) fra de tidligere planleggingsstadier oppnds etter overlevering av

det ferdige produktet.
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Beslutning Innhold

B1 Basert pa prosjektforslag fra initieringsfasen, som gjennomfores i linjen. Beslutning om ezable-
ring av progjektet ved godkjenning av prosjektforslaget. I fasen for beslutningen utarbeides
prosjektforslag, som er et resultat av vurdering og utvikling av en idé.

B2 Beslutning om gjennomforing av prosjektet ved godkjenning av prosjektmandat og pro-
sjektplan. I fasen for denne beslutningen, ”Efablering og planlegging”, skal prosjektet utforme et
prosjektmandat som er presist pd mélsettinger, ressursbruk og leveranser. Videre kreves en
klar avgrensning, slik at det er klart hva som skal leveres. Prosjektet skal ogsi gjennomfore
en interessentanalyse samt utarbeide prosjektplaner for tid, kost og ressurser. Prosjektleder
md i samarbeid med prosjekteier vurdere behovet for 4 utarbeide en businesscase. Det skal i
tillegg gjores en vurdering av de viktigste risikoelementene for prosjektet.

B3 Tilhoter ikke #dlig fase. Det vil normalt veere flere, behovsdefinerte beslutningspunkter og
milepazler under gjennomforingen. Det er spesielt viktig med et formelt beslutningspunkt
for implementering (lansering) starter.

B4 Tilhorer ikke #dlig fase. Her godkjennes prosjektets resultater, implementering og plan for
gevinstrealisering. Godkjenningen innebarer overlevering av prosjektresultat og videre an-
svar legges til linjeorganisasjonen.

B5 Tilhorer ikke #dlig fase. Her godkjennes prosjektets sluttrapport og prosjektet lukkes.

Tabell 7 Beskrivelse av de ulike beslutningspunkiene i Telenors progjektmodell.

Spesielt interessante forhold ved modellen

Telenors modell har kun to faser og beslutningspunkter i tidlig fase. Hydro har til sammenlig-
ning fire. Dette kan forklares ut Telenors sterke fokus pa produktutvikling, der oppstykking av
tidligfase ikke er like hensiktsmessig som i utbyggingsprosjekter.

Telenor overforer ansvaret fra linjen til prosjekt ved B1. De tidligste fasene (idéfase) gjennom-
fores av linjen, for selve prosjektorganisasjonen etableres etter B1.

Plan for gevinstrealisering, som skal sikre at mélene (effektmalene) fra de tidligere planleggings-
stadier oppnds etter overlevering av det ferdige produktet utarbeides. Dette kan vere overforbart til
statlige investeringsprosjekter, der gevinstrealisering ikke legges frem som en del av beslutningsunderlaget.

Basert pa det sterke produktutviklingsfokuset er sannsynligvis Telenors modell mindre relevant
for statlige investeringsprosjekter enn for eksempel Hydros modell.

4.6 Ericsson: PROPS

PROPS er Ericssons prosjektmodell, og er utviklet av Ericsson Project Management Institute.
Modellen selges kommersielt, og har fétt stor oppslutning pd grunn av sin brede anvendelighet
og godt utbygde metodeverk. Dette omfattende metodeverket spenner fra prosjektleders opp-
slagsverk”, tilsvarende PMBOK fra Project Management Institute, til overordnet beslutnings-
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prosess i prosjektene. PROPS er saledes en mer helbetlig modell enn de fleste andre modellene som
er beskrevet.

Beskrivelse av modellen

Under folger en kortfattet beskrivelse av innholdet i de ulike fasene, samt underlaget for beslut-
ningspunktet etter hver fase. De tilhorende aktuelle bes/utningspunktene (Toll Gate — TG) for #dlig
fase ex

e TG O - Start forstudie
e TG 1 - Start gjennomforbarhetsstudie
e TG 2 — Start gjennomfering

Faser/Innhold Toll- Beslutningsundetlag
gate ¥)

Ikke obligatorisk
Forretningsmessig vurdering,

Ressursbehov.

TGO

Motivasjonsevaluering.

Forstudiefase

Forretningsmessig vurdering.
Forstudien er en forberedende fase for prosjektet for- Ressursbehov.

melt startes. Hensikten er 4 verifisere hvorvidt en idé er Prosjektets status — krav til tid, kvali-
teknisk og kommersielt gjennomforbar. Videre er hen- tet og kostnader.

sikten 4 vurdere om det er sannsynlig at den vil mote
krav og behov fra brukerne, og om ideen er forenlig
med organisasjonens strategi. TG1

Motivasjonsevaluering.

Gjennomferbarhetsstudie

Forretningsmessig vurdering.
Tilsvarer skisseprosjekt og forprosjet, hvor alle utredninger Ressursbehov.

for beslutning om gjennomforing foretas. Modellen har Prosjektets status — krav til tid, kvali-
siledes pakket mye inn i denne fasen i forhold til flere tet og kostnader.

av de andre modellene som er beskrevet over. TG2

Motivasjonsevaluering.

Execution Phase

Anskaffelses/utbyggingsfasen.

Conclusion Phase

Prosjektavslutning, overlevering for drift.

Tabell 8  Beskrivelse av innhold i de nlike faser, tilhorende beslutningspunkt og
krav til beslutningsunderlag i PROPS.

Spesielt interessante forhold ved modellen

PROPS er et omfattende og integrert metodeverk, som béade representerer en “kokebok™ for
prosjektleder og som gir retningslinjer for prosessen rundt overordnet beslutning. Prosjektpro-
sessen samsvarer i stor grad med for eksempel PMIs prosjektprosesser. PROPS er siledes en
meget komplett og utfyllende modell, bade med hensyn til administrative og tekniske prosesser.
Modellen er en administrativ overbygging til den tekniske utvikling og gjennomfoering. Den er
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tydelig pa grensesnitt og ansvar, balansert, og dekker hele verdikjeden.

PROPS modellen er stort sett bygget pa maler, sjekklister, og prosedyrer for anvendelse ved o/
gates. PROPS er en skalerbar modell hvor det er relativt enkelt 4 gjore et utvalg, bl.a. ved at enkel-
te follgates kuttes ut. Det at modellen lett kan skreddersys gjor den praktisk anvendbar.

4.7 Helsedepartementets modell

Etter omorganisering av helsesektoren fra 1.1.2002 er de regionale helseforetakene ansvarlig for
prosjekter i helsesektoren. Sektoren er ikke en del av statens kvalitetssikringsordning (se kapittel
3.3). Helsedepartementet har med bakgrunn i dette gitt klare foringer for Helseforetakenes pro-
sjektplanlegging og —gjennomforing.

Fase

Krav til den aktuelle fase

Idéfase

o Initielle sok ma organiseres uten at det etableres forventninger om realisering av prosjektet som
mer eller mindre overtar den faktiske styringen av prosjektet.

e Ideer som ikke lar seg realisere innenfor gitte okonomiske rammer skal bringes fram for eier
for det er igangsatt planleggingsarbeid.

e Det ma tilstrebes dialog med faglige godkjennings- og tilsynsmyndigheter for innhente krav fra
disse instansene. *

Konsept-
fasen

Arbeidet i konseptfasen organiseres og formidles slik at det er mulig 4 terminere arbeidet, eventuelt
fore det videre under helt nye forutsetninger. Hovedelementer i konseptfasen er:

e prosjektets ’plassering” i forhold til det regionale helseforetakets totale tilbud, inklusiv av-
grensning til andre sykehus, funksjoner etc.

e vurdering av alternative investetinger, med begrunnelse for valgt alternativ, lokalisering, lonn-
somhetsanalyse inklusiv okonomiske konsekvenser

e okonomiske forutsetninger for realisering av prosjektet

e plan for forprosjektet (tidsplan, kostnadsramme, organisering mv)

Beslutningen som skal komme ut av dette er om arbeidet skal viderefores fram til ferdig forprosjekt
(med rammer og retningslinjer knyttet til dette), om prosjektet skal stoppes eller legges pa is, even-
tuelt om prosjektet skal ”’sendes tilbake” for bearbeiding.

