Oslo kommune

Byradsavdeling for finans

Veileder

Forprosjektfasen

Krav og veiledning til utforming av
styringsdokument

Bykasseinvesteringer og formalsbygg

Dato: 09.12.2011
Versjon: 0.9.0



Krav og veiledning til utforming av styringsdokument

Innhold
1 Introduksjon 0g 1eServeiledning ..o 6
IO R [ 10T [ [ U SSUUSSRRSI 6
1.2 Hovedfaser og leveranser i iNVeSteringSregimet ..........ccoovevererereneneneseseseeeees 8
1.3 ROIEI OQ BNSVA ...ttt bbbt 10
1.4 Sammenhenger i styringSAOKUMENTEL ..........ccoveiiiiiieee e 10
1.5 Forhold til offentlighet.........cccoiiiiiie s 12
1.6 LeServeiledning ......cccccoeiieiiiie e 13
1.7  DisSposiSjoNn @V VEIIEUEIEN. ........cci i 14
2 Bakgrunn og rammebetingeISEr .......ccoiviiveii i 17
2.1  Dokumentasjonskrav i Kapittel 2............ccccoveveiieeiiiii e 17
2.2 Rammebetingelser og evt. forutsetninger (Steg 1)........ccooeveieiineneninineceeeenen 17
2.3 Oversikt over prosjektet, historikk og status (Steg 2) .......ccccevvevveveiieeveeieceenn, 19
2.4 Avgrensninger 0g grensesnitt (STEG 3).....coovererereririiisieieie e 19
2.5  Sjekkliste fOr KapIttel 2 ..........cceiieiiiieiee e 23
3 MAI OQ KFAV.....ociiiiciiccecee ettt 24
3.1 Dokumentasjonskrav i Kapittel 3...........ccooiiiiiiiiiiiee e 24
3.2 Malstruktur for prosjektet (StEQ 1) .....coceveviveeeieeeieieeeeee et 24
3.3 Kritiske SUKSESSTAKIOIEr (ST 2).....cceiuiriieieieie ettt 29
I - \V (] (=10 ) ISR 31
3.1 Sjekkliste fOr Kapittel 3 .......ccoooviiiiiiiiieeeee e 33
4 Gjennomfaringsplan 0g [EVEFaNSE ........ccccuiiiiiieie it 34
4.1 Dokumentasjonskrav i Kapittel 4...........ccoooviiiiiiiiiic e 34
4.2 ProsjektnedbrytningSStruktur (STEG 1) .....coovoeiiiiniiieieeiee e 34
4.3 GjennomfaringSplan (STEQ 2) .....ccvuveieeiee e 36
4.4  Leveranseoversikt, milepaler og risikoanalyse (Steg 3).......cccoveriririniininniieniennn, 42
4.1  Sjekkliste for Kapittel 4 ..........cooveiviieiceeceee e 51
ST 7 1 (o 0] o o ISR 52
5.1 Dokumentasjonskrav i Kapittel 5..........cccooiiiiiiiiiii e 52
5.2 GrunnKalKyle (STEQ 1) ...oocieie ittt 52
5.3  Usikkerhetsanalyse og samlet budsjett (Steg 2) .........cvvvrvriiieieniieneniseeeeenen 55
5.4 KULISEE (StEY 3) .oveereiieiieiie ettt sre e re e re e 63
5.5 Investeringsrelaterte driftskostnader (Steg 4) ......ccocovvvieriiiiiieieie e 64
5.1 Sjekkliste for Kapittel 5 .......c.ocoveiieiiiie e 65
6 Prosjektstyring 0g OpPTalging........cccoiiiiiiiiiiee e 66
6.1 Dokumentasjonskrav i Kapittel 6............cooiiiiiiiiniiice e 66
6.2 KontraktsStrategi (STEQ 1)...cueiieiieieiie it 66
6.3  Organisering, roller 0g ansvar (StEQ 2) .......coeeereririnieiiiieie e 69
6.4 Rutiner og kvalitetsstyring (Steg 3) .....covveiiiiiieeie e 73
6.5  Sjekkliste fOr Kapittel 6 ..........cocoiiiiiiiiiiiieee e 80

Side 2 av 80



Krav og veiledning til utforming av styringsdokument

Figurliste
Figur 1 Investeringsregime i OSIo KOMMUNE ........cccoviiieiiiie e 6
Figur 2 Hovedfasene i investeringsregime, innhold og leveranser ............c.ccovovvinieienn, 9
Figur 3 Prosjektet 0g detS OMQIVEISEN ........cveivveieiieiiee e 10
Figur 4 Sammenhengen mellom prosjektets planer og styringen av prosjektet............... 11
Figur 5 Grunnkalkyle — SKOIE..........cuiiiiiiiie e 53
Figur 6: Oppbygning av en kostnadsanalyse og kostnadsbasert s-Kurve..............ccc........ 57

Liste over eksempler

Eksempel 1 Omfang 0g aVgrenSNINQET ........cooviierierieriniesieseeeee e 20
EKSEMPEl 2 GreNSESNITL........cveiieie e 22
EKSEMPEL 3 MAISEIUKLUR ... 28
Eksempel 4 Kritiske SUKSESSTAKLOTE ..........ccvciieiieiieiiece e 30
EKSEMPEI S KIAV ....oiiieicceece ettt nre s 32
Eksempel 6 Prosjektnedbrytningsstruktur (PNS)..........ccoviiiiniiiiiii e, 36
Eksempel 7 Aktivitetsbeskrivelser, avhengigheter og estimater.............cccccevvvievvenenne. 39
Eksempel 8 Gantt-giagram ...........ooiiiiiiiiiieeiee e 40
Eksempel 9 LeveranseoVErSIKL.........cccviiiiiiiiee e 43
Eksempel 10 Oversikt over leveranser fra andre ..........ccocooevvreieieienene e, 44
Eksempel 11 Oversikt over leveranser til andre...........cocooviininiiienenesceeseeeeeee, 45
Eksempel 12 MIleP@&ISPIAN ........cooviiieiice e 46
Eksempel 13 RISIKOANAIYSE........cc.coiiiiiiiiiiiieee e 48
Eksempel 14 Grunnkalkyle — IKT ProSjekt........ccccoeiieiiiieiieeie e 54
Eksempel 15 Tornadodiagram...........ccoiieiiiiiiiiene e 58
Eksempel 16 Kostnads og usikkerhetsanalyse ...........c.cccoveiieiiiic i 62
EKSEMPEl 17 KULLHISIE .....eeviiee e 63
Eksempel 18 Organisasjonskart — IKT ProSjekt..........cocuviiiininiienenenesese e, 70
Eksempel 19 Ansvars 0g myndighetSmatriSe...........cccvevviieiieiiiiee e 73
Eksempel 20 Informasjonsplan - spesifikk del ..., 77
Eksempel 21 Metode for intern kvalitetSSiKring ...........cccooevveviiiciiccccc e 79

Liste over tips og rad

Tips og rad 1 Oppsummering Kapitel 1.........ccccccevevereriicieieieiseseee e, 16
Tips og rad 2 Bakgrunn 0g rammebetingelSer ...........ccvveveviveeeeeeiceeeeeeee e 23
Tips og rad 3 OVerordnede raAMMET ...........ccccucveveiereiereieiee e, 33
Tips og rad 4 Gjennomfgringsplan, leveranser 0g risikostyring...........c.cccccceevevevevennen, 50
Tips 0g rad 5 @KONOMISKE ANAIYSET .........cccvevevererereiereieieieeie et 64
Tips og rad 6 Prosjektstyring 0g oppfalging .......cccoeveeiviciicececccecee e 80

Side 3 av 80


file:///F:/Byrådsavdeling%20for%20finans/Seksjon%20for%20virksomhetsutvikling/Felles-VIR/Prosjektstyring%20-%20arkiv/Prinsipper,%20veiledere%20og%20maler/Maler%20veiledere%20-%20arbeidsdokumenter/Styringsdokument/Veileder%20for%20styringsdokument%20v090.docx%23_Toc311551696

Krav og veiledning til utforming av styringsdokument

Liste over utdypende tekst

Utdyping 1 Kommunemal, effektmal og resultatmal..............cccoevvveeeieiieeeeeeseeeeens 25
Utdyping 2 samspillet mellom resultatmalene knyttet til tid, kostnad og kvalitet........... 27
Utdyping 3 Kritiske SUKSESSTAKLOTET ..........ccveiveiieiieieecie e 29
Utdyping 4 Utarbeide en gjennomfaringsplan ...........ccoovevieiiiin e 42
Utdyping 5 Leveranser i ProSJEKIEt ........ccviveiieie e 43
Utdyping 6 MILEPEEIET ... 45
Utdyping 7 RISIKOANAIYSE ......c.ooiiiiiiii e 49
Utdyping 8 Kvantitative usikkerhetsanalyser ............ccoocvvveiieriiiie i 56
Utdyping 9 Estimering av kostnader - definisjon av begreper.........ccccccovvvvviiiieiveninne 57
Utdyping 10 KONraKISSIIAtEQI ....cveeveiieeieciecie et sre e ens 69

Side 4 av 80



Krav og veiledning til utforming av styringsdokument

Dokumentinformasjon

Styrende dokumenter
Folgende dokumenter er styrende:

Nr Dokumentnavn Dok.id. | Versjon av dato
S1 |Prinsipper for investeringsprosesser i Oslo kommune 2.0.0

Vedlegg

Nr Dokumentnavn Dok.id. | Versjon av dato
V1 |Gjennomfaringsplan for forprosjektfasen
V2 |Styringsdokument for sma prosjekter
V3 | Styringsdokument for OPS prosjekter — ikke ferdig
V4 | Mal for oppdrag til operativ bestiller
V5 |Mal for bestilling til operativ utfarer
V6 |Mal for styringsdokument
V7 |Mal for styringsdokument for sma prosjekter
V8 |Mal for styringsdokument for OPS prosjekter — ikke

ferdig
Vedlegg som er felles med KVVU veilederen:

V9 |Ekstern kvalitetssikring — prosess for KS1 og KS2
V10 |Veileder fglgekostnader — IKT investeringer
V11 |Definisjonskatalog
V12 |Forhold til offentlighet

Refererte dokumenter

Nr Dokumentnavn Dok.id. | Versjon av dato
R1 |Veileder for konseptvalgsutredninger i Oslo kommune 1.0.0

Endringshistorikk

Dato Endringsbeskrivelse Sign Versjon
17.06.10 | Veileder for forprosjekter i Oslo kommune Klar for pilot
09.12.11 |KlIar for godkjenning A. Beichmann 0.9.0

Side 5 av 80




1

Introduksjon og leserveiledning

1.1 Introduksjon

Dette dokumentet angir kravene som stilles til et styringsdokument (SD) i forprosjektfasen
av investeringer i Oslo kommune. I tillegg gis veiledning, eksempler og tips til hvordan de
ulike delene av styringsdokumentet best kan utformes. Dokumentet, som heretter omtales
som "Veilederen”, bar leses sammen med Mal for styringsdokument, der det gis forslag til
tabeller og oppstillinger, og det overordende prinsippdokumentet Prinsipper for
investeringsprosessen i Oslo kommune, som bla. angir roller og ansvar. Det er ogsa utviklet
andre dokumenter med relevans for veilederen, herunder maler for oppdrag/bestillinger og
en egen veileder for konseptvalgutredninger. Alle dokumentene finnes pa intranettsiden til
Byradsavdelingen for finans http://byradsavdeling-for-
finans.oslo.kommune.no/prosjektstyring/veiledere _og_maler/.

Figuren nedenfor illustrerer i hovedtrekk investeringsregimet i Oslo kommune; fra
prosjektinitiering, konseptvalgutredning, gjennom forprosjektfasen,
detaljprosjekteringsfasen, via gjennomfgring og frem til overtakelse for drift. Sentrale
beslutningspunkter er ved oppdrag/bestillinger, etter kvalitetssikring (KS1 og KS2) og etter
anbudsinnhenting.

