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Sammendrag

Ngkkelord: Usikkerhet, usikkerhetsavsetting, prosjektstyring, prosjektseleksjon,
prosjektoppfelging, prosjektportefglje, fleksibilitet, og usikkerhetsavsettinger.

Trondheim kommune styrer en rekke store prosjekter og prosjektprogrammer.
Prosjektledere i kommunen er stadig utfordret til 3 holde prosjekter fokusert,
budsjettorientert, og kostnadseffektive. Praksis i kommunen i dag er at hvert prosjekt
tildeles et styringsmal (P-50) (forventningsverdi) og en kostnadsramme (inkludert
usikkerhetsavsetning) (P-85). Usikkerheten i prosjekter kan sla ut begge veier hvor det er like
sannsynlig at et prosjekt er overbudsjettert som underbudsjetert. Huchzermeier og Loch
(2001) foreslar at vi sjeldent observerer denne balansen, noe som stemmer god med
empiriske data som peker pa at denne stokastiske balansen er. Blant andre foreslar Berntsen
og sunde (2006) i sin utreding at prosjektusikkerhetsavsettinger i en portefglje kan slas
sammen og styres pa portefgljeniva, av den grunn at usikkerhet vil ha forskjellige utfall.
Dette betyr at prosjektledere burde anse usikkerhet som en mulighet for effektiv
portefgljeforvaltning. Videre peker Berntsen og sunde pa at sammenslding kan lede til en

redusert samlet avsetting i kontrast til summen av enkeltavsettingene.

Denne oppgaven tar utgangspunkt i at usikkerhet er en mulighet. Det er bred enighet i
litteraturen om at sistnevnte er i alt & betrakte som beste praksis. Derfor har denne
oppgaven laget modeller for a kapitalisere pa «usikkerhet som en mulighet» og
diversifisering av risiko. Modellene oppgaven presenterer er Sentraliseringsmodellen og

Milepaelsmodellen, hvor navnene skal reflektere over hovedkonseptene i modellene.

Sentrale funn peker pa at en sentralisert usikkerhetsavsetting i Trondheim kommune vil ha
en gunstig effekt pa Trondheim som organisasjons likviditet. Sentraliseringsmodellen og
Milepaelsmodellen er utviklet i denne anledning, for @ svare pa forskingsspgrsmalet om
sentralisering av usikkerhet. Milepazlsmodellen er en forlengelse av Sentraliseringsmodellen
og etter alt 3 dgmme den mest effektive modellen. Sistnevnte modell tar utgangspunkt i den
sentrale gjenveerende usikkerheten pa prosjekt -og portefgljeniva, i kontrast til

sentraliseringsmodellen som kun ser pa usikkerheten pa portefgljeniva fra start. Vis vi tar




utgangspunkt i at samlet gjenveerende usikkerhet i en portefglje er forsvarlig for
portefgljestyring, kan vi tillate store besparelser av |last kapital i from av
usikkerhetsavsettinger. Summen av besparelsen vil variere med ulike stgrrelser og
egenskaper i prosjektene, men en besparelse pa omkring ~50% (sammenlignet med dagens

praksis) er rimelig konservativt a anta for en generell gruppe prosjekter.

En ngkkelprosess i Milepaelsmodellen er at usikkerhetsanalyser kommer som en (pull)
bestillingsvare (se figur 1). Nar et prosjekt nar en ny milepael (et fastbestemt kriteriet),

evaluerer et usikkerhetsanalyseteam den gjenvaerende usikkerheten i prosjektet.

For @ kunne tillate fri kontantstrgm tilbake til organsinen (FCFF) ma vi stille fglgende

spgrsmal ved en prosjektmilepzel:

i Er det markant positiv endering usikkerhetsbilde (fall av risiko)?
ii. Er det rimelig a forvente sikkerheten er stabil over tid?

iii. Hvordan vil portefgljen reagere pa reduksjonen av frie midler?

Derom portefgljestyrer finner usikkerhetsanalysen ansvarlig, skal prosjekters «allokerte»
avsetting reduserer i takt med prosjektets gang. | utgangspunktet styres denne avsettingen
sentralt av portefgljestyrer (figur 2), men det er et godt utgangspunkt a regne avsettingen

fra prosjektniva til portefgljeniva for a minimere kompleksiteten.

Videre dekker dette studiet blant annet ogsa fleksible metoder for & handtere usikkerhet,
gunstige prosjektutvelgelses rammeverk fra tilgjengelig litteratur, men ogsa empiri og

analyser for a stgtte opp det viktigste forskningsspgrsmalet om usikkerhetssentralisering.




Figur 1 Milepaelsmodellens arkitektur pa prosjektniva. Pilen som peker ut forsetter i figur 2.
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Executive Summary

This study is conducted at NTNU on behalf of the municipality of Trondheim. This article
presents a conservative but flexible PPM solution aiming to reduce locked capital allocated
for projects failing to reach their expected cost. The locked capital can be categorized as
money inaccessible for the organization for the duration of the project. Locked capital places
a strain on cash flow, and resources allocated as financial aid are somewhat often lost or
spent on various non-agreed improvements knows as gold-plating of projects. The study
includes two new PPM models knows as; the Milestone Model (M-Model) much inspired by
Coopers’ Stage Gates (2014) et al.,, and the Centralizing Model (C-Model) inspired by
Berntsen and Sunde (2004) et al. The M-Model builds on the C-Model, therefore natural to

summarize the findings in respective order.

Key findings includes that the models reduce the requirement for locked financial aid on a
project portfolio level by centralizing risk and uncertainty from the various projects included
in the portfolio. This builds on two main ideas; diversifying risk and chasing uncertainty as an
opportunity. The Centralizing Model withdraw all financial aid from the project assets and
calculates how much aid the portfolio requires to sustain the same degree of security as best
practice on a project level today. In fear of being too conservative, money deemed to be

excessive for the portfolio’s success is returned to the organization free cash flow (FCFF).

Both models allow for cash (allocated as financial aid) to flow “freely” between projects
failing to reach their predetermined target. The study finds that we can expect savings in the
midrange 40-percent area for a common semi-balanced portfolio, given appropriate usage

of the C-Model.

The M-model is a slightly more labor-intensive activity but have some key benefits justifying
the cost. Please note that the M-Model is an addition of the C-model meaning all features
related is valid for the M-Model too. The Milestone Model builds on the idea that
information gets more accessible and at a reduced “cost” over the duration of the project.
This fact allows portfolio managers to withdraw allocated aid back to free cash flow at
specific predetermined project milestones. The milestone as a concept is based on the

principles of Coopers (2014) Stage-Gates and utilizes real options to give the portfolio some




flexibility to meet uncertainty and respond to changes in risk image. When examining the
remining risk in the project at a milestone some questions and conditions needs to be met to

allow for FCFF:

i Is there a substantial drop in risk?
ii. Is there reason to believe that drop in risk is stable?

iii. How would the portfolio react to a reduction in free-flowing aid?

Later discussions of the Milestone Model will reveal a conservative savings for allocated aid

would be assumed to be in range of 50-percent in respect to today’s practice.

Changing the project environment to be portfolio orientated is no easy task. Therefore, the
models are designed to be uncomplicated and contagious. Please note that the proposed
strategy needs to be seen in context to the following discussions. Non-Norwegian readers

are invited to contact the University for more details of the study.
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1 Innledning

Denne delen av oppgaven gir en rask oversikt over problemstillingen, mal, kommunes
behov, avgrensinger, og tilrettelegger for enkelte grunnprinsipper leseren er anbefalt a vaere

kjent med.

1.1 Bakgrunn

Trondheim kommune (med underliggende styringsgrupper) har til ansvar a styre og forvalte
vesentlige budsjetter og prosjekter. De kommunale prosjektene ma balansers pa nyttegrad
versus kostnader assosiert med prosjektene. Disse kostnaden kan vi dele i to grupper,
Investeringskostnader (prosjektforslag, planlegging, utfgrelse og overrekkelse) og

driftskostnader (daglig drift og enkelt/planlagt vedlikehold).

Vi snakker normalt om at prosjektene kan organiseres i programmer, og prosjektportefglje.
Litteraturen peker pa at det kan finnes positive effekter ved a organisere prosjekter sentralt.
Alle prosjektene i kommunen er unike og er tilknyttet sin respektive usikkerhet. Denne
usikkerheten gjgr det umulig a forutse aktivitetenes utfall presist. Usikkerheten i prosjektene
stammer fra bade eksterne og interne kilder som for eksempel; prisstigning, politikk,
internpolitikk, verdikjede, etc. For a forsta usikkerhet utfgrer vi usikkerhetsanalyser. Disse
usikkerhetsanalysene kartlegger relevante handlinger for 3 unnga nedsiden av usikkerhet.
Johansen et al. (2019) noterer at mulighetene og potensialt til det konseptuelle av

usikkerhet er ukjent, noe denne oppgaven skal utforske for Trondheim kommune.

Denne oppgaven vil videre undersgke analyser og styringskonsepter i litteraturen, og
gjennom dialog med oppgavens interessenter. Prosjekt -og portefgljestyring er et
omfattende konsept, som er sentrert rundt hvilke prosjekter som skal/bgr aksepters til en
portefglje (prosjekt utvelgelse), hvordan objektivt forsta usikkerhetsbilde, som igjen leder til

kontinuerlig oppfelging (derav avvikling, realopsjoner, etc.). Portefgljestyring og utvalg av




prosjekter vil ha stor innvirkning pa en samlet usikkerhetsavsetting i portefgljen.

Usikkerhetskonspeter vil vaere sentralt for alle kapiteler i denne oppgaven.

1.2 Trondheim kommunes behov

Trondheim kommune som byggherre har kommet til utrykk for at det er behov for a
kartlegge og fremlegge en anbefaling pa usikkerhetsavsettinger pd portefgljeniva.
Kommunen begrunner bakgrunnen for behovet ved at det per i dag finnes en seerlig stor
overkapasitet av last kapital bunnet i form av usikkerhetsavsettinger. Dette er midler som

kunne veert brukt til 3 Igse nye og flere prosjekter i kommunen.

Trondheim kommune har et gnske om at utreding skal veere basert pa tilgjengelig relevant
litteratur, empiri og «beste praksis» fra sammenlignbare kommuner. Sammenlignbare
kandidater for prosjektet er ASSS - samarbeidet (aggregerte, styringsdata, samarbeidende,
storkommuner) som bestar av Norges 10 stgrste kommuner. Utgangspunktet for
sammenligningsgrunnlaget er begrenset til de lovpalagte aktivitetene; helse -og -velferd,

barnehage og skole.
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En modell peker seg szerlig ut som relevant for kommunen. Modell 1 er en fortsettelse pa
dagens praksis og vil kreve fzaerre investeringsreglementendringer. Modell 1 (figur 3) tar
utgangspunkt i at alle prosjekter har hver sin usikkerhetsavsetting, men tillater en
nedskalering pa toppniva. Dette vil i praksis bety en lavere sammensatt usikkerhetsavsetting

da prosjektene har anmelding til a lane kapital fra hverandre.

1.3 Problemstilling

| en prosjektportefglje vil en usikkerhetsavsetting finansiert av summen av avsettingene for
enkeltprosjektene bli for konservativt (Berntsen og Sunde 2006). Videre papeker de at
sannsynligheten for at alle prosjektene (i samme portefglje) vil ga over prosjektlederes
styringsmal (P-50) er lav. Det er derfor ngdvendig 3 stille fglgende forskingsspgrsmal for a

imgtekomme kommunens behov.

1. Finnes det (fleksible) metoder for a redusere usikkerhet i enkeltprosjektet og
portefgljer?

2. 2 Huvilke prinsipper er hensiktsmessig for kommunen a ta stilling til ved valg
prosjekter til portefgljen? P Kan prinsippene avgrense deler av behovet for
usikkerhetsavsetting pa portefgljeniva?

3. Anbefale en strategi for usikkerhetsavsettinger pa portefgljeniva.

Oppringing var det et forskningsspgrsmal 4. Finnes det god praksis i referansekommuner
Trondheim kommune burde laere av? Dette spgrsmalet kunne ikke besvares, og er derfor tatt
ut. Som fglge er spgrsmal 4. anbefalt som videre arbeid da det fortsatt ansees som relevant

for videre forsking pa tema.




1.3.1 Avgrensinger
For a forenkle studiet har oppgaven i dialog med Trondheim kommune valgt a gjgre fglgende

avgrensinger og forenklinger:

e Begrenset hensyn til kommunens investeringsregler.

e Anbefalingen tar begrenset hensyn til dagens investerings -og -
finansieringskultur.

e Oppgaven tar spesielt hensyn til de lovpalagte tjeneste helse- og -velferd, skole
og barnehage.

e Oppgaven neglisjerer drift og vedlikehold.

e Oppgaven tar utgangspunkt i at P50 og P85 estimater er noenlunde presise og

representative for prisprognoser.

1.4 Prosjektmal

Malsetting for prosjektet er a fremlegge en faglig anbefaling til Trondheim kommune basert
pa problemstilling og Trondheim kommunes behov. Anbefalingen skal synligjgre muligheten
til & styre prosjekter pa portefgljeniva og effektivisere likviditetsstyringen. Dette vil vaere
urealistisk a se resultater (etter implantasjon) pa kort sikt, og en separat resultatstudie vil

vaere anbefalt.

1.5 Samfunnsmal

Anbefalingen i denne oppgaven er ment til a bidra til gkt kostnadseffektivisering i Trondheim
kommunes prosjektportefgljer. Midlene som frigjgres skal bidra til flere og/eller bedre
investeringer til Trondheim kommunes beste. Isolert sett vil det vaere krevende a male
effekten av de foreslatte tiltak og det vil kreve omfattende analyse og sammenligning (over
lenge horisonter) med kontrollgruppe for @ male nytteverdien av det foreslatte

anbefalingen.




1.6 Leserveileding

Oppgaven beskriver fgrst forskingsdesignet oppgaven har valgt a ta i metodekapittelet.
Deretter setter oppgaven sgkelys pa relevant teori for @ besvare forskningsspgrsmalene.
Etter teoridelen undersgker oppgaven dagens praksis i form dataanalyser og dybdeintervjuer

(empiri). Oppgaven avsluttes med en anbefalt metode og konklusjon av forskingsspgrsmal.

Oppgaven inkluderer ogsa et appendiks. Dette appendikset har for oppgavens og anbefalings
del ingen nytteverdi. Likevel er dette inkludert for a kunne viderefgre arbeidet, reprodusere

resultater, stgtte svaksynte, eller far leserens egen nysgjerrighet.




2 Forskingsdesign og metode

Da forskningsspgrsmalene som ble introdusert i problemstillingen er relativt forskjellige,
kompliserte, og vil kreve god forstaelse, har jeg valgt & benytte bade en kvalitativ -og
kvantitativ hybridmetode. Dette var ngdvendig for & fa en god innsikt i bade relevant

fagstoff, men ogsa erfaringer og tall.

Kvalitativt skal denne oppgaven belyse aktuell teori for @ muliggjgre et solid teoretisk
fundament. Oppgaven vil ogsa belyse flere underliggende problemstillinger for @ svare pa
det overordene. | flere omganger har det ogsa blitt gjennomfgrt dybdeintervjuer med
Trondheim kommune, og med eksperter ved NTNU. Disse intervjuene ble gjort for a gi
innsikt i praksis, utfordringer, usikkerhetshandtering fra kommunen, og faglig dybde fra

NTNUs eksperter.

Kvantitative metoder inkluderer datainnsamling fra Trondheim kommune og bearbeidelse av
dem. Disse dataen har veert kritisk for @ danne grunnlag for modellene og oppgavens

analyse. Dataene har ogsa gitt verdifull innsikt i praksis, fra et malbart perspektiv.

Denne oppgaven har tatt utgangspunkt i en stegvis «topp-ned» deduktiv forskingsmetode.

Modellen (inspirert av Tjora 2018) kan gi inntrykk av en fullstendig lineaer prosess, men dette

Hypoteser og
Eksisterende teori » drafting av » Empiri
muligheter
r— N
Analyse » Nye modeller » Refleksjon
‘b S— -— /

Figur 4 arbeids - “Igkke” inspirert av Tjora (2018)




er ikke ngdvendigvis alltid tilfellet og korrekt bilde av arbeidsprosessen (Tjora, 2018). Tjora
(2018) foreslar at denne forskingsmetoden gir utgangspunkt for systematisk og sikker
fremdrift i en kvalitativ studie. Den deduktive iterasjonsporssessen vil selvfglgelig ogsa ha
mulighet til 3 iterere bakover (eksempel pa mulig iterasjon markert med stiplet linje) etter
hvert som ny informasjon (f. eks empiri) og kunnskap blir kjent (Tjora, 2018). P4 denne

maten gker trolig kvaliteten av modellene og analysen stegvis.

2.1 Kritiske suksessfaktorer

Seerlig kritiske faktorer for suksess i anbefalingen.

e Aktivt samarbeid med Trondheim kommunes styringsgruppe

e Anbefalingen ma veere kommuniserbar og ukomplisert.

e Politisk villighet til 8 giennomfgre prosjektet helt eller delvis.

e Bystyret ma vaere komfortabel med a gi kommunaldirektgren muligheten til a styre

portefgljens usikkerhet uten nevneverdig kompromiss.

2.2 Case: Trondheim kommune

Trondheim kommune er en bykommune i Trgndelag og er den tredje stgrste byen (i
befolkningstall) i Norge etter sammenslaingen med Kleebu. Trondheim kommune har i
overkant av 210 000 innbyggere og forventer en befolkningsvekt pa om lag 20% innen 2050.
(Trondheim i tall, 2022).

Trondheim kommune finansierer og styrer betydelige prosjekter. Disse prosjektene styres i
stor grad pa prosjektniva, noe som betyr at hvert individuelle prosjekt (>40 MNOK) ma ha en
usikkerhetsavsetting. Vi kan for enkelhetsskyld bergene at avsettingen er tilsvarende

differansen mellom forventningsverdien P-50 og standardavviket P-85.

Kommunen har gjort det tydelig at de gnsker en faglig forsvarlig anbefaling pa om det er

mulig @ sentralisere prosjektutsikkerhet pa et portefgljeniva. De har videre utrykket at




behovet for at redegjgrelsen skal begrense seg til prosjekter relatert til barnehager, skoler og
helse -og velferd. Det sagt, modellene som presenteres i senere kapiteler tar ikke hgyde for

sektorer og vil ha funksjon og effekt over enhver sammenlignbar portefglje.

Det er noe spredning av observert/ prognostisert kost pa de 22 prosjektene som er blitt
studert i denne oppgaven. Likevel er samlet «treffsikkerhet» god med om lag 1% avvik fra
forventet kost. Dette muliggj@r en utreding pa portefgljeniva, fordi feil knyttet til estimering

kan i noen grad neglisjeres over mange prosjekter.