Forpro-
sjektfasen

Det presiseres at det et viktig at beslutning om at forprosjekt skal gjennomfores ikke oppfattes som
endelig beslutning om at prosjektet skal realiseres (som ved beslutning om ogsi de tidligere faser).
Forprosjektet md inneholde:

e innretning/plassering i forhold til regionens totale funksjons- og oppgavefordeling

e dimensjonerende forutsetninger, funksjoner, driftsformer og organisering, aktivitets- og pro-
duksjonsdata

e oppdaterte lonnsomhetsanalyser inkludert analyser av alle kostnadselementer som inngér i pro-
sjektet, herunder investeringskalkyle inkludert usikkerhetsanalyse, framtidige FDVU kostnader,
driftsanalyser knyttet til pasientbehandling, herunder kost/nytte vurderinger og organisatoriske
konsekvenser.

e oppdaterte okonomiske forutsetninger for realisering av prosjektet.

o foreslatt gjennomforingsplan for prosjektet.

Tabell 9 Helsedepartementets prosjetmodell
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Beskrivelse av modellen

Departementet onsker 4 unngd at det for de store prosjektene settes i gang omfattende proses-
set/planleggingsarbeider som det senere av okonomiske eller helsefaglige grunner viser seg urea-
listisk eller ikke enskelig 4 gjennomfere. Samtidig er det viktig at det i tidlige faser er rom for
”idesok”, skissering av alternative utviklingsforlop for investeringer mv. Basert pé disse forut-
setningen har Helsedepartementet utarbeidet folgende foringer for Helseregionene vedrorende
tidligfase utredninger:

Spesielt interessante forhold ved modellen

Helsedepartementet er en relativt generell modell, med klar faseinndeling og beskrivelse av be-
slutningens innhold ved overgang mellom faser. Videre skiller modellen helt klar pa 4 skille mel-
lom idéfase/forstudie og konseptfasen. Dette skillet er ikke like klart i enkelte andre statlige pro-
sjekter, for eksempel i regi av Statsbygg, der igangsetting av forstudie i praksis innebaerer en vi-
dereforing til forprosjekt. Modellen er imidlertid lite spesifikk med hensyn til bes/utningsunderlaget,
og sier heller ingenting om &rav il besiutningsprosessen.

Videre fremgir det av modellen at framtidige drift- og vedlikeholdskostnader skal inngd i be-
slutningsunderlaget fra forprosjektet for 4 fa et komplett bilde av nyttekostnad for det aktuelle
prosjektet. Dette er ikke praksis i andre statlige prosjekter, der kun investeringskostnaden inngér
i kostnadsoverslaget som fremlegges Stortinget for endelig bevilgning.

4.8 Andre modeller

Andre aktuelle prosjekt-/ beslutningsmodeller et bla. PMI, Prinsix, Prince 2, og Logical Framework
Approach. De fleste av disse modellene er vurdert i forbindelse med alternative beslutningsmo-
deller, men modellene er ikke viet plass i denne rapporten fordi de i liten grad tilforer momenter
som ikke dekkes av de andre modellene beskrevet i rapporten. Under folger derfor kun en kort
omtale av enkelte poenger ved noen av disse modellene:

Prinsix

Forsvarets prosjektstyringssystem Prinsix har noen interessante hovedtrekk, nemlig anvendelsen
av:

¢ Kravdokument, (samlet beskrivelse av funksjonalitets-, ytelses- og miljokrav, dokumentet
blir oppdatert stegvis gjennom prosjektet)

¢ Totalprosjektdokument omfatter
a) overordnet plan for hele prosjektet med tilhorende ressursinnsats
b) oversikt over alle konsekvenser og usikkerhetsmomenter og levetidskostnader
¢) beslutningsdokument med hensyn pa bevilgninger, dokumentet blir oppdatert stegvis
gjennom prosjektet)

¢ Totalprosjektdirektiv (tildeling av oppdrag og ressurser til de involverte aktorer, doku-
mentet markerer starten pd realiseringen av det som er planlagt gjennom kravdokument og
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totalprosjektdokument)

Prinsix er den best dokumenterte modellen i forvaltningen. Modellen er imidlertid skreddersydd
for en bestemt organisasjonsmodell og folgelig sarbar i forhold til de endringer som Forsvaret
nd gjennomgar. Prinsix er under revisjon.

Forsvarsbygg

Forsvarsbygg bygger videre pa noen av hovedtrekkene i Prinsix ved bruk av kravdokument og
styringsdokument (totalprosjektdokument). I tillegg opererer Forsvarsbyge med et losningsdo-
kument som skal redegjore for alternativvurderinger og dokumentere valg av konsept.

PMI

Prosjektledelsesmetodikken i PROPS-modellen bygger pé en rekke elementer fra PMI. PMI har
imidlertid lite fokus pa overordnet beslutning og prosessen i forbindelse med faseovergangene.
PMI tar forst og fremst utgangspunkt i prosjektlederens rolle.

4.9 Oppsummering

Oversikt

I tabellen under er det gitt en kort kommentar vedrorende fokus 1 de forskjellige modellene, an-
tall beslutningspunkter og andre funksjonaliteter. Med ”fokus” menes i denne sammenhengen
hvorvidt modellen fokuserer pa selve beslutningspunktene, beslutningsunderlaget, eller pro-
sjektprosessen. ”Antall beslutningspunkter” innebzrer antall overordnede beslutninger i model-
len frem til og med beslutning om gjennomfering (tilsvarende endelig bevilgning i Stortinget for
store statlige investeringsprosjekter).
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Modell

Land/Sektor

Kommentar

Capital Programming
Guide

USA / Offentlig

e  Fokus pd overordnet prosess, betrakter biade faser og
beslutningspunkter som trinn i prosessen.

e Antall beslutningspunkter i tidlig fase varierer med an-
tall iterasjoner i beslutningsprosessen.

o Fokus pa offentlig investeringsvirksomhet, myndighet
og ansvar i det offentlige.

Gateway UK / Offentlig e Fokus pi beslutningsunderlag
e 4 beslutningspunkter i tidlig fase
e  Revisjonsorientert modell
e Skiller mellom hoy-, middel-, og lavrisiko prosjekter
Hydro Norge / Privat e Fokus pi beslutning/beslutningsprosessen fremfor
fase.
e 4 beslutningspunkter i tidlig fase.
e Styrt prosess rundt beslutningspunktene, biade for og
etter selve beslutningen.
e  Egenvurdering av prosjektmodenhet
e ”Start-up arena” etter hvert beslutningspunkt
e Stiller store krav til prosjektkompetanse i alle ledd
Telenor Norge / Privat *  Fokus pi beslutning

e 3 beslutningspunkter i tidlig fase

e Uklar prosjektdefinisjon

PROPS (Ericsson)

Int/Privat

e Integrert modell (prosjektledelsesmetodikk og beslut-
ningsmodell)

e 3 beslutningspunkter i tidlig fase
e Omfattende og helhetlig modell
e God dokumentasjon

e Tydelig pa ansvar og grensesnitt
e Skalerbar modell

e  Stiller store krav til prosjektkompetanse i alle ledd

Helsedepartementet

Notge / Offent-
lig

e Fokus pd beslutningsunderlag
e 3 beslutningspunkter i tidlig fase

e Fokus pé offentlig virksomhet

Prinsix (Forsvaret)

Forsvarsbygg

o Fokus pa beslutningsunderlag og strategiske beslut-

ningspunkter i tidlig fase

Tabell 10 Oversikt over hovedtrekk ved de nlike prosjeimodellene.
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Kommentarer til modellene

Et gjennomgiende trekk ved de fleste modellene er et klart fokus pa besiutningspunktene i model-
len, bade hos de utforende i prosjektet og hos beslutningstakerne. En del trekk ved de enkelte

modellene er spesielt interessante med hensyn til forbedringsmuligheter for dagens prosjekt-

gjennomforing i forvaltningen:

Relevante momenter

Kommentar

Klare krav til beslutningsunderlag og under-
liggende analyser

Alle modellene setter klare krav til hva som skal
foreligge av beslutningsunderlag for prosjektet gar
fra en fase til den neste.

Dette viderefores til anbefalt modell.

Begrunnelse: Alle modellene vektlegger dette, som gjor
prosjektet i stand til 4 jobbe milrettet mot beslutning
ved at det stilles klare forventinger til beslutningsunder-

lag.

Egenvurdering av modenhet for revisjon for
beslutning

Hydro vektlegger denne type benchmarking i sine
prosjekter. Benchmarkingen bygger pa Construction
Institutes PDRI-prosess.

Dette viderefores til anbefalt modell.

Begrunnelse: Erfaring fra statlig kvalitetssikringsarbeid
viser at beslutningsunderlaget som legges frem for kvali-
tetssikring er mangelfullt. En egenvurdering vil effekti-
visere beslutningsprosessen da prosjektet selv kartlegger
sin egen progresjon i forhold il satte krav og rammer.