Oppdrag KS1/oppdrag KS2 /oppdrag Overlevering
Konseptvalgutredning Forprosjektfasen D_etalj-' GJe”T“’”‘ Drift
prosjektering -faring
+ Politiske fgringer 1.Sammendrag 1.Sammendrag Anbudsprosess
2.Grunnlag for konseptvalgutredningen 2.Bakgrunn og rammebetingelser . ]
- Beh 0V5D|anef 2.1 Rammebetingelser 2.1 Rammebetingelser, faringer og Rapporterlngsmaler
2.2Fgringerfor investeringen forutsetninger .
« Han dlingsplaner 2.3 Forutsgemingerforinvegsten'ngen 2.2 Historikk ogstatus N Oppftz;lglngsplan
3.Behovsanalyse 2.3 Avgrensningerog grensesnitt ) X )
. Langtidsplaner 3.1 Dagens situasjon og utvikling 3.Mél og krav . Evaluerlng/erfarlngsoverfmlng
3.2Interessent- og aktgranalyse 3.1 Mé&lstruktur
i i 3.3 Etklartuttryktbehov 3.2 Kritiske suksessfaktorer
+ Risikovurderinger 4.Malanalyse Y 3.3Krav
0og -analyser 4.1 Relevans av investeringen 4. Fremdriftsplan og leveranser
4.2 Kommunemél og effektmal 4.1 Prosjektnedbrytningsstruktur
4.2 Prioritering av resultatmal 4.2 Gjennomfaringsplan KS = Kvalitetssikring
5.Overordnet kravdokument 4.3 Leveranseoversikt, milepzeler
5.1 Absolutte minimumskrav og risikoanalyse
5.2 Vurderingskriterier 5.@konomi
6. Alternativanalysen 5.1 Grunnkalkyle
6.1 Alternative konsepter 5.2 Usikkerhetsanalyse
6.2 Grovsortering 5.3 Kuttliste
6.3 Analyse 5.3 Investeringsrelaterte driftskostnader|
6.4 Oppsummering 6. Prosjektstyring og oppfalging
7.Vurdering av egnethet for OPS 6.1 Kontraktsstrategi
7.1 Analyse og tilrddning 6.2 Organisering, roller og ansvar
8.Tilrddning 6.3 Rutiner for styring og kvalitetssikrin
8.1 Tilrddning
8.2 Fagringerfor forprosjektfasen
7 7

Figur 1 Investeringsregime i Oslo Kommune

Figur 1 illustrerer et generisk lgp fra ideen om investeringen oppstar til overlevering til
ordiner drift. Innholdet i de konkrete fasene og inndelingen av disse vil variere med type
prosjekt, sektor og valgt kontraktsstrategi. Som en forenkling kan man se for seg fglgende
hovedprosesser:
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Prosjektinitieringen og valg av hovedkonsept gjennom konseptvalgutredninger er
en naturlig tidligfase av investeringen.

Forprosjektfasen favner den sentrale plan- og prosjekterings-/detaljeringsfasen av
investeringen. Den innledes med at overordnet bestiller med utgangspunkt i et valgt
hovedkonsept, bestiller forprosjektering i bygg- og anleggsprosjekter eller malbilde
/ kravspek/ design i andre prosjekter. Presisjonsnivaet ma veere tilstrekkelig for a
estimere kostnader, utarbeide grunnlag for lgsning og planlegge gjennomfaringen.
Fasen avsluttes med politisk behandling og beslutning om bevilgning til prosjektet

o0g eventuelt fastsettelse av husleie.
e Etter dette folger normalt ferdigstillelse av kravspesifikasjoner/ design/
arbeidstegninger/ konkurransegrunnlag og anbudsprosess. Denne fasen benevnes
detaljprosjekteringsfasen.
e Selve gjennomfgringen av prosjektet finner sted etter anskaffelsesprosessen og
signering av kontrakt.
e Prosjektet avsluttes ved overlevering til driftsorganisasjonen for ordinzer drift

Denne veilederen tar for seg forprosjektfasen og de krav som stilles til utforming av et
styringsdokument i forprosjektfasen.

Det er viktig at praktiseringen av hovedbegrepene "KVU-fase” og Forprosjektfase” er
konsekvent pa tvers av kommunen. Utover dette gjares det i denne veilederen ikke noe
forsgk pa a standardisere begrepsbruken innad i fasene ytterligere. Det vises for gvrig til
vedlegg V9 Definisjonskatalog.

Tabellen nedenfor angir tradisjonell begrepsbruk knyttet til sektorene bygg og IKT. Det
understrekes at tabellen ma leses som en illustrasjon, og at det ikke stilles krav om at disse
sektorbegrepene ma anvendes eller at samtlige elementer ngdvendigvis ma innga i hver

enkelt fase.

Faser og begreper som
naturlig inngar til KVU-
fasen i
investeringsregimet for
Oslo kommune

(Se egen veileder)

Lokaliseringsstudie | o
Mulighetsstudie .

Behovsanalyse
Overordnet krav
Malbilde

Behovsanalyse
Malanalyse
Alternativanalyse

Faser og begreper som
naturlig inngar i
Forprosjektfasen i
investeringsregimet for
Oslo kommune

Byggeprogram .
Skisseprosjekt
Forprosjekt .

Funksjonelt og
teknisk malbilde
Kravspesifikasjon
Evt. overordnet
design

Detaljplan
Byggeplan
Prosjektplan
Reguleringsplan
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Faser og begreper som | ¢ Detaljprosjekt/ e Overordnet e Byggeplan
naturlig inngar i arbeidstegninger/ design e Detaljplan
Detaljeringsfasen i anbudsgrunnlag o Detaljert design/ | e Anbudsgrunnlag
investeringsregimet for | ¢  Rammetillatelse Lasningsforslag

Oslo kommune e Detaljerte planer o Detaljerte planer

Tabell 1 lllustrasjon pa begrepsbruk

1.2 Hovedfaser og leveranser i investeringsregimet

Forprosjektfasen initieres pa bakgrunn av oppdrag fra byradsavdelingen som overordnet
bestiller. Det er en omfattende fase med en rekke leveranser, herunder styringsdokument. |
forprosjektfasen videreutvikles valgt hovedkonsept gjennom detaljering av krav, lgsning
0g gjennomfaringsplan.

Hovedleveransene fra forprosjektfasen er todelt:

e Styringsdokumentet viser den rgde traden i gjennomfaringen av prosjektet ihht
resultatmalene knyttet til tid, kostnad og kvalitet / omfang. Styringsdokumentet
setter rammer og mal for prosjektet og stiller krav til leveransene. Det er en
beskrivelse av hvordan prosjektet skal styres, organiseres og forankres mot linjen /
bestillersiden. Styringsdokumentet er det ene overordnede dokumentet som alle
partene i kommunen og prosjektet forholder seg til, og kan oppfattes som en
kontrakt mellom partene.

o Dokumentet utarbeides frem til prosjektet legges frem til KS2.

o Etter at endelig KS2 rapport foreligger, oppdateres styringsdokumentet for
prosjektet legges frem til beslutning og bevilgning av budsjett.

o | gjennomfgringsfasen kan det fortsatt gjgres endringer i
styringsdokumentet, men eventuelle endringer ma forankres og besluttes iht.
forhandsbestemte fullmakter. Det kan veere knyttet kontraktuelle
bestemmelser til slike endringer.

e Den andre hovedleveransen er knyttet til beskrivelser, tegninger, malbilder og krav
til lzsningen, samt diverse utredninger og rapporter ngdvendig for a ferdigstille
estimeringsgrunnlaget og planleggingen av gjennomfaringen av prosjektet. (I et
byggeprosjekt benevnes dette som Forprosjektet.) Denne delen av leveransen ligger
ofte som vedlegg eller underlag til styringsdokumentet.

Figur 2 nedenfor gjenspeiler hovedfasene i investeringsregimet, men med fokus pa innhold
og leveranser fra de ulike fasene og beslutningspunktene. Vi understreker at figuren er en
stilistisk fremstilling, og at for eksempel offentlig-privat samarbeid (OPS),
samspillsentrepriser og totalentrepriser/design-and-build krever en noe annen rekkefalge.
Dette diskuteres nermere i Vedlegg V3. KVU-fasen behandles i egen veileder, og
kommenteres ikke nermere her, se R1.
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KS2
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Faser og
beslutningspunkter:

Innhold/leveranse:

Initiering

« Tidlig behovsvurdering
« Prioritering mellom ulike behov

= Oppdrag
+ Utredning og analyse basert pa
K\VU-fasen krav til konseptvalgutredninger

>

* Anbefaling av konsept fra

operativ bestiller

Valg av hovedkonsept

v

+ BYR/politisk ledelse velger

hovedkonsept

+ Beslutning om viderefering
« Oppdrag til foretak/etatom agaii

gang med forprosjektfasen

Forprosjektfasen

]

+ Krav innenfor valgt konsept

+ Utvikling av lesning og leveranser
« Analyser/undersekelser etc.

« Evt. reguleringsprosesser

+ Utarbeide styringsdokument

Politisk behandling

{

+ Endelig vedtak om gjennomfering

av prosjektet

= Bevilgning og/eller fastsettelse av

husleie

+ Oppdrag om gjennomfering

Detaljeringsfase og
giennomfgring

v

« Ferdigstille anbudsgrunnlag

» Rammetillatelse etc.

+ Anbudsfase og kontrahering

+ Utferelsesfasen

+ Kontroll , oppfelging og styring

Overlevering til drift

+ Akseptansetest og

produksjonssetting

« Overlevering til drift
+ Evt. evaluering av prosjekt og

maloppnaelse

Omfattes av
L. styrings-
dokumentet

Figur 2 Hovedfasene i investeringsregime, innhold og leveranser

Det understrekes at reguleringsprosesser kan finne sted i og ga over bade initieringsfasen,

KVU-fasen, forprosjektfasen og i noen tilfeller ogsa detaljprosjektfasen.

Styringsdokumentet skal gjennom kvalitetssikring (KS2) far prosjektet fremmes til
beslutning. For de aller fleste prosjekter gjeres vedtaket i Sak 1 og investeringen faglger
dermed den ordinare budsjettprosessen. Saken fremmes av overordnet bestiller /

byrddsavdelingen som “eier” investeringen.

Det er ikke gitt at det alltid vil foreligge en konseptvalgutredning som grunnlag. | sa fall
skal forprosjektfasen vaere grundigere pa vurdering og dokumentasjon av behov og
hensiktsmessigheten av dette konseptet, enn hva det legges opp til i denne veilederen.

Side 9 av 80



Krav og veiledning til utforming av styringsdokument

1.3 Roller og ansvar

Roller og ansvar i investeringsregimet i Oslo kommune beskrives nermere i dokumentet
Prinsippet for investeringsprosesser i Oslo kommune, som skal leses sammen med denne
veilederen. Se S1.

1.4 Sammenhenger i styringsdokumentet

Et styringsdokument ma utarbeides iterativt, der valg og forutsetninger som gjares ett sted
kan pavirke andre deler av styringsdokumentet. Prosjektledelsens oppgave er a sy alt
sammen i en pakke som balanserer de ulike forholdene pa en best mulig mate, innenfor den
bestillingen som foreligger.

Prosjektet pavirkes av sine omgivelser og det er viktig at det fokuseres pa hvordan dette
kan sla ut. Figur 3 under illustrer omgivelsene.

Forutsetninger

1

Rammer mp Prosjektet 4=) Grensesnitt

]

Avgrensninger
Figur 3 Prosjektet og dets omgivelser

Figur 3 er delt inn i fire pavirkningsfaktorer:

e | bestillingen og gjennom i administrative og politiske beslutninger og feringer gis
prosjektet ett sett med rammebetingelser

e Det er viktig & avgrense hva prosjektet skal levere, slik at dette er tydelig for
bestiller, utfarer og omgivelsene ellers

e Nar prosjektet planlegges vil det veere naturlig a ta en del forutsetninger for valg
av lgsninger og strategier for gjennomfgringen. Disse ma dokumenteres

e Prosjektet vil ha grensesnitt mot omverdenen. Dette kan veere bade
organisatoriske, kommersielle og tekniske grensesnitt. | styringsdokumentets
innledende kapitel skal grensesnittene vere beskrevet pa overordnet niva. Som en
del av gjennomfaringsplanen finner vi grensesnittene konkretisert gjennom
leveranser til prosjektet og leveranser fra prosjektet til andre prosjekter/ andre deler
av linjen.

| Figur 4 nedenfor holder vi hensynet til omgivelsene utenfor og sgker 4 illustrere
prosjektets mal- og styringshierarki. | store trekk oppsummerer den innholdet i et
styringsdokument. Den viser hvordan de ulike elementene i prosjektets planer henger
sammen og pa hvilket niva de ulike styringsaktivitetene slar inn. Ansvaret for den konkrete
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utarbeidelsen av de enkelte delene vil avhenge av valgt kontraktsstrategi. Prosjektets
styringsdokument ma tilpasses det nivaet kommunens laveste niva for oppfalging ligger

pa.

Kommunemal: @
Kostnads- og miljgeffektive Igsninger for rensing i Oslo

/I\

Effektmal: @
Forbedret vannkvalitet i Indre Oslofjord
Lave LCC kostnader av kapasitetsutvidelsen

I
I /1\

/1\

Resultatmal: @
Kostnadsramme 1 mrd

Renseanlegg i trad med kravspek

Produksjonssatt august 2016

Skadehyppighet (H verdi) i anleggsperioden under 8 R

I3 T
Behov o o
i o | €
v Wi
D wion
5 i
Krav e
@ Risikoanalyse@
L@sning
—
T
Tillegg / o
Endinger : e S
: [
e |
Leveranser @

Utarbeidet stillingsbeskrivelser
< al ke

Budsjett

N |
@ il E

Fremdriftsplan @

Aktivitetsbeskrivelser @
Figur 4 Sammenhengen mellom prosjektets planer og styringen av prosjektet

Styringsdokumentets hovedoppgave er a vise hvordan disse forholdene er tenkt fulgt i det
konkrete prosjektet, tilpasset valgt kontraktsstrategi. De enkelte elementene utdypes i
denne veilederen, men nedenfor falger en kort oppsummering av hovedtrekkene i figuren.