2.3 Teoriog litteratursgk

Hensikten med litteratursgket var synligjgre relevant teori som kan muliggjgre
portefgljestyring, usikkerhetsanalyser, begrense uskikkethet, og informasjonshandtering.
Litteraturen rundt portefgljestyring er naturligvis noksa sentrert rundt verdiskapning og
inntjening. Det er derfor ngdvendig at leseren ser «verdi» i d levere lovpalagte tjenester og

generelle tilbud til innbyggere i kommunen og andre interessenter.

Det teoretiske fundamentet er oppbygget av aktuell nasjonal og internasjonal litteratur fra
prosjektteori, portefgljeteori, usikkerhetsstyringteori mm?. Jeg brukte i stor grad Google
Scholar for 3 komme i gang med 3 finne realvant litteratur. Typiske sgkeord var bl.a.:
«project portfolio management "selection"», «project portfolio management “framework”»,
«project portfolio management “flexibility”», «project portfolio management “cancelled

project”», «project portfolio management “uncertainty /risk”», etc.

Etter hvert som jeg fikk lest artiklene begynte jeg ogsa a bruke referansene som var listet i
den relevante litteraturen, for a finne ny relevant litteratur. Dette viste seg a veere sarlig
nyttig. Anbefalt litteratur fra Olsson (via TPK4125 fleksibilitet i prosjekter og samtaler) og

Andersen har ogsa i stor grad blitt brukt der det var mulig. Databasene som har vaert mye

INgkkelord: Usikkerhet, usikkerhetsavsetting, prosjektstyring, prosjektseleksjon, prosjektoppfelging,

prosjektportefglje, fleksibilitet, seleksjonsrammeverk, realopsjoner, usikkerhetsavsettinger pa portefgljeniva.




brukt er: researchgate.net, Norsk Senter for Prosjektledelse, sciencedirect.com,

www.emerald.com, NTNUs egnene database Oria og NTNUs fysiske biblioteker.

For @ kunne svare best mulig pa forskingsspgrsmalene forsgker oppgaven a knytte ulike

teorier sammen gjennom logiske resonnementer i kapittelet konsekvens av teori 4.1.

Litteratursgk (litteraturstudium) er en sgkestrategi for a undersgke et bestemt emne eller
omrade av fag. Oppgaven bruker en tradisjonell tilneerming til litteratursgk da hensikten
med oppgaven var a fa en bred forstdelse og oversikt over tema. Omfanget av oppgaven kan
virke smalt for den som aldri har veert borti temaene tidligere, men innad i fleksibilitet og

portefgljestyring er dette skrevet med relativt bred penn.

Spkene var i stor grad preget av prgving og feiling, noe som viste seg a veere tidkrevende.
Oppgavens teori var i delvis kartlagt hgsten 2021 noe som tillot oppgaven a dykke dypere i
empirien. Forfatteren har statt for helhetsvurderingen og kildekritikk. Tema om
usikkerhetsavsettinger pa portefgljeniva er ikke veldig sort i norske forskningsmiljger med
unntak av Berntsen og Sunde utreding (2006). Sistnevnte studie har veert til stor hjelp for a

forsta temaet, men ogsa som en hjelpende hand for analyse og videre arbeid.

2.4 Empiri

| empiridelen av «Analyse og nye modeller» (4) har oppgaven bade benyttet data (i form av
tall) fra kommunen og dybdeintervjuer. Dybdeintervjuer kartlegger meninger, holdninger og
erfaringer (Tjora, 2012) og har vist seg @ vaere ngkkelen til innsikt i kommunens praksis.
Intervjuene har ogsa rettet opp i missoppfattinger forfatteren har hatt gjennom oppklarede

spgrsmal.

Trondheim kommune har utspilt godt samarbeid, og vaert engasjert i prosessen. Dette har
medfgrt at flere av intervjuene og samtalene er 3 regne som en suksess. A komme i kontakt
med andre kommuner som referanser har vist seg a veaere krevede. Likevel har dette veert

forspkt muliggjort giennom kommunens egent nettverk.



http://www.emerald.com/

Fra intervjuer med Trondheim kommune (mfl.) er det noen punkter oppgaven gnsker a
trekke frem som kildekritikk. Det en skal vaere bevist pa nar en utfgrer et dybdeintervju er at
intervjuobjektene ikke ngdvendigvis er representative for a generalisere kommunen som
helhet. Det har derfor vaert viktig a stille samme spgrsmal over flere intervjurunder der
«alle» ikke har veert representert (inspirert av Tjora, 2018). Oppgaven fant at meninger og
erfaringer fra kommunen stort sett alltid har samme rettingen, tyngde og enighet, noe som

peker pa god kommunikasjonskultur innad i organisasjonen/ enhetene.

Fagsamtaler med professorer ved NTNU har ogsa veert seaerlig nyttig. Professorene har
komment med gode innspill, idéer, erfaringer og ekspertise pa respektive fagfelt. Disse
samtalene har ofte veert fysisk pa professorens kontor og er a regne som en faglig debatt.
Fagsamtale med Nils Olsson har dreid seg om fleksibilitet og erfaringer/tanker Olsson har
gjort seg direkte eller indirekte pa prosjekter. Fagsamtaler med Hakon Tjelmeland har i stor
grad dreid som om statistikk. Tjelmeland har kommet med gode innspill pa
estimeringsteknikker, og har vurdert matematikken oppgaven legger frem. Det er likevel

viktig & papeke at forfatter av oppgaven selv tar ansvar for faglig ngyaktighet.

Dataene som har blitt levert fra Trondheim kommune kom i et regnearkformat. Det har ikke
veert nedverdig krav til @ matte «rydde» seerlig i disse dataene da de allerede var godt

strukturert. Disse dataene kan leseren selv studere i oppgavens appendiks 7.1.

2.5 Analyse

Flere analyser, hypoteser og tankeprosesser har veert testet, behandlet og strukturert i MS
Excel. Analysene er bade en mate a fa en bedre forstaelse av dataene, men ogsa en mate a

enkelt kommunisere kompliserte tall grafisk.

Analysene av metoder var en tidkrevende prosess med flere iterasjoner med prgving og
feiling. Hypotesene ble f@rst simulert med Monte Carlo kalkyler over 10 tusen simuleringer

for en generell mer sofistikert statistiskteoretisk metode/algoritme ble igangsatt.




Dette viste seg a veere en god mate ga frem pa. Nar eksempelmetodene ble laget, gikk
interaksjonsprosessen av forskjellige metoder raskt. Dette ga oppgaven tilgang til a teste ut

mange regneregler som kunne gi effekt.

Metodene bygger i noen grad videre fra Coopers (2014) og Berntsen og Sundes (2006) (mfl.)
arbeid. Ny Litratur og forskning har muliggjort videre arbeid pa deres modeller. Modellene
divergerer relativt tidlig fra deres arbeid, og oppgaven har ikke grunnlag til a fastsla at
modellene er en forbedring grunnet mangel av palitelig empiri. Det sagt er modellene noe
tilpasset til organisasjonsmiljget til Trondheim kommune med de rettingslinjene og kulturen

som eksisterer per dags dato.

Sentraliseringsmodellen (4.5.1) er den simpleste modellen oppgaven gjgr rede for.
Modellens hovedidé er at dersom vi klarer 3 handtere usikkerheten samlet kan vi tillate en
nedskrivning pa toppniva. Sentraliseringsmodellen er bygget opp av modere teori om
prosjekt- /portefgljestyring, fleksibilitetsideer, klassisk statistikkteori, samt egne refleksjoner
og ideer. Denne oppgaven finner ingen konkrete modeller og modellalgoritmer som er like,

men ser det ikke som usynlig at en lignende nok modell allerede eksisterer.

Milepaelsmodellen (4.5.2) er en modell som er utviklet i denne anledning for Trondheim
kommune. Milepalsmodellen bygger videre pa konseptene og egenskapene til
Sentraliseringsmodellen. Milepaelsmodellen legger i tillegg til flere fleksibilitetsprinsipper
som blant annet «stage gates». Modellen er inspirert av oppgavens teorigrunnlag, empiri,
dybdeintervjuer, og egne tanker og refleksjoner. Sa langt oppgaven er bekjent, er dette
f@rste gang denne modellen og modellalgoritmen blir beskrevet. En av grunntankene bak
modellen er at det trolig kan stilles lavere krav til usikkerhetsavsetting i sen fase enn
tidligfasen av prosjektet, og at informasjon blir rabatert over tid. Nar ny informasjon blir
lettere tilgjengelig er det naturlig @ tro at usikkerheten ogsa vil falle. Sistnevnte idéer ga

inspirasjon til 3 utvikle anbefalingen av Milepaelsmodellen.
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2.6 Metode refleksjon

Introduksjons vis i metode og forskingsdesign (2) ble det tydeliggjort at oppgaven har hatt
behov for en hybridlgsning mellom kvantitative og kvalitative teknikker. Dette ble gjort pa en
topp-ned deduktiv mate slik at teorien ligger til grunn for analyse og anbefalinger. Dette
viste seg 3 veere en ngdvendig tilneerming for & svare pa forskingsspgrsmalene i 1.3.
Oppgaven gnsker a redegjgre for nye modeller basert pa bade eksisterende teori, empiri og
analyse fra blant andet Trondheim kommune. Ved fgrstnevnte om teori er det naturlig a
benytte en kvalitativ metode, mot en kvantitativ i analysen. Likevel er ikke bilde helt svart-
hvit og metodene matte kombineres der det var ngdvendig. Analysen som inkluderer nye
modeller, har ogsa preg av kvalitative teknikker for & sikre god og systematisk framgang i

arbeidet.

Det er ngdvendig & innremme at oppgaven ikke alltid gjenspeiler Tjoras praksis og teori til
punkt og prikke, slik det kan komme til utrykk for. Arbeidet har mgtt utfordringer med
tidsestimater, krevende kommunikasjon, feiling, kildeinnsamling osv. Med andre ord: Det
har tidvis vaert mangel pa kontroll, som naturligvis kan fgre til lettere symptomer pa angst og
usikkerhet. Tjora (2018) utreder betryggende at dette er normalt for studenter, og forskning
handler om a mgte slike problemer pa en god mate. Jeg er derimot glad jeg var satt i en slik
posisjon der jeg ble ngdt til a krangle litt med meg selv. Personlig tror jeg at denne prosessen

(med god hjelp fra veileder mfl.) har hjulpet til med kritisk tenkning og ledet til bedre innsikt.

Arbeidsprosessen rundt litteratursgk, datainnhenting, analyse, og nye modeller var i flere
omganger iterert ogsa bakover etter hvert som ny kunnskap og informasjon ble kjent. Tjora

(2018) beskriver at dette er normalt for en deduktiv prosess.

Litteraturspk som teknikk har mange gode egenskaper. Teknikken ga oppgaven bade bred og
dyp kunnskap (etter behov) over teama som skulle undersgkes. Litteratursgket er a regne
som kritisk for en faglig forsvarlig ngyaktighet i anbefalingen. Normale utfordringer knyttet
til dette litteratursgket var at arbeidet var sveaert tidskrevende. Heldigvis er prosjekt og
portefgljestyring et relativt etablert fagfelt hvor teorien ikke spriker for mye, dette gjorde

arbeidet rundt kildekritikk noe enklere. Oppgaven regner litteratursgket som en suksess.
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Arbeidet relatert til empiri er i stor grad bygget opp rundt tilgjengelig data fra kommunen
(7.1) samt dybdeintervjuer, og fagdebatter. Innsamlet data fra dybdeintervjuer ga oppgaven
dyp innsikt inn i kommunens praksis. | intervjuprosessen beskriver Tjora (2012) viktigheten
av a ikke pavirke (intervju-) objektene en studerer for mye. Det er lett at intervjuer uten
hensikt pavirker eller leder samtalen inn til et svar. Naturligvis er dette noksa uheldig og
veert forsgkt unngatt uten a pavirke diskusjonen eller idemyldringen. Denne balansegangen
har veert utfordrende og det er vanskelig a si noe om hvor vellykket gjennomfgrelsen har
veaert. Dette kunne vaert delvis Igst ved & benytte Tjoras intervjuguide med utsendt

dagsorden fgr mgte fant sted.

En annen mulig feilkilde kan vaere at intervjuer og har misforstatt eller mistolket samtalen. |
retrospekt kunne dette veert Igst elegant ved a sende ut et referat etter hvert mgte. Dette er

en tidkrevende praksis, men ville trolig Igst «problemet».

| den siste tiden har flere og flere samtaler, mgter og intervjuer, veert utgrt over nett og
videokonferanser. Jeg reflektere over at disse samtalene ofte var konsise og gode, men ogsa

baerer noe preg av a veere uorganiske.

Analysen og modellene er et resultat av et godt litteratursgk, empiri, og egne refleksjoner.
En forutsetting for at anbefalingen skulle veere god var at modellene er bade «ukompliserte»
og kommuniserbare. Av sistnevnte grunn, er hver modell kommunisert pa forskjellig mate
og niva. Det vil alltid veere en utforing knyttet til balansegangen mellom enkel
kommuniserbar tekstforklaring, faglig spesialiserte forklaringer, og algoritmer. Malet ma
uansett veere at forklaringen pa metode ma veere forsvarlig pa en slik mate at det er lite rom

for misforstaelser.
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2.6.1 Refleksjon over forskningens kvalitet

For a kunne reflektere over forskingens kvalitet er det ngdvendig a sette noen spilleregler for
hva som er a regne som god forskning. Tjora (2018) foreslar at vi kan dele kriteriene for
kvalitet i kvalitativ forsking inn i tre hoved segmenter; pdlitelighet, gyldighet og
generaliserbarhet. Dette kapittel er ment a leses som teori forsa min refleksjon av teorien

sett i lys av arbeidsprosessen.

Gyldighet

Gyldighet handler om hvorvidt forskningsspgrsmalene i problemstillingen faktisk svarer til
de funnene oppgaven gjgr. Det sagt, finnes det flere mater og teorier a kvalifisere gyldighet
pa. Tjora (2018, via Kvale, 1997) foreslar at vi kan dele gyldighet inn i kommunikativ og
pragmatisk gyldighet. Fgrstnevnte testes i dialog med forskningsmiljget, og sistnevnte ved a
se endringer og/eller forbedring (i dette tilfellet hos aktuell kommune eller

referansekommune).
Refleksjon

Spgrsmdlet om hvorvidt denne oppgaven er gyldig kan vaere komplekst fra bade et faglig -
teknisk og et emosjonelt stasted. Jeg som masterstudent og hovedinteressent, vil
sannsynligvis ha et syn pa oppgaven som ikke ngdvendigvis ngytrale aktgrer/ forskere deler.
Det som vil avgjgre om denne oppgaven er gyldig vil veere enten a se at anbefalingen fgrer til
(positiv) endring i Trondheim kommune (ev. andre), eller at oppgaven blir publisert som
vitenskapelig tidsskrift og sammenlignet med relaterte funn fra andre gyldige tidsskrifter.
Dette kan selvfplgelig oppfattes som en noe konservativ og pessimistisk tilneerming til
konseptet av gyldighet, men Tjora (2018) presiserer at «kunnskap utvikles i meget sma

skritt».
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Pélitelighet

Forskeren vil alltid ha en eller annen form engasjement i temaet en forsker pa (Tjora, 2018).
| kontrast til dette er positivistisk tradisjon (slik oppgaven tolker det av Tjora (2018)) at
gnsket sitasjonen under observasjon, er at observator er ngytral og objektiv. Sistnevnte om
positivisme er naturligvis i sin helhet umulig. Derfor anbefaler Tjora (2018) at forskeren
redegjor for sin posisjon og hvordan en personlige engasjement kan pavirke eller prege

forskningsresultat og arbeidet.
Refleksjon

Jeg som forfatter av denne oppgaven har flere engasjement med forskningsobjektet
Trondheim kommune. | et forsgk pa a enkelt analysere meg selv som interessent for

kommunen fant jeg ut fglgende:

Jeg er ngytral: Jeg er ikke ngytral:

Flytter fra Trondheim kommune. Nyter av tilgjengelig offentlige lokaltilbud
Betaler skatt til en annen kommune Studerer Trondheim

Kan ikke delta i lokalvalg Bosatt i Trondheim

Er ikke personlig bekjent med ansatte Har trygghet i godt lokalt helsevesen

Figur 5 interessentanalyse

Slik jeg forstar resultantene fra denne redegjgrelsen er jeg ikke ngytral og/ eller objektiv i
perfekt forstand, men har heller ingen seerlige interesser eller gevinster av @ anbefale noe i
min favgr. Mine personlige faglige tyngde med hjelp fra veileder og andre professorer burde

ogsa veere tilstrekkelig til 3 prege forskningsarbeid pa en god mate uten for mye stgy.
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Generalisering og generaliserbarhet

Generaliserbarhet en godt etablert kvalitetsindikator for forsking (Tjora 2018). | normal
forstand er generalisering en omskringing av overfgrbarhet. F@r oppgaven gar videre er det
viktig @ papeke at generalisering i kvantitativ versus kvalitativ forsking ma adskilles.
Kvantitative forskingsresultater benytter en statistisk form for generalisering, mens kvalitativ

benytter en annen mate (Tjora 2018).

Tjora (2018) foreslar at en forstdelse av generalisering i kvalitativ forstand inn i tre hoved

segmenter.

e Naturalistisk generalisering er at forskingen redegjgr godt nok for at en leser skal
kunne vurdere gyldighetsgrunnlaget for egen forskning. Leseren skal ha mulighet til
sammenligne «caset» med ens egen «case»? og vurdere om funn som er gjort er
gyldig for eget arbeid og funn.

e Moderat generalisering er litt mer konservativ fortolking av begrep generalisering.
For 3 i mgte komme krav til generalisering ma forskeren beskrive konkret hvilke
situasjoner resultatene vil vaere gyldig for. Typisk vil dette vaere geografisk og /eller
tidsbestemt.

e Konseptuell generalisering utvikler konsepter og teorier som kan veaere interessant for

andre «caser» enn det som er studert.
Refleksjon

A sIa fast en bestemt generaliseringsmetode kan vaere krevende pa stgrre oppgaver. Denne
oppgaven inneholder egenskaper fra bade kvalitative og kvantitative metoder og bgr derfor
behandles deretter. Tjoras anbefaling om en tredelt struktur for generalisering er god, men i
dette tilfellet vil en kombinasjon av formene stemme best overens med virkeligheten.
Enkelte funn i oppgaven kan naturalistisk generaliseres, ved at leseren finner gyldige
resultater som er sammenlignbare. Andre funn er avhengig av tid og kontekster og vil derfor

kun veere gyldig der de kriteriene er mgtt (moderat generalisering). Det oppgaven selv

2 Norsk: Sak, en beskrivelse av et tilfelle
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gnsker er at funnene som omhandler konsekvenser av teori (4.1), modeller (4.5)

anbefalinger og konklusjoner (5) skal vaere gyldig som nye konsepter pa et konseptuelt niva.