Revisjon for 4 styrke beslutningsunderlaget.
En part som i varierende grad er ekstern i forhold
til prosjektet reviderer beslutningsunderlaget for
beslutning kan tas. Revisjonen er en styrt prosess
basert pa fastlagte rutiner.

Dette viderefores til anbefalt modell.

Begrunnelse: Dette er et gjennomgiende trekk ved de
fleste modellene som skal sikre et minimumsniva ved
beslutningsunderlaget. Vi velger 4 bruke begrepet &vali-
tetssikring i stedet for revisjon

Dokumentert beslutning ved avslutning av
hver fase
En klart dokumentert beslutning som initierer
neste fase

Dette viderefores til anbefalt modell.

Begrunnelse: Sikrer at beslutningen ved faseoverganger

blir tydeliggjort hos beslutningstaker og utforende ledd,
og at prosjektet viderefores i tradd med beslutningstakers
forutsetninger.

Styrt oppstart av hver fase
Dette er en metode for 4 klargjore og sammenfatte
arbeidet fra en fase til en annen.

Dette viderefores til anbefalt modell.

Begtrunnelse: Sikrer at beslutningen ved faseoverganger
blir forstatt, og at prosjektet viderefores i trad med
beslutningstakers forutsetninger.

Plan for gevinstrealisering
Der det er relevant (eksempelvis I'T-prosjekter,
organisatoriske prosjekter, bygeeprosjekter).

Dette viderefores til anbefalt modell.
Begrunnelse: Sikrer at prosjektets nytteeffekt tydeliggjo-
res og oppfylles.

Skille mellom hoy- og lavrisiko prosjekter
Gateway modellen har utviklet alternative revi-
sjonsprosesser avhengig av om prosjektet defineres
som et hoy- eller lavrisiko prosjekt.

Dette viderefores til anbefalt modell.

Begrunnelse: Dette gir en mulighet for a benytte kvali-
tetssikring i riktig omfang. Det bor tilligge bevilgende
myndighet 4 fastlegge kriteriene for en slik kategorise-
ring.

Levetidskostnader som del av beslutningsun-
derlaget

Dette viderefores ikke til anbefalt modell.

Begrunnelse: Dette er viktig, men krever videre utred-
ning for det kan settes bestemte krav til beslutnings-
underlaget. (Fremgir under forslag til videre forskning.)

Prosjektledelsesmetodikk

Dette viderefores ikke til anbefalt modell.

Begrunnelse: Det blir for omfattende 4 inkludere dette i
en beslutningsmodell. Hvilken “vei” (eksempelvis PI vs.
IPMA) som felges mellom beslutningspunktene er prin-
sipielt sett ikke avgjorende for kvaliteten i beslutnings-
underlaget. Det finnes mange metoder som er mer eller
mindre likeverdige.

Tabell 11
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5 Beslutningsprosess og
beslutningsunderlag

Prosjektarbeid kan defineres som en beslutningsorientert prosess innen en organisasjon. Net-
topp fordi prosjektarbeid av natur er mélstyrt, ressursbegrenset, og preget av usikkerhetsfaktorer
vil en god beslutningsmodell vare utslagsgivende for 4 lykkes [0]. I dette kapittelet redegjores
det forst for beslutningsprosesser generelt og spesifikke krav til en beslutningsmodell.

5.1 Kriterier for evaluering av beslutningsmodell

Det er viktig at en beslutningsmodell for statlige investeringsprosjekter er tilpasset offentlig for-
valtning med dens omfattende planprosesser, forvaltningsnivé, budsjettarbeid og formelle krav
iht. gjeldende instrukser om utredninger og lovgivning, som nermere beskrevet i kapittel 2 og 3.
Det er ogsd viktig at denne beslutningsmodellen i storst mulig grad oppfyller de krav til beslut-
ninger og beslutningsunderlag som er narmere beskrevet i kapittel 4. Det er ogsd andre kriterier
som bor gjelde for valg av beslutningsmodell, som for eksempel enkelhet og anvendbarhet i de
ulike sektorene.

I kapittel 4 ble det beskrevet en del elementer som er viktige ved valg av en god prosjekt-/ be-
slutningsmodell [9]. De viktigste aspekter ved gode beslutningsmodeller er folgende faktorer:

Klar faseinndeling

Klare beslutningspunkter
Kwvalitetssikret grunnlag for beslutninger
Enkelhet

Videre oppsummerer kapittel 5 hovedtrekkene i de beslutningsmodeller som er studert. Kapittel
4 og 5 danner saledes grunnlaget for 4 vurdere hvilken beslutningsmodell som er mest hensikt-
messig for statlige investeringsprosjekter.

5.2 Beslutningsprosess

En beslutningsprosess kan defineres som en problemlosningsprosess. Denne prosessen kan for-
enklet deles inn i fire trinn [6]:

I. Kartlegging og avgrensing av problemet/malet
II. Kartlegging/valg av mulige alternativer.
III.  Kartlegging/analyse av ulike konsekvenser ved valg av hvert enkelt alternativ, det vil si
beregning av risiko forbundet med hvert enkelt alternativ.
IV.  Valg av alternativ, det vil si beslutning. Kopling av den mest effektive handlingsalter-
nativ til det onskede mal
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Beslutningssituasjonen

En beslutningssituasjon betinger at det foreligger et reelt valg mellom alfernativer. 1 det minste ma
det foreligge to alternativer, hvorav det ene bor veare at status quo opprettholdes, vanligvis kalt
nullalternativet. De som deltar 1 beslutningsprosessen ma vare klar over:

O nér det tas en beslutning,
o hva beslutningen gir ut pa, og
o hva konsekvensene er for den videre utvikling av prosjektet (hele levetiden).

Det er derfor nedvendig at beslutningstaker er klar over at beslutningen innebzrer et omfatten-
de ansvar. Den som tar en beslutning er ansvarlig for at beslutningsunderlaget er tilfredsstillende
og for at beslutningen blir kommunisert til gjennomforingsleddet.

Beslutningspunkt

Underlag med Beslutning med

" | =

alternativer konsekvenser

Figur 33 Beslutningspuntkt

Det er i prinsippet fire mulige utfall fra et slikt beslutningspunkt:

o Fortsette til neste beslutningspunkt basert pa de gpprinnelige forutsetninger.
e Forfsette til neste beslutningspunkt basert pé endrede forutsetninger.
e Utserte beslutningen inntil beslutningsunderlaget er bedre.

o Terminere prosjektet.

Det er viktig at rolle- og ansvarsfordelingen 1 selve beslutningsprosessen er klar. Det bor videre
vaere et viktig prinsipp at et hayere ledd i beslutningshierarkiet (for eksempel en styringsgruppe) tar
beslutningen ved overgang fra en fase til neste. For en del statlige prosjekter kan det forekom-
me at ansvars- og rollefordelingen er uklar, og at beslutningsprosessen blir uoversiktlig. Det blir
dermed vanskelig 4 styre prosjektene [16].

Begrensende/kompliserende faktorer

En beslutningsprosess folges opp med iverksetting av valgte handlingsalternativ og evalue-

ring. Optimalt sett er denne prosessen rasjonell, men det er flere organisatoriske hindringer for 4
optimalisere en beslutningsprosess. Rasjonaliteten i organisasjoner begrenses blant annet av fol-
gende faktorer:

Manglende, ufullstendig eller feilaktig informasjon.

Sakens kompleksitet — klarer ikke 4 ha tilstrekkelig oversikt eller forstd kompleksite-
ten.

Den menneskelige evne til tolke og bearbeide informasjon.

Den menneskelige tilboyelighet til 4 ta en beslutning lenge for de vil innremme det

sd vel for seg selv som overfor andre, selv om beslutningsunderlaget er svart mang-
elfullt.
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e Den tiden som er tilgjengelig for beslutningsprosessene.
Beslutningstakeres ulike preferanser ndr det gjelder 4 na organisasjonens mal, dvs.
uklare eller motstridende verdier, mélsettinger og kriterier for valg.

e Manglende vilje til 4 ta beslutning, basert pa onske om 4 ikke forplikte seg, vente pa
nye muligheter eller behov for 4 ”dekke ryggen”.

e Utfordringer knyttet til forvaltningens beslutningshastighet i forhold til prosjekte-
nes behov for kontinuitet (raske avklaringer som ikke gir opphold i arbeidet).

Det er i hovedsak to mulige implikasjoner av forholdene beskrevet overfor:

» Usikkerhet - har sammenheng med for lite eller feil informasjon og uenighet om
hvilken kunnskap som skal anvendes, og hvorledes den skal vektlegges og tolkes.