Kommunemalet (1) skal vare knyttet opp mot virksomhetens malhierarki pa et passende
niva. Et kommunemal er understgttet av effektmal. Effektmalene (2) konkretiserer hva
kommunen gnsker a oppna for brukerne av investeringen, dvs. at kommunemalet
konkretiseres i et brukerperspektiv. Begge er utarbeidet i KVUen og viderefgres, evt.
konkretiseres ytterligere, i styringsdokumentet. Effektmalene brytes ned i flere resultatmal
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(3), som er det prosjektet skal levere far det avsluttes, men det er ikke et en-til-en forhold
mellom effektmalene og resultatmalene.

Prosjektplanen bygges opp av aktiviteter (4) pa laveste niva. Flere aktiviteter gir en
leveranse (5). Leveransene er styrt av behov, krav til lgsning og utformet Igsning.
Avhengig av prosjektets starrelse kan det vaere hensiktsmessig a gruppere leveransene inn i
hovedleveranser. Flere leveranser som hgrer sammen i tid samles i milepaler (6). Igjen kan
det veere hensiktsmessig a lage hierarkier av milepalene, dersom prosjektet er stort.

Prosjektets hovedleveranser utgjer ofte nedbrytingen av resultatmalet knyttet til kvalitet
eller omfang. De pavirker ogsa prosjektets nedbrytingsstruktur (PNS) (7) og hvordan
prosjektet bar organiseres (8).

Prosjektets gjennomfaringsplan (9) tar utgangspunkt PNSen og i aktivitetene, deres
varighet og ressurshruk og avhengighetene dem i mellom. Budsjettet (10) bygger pa
aktivitetenes ressursbruk og tidspunktet de skal utfares pa, som igjen er estimert i
prosjekterings-/detaljeringsgrunnlaget.

| styringsdokumentet vurderes gjennomfgringsrisikoen opp mot resultatmalene. Denne
risikovurderingen (11) inngar i prosjektets usikkerhetsanalyse. | prosjektgjennomfaringen
er det naturlig & lgpende vurdere risiko opp mot milepzlene.

1.5 Forhold til offentlighet

Alle kan be om innsyn i kommunens saksdokumenter, og offentlighetslovens hovedregel er
apenhet og innsyn. Oslo kommune opererer en praksis med meroffentlighet. For de tilfeller
der det foreligger et konkret, saklig og reelt behov for & unnta et dokument eller en
opplysning, skal kommunenes kunne vise til og begrunne grunnlag for unntak.

| Vedlegg V10 gis det en gjennomgang av regelverket, og det vises generelt til dette. Det er
flere hjemler i regelverket som vil veere av relevans for a vurdere a unnta opplysninger
eller dokumenter offentlighet mhp. investeringsregimet i Oslo kommune. Av disse vil vi
serlig trekke frem fglgende:

e Der dokumenter er en del av budsjettprosessen, falges samme praksis som for
budsjettprosessen. I generelle saker, som det kommunale budsjettet, vil
korrespondanse mellom enheten og andre deler av kommunen vaere omfattet av det
vanlige unntaket

e Forelgpige versjoner fra konsulent til for eksempel KS1 i en tidlig fase, kan etter
omstendighetene vare eksempel pa dokument som kan inneholde rad og
vurderinger som kan unntas etter § 15 dersom det er behov for unntak og vilkarene
er oppfylt. For interne dokumenter kan det ogsa legges vekt pa mer langsiktige
skadevirkninger av a gi innsyn

e Det kan gjares unntak fra innsyn i opplysninger knyttet til verning av kommunes
privatgkonomiske interesser, for eksempel hvis innsyn medfgrer en konkret fare for
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at forhandlingsposisjon svekkes. Det er videre en mulighet i regelverket for utsatt
innsyn for tilbud og protokoller inntil valg av leverander er gjort

Tidspunktet for nar begjering om innsyn kommer, pavirker vurderingen av om innsyn skal
gis. Det er flere viktige tidspunkt i prosessen med utredninger om investeringer:

Oppdraget om KV U gis fra overordnet bestiller

KS1 er gjennomfart og endelig rapport foreligger

Oppdrag om videre utredning i forprosjektfasen gis fra overordnet bestiller

KS2 er gjennomfart, endelig rapport foreligger og styringsdokument er oppdatert
Sak om forslag til beslutning om oppstart og tildeling av budsjett er fremmet for
bystyre (som oftest del av Sak 1)

Beslutning om a gjennomfare prosjektet er fattet i Bystyret

Anbud er lyst ut

Kontrakten er tildelt

Prosjektet er gjennomfert og avsluttet

Innsynsbegjeringer ma vurderes i det enkelte tilfellet, og det vises til Vedlegg V10 for
faringer.

1.6 Leserveiledning

Dette dokumentet er skrevet til deg som utarbeider styringsdokument eller leder, mottar
eller pa annen mate har befatning med investeringer i forprosjektfasen. I veilederen
benyttes tre typer bokser for & fremheve ulike forhold:

Eksempler som omhandler det respektive tema

Tips og rad (ligger vanligvis til slutt i hvert kapitel)

Utdyping av ulike tema

Denne veilederen tar utgangspunkt i ett prosjekt og styringen av dette. Likevel kan mye av
metodikken gjenbrukes for et styringsdokument av en portefglje eller program av
prosjekter. Dette er imidlertid ikke fokuset for denne veilederen.

Veilederen gir en oversikt over forhold som er sentrale i prosjektstyringsfaget, men er
hverken en leerebok i prosjektledelse eller en kokebok for gjennomfaring av et prosjekt.
Styringsdokument dokumenterer og forankrer sentrale forhold ved prosjektet, men det
ligger mye i prosjektledelsesfaget og andre fag som ikke er bergrt. Dette gjelder for
eksempel prosjekteringsledelse, forhold til anskaffelsesregelverket, utdypning av ulike
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kontrakts- og entrepriseformer, utarbeidelse av detaljerte planer med ressurssetting,
forhandlinger, dialog med brukere, lgpende prosjektledelse, personalledelse og lgpende
oppfalging av entreprengr etc.

Det er et relativt omfattende sett av dokumentasjonskrav som gis av denne veilederen.
Investeringsregimet i Oslo kommune skal samtidig veere skalerbart. Innenfor
minimumskrav til dokumentasjon som gis for hvert kapittel, ma omfanget av
dokumentasjon i styringsdokumentet st i forhold til hva slags prosjekt som omtales.
Prosjektets starrelse, kompleksitet, kontraktsstrategi, hvorvidt standard lgsninger benyttes
og prosjektets risikoprofil er relevante parametre i denne sammenheng. Samtidig
understrekes at hovedtilnaermingen og metoden skal veere den samme pa tvers av alle typer
prosjekter.

| store trekk innebaerer dokumentasjonskravene til styringsdokumentet en skriftliggjering
av prosjektstyringsfagets krav til rammer for god styring av et prosjekt. Det bgr veere nyttig
for alle, ikke minst prosjektlederen selv. Det tilras likevel at virksomhetene far pa plass
egne standardiserte maler for de mer ressurskrevende elementene av styringsdokumenter,
for eksempel ansvars- og myndighetsmatriser, rutiner og rollebeskrivelser. Dette vil bade
kunne spare tid og senke terskelen for a etablere gode styringsdokument.

Noen ord avslutningsvis: Hensikten med investeringsregimet er & fa god kontroll med
investeringer i Oslo kommune, ikke at det skal skrives rapporter for n&ermeste skuff. Sgrg
for at det i gjennomfaringsplanene er satt av tid til a fa etablert et styringsdokument. Bruk
styringsdokumentet aktivt som et verktay, ikke noe som ma produseres i siste liten fordi
det folger av krav i et regime. Det sentrale momentet er at prosjektleder opparbeider en god
oversikt over prosjektet, har gode planer og overvaker og kontrollerer utviklingen, slik at
det i god tid kan settes inn tiltak for & korrigere avvik. Styringsdokumentet setter rammene
for alle disse forholdene. Det er det viktigste redskapet for alle direkte involverte i
prosjektet — og ber behandles deretter.

Et godt styringsdokument er imidlertid ingen garanti for suksess; gode rutiner og planer
falges ikke ngdvendigvis opp, hendelser som a priori virket svart usannsynlige kan likevel
sla til osv. Prosjektet blir sjeldent akkurat slik det planlegges, men ved & ha en
gjennomarbeidet prosjektplan gker sannsynligheten for & levere et prosjekt i trad med
bestillingen, til fastsatt tid, kostnad og spesifisert kvalitet.

1.7 Disposisjon av veilederen

Veilederen er disponert slik at den fra kapittel 2 til og med kapittel 6 samsvarer med
kapittelinndelingen i Malen for styringsdokument. (Kapittel 1 i Malen er Sammendrag. Om
det er behov for et slikt sammendrag, ma vurderes i hvert tilfelle.) Med mindre annet er
angitt spesifikt, er hvert kapittel i veilederen bygget opp pa falgende vis:

e Det forste underkapittelet ("Dokumentasjonskrav i kapittel x’) angir hvilke krav

som stilles til innholdet i det aktuelle kapitlet i styringsdokumentet. Normalt vil
dette veere inndelt i ulike steg.
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e Stegene utdypes hver for seg i egne underkapitler i veilederen

e Der hensiktsmessig angis eksempler og faglige utdypninger i egne bokser, der
eksempler falger av gule bokser og faglige utdypninger i bla bokser. Se ogsa Malen
for styringsdokumentet for forslag til tabeller etc.

e For hvert hovedkapittel gis det egne tips-og-rad-bokser

e Hvert kapittel avsluttes med en kort sjekkliste

Veilederen har fglgende kapitler:
Kapittel 1:  Introduksjon og leserveiledning

Kapittel 2:  Bakgrunn og rammebetingelser
Kapittel 3: ~ Mal og krav

Kapittel 4:  Gjennomfaringsplan og leveranser
Kapittel 5:  @konomi

Kapittel 6:  Prosjektstyring og oppfelging

Det er en del sarskilte temaer det er behov for & utdype utenfor hovedveilederen. Av
plasshensyn er disse lagt som egne dokumenter.

Veilederen har fglgende vedlegg:
Vedlegg 1:  Gjennomfgringsplan for gjennomfgring av forprosjekt

Vedlegg 2:  Styringsdokument for sma prosjekter

Vedlegg 3:  Styringsdokument for OPS — kommer etter at Gran/Veitvedt har
gjennomfgrt KS2

Vedlegg 4:  Mal for oppdrag til operativ bestiller om gjennomfaring av forprosjektfasen
Vedlegg 5:  Mal for bestilling til operativ utfgrer om gjennomfaring av forprosjektfasen
Vedlegg 6:  Mal for styringsdokument

Vedlegg 7:  Mal for styringsdokument for sma prosjekter

Vedlegg 8:  Mal for styringsdokument for OPS prosjekter — kommer etter at
Gran/Veitvedt har gjennomfart KS2

Felles vedlegg med KVU veilederen:

Vedlegg 9:  Ekstern kvalitetssikring — prosessene for KS1 og KS 2
Vedlegg 10: Veileder i folgekostnader — IKT

Vedlegg 11: Definisjonskatalog

Vedlegg 12: Forhold til offentlighet

e B
Regelverksdatabasen

Virksomhetsstyring

Veiledere, vedlegg og maler ligger pa intranettet. Disse finnes E
sammen med gvrig dokumentasjon pa FINs prosjektstyringssider. Det

ligger egen link pa forsiden av kommunens intranett, til disse.
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Tips og rad til styringsdokumentet, kapittel 1:

Nytten av et styringsdokument fordrer at det brukes og om ngdvendig
oppdateres, at prosjektleder faler ansvar overfor det og at ansvarlige forholder
seg til det. Styringsdokumentet skal veere unikt for dette prosjektet — ikke en
copy-paste fra forrige prosjekt.

Forprosjektfasen er bade tid-, kompetanse- og ressurskrevende. Sgrg for at det
avsettes tilstrekkelig ressurser bade til a gjare jobben og falge den opp.
Anvendes eksternt innleide, tilrettelegg for kompetanseoverfgring til de ansatte
I egen virksomhet.

For mange prosjekter vil det veaere behov for & omregulere en eiendom. Dette er
tidkrevende prosesser. Det er viktig a sikre at de prosjekterende som utarbeider
grunnlaget og farer prosessen mot PBE, og evt. andre av samradsetatene, har
erfaring og kompetanse med slike prosesser.