Trolig vil samme prinsipper som blir presentert i denne oppgaven veere gyldig for kommuner
av lik st@rrelse eller stgrre. Det er rimelig a anta at antall prosjekter i en kommune er delvis
proporsjonal med stgrrelsene av kommunen. Derfor ser ikke oppgaven bort i fra at
anbefaling som er gitt kan til og med vaere gunstigere i en stgrre kommune. Dette er fordi
portefgljene kan diversifiseres i betydeligere grad, og handlingsrommet blir utvidet grunnet

et relativt stgrre budsjett.

Konklusjon og egenevaluering av forskningens kvalitet

Oppgaven er i skrivende stund hverken pragmatisk eller kommunikativ gyldig da hverken
oppgaven er sensurert, diskutert, eller fgrt til endring. Dette vil veere opp sensurorganet,
Trondheim kommune (eller andre), og/eller forskingsmiljget & verifisere resultantene som
gyldige i henhold til 0. Jeg som forfatter av oppgaven vil vaere inhabil i dette spgrsmalet og

kan derfor ikke sla noe fast.

Vedrgrende spgrsmalet om pdlitelighet foreslar oppgaven at jeg som forfatter er pdlitelig og
habil til a foresld endring uten saerlig sjanse og mulighet for egen vinning. Videre har jeg og
NTNU som forskningsinstitusjon nok faglig tyngde til a legge frem en faglig forsvarlig

anbefaling.

Jeg som forfatter foreslar at oppgaven er generaliserbar for like eller stgrre kommuner pa et
konseptuelt niva. Grunnlaget til pastanden er at metoden som er brukt reproduserbar og

normal praksis i sammenlignbare kommuner er lik nok.
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3 Teori

For a diskutere en mulig strategi for 3 avgrense og begrense samlet usikkerhetsavsetting i en
prosjektportefglje, har oppgaven kartlagt en rekke litteratur, forstaelsen, og konsekvensen
av forstdelsen (4.1). Dette er litteratur som er forbundet med utvelgelse av prosjekter,
kontinuerlig oppfalging, usikkerhet og fleksible prosjektstrategier. Malet med litteratursgket
er a synligjgre forskjellige faktorer som kan pavirke portefgljens usikkerhet og dermed ogsa

behov for avsettinger.

| en topp-ned deduktiv prosess ma teori ligge som grunnlag (Tjora, 2018). Utvalget av teori
funnet under star som fundament for konseptene til anbefalt strategi og
sentraliseringsmodellene som skal diskuteres videre i 4.5. Teoriene presentert i kapitel 3
pavirker modellene og strategien (5) enten dirkete eller indirekte som kunnskapskonsepter

leseren er anbefalt a vaere kjent med.
la oss starte med a definere noen konsepter fra litteraturen:

e Et prosjekt er en ikke gjentagende engangsoppgave som med klart definert
leveranse, med fastsatt rammeverk pa tid, kostnader og ressurser (Sandvold 1999).

o «Usikkerhet - mangel pa informasjon, kunnskaper og kontroll over et aktuelt
saksforhold» (Andersen 2005, anbefalt definisjon av Torp et al. 2008).

o «Usikkerhetsanalyser — prosess med systematisk bruk av informasjon for a
estimere/forsta usikkerhet» (Torp et. al, 2008)

e Risiko omtaltes ofte som «negativ usikkerhet» eller en ugnsket hendelse. Denne
oppgaven likestiller likevel begrepet med usikkerhet med risiko for @ minske forvirring
mot engelskskriftlig litteratur. Dette gjelder ikke for det engelske sammendraget, der

er risk ikke likestilt med usikkerhet av samme arsak.
Klakegg (2003) inspirer til felgende relevante begreper som er ngdvending a identifisere:

Forventet kostnad P-50 er prosjektlederens styringsmal og er en forventing av hva
prosjektet vil koste nar det er ferdigstilt. Kostnaden kan bade underskride eller overskride

forventningsverdien P-50.
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Kostnadsramme P-85 (fastslatt politisk ramme /H@P) er et mal for hvor mye ressurser
beslutningstakerne har satt av til @ dekke prosjektet. Denne rammen inneholder
usikkerhetsavsetting. Ettersom prosjektlederes styringsmal P-50 er forventet ressursbruk, er

det ogsa forventet at denne avsettingen skal brukes i mindre enn halvparten av tilfellene.

Styringsrammen utrykker hvor mye prosjektlederen (pa administrativt niva) kan benytte.

Styringsrammen i figur 6 er oppad begrenset til, men ikke med, usikkerhetsavsettingen.

Usikkerhetsavsetting (finansiell beredskap) er et verktgy og en av sikringsmekanismene som
tillater prosjekteier noen grader frihet mer enn prosjektleder. Det er hverken forventet eller
gnsket at denne allokerte finansielle ressursen skal benyttes, men kan utlgses dersom det er
behov og forhandsbestemte retningslinjer er imgtekommet/oppfylt. Dersom det ikke kan
redegjgres for at midlene kan Igsnes i henhold til sistnevnte, skal ressursene ikke gis til

prosjektet og forbli «Iast kapital» til prosjekteier.

figur 6 settes de viktigste begrepene for denne oppgaven i et helhetlig sgylediagram. De
forskjellige fargene demonstrerer hierarkisk stgrrelsene pa de forskjellige @konomiske

bidragene til prosjektet, men dette laser ikke valg av estimeringsteknikk (Klakegg, 2003).
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Restusikkerhet | Festrisika

PES - fastzatt palitisk ramme | HEP

Usikkerhetzavzetning

P50 - prasjektlederens sturingsmal
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Uspesifizen

Grunnkalkyle

Figur 6 Stahr (2021) Trondheim eiendom, Controller
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3.1 Generelt om usikkerhet i prosjekter

Generelt kan vi si at usikkerhet er en tilstand der vi ikke har nok kunnskap eller informasjon
til & forutse stgrrelsen eller opptreden til en hendelse (Kolltveit, Karlsen og Grgnhaug, 2004).
Det er ikke mulig @ helt forutse alle Igpende kostander og hendelser ved et prosjekt
(Huchzermeier, Loch 2001) og derfor kan vi si at alle prosjekter er betinget av flere former
for usikkert (Oncii Hazir og Giindiiz Ulusoy 2020). For prosjekter finner vi ofte at disse
usikkerhetsmomentene stammer fra prosjekt-konstruksjons fasen, ungyaktige tidsestimater,
verdikjedeforsinkelser, forandring av politiske bestemmelser, etc. Disse momentene kan ofte
skape forsinkelser, bidra til budsjettoverskridelser, og generelt gjgre det vanskelige a na

strategiske mal (Oncii Hazir og Giindiiz Ulusoy 2020).

Berntsen og Sunde (2006) presiserer viktigheten av a adskille usystematisk usikkerhet og

systematisk usikkerhet i prosjekter:

- Systematisk usikkerhet vil pavirke flere eller alle prosjekter i samme portefglje.
@ystein Halgunset (Trondheim eiendom, Utbygging 2022) peker pa lgnnsgkning som
et eksempel pa dette. Dersom Ignnsgkningen gker i hurtigere enn estimert
prisstigning, vil samtlige av prosjektene finansiert med gamle eistmater bli dyrere enn

ventet.

- Usystematisk usikkerhet pavirker prosjekter enkeltvis uten at det hindrer eller
skader andre prosjekter. Oppgaven foreslar at leverandgr til et enkelt prosjekt kan
vere et passende eksempel pa usystematisk usikkerhet, da dette ikke pavirker

prosjekter leverandgren ikke leverer til direkte.
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3.1.1 Kilder til usikkerhet i prosjekter, ekstern og intern usikkerhet

Oncii Hazir og Giindiiz Ulusoy (2020) foreslar & dele konseptet av prosjektusikkerhet inn i to
hovedkategorier: Intern og ekstern usikkerhet. Disse to kategoriene kan igjen fordeles inn i
flere underkategorier som vist i figur 6. Ekstern og intern usikkerhet deles inn etter hvilke

faktorer som spiller inn pa usikkerheten og hvor usikkerheten stammer fra.

Hazir og Ulusoy (2020) noterer at det er normalt, og derfor utfordrende at kategoriene av
intern og ekstern usikkerhet kan vaere vanskelige og adskille. Dette er fordi faktorene som

skaper utsikkerheten ofte er avhengige og/ eller utlgser hverandre som en dominoeffekt.
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Figur 7 klassifisering av usikkerhet (Oncii Hazir og Giindiiz Ulusoy 2020)




Intern usikkerhet er bygget opp av faktorer som kan dirkete relateres til prosjektet, og er i
stor grad «kontrollerbart» eller fordrsaket av organisasjonen (Oncii Hazir og Giindiiz Ulusoy
2020). Kolltveit et al. (2004) beskriver konseptet av intern usikkerhet som «mangel pa
informasjon relatert til interne faktorer som kan skade prosjektets mal». Det er rimelig a
anta at mangel pa informasjon kan fgre til usikkerhet, angst og hgye endingskostander. Da
denne oppgaven handler om hvordan en usikkerhetsavsetting kan rettferdiggjgres pa
portefgljeniva, er det naturlig at den undersgker hvilke momenter som kan skape usikkerhet

som kan «kontrolleres».

Hvordan en organisasjon prioriterer, strukturerer, bestemmer, og kommuniserer internt og
med interessenter, har stor pavirkning pa suksessraten til prosjekter (Oncii Hazir og Giindiiz
Ulusoy, 2020). Videre peker Hazir og Ulusoy (2020) pa at ressurstilgjengelighet?® er kritisk nar

en ugunstig hendelse ma handteres.

En annen metodikk for a kartlegge intern usikkerhet er a bruke Kolltveits et al. (2004) forslag

og inndeling.

Prosjektets tekniske konsept.
ii. Prosjektets overordne mal.

iii. Kunnskap og kompetanse i organisasjonen.

Vi kan se pa punkt i. som en abstrakt representasjon av det tekniske i prosjektets mal ev.
modellen som driver prosjektet. Kolltveit et al. (2004) peker pa at det finnes noen utforinger
knyttet til punkt i. som en skal vere oppmerksom pa. (a.) det ma ligge et godt nok
teknologisk valg til grunn; (b.) valget ma vaere passende i forhold til det malet man forsgker a

na; (c.) teknologivalget ma passe inn i organisasjonens eksisterende infrastruktur og kultur.

| punkt ii. Er «det alltid en usikkerhet knyttet til mal» (Goldman, Penning, 1997 via. Kolltveit
et al.,, 2004). Er malet som er satt realistisk, for optimistisk, eller i konflikt med andre

prosjektmal?

Tilfellet for punkt iii. Er noe tilsvarende, og henger tett opp mot punkt ii. Har organisasjonen

den tilgjengelige og ngdvendige kunnskapen for a kunne gjennomfgre prosjektet?

3] denne sammenhengen kan vi tolke «resurstilgjengelighet» som en usikkerhetsavsetting eller en finansiell
beredskap.
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Videre kan en ogsa stille spgrsmal til om enheten har tilgjengelig kapasitet av mennesker
med ngdvendig kompetanse. Organisasjonen er en usikkerhet i seg selv. (Kolltveit et al.

2004) og ber derfor kartlegges deretter?.

Videre skal vi se pa hvordan ekstern usikkerhet kan kartlegges. Mange typer usikkerhet
stammer fra om omgivelsene, og kan i liten grad eller i fd sammenhenger styres av
organisasjonen. Denne usikkerheten kaller Oncii Hazir og Giindiiz Ulusoy (2020) ekstern
usikkerhet. Ekstern usikkerhet er usikkert som stammer fra verdikjeden, politikk og/eller
omgivelsene (Figur 7 klassifisering av usikkerhet (Oncii Hazir og Giindiiz Ulusoy 2020). For en
organisasjon a pavirke disse usikkerhetsmomentene (eller underkategorier) krever trolig
store inventeringer og er derfor ikke diskutert i samme grad som intern usikkerhet. Det er
likevel viktig @ fa klarlagt denne usikkerheten ngye. Grunnen til dette skal vi komme
naermere inn pa nar vi skal diskutere prosjektutvelgelse og validering av «mengden»

usikkerhet en portefglje kan tale.

For denne oppgaven er det tre kilder til ekstern usikkerhet som er spesielt viktig. Trondheim
kommune som demokratisk selvstyrt organ har ngdvendigvis mye politikk. Politikk er i seg
selv en stor kilde til usikkerhet (Kolltveit et al. 2004). Den andre oppgaven gnsker a trekke
frem er valuta (Kolltveit et al. 2004). Det kan bade gi store besparelser eller stgrre
overskridelser avhengig kursen pa fremmed valuta mot norsk krone. Dette er godt beskrevet
i Berntsen og sundes (2006) utreding, og interesserte lesere kan finne artikkelen i 6. Den
siste store posten av ekstern usikkerheten (som er viktig for denne oppgaven) er inflasjon og
Iennsvekst. | skrivende stund er det stor Ignnsvekst i Norge og Trondheim kommune har

gjort rede for at dette er en utfordring.

4 Trondheim kommune i dybdeintervju kommenterer at dette er tilfellet for egen organisasjon.
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3.1.2 Kombinasjon av usikkerhet

Kolltveit et al. (2004) finner at det er gunstig @ kombinere usikkerhetskonseptene for
prosjekter for & fa en bedre oversikt over truslene prosjektet star ovenfor. | kvadrant Al
finner en prosjekter som bade har lav ekstern og intern usikkerhet. Al prosjektene kan
kategoriserer som «sikre» og har liten sjanse for a ga over budsjett eller tid. | kvadrant A2
finner vi prosjekter med lav intern usikkerhet, men hgy ekstern. Dette er tilfellet der
organisasjonen er gatt rustet for prosjektet, men usikkerheten relatert til eksterne faktorer

fortsatt er hgy. Dette kan for eksempel vaere landsdekkende politikk, prisstigninger osv.

High A2 B2

Low A1 B1

External uncertainty

Low High

Internal uncertainty
Figur 8 Kolltveit et al. (2004)
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3.2 Usikkerhet i prosjektportefgljer

Usikkerhet i prosjektportefgljer vil veere en fortsettelse av usikkerhet i prosjektet. Det er
likevel nyttig a8 drgfte de egenskapene en samlet usikkerhet har i en portefglje. Denne
egenskapen kan sammenlignes med «Store Tall lov» (Bernoulli) om diversifisering av
usikkerhet. Ved @ kombinere (delvis uavhengige) prosjekter i portefglje vil den samlende

usikkerheten veere lavere (Turner og Miiller, 2003).

«Relevant prosjektusikkerhet er den usikkerheten som har betydning for eierne av bedriften
som vurderer prosjektet» (Berntsen og Sunde 2006). Med dette peker sistnevnte pa at en
organisasjon ikke skal vurdere eller behandle usikkerheten i et prosjekt isolert, men derimot

opp mot den samlede usikkerheten til organisasjonen.

3.3 Usikkerhetsstyring

Usikkerhetsstyring er en aktivitet som identifiserer og estimerer blant annet kostander
knyttet til usikkerhet (Torp et al., 2008). Malet med usikkerhetsstyring er a objektivt forsta
og usikkerhet i et prosjekt, (Torp et al., 2008) program, eller portefglje. Figur 9
«sammenheng mellom begrepene slik de er brukt i ISO 16085» (Torp et al. 2008) gir en enkel
oversikt over grunnaktivitetene for usikkerhetsstyring. Denne oppgaven vil i stor grad
konsentrere seg om usikkerhetsbehandling og dens grener gjennom relevant litratur i Teori
3. Det finnes en rekke rammeverk og strategier for hva som er a regne som god
usikkerhetsstyring. Johansen (2019) referer til Hilson (2004) og PMI (2013) som peker pa at
de viktigste strategiene a ta hensyn til med ved spgrsmal usikkerhet og muligheter er (tabell i

fri oversettelse fra PMI, 2013):

Muligheter Farer
Utnytte Unnga
Forsterke Overfgre
dele Migrere
Akseptere Akseptere
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Usikkerhetsstyring
(risk management)

|

Usikkerhets Usikkerhets- Akseptere Kommunisere
vurdering behandling usikkerhet usikkerhet
| |
[ | | [ [ I |
Identifikasjon | | |jxkerhets- Evaluering Unngéa Optimalisere Deling av Overvake
av analyse av usikkerhet usikkerhet usikkerhet usikkerhet
usikkerhet ys usikkerhet
Estimering
av
usikkerhet

Figur 9 «<sammenheng mellom begrepene slik de er brukt i ISO 16085» (Torp et al. 2008)

3.4 Styring av prosjektportefgljer

«Portefgljestyring er styring av prosjekter og programmer som ikke ngdvendigvis har et

felles mal» (Andersen og Jessen, 2003). | litteraturen kommer det tydelig frem at flere og

flere organisasjoner beveger seg mot prosjekt-orientert styring (A. Artto, Martinsuo, Aalto, s.

23, 2001). Det finnes flere anerkjente definisjoner pa portefgljestyring (Bukkestein, Volden,

og Andersen, 2021). En definisjon av prosjektportefgljestyring kan beskrives som oppsyn og

utvalg av unike prosjekter. Prosjektene har tilhgrerne forskjellige mal, styring, risiko og

gkonomiske rammebetingelser, men er alle samlet under en felles organisasjonsstrategi

(Berntsen, Sunde, 2006). Sett i lys av denne oppgaven, spiller definisjonen i liten grad noen

rolle, sa lenge budskapet er det noenlunde lik nok anerkjent litteratur. Oppgavens hensikt er
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bl.a. & kartlegge potensielle muligheter ved portefgljestyring. Fglgelig er det naturlig a
diskutere hva dette rent praktisk betyr. Noen eksempler pa mulige oppsider ved aktiv
portefgljestyring, er at det kan fgre til bedre utnyttelse av tilgjengelige ressurser, realisere
strategiske mal, og redusere samlet nedside pa portefgljeniva® (Bukkestein, Holst Volden, &
Andersen, 2021). Bukkestein et al. (2021, f@rst referert i Markowitz, 1952) oppsummerer
den finansielle malsettingen for aktiviteten portefgljestyring; «man kan oppna en hgyere
avkastning til en lavere risiko». Sistnevnte sitat er helt i trdd med Berntsen og Sundes (2006)

oppfatting av prosjektportefgljestyring.

En portefglje kan ogsa besta av flere programmer. Litraturen definerer programmer vanligvis
som en samling av prosjekter som helt eller delvis deler mal (Andersen og Jessen, 2003).
Sammen kan flere programmer (i samme portefglje) med sine unike malsettinger danne

grunnlag for en felles overordnet foretingsstrategi for virksomheten.