»  Flertydighet - har sammenheng med ulike og motstridende mél og priotiteringer i
organisasjonen.

Problemstillinger vedrerende disse forholdene er nermere beskrevet tidligere i kapittel 2.3
”Noen utfordringer i statlig investeringsvirksomhet”.

5.3 Beslutningsmodell

En beslutningsmodell vil vere et nyttig hjelpemiddel for a:

o Gl klar struktur for progjektarbeidet for a stotte planlegging og styring av prosjekt-
arbeidet samt gi veiledning for prosjektgjennomforingen.

e ke forsticlsen for oppgavene og dermed innboldet i de ulike fasene.

e Sikre at prosjektdeltakerne har felles forstdelse for hvor de eri beslutningsprosessen.

o Standardisere planlegging og kontroll av prosjeketet

o Sikre en strukturert beslutningsprosess som gir de nedvendige beslutninger pa riktig
grunnlag og til riktig tid.

e Gi klarhet i beslutningenes innhold som skal legge grunnlaget for giennomforing av den
neste fasen.

Dette rasjonaliserer prosessen og sikrer mot systematiske feil.

Faseinndeling

"Poenget med faser er at man derved tvangsmessig legger inn beslutningspunkter hvor prosjek-
tets videre skjebne avgjores” [10].

Det er som oftest viktigere at prosjektprosessen deles inn i veldefinerte faser enn hvorledes man
deler den inn. Det finnes ikke et standard menster for faseinnedeling. Problemstillingen er for
statens vedkommende berort i kapitel 0.

Det er i dag ingen ensartet oppfatning mellom ulike bransjer eller innen bransjene om faseinnde-
lingen av prosjekter. Dette kan skyldes prosjektenes varierende natur, og den store variasjonen
av oppgaver innenfor prosjekter av ulik karakter. Det er imidlertid felles for alle modeller at hver
fase skal avsiuttes med en beslutning.
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Antall faser bor imidlertid ikke vare for mange da dette lett vil fore til for stort fokus pa aktivite-
tene knyttet til overgangen mellom fasene i forhold til selve prosjektgjennomforingen [21].

Vi vil etter en nermere vurdering foresld folgende inndeling som hensiktmessig for aktuelle stat-
lige prosjekter, dog skal det understrekes at det viktigste er at et prosjekt har en entydig og for
prosjektet hensiktsmessig inndeling. Standardisering kan gi praktiske fordeler for portefoljefor-
valtning, men kan virke som en tvangstroye i enkelte prosjekter.

Vire forslag til innhold i de ulike faser, krav til beslutningsundetlag og krav til beslutning mel-
lom fasene fremgdr av kapittel 7.1. Detaljeringsfasen fortjener imidlertid en kommentar; i denne
fasen skal den valgte losningen konkretiseres og detaljeres i tilstrekkelig grad til at kontrakt kan inngds.
Kontraktstrategien for det aktuelle prosjektet vil saledes farge hvilken detaljeringsgrad som er
nedvendig som beslutningsunderlag for beslutning om anskaffelse.

Det viktigste er a fastlegge de strategisk viktige beslutningspunkter i overgangen mellom de en-
kelte faser. Dersom beslutningspunktene er klart definert, vil det vare enkelt 4 definere hva som
er nodvendig beslutningsunderlag for de ulike beslutning ene. Dette vil igjen definere hva som
er nodvendig analyse- og utredningsarbeid i den foregdende prosjektfase.

Konsept Prosjektering Anskaffelse

Tidligfase Gjennomfgring

Figur 14 Foreslatt faseinndeling med beslutningspunkter (illustrert av kulene) mel-
lom hver fase. Tidligfasen — aktiv beslutning for d gd videre. Gjennomfo-
ringsfasen — aktiy beslutning for d stanse

Beslutningspunkter og —prosedyrer

I henhold til god praksis for prosjektstyring vil en standardisert prosjektprosess og -terminologi
gl en bedre forstielse hos alle interessenter, og beslutningsundetlaget vil dermed enklere kunne
kommuniseres ovetfor beslutningstaker. Bide prosjektfaser og selve faseovergangene er viktig 4
identifisere, men dette vil ha liten verdi hvis ikke ”prosjektorganisasjonen” kjenner og bruker
rammeverket [16].

Grunnlag for beslutning vil vare beslutningsunderlag utarbeidet 1 foregiaende fase. For a sikre et
best mulig grunnlag, ma grunnlaget kvalitetssikres. Kvalitetssikringen kan imidlertid ha ulike
form avhengig av behovet. Dette kan illustreres gjennom Gateway-modellens ulike krav til kvali-
tetssikrernes avstand til prosjekter som har ulik risiko, se kapittel 4.3. Det er en viktig prinsipiell
forskjell mellom beslutninger i tidligfase i forhold til beslutninger i gjennomforingsfasen:

o [ tidligfase kreves en aktiv beslutning for a viderefore prosjektet til neste fase (dvs. ingen
beslutning innebarer ”stopp”).

e | gjennomferingsfasen kreves en aktiv beslutning for 4 szanse prosjektet (dvs. ingen be-
slutning betyr “fortsett”).
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Omfanget av beslutningsunderlaget vil avhenge av hvilken fase prosjektet er i. I tidligfase er
nedvendigvis underlaget mindre detaljert enn i senere faser. Det er derfor viktig at prosjektorga-
nisasjonen er seg bevisst hvilken fase de er i og hvilken beslutning de arbeider mot. Man kan da
illustrere beslutningsforlopet i et prosjekt pd folgende mate:

I Prosjektfase I Prosjektfase > I Prosjektfase

Figur15  Beslutningsforlopet

Aktivitetene i beslutningsprosessen ber imidlertid i prinsippet vare den samme i alle beslut-
ningspunktene i modellen, fordi behovet for kvalitet i beslutningen er det samme i alle beslut-
ningspunktene, og fordi en standardisert prosess er et viktig bidrag til 4 sikre kvalitet i prosessen.
Beslutningsprosessen ber inneholde folgende trinn:

o Besiutningsunderlaget utarbeides av prosjektet basert pa arbeidet i foregdende fase. Beslut-
ningsunderlagets struktur bor vare standardisert.

o Kualitetssikring av underlaget gjennomfores i henhold til forhdndsbestemte krav til pro-
sess og kontrollpunkter.

o Kvalitetssikret beslutningsunderlag fremlegges for beslutningstaker.
Selve bestutningen tas.
Besiutningen dokumenteres for a sikre at bade beslutningstaker og utforende er inneforstatt
med konsekvensene av beslutningen. Dokumentasjonen bor inneholde kriterier for valg
(1 den neste fasen), ovrige foringer for den neste fasen, samt finansiering av neste fase.

For oppstart av neste fase gjennomfores en oppstartsaktivitet for 4 sikre at beslutningen blir iverk-
satt i trdd med beslutningstakers intensjoner. At denne aktiviteten gjennomferes som en del av
beslutningsprosessen sikrer at beslutningstaker er aktiv i implementering av egen beslutning, og
sikrer videre at oppstart av neste fase ikke gjores uten aktiv deltakelse av beslutningstaker. Man
far da felgende prinsipielle forlop i overgangen fra en fase til neste som vist i figuren under:

Kvalitetsikret Ee=Riing
beslutnings-
underlag Beslutnings-
dokumentasjon
Kvalitet-
sikring
Oppstarts-
aktivitet
Beslutnings-
underlag

Prosjektfase N Prosjektfase N + 1

Figur 16 Bestutningsprosessen
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Det er sveert vanlig, og vektlegges swrskilt i Statsbygg, at man ber ha overlappende faser for 4
sikre en mest mulig rasjonell prosess. Vi vil advare mot dette fordi det svekker respekten for

beslutningspunktenes betydning.

5.4 Krav til beslutningsmodell/ beslutningsunderlag

Hovedtrekk ved en prosjekt- /beslutningsmodell

Basert pa ”Best practice” og pa drofting av modellene i kapitel 4 vil vi etablere en modell med

folgende hovedtrekk:

Hovedtrekk ved aktuell modell

Det betyr i praksis

Klare krav til beslutningsunderlag

Kvalitetssystem ma inneholde absolutte krav til innholdet i styringsdo-
kument, kravdokument, alternativvurderinger og konsekvensanalyser,
usikkerhetsanalyser

Egenvurdering av modenhet

Fastlagt rutine for egenkontroll for viktige beslutningspunkter

Revisjonspunkter.