Der konseptvalgutredningen var mer sgkende og argumenterende, er
styringsdokumentet et forankringsdokument og ledelsesverktay. Veer konsis og
handlingsrettet i teksten. Som en hovedregel; ikke lgft og draft generelle
problemstillinger som ikke leder til oppfalgingspunkter og tiltak for prosjektet
Styringsdokumentet bar trekke pa relevant materiale fra den ferdigstilte
konseptvalgutredningen (KVU). Tabellen nedenfor gir en oversikt over
hovedleveransene fra KVUen:

Dokumentasjon EE——

Problem/ Bakgrunn og Tilradning valgt
. . Behov analyseav .
situasjon alternativ
konsepter

Kriterier ¢ Formal/hensikt e Strategiskeforinger |+ Grovsortere i« Tilradningtil

* Funksjon ! ogportefolje s Krav i konsept/alternativ
* Grunnlag for Politiske foringer . Gjennomf;arbarheH * Krav, mal, behov
konseptuel i » Scenarier/robusthet | < Risiko i LCCogevt.nytte
vurdering i » Evt.prioriteringerav | ¢ Kost, tid, kvalitet, | ¢ Evt.konsistens,
* Datagrunnlag i behov—ambisjon (omanledning) ! relevans,
tilgjengelig i o Evt. foringer/ ! « Handterbartantall proporsjonalt,
: vurderinger som 1 for hovedanalysen 1 baerekraft

Leveranser Klar beskrivelse * Beskrivelseav * Mal(SMARTE, * Alternativ med klar omfangs/

av problem og null-alternativet. |  prosjektrelevante, |  arbeidsbeskrivelse
hva-hvis-ikke— 3  Klart uttrykt behov, 3 relevante for |+ Videre organisering
beskrivelse. helsti tallstorrelser i  kommunen) Grov fremdriftsplan
‘ (tid, omfang, i+ Krav (funksjon) Kritiske suksessfaktorer
kvalitet); i« Grovsortertlistefor | ¢ Resultatmal (tid, kost,
gap-analyse alternativanalysen kvalitet/omfang)

Tips og rad 1 Oppsummering kapitel 1
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2 Bakgrunn og rammebetingelser

Dette kapittelet gjennomgar krav til hva som skal innga i kapittel 2 i styringsdokumentet.
Det samsvarer med kapittel 2 i Malen for styringsdokument.
Mye av innholdet i kapitel 2 og 3 bar kunne hentes fra KVUen.

2.1 Dokumentasjonskrav i kapittel 2

Formalet med dette kapittelet av styringsdokumentet er a kort skissere opp
rammebetingelser, avgrensninger og grensesnitt for prosjektet, samt a gi en kortfattet
oversikt over historikk og status. Kapittelet skal ikke veere for omfattende, men
tilstrekkelig til at leseren far et godt innblikk i prosjektet og grunnlaget for det.
Leveransen bestar av tre steg:

1. Med grunnlag i oppdraget om igangsettelse av forprosjektfasen og K\VVUen,
redegjere for rammebetingelsene for prosjektet. | den grad det er gjort
forutsetninger for prosjektet, jf. definisjoner nedenfor, skal disse beskrives og
underbygges (Steg 1)

2. En Kortfattet oversikt over prosjektet, historikk og status (Steg 2)

3. En overordnet beskrivelse av prosjektets avgrensinger og grensesnitt (Steg 3)

Hensikten er & gi et ryddig styringsdokument, ved a tidlig presentere sentrale forhold ved
prosjektet. Dokumentet skal vaere et mest mulig logisk og strukturert oppbygget dokument,
med sa liten grad av gjentakelser som mulig. Disponeringen ma ta hensyn til dette, for
eksempel gjennom hensiktsmessig bruk av henvisninger til andre deler av
styringsdokumentet.

2.2 Rammebetingelser og evt. forutsetninger (Steg 1)

Det skal foreligge en bestilling til operativ utfarer for gjennomfaring av forprosjektfasen.
Det forventes at de sentrale elementene fra bestillingen gjengis, og at rammebetingelser for
prosjektet og/eller prosjektgjennomfaringen kommer tydelig frem. Eventuelle
forutsetninger dokumenteres og begrunnes kort.
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Begrepene er definert som falger:

Rammebetingelser er overordnede betingelser og begrensninger, gitt av andre enn
operativ bestiller. Dette er seerlig relevante lover, regler, politiske vedtak med stgtte
i sittende byrad eller bystyre og administrative retningslinjer som vil veare absolutte
parametre som bestillere og utfgrere ma forholde seg til.

Forutsetninger er valgte starrelser, faktorer eller parametre som inngar i
planleggingen eller analyser, men som er internt bestemte hos operativ bestiller.
Sentrale forutsetninger skal kort begrunnes og settes i en sammenheng som gjer det
mulig for leseren a forstd bakgrunn og hensikt med disse.

Neermere om oppdrag og bestilling

Oppdrag sendes fra overordnet bestiller til operativ bestiller. Bestilling sendes fra operativ
bestiller til operativ utfarer.

Det er viktig med presise oppdrag, slik at prosjektutviklings- og prosjekteringsarbeidet
etablerer Igsninger som faktisk mater behovet. Det er naturlig a trekke pa KVUen og
beskrivelsen av tilradd alternativ i utforming av oppdraget. Det er utarbeidet en mal for
oppdrag og bestilling i forprosjektfasen som ligger pa FINs intranettside sammen med
gvrig materiale:
http://byradsavdeling-for-finans.oslo.kommune.no/prosjektstyring/veiledere _og_maler/

Folgende skal innga i oppdraget til operativ bestiller og bestillingen til operativ utfarer:

Beskrivelse av underliggende behov prosjektet skal lgse og begrunnelse for valgt
konsept (kort oppsummert)

Beskrivelse av hovedleveranser

Overordnede rammer og strategiske faringer, for eksempel krav til lgsning og/eller
fremgangsmate

Maltall for investeringen, der relevant

Kommune- og effektmal (hentes fra K\VUen)

Prioritering av resultatmalene knyttet til kostnad, tid og kvalitet

Frister for ferdigstillelse av arbeidet

Rutiner for involvering av overordnet utferer og bestillersiden

Falgende bgr innga i oppdraget og bestillingen:

Leveranseadministrative forhold som ansvarlig og kontaktpersoner i
byradsavdelingen
Rutiner for behandling av dokumentet
Presiseringer av kostnadsrammer for selve arbeidet med forprosjektfasen
En oversikt over hva som foreligger av dokumentasjon fra for

o Minimum KVU og KS1 rapport med underlag
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2.3 Oversikt over prosjektet, historikk og status (Steg 2)

Det er ikke gnskelig at denne delen av styringsdokumentet skal vare for omfattende.
Folgende forventes beskrevet i Steg 2:

e Gien oversikt over prosjektet. Beskriv i korte trekk hva det gar ut pa, omfang og
hovedleveranser som inngar, gjerne supplert med malbilder, oversiktlige kart eller
bilder, beskrivelser m.m. Denne beskrivelsen er grunnlag for leseren til lettfattelig a
forholde seq til resten av styringsdokumentet

e Gi en kortfattet og ryddig oversikt over historikk i prosjektet. Beskriv:
o Huvilke dokumenter som foreligger
o Tidligere vedtak
o Hvem som har utarbeidet prosjekteringsunderlaget
o Evt. andre sentrale forhold for & fa oversikt over prosjektet

e Gi en kortfattet oversikt over status i prosjektet ved oppmelding til KS2. Beskriv:
o Hvaer ferdigstilt og hva gjenstar av forprosjektfasen
o Andre sentrale forhold, for eksempel reguleringsstatus, ikke-avklarte
klagesaker, stagrre lgsningsvalg som ikke er avklart enda etc.

2.4 Avgrensninger og grensesnitt (steg 3)

Avgrensinger

Like sentralt som en presis beskrivelse av hva som skal leveres er viktig for prosjektet, er
det & beskrive hva som ikke skal leveres. Ved a liste avgrensningene vet bade linje og
prosjekt hva som er forventet av begge parter. Avgreninger kan presenteres i en tabell, en
liste eller som verbal beskrivelse. Det ma velges hva som synes mest hensiktmessige og vil
veere avhengig av detaljeringsgraden som gnskes.

Side 19 av 80



Krav og veiledning til utforming av styringsdokument

Eksempel 1 Omfang og avgrensninger

Grensesnitt

Med grensesnitt menes de aktgrer prosjektet ma samhandle med for & lykkes med & levere
sine resultatmal. Grensesnitt kan vere organisatoriske, tekniske eller kommersielle. | de
fleste prosjekter er eksterne grensesnitt en betydelig risikofaktor, noe som ma gjenspeiles i
planverket og avtaler om leveranser til og fra prosjektet, ref kap 4.4.

| dette kapitlet i styringsdokumentet gis det en overordnet beskrivelse av grensesnittene.
Det skal gis en kort beskrivelse av hvilken betydning de har for prosjektet. For
oversiktlighets skyld kan dette gjerne presenteres i tabellform.

Det kan vere nyttig & dele grensesnitt inn i tre hovedgrupper:
e Med organisatoriske grensesnitt menes virksomheter i og utenfor kommunen.
Grensesnitt internt i virksomheten omtales ofte som linjen som skal benytte

prosjektets hovedleveranser, eller som har ansvaret for oppgaver som grenser inntil
disse. Linjen skal godkjenne at de Igsninger som velges dekker behovet. Eksempler
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pa organisatoriske grensesnitt er nar prosjektet pavirker eller endrer
linjeorganisasjonens fullmakter, roller, arbeidsprosesser, prosedyrer og rutiner. Det
er viktig at linjen er involvert i vurderingen av grensesnittet og at
ansvarsforholdene er klarlagt og akseptert.

Grensesnitt utenfor kommunen kan vare statlige eller private virksomheter som
prosjektet ma samhandle med og/eller kan bli pavirket av.

e Med tekniske grensesnitt menes fysiske grenseflater som prosjektets leveranse
skal fungere mot, for eksempel kobling mot et eksisterende ledningsnett, tilstatende
IKT systemer som leverer eller mottar data fra lasningen, tilstatende veier /
gangstier osv. De tekniske grensesnittene stiller tekniske krav til valgt lgsning.

e Med kommersielle grensesnitt menes samarbeidspartnere og kontraktspartnere
(leverandgrer).

Eskalering av uenigheter eller interessekonflikter ved handtering av grensesnitt eskaleres
av prosjektleder via tjenestevei oppover i prosjektorganisasjonen i trad med prosjektets
interne rutiner og styringslinjer.

| kapitel 4 listes de konkrete leveransene til og fra prosjektet. Dette er en konkretisering av

grensesnittene og de avhengigheter som prosjektet har til leveranser fra disse, og de
avhengigheter som de har til prosjektet.
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Eksempel 2 Grensesnitt
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Tips og rad til styringsdokumentet, kapittel 2:

e Kapittel 2 gir grunnlaget for et lettfattelig og oversiktlig styringsdokument.
Anvend bestillingen/oppdraget og siter gjerne direkte fra dette.

e Veer tydelig i henvisninger til dokumenter og vedtak.

Prav a lage et logisk oppbygget dokument med aktiv bruk av henvisninger og
et minimum av gjentakelser. Trekk pa og vis til ferdigstilt
konseptvalgutredning.

e Rammebetingelser og forutsetninger fra kapittel 2 kan veare ngdvendig a gjengi
i Kravene i kapittel 3. Bruk i sa fall kapittel 2 til & presentere og underbygge
kravene, mens kapittel 3 kort gjengir disse.

e Det forventes ikke en oppstilling av alle lover og regler som vil gjelde for dette
prosjektet. Fokuser serlig pa relevante politiske og administrative vedtak som
har direkte eller indirekte innflytelse pa planlegging og gjennomfgring av dette
prosjektet. Normalt vil ogsa prosjekterings-/detaljeringsunderlaget angi hvilke
regelverk og standarder som er lagt til grunn

e Om operativ bestiller har gjort (egne) forutsetninger som har direkte
innvirkning pa prosjektet, sgrg for a beskrive og underbygge disse.

e For a identifisere grensesnitt, se etter prosesser, andre prosjekter, fysiske
forhold rundt prosjektet, organisatoriske forhold etc. som kan pavirke vart
prosjekt og som vi ma vare oppmerksomme pa i prosjektplanleggingen og —
gjennomfgringen. Det bar veere identifisert tiltak mot de identifiserte
grensesnittene, implementert i planer og rutiner (for eksempel knyttet til
kommunikasjon, forpliktelser pa leveranser, tilpasninger i prosjektet etc.)

Tips og rad 2 Bakgrunn og rammebetingelser

2.5 Sjekkliste for kapittel 2

Hovedomrade Sjekkpunkter X

Er alle prosjektrelevante rammebetingelser angitt?

Er eventuelle forutsetninger, fattet av operativ utfarer
selv, angitt og kort begrunnet?

Gis det en kortfattet oversikt over prosjektet, herunder

Kapittel 2 omfang, status og relevante dokumenter?

Er prosjektet tydelig avgrenset?

Er det gitt en overordnet identifikasjon og beskrivelse av
sentrale grensesnitt?
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3 mal og krav

Dette kapittelet gjennomgar malene og kravene for prosjektet. Det samsvarer
med kapittel 3 i Malen for styringsdokument.