Portefelje

s .

prosjekt © prosjekt prosjekt - prosjekt

Figur 10 inspirert av Artto, Martinsuo, & Aalto (2001)

5> Notat til leseren: Redusere samlet nedside p& portefgljeniva vil vaere bl.a. & sentralisere usikkerhet
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Malet med portefgljestyring er ikke & gripe inn i enkelt prosjekter, men a ha et overordnet
blikk pa det helhetlige bilde av prosjekter som en stat, kommune, eller bedrift forvalter
(Berntsen og Sunde, 2006). Dette er fordi suksess pa prosjektniva ikke ngdvendigvis
impliserer portefgljens suksess (Eik-Andresen, Landmark, Johansen, 2015). Summen av de
arlige (eller helhetlige) investeringene i enkeltprosjektet kan beskrives som en ramme for
portefglien, og er normalt oppad begrenset av rammen til prosjektene pluss

usikkerhetsavsettingen (praksis i det offentlige) enten pa prosjekt eller portefgljeniva®.

De viktigste punktene 3 ta stilling til i portefgljestyring slik jeg har forstar det fra Stein
Berntsen og Thorleif Sunde (2006) er:

e Utvelgelse av prosjekter

e Tildeling av ressurser

Som svar til Berntsen og Sundes punkter har oppgaven inkorporert punktene i
forskingsspgrsmalene. Tildeling av russer har vaert et viktig inspirasjonskonsept for
modellene oppgaven skal presentere i senere kapitler. Hvor oppgaven i tillegg skal se

naermere pa hvordan portefgljen kan fglges opp over tid med diverse teknikker.

En av utfordringene med portefgljestyring i bedrifter med flere prosjekter er at alle
prosjektene og programmene overholder samme strategiske mal (A. Artto, Martinsuo, Aalto,
s. 23, 2001). Styring av prosjektportefgljer er mye mer enn en tilfeldig valgt gruppe av
enkeltprosjekter, og styring av disse. Portefgljen skal maksimere organisasjonens helhetlige
strategi og stgtte underliggende mal. Ut ifra dette er det mulig 3 sette noen mal for
aktiviteten styring av prosjektportefgljer pa generell bassis (A. Levine, Wideman, kap.: 1.1,

2005):

e Prosjektene i portefgljen ma vaere pa bglgelengde med organisasjonenes strategi og
mal.
e De valgte prosjektene ma ligge innenfor og stgtte organisasjonen kjerneverdier og

kultur.

® Notat til leseren: Dagens praksis er pa prosjektniva i Trondheim kommune
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34.1

For en kommersiell bedrift ma prosjektene bidra til positiv kontantstrgm (enten
direkte eller indirekte)’.

Prosjektene skal effektivt bruke de ressursene som er satt av.

Prosjektene skal vaere fremtidsrettet og posisjonere organisasjonen pa gnskelig sted i

henhold til strategien og langsiktige visjoner.

Prosjektportefgljens livslgp

Det kan vaere nyttig for leseren og veere kjent med livslgpet til en portefglje, da utviklingen

av portefgljen har mye a si pa den totale usikkerheten i en portefglje. Den beste maten a

avgrense prosjektstyring fra prosjektportefgljestyring (PPS) er @ se pa prosjektene som en

del av portefgljemiljget (Levine og Wideman, 2005). Det er naturlig a anta at livsigpet til et

prosjekt er begrenset til; bestilling til overlevering. For portefgljestyring vil livssyklusen bli

forlenget i begge ender (Levine og Wideman, 2005). Max Wideman (Levine og Wideman,

2005, som referert i Wideman, 2004) identifiserer de fem viktigste fasene for PPS (i fri

oversettelse):

Identifikasjon av behov og muligheter.

Seleksjon og best mulig sammensetting av prosjekter til portefglje.

iii. Planlegge og utfgrelse av prosjektene.

Lansering og akseptering

Realisering.

Fra Widemans (Levine og Wideman, 2005, som referert i Wideman, 2004) modell kan vi se at

punkt iii. er prosjektstyring, hvorav resten er forlengelsen vi gjenkjenner som PPS.

71 tilfelle til kommunen kan vi regne lovpalagte tjenester og generelle tilbud som verdiskapning.
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3.5 Portefgljeutvelgelse og dynamisk oppfglging

F@r vi diskuterer portefgljeutvelgelse som konsept @gnsker oppgaven a poengtere hvorfor
dette er viktig. For a kunne «styre» usikkerheten over en prosjektportefglje er det viktig at vi
kan ogsa isolere og dermed kontrollere mengden og typen usikkerhet en portefglje skal
inneholde. | dette kapitlet skal oppgaven gjgre rede for hvordan en portefgljestyrer kan
velge ut prosjekter til portefglien pa en systematisk mate. Disse teknikkene vil vaere
essensielle for at modellen (4.5) skal kunne levere forutsigbare og «reproduserbare»

resulter.

Effektiv styring av prosjektportefgljer skaper verdi for organisasjoner (Spradlin og Kutoloskis,
1999). Prosjekt seleksjonsrammeverk beskriver prosessen som en steg-for-steg-algoritme. |
denne oppgaven er litteratur fra Archer og Ghasemzadeh (1999) og Spradlin og Kutoloskis
(1999) (Strategitabell) rammeverk presentert og sammenlignet. Den store forskjellen mellom
disse rammeverkene er at Archer og Ghasemzadeh tar utgangspunkt i at strategi (og kultur)
er forhandsbestemt, mens Strategitabellen har en mer fleksibel tilnaerming til
virksomhetsstrategi. | strategitabellen er ogsa hvert prosjekt sett pa som en mulighet for

organisasjonen (Spradlin, Kutoloskis, 1999).

Kontinuerlig oppfelging av valgte prosjekter kan pafgres samme algoritme som foreslatte
prosjekter til en portefglje. Dette er en prosess som evaluerer prosjekter enten kontinuerlig
(med «Go/Kill» og «Stage-Gate» (Cooper, 2014)) eller som en periodisk aktivitet som i

kommende rammeverk.

Som tidligere beskrevet bestar en prosjektportefglje av gruppe prosjekter som alle
konkurrerer om knappe ressurser. Disse ressursene kan vare alt fra arbeidere til rene
finansielle avgrensinger. (Peter W. G. Morris, Jeffrey K. Pinto. Kapittel 5, Archer og
Ghasemzadeh, 2007)

Det vil vaere normalt a tro at det ikke finnes nok midler til 3 akseptere (ga videre med) alle
foreslatte prosjekter. Det vil derfor vaere hensiktsmessig med konkrete utvelgelsesstrategier
for @ velge ut prosjekter som en periodisk aktivitet (Archer, Ghasemzadeh, 1999). Den

samme utvelgelsesprosessen kan ogsa brukes til & kontinuerlig utfordre og evaluerer
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prosjekter som er i satt i gang (Peter W. G. Morris, Jeffrey K. Pinto. Kap 5, Archer og
Ghasemzadeh, 2007).

3.5.1 Utvalg og oppfglging av prosjekter

Denne delen av oppgaven skal underspgke neermere modeller og teoriene bak strategiene i
prosjektutvelgelse til en portefglie. «En modell for seleksjon og oppfelging av
prosjektportefgljen vil alltid vaere sterkt knyttet til bedriftens strategier og malsetninger.
Dersom bedriften bruker en generell modell, ma det foretas tilpasninger i modellen basert
pa bedriftens egen strategi og struktur» (Gjgen og Sundberg, 2003). | litteraturen er det
beskrevet en rekke forskjellige metoder for & velge ut prosjekter til portefgljer. | denne
oppgaven er det valgt a sette spkelys pa to av dem, Archer og Ghasemzadeh rammeverk
(1999), strategitabell modellen (fri oversettelse fra eng: The Strategic Table Model) (Spradlin,
Kutoloski 1999). Dette betyr imidlertid ikke at disse er de best mulige rammeverkene for

Trondheim kommune, men begge har egenskaper som kan veere stgttede.

3.5.2 Archer og Ghasemzadeh rammeverk (1999)

Archer og Ghasemzadeh peker pa at det finnes et godt utvalg av beslutningsstgttene verktgy
for & velge prosjekter til en prosjektportefglje, men ingen fullt integrert rammeverk da
artikkelen® ble publisert (Archer, Ghasemzadeh, 1999). Archer og Ghasemzadeh rammeverk
bestar av distinkte steg/faser. Hvert steg i rammeverket fungerer som parametere for neste
(med andre ord; avhengige steg). Rammeverket bestar av 3 hovedfaser: Strategiutvikling,

Individuell analyse av prosjektet, og best mulig prosjektutvalg til portefaljen

8 An integrated framework for project portfolio selection, 1999

32



Fglgene er en forenklet versjon av rammeverket (Archer, Ghasemzadeh, 1999):

1. Strategiutvikling

Artto, Martinsuo og Aalto (2001) papeker at i Archer og Ghasemzadeh rammeverk
(1999) er det kritisk a fastsette en solid strategisk modell for virksomheten fgr en
begynner & evaluere og analysere enkeltprosjekter. Bade rammeverket for
prosjektene og teknikkene for utvelgelse ma vare fleksible nok til & kunne tilpasse

seg bedriftskulturen, bedriften, og ledelsen (Artto, Martinsuo, Aalto, s.28, 2001)

2. Individuell analyse av prosjektet
De mest normale malepunktene for enkeltprosjekter burde vaere avklart fgr utvalget
starter. Dette gir en stor fordel nar prosjektene skal males opp mot hverandre (Artto,
Martinsuo, Aalto, s.28, 2001). Prosjekter i alle faser burde males (kontinuerlig
oppfelging) (Artto, Martinsuo, Aalto, s.28, 2001) noe som kan by pa utfordringer for
prosjektlederen. Prosjektene ma vaere fokusert pa strategivalget bedriften allerede
har tatt, men ogsa ha fleksibilitet til a tilpasse seg ved endring av usikkerheten eller

organisasjonsmiljget (Olsson, 2006).

| noen tilfeller vil mengden av prosjektforslag vaere overveldende (Artto, Martinsuo,
Aalto, s.28, 2001). | disse tilfellende kan det veere hensiktsmessig med en
forhandsgodkjenningsprosess (figur 11) med ngye valgt og forhandsbestemte
kriterier for a eliminere prosjekter (med unntak av de obligatoriske aktivitetene) som

ikke har en sjanse til 3 bli akseptert til portefgljen (Archer, Ghasemzadeh, 1999).

3. Optimalt prosjektutvalg til portefgljen
Valg av prosjekter til en portefglje krever mange iterasjoner med sammenligninger av
prosjekter opp mot hverandre og opp mot ressurser (Archer, Ghasemzadeh, 1999).
Artto, Martinsuo og Aalto anbefaler at beslutningstagere har et interaktivt ordning

for prosjektkontroll og prosjektseleksjon.

Som det er mulig & se i figur 9 finnes det mye flere valg, prosesser, og iterasjoner i

rammeverket. Det som er viktig 3 legge merke til er at i Archer og Ghasemzadeh rammeverk
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er at organisasjonsstrategi skal veere grunnlaget for alle beslutninger sammen med gjeldene

rettingslinjer (/kultur), og ressurser (Archer og Ghasemzadeh, 1999).
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Project o .

Proposals Guideli Resource
B SAUIAees Allocation..._

l F,...._,...ﬂ" \‘-\ ¥ ----.\_h__‘.!.L

Individual Crptimal .
Pre- . . . Portfolio
Sereening = h-n_]:cT_ I‘ Screening Pﬂrtﬁallm |Adjustmen
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-ﬁl. T a .---'I fection I
1 g Ity -—=-
fe====n .
1 Project [ S Project
| Database ! Developmen
Phase/Gate
Evaluation

Methodolo Successful
Selection Completion

Figur 11 Archer og Ghasemzadeh, 1999.

Bokser med fet skrift er d regne som ngkkel aktiviteter for beslutningsprosessen mens ovale
er aktivitet besluttet i forkant av prosjektforslagene. De senere «lyse» bokser er prosesser

som hender etter at prosjektene er akseptert til portefgljen.

3.5.3 Strategitabell modellen (Spradlin og Kutoloskis rammeverk (1999))

Strategitabell modellen er et rammeverk bestdende av fem hoved trinn (i denne
rekkefglgen): Definering av problemet, sette opp en alternativ tabell, bygge en strategi
modell, evaluere individuelle muligheter, og til slutt, evaluere portefgliene. Hvert prosjekt i
Spradlin og Kutoloskis rammeverket skal behandles som en mulighet for virksomheten

(Artto, Martinsuo, Aalto, s.30, 2001).

1. Definere problemstillingen. Eksperter fra ulike ngkkelfunksjoner i virksomheten
starter med 3 kartlegge ulike muligheter. For hver mulighet skal ressursbruk ogsa

undersgkes. (Spradlin, Kutoloski 1999).

34



2.

Sette opp en alternativ tabell. | denne fasen av utvelgelsen skal det holdes mgter og
«workshops» for alternative rettinger hver mulighet kan ta. | denne fasen kan ogsa
nye muligheter bli presentert. Alternativene blir sa puttet inn i en alternativ tabell

(Spradlin, Kutoloski 1999) (Artto, Martinsuo, Aalto, s.30, 2001) som figur 5 viser.

PROJECT A PROJECT B PROJECT C PROJECT D
Momentum Momentum Momentum Momentum
Stop (null) Stop (null) Stop (null) Stop (null)

Delay 6 months

Delay 3 months

License out

25% more money | Double resources

Figur 12 Spradlin, Kutoloski 1999. en alternativ tabell som brukes i en idédugnad (eng: brainstorming)

3.

Strategitabell. Etter at gruppen med analytikere har satt opp en alternativ modell
m@tes en mindre gruppe analytikere og beslutningstagere for a diskutere
strategimodell. Etter gruppen har besluttet den alternative portefgljer skal hver
portefglje gjennom en enkel test for a sjekke om den har grunnlag til a bli akseptert
(Spradlin, Kutoloski 1999).

| fri oversettelse: «En strategimodell er kun ferdigstilt nar handlinger og alternativer
for forskjellige beslutninger er gruppert i en portefglje» Spradlin og Kutoloski (1999).
Evaluering av individuelle muligheter. Hver portefgljekandidat er evaluert og far
tildelt en beregnet NPV® (eller andre forhdndsbestemte malepunkter). Gruppen
analytikere skal sa gruppere hver enkelt mulighet med et lavt, middels og hgyt

estimat pa salg og kostander®C. (Artto, Martinsuo, Aalto, s.32, 2001)
Evaluere portofglgene. Siste steg er a evaluere portefgljene og kontantstrgmmen de
kan bringe inn. Estimatene fra punkt 4 (Evaluering av individuelle muligheter) blir

brukt for a ansla utfallet hvis et, eller flere prosjekt feiler.

Portefgljen(e) blir valg.

% Her vil det vaere ngdvendig & finne en annen KPI som kan fungere for kommunen da Ignnsomhet blir et vagt

konsept.

10 For leverte tjenester mot kostander
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3.5.4 Sammenligning av utvalgsmodell

Archer og Ghasemzadeh rammeverk (1999) skiller seg i stor grad fra Spradlin og Kutoloskis
rammeverk (1999) (strategitabell modellen) i tidlig fase av prosjektutvalget, hvor Archer og
Ghasemzadeh fokuserer mere pa at strategivalg er en forhandsbestemt aktivitet, i
motsetning til Spradlin og Kutoloskis der strategi er en mer organisk prosess. | modellene
kan en se at Archer og Ghasemzadeh velger & ha strategi som det aller fgrste steget i
prosessen. Dette steget star som grunnlag for alle videre valg som tas senere. | motsetning
vil Spradlin og Kutoloski at strategien fgrst kommer i tredje steg nar en strategimodell skal
settes opp. Ofte kan det vaere vanskelig i dagligtale a skille det @ «definere et problem» med
a «bygge strategi» da det ofte kan sees pa som en og samme prosess. Likevel er det viktig at
vi skiller pa disse to. En strategi skal ha en overordet ide om hvordan direkte eller indirekte
lgse et gitt sett problem. Det er vil derfor veere rimelig a anta at en
problemidentifiseringsprosess ligger til grunnlag for strategivalget i Archer og Ghasemzadeh
rammeverk. Dersom vi velger & akseptere denne antagelsen vil «fgrstesteget» i begge

prosessene vere like.

3.5.5 Akseptere eller avbryte «Go/Kill»

| denne delen skal oppgaven utforske litteraturen rundt kanselering og fleksibel oppfalging

av prosjekter. Med andre ord, hvilke prosjekter gar vi videre med og hvem stopper vi?

Studier viser til at gkonomiske kriterier ikke gir de beste resultatene pa portefgljer (Cooper,
2014). Cooper (2014) peker pa at grunnen til dette ikke baserer seg pa gal eller misforstatt
teori, men datagrunnlaget og manglende data. Dette kan fgre til at forretningsgrunnlaget

blir feil, og derfor bruker na fler og fler bedrifter fleksible kriterier (Cooper, 2014).

«Go/Kill» kriterier er som regel ikke basert pa finansielle malepunkter, men heller strategiske
mal som for eksempel markedspotensialet eller konkurransefordeler. Cooper (2014) viser

videre til at prosjekter med hgy usikret (typisk invasjon og/eller IT relaterte prosjekter) drar
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nytte av @ bruke kombinasjoner av «Go/Kill» beslutningskriterier i form av «score Card»

metode.

Porter (fra eng: Gates) kan benyttes til & evaluere hvordan en bedrift kan vurdere portefgljer
og hvordan de skal oppfglges (Cooper, 2014) (basert pa «og/kill»). Portene skal fungerer i
sanntid og kunne gripe inn i enkeltprosjekter (avbryte/kill) dersom de ikke mgter de

fastsatte kriteriene (Cooper, 2014).

3.6 Fleksibilitet i prosjekter

«Hvor stor usikkerhetsavsetning som er ngdvendig avhenger ogsa av hvilket gvrig
handlingsrom portefgljeforvalteren har» (Berntsen og Sunde, 2006). Prosjektledere finner
det ofte utfordrende a balansere fokus i prosjektene og organisasjonens interesser nar
usikkerheten i prosjektet forandrer seg (Olsson, 2005). | denne delen skal oppgaven dreie
seg om litteraturen rundt fleksible valg i forskjellige prosjektfaser, og hvordan minimere
usikkerheten i prosjekter og prosjektportefgljer. Olsson (2006) peker i figuren under pa

usikkerhet (som konsept) som den viktigste av padriverne for fleksibilitet.