3.partsvurdering i tidligfasen

Dokumentert beslutning ved avslutning
av hver fase

Fastlagt rutine for beslutninger. Det bor vare et prinsipp at et hoyere
ledd i beslutningshierarkiet (for eksempel en styringsgruppe) tar beslut-
ningen ved overgang fra en fase til neste.

Styrt oppstart av hver fase

Fastlagt rutine for oppstart av alle faser

Plan for gevinstrealisering

Kvalitetssystem ma inneholde absolutte krav til forretningsplan

Skille mellom hoy- og lavrisiko prosjek-
ter

Kriterier for 4 skille ut hvilke prosjekter som skal ha spesiell fokus, sett
fra eiers side

(Levetidskostnader som del av beslut-
ningsunderlaget)

Retningslinjer for 4 anvende levetidskostnader som kriterium for valg av
konsept bor forst vare et eget forskningsprosjekt

For 4 sikre bred og effektiv anvendelse av modellen tilfoyes folgende:

Modellen skal veaere enkel, oversiktlig og
generisk bade nar det gjelder implemente-
ring og ajourforing over tid

Det ma skilles klart mellom hva modellen skal gi foringer for og hva
som overlates til sektornivé og til prosjektniva. F.cks. behover rutiner
for prosjektledelse (dvs. det som skjer i de enkelte faser) ikke vaere en
del av modellen

Felles begrepsapparat

?Offisielt” begrepsapparat mé etableres jf. Felles begrepsapparat [32]

Tabell 12 Hovedtrekk ved gode besiutningsmodeller
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Ved etablering av anbefalt modell legges det vekt pa 4 utarbeide en generisk model/ som gir grunn-
lag for sektor- og prosjekttilpasning. Fokus i den generiske modellen ligger derfor pa beslutnings-
punktene. Dette illustreres av figuren under:

A
v 4
II
7 Generisk
V 4

modell
/
V 4

Y i Sektortilpasning:
II Veg — Forsvar - Bygg
Y 4
Y 4
/I Prosjekttilpasning
A

Figur17  Modellbicrarki

Krav til styringsdokument

Styringsgrunnlaget ma fastlegges tidlig for 4 styre beslutningsprosessen. Finansdepartementets
"V eiledning for felles krav til styringsdokument” [31] beskriver krav til styringsdokumentet som skal
foreligge som beslutningsunderlag ved endelig bevilgning.

Styringsdokument skal:

e fastlegge og klargjore mélhierarkiet for prosjektet (samfunnsmdl, effektmal og resul-
tatmal).

e utgjore styringsgrunnlaget for prosjektet og behandle gjennomferingsstrategi, orga-
nisering, kvalitetssikringssystem, okonomi og fremdrift samt prosjektets suk-
sesskriterier.

e fastlegge styringsmal og kostnadsrammer knyttet til anskaffelser, samt framtidig
driftskonsept og levetidskostnader.

e Dbeskrive og vurdere usikkerheten i prosjektet og redegjore for tiltak som skal sikre
maloppnaclse.

Det vises til [31]. Erfaring tilsier at det er hensiktmessig med et sentralt styringsdokument som
en basis for beslutningsunderlaget ved a//e beslutningspunkter, ogsa i de tidligste fasene. Det bor
imidlertid stilles ulike krav til detaljeringsnivaet for styringsdokumentet ved de ulike beslutnings-
punktene.

Krav til beslutningsunderlag
Krav til beslutningsunderlag vil ikke vare de samme for alle prosjekter og ved alle beslutnings-
punkter. Krav til underlaget er avhengig av organisasjonens risikovillighet, prosjektets egenart

som storrelse og kompleksitet osv. I de folgende avsnitt er det beskrevet enkle og generiske krav
til beslutningsunderlag som bor gjores gjeldende for alle statlige investeringsprosjekter.
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Utforming av dokumenter

Tiltak som kan oke forstaelsen for beslutningsunderlaget for beslutningstakere 1 forvaltningen er fol-
gende:

®  Felles terminologi, spesielt innenfor omradene prosjektgjennomfering og prosjektpro-
sesser. I denne sammenheng kan for eksempel begrepsapparat som PS2000 og PMI
(Project Management Institute) utvikler innfores i departementene og etatene.

o Standardisering av prosjektfaser med felles krav til beslutningsunderlag og beslut-
ningspunkter. Standardisering er i seg selv et tiltak for 4 bedre forstielsen av beslut-
ningsunderlaget.

e Beslutningsunderlaget bor ha en fremstilling som er sd &ortfattet og presis at den fak-
tisk blir lest og forstatt. Det ber ikke inneholde mye historikk eller opplysninger om
tilbakelagte beslutninger.

e Uavhengig av omfang av prosjektdokumentasjon skal det foreligge et besiutningsdo-
kument av svert begrenset omfang, jf. praksis for Regjeringsnotat (R-notat). Beslut-
ningsdokumentet skal lede beslutningstaker til de problemstillinger de skal ta stilling
til. For hver sak skal det foreligge et kort sammendrag med henvisning til underlig-
gende dokumenter og som avsluttes med et presist forslag til vedtak. Dokumentet
skal inneholde:

Faktabeskrivelse

Alternativ som ligger til grunn for vedtak
Utreders vurdering

Forslag til vedtak

O O O O

Generelt kan et minimum for innhold i beslutningsgrunnlaget vaere som beskrevet i tabellen
under. Tabellen beskriver #nderlaget som et resultat av prosessene 1 fasen forut for beslutning:

Fase Beslutningsunderlag

Behovsfase Evaluering av behov

Krav til losning
Styringsdokument (prosjektplan)
Usikkerhetsanalyse

3. partsvurdering

Forslag til beslutning

Konseptfase Alternativvurdering
Styringsdokument (prosjektplan)
Usikkerhetsanalyse
Konsekvensutredning

3. partsvurdering

Forslag til beslutning

Prosjekteringsfase Grunnlag for anskaffelse (Forprosjekt)
Styringsdokument (prosjektplan)
Usikkerhetsanalyse

3. partsvurdering

Forslag til beslutning

Tabell 13 Krav til beslutningsunderlag
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Ethvert prosjekt er unikt, og det konkrete nivé for detaljeringsniva og grad av sikkerhet for an-
givelse av tids-, kvalitet-, og kostnadsestimater kan derfor ikke fastsettes for hver fase. Selv om
det alltid vil knytte seg en viss usikkerhet til estimatene kan tid, kost, og kvalitet (omfang) be-
skrives i alle faser. Usikkerheten vil imidlertid bli mindre og mindre ettersom detaljeringsgraden
oker i beslutningsunderlaget.

For de fleste prosjekter bor det ogsé foreligge en plan for gevinstrealisering, dvs. oppna tilsiktet
effekt, som sikrer at alle nodvendige tiltak for 4 realisere prosjektets samfunnsnytte fremgar av
beslutningsunderlaget. For en del prosjekter kan dette vare nodvendig for 4 synliggjore alle tiltak
for at den aktuelle nytteverdien skal kunne oppnas. Spesielt I'T-relaterte prosjekter vil ofte kreve
organisasjonsmessige endringer for 4 oppnd full effekt [13], og dersom dette ikke er definert inn
1 prosjektet ma dette tas hind om andre steder 1 organisasjonen for 4 sikre at nytteverdien av
prosjektet realiseres. Andre eksempler kan vaere behov for avhendig av eiendom som folge av at
ny og mer effektiv elendomsmasse anskaffes, der manglende avhending kan vzre et hinder for
at en faktisk realiserer billigere drift av den totale eiendomsmassen.

Behovsvurdering og kravdokument

Hensikten med bebovsanalyse er a foreta en systematisk undersokelse av det reelle behovet for a arbeide vide-

re med en eller flere ideer. [30]

Etatene utsettes for sterke interesser, bade lokalt, regionalt og nasjonalt, for 4 sette i gang utred-
ninger av ulike prosjekter. Det er derfor viktig at eventuelle utredninger baseres pa et dokumen-
tert, reelt behov fremfor at sterke sarinteresser fir gjennomslag for sine ensker uten at det fin-
nes et grunnlag for 4 vurdere om dette er optimal utnyttelse av samfunnets investeringsmidler.