3.1 Dokumentasjonskrav i kapittel 3

Formalet med kapittel 3 i styringsdokumentet er & avklare mal, krav og kritiske
suksessfaktorer for prosjektet.

| betydelig grad kan informasjonen fra konseptvalgutredningen gjenbrukes, men szrlig
kravene ma detaljeres i forhold til vanlig niva fra en konseptvalgutredning. Ved
fremleggelse for KS2 skal kravene vere detaljert nok til & utarbeide et styrings- og
kostnadsgrunnlag.

Fglgende inngar som leveranse fra kapittel 3 i styringsdokumentet:

e Malstruktur for prosjektet (Steg 1)
e Kritiske suksessfaktorer (Steg 2)
e Kirav (Steg 3)

Innenfor prosjektfaget opererer enkelte med suksesskriterier, definert som kriterier for hva
som gir prosjektet suksess. Begrepet henspeiler gjerne pa kvalitative forhold utover
prosjektmalene som kan veere med pa i etterkant & vurdere om prosjektet har veert
vellykket. 1 Oslo kommunes investeringsregime anses prosjektmalene og oppfyllelse av
behov som tilstrekkelig vurderingskriterier i KVU- og forprosjektfasen, og det er derfor
ikke ngdvendig a utvikle suksesskriterier for investeringen i styringsdokumentet.

3.2 Malstruktur for prosjektet (Steg 1)

Styringsdokumentet skal gi en kortfattet og oversiktlig malstruktur/malhierarki for
prosjektet. Med mal menes gnskede resultater ved avsluttet handling®. Mal angir retning i
prosjekterings- og gjennomfaringsfasen og gjgr det mulig i etterkant a vurdere om
investeringen har oppnadd hensikten.

| Oslo kommune deler vi malene for investeringer inn i tre hovedtyper: Kommunemal,
effektmal og resultatmal, jf. Utdypningsboks 1 nedenfor.

! Stenberg, J.E 1991 Resultatrettet ledelse — Malstyring i teori og praksis. Oslo:
Bedriftsgkonomens forlag
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Kommunemal: Uttrykker den virkning som investeringen, tatt i bruk i ordineer
driftssituasjon, skal gi i et kommuneperspektiv. Kommunemalet reflekterer bestillers
intensjon med investeringen, og kan farst vurderes om er oppnadd en tid etter at
investeringen er gjort og er i full drift.

Effektmal: Uttrykker den virkning operativ bestiller gnsker at investeringen, tatt i
bruk i ordinger driftssituasjon, skal gi for brukerne. Brukerne er definert som personer,
enheter eller organisasjoner som benytter seg av eller yter den relevante tjenesten.
Maloppnaelse kan farst gjgres en tid etter at investeringen er gjort og i full drift.
Definert miljgklasse for bygget, utover lovgitte krav, kan for eksempel veere et
effektmal.

Resultatmal: Uttrykker mal for selve prosjektgiennomfgringen for det anbefalte
konseptet. Resultatmal er avgrenset til mal som prosjektleder vil bli malt pa i plan-,
prosjekterings- og gjennomfgringsfasen av prosjektet. Resultatmal inneholder alltid
anslatt kostnad, tid for ferdigstillelse og kvalitet pa leveransen. Det kan imidlertid
veere flere resultatmal, for eksempel knyttet til SHA (Sikkerhet, helse og
arbeidsmiljg), ytre milja, oppleering i prosjektperioden og omdgmme. Resultatmal
skal alltid prioriteres ifht parametrene tid, kostnad og kvalitet. Denne prioriteringen
gir grunnlag for prosjektleders og styringsgruppens prioriteringer underveis i
prosjektet. Kvalitetsmalene blir innbyrdes prioritert via kuttlisten som ligger i kapittel
6.

Utdyping 1 Kommunemal, effektmal og resultatmal

Eierskapet for kommune- og effektmal skal vaere hos bestillersiden. Kommune- og
effektmalet skal foreligge fra bestillingen og KVVUen. Om det er gjort endringer fra disse,
skal dette synliggjeres og begrunnes.

Prosjektmalene behgves ikke tegnes ut grafisk, som vist i Eksempel 3 Malstruktur pa s 28,
men det skal vaere konsistens og relevans i hierarkiet. Om det ikke foreligger en
malstruktur i bestillingen, ma dette etableres som en del av utarbeidelsen av
styringsdokumentet. KVU-veilederen kapittel 4.2 — 4.3 gjennomgar etablering av
malstrukturer, og det vises til denne for utdypning.

Resultatmal

Resultatmalene skal fremga i Steg 1 i styringsdokumentet i en helhetlig struktur sammen
med kommune- og effektmal, selv om de fglger av analyser som fgrst fglger senere i
styringsdokumentet.

Resultatmalene er mal som er knyttet til selve gjennomfgringen av prosjektet. | et prosjekt
vil de alltid besta av:

e Tid: er det tidspunktet prosjektet skal levere, for eksempel at skolen skal veere
ferdig til skolestart 2014
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e Kostnad: definert som prosjektets forventede investeringskostnad (P50). Belgpet
oppyis.
Ver oppmerksom pa at tildelte budsjett vil vaere P85, men at denne ikke tildeles
prosjektet fullt ut.

e Kovalitet: er definert som kvaliteten knyttet til hovedleveranser fra investeringen, for
eksempel nytt klasseromsbasert skolebygg som dekker 1. til 3. trinn.

I tillegg kan det vere aktuelt & ha resultatmal som ikke er knyttet til noen av disse
hovedgruppene. Det kan vaere mal knytte til sikkerhet, helse og arbeidsmilja (SHA) som
det er vanlig a bruke i forbindelse med bygg og anlegg. Det kan ogsa veere mal som er
knyttet til kompetansebygging i egen organisasjon, for eksempel at prosjektet skal benyttes
til & leere opp egne prosjektledere eller & bygge opp annen fagkompetanse. Slike mal vil
pavirke bemanningen og til en viss grad organiseringen av prosjektet.

Resultatmalene skal vare operasjonelle og resultatbeskrivende. De viser til det prosjektet
faktisk skal levere for det avsluttes. De skal beskrive det resultatet som er forventet, ikke
aktiviteten som er ngdvendig for 4 na malet. For eksempel vil et resultatmal veere at skolen
er ferdig bygget, klar for at lerere og elever begynner a bruke skolen til et gitt tidspunkt.
Malet beskriver en tilstand; at skolen er klar til bruk. Kravene (steg 3) vil definere hva som
minimum ma vaere oppfylt ved selve lgsningen.

Nar resultatmalene defineres ser man ofte pa hovedleveransene, eller det som
oppdragsgiver oppfatter som de viktigste leveransene. For en skole kan det for eksempel
veere selve skolebygget, gymsalen(e), uteomradet og adkomsten. Starrelsen pa prosjektet
pavirker nedbrytingen av resultatmalene.

De samlede resultatmalene angir prosjektets totale omfang. De pavirker hverandre

gjensidig. Nar de farst er definert, kan ikke det ene endres uten at det pavirker det andre, jf.
Utdypningsboks 2.
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Resultatmal og prosjekttrekanten:
| forbindelse med prosjektstyring vises det ofte til prosjekttrekanten, nar det skal
forklares sammenheng mellom prosjektets ulike resultatmal:

Kvalitet

Tid Kostnad

Figur 4 Prosjekttrekanten

Nar prosjektets leveranser er definert, budsjettet bevilget og tidspunktet for
ferdigstillelse er gitt, er trekantens areal definert. Dersom man senere endrer pa en av
parametrene, for eksempel at skolen skal veere ferdig tidligere, ma man samtidig endre
pa noen av de andre parametrene for at arealet skal bli det samme. Alle de tre
parametrene pavirker hverandre gjensidig. Dette er grunnen til at de skal veere
innbyrdes prioritert mellom disse parametrene i prosjektets styringsdokument. Om det
oppstar problemer i prosjektgjennomfaringen, ma prosjektleder vite hvordan det skal
prioriteres. Prosjektleder bruker dette til a ta beslutninger i trad med tildelte
fullmakter. Tilsvarende ma situasjonen lgftes til linjen, nar fullmaktene krever det.

Prioriteringen av malene pavirker valg av lgsninger og planlagt fremdrift nar
prosjektet detaljeres og anbudsdokumentene utformes. Videre vil det veere styrende

for de beslutninger som prosjektleder tar i gjennomfaringsfasen ihht tildelte
fullmakter.

Utdyping 2 samspillet mellom resultatmalene knyttet til tid, kostnad og kvalitet
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Eksempel pa malstruktur:
Det er flere mater & fremstille en malstruktur pa, men eksempelet under gir en
oversiktlig struktur. Det viser malstrukturen for en tenkt investering i et renseanlegg:

Bedre helse
Nytt Mindre @kt vann- Bedre
renseanlegg utslipp og kvalitet i rekreasjons- En attraktiv by
i Oslo forurensning indre Oslo muligheter (bade, og hgyere

iindre Oslo fjord
fjord

@kt vekst muligheter for
! ! ! ! neeringslivet (turisme, fiske etc)

verdiskapning

fiske etc) i Oslo

Kostnads-og miljgeffektive L Kommunemal
Igsninger for rensningi Oslo
Forbedretvannkvalitetiindre Lave LCC-kostnaderav 2
. . . L Eff I
Oslofjord kapasitetsutvidelsen bru?(lt(etrr:]na?a{
+ Maletallhavnebassenget » Kjemikaliebruk -
+ Utviklingibestand forfiskog < Energibruk
hummer « Gebyrblantde lavesteilandet | Indikatorerfor
» Andre parametere » Okte rensekravskal medfare effektmal
marginalt gkte kostnader for i (SMARTE)
brukere =
Prosjektet skal ferdigstilles innenfor:
Kostnadsramme Nvit Ingen alvorlig .
1 mrd. enseanle August2016 skadetei Resultatmal:
2010-kroner 99 anleggsperioden | Alltid prioriterte.
Funksjon,
Prioritering av resultatmalene: . ikke arbeids-
1. Kostnad EriagEin ) beskrivelse
2 Kvalitet gjennomfaringsplan, budsjettog
3. Tid fremdriftsplan, strategier og =
usikkerheteri prosjektet
Fiellhall Teknisk utstyr IS 50 L Hovedleveranser
utfgrselstuneller

Eksempel 3 Malstruktur
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3.3 Kiritiske suksessfaktorer (Steg 2)

Kritiske suksessfaktorer (KSF) er overordnede forhold prosjektet ma lykkes med for a na
sine mal. KSFer er forhold som helt eller delvis ligger utenfor prosjektleders kontroll.
Dette kan veere forhold som kontrolleres av linjen (utenfor prosjektet hos operativ utfgrer),
hos overordnet utfarer eller andre kommunale virksomheter, for eksempel pa bestillersiden
eller reguleringsmessige forhold..

Kritiske suksessfaktorer er sentrale for & forplikte parter til & ta sin del av ansvaret for at
prosjektet lar seg gjennomfgre pa en god mate. De fglges hovedsakelig opp gjennom:

Tiltak/aktiviteter i gjennomfaringsplan

Rutiner for intern kvalitetsstyring

Godkjenning av prosjektets leveranser underveis
Strategier for styring av risiko

Gjennom godkjenning av styringsdokumentet informeres og forpliktes operativ utfgrer
(virksomhetsleder), overordnet utfgrer og, ved formalsbygg, bestillersiden. Pa samme
mate som prosjektet legger inn tiltak i sine planer, ma disse fglge opp med tiltak og rutiner
pa sin side. Dette innebeerer for eksempel at hvis tilgang til ngkkelressurser til rett tid
identifiseres som en kritisk suksessfaktor, sa forpliktes linjen til & ha et spesielt fokus pa a
frigjare disse ressursene til avtalt tid. | Eksempel 4 vises generaliserte kritiske
suksessfaktorer. | gjennomfgringsfasen oppgis ansvarlig for tiltakene med navn.

Kritiske suksessfaktorer som ligger helt utenfor linjens kontroll, vil matte fglges spesielt,
og prosjektet og linje ma i fellesskap sa langt det lar seg gjeres planlegge avbgtende tiltak
dersom de skulle inntreffe. Det bar rapporteres sarskilt pa disse.

Det sentrale ved kritiske suksessfaktorer er at de er prosjektspesifikke. Det vil vaere
flere utgangspunkt for & identifisere kritiske suksessfaktorer, herunder
usikkerhetsanalysen, avhengigheter, grensesnitt og forhold i linjen. Ta utgangspunkt i
dette og vurder i forhold til gjennomfaringsplanen, kritisk linje og hvor sannsynlig det
er at dette inntreffer. Vurder deretter hvilke av disse som er kritiske for maloppnaelse
og hva prosjektet ma gjere for & handtere disse pa en best mulig mate. I tillegg bar det
angis hvem som er ansvarlig for tiltakene. Nar prosjektet er startet bar roller erstattes
med navn.