Flexibility Perspectives
categorisations  of analysis Drivers Enablers
| Planned vs. | Project phases Uncertainty Redundancy
actual flexibility Ouration Incentives
I Internal vs. | Stakeholders Conflicts Maodularity
external flexibility )
- Insufficient Technology
| Decision process iciency vs. -
preparations
ve products effectiveness Structured
Flexibility process
options

Figur 13 Olsson (2006)




| en ideell verden er det ikke behov for at organisasjon strategien inneholder fleksibilitet.
Olsson (2005) beskriver at dette ikke er tilfellet for den verden vi lever i na, og vi har behov
for et virkemiddel for @ behandle usikkerhet og isolere endring. Olsson (2005) peker derfor
pa at det er viktig @ ha rom til G mangvrere (handlingsrom). Sene enderinger i prosjekter kan
ofte fgre til angst, hgye endringskostander, utsettelser og dermed en usikkerhet

prosjektledere helst vil unnga (samtale med Olsson 2021).

Olsson (med flere, 2005) foreslar at det a bevare prosjektfleksibilitet kan sammenlignes med
en realopsjon, retten til G handle uten obligasjonen til G gjgre det. | realopsjon paradigmet
kan usikkerhet gke verdien til et prosjekt sa lenge fleksibilitet er bevart, og ressurser ikke er

irreversibelt brukt (Olsson, 2005)

Projects over time

Uncertainty/
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High decisions/ Available information/
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.-""......."'nifi
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Figur 14 Olsson. Handlingsrom vs. kost vs. usikkerhet.
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3.7 Realopsjoner

A veere i stand til & handle pa ny informasjon er et viktig tema innen fleksibilitet, og er
ngkkelen til verdi innen realopsjoner. Realopsjoner er et verktgy som bgr brukes i
prosjektutvelgestrategier og spesielt mellom prosjektfaser. Finansielle ressursers som er
brukt kan som hovedregel ikke erstattes, men organisasjoner har i none grad muligheten til 3
velge tidspunkt en velger @ bruke midlene (Huchzermeier og Loch, 2001). Derfor kan vi si at
essensen av realopsjoner er; retten til a gjgre noe, men ikke obligasjonen til G mdtte.

(Huchzermeier og Loch, 2001).

Olsson (i samtale, 2021) foreslar fglgende om sammenhengen mellom realopsjoner og dens

verdi. En realopsjon har verdi kun hvis fglgende kriterier er oppfylt:

e Usikkerhet er til stede nar beslutninger skal tas.
e Det er trolig at ny informasjon kommer inn pa et senere tidspunkt.

e Muligheten til 3 handle pa ny informasjon.
En realopsjon skaper derimot verdi ved:

e Setter verdi pa fleksibilitet.
e Redusert nedside.
e Mulighetsstyrt verdiskapning.

e Prosjekteier perspektiv.

Brekke (2004) beskriver at realopsjoner er sveert neert relatert til informasjon,
informasjonsflyt, og verdien av denne. Han peker videre pa viktigheten av @ kunne handle

pa denne informasjonen pa en slik mate at informasjonen faktisk far avgjgrende betydning.
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Det finnes et godt sortiment av forskjellige realopsjoner beskrevet i litteraturen. Under
inspirer Johansen et al. (2019) til de mest relevante slik oppgaven ser det for Trondheim

kommune.

e Muligheten til 3 vente fg@r start av prosjektet eller under prosjektutbyggelse.
e Muligheten til a forlate eller avvikle et prosjekt.

e Steguvis investering i prosjektet.

e Endre skala pa prosjektet.

e Muligheten til a la prosjektet vokse.

e Bytte om. Muligheten til 3 bytte gnsket malgruppe eller mal for prosjektet.

3.7.1 Modularitet i prosjekter

Ifglge Olsson (2006) kan modularitet i prosjekter knyttes til fleksibilitet. Modularitet regnes
som muligheten til 3 dele opp et prosjekt til mindre del-prosjekter. Mindre (selvstendige) og
fleksible prosjekter responderer bedre til endring og behersker usikkerhet (Turner & Miiller,

2003) bedre relativt sett til stgrre prosjekter.

Disse delprosjektene kan ifglge Olsson (2006) fungere selvstendig og isolert fra resten av
delprosjektene. Dette kan medfgre lavere samlet usikkerhet grunnet at enkeltkomponenter
(delprosjekter) ikke spiller en kritisk rolle for suksess (Miller, Lessard, 2000, via Olsson 2006).
Olsson peker pa at det ikke er alle prosjekter som egner seg godt, og enkelte prosjekter har
fa eller ingen muligheter til & deles opp. Et eksempel pa dette kan vaere at en ikke gnsker a

bygge en halv bro eller en halv tunnel.
Hellstrom (2005) oppsummerer de viktigste kjennetegnene ved modularitet ved at de:

1. Kan settes sammen. Delprosjekter som passer sammen basert pa en overordnet
strategi og mal.

2. Funksjon. Hver modul (delprosjekt) tjener en bestemt rolle.

3. Hierarki. Hver modul skal sees i sammenheng med det stgrre bilde.

4. Uavhengighet. Redusert avhengighet mellom delprosjektene (som senker

usikkerhet).
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4 Analyse og nye modeller

Dette kapittelet skal dreie seg om Trondheim kommunes erfaringer og observasjonsbasert
analyse av investeringsdata. Kapittelet skal ogsa peke pa hvordan enkelte alternative
modeller for prosjekt -og portefgljestyring kan fa positiv effekt pa likviditeten i kommunen.
Kapittelet starter fgrst med konsekvenser fra litraturgjennomgangen, forsa forsetter videre

med kvalitativ og kvantitativ empiri.

4.1 Konsekvenser av teori

Innledningsvis introduserte oppgaven pastanden (til Berntsen og sunde (2006)) om at det blir

for konservativt G regne samlet usikkerhetsavsetting pd bakgrunn av summen av

enkeltprosjektene. Denne pastanden skal oppgaven drgfte neerme fra et teoretisk stasted.

Egenskapen beskrevet over kan i enkle trekk forklares med diversifisering (utvide
interessefeltet) og Store Talls Lov!l. Denne egenskapen kan ogsa hypotetisk tillate usikre
prosjekter. Prosjektene kan fortsatt aksepteres (ga videre med/ pabegynnes) dersom
prosjektet ikke samvarierer (statistisk sammenheng) med de andre prosjektene i portefgljen.
Pa denne maten vil prosjektene «dele» noe av usikkerheten (finansielt) som vil senke den
totale usikkerhet til enkeltprosjektet. Gjgen og Sundberg (2003, referert til: Sandvold, 1999)
beskriker dette litt mer konkret ved at; «hvert prosjekt ma sees i sammenheng med
helheten». Det er greit a papeke at et veldig usikkert prosjekt i portefgljen ikke kan vaere av

dominerende stgrrelse.

Sistnevnte om diversifisering er trolig et sveert nyttig verktgy Trondheim kommune kan

bruke for obligatoriske prosjekter og aktiviteter for @ eliminere samlet usikkerhet pa

1 Innen sanselighetsteori er Store Talls Lov et teorem som beskriver resultatet av a gjennomfgre
samme eksprement veldig mange ganger. Loven sier gjennomsnittet av en fglge av stokastiske
variabler med samme sannsynlighetsfordeling konvergerer mot deres felles forventningsverdi, nar
antall variabler gar mot uendelig.
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portefgljeniva. Denne lavere samlede usikkerheten kan igjen trolig rettferdiggjgre en lavere

samlet usikkerhetsavsetting.

Prosjekter i en portefglje vil alltid veere betinget av systematisk og usystematisk usikkerhet
(Berntsen, Sunde, 2006). Oppgaven foreslar at kartlegging av usikkerhet ma ligge til grunn
fer hver prosjektutvelgelsesprosess kan gjennomfgres. For hvert prosjekt kan det vaere
hensiktsmessig a dele de forskjellige usikkerhetsmomentene i inn eksterne og interne
usikkerhetsgrupper med respektive undergrupper. Grunnen til at dette kan veere praktisk er
at det vil bli tydeligere hvilke prosjekter som kan dele usikkerhetsmomenter (systematisk) og
bgr unngas i samme program og/eller portefglje (dersom prosjektene er av dominerende

art).

Usikkerhetsavsettinger (pa portefgljeniva) kan vaere et ngdvendig verktgy dersom usikkerhet
er til stede og det finnes kultur og politisk ening om a bruke denne metoden. Dette er
standard praksis i det offentlige inkludert Trondheim kommune. Selv om estimater for
forventningsverdi er gode, er det sannsynlig at prosjekter vil ha behov for mer likviditet (Eik-
Andresen, Landmark, Johansen, 2015) i form av usikkerhetsavsettinger. Usikkerhet er en
padriver for fleksibilitet (Olsson, 2008), og fleksibilitetsprinsipper kan veere et nyttig verktgy

for @ mgte usikkerhet og endring.

En kan anse Trondheim kommune (eller hvilken som helst organisasjon) som en
informasjonsprosesseringssenter. Det finnes i utgangspunktet to muligheter for & handtere

usikkerhet:

1. Redusere behovet for informasjon prosessering. Her bgr prosjektlederen evaluere
prosjektfleksibilitet som kan redusere behovet for informasjon.

2. @ke kapasitet til 8 innhente nyttig informasjon. Prisen eller kostnaden for
informasjon er ofte hgy i en tidligfase og blir mer tilgengelig og rimeligere senere i

prosjektfasen.

Det hgres i utgangpunktet bra ut a gjgre et best mulig valg basert pa en evaluering av all
tilgjengelig informasjon og alle muligheter. Dessverre viser dette seg a vaere hensiktslgst pa
grunn av at det er umulig a innhente all informasjon, og umulig @ prosessere denne. Det kan

derfor vaere hensiktsmessig & ha handlingsrom, eller «rom til & mangvrere» slik Olsson
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beskriver det i 3.6. Dersom prosjektfleksibilitet i praksis blir iverksatt i Trondheim
kommunes prosjektstrategi vil trolig endringskostanden i portefgljene bli lavere. Lavere
endringskostander kan igjen fgre til lavere portefgljeusikkerhet som kan rettferdiggjgre en
lavere samlet usikkerhetsavsetting pa portefgljeniva. Fleksibilitet gjgr irreversible
beslutninger, litt mer reversible eller gir rom til 3 avvente irreversible beslutninger til mer

informasjon er kjent (Olsson, 2005).

Prosjektutvelgelse kan ogsa ha store innvirkninger pa samlet usikkerhetsavsetting. En
portefglje satt sammen av prosjekter med hgy samvariasjon kan fa hgy systematisk
usikkerhet. Denne usikkerheten vil pavirke krav til avsetting pa portefgljeniva. Derimot om vi
velger prosjekter basert pa en samlet usikkerhetsvurdering kan portefgljen diversifiseres
optimalt. Fra et usikkerhetsperspektiv kan vi kan si at prosjektutvelgelsesprosessen til
portefgljen var suksessfull, hvis og bare hvis enkeltprosjektet ikke spiller en kritisk rolle for

suksess i portefgljen.

Denne oppgaven har sa langt funnet at det var mange mater a vurdere seleksjonsgrunnlag
for prosjekter til portefgljer. Archer og Ghasemzadeh rammeverk (1999) skiller seg i stor
grad fra Spradlin og Kutoloskis rammeverk (1999) (strategitabell modellen) i tidlig fase av
prosjektutvalget, hvor Archer og Ghasemzadeh fokuserer mere pa at strategivalg er en
forhandsbestemt aktivitet, i motsetning til Spradlin og Kutoloskis der strategi er en mer

organisk prosess. Sistnevnte er trolig mer fleksibel av samme grunn.

Fleksibilitet er en aktuell strategi for 8 mgte usikkerhet (Brekke, 2004). Det hadde veert svaert
tankevekkende a bruke muligheten for fleksibilitet og realopsjoner (verdien av fleksibilitet)
som et kriterium i rammeverkene, da det kan redusere usikkerheten. Cooper (2014) inspirer
til a bruke fleksibilitet som et kriterium, da gkonomiske malepunkter ikke er beste praksis for
a male en portefglje (Cooper, 2014). Grunnen til Sistnevnte er trolig at det i mange tilfeller
mangler palitelig empiri. | Strategitabellmodellen hadde det veert spesielt interessant a
forspke a iverksette en slik fleksibilitets analyse og bruke denne som grunnlag for punkt 2;

sette opp en alternativ tabell.
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En fleksibilitets analyse burde inneholde svar pa:

e Nar kan vi forvente at mer informasjon blir tilgjengelig?
e Huvilke fleksible verktgy kan vi benytte?

e Nar skal vi lase planen

e Hvor mye fleksibelt bgr vi planlegge for?

e Hvilke muligheter og realopsjoner har vi?

e Hva godtar vi at kosten av fleksibiliteten kan veaere (i form av ekstra tid og ressurser)?

Videre er det det interessant a diskutere hvordan oppfglging og kanselering av prosjekter
har en innvirkning pa samlet usikkerhetsavsetting. Derom et prosjekt i tidlig fase viser klare
tegn til at det vil overskride sin kostnadsramme (eller ikke lenger vil veere Ignnsomt) bgr
prosjekt avvikles. | teorien skal samtlige prosjekter, uavhengig av fase, avvikles eller
resirkuleres derom det viser seg a ikke veere lgnnsomt. | praksis viser dette seg a ikke vaere
tilfelle for bade private og offentlige virksomheter. Videre er det verdt a notere at enkelte
oppgaver (i Trondheim kommune) er regnet som obligatoriske for det offentlige, der
konseptet av Ignnsomhet blir vagt. Oppgaven diskuterer at det kan veere hensiktsmessig
med et interaktivt tidligvarsling system som gjenkjenner om et prosjekt kan overskride bade
kostnadsramme, usikkerhetsavsettingen (avsetting tilsvarende prosjektets bidrag il
portefgljeavsettingen) og restrisikoavsettingen (P-100). Oppgaven peker pa at Coopers Gates
med «Go/kill»-kriter kan fungere som en kontinuerlig oppfglgingsprosess samt gi tidlige

indikasjoner pa progresjonen i prosjektene.
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4.2 Forstdelsen av praksis i Trondheim kommune.

Gjennom studiet har oppgavens forfatter hatt samtaler med representanter fra Trondheim
kommune. Intervjuobjektene er i all hovedsak anonyme, uten at det har blitt stilt saerstilt
krav til dette fra kommunens side. Under dybdeintervju med Trondheim kommune har

oppgaven lzert felgende om dagens praksis.

e Trondheim kommune er bundet av en rekke rettingslinjer og investeringsregler som
danner grunnlag for lite gkonomisk spillerom og prosjektfleksibilitet (sammenlignet
med privat sektor). Investeringer over kr 40 millioner ma vedtas i bystyret sammen

med styringsmal og fastsatt politisk styringsramme.

e Kommunen anser seg selv som en kilde til usikkerhet.

e Trondheim kommune endret praksis for beregning av usikkerhetsavsettinger 2019 til
ny modell som i korte trekk baserer seg pa enkelte evalueringer av risiko
(lav/middels/hgy) i form av temakataloger som munner ut i en Monte Carlo kalkyle.
Fgr 2019 opplyser kommunen at det ikke var fastsatt en praksis og beregningene var
erfaringsbaserte. Det er ikke gjort studie pa virkningen av ny praksis versus gammel

metode.?

e Dagens prosjekter er i liten grad sett i lys av hverandre fra et gkonomisk stasted.
Dette betyr at prosjektene ikke er organisert i prosjektportefgljer eller programmer.

Det er likevel tatt hensyn prosjektrekefglger og tilgjengelige lokaler ved flytting.

12 En ph.d. avhandling fra NTNU kartlegger dette i parallell tid
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Ny barnehage
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Forventet tillegg avsetning

Forventet tillegg

> P50

Prosjekter

Figur 15 prosjekter satt sammen

Kommunen opplevde en enorm prisstigning (systematisk usikkerhet) siste ar trolig
grunnet gkt leveringskostnader (frakt) og global gkonomisk usikkerhet. Dette
medfgrte at kommunen ved flere anledninger matte sgke bystyret om gkonomisk
beredskapsressurser. Det vil rimelig 3@ anta leveringsproblemer i arene som kommer
ogsa grunnet det pagaende offensiven i Europa med tilhgrende restriksjoner. Dette
vil trolig pavirke tgmmer (B.H. Pettersen, Viken Skog SA), stal og energipriser i lang
tid.

Kommunen opplyser om at begrepene rundt P-50 og P-85 ikke er spesielt godt

forstatt i organisasjonen.
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4.3 Investeringsdata

Kommunen hadde i perioden 2014 til 2021 en samlet usikkerhetsavsetting pa 127,1 MNOK
fordelt pa 22 prosjekter innen skole, barnehage og helse -og velferd. Samlet investering av P-
85 estimatet var pa kroner 4245 MNOK. En kombinasjon av observerte kostander og
prognoser foreslar at tilsvarende gruppe prosjekter vil ha en kost pa kr 4079 MNOK. Dette
avviker med 39 MNOK fra forventet kostand i prosjektene (P50).

4.3.1 Barnehager

Barnehageprosjektene i kommunen fra 2014 til 2016 var gjennomsnittlig underbudsjetert
med 3,34 MNOK noe som utgjgr om lag 6% av et gjennomsnittlig prosjekt.
Usikkerhetsavsettingen i samme tjenestegruppe utgjorde 1,9 MNOK. Dataene fra
barnehagene peker pa at samtlige prosjekter var underbudsjetert med hensyn pa P-50 og P-
85. @vre Jakobsli barnehage var budsjettert med kr 0 i finansiell beredskap noe som peker

tilbake til kommunens observerte praksis rundt sannsynlighetskalkyler.

Forventet pris mot observert kost

Stubbanveien bhg
Granasen bhg

@ya bhg

Tiriltoppen bhg
Kristiansten festning bhg
Aastahagen bhg

@vre Jakobsli bhg

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90

M Faktisk kost/prognose (MNOK) P85 (MNOK)  ® P50 (MNOK)

[Figur 16 Forventet pris mot observert kost -bhg



4.3.2 Skoler

Prosjekter relatert til utbygging or rehabilitering av skoler i kommunen fra 2014 til 2021 var
gjennomsnittlig overbudsjettert med 3,35 MNOK i forhold til forventet pris (P-50).
Underskrivelsen utgjorde om lag 2% av et gjennomsnittlig prosjekt (ca. 200 MNOK). |
tjenestegruppen varierte under-/overskridelser over «portefglien» og det finnes ingen
apenbar definitiv trend. Prosjekt «Bispehaugen skole rehab» var ogsa budsjettert uten P85

estimat. Representanter fra kommunen opplyser om at rehabiliteringsprosjekter ofte er mer

usikker enn nybyggsporsjekter i et dybdeintervju.