Behovsanalysen bor med bakgrunn i dette inneholde:

e Vurdering av om behovet er reelt? Dagens kapasitet, eventuelt gap mellom dagens
kapasitet og ensket kapasitet (i forhold til 4 oppna mélsetting) ma vurderes.

e Om det er i trid med langsiktige malsetninger (langtidsplaner).
e Om behovet kan eller bor dekkes gjennom andre tiltak.

e  Om flere har sammenfallende behov, slik at standardisering og/eller synergier kan
trekkes ut.

o Grov vurdeting av betalingsvilligher der dette er aktuelt, slik at prosjektet kan vurde-
res opp mot alternativ bruk av midlene og samfunnsekonomisk lennsomhet (kost-
nytte).

e Forslag til malsetting.

Dette bor ende opp med et kravdokument som redegjor for funksjonalitets-, ytelses- og milje-
krav som skal oppfylles for 4 dekke behovet.

Alternativvurdering - konseptvalg

Alternativvurdering bor skje basert pa rent faglig innhold pa etatsniva. Det bor vare klarere

2 Metoder for & male betalingsvillighet fremgar for eksempel av Veiledning i samfunnsekonomisk analyse, Finans-
departementet [22].
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kriterier for konseptvurdering. Kostnad er generelt lav pé skissestadiet, men kostnads-
konsekvens og gevinst kan vare hoy. Det skal alltid vurderes minst to alternativer, hvorav ett
skal vaere dagens ordning eller det sdkalte nullalternativet. Temaet berores ikke nermere her for-
di krav til alternativvurdering og konseptvalg utredes i et eget prosjekt under Concept; ”Konsept-
evaluering”.

Usikkerhetsanalyse

Alle beslutninger fattes under usikre forhold, noe som betyr at videreforing er forbundet med
risiko. Identifisering av usikkerhet oker helhetsforstielse for prosjektet og beslutnings-
dyktigheten i tillegg til laeringsprosessen i en organisasjon [33]. Det er selvfolgelig ikke mulig 4
eliminere all risiko, men 4 identifisere drsaker til risiko og kvantifisere niva av usikkerhet er viktig
av to grunner:

e Beslutninger tas pa et mest mulig realistisk grunnlag fordi man er klar over usikker-
het knyttet til méloppnielse.

e Mailoppnielse sikres gjennom en tiltaksplan med fokus pa det viktigste.

Erfaring fra kvalitetssikring av store statlige prosjekter tilsier at forstielse av nytteeffekten av
usikkerhetsanalyser med tilhorende usikkerhetsavsetninger bor bedres i enkelte sektorer i for-
valtningsapparatet. Dette gjelder ogsa disposisjonsrett og kriterier for bruk av usikkerhets-
avsetninger.

Gjennomforing av usikkerhetsanalyse innebarer at usikkerhet vurderes 1 forhold til prosjektets re-
sultatmal, og kan i prinsippet gjennomfores pd ethvert tidspunkt i prosjektet. Analysen skal ha
hovedvekt pa overordnede faktorer som enten er trusler eller muligheter med hensyn til 4 sikre
at prosjektets mélsetninger innenfor kostnad, fremdrift og kvalitet/ omfang nis. Usikre forhold
skal omfatte bdde estimatusikkerhet og hendelsesusikkerhet.

Resultatet av en usikkerhetsanalyse bor i de fleste tilfeller vare:
» En liste over de viktigste usikkerhetsfaktorene og deres relative bidrag til den totale
usikkerhet.
» En kurve som viser sannsynlighet for maloppnéelse innenfor en gitt kostnad, med
tilhorende forslag til disponering av reserver og marginer.

» Liste over de viktigste tiltak for 4 sikre maloppnéelse.

Identifisering og kvantifisering av usikkerhet bor vare en del av beslutningsunderlaget, men bor
ogsi vare et verktoy for styring i prosjekter. Usikkerhetsanalyse utredes ogsa i et eget prosjekt
under Concept.

Tredjepartsvurdering (prosjektekstern kvalitetssikring)

Ved visse beslutningspunkter bor det vaere et krav 4 fa gjennomfort en tredjepartsvurdering. De
viktigste beslutningspunktene er mellom konseptfase og prosjekteringsfase og mellom prosjekte-
ringsfase og anskaffelsesfase. Denne metodikken er godt utformet og dokumentert i Gateway
Review modellen, som har prosedyrer for ekstern kvalitetssikring ved alle faseoverganger i mo-
dellen. Se kapittel 4.3.
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6 Drofting og Evaluering

Med bakgrunn i de beskrevne modellene for “beste praksis”, samt krav til modell som fremgar
av kapittel 5.4, droftes tre ulike alternativer for beslutningsmodell i statlige investeringsprosjek-
ter. Folgende alternativer droftes:

e  Alternativ 0 - Nullalternativet
Dagens ordning.

e  Alternativ 1- Komplett modell
Komplett modell. Med komplett modell menes her en godt dokumentert modell som dekker
hele verdikjeden, det vil si bide med hensyn til administrative og tekniske prosesser.

e  Alternativ 2 - Mellomlosning
Mellomlosning, generisk modell med hovedvekt pd beslutningspunkter. Modellen fastleg-
ger ikke arbeidsprosesser mellom beslutningspunktene, og dpner siledes for sektor- og
prosjekttilpasning.

6.1 Alternativ O - Nullalternativet

Dette alternativet innebarer at dagens ordning for prosjektgjennomfoering opprettholdes. Som
det fremgar av kapittel 3 er det egentlig ikke snakk om én type gjennomforingsmodell, men for-
skjellig gjennomforingspraksis i de ulike fagdepartementene og underliggende etatene. Praksis 1
dag er at alle statlige investeringsprosjekter gjennomgar minst en kvalitetssikring av beslutnings-
underlaget for endelig bevilgning i Stortinget. -

Drofting av nullalternativet

Nullalternativet innbzrer at ingen forandringer gjores 1 forhold til dagens praksis. Implemente-
ringskostnader ved 4 innfere en ny modell unngés. Dette kan vare gunstig fordi bide Forsvaret
og Statsbygg gjennomgir og reviderer sin egen prosjektmodell og organisasjon. Videre er dagens
ordning kjent og innarbeidet i forvaltningen.

Det kan imidlertid konstateres at dagens praksis har en manglende systematikk rundt beslut-
ningspunktene i den tidlige fase. Kvalitetssikringsrutiner i henhold til anerkjent praksis er ikke en
del av prosessen, og beslutningene er ofte mangelfullt dokumentert. Dette gir for lite fokus pa
en riktig prosess som sikrer at prosjektdeltakerne fokuserer mot neste beslutningspunkt og der-
med “tvinger” prosjektet inn i en riktig prosess. Pa grunn av de uklare beslutningspunktene er
det spesielt vanskelig 4 innfore uavhengig kvalitetssikring av beslutningsunderlaget ved be-
hovsvurdering og konseptvalg.

Dagens mangel pa klare beslutningspunkter kan fore til at:

° Det er for lav bevissthet rundt behovsvurdering og konseptvalg

° Planleggingen gar for langt i forhold til oppdragsgivers mandat
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° Det skapes forventninger pa feil grunnlag, som foerer til et press om videreforing av
prosjektet.

Det er ogsa utfordringer knyttet til forvaltningens beslutningshastighet i forhold til prosjektenes
behov for kontinuitet. En mulig losning kan vare a legge mer av beslutningsfokus 1 en tidlig
fase, der behovet for kontinuitet er mindre pa grunn av at ferre er involvert i prosjektet. Under
folger en kort vurdering av nullalternativ basert pa kriteriene fra kapittel 5.1:

Kriterier Vurdering Konklusjon

Klar faseinndeling Den viktigste svakheten ved dagens praksis er at faseinndelingen Nei
med tilhorende beslutningspunkter er for svak.

Klare beslutningspunkter Dette gjelder kun ved endelig bevilgning i Stortinget. Delvis

Det er ikke klare krav til beslutningsunderlag i tidligfase. Pro-
sjekter som kunne vart terminert blir ikke avsluttet fordi fase-
inndelingen med tilhorende beslutningspunkter er for svak,
cksempelvis ved behovsvurdering. Videre velges i noen tilfeller
feil losning fordi en mangler et klart konseptvalg (beslutnings-
punkt) basert pa en grundig alternativvurdering.

Kvalitetssikret grunnlag for | Dette gjelder kun ved endelig bevilgning i Stortinget. P4 grunn Delvis
beslutninger av de uklare beslutningspunktene tidligere er det vanskelig 4
innfore uavhengig kvalitetssikring ved disse beslutningene.

Enkelhet De forskijellige etatene benytter forskjellige modeller. Dagens Nei
gjennomforingsmodell er uklar med hensyn til roller (spesielt
eier), krav, behovsvurdering og konseptvalg i den tidlige fasen,
og er heller ikke enhetlig pé tvers av sektorer.