Summen av KSF og tiltakene skal veere rettet mot gjennomfaringen av prosjektet.

Kritiske suksessfaktorer kan for eksempel veere at avtalte ressurser frigjeres i trad med
planen, at leverandgren har knyttet til seg riktig spisskompetanse der denne synes a
veere mangelvare i markedet, at beslutninger tas nar de ettersparres og ikke trekker ut i
tid, klimatiske forhold, at valgt entreprisemodell passer med markedssituasjonen, at
prosjektet lykkes med & innrette anbudsgrunnlaget slik at det blir tilstrekkelig interesse
I markedet osv.

Utdyping 3 Kritiske suksessfaktorer
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Eksempler pa kritiske suksessfaktorer:

denne er ferdigbehandlet i kommunen.

Eksempel 4 Kritiske suksessfaktorer

Side 30 av 80

Kritiske suksessfaktorer Tiltak Ansvarlig
Organiseringen ma legge til | Ansvarskart tydeliggjer og forankrer roller og | PL /
rette for god tverrfaglig ansvarsforhold mellom prosjektet og Lifatter
samordning. interessentene. J
Behovet for tverrfaglig samordning er
innarbeidet i ansvarskartene gjennombruk
bruk av kodene ma radspgrres (R) og ma
informeres (1).
Tilgang til ngdvendige Det er etablert en portefalje med rammeavtaler | Linjen
ressurser med riktig for & sikre tilgang til ekstern kompetanse og
kompetanse er viktig for & kapasitet.
S'.l;rneng:g%erﬁegsevne Det er etablert skriftlige avtaler om avgivelse ili_n{e N
9 g ' av interne ressurser. J
Kritiske avhengigheter og Det er gjort skriftlige avtaler om leveransene PL/
leveranser fra andre ma med de aktuelle partene. Disse falges opp pa L3
g injen
komme som avtalt. en strukturert mate.
Skape en felles forstaelse Prosjektet vil sikre felles forstaelse gjennom PL
mellom prosjektet og dialog med virksomhetene, slik at innhold og
virksomhetene om hva behov er forankret og kvalitetssikret av
prosjektet skal levere og hva | virksomhetene.
\,ﬂLﬁsc;?rh;te?i:-eeﬁggkzmaa Prosjektet vil evaluere og forbedre
sine,mél pros) kommunikasjonsprosessen regelmessig pa
' bakgrunn av tilbakemeldinger fra eksterne og
interne interessenter.
Brukerens opplevelse av God styring for a hindre behov for a kutte. PL
grz(c)jsrjeikctjeetrss;ﬁulihatiI\i/sl'lten God dialog og informasjon til eiere og bruker | PL
kommer til anvendelse om risikoen for eventuelle kutt, og
prioriteringen av disse.
Forankring av lgsning med Bruker forplikter seg til forprosjekt og Linjen
operativ bestiller detaljprosjektfasen.
Klart kommunisere overfor operativ bestiller PL
at endringer i forhold til forprosjektgrunnlaget
vil ha husleiekonsekvens.
Tilgang til tomt iht. plan Skriftlig avtale med bergrt nabo om tilgang til | Linjen/
tomt. / Utrede alternative lgsninger og
PL
kostnadskonsekvens.
Reguleringsplan godkjennes | Oppfelging overfor PBE. God informasjon til | PL
int. foreliggende forslag og | egen byradsavdeling forut for politisk Ll
rammesgknad godkjent uten | behandling av reguleringsplan. Rammesgknad J
store forsinkelser iht. skrives av erfaren radgiver, som er godt kjent
overordnet fremdriftsplan med prosjektet.
Tilskudd fra Husbanken Kvalitetssikret sgknad til Husbanken PL
oversendes fra byradsavdelingen sa snart Linjen
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3.4 Krav (Steg 3)

Forut for kvalitetssikring KS2 skal det foreligge en oversikt over kravene som stilles til
lgsning og gjennomfgring av prosjektet. Kravene er sammen med det gvrige
prosjektgrunnlaget utgangspunktet for utlysning i markedet, og det er viktig at oversikten
er tilstrekkelig for formalet.

Kravene skal gi en komplett oversikt, men det ma samtidig vaere handterbart og
oversiktlig. Hensiktsmessig detaljgrad i kravene ma sees sammen med hva som fremgar av
beskrivelser i grunnlaget, metodikk for utvikling av lgsningen mv. Hensiktsmessig
detaljeringsgrad vil i mange tilfeller veere sektor og fagspesifikk.

Oversikten over krav kan gjerne systematiseres etter tema. Husk alltid & angi hvem som er
kravstiller og, der ngdvendig, en kort forklaring/begrunnelse for kravet. Kravene kan,
avhengig av sektor og prosjekt, bli sveert omfattende. | noen tilfeller er omfanget sapass
begrenset at det kan innga direkte i styringsdokumentet, mens det i andre prosjekter er
mest hensiktsmessig a etablere egne kravdokumenter, evt. konkrete henvisninger til
eksisterende kravdokumenter som skal legges til grunn.

Det er flere hovedkilder til krav i forprosjektfasen:

e Serlig relevant lovverk og regelverk

Direkte relevante politiske eller administrative vedtak, jf. rammebetingelser fra
kapittel 2

Forutsetninger som er gjort i prosjektet av operativ utferer

Eksisterende kravspesifikasjoner i Oslo kommune

Kommunenes/brukernes krav til funksjonalitet, kapasitet, levetid, energibruk etc.
Standarder/bransjenormer og krav til utfgrelse, materialvalg, lgsninger etc.
fremkommet gjennom prosjektering

KVU og bestilling vil innholde disse punktene pa et overordnet niva. De skal na detaljeres.

Ethvert prosjekt ma oppfylle lover og regler, og kravene forventes ikke & gjengi spesifikt
andre enn de som er sarlig relevante for prosjektet. Tilsvarende forventes det ikke gjengitt
hele innholdet i standardiserte kravspesifikasjoner, kun konkrete henvisninger til hele eller
deler av disse.

| forprosjektfasen foreligger hovedtrekk i lasningene, og eventuelle bar-krav er normalt
knyttet til:

e Mindre forhold som ferdigstilles i detaljprosjektfasen

e Starre forhold som er gnskelig, men ikke ngdvendig. Dette kan vurderes inntatt i
prosjektet gjennom forhandlinger med entreprengrer i anbudsfasen, eller & be
entreprengrene prise denne lgsningen/funksjonaliteten inn separat. Vurderingen av
hvorvidt dette inntas i prosjektet blir sdledes en avveining av nytten sett i forhold til
resultatmalene kostnad og kvalitet
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Eksempel 5 Krav

at de ma veere formulert klart nok til at det er enkelt & bekrefte at malet er
nadd. Mal ma ikke bare vere gode intensjoner.

o Det skal veere intern konsistens og relevans bade innad i malstrukturen
(effektmal skal veere avledet av kommunemal) og i forholdet mellom
formal/behov, mal og krav. Se KVVU-veileder, kapittel 4, for utdypning.

e Resultatmalene skal alltid veere prioriterte. For formalsbygg vil imidlertid bade
lgsning, kostnad og ferdigstillelsesdato vaere fastsatt gjennom inngaelse av
husleiekontrakt, dvs. etter at forprosjektfasen er ferdigstilt.

Fortsetter pa neste side.
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Tips og rad til styringsdokumentet, kapittel 3 Overordnede rammer:

e Kravene skal ikke ga lengre enn hva som er ngdvendig. Det er viktig at
kravene i helhet er komplett mhp. krav til lgsning og krav til
gjennomfgringsfasen. Det kan veere hensiktsmessig a dele i skal-krav og
eventuelle bar-krav. Pass pa at linjen/bestiller har godkjent kravene.

e Kravene er grunnlaget for utvikling av lgsning og anbud. Kravdokumentet bar
veere ryddig og oversiktlig, gjerne i matriseform. Hvis det brukes henvisninger

til andre dokumenter, var tydelig med referansen.
o Kritiske suksessfaktorer er forhold prosjektleder helt eller delvis ikke selv

kontrollerer. Gode gjennomfaringsplaner og god prosjektledelse er eksempler
pa forhold som det forventes at prosjektleder selv kontrollerer og leverer pa.

Tips og rad 3 Overordnede rammer

3.1 Sjekkliste for kapittel 3

Hovedomrade Sjekkpunkter
Er malstrukturen klar og farende for prosjektet? Gir den
styringssignaler for de som skal utvikle Igsningen i
prosjekterings-/detaljeringsfasen og i
gjennomfgringsfasen?
Er det konsistens mellom prosjektets mal og de
overordnede malene som gjelder for virksomheten
(bestillersiden)?

Kapittel 3 Er det identifisert kritiske suksessfaktorer for prosjektet?

Er det disse som virkelige er kritiske for at prosjektet
skal na sine resultatmal?

Vil de kritiske suksessfaktorene og oppfelgingen av
disse forplikte de andre bergrte (utover prosjektet selv),
som gvrige deler av operative utfgrer, overordnet utfarer
og, ved formalsbygg, bestillersiden?

Er kravdokumentet ryddig og oversiktlig? Skilles mal fra
Krav?
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4 Gjennomfgringsplan og leveranse

| dette kapittelet etableres prosjektnedbrytningsstrukturen, gjennomfgringsplan og
leveranseoversikt. Kapittelet samsvarer med kapitel 4 i Malen for styringsdokument.

4.1 Dokumentasjonskrav i kapittel 4

| dette kapittelet av styringsdokumentet skal det gis en oversikt over prosjektet og hvordan
prosjektet er planlagt gjennomfart. Det er tre hovedleveranser fra kapittel 4:

e Prosjektnedbrytningsstruktur (PNS) (Steg 1)
e Gjennomfaringsplan (Steg 2)
o Aktiviteter
o Avhengigheter mellom aktiviteter
o Ressurser og estimering
e Leveranseoversikt, milepzler og risikoanalyse (Steg 3)

4.2 Prosjektnedbrytningsstruktur (Steg 1)

Hovedformalet med a etablere en prosjektnedbrytningsstruktur (PNS) er a fa oversikt over
prosjektet. Gjennom en PNS brytes prosjektet ned i egnede aktiviteter, til et detaljniva som
er tilpasset prosjektet. Antall nivaer avhenger av oppgavens kompleksitet og valgt
kontraktsstrategi.

En prosjektnedbrytningsstruktur star sentralt i et styringsdokument:

e Den utgjar en struktur for aggregering av prosjektet, og gir en helhetlig oversikt
over hva som er inkludert i prosjektet (og implisitt hva som ikke er inkludert)

e Den er et grunnlag for a etablere en gjennomfgringsplan

e Den er et grunnlag for kostnadskalkylen, (dvs. at PNSen normalt er en
kostnadsnedbrytningsstruktur)

e Den er et grunnlag for a etablere en leveranseoversikt

e Den er et grunnlag for prosjektets interne organisering

e Den bidrar til & identifisere grensesnitt og avhengigheter i prosjektet, og dermed
usikkerhet i prosjektet

Prosjektnedbrytningsstrukturen etableres ved & bryte prosjektet ned i naturlige aktiviteter,
som bade er oversiktlige og estimerbare mhp. tid og/eller kostnad. Nedbrytningen ber i
starst mulig grad reflektere prosjektets styringslinjer, slik at for eksempel
entrepriser/kontrakter reflekteres. Aktiviteter som naturlig hgrer sammen samles i egne
hovedaktiviteter.
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Samtidig er det viktig at PNSen er oversiktlig og handterbar. Dette innebarer i praksis at
omfanget ma begrenses, og at det ma finnes en balanse mellom oversiktlighet og
ngdvendig nedbrytning. For starre prosjekter er det naturlig a legge detaljerte
nedbrytninger i egne underliggende dokumenter.

Avhengig av hvor kjent oppgaven er, vil det veere naturlig a benytte forskjellig
rekkefglge ifht & identifisere aktiviteter og leveranser. Dersom prosjektet skal bygge
en skole vil det veere naturlig & identifisere hovedleveransene far aktivitetene. Det er
godt kjent hvordan en skole bygges og hva den bestar i. Er derimot oppgaven mer
ukjent, er det mer naturlig a finne ut hvilke aktiviteter man ma gjennomfare, for sa a
identifisere prosjektets leveranser.

Nedbrytningen i aktiviteter bgr vurderes i forhold til hvor stor usikkerhet som er
knyttet til de enkelte delene. Arbeider som skiller seg ut med serlig stor usikkerhet
bar i utgangspunktet etableres som selvstendige aktiviteter. Det laveste nivaet i en
prosjektnedbrytningsstruktur er arbeidspakker.

Kontraktstrategi og entrepriseform pavirker hvor langt det er hensiktsmessig a bryte
ned prosjektet. | alle prosjekt der kommunen har satt ut gjennomfaringen i sin helhet
til én entreprengr, vil det veere entreprengren som bryter prosjektet helt ned pa
arbeidspakkeniva. Kommunen ma aktivt falge opp avtalte (del)leveranser og
sjekkpunkter underveis, og det er disse punktene som skal gjenspeiles i PNS.