Forventet pris mot observert kost

Lilleby skole

Huseby og Saupstad/Kolstad skoler
Kolstad barnehage

Okstad skole, utvidelse 1-7
Ranheimsfjaera barnehage
Sjetne skole rehabilitering
Lade skole

Berg skole, rehab
Brundalen barneskole
Asveien skole og hall
Bispehaugen skole rehab

Spongdal skole og hall

o

100 200 300 400 500

M Faktisk kost/prognose (MNOK) P85 (MNOK)  ® P50 (MNOK)

Figur 17 Forventet pris mot observert kost -skole
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4.3.3 Helse- og velferdssenter

Helse -og velferdssenter sektoren overbudsjetterte i snitt med 7,97 MNOK fra forventet kost
P-50 mellom 2018 og 2021. Mye av grunnen til dette hgye tallet kommer fra prosjektet
Risvollen Helse Velferdssenter som overbudsjetterte med om lag 2,6%. Den dominerende
stgrrelsen av prosjektet var med pa a trekke snittet betraktelig opp. Samtlige prosjekter i
tjenesten var overbudsjettert med hensyn pa P-50. Faktisk kost i prosjektene er enda ikke

ferdigstilt og ma tolkes som prognoser.

Forventet pris mot observert kost

Klaebu HVS

Helsevakt, Mauritz Hansen gt.

Risvollan HVS

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900
W Faktisk kost/prognose (MNOK) ~ m P85 (MNOK)  m P50 (MNOK)

Figur 18 Forventet pris mot observert kost - HVS
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4.4  Drgfting av kvantitativ empiri

Mye tyder pa at estimatene av forventet kost i Trondheim kommunen i perioden 2014 til
2021 var sveert gode. Over totalt 22 prosjekter var avvike mellom faktisk kost (og prognoser)
og forventet kostand rett i underkant av 1%. Denne gode treffsikkerhet leder oppgaven til a
tro at det vil veere mulig @ styre avsettingene sentralt, da det eksiterer en god kultur for a
produsere presise estimater. | samme gruppe prosjekter var det totalt satt av 127 MNOK i
finansiell beredskap. 63% av prosjektene hadde behov for mer ressurser enn hva som
opprinnelig av foreslatt i P-50 estimatene. Litteraturen peker pa at det naturlig a forvente
optimisme fra prosjektledere, og det dette et godt kjent fenomenet beskrevet tidligere (Eik-
Andresen, Landmark og Johansen, 2015, fgrst referert i Eisenhower, 1957). Sett pa fra en
statistikk stasted burde dette tallet ideelt sett veert naermere 50%*3. H. Tjelmeland (Institutt
for matematiske fag, NTNU, 2022) foreslar at fordeling av kostander trolig ikke fglger en
karakteristisk Gauss-kurve, men heller en variasjon av en gammafordeling. Likevel kan
tallene i noen grad forsvares med et lite datasett av prosjekter. Et markant overtall av
prosjekter som ma utlgse usikkerhetsavsetning kan ha veert forutsagt av flere elementer.
Forslag til forklaring kan blant annet vaere; systematisk hendelse som har pavirket flere
prosjekter, enkelthendelser (usystematisk) som har rammet flere, eller gvrige forhold

og/eller generell optimisme.

Datagrunnlaget foreslar at det er stor forskjell pa «treffsikkerheten» i de forskjellige
tjenestegruppene. Barnehage og helse -og velferd har en tendens til 3 overbudsjettere,

mens skoler har en mer blandet prosjektgruppe.

13 p50: Probabilitet 50.
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4.5 Utvikling av alternative modeller

| denne delen skal oppgaven diskutere noen forskjellige modeller og strategier basert pa
typiske prosjekter funnet blant kommunes lovpalagte tjenester. Begge modellene har som
overordnet mal a nedskalere usikkerhetsavsettingen fra dagens praksis, uten 3 ga pa
bekostning av fornuftig sikkerhet. Av praktiske grunner starter fgrst med a diskutere

Sentraliseringsmodellen, da denne vil fungere som fundament for Milepzelsmodellen.

4.5.1 Sentraliseringsmodellen

Portefglje Barnehage er en alternativ portefglje som inneholder Stubbanveien bhg,
Aastahagen bhg, Kristiansten festning bhg, Tiriltoppen bhg, @ya bhg og Granasen bhg.
Forventningsverdier P-50 og P-85 estimater kan interesserte lesere studere i oppgavens

appendiks.

Sentraliseringsmodellen tar utgangspunkt i at alle prosjektene var under utbygging pa
samme tidspunkt (men er dette er ikke et krav). Modellen forutsetter videre samme grad av

beskyttelse mot systematisk usikkerhet som vanlig praksis i kommunen i dag.

Prosjektene i portefgljen er organisert hver for seg slik Trondheim-kommune beskriver sitt
behov. Dette betyr at hvert prosjekt har hver sin respektive P-50 og P-85. Det som skiller
Sentraliseringsmodellen fra dagens praksis, er at usikkerhetsavsettingene i portefgljen er

samlet under en post. Denne posten fungerer som en felles avsetting for alle prosjektene.
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Figur 19 Sentraliseringsmodellen design

Dersom et prosjekt fullfgrer under P-50 estimatet ‘"donerer" prosjektet
restusikkeravsettingen til denne felles posten. Eventuelle gjenveerende restbelgp fra P-50 vil
ogsa bli donert til posten («rest usikkerhet). Dersom et prosjekt har behov for finansiell
beredskap, benytter prosjektet fgrst «sin andel» av fellesavsettingen fgr den eventuelt ogsa

laner videre av fellesposten (se figur).
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Figur 20 utfall av simulering
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Oppgaven fant ved forsgk at ved a benytte Sentraliseringsmodellen (pa sistnevnte
portefglje) kunne portefgljeforvalter nedskalere avsettingene pa enkeltprosjektene med

46,5% og likevel sikre (stokastisk) at den totale usikkerheten for a overskride P-85.

Merk at P85, ortefrje < Z{-‘zl porsjekt usikkerhetsavsetting ;.

Nedskalering av usikkerhetsavsetting pa portefgljeniva,
Sentraliseringsmodellen

N w
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Avsetting i MNOK
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Prosjekter
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Figur 21 justert avsetting
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4.5.1.1 Metode og algoritme

Anta at det finnes en prosjektportefglje med k prosjekter hvor k € N* med respektive P50 og
P85 estimater. Modellen tar utgangspunkt i at prosjektene er normalfordelt pa maten
Z; ~ N(u; ,O'l-z) der P50 = uog P85 — P50 = o. Monte-Carlo kalkyler peker pa at dette
skal gi en stokastisk sikkerhet i (enkelt) prosjektet tilvarende ca. 85%!*. Portefgljens
usikkerhetsavsetting A, ved t, kan vi beskrive som A, = Z{-‘zl(ai)(p hvor ¢ en
nedskaleringsfaktor. Nar et prosjekt har et utfall Z;, hvor Z; er simulert observert sluttkost

har vi at:

Zi—> A = Ay +o + (i —Z;)

Resultat av portefglien (Agyee) blir altsa:

K
Asyte = z Ai_s+o; + (i —Z;)

=1

Nedskaleringsfaktoren ¢:

Vi kan pa generelt grunnlag enten simulere eller regne oss frem til nedskaleringsfaktoren .

Sistnevnte er trolig gunstig for a forhindre forvirring i estimeringsteknikk.

Anta at vi har samme fordeling som sist Z; ~ N (u;, 6). Totalkostnaden for portefgljen V er

da gitt ved:
k k
V=ZZL-~N ui,ZGiz
i=1 i=1 '

P85portefﬂlje - PSOportefﬂlje =SD(V) =

Fra vanlig statistikkteori har vi at:

14 «Sikkerhet» er definert som P(Zl- < (u + O'i)) = 0.85.

54



Vi kan introdusere ¢ og la:

k
P = CPZ, 0;
i=1

Vi finner et utrykk for ¢ og gjgr en antagelse pa at 3, > 0 pd {q € N*|1,k}:

k.2
i=10i

e
i=10i

Hvis vi velger en ¢ = 0,465 i portefglje Barnehage, gir det en sannsynlighet for at A, , .= =
0 er pd ~85%. Dette tilsvarer en kostnadsbesparelse pa 46,5% tilsvarende rundt 7,1 MNOK

for denne spesifikke portefgljen bhg.

4.5.1.2 Drgfting av Sentraliseringsmodellen

Svakheter med modellen er at prosjekter i kommunen trolig ikke fglger en normalfordelt slik
Sentraliseringsmodellen tar utgangspunkt i. Likevel er forenklingen rettferdiggjort ved at
prosjektenes usikkerhetsavsetting selv er bestemt ved kalkyler som tar hgyde for at
prosjektene er normalfordelt. Det vil ogsa veere vanskelig @ utale seg om prosjektenes egen
fordeling. Tilfeller hvor prosjektleder bruker mindre ressurser enn forventningsverdien P50
er skjevfordelt. Dette leder oppgaven til & tro at fordelingen ligner noe mer pa en
kjikvadratfordeling med df > 2 eller gammafordeling. Trondheim kommune kommuniserer
at det er ofte gnskelig @ forspke @ bruke hele rammen (P50) noe som vill hindre hgye
maloppnaelser og store besparelser. Modellen vil ogsa trolig reagere sterkt ved

systematiske trusler nar alt utfallsrom er koblet.

Modellens styrker er at den forminsker behovet for avsetting betraktelig. Under ideelle
forhold kan avsettingen i portefglje barnehage avskrives med 46,5%. En positiv bivirkning av

a styre prosjektene pa portefgljeniva er at avsettingen kan styres sentralt. Dersom
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kommunen opplever en systematisk feil (typisk lennsgkninger), kan avsettingen heves med
tilsvarende kompensasjon. Dette vil trolig spare kommunens prosjektledere verdifull tid

ellers tapt til byrakratiske prosesser.

4.5.2 Milepalsmodellen

En milepael i prosjektledelse kan vi regne som et punkt pa tidslinjen et prosjekt ma na for a
oppna suksess. Det er bred enighet i | litteraturen om at endringer i prosjekter er langt
billigere desto tidligere i utviklingsprosessen de blir besluttet (tolket av Olsson, 2005). Det er
derfor viktig at prosjektene har et robust finansielt handlingsrom i tilfeller der endring er
ngdvending. Videre er normalt & snakke om at informasjon blir rabatert i sen utviklingsfase i
kontrast til prislappen pa informasjon i tidligfase.). Nar mer informasjon blir tilgjengelig, og
usikkerheten faller, har styringsgruppen (ledelsen) som regel fleksibiliteten til @ endre
strategien for investeringen (Huchzermeier, Loch 2001). Med andre ord «konteksten

mellom informasjon og beslutninger skal vaere dynamisk» (Gjgen og Sundberg, et. al., 2003).
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Figur 22 dagens praksis i TK.

Milepaelsmodellen bygger i noen grad videre pa Berntsen og Sundes (2006) arbeid pa
periodiserte usikkerhetsavsettinger, Coopers (2014) «stage-gates», Sentraliseringsmodellen

og @vrig teori diskutert i kapittel 3. Modellen er utviklet for Trondheim kommune i denne
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anledning. Milepaelsmodellen skiller seg fra periodiseringsmodellen ved at avsettingen ikke
er utdelt arlig, men ved start av prosjektet slik dagens praksis i Trondheim kommune er.
Dette valget ble gjort for 3 minimere kompleksiteten av modellen. | likhet med Berntsen og
sundes (2006) modell er usikkerhetsanalysene en gjentagende aktivitet. | sistnevntes modell
er analysen en periodisk aktivitet mot Milepzalsmodellen som (pull) bestiller en
usikkerhetsanalyse nar prosjektet nar en forhandsbestemt milepzel. En bivirkning av dette er
at arbeidsmengden med usikkerhetskalkyler blir spredt ut kalenderaret og ikke fgr et
revidert budsjett. En annen positiv effekt er at det trolig er mindre krevende a analysere

prosjektet ved startslutt av en milepzl enn pa et tilfeldig tidspunkt av prosjektfasen.
Milepaelsmodellen har tre overordene mal pa prosjektniva:

e Redusere last kapital i form av usikkerhetsavsettinger over tid. Modellen bygger pa
konseptet om at informasjon blir rimeligere i senere fase, og derav sjansen for store
kostnadsoverskridelser avtar nar mer informasjon blir tilgjengelig. Huchzermeier og
Loch (2001, som referer til Trigeorgis, 1997) foreslar at fleksibiliteten av a handle pa
ny informasjon kan forberede oppsiden av prosjektet og samtidig begrense nedsiden
(relativt) i forhold til initiale forventeringer. Med andre ord kan vi si at vi kan tillate
realopsjon av a skalere ned usikkerhetsavsettingen (pa prosjektniva) dersom vi far
tilgang pa fersk informasjon. Et eksempel pa dette kan veere at sjansen for
overskridelse i byggprosjekt som har gjort geologiske undersgkelser og lagt
grunnmur, er lang lavere enn ved et tilsvarende prosjekt som har gjort hverken.
Denne oppgaven argumenterer derfor for at et prosjekt ved tiden t, har et stgrre
krav til usikkerhetsavsetting enn samme prosjekt ved tiden t

e Redusere handlingsrommet til prosjektleder for & forhindre ikke-avtalte
forbedringer («gold plating»). En konsekvens av a redusere avsettingen over tid er at
prosjektleder far mindre handlingsrom. Normalt ville vi gnsket en fleksibel kultur og
stort handlingsrom, men erfaringer gjort av Trondheim kommune er at prosjektleder
har en tendens til @ bruke mer penger enn ngdvendig dersom ressursene er
tilgjengelig.

e Synligjgre overordnet framgang. Det ma stilles rapporteringskrav til prosjektleder for

hvert prosjekt. Disse datapunktene vil synligjgre fremgang i alle prosjekter og ved
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enkle trekk fungere som KPl'er for Trondheim kommune som styringsorgan. En
annen bieffekt av et rapporteringskrav er at prosjektledere stilles til ansvar for

eventuelle kostnads overskrider pa en transparent mate.

4.5.2.1 Milepaelsmodellen - metode og modell design

| prosjektidentifiseringsfasen skal prosjektleder i samtale med usikkerhetsanalysegruppen
komme frem til en rekke ngkkelpunkter for det respektive prosjektet. Disse milepzelene skal
fungere som en Cooper (2014) stage-gate. Ved vaert av de avtalte punktene skal prosjektets
usikkerhetsstatus med tilhgrende avsetting vurderes. Dersom prosjektets status er i henhold
til prosjektplan skal en andel trekkes fra prosjekts usikkerhetsavsetting nar prosjektleder

meddeler at prosjektet har nadd en ny fase.

Dersom et prosjekt ikke mgter tilfredsstillende krav, skal usikkerhetsavsetting bli uendret
inntil neste milepael er nadd. Dersom et prosjekt feiler szerlig mye, skal prosjektet vurderes

avsluttet og/eller forsgkt resirkulert.

Nar prosjekt ansvarlige star ved en milepzel skal fglgende spgrsmal besvares for a tillate

FCFF:

i Er det en markant reduksjon i usikkerhet?
ii. Er det rimelig a anta at reduksjonen stabil?

iii. Hvordan vil portefgljen reagere pa reduksjon i frie midler?
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Figur 23 Et prosjekt i Milepaelsmodellen: Design av modell
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Figur 24 Milepeaelsportefaljiens kapitalflyt sett i lys av figur 23
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Figur 25 simulert med Milepaelsmodellen. Reduksjon i avsetting over tid.

| en simulering med Lade skole som prosjekt gnsker modellen @ peke pa hvordan utviklingen

av usikkerhetsavsetting kan se ut derom en benytter modellen.
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4.5.2.2 Drgfting av Milepaelsmodellen pa portefaljeniva

Milepalsmodellen er tenkt @ ha samme Igsning som Sentraliseringsmodellen med
nedskalering pa toppniva. Vi kan anta at alle egenskaper til Sentraliseringsmodellene er
overfgrt til Milepaelsmodellen. Milepzlsportefgljen har ogsa egenskapen at den nedskaler
aktivt ressurser tilbake til usikkerhetsavsettingsposten underveis. Denne metoden er trolig
sveert sterk dersom den anvendes riktig, men ogsa ressurskrevende i den forstand at lang
flere estimater ma gjgres. Det er fortsatt usikkert om det er ngdvendig a ha flere estimater
tilgjengelig for prosjektet eller om det holder a ha neste milepzel. Oppgaven lener seg mot a
tro at det holder a vaere kjent med neste kostnadsestimat (og standardavvik) og et overordet
estimat for prosjekt som helhet. Det hadde likevel veert interessant a tenke seg at dersom vi
var kjent med alle kostnadsestimatene kunne vi ha utfgrt en KDE-analyse (kernel density
estimation). P38 denne maten kunne vi fatt bedre innsikt i sannsynlighetsfordelingen til hele
prosjektet. Oppgaven gnsker ogsa a peke muligheten ved a gjgre KDE analyser mellom to
milepaeler for @ redusere kompleksiteten av sistnevnte. Portefgljen tillater at prosjekter
fases inn og fases ut. Det er viktig at portefgljestyrer tar hensyn til det finnes nok kapital i
portefgljen for a sikre portefgljen. Det kan bli ngdvendig a overfgre midler dersom
prosjekter med dominerende stg@rrelse fases ut eller feiler szarlig mye. Portefgljestyrer kan
stokastisk sikre portefgljen pa samme mate som Sentraliseringsmodellen med Monte Carlo -

kalkyler av fellesavsetting.

Organisasjon

Portefelje

Prosjekt A Prosjekt B Prosjekt C Prosjekt D

[ Felles usikkerhetsavsetning }

Usikkerhetsanalyse

av portefalje

Tilbakeferer ressurser il
organisasjonen basert pa
gjenveerende usikkerhet i
portefaljen
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Figur 26 tenkt usikkerhetsavsettingsportefglie med Milepaelsmodellen. Hver stolpefarge representerer

prosjektets bidrag til portefgljen.