Prinsix i Forsvaret er den best dokumenterte modellen i forvalt-
ningen. Modellen er imidlertid skreddersydd for en bestemt
organisasjonsmodell og folgelig sarbar i forhold til de endringer
som Forsvaret nd gjennomgir. Prinsix er under revisjon.

Tabell 14 Evaluering av nullalternativet.

6.2 Alternativ 1 — Komplett modell

Alternativ 1 er 4 innfore en etablert beslutningsmodell med utgangspunkt i ferdig utviklede mo-
deller, som for eksempel PROPS. Dette er en modell som er godt dokumentert, kommersielt
tilgjengelig og benyttet av mange storre organisasjoner. En slik modell vil derfor kreve mindre
utviklings- og tilpasningsarbeid for 4 kunne implementeres i organisasjonen enn utvikling og
implementering av en helt ny modell.

PROPS er et omfattende og integrert metodeverk, som bide representerer en kokebok” for
prosjektleder og som gir retningslinjer for prosessen rundt overordnet beslutning. Prosjektpro-
sessen samsvarer i stor grad med for eksempelt PMIs prosjektprosesser. PROPS er sdledes en
meget komplett og utfyllende modell, bide med hensyn til administrative og tekniske prosesser.

Modellen innebarer ekstern revisjon av beslutningsgrunnlaget for beslutning ved samtlige be-
slutningspunkter. PROPS er med dette karakterisert ved folgende:
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3 beslutningspunkter i tidlig fase

Omfattende og integrert modell (integrert i betydningen prosjektledelsesmetodikf integrert med beslut-
ningsmodell)

God dokumentasjon

Tydelig pa ansvar og grensesnitt

Skalerbar modell

Stiller store krav til prosjektkompetanse i alle ledd.

Drofting av alternativ 1

Innfering av en beslutningsmodell med revisjoner og formelle krav til beslutningsunderlag ved

samtlige

beslutningspunkter i tidligfase vil kunne fore til vesentlig bedring av beslutningsproses-

sen i statlige investeringsprosjekter. Prosjekteier vil fa bedre innsikt i prosjektstatus og vil kunne
ta beslutninger pa bedre grunnlag. Staten vil med dette ha et verktoy som;

gir bedre valg i den tidlige fasen, noe som gir et vesentlig bidrag til 4 optimalisere sam-
funnsnytten av investeringsprosjektene.

vil kunne stanse prosjekter som det ikke er tilstrekkelig grunnlag for 4 gjennomfore for
vesentlige kostnader er pafort staten eller foringer ligger til grunn for videre gjennomfo-
ring. Begrunnelse for 4 stanse prosjekter kan vare for dérlig gjennomarbeidet beslut-
ningsunderlag, for stor risiko i forhold til samfunnsnytte, eller at prosjektet samlet har
utilfredsstillende samfunnsnytte.

Bedre valg i den tidlige fasen vil fore til bedre forutsigbarhet i tid, kost, og kvalitet i prosjektene
og kontroll med gjennomfering. Det er en styrke at alternativvurderinger og konseptvalg blir

formalisert og dermed en del av beslutningsprosessen i storre grad enn under dagens ordning,.

Kriterier Vurdering Konklusjon

Klar faseinndeling Modellen har klar fokus pa faser. Fasenes innhold er godt Ja
definert.

Klare beslutningspunkter | Beslutningspunktene er godt definert, og gir nedvendige Ja
foringer bade for beslutningstaker og for utforende enhet.

Kvalitetssikret grunnlag for | Modellen har prosedyrer for kvalitetssikring av beslut- Ja

beslutninger ningsunderlaget i forkant av hver beslutning (’tollgate”).

Enkelhet Omfattende modell som stiller meget store krav til pro- Nei
sjicktkompetanse bade hos prosjekteier og utforende enhet.

Tabell 15  Evaluering av alternativ 1

Det er imidlertid knyttet en viss risiko og kostnad til innfering av ny praksis for beslutningsmo-

dell. En
somhets

sd omfattende modell som for eksempel PROPS vil kreve utstrakt tilpasning til virk-
omrade eller sektor, og et stort apparat for oppfelging av modellen. Dette vil kunne gi

hoye implementeringskostnader og okt overhead, bla. ved at det stilles storre krav til revisjon og
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koordinering av beslutningsunderlaget. Dette kan fore til forsinkelser i beslutningsprosessen da
kravene til koordinering og sammenstilling av informasjon eker. Videre stiller en slik modell
hoyere krav til prosjektkompetanse i organisasjon, og er ikke nodvendigvis tilpasset forvaltning-
ens arbeidsform.

6.3 Alternativ 2 - Mellomlesning

Alternativ 2 er en generisk beslutningsmodell med hovedvekt pé beslutningspunkter. Modellen
fastlegger ikke arbeidsprosesser mellom beslutningspunktene, og dpner saledes for sektor- og
prosjekttilpasning.

. Modellen bygger pa de viktigste fordelene ved en komplett prosjektmodell (ek-
sempelvis PROPS og Hydro), som er en godt dokumentert og styrt beslutnings-
prosess ved faseoverganger.

. Modellen omfatter ikke den komplette modellens omfattende retningslinjer for sty-
ring av administrative og tekniske prosesser. Under utarbeidelsen av modellen er
det dessuten tatt hensyn til kravene til modell som fremgir av kapittel 5.4.

° Det stilles klare krav til beslutningsunderlag ved alle faseoverganger.

° Detaljeringsgrad og krav til ekstern kvalitetssikring av beslutningsunderlaget kan
vatiere, der det stilles store krav til prosess og uavhengig kvalitetssikring i store,

komplekse prosjekter eller prosjekter med spesielt stor risiko, og mindre krav til
“kurante” lavrisikoprosjekter.

Fase Utarbeidelse av beslutningsunderlag

Behovsfase Evaluering av behov

Krav til losning
Styringsdokument (prosjektplan)
Usikkerhetsanalyse

3. partsvurdering

Forslag til beslutning

Konseptfase Alternativvurdering
Styringsdokument (prosjektplan)
Usikkerhetsanalyse
Konsekvensutredning

3. partsvurdering

Forslag til beslutning

Prosjekteringsfase Grunnlag for anskaffelse (Forprosjekt)
Styringsdokument (prosjektplan)
Usikkerhetsanalyse

3. partsvurdering

Forslag til beslutning

Tabell 16  Utarbeidelse av beslntningsunderlag i de ulike fasene, alternativ 2. Tabel-
len er identisk med 0

Det ligger i dette at beslutningene om gjennomforing av konseptfase og prosjekteringsfase ma

formaliseres. Beslutningsmodellen vil med dette ha tre beslutningspunkter for gjennomforings-
fasen. Forslag til faseinndeling fremgiér av kapittel 0. Innholdet i de ulike fasene fremgir av ta-
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bell 16.Selve beslutningsprosessen ved faseovergangene bor folge krav til beslutningsprosess
som fremgér av kapittel 5.4. Modellen blir neermere utdypet i kapittel 7.1.

Drefting av alternativ 2
Alternativet representerer en enklere beslutningsmodell enn for eksempel PROPS. Det vil imid-

lertid kreves en del skolering av aktoerene, et apparat for oppfolging av modellen, og et apparat
for kvalitetssikring av beslutningsunderlag.

Kriterier Vurdering Konklusjon
Klar faseinndeling Modellen har klar fokus pa faser. Fasenes innhold er godt defi- Ja

nett.
Klare beslutningspunkter Beslutningspunktene er godt definert, og gir nodvendige foring- Ja

er bade for beslutningstaker og for utforende enhet.

Kvalitetssikret grunnlag for | Modellen har prosedyrer for kvalitetssikring av beslutningsun- Ja
beslutninger derlaget i forkant av hver beslutning ("tollgate”).
Enkelhet Modellen er enklere 4 innfore enn eksempelvis PROPS, fordi Delvis

modellen er mindre omfattende og kan tilpasses prosjektets- og
etatenes egenart. Samtidig stiller den klare krav til beslutnings-
underlag og beslutningspunkter, slik at gode valg i tidligfase
sikres i storre grad enn ved dagens praksis.

Tabell 17 Evaluering av alternatiy 2.

6.4 Oppsummering

Tabellen under oppsummerer i hvilken grad de ulike alternativene oppfyller de viktigste kriterie-
ne til beslutningsmodell.