Utdyping 2 Prosjektnedbrytningsstruktur (PNS)
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Eksempler pa prosjektnedbrytningsstruktur for et anleggsprosjekt:

Eksemplet viser en PNS for en rgrledning. Den er kostnadsbasert og delt inn i logiske
arbeidspakker i bygg- og anleggsdelen, samt administrasjon/byggherrekostnader.
Reguleringsarbeidet er plassert under plan/prosjektering. Hovedoppgavene i utfgrelsen
er bygging av tunnel, graving av grefter for den delen av rgrledningen som ikke gar i
tunnel og de tekniske installasjonene.

PNS dekker hele arbeidet med utredninger og gjennomfaringen. Minstekravet til PNS
er at den starter med godkjent prosjekt etter KS2.

Vannledning
Skullerud -
Enebakkvn

Bygg- og
anleggskostnader

Tunnelarbeider

Stél- og
metallarbeider

Diverse (mur, puss
mm)

Grgftearbeider

Rigg og drift

Grgfter Issmasse

Grgfter i fjell

Sikringsarbeider

Forankringer/kummer

Omlegging/infrastruktur

Reetablering vei mm

Tekniske
installasjoner

Eksempel 6 Prosjektnedbrytningsstruktur (PNS)

4.3 Gjennomfgringsplan (Steg 2)

Ventilasjon tunnel

Byggherrekostnader

Plan/prosjektering

Regulering
Forprosjekt/KS2 '
P

Detaljprosj.

Andre kostnader

Prosj.ledelse
Byggeledelse

Ingenigrgeolog

Prosjektstgtte

Lonns- og
prisstigning - LPS

Gjennomfaringsplanen er hovedverktgyet for prosjektleder, og utgangspunktet for styring
og oppfalging av prosjektet. I styringsdokumentet etableres falgende:

A

planen). De muliggjer analyse av kritisk sti og neer kritisk sti.

w

fastsettes.

B

forventet sluttdato og kritisk sti
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Ressursbehov identifiseres og estimeres. Aktivitetens varighet i kalendertid

Planen visualiseres og oppsummeres i en Gantt. Dette gir grunnlag for & ansla
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Det understrekes at det i et prosjekt utarbeides normalt minst to nivéer for
gjennomfgringsplaner:

i. Istyringsdokumentet vises gjennomfaringsplanen pa overordnet niva.
Aktivitetene er aggregert opp pa et oversiktlig niva og knyttet til dette nivaet.

1. Itillegg vil prosjektet lgpende utvikle detaljerte planer for gjennomfgringen, med
detaljerte aktivitetsbeskrivelser. Her inngdr blant annet detaljerte ressursplaner,
fordelt per aktivitet. Planene detaljeres og revideres med jevne mellom. | prosjekter
som gar over mange ar, er det vanlig a gjennomfare halvarlige planrevisjoner.

| styringsdokumentet forventes gjennomfgringsplanen beskrevet pa overordnet niva, dvs.
etter punkt i). De detaljerte planene utarbeides i detaljerprosjektfasen og lgpende i
gjennomfgringsfasen, enten av leverandgr/entreprengr eller av prosjektorganisasjonen,
avhengig av hvilken kontraktsstrategi som er valgt.

Etablering av aktiviteter (1)

Gjennomfaringsplanen tar normalt utgangspunkt i prosjektnedbrytningsstrukturen etablert i
Steg 1. Det etableres aktivitetsheskrivelser pa et tilstrekkelig overordnet niva til at planen i
styringsdokumentet blir oversiktlig, men samtidig sa detaljert at den gir mulighet for en
realitetsvurdering av planen og gjennomferbarheten av denne. Disse kan ligge i egne
dokumenter som refereres i styringsdokumentet.

Aktiviteten skal beskrives med stikkordene
o hensikt med aktiviteten
o beskrivelse av aktiviteten
o resultat av aktiviteten

Aktivitetenes varighet bgr hverken vere for korte eller for lange, men det ma finne et
hensiktsmessig niva i forhold til det prosjektet som planlegges. Samtidig ma detaljniva
vurderes i forhold til kontraktsstrategien. Settes prosjektet for eksempel ut som en total-
eller generalentreprise, vil gjennomfgringsplanen normalt behandles mer overordnet i
styringsdokumentet, sett i forhold til for eksempel byggherrestyrte sideentrepriser.
Tilsvarende vil det vaere stor forskjell om prosjektet implementerer et standard IKT
system, eller om kommunen tar ansvaret for gjennomfaringen av et spesialutviklet IKT
system.

Interne avhengigheter i prosjektet (2)

Etablering av en gjennomfgringsplan krever at avhengigheter mellom aktivitetene
identifiseres. Det er flere mulige typer avhengigheter:

En aktivitet kan ikke begynne far en annen er avsluttet (start til avslutning)

En aktivitet kan ikke avslutte far en annen er avsluttet (avslutning til avslutning)
En aktivitet kan ikke begynne far en annen er pabegynt (start til start)

En aktivitet kan ikke avslutte fgr en annen er pabegynt (avslutning til start)

Side 37 av 80



Krav og veiledning til utforming av styringsdokument

Start til avslutning er kanskje den vanligste avhengigheten, men ogsa den som gir minst
frihet i en gjennomfaringsplan.

Det finnes flere teknikker for a identifisere avhengigheter mellom aktiviteter, herunder
sakalte nettverksdiagram som viser avhengigheter mellom aktiviteter ved hjelp av piler.
Det er ikke et krav om a tegne nettverksdiagrammer i styringsdokumentet, men slike
diagrammer er et godt verktay for a identifisere bade sammenhenger mellom aktiviteter og
aktiviteter som kan forsinkes uten at det pavirker samlet sluttdato (dvs. at det er sakalt flyt
eller slakk i planen). Det finnes standard programvare som lar deg tegne bade
nettverksdiagram og Gantt-diagram.

Modellering med avhengigheter gir muligheter for a etablere sakalt kritisk sti og neer
kritisk sti. Aktiviteter som ligger pa kritisk sti kan ikke forsinkes uten at det forsinker
anslatt sluttdato for prosjektet tilsvarende. Dette er aktiviteter som ma vies serlig
oppmerksomhet. Neer Kritisk sti er aktiviteter som ved en begrenset forsinkelse utgjer en ny
kritisk sti, og som ma vies tilsvarende oppmerksomhet. Se eksempel pa kritisk sti i
Eksempel 8 pa s. 40.

Angivelse av tid og evt. ressurser (3)

For & ansla forventet sluttdato, ma hver aktivitet i den overordnede gjennomfgringsplanen
tidfestes med en start- og sluttdato. Beskriv kort grunnlaget for anslagene, herunder hvor
erfaringsgrunnlaget er hentet fra og forutsetninger omkring sentrale enhetspriser. Dette
skal bare presiseres for aktiviteter der det er spesielt relevant. For andre aktiviteter
beskrives dette pa overordnet niva, for hele planen.

I grunnlaget for den overordnede gjennomfaeringsplanen skal det veere utarbeidet en
ressursplan med tids-/kostnadsangivelse for hver aktivitet. I tillegg skal det angis et
budsjett for hver ressurs/person i prosjektorganisasjonen. Det er viktig at kompetansen til
ressursene er tilpasset oppgavene, og at prosjektorganisasjonen samlet sett har tilstrekkelig
kompetanse. Videre ma planen balanseres ifht ressursenes tilgjengelighet. | prosjekter der
hele, eller deler av arbeidet er satt ut til andre, gjelder kravet ressursene som kommunen
disponerer. Selve ressursplanen inngar ikke i styringsdokumentet.
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Eksempel pa aktivitetsbeskrivelser med avhengigheter og estimert
ressursforbruk:

Aktivitetsnavn
Lage opplaeringsopplegg

Hensikten med aktiviteten | Sikre at medarbeiderne far ngdvendig opplering fer de tar over oppgavene. Dette
gjelder bade fag, IKT statte og telefonilgsning.

Beskrivelse av aktiviteten | De fleste medarbeiderne har god kompetanse pa noen omrader, men vil ha behov
for oppleering pa fagomrader fra de andre etatene. Det stiller krav til differensiert
opplering.

Oppleringen bar bygges pa eksisterende opplegg. TET har opplaringsansvarlig/
opplegg som allerede eksisterer. FRI har faddere som larer opp.

Knyttet til tjenestene skal det lages et opplaringsopplegg som dekker:
o Fagkompetanse
e Opplering i IKT statte, herunder nytt felles saksbehandlingssystem og
telefoni. Opplaringsopplegg for CRM systemet falger eget
implementeringslgp.
e Opplering i servicefaglig kompetanse
e  Sprak, avhengig av avklaring knyttet til dette

Opplaringsopplegget kan besta av klasseromsundervisning med oppgaver, for
eksempel brukt av IKT systemer, hospitering/medlytt og skulder ved
skulderopplearing.

Det skal utarbeides en oppleringsplan, knyttet til den konkret innbemanning.
Denne kan ferdigstilles etter at innbemanningsplanen er ferdig. Kursopplegget
kan i stor grad ferdigstilles far.

Resultater fra aktiviteten | Oppleringsplan godkjent (04.11.2011)

Opplaringsopplegg ferdigstilt (11.11.2011)

Oppstartskriterier Det ma foreligge rutinebeskrivelser for alle tjenestene/oppgavene som skal
utfares ved kundesenteret og 02 180.

Innbemanning bar veere kjent far oppleringsplanen ferdigstilles.

Ansvarlig for aktiviteten

Varighet 17.10.2011-11.11.2011 (20 dager)

Tidsforbruk og ressurser [ SAM 35 TET 35

(antall timer) IDR 70 FRI 70
EN@K 70 (hvis innhenting av tjenester | HEV 35
som tidligere har veert lyst ut) EBY 35
02180/

Eksempel 7 Aktivitetsbeskrivelser, avhengigheter og estimater

Gantt diagram — en visualisering av planen (4)

En gjennomfaringsplan bestar av tre hoveddeler; aktivitetsbeskrivelsene, en Gantt og en
tilhgrende beskrivelse av hovedtrekkene for hvordan arbeidet er tenkt lagt opp. Gantt-
diagram illustrerer aktiviteter pa et hensiktsmessig detaljniva, avhengigheter mellom disse.

Prosjektets starrelse vil pavirke om det er en detaljert, eller en akkumulert plan, som er
innarbeidet i styringsdokumentet. Den samme pavirkningen har valg av kontraktsstrategi. |
store prosjekter og i prosjekter der arbeidet i sin helhet er satt bort til andre i én kontrakt,
vil det vaere de akkumulerte planene som inngar i styringsdokumentet. Planen som ligger i
styringsdokumentet skal vaere detaljert nok til at kommunen kan styre etter den, samtidig
sa overordnet at det gir en god oversikt.
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edtivit et avn Wadghet |Foregden de aMiviteter desambar Jjanuar Tabmar
Opprette servicetorg 121 dager - —
Karlle gge tien ester 45 dagel
MP 1 Tjenester besluttet 0 dagen
Karlle gge behow for |KT-ststte 10 dagen 2445 dager
Aaklare behow for komp etanze 15 dagei 2445 dager
Utabeide mfiner 30 da gen 244+ 10 dage rBAK 10 dag
MP2 Rufirer godkjert 0 dagald
Organisering 25 dager
Intern a1 anisering 10 dagen 245+5 dager
Utameide stl lingsbeskrin elser 10,03 dage BAAS dager
Utarbzide beh av for bemanning 5 dagelSAS+5 dagerBAS+5 dager
WP Organi sering baslutiet 0 dageBA5+S dager10ASHS dage
Utambeide kraw til Idaler 5 dage) 11 AS+5 dage QAR5 dage
Etablering av lokaler - leveranse 0 dagal 13A5+40 dager
MP4 Lokaler ferdisgatilt 0 dagel 14A5+1 dag
Utatbeide styringsparame e 10 dagen 24 5+5 dagena+s dager
Aaklare finansisring 15 dagei245+5 dager
Opptz=ring 150dager
Utambeide innhol d i kunnsiapsbasen e 20 dageiZASH5 dager
MP 5 Kunnekapsbasens ferdigstit 0 dagel 19A5+5 dager
Lage opplaingsopplean 20 dagelBASHS dager; 11446 dage
Gjennamfsre opplaring -1ag 3 grup per 15 dagei 21 AS+5 dager
MPE Servicetorg Mar fil faglig oppstart 0 dagen22
Teldoni 150dager
Utambeide beslutngsgrunniag 10 dagal
Forberede implementere telefoni 40 dagei25 AS+10 dag er
Testteletoni 30 daga
Op pleering fsr oppstart 15 dage.|2
Stotte etrer op petat 35 dagei 2B AS 10 dager
MP7 Telefori implementert 0 dagen28
MPS Serviceterg Marttil cppatart 0 dage H7223 3015
Fros) skl edelss 160 dager
Frogjekle debse 2011 00 dage
Utatbeide KS plan 110 dager 33 55+10 dager
Utameide info m asjo neplan 15 dage.|§ S5+20 dager
Utatbeide plan for gevinshealizaring 15 dagel3 55+30 dager
Evalu ering ar prosjedet 15 dagen 31,3435, 35,20
MP3 Nir evalusring er godkjert 0 dage 37 AS+5 dager