4.5.2.3 Tenkt algoritme for milepeelportefalje

Gitt k antall prosjekter med tilhgrende P50 og P85 estimater. Anta at hvert prosjekt har

tildelt j € Ny forhandsbestemte milepzeler («stage-gates») mgy, my, ..., m; og j (PSO)mq og
(P85)mq estimater. La oss videre definere at det finnes én g pa maten {q € N|0,j} . Vi gjor
videre samme forenkling som i Sentraliseringsmodellen og antar at utfallsrommet til et
prosjekt rundt en milepael m, er normalfordelt pa maten (Ui)mq~ N ((ui)mq , (aiz)mq) der

P50 = pog (P85 — P50) = 0. la 4y = YF ,(0}) alternativt La 4y = @ Y .(0)

my ( my

dersom vi gnsker & bevare flere egenskaper fra Sentraliseringsmodellen) vaere samlet

usikkerhetsavsetting for portefgljen ved tiden t,.
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Akkumulert kost

Figur 27 Gauss kurve over en Milepael

Nar et prosjekt gar fra en tilstand (milepzel) m,, - m,,; (der ne(0, j — 1)) kan vi si at
utfallet (observert kost) rundt punktet ogsa er normalfordelt pa samme mate. Vi kan da si

fglgende om avsettingsbidraget A; etter utfall (Ul-)mq:
(Ui)mq - A=A+ (Gi)mq + ((.ui)mq - (Ui)mq)

Vi kan summere opp avsettingene pa vanlig mate for a finne siste tilstand til A:

J

k
A = ) D [Aia + @y + ( @mg = WU, )]

m: q=0 i=1

Vi kan pafgre samme teknikk for a finne samlet avsetting til enhver tid ved a substituere ut

indekser. Videre minner oppgaven om at nedskaleringsfaktoren ¢ kan finnes ved:

kK .2
i=19j

=<
i=19i
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4.5.2.4 Drgfting Milepaelsmodellens algoritme

For at den samlede usikkerhetsavsettingen i modellen skal vaere lavere enn summen av

avsettingene ma minst et av fglgende kriterier oppfylles:

e Avsettingsposten A ma overfgre deler av ressursene tilbake til organisasjonen.

e Prosjekter uten avsetting kan legges til i portefgljen dersom A er tilstrekkelig stor
nok. Prosjektet ma fortsatt ha estimater for P85, men hele eller deler av
avsettingen kan utebli fra portefgljen avhengig av tilstanden til A sett i lys av
gjenvaerende prosjekter.

e Portefgljestyrer benytter nedskaleringsfaktor ¢.

Oppgaven har ikke grunnlag til a si at en av kriteriene er bedre enn de andre og oppfordrer
portefgljestyrer til 8 vurdere dette for hver enkelt portefglje. Det vil ogsa trolig veere mulig a

kombinere teknikkene.

Det ma ogsa vurderes om portefgljens sikkerhet!> skal vurderes fra start eller fra enhver tid
til portefgljen avvikles. Portefgljen vil vaere sarbar for systematiske feil og dominerende
prosjekterer bgr unngas, delvis av samme grunn. Dersom prosjekter med forholdsvis stor
stgrrelse skal inkluderes bgr det eksitere konkrete planer om hvordan prosjektet kan

avvikles eller refinansieres separat dersom en stgrre feil skulle oppsta.

4.5.3 Sammenligning av modellene og gvrige tanker.

Sentraliseringsmodellen er rimelig grei a estimere med angitt algoritme (4.5.1.1) og Monte
Carlo kalkyler over mange nok forsgk. Oppgaven fant at en eksempelportefglie med
barnehager presentert i 4.5.1 kunne oppnd en besparelse pa ca. 46% av den totale
avsettingen ved a sentralisere usikkerheten. Besparelsen vil variere med hvilke prosjekter

som inngar i portefgljen. Seerlig utslag er rimelig a3 forkomme dersom dominerende

P (S gm0 Xl Wiy < Thgeo s (1), + (@, ) = 085.
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prosjekter eller usikre prosjekter (relativt stort standardavvik) blir tatt med under samme

paraply.

Milepalsmodellen som en forlengelse av Sentraliseringsmodellen er noe vanskeligere a
simulere pa en god mate grunnet kompleksiteten av utfallsomrade. Dette utfallsomrade vil
variere fra portefglje til portefglje og det vil derfor veere noe krevende a si noe konkret om
hvor stor besparelsen er. Likevel er det helt rimelig @ anta at besparelsen er stgrre (eller i
verstefall lik) med Milepalsmodellen enn Sentraliseringsmodellen ved at Milepaelsmodellen
er en forlengelse av Sentraliseringsmodellen og deler egenskapene med delt usikkerhet og
avskriving pa toppniva. Videre er det rimelig @ anta at minst ett prosjekt leverer noen av

prosjektfasene pa tid og kostand (P50).

Sentraliseringsmodellen og Milepaelsmodellen er begge modeller som har til mal om a spare
kommunen for ungdvendig store (usikkerhets-) avsettinger. Vi kan si at Milepaelsmodellen er
en forlengelse av Sentraliseringsmodellen ved at den i tillegg til & ha portefgljegenskaper
ogsa kan justere enkeltbidragene (fra prosjektene) i dynamisk. Milepalsmodellen vil trolig
kreve langt mer fra prosjektledere og prosjekteiere. Dette ekstraarbeidet vil komme i form
av at prosjektledere blir ngdt til & avklare prosjektmilepaler fgr prosjektstart og rapportere
pa dem underveis. Det sagt, understreker Torp et. al (2008) at god kommunikasjon er en

forutsetning for styring og handtering av usikkerhet.

| Milepzelsmodellen er milepzlene ngdt til 3 vaere et prosjektstadium hvor vi kan med
sikkerhet si at prosjektets totale (gjenvaerende) usikkerhet er relativt lavere enn fgr siste
punkt. Eksempler pa slike milepaeler kan veere: nar forhandlinger om tomt er ferdigstilt,

grunnmur er lagt, vann og avlgp er ferdigstilt, osv.

Det kan veere nyttig a drgfte hvilke prosjekter som skal i hvilken portefglje. Det finnes flere
rammeverk for prosjektutvelgelse leseren kan finne i teorikapitlet 3.5. De viktigste

kulepunktet for disse to modellene a ta stilling til er:

e Er prosjektet av dominerende stgrrelse?

e Samvarierer prosjektet i stor grad med andre prosjekter?

Hvis et prosjekt er av dominerende stgrrelse, og/eller bidrar til en stor del av prosjektets

risikokapitalavsetting vil dette kunne fa store konsekvenser for utfallet av portefgljen
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dersom enkeltprosjektet feiler. Enkle tiltak som kan redusere denne faktoren kan veere a
sette sammen prosjekter av samme stgrrelse og/eller prosjekter med ellers lav samvariasjon

iht. 3.1.2.

Et siste punkt som kan vaere interessant a besgke er konseptet av eierskap til portefgljens
avsetting. | modellene vil ikke bare avsettingen bli donert til avsettingsposten, men ogsa
forventningsverdien minus utfallet (i tilfellene beskrevet i algoritmene). Regneeksempler
viser til at dette vil fgre til «tryggere» portefgljer. Spgrsmalet som ma jobbes videre med i
organisasjonen er om avsetningsposten har bade praktisk og juridisk muligheten til a

«motta» midler ment for enkeltprosjekters grunnkalkyle.

4.5.4 Modeller mot teori

Dette kapittel skal redegjgre for hvor modellene presentert i 4.5 hgrer hjemme i teorien, og
hvor de divergerer og bygger videre pa kjent teori. Kommende argumentene er ment a sees i

lys av modellarkitekturen og designvalg i 4.5, og diskusjonen i 4.1.

Det vil ikke vaere rasjonelt a ramse opp all teori som star til grunnlag for modellene som er
presentert, men likevel skal dette delkapittelet peke pa de viktigste konseptene, og hvor
modellene bygger videre pa eksiterende teori. Det er naturlig a starte med hva som er felles
for modellene, forsa Sentraliseringsmodellen og Milepaelsmodellen som bygger videre pa

hverandre.

Modellene bygger fgrst pa konseptene om at for a kunne oppna en deling av usikkerhet og
optimalisert usikkerhet ma vi fgrst ha en ide om hvordan vi kan behandle den og styre den

usikkerheten som finnes (3.3).

Prosjektene som inngér i en portefglje, inneholder usikkerhet (Oncii Hazir og Giindiiz Ulusoy
2020). Denne usikkerhet kan opptre som enten ekstern eller intern usikkerhet (3.1.1) i from
av systematisk eller usystematisk risiko (3.1). Modellene tar utgangspunkt i at
prosjektusikkerhet ogsa er en mulighet i mer enn én forstand. Nar vi kombinerer flere
prosjekter til en portefglje og tillater kapitalflyt (ressurstilgjengelighet (Hazir og Ulusoy

2020)) kan vi si noe om at den samlede usikkerheten er lavere (Turner og Miiller, 2003) for
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at alle ressursene i form av avsettinger blir brukt opp (Berntsen og Sunde, 2006). Dette
forutsetter naturligvis at vi ikke har en perfekt korrelert portefglje av prosjekter. Da
prosjekter i en portefglje ikke ngdvendigvis har samme mal (Andersen og Jessen, 2003), og
hvert mal har tilhgrende usikkerhet (Goldman, Penning, 1997) som er betinget av bade
systematisk og usystematisk risiko. Derfor er det rimelig @ neglisjere en «sort svane»

sitasjon.

Et grep for a kvalifisere prosjekter til en portefglje (der modellene vil fungere optimalt) er a
benytte en kombinasjon av usikkerhet (3.1.2) (Kolltveit et al. 2004). P4 denne maten kan vi
unnga en portefglie som er for optimistisk eller for konservativ. Krav til modellene er at
usikkerheten pa prosjektene ikke blir sett pa isolert, men derimot pa portefgljeniva (inspirert
av Berntsen og Sunde, 2006, Gjpgen og Sundberg 2004 med referanse i Sandvold, 1999) og er

«godt nok» balansert pa stgrrelse og optimisme.

Grep som har blitt tatt for @ minimere kompleksiteten er a beholde at hvert prosjekt har sin
tilhgrende P50 og P85. Nar prosjektene blir tatt inn i modellene blir en verdi tilsvarende
avsettingen «donert» til en fellespost som er apen for de prosjektpostene som har behov for
dem. Som tidligere beskrevet er det helt rimelig @ anta at dette skal vaere mer enn nok for
giennomfgrelse. Av den grunn introduseres nedskaleringsfaktoren ¢ (4.5.1.1) til
Sentraliseringsmodellen (og Milepaelsmodellen). Denne faktoren ¢ reduserer kapitalkravet (i
form av avsettinger) for stokastisk sikkerhet tilsvarende P85,rterg1je da den uten
nedskaleringsfaktoren hadde veert for konservativ (inspirert av Berntsen og Sunde, 2006 og

flere).

En forutsetting for at modellene skal fungere optimalt er kontinuerlig oppf@ling. Dersom et
prosjekt underpresterer spesielt mye bgr prosjektet avvikles til hensyn for portefgljens

beste. Det foreslas at dette kan gjgres med Coopers (2014) «go/kill».

Som tidligere nevnt er det ngdvending at portefgljen (modellene fungerer pa) er balansert.
Prosjektene ma balanseres bade tid, avsettinger, risiko og stgrrelse. Det er ogsa gnskelig a
prosjektene utfgres relativt samtidig, men det er ingen krav til at de utfgres i parallell. For a

finne en god kombinasjon av prosjekter til en portefglje anbefales det a benytte et eller flere
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seleksjonsrammeverk beskrevet i 3.5.1 med ngdvendige tilpassinger til organisasjonen

basert pa strategi og struktur (Gjgen og Sundberg, 2003).

Begge modeller er a regne som fleksible modeller. Olsson (2006) peker pa at fleksibelt er en
god mate a mgte usikkerhet pa. utvalgte teknikker i form av modularitet (3.7.1),
realopsjoner (3.7) kan hjelpe til med 3@ minke nedsiden av et prosjekt og diversifisere
portefgljen. Det er gnskelig fra portefgljens perspektiv at modularitet i prosjekter benyttes
for & gke antall prosjekter og programmer i portefglien. Det er rimelig @ anta en
sammenheng mellom antall prosjekter i portefgljen og evnen til & nedskalere avsettingene.

Dette fordi alle prosjektene vil ha en mengde usikkerhet som ikke samvarierer.

Milepaelsmodellen tar i bruk realopsjoner direkte som en ngkkelprosess. Dette er fordi
realopsjoner egner seg sarlig godt mellom prosjektfaser. Opsjonen som brukes nedskalerer
prosjektets budsjett basert pa presentasjon noe som svarer til Coopers (2014): «gkonomiske
kriterier gir ikke beste resultater». Denne prosjekt presentasjonen skal males rundt noe som
ligner pa Cooper «stage gate» som oppgaven kalt en milepzel. Dette bygger trygt opp til
Gjgen og Sundberg, et. al. (2003) utsagn om at «konteksten mellom informasjon og

beslutninger skal vaere dynamisk».

Informasjon og informasjonsflyt er szerlig tett bundet opp mot realopsjoners verdi (Brekke,
2004). Vi kan si at denne realopsjonen har verdi i modellens tilfelle fordi; (i.) usikkerhet er til
stede nar beslutningen tas, (ii.) det er trolig at ny informasjon vil komme, og (iii.) mulig a
handle pa ny informasjon. Tilsvareden kan vi si at denne realopsjonen skaper verdi fordi; (i.)
setter verdi pa fleksibilitet, (ii.) mulighetsstyrt verdiskaping, og (iii.) omfavner prosjekteiers

perspektiv.

Milepaelsmodellen har ogsa noen likhetstrekk med Berntsen og Sundes (2006) modell om
periodiserte avsettinger pa portefglijeniva. | likhet med denne modellen er
usikkerhetsanalyse en gjentagende aktivitet. En av forskjellene mellom dem er
usikkerhetsanalysen er en periodisk aktivitet i Berntsen og Sundes mot en «bestillingsvare» i

Milepaelsmodellen.

Milepzelmodellens nedskalerte midler skal i all hovedsak tilbakefgres til organisasjonens

«frie midler». Sistnevnte prinsipp vil vaere en form for «antifleksibilitet», da det frargver
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portefgljen handlingsrom. Likevel er denne antifleksibiliteten interessant fordi den er pa
portefgljeniva. Dersom organisasjonen tillater denne antifleksibilitet pa portefgljeniva kan
organisasjonsfleksibilitet bli styrket som fglge styrket likviditet. Vi kan derfor konkludere
med at denne antifleksibilitet i form av en realopsjon faktisk bevarer fleksibilitet pa

organisasjonsniva, og bidrar til at irreversible midler ikke blir brukt opp.

Sa langt oppgaven er kjent eksisterer ikke en versjon av Milepaelsmodellen i litteraturen, og
det vil derfor veere fgrste gang den er beskrevet i denne anledning. Oppgaven er heller ikke
kjent med at Sentraliseringsmodellen finnes, men grunnet den lave kompleksiteten er det
ikke usannsynlig at en lignede nok versjon har blitt beskrevet fgr. En modell som har noen
likhetstrekk, er seleksjonsrammeverket til Spradlin og Kutoloski (1999) punkt 5 (3.5.3).
Oppgaven indikerer at modellene som er presentert (og spesielt Milepalsmodellen) vil trolig
kunne utgjgre et bidrag som kunnskapskonsept til hva som er 3 betrakte som «teorien» i
prosjektportefgljestyring, usikkerhetsstyring, og fleksibelt pa portefgljeniva. Oppgaven haper
videre at den kan bli dratt nytt av i Trondheim kommune iht. prosjektmal (1.4) og

samfunnsmal (1.5) som ble innledet.
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5 Besvarelse av forskningsspgrsmal

Forskingssp@grsmal 1, Finnes det (fleksible) metoder for G redusere usikkerhet i
enkeltprosjektet og portefgljer?

Ja. Oppgaven finner at det finnes et godt utvalg (fleksible) metoder a redusere krav til
usikkert i prosjektet og portefgljen. Oppgaven konkluderer med at fleksibilitet er en god

mate a mgte og forsta usikkerhet pa. Usikkerhet kan i all hovedsak bli redusert ved:

a. Redusere behovet for informasjon. Fleksibilitet kan redusere nedsiden av mangel pa
informasjon, og til noen grad senke kravet til informasjon i prosjektet. Som fglge av a
redusere usikkerheten pa prosjektniva, vil ogsa usikkerheten falle pa portefgljeniva.

Det greit a papeke at sist implikasjon kun vil gjelde én vei.

b. @ke kapasitet til & innhente informasjon. Prisen eller kostnaden for informasjon er
ofte hgy i en tidligfase og blir mer tilgengelig og rimeligere senere i prosjektfasen.
Fleksible tekniker for a8 gke kapasiteten til informasjonsinnhenting kan vaere a vente
(inspirert av Olsson slike det er notert i 3.6). Vi kan tillate & vente med irreversible
beslutninger mer nyttig informasjon er innhentet eller prisen pa informasjon er

rimelig nok.

Oppgaven finner grunn til 3 tro at det portefgljene vil vaere «sikrere» derom det planlegges
for fleksibilitet. Sett i lys av Trondheim kommune som byggherre er peker disse metodene

seg spesielt ut er:

e Realopsjoner i prosjekter. Realopsjonene kan veere med a begrense
endringskostander i prosjektene. Dette kan ha den positive effekten av 3
redusere sjansen for store utslag som kan skade portefgljen som helhet.

e Modulzre prosjekter. Modulare prosjekter kan ha flere positive effekter pa
portefgljeniva. Det f@grste er at prosjektene i seg selv blir mindre usikre. Det andre

er at dette vil fgre til en hgyre diversifisering av portefgljen.
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e Felles strategi og praksis for usikkerhetsanalyse. For & optimalisere modellene
videre vil det veere fordelaktig at det finnes en felles strategi for a regne pa
usikkerhet. grunnen til dette er at dersom kommunen har «last» en
estimeriskteknikk kan utslag fra modellene «isoleres» og derfor studeres og

optimaliserer mer effektivt.

Forskingsspgrsmal 2, ® Hvilke prinsipper er hensiktsmessig for kommunen @ ta stilling til

ved valg prosjekter til portefsljen?

I all hovedsak vil en kommunes portefglje besta av politisk bestemte prosjekter og ikke et
ideelt utvalg. Basert pa empirigrunnlaget er det ikke trolig at det vil veere rom til flere enn én
portefglje. Kommunen kan velge @8 ha flere portefglier med optimalt valgte prosjekter
dersom de tillater lange horisonter med prosjekter som ikke utfgres noenlunde parallelt.

Dette vil imidlertid Iase kapital og derfor virke mot sin hensikt.

Det er likevel viktig at kommunen tar hensyn til hvilke prosjekter som kombineres i en
portefglje. Dette fordi det er gnskelig @ ha en vel balansert samling av prosjekter som
modellene kan virke best mulig pa. Dersom et prosjekt ikke egner seg til portefgljen er det
tenkelig at det kan vaere lurt 3 la prosjektet sta alene slik eksisterende praksis er i dag. |

kontrast til siste slar ogsa oppgaven fast at;

«fra et usikkerhetsperspektiv kan vi kan si at prosjektutvelgelsesprosessen til portefaljen var
suksessfull, hvis og bare hvis enkeltprosjektet ikke spiller en kritisk rolle for suksess i

portefaljen.»