Kriterier Alternativ 0 Alternativ 1 Alternativ 2
Dagens ordning Komplett modell Mellomlgsning

Klar faseinndeling Nei Ja Ja

Klare beslutningspunkter Delvis Ja Ja

Kuvalitetssikret grunnlag for beslutninger Delvis Ja Ja

Enkelhet Nei Nei Delvis

Totalvnrdering Ikke anbefalt 1kke anbefalt Anbefales

Tabell 18 Oppsummering av evaluering av de enkelte alternativene.
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7 Konklusjon

Dagens prosjektgjennomforing i statlig regi har ett beslutningspunkt som til dels er tilstrekkelig
dokumentert, og der det eksisterer klare krav til beslutningsunderlag. Dette beslutningspunktet
representerer i realiteten avslutningen av tidligfasen i prosjekter. Dette er siledes den eneste reelle
faseovergangen i mange store investeringsprosjekter, noe som er lite i forhold til de beslut-
ningsmodeller som her representerer beste praksis. For 4 sikre bedre valg i tidligfase og dermed
prosjektenes samfunnsnytte, er flere definerte beslutningspunkter i tidligfase nedvendig. Med
bakgrunn i dette foresldr HolteProsjekt 4 innfore en modell med tre beslutningspunkter i tidlig-
fase, som beskrevet i kapittelet under.

7.1  Anbefalt beslutningsmodell

Felles prosjektterminologi, inkludert faseinndeling, bor utvikles videre og innferes 1 alle depar-
tementer og etater. Dette vil oke forstdelsen for beslutningsunderlaget og sikre bedre valg i den
tidlige fasen. Standardisering av beslutningspunkter med tilhorende krav til beslutningsunderlag
vil heve standarden og kostnadseffektiviteten for store statlige investeringsprosjekter.

Implementering av modellen er i liten grad vurdert, bortsett fra at dette er foreslatt belyst naer-
mere under videre forskning i kapittel 7.2. Det bemerkes imidlertid at bade Hydro, Telenor,
Ericsson og de to modellene fra USA og Storbritannia har organisasjoner pd siden av forvalt-
ningen som har ansvar for 4 utvikle, vedlikeholde og folge opp bruken av modellen og etablere
kvalitetssikringsregime. Det er sannsynlig at det samme vil vaere nodvendig i Norge.

Anbefalt faseinndeling er vist i figuren under:

Konsept Prosjektering Anskaffelse

Tidligfase Gjennomfgring

Figur 4 Bestutningsmodell

Beslutningsprosessen ved beslutningspunktene mellom hver fase bor folge metodikken som er
beskrevet i kapittel 5, og som illustreres av figuren under:
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Kvalitetsikret ~ eslutning
beslutnings-
underlag Beslutnings-
dokumentasjon
Kvalitet-
sikring
Oppstarts-
aktivitet
Beslutnings-
underlag

Prosjektfase N

Figur5 Anbefalt beslutningsprosess

Prosjektfase N + 1

Innholdet i beslutningsmodellen for tidligfase vil med dette ha folgende innhold (kun tidligfase):

Fase Analyser / prosjektaktiviteter Beslutningsunderlag Beslutningstaker
Behovsfase | e  Behovsvurdering e Styringsdokument (prosjekt- e Erat/direktorat, i
o Utarbeidelse av malsetninger og plan) inkludert malsetninger. noen tilfeller de-
krav til losning. e Behovsvurdering. partement
e Tids- og kostnadsoverslag, usik- | ®  Krav til losning
kethetsvurdering e  Usikkerhetsvurdering
*  Modenhetsvurdering e Prosjektekstern kvalitetssikring
e Forslag til beslutning
Beslutning om gjennomfaring av forstudie.
Konseptfase | o Alternativvurdeting e Styringsdokument e TFagdepartement
e Tids- og kostnadsestimering e Alternativvurdering . .
(Stortinget i pro-
e Usikkerhetsanalyse e Usikkerhetsanalyse sjekter av stor poli-
e Samfunnsekonomisk analyse e Konsekvensutredning tisk betydning).
e Plan for gevinstrealisering e Plan for gevinstrealisering
e Konsekvensutredning e Prosjektekstern kvalitetssikring
e Modenhetsvurdering e Forslag til beslutning
Konseptvalg.
Beslutning om gjennomfering av prosjekteringsfase basert pa valgt konsept.
Prosjekt- e Detaljering av valgt losning, skal | @  Styringsdokument e Stortinget
eringsfase vare tilstrekkelig som grunnlag | o o g tsanalyse

for anbud/ kontrakt. Kontrakt-
strategi vil siledes vaere forende | ®
for detaljgraden. .

e Tids- og kostnadsestimering

e Usikkerhetsanalyse

e Modenhetsvurdering

Prosjektekstern kvalitetssikring

Stortingsproposisjon (forslag til
beslutning)

Beslutning om gjennomforing.

Tabell 19  Anbefalt prosjektmodell
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Onsket effekt med modellen oppnas forst nar den er implementert i forvaltningen. Dette krever
en myndighet som sikrer

° Sektorvis tilpasning til den generiske beslutningsmodellen.
° At modellen anvendes
° Vedlikehold og utvikling av modellen

° Opplaring og informasjonsvirksomhet

Det ligger ikke under vart mandat 4 ga nermere inn pa dette. Dette bor utredes sarskilt.

7.2 Oppsummering

Krav til leveranse i denne rapporten Henvisninger

Utredning om beslutningsunderlag og beslutninger basert pa erfa- Dette fremgar av kapittel 2 og 3.
ringer i statlige prosjekter.

Modell for overordnede beslutninger i (store) statlige prosjekter som | Dette fremgir av kapittel 7.1.
klart viser ssmmenhengen mellom beslutningspunkter, beslutnings-

underlag og analyser som grunnlag for beslutningsunderlag. For ovrig er beste praksis dokumentert i
kapittel 4.
Krav til beslutningsundetlag ved de ulike beslutningspunktene, her- Dette fremgar av kapittel 5.

under retningslinjer for hvordan en forholder seg til usikkerhet pa
ulike stadier.

Tiltak som kan bedre forstielsen av beslutningsundetlaget. Dette fremgar av kapittel 0

Forslag til videre forskning innen dette feltet. Dette fremgar av kapittel 7.3

7.3 Videre forskning

Som grunnlag for videre forskning pa omradet besiutningsunderlag og beslutninger i store statlige
investeringsprosjekter foreslas at man studerer folgende problemstillinger og interesseomrader:

e Implementering av beslutningsmodellen i forvaltningen — hva kreves av ansvarsmessige,
organisatoriske og kompetansemessige endringer? Analysere forutsetninger for interde-
partementalt arbeid med en ensartet beslutningsmodell, inkl. usikkerhetsanalyse og
héndtering som i storst mulig grad er standardisert, men som pa noen punkter vil vare

sektorspesifikk.

e Utredning om hvordan levetidskostnader skal inngd som del av beslutningsunderlaget.

e Det er utfordringer knyttet til forvaltningens beslutningshastighet i forhold til prosjek-
tenes behov for kontinuitet. Det bor utredes hvordan man kan sikre en mest mulig ef-
fektiv beslutningsprosess i forvaltningen.

e Se pa effekter av 4 innfere anbefalt beslutningsmodell. Beslutningsprosess og forank-
ring. Verdiskapningspotensialet av beslutningsmodellen i forhold til nullalternativet
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Impact of major public investment projects
Nr. 6 Malformulering i store statlige investeringsprosjekt Ole Jonny Klakegg
Goal and target formulation

Nr.5 Bedre behovsanalyser. Erfaringer og anbefalinger om behov- Petter Neess
sanalyser i store offentlige investeringsprosjekt

Needs analysis

Nr. 4 Konseptutvikling og —evaluering i store statlige investerings- Hege Gry Solheim, Erik
prosjekt Dammen, Havard O. Skal-
debg, Eystein Myking, Elisa-
Concept development and -evaluation beth K. Svendsen og Paul
Torgersen
Nr. 3 Beslutningsunderlag og beslutninger i store statlige investe- Stein V. Larsen, Eilif Holte og
ringsprosjekt Sverre Haanees

Decisions and basis for decisions

Nr. 2 Statlig styring av prosjektledelse. Empiri og gkonomiske prin- Dag Morten Dalen, Ola
sipper. Leedre og Christian Riis

Economic incentives in public project management

Nr. 1 Styring av prosjektportefgljer i staten. Usikkerhetsavsetning Stein Berntsen og Thorleif
pa portefeljeniva Sunde

Government project portfolio
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