Med siste slar oppgaven fast at dersom vi har diversifisert portefgljen godt nok, vil
portefgljen vaere rustet til & tale at et (eller flere) prosjekt feiler. Etter alt 8 degmme er det
god grunn til @ anta at dette vil veere beste praksis for konservativ og ansvarlig
portefgljestyringspolitikk. Det kan veaere greit a notere at avviklingsopsjoner (aktiviteten som
avslutter/resirkulerer prosjekter) fortsatt vil vaere relevant dersom de kriteriene er mgtt iht.

organisasjonens forhandsbestemte strategi.
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b- Kan prinsippene avgrense deler av behovet for usikkerhetsavsetting pd portefgljenivé?

Nei. Prosjektseleksjon kan i seg selv ikke redusere krav til usikkerhetsavsetting. Det er krauv til
en modell som aktivt reduserer last kapital. Prosjektselseleksjon komplementerer derimot

positivt pa anbefalte modeller og gker muligheten far stgrre besparelser.

Litteratursgket fant at det trolig er ugunstig a kun bruke kun ett generisk seleksjonsprinsipp
for prosjektutvelgelse til portefgljer. En kombinasjon av verktgy og rammeverk vil trolig
vere beste praksis for @ redusere, men ogsa forsvare en usikkerhetsavsetting
(komplementert av en eller flere modeller i 4.5). Rammeverket bgr vere skreddersydd for
kommunen og tilpasses deres investeringskultur. Dette fordi kommunen har andre
maloppnaelser enn privat sektor. Empirien tillater ikke oppgaven a konkludere med
viktigheten av seleksjonsverktgy, men tungtveiende tidligere arbeid i 3 vil vaere nok til a
faglig forsvare en konklusjon om at seleksjonsverktgy i 3.5.1 med 3.1.2 vil kunne gi en positiv

effekt i kombinasjon med modellene i 4.5.

Forskingssp@grsmal 3, Anbefalte strategi for usikkerhetsavsettinger pa portefgljeniva.

Ja. Oppgaven anbefaler Trondheim kommune a sentralisere usikkerhetsavsettingene pa

portefgljeniva.

A innfgre portefgljestyring er ikke ngdvendigvis en enkel prosess, og det er anbefalt &
vurdere ngye hvilke ambisjoner en gnsker @ oppna for det nye strategivalget (Bukkestein,
Holst Volden, Andersen, 2021). | organisasjonen ma det stilles seerlig krav til leerevilje og
fleksibilitet for 3 komme i gang med effektiv portefgljestyring. Det er naturlig a forvente at
ambisjonene ma justeres underveis (Bukkestein et al., 2021) for a tilpasse seg en barekraftig

portefgljepolitikk i Trondheim kommune.

Oppgaven foreslar at en anbefalt strategi for a redusere krav til usikkerhetsavsetting er
oppdelt. Forslagene er strukturert pa en slik mate at Trondheim kommune kan vurdere vaert
forslag separat og oppgaven anbefaler at metodene iverksettes stegvis. Det er ikke
selvfglgelig at metodene bgr fglges slavisk for & ha effekt, men det er gnsket at de skal sees i

sammenheng med de anbefalingene som gjgres. Modellene og metodene ma over tid
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tilpasses den virkeligheten organisasjonen befinner seg i (Sandvold, 1999), derfor er det
viktig at organisasjonen (Trondheim kommune) noterer de erfaringer og endinger til
strategiprogrammet de gjgr. Dette slik at iterativ feilsgking effektivt kan iverksettes, og

leeringsmuligheter best mulig kan identifiseres.

Usikkerhetsavsetting pa portefgljeniva

o

Oppgaven foreslar at kommunen i fgrste omgang forsgker @ styre en mindre gruppe
prosjekter med Sentraliseringsmodellen. Porsjektportefgljen bgr inneholde prosjekter med
naerliggende forventningsverdi (P50) og uten stor grad av korrelasjon. Liten forskjell i
stgrrelse (og standardawvik) vil rettferdiggjgre en stgrre nedskriving pa toppniva. Dersom
portefgljestrategien lgnner seg, kan kommunen vurdere a utvikle Igsningen videre til en
Milepaelsmodell. Dette er mulig fordi Milepzalsmodellen er en fortsettelse av
Sentraliseringsmodellen. Grunnen til at disse modellene er delt i to er fordi oppgaven ser det
hensiktsmessig a introdusere en mindre kompleks Igsning til 8 begynne med for & samle
empiri erfaringer fra portefgljestyring. Til & begynne med vil det ogsa mulig a innfgre
Milepaelsmodellen over deler av portefgljen, da de er designet til a8 dele nok egenskaper til a

tillate dette.
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Organisasjon

i Portefalje

Prosjekt A, S-modell Prosjekt B, S-modell

!

[ Usikkerhetsanalyse }

av portefalje

> [ Felles usikkerhetsavsetning Ji

Tilbakefarer ressurser til organisasjonen
basert pa gjenvaerende usikkerhet i
portefaljen og start nedskaleringen pa
toppniva

Figur 28 Hybrid mellom sentraliseringsmodellen (s-modell) og Milepaelsmodellen i prosjekt C
(M-modell). Modellene deler egenskapen av @ sentralisere usikkerheten. hybridmodellen
benytter sentraliseringsmodellens algoritme som utgangspunkt, men tillater bidrag fra
Milepaelsmodellen. Prosessen i det generiske prosjekt A og B kan finnes i appendikset.

Denne modellen vil altsa veere en hybrid som drar fordel av egenskapene fra begge
modellene, og som kan oppskaleres til fullverdig Milepaelsmodell. Oppgaven anbefaler
Trondheim kommune & velge prosjekter som har lange forutsigbare horisonter som
ferstekandidater til hybridmodellens milepzeldel (M-modell). Dette noksa trivielt for a kunne

forsvarlig samle inn mer empiri pa portefgljestyring.

Modellene ma sannsynligvis tilpasses organisasjonsmiljget og er ment & brukes som
stupebrett til forsvarlig portefgljestyring. Modellene skal dekker behovet for «generelle

retningslinjer» basert pa faglige vurderinger.
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Usikkerhetsstyring pa prosjektniva og portefgljeniva

For @ kunne anta noe rimelig om modellene i 4.5 og anbefalingen er det helt ngdvendig a

kunne isolere feilkilder og uforutsigbar endring. Derfor vil anbefalt strategi ogsa inneholde

en enkelte forutsettinger for god praksis. Disse forutsettingene skal forsgke a isolere og

generalisere enkelte prosesser for a kunne reprodusere jevngode resultater.

Forslag til trinnvis strategi for a isolere feilkilder er:

Kartlegge hvert enkelt prosjekts usikkerhet basert pa rammeverk i 3.1.1, forsa
kategorisere hvilke trusler eller fallgroper som kan forekomme gjennom 3.1.2 .
Kartlegge i hvor stor grad det er mulig med fleksibilitet i prosjektene. Det betyr bl.a. a
analysere a sette opp hvilke muligheter hvert prosjekt har, og hvilke realopsjoner
som er tilgjengelig. Analysere muligheten av modulbasert prosjektutbygging.
Optimalt prosjektutvalg til portefgljen. Rammeverket som skal bestemme
prosjektutvalget ma sees pa «case-by-case» eller en kombinasjon av flere. Prosjekter
som utviser hgyt potensiale til fleksibilitet i punkt ii. bgr kategoriserer som mer
konservative i kombinasjonsanalyseni3.1.2 .

Kartlegge portefgljens samlede usikkerhet og krav til usikkerhetsavsetting. Er det fare
for hgy systematisk eller usystematisk usikkerhet i portefgljen basert pa analysen i
punkt i. ogiii.?

Kontinuerlig oppfglgning av portefgljen. Her kan et utvelgelsesrammeverk eller
Cooper (2014) porter anvendes («stage-gates»). Portene skal fungerer i sanntid og
gripe inn i enkeltprosjekter (avbryte/kill) dersom de ikke mgter de fastsatte kriteriene
(Cooper, 2014). Dersom prosjektmalene endrer seg, bgr realopsjonene i punkt ii.

benyttes.
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5.1 Tenkt eksempel pa realopsjon og modulsbasert prosjektutvikling

e

Steg 1 <

N

Steg 2 <

Y

Steg 3 <

Figur 29 stegvis utbygging

Et tenkt eksempel pa hvordan et modulaert prosjekt kan se ut for Trondheim kommune. En
skole kan bygges i flere selvstendige delprosjekter (moduler). | dette eksempelet har skolen
tre undervisningsflgyer som skal bygges, en hovedmodul med kritiske funksjonaliteter og to
skolegarder. Disse prosjektene kan bygges stegvis i takt med tenkt befolkningsvekst. | denne
modellen er alle prosjektene finansielt selvstendig. Modulprosjektene kan alle vaere tenkt a

ha pa som et program pa portefgljeniva og vil hjelpe til med a diversifisere portefgljen.

Figur 30 ny skole | moduler
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5.2 Konsekvenser av nye modeller

Hensikten med dette delkapittelet er & peke pa de bidragene oppgaven mener a sla fast er
nye bidrag til «teorien» og praktiske implikasjoner modellene kan medfgre. Dette kapittelet
ma sees i sammenheng med hele oppgaven, da kun de viktigste konseptene blir presentert

her.

5.2.1 Teoretiske og metodiske bidrag

Der det er usikkerhet, er det muligheter. Modellene er designet for a kapitalisere pa den
eksisterende usikkerhet som ofte prgves a unngas. Med andre ord, modellene anser
usikkerhet i en positiv forstand, og som en mulighet. Portefgljestyring og sentralisering av
usikkerhet er ingen nye konsepter. En metodisk modell for konseptet (gitt
investeringsmiljget) i det offentlige (med flere ink. private aktgrer) er nytt. Det er ikke funnet
en modell lik nok Sentraliseringsmodellen, men grunnet den lave kompleksiteten er det ikke
usannsynlig at en lignede nok versjon har blitt beskrevet fgr. En modell som har noen
likhetstrekk, er seleksjonsrammeverket til Spradlin og Kutoloski (1999) punkt 5 (3.5.3).
Likevel Igser Spradlin og Kutoloskis rammeverket et annet problem som ikke er direkte
overfgrbart. Berntsen og sunde har ogsa pekt pa en liggende teoretisk Igsning i sin 2006

utreding.

Sa langt oppgaven er kjent eksisterer ikke en versjon av Milepalsmodellen i litteraturen, og
det vil derfor vaere fgrste gang den er beskrevet i denne anledning. Oppgaven indikerer at
modellene som er presentert (og spesielt Milepalsmodellen) vil trolig kunne utgjgre et
bidrag som kunnskapskonsept til hva som er & betrakte som «teorien» i

prosjektportefgljestyring, usikkerhetsstyring, og fleksibelt pa portefgljeniva.

Mer om hva som er nytt: En ngkkelprosess i Milepalsmodellen er at usikkerhetsanalyser
kommer som en pull bestillingsvare. Nar et prosjekt nar en ny milepael (et fastbestemt
kriteriet), evaluerer et usikkerhetsanalyseteam den gjenvaerende usikkerheten i prosjektet.

Milepaelene er inspirert av Cooper’ (20014) stage gates.
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Derom portefgljestyrer finner usikkerhetsanalysen ansvarlig, skal prosjekters «allokerte»
avsetting reduserer i takt med prosjektets gang. Pa et portefgljeniva vil dette fgre til effekten
at den samlede portefgljens usikkerhetsavsetting er redusert, uten a endre sikkerheten for

at enkeltprosjektet og portefgljen skal overstige P85.

Oppgaven foreslar at modellene er konseptuell generaliserbare for alle organisasjoner som

har:

e Prosjektbasert miljg.

e Investeringer har I3st kapital (direkte eller indirekte) i tilsvarende form som
usikkerhetsavsettinger.

e Kontinuerlig har nok prosjekter under utvikling.

e Kunnskap og ressurser til & kunne gjgre forsvarlige usikkerhetsanalyser og
vurderinger.

e Et betydelig budsjett dedikert til prosjektutvikling.
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5.2.2 Praktiske implikasjoner

Anbefalingen skal synligjgre muligheten til & styre prosjekter pa portefgljeniva og
effektivisere likviditetsstyringen i Trondheim kommune. Sentraliseringsmodellen vil veere
den letteste & gjennomfgre og gi tidligst effekt og empiri pa portefgljestyring.
Sentraliseringsmodellen vil veaere en trygg start for forsvarlig portefgljestyring. Rent praktisk
kan kommunen forvente & nedskalere last kapital. Milepaelsmodellen har tre overordene mal

pa prosjektniva og portefgljeniva som vil ha praktisk effekt for Trondheim kommune:

e Redusere last kapital i form av usikkerhetsavsettinger over tid. Modellen bygger pa
konseptet om at informasjon blir rimeligere i senere fase, og derav sjansen for store
kostnadsoverskridelser avtar nar mer informasjon blir tilgjengelig. Huchzermeier og
Loch (2001, som referer til Trigeorgis, 1997) foreslar at fleksibiliteten av @ handle pa
ny informasjon kan forberede oppsiden av prosjektet og samtidig begrense nedsiden
(relativt) i forhold til initiale forventeringer. Med andre ord kan vi si at vi kan tillate
realopsjon av a skalere ned usikkerhetsavsettingen (pa prosjektniva) dersom vi far
tilgang pa fersk informasjon. Denne oppgaven argumenterer derfor for at et prosjekt
ved tiden t, har et stgrre krav til usikkerhetsavsetting enn samme prosjekt ved tiden
t>o

e Redusere handlingsrommet til prosjektleder for a forhindre ikke-avtalte
forbedringer («gold plating»). En konsekvens av a redusere avsettingen over tid er at
prosjektleder far mindre handlingsrom. Normalt ville vi gnsket en fleksibel kultur og
stort handlingsrom, men erfaringer gjort av Trondheim kommune er at
prosjektledere har en tendens til @ bruke mer penger enn ngdvendig dersom
ressursene er tilgjengelig.

e Synligjgre overordnet framgang. Det ma stilles rapporteringskrav til prosjektleder for
hvert prosjekt. Disse datapunktene vil synligjgre fremgang i alle prosjekter og ved
enkle trekk fungere som KPl’'er for Trondheim kommune som styringsorgan. En
annen bieffekt av et rapporteringskrav er at prosjektledere stilles til ansvar for

eventuelle kostnads overskrider pa en transparent mate.
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5.3 Anbefalt videre arbeid

Som fglge av besvarte forskingsspgrsmal og interessante diskusjonsjoner foreslar oppgaven fglgende
studier og spgrsmal til a bli utredet.

e Er det mulig @ trene en maskinlaeringsalgoritme til a gjenkjenne usikkerheten i

prosjekter og gjgre et optimalt prosjektutvelgelsesprogram.

e Finnes det god praksis i referansekommuner Trondheim kommune burde lzere av?

e Tidligvarslingssystem for prosjektleveranser. Dette kan bidra til 3 fjerne

portefgljetrusler pa en tidlig stadiet.

e Resultatstudie av konkret anbefaling gitt ved forskningsspgrsmal 3.

e Resultatstudie av anbefaling forskningsspgrsmal 3. Utrede i hvilken grad forskjellige
modeller virker pa samlet usikkerhetsavsetting i, referansekommuner, og privat

sektor med lik investeringfilosofi.
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7 Appendiks

7.1 Datagrunnlag Trondheim kommune:

P50

P85

Usikkerhetsavsetni

Usikkerhet

Faktisk

Avvik fra

Avvik

Avvik

Awvik

Rapportet

(MNOK) (MNOK) ng (MNOK) utgjer kost/prognos P50 fra P50 fra P85 fra P85 avsluttet
e (MNOK) (MNOK) (MNOK)
Barnehage @vre Jakobsli 47 47 0 0% 47,5 0,50 1,05 | 1,05 | -0,5 2014
bhg % %
Barnehage Aastahagenbhg | 81 82 1 1% 83,1 2,10 2,53 | 1,32 | -11 2014
% %
Barnehage Kristiansten 49 51 2 4% 52,9 3,90 7,37 3,59 -1,9 2014
festning bhg % %
Barnehage Tiriltoppen bhg 51,4 54,5 3,1 6% 57,7 6,30 10,9 5,55 -3,2 2014
2% %
Barnehage @ya bhg 71,6 75,4 3,8 5% 76,5 4,90 6,41 1,44 -1,1 2015
% %
Barnehage Granasen bhg 52,5 53,8 1,3 2% 54,6 2,10 3,85 1,47 -0,8 2016
% %
Barnehage Stubbanveien 57,9 60 2,1 4% 62,9 5,00 7,95 4,61 -2,9 2016
bhg % %
Skole Spongdal skole 273 290 17 6% 285,8 12,80 | 4,48 | -1,47 | 4,2 2014
og hall % %
Skole Bispehaugen 30 30 0 0% 35,7 5,70 159 | 159 | -5,7 2014
skole rehab 7% 7%
Skole Asveien skole og | 390 400 10 3% 355,2 -34,80 | -9,80 | - 44,8 2015
hall % 12,6
1%
Skole Brundalen 220,3 | 243 22,7 9% 204,7 -15,60 | -7,62 | - 38,3 2015
barneskole % 18,7
1%
Skole Berg skole, 74 75 1 1% 86,7 12,70 | 14,6 | 13,4 | -11,7 | 2017
rehab 5% 9%
Skole Lade skole 383,1 | 397 13,9 4% 351 -32,10 | -9,15 | - 46 2018
% 13,1
1%
Helse- og Risvollan HVS 791 800,8 | 9,8 1% 771,2 -19,80 | -2,57 | -3,84 | 29,6 | 2020
velferdssente % %
r
Skole Huseby og 531,4 | 539,7 | 8,3 2% 534,7 3,30 0,62 | -094 | 5 2021
Saupstad/Kolsta % %
d skoler
Helse- og Helsevakt, 270 275 5 2% 268,2 -1,80 -0,67 | -2,54 | 6,8 2018

velferdssente

r

Mauritz Hansen

gt.

%

%
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Skole Sjetne skole 149,6 | 151,5 1,9 1% 136,1 -13,50 | -9,92 | - 15,4 2019
rehabilitering % 11,3
2%
Skole Ranheimsfj®ra | 63,9 | 65,6 1,7 3% 96,4 32,50 | 33,7 | 31,9 | -30,8 | 2019
barnehage 1% 5%
Skole Okstad skole, 104,8 | 106,7 | 1,9 2% 92 412,80 | - - 14,7 | 2019
utvidelse 1-7 13,9 15,9
1% 8%
Skole Lilleby skole 97 99,7 2,7 3% 98,5 1,50 1,52 | -1,22 | 1,2 2021
% %
Helse- og Klaebu HVS 236,9 | 252,7 | 15,8 6% 234,6 -2,30 -0,98 | -7,72 | 18,1 | 2021
velferdssente % %
r
Skole Kolstad 93,3 95,4 2,1 2% 93,4 0,10 0,11 | -2,14 | 2 2020
barnehage % %

7.2 Et generisk prosjekt
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Figur 34 Et generisk prosjekt
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