Overlevering til linjen 1 dag3l
Auslutingsmarkering 1 dag 30 AS+I0 dager
WP ProsieMet v shutet 0 dager31:40,:39

Eksempel 8 Gantt-diagram

Side 40 av 80



/Gjennomfgringsplan og leveranse

Noen kommentarer til gjennomfgringsplan:

Det er en rekke forhold som du ma ta hensyn til i utarbeidelsen av en
gjennomfgringsplan. Farst ma du se pa en del overordnede forhold som pavirker
mulig handlingsrom:

e Prosjektets risikoprofil, se kap 4.4, underpunkt Risikoanalyse og tiltak og kap
5.3 Usikkerhetsanalyse og samlet budsjett (Steg 2)
o Huvilke tiltak bgr gjennomfares for a redusere denne?
o Hvordan pavirker de planen?
o Hvilke muligheter gir risikobildet?
e Tilgjengelige ressurser i prosjektorganisasjonen, og erfaring og kompetanse
hos aktuelle ressurser, se kap 6.3
o Har du tilgang til de riktige ressursene pa den tiden du trenger dem?
o Huvilke tiltak kan du gjennomfares for a sikre dette?
e Kontraktsstrategien som velges, se kap 6.2
o Denne pavirker kommunens ansvar og oppgaver, og prosjektets
nedbrytingsstruktur slik den presenteres i styringsdokumentet.
e Disse overordende forholdene pavirker hverandre gjensidig.

| utarbeidelsen av selve gjennomfaringsplanen, anbefaler vi spesielt fokus pa:

e Hvordan prosjektet mest hensiktsmessig deles opp i aktiviteter, (gjennom
PNSen), herunder hvor store skal aktivitetene vere

e | hvilken rekkefglge aktivitetene bgr gjgres. Hva er muligheten for &
gjennomfare aktiviteter i parallell og hvilke ma avvente ferdigstillelsen eller
oppstart av andre (avhengigheter mellom aktivitetene).

e Nar bar prosjektet optimalt sett startes opp, for eksempel ut fra klimatiske
forhold, mulighet for samarbeid med andre prosjekter, markedssituasjon og
krav til ferdigstillelse, m.m.

e Avhengigheter til forhold utenfor prosjektet, som tillatelser, andre prosjekter,
tilgang til ressurser/byggeplass/innsatsfaktorer, god tilgang til riggomrade,
testmiljeer, muligheter for produksjonsetting (tidspunkt) m.m.

En gjennomfaringsplan ma balansere hensynet til god fremdrift med hensynet til
sikker utfgrelse av arbeid, tilstrekkelig tid til & gjennomfare aktivitetene og kontrollere
kvaliteten pa leveransene. | tillegg ma det vere fleksibilitet i selve planen.

Det tilras & legge inn en viss flyt (eller slakk) i gjennomfaringsplanen, fordi du ma
forvente forsinkelser i prosjektet grunnet sykdom, deltagelse i linjens aktiviteter,
gjennomtrekk, forsinkelser i beslutningsprosesser, forsinkelse i leveranser til
prosjektet, tilgang til avtalte ressurser etc.

Gjennomfgringsplanen pavirkes av forhold som behandles senere i
styringsdokumentet, blant annet gjennomfaringsrisiko, kontraktsstrategi og
organisering av prosjektet. Nar disse er utarbeidet ma det gjares en avsjekk mot
gjennomfaringsplanen for & se om den ma tilpasses.
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Utdyping 4 Utarbeide en gjennomfgringsplan
4.4 Leveranseoversikt, milepaler og risikoanalyse (Steg 3)

Avslutningsvis i kapittel 4 skal det gis en oversikt over tre forhold:

e Hvilke leveranser som inngar i prosjektet, herunder:
o hvilke leveranser prosjektet skal levere som en del av maloppnaelsen
o hvilke leveranser som ma komme fra andre
o eventuelle leveranser fra prosjektet til andre prosjekter eller linjen (som de
skal bruke i annet arbeid)
o leveranselistene presenteres rett etter hverandre i styringsdokumentet
e Sentrale milepaler
e Styring av risiko i gjennomfgringsfasen

Prosjektets leveranseoversikt

Leveranseoversikten presiseres hva som skal leveres av prosjektet og nar det skal leveres.
Detaljniva ma tilpasses det enkelte prosjektet, men leveranseoversikten ma vare komplett
og gi grunnlag for & vurdere kalkyler og gjennomfgringsplan. Hvor detaljerte disse
beskrivelsene er, vil avhenge av type prosjekt.

Leveranser er delmal underveis, som avledes av aktivitetsbeskrivelsene. De er ferdige
elementer, dokumenter eller gjennomfarte aktiviteter, som inngar i gjennomfgaringsplanen.
Sammen med milepzler og aktiviteter utgjer leveransene en viktig maleparameter for a
vurdere fremdriften og gkonomien i prosjektet.

Leveransene i et prosjekt har et direkte forhold til de krav som er stilt til lgsningen,
sammen med tillegg- og endringer som er kommet til etter at kontakten ble undertegnet.

Prosjektleder ma avslutningsvis vurdere leveranseoversikten i forhold til resultatmalene,
prioritering av resultatmalene og gjennomfgringsplanen angitt foran. Leveransen ma veere
realistisk oppnaelig i forhold til disse. Hvis dette ikke er tilfelle, ma prosjektets planer
justeres.
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Leveranser i et prosjekt:

Leveranselisten i et prosjekt kan vaere lang. Alle leveranser skal vaere knyttet opp mot
en milepal, men det er ikke ngdvendigvis et en-til-en forhold. Er prosjektet stort kan
det vaere hensiktsmessig a lage et hierarki av leveranser, for sa a knytte
hovedleveransene opp mot hovedmilepeler.

For hovedleveransene kan det veere hensiktsmessig med et en-til-en forhold til
milepalene. Aggregeres leveransene hgyt nok kan hovedleveransene utgjere
detaljeringen av resultatmalet knyttet til kvalitet / omfang.

Kontraktstrategi, nedbrytingen i delprosjekter og leveranser pavirker i stor grad
hvordan prosjektet bgr organiseres. Leveranser som faglig og tidsmessig sett harer
sammen, kan det vare hensiktsmessige a samle i delprosjekter. Igjen er starrelsen og
prosjektets kompleksitet som er avgjgrende for hva som er hensiktsmessig
organisering.

Utdyping 5 Leveranser i prosjektet
En viktig side ved leveranseoversikten er at den bidrar til & avgrense prosjektet. Den

fastslar og forankrer hvilke leveranser som skal dekkes over prosjektets budsjett og dermed
ogsa hvilke som ikke inngar. Prosjektets avgrensninger fares under kapitel 2.4.

Eksempel pa en leveranseliste

Leveranse — dokument Frist
Oversikt over tjenester lagt til 02180 og kundesenteret i BYM 19.08.11
Behov for IKT stgtte i kundesenteret 26.08.11
Intern organisering av kundesenteret 09.09.11
Stillingsbeskrivelser 16.09.11
Bemanningsplan kundesenteret og 02 180, inkl oversikt over behov for tilganger 23.09.11
Malstruktur og styringsparametre for kundesenteret 16.09.11
Beslutningsgrunnlag for finansiering av kundesenteret 16.09.11
Kunnskapsdatabase for bruk til CRM er implementert 23.09.11
Krav til lokaler 07.10.11

Eksempel 9 Leveranseoversikt

Leveranser fra andre til prosjektet og fra prosjektet til andre

Pa bakgrunn av grensesnittene som ble identifisert i kapitel 2.4 ma det utarbeides en
leveranseliste over leveranser som prosjektet ma fa, for & kunne utarbeide og ferdigstille
sine egne leveranser. Det kan for eksempel veere at et annet prosjekt utarbeider
standardiserte krav til infrastruktur eller lgsninger. Disse kravene skal prosjektet basere
sine lgsninger pa. Da vil de standardiserte kravene matte veere levert, far prosjektet kan
ferdigstille sin egen kravspesifikasjon.
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Pa tilsvarende mate kan det vaere at forhold som besluttes i prosjektet for egen
oppgavelgsning, ogsa skal brukes av andre. Da skal slike leveranser listes pa samme mate
som leveranser til prosjektet.

Leveranser til og fra prosjektet representerer avhengigheter i planen, pA samme mate som
det er avhengigheter mellom prosjektets interne aktiviteter og leveranser. For hver
identifiserte leveranse skal det angis:

Hva leveransen bestar i

Hvem som skal levere den / hvem den skal leveres til
Hvilken milepeel leveransen er knyttet opp mot

Frist for nar leveransen skal vere levert (dato)

Flytdiagrammer, gjennomgang av prosjektnedbrytingsstruktur og leveranseoversikten kan
veere egnede verktay for & identifisere slike avhengigheter. Alle leveranser til og fra
prosjektet skal veere tilknyttet de identifiserte grensesnittene fra kapitel 2.4. Oppdages det
nye grensesnitt under dette arbeidet ma kapitel 2.4 oppdateres.

Arbeidet tilknyttet disse leveransene ma planlegges, som alt annet arbeid i prosjektet.
Denne delen av planen ma avstemmes med de som skal levere og de som skal motta
leveransene. Pass pa at forutsetningene og leveransenes innhold er akseptert, avtalt og
forpliktet av de som har fullmakt til & innga slike avtaler.

Eksempel pa en oversikt over leveranser fra andre:

Leveranse — dokument Frist Fra
Ressurser til prosjektet 08.08.11 BYM, UKE,
Divisjonene ma avgi ressurser til prosjektet, i trad med planen. Lgpende FIN
Mal og malstruktur for Bymiljgetaten 27.06.11 BYM gverste
Malene og mélstrukturen for BYM far direkte pavirkning for malstrukturen i kundesenteret og ledelse

hvordan denne fglges opp. Det vil bli stilt krav til rapportering fra ledelsen i BYM. Det vil
videre ha direkte pavirkning pa hvordan kundesenteret implementeres og innholdet i dette.

De risikoene som er vurdert ifht malene og malstrukturen vil kunne vzre direkte relaterbare til
implementeringsarbeidet.

Organisering av Bymiljgetaten 24.08.11 BYM gverste
Organisering av Bymiljgetaten vil avgjgre hvor kundesenteret etableres i organisasjonen og ledelse
hvilken samhandling med resten av etaten som er forventet.

Innbemanning i kundesenteret (og evt kontaktsenteret) 28.10.11 BYM Kunde-
Innbemanningen er en del av etableringen av Bymiljgetaten. Innbemanningen til kundesenteret divisjonen
(og evt kontaktsenteret) vil foregd samtidig med innbemanningen i resten av etaten.
Innbemanningen bygger pa falgende leveranser fra prosjektet; stillingsheskrivelser og
organisering av kundesenteret. Disse leveransene er igjen avhengig av at det besluttes hvilke
tjenester som legges til kundesenteret. Innbemanningen vil vare underlagt en avtale med
medbestemmelsesapparatet og foreningene.

Etablering av lokaler for kundesenteret 02.12.11 Lokaliserings-
Lokaler skal etableres som en del av det prosjektet som etablerer lokaler for hele BY M. prosjektet i
Lokalene ma veere ferdig mablert og teknisk installert minst 1 mnd far kundesenteret &pner for BYM
publikum.

Eksempel 10 Oversikt over leveranser fra andre
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Eksempel pa en oversikt over leveranser til andre:

Leveranse — dokument Frist Til

Krav fra overordnet design skal brukes i konkurransegrunnlaget for samkjgpsavtaler for PC 01.09.11 UKE

og tynne klienter

Krav fra overordnet design skal innarbeides i konkurransegrunnlagets del om faglig 01.10.11 UKE

innhold for lisenser

Mal for gjennomfaringsplan og kostnadsoversikt for lokal implementering 01.10.11 Lokale
virksomheter

Avgi ressurser i gjennomfgringsfasen til linjens implementeringsprosjekt 08.11-06.12 UKE

Delta i evaluering av innkomne tilbud (PC/Tynnklient, mfl) 10-12.11 UKE

Eksempel 11 Oversikt over leveranser til andre

Sentrale milepaler

Pa basis av de foregaende trinnene, er det nd grunnlag for a identifisere og tidfeste
milepalene og forventet sluttdato for prosjektet.

Milepeeler skal veere konkrete og malbare, slik at vi kan vurdere fremdrift og avvik i
forhold til planen. Milepzler gjer dermed fremdriften konkret og malbar, og er et sentralt
styringsverktay i gjennomfgringsfasen.

Milepaler skal veere en del av gjennomfgringsplanen, og det forventes i
styringsdokumentet en liste over sentrale milepeler i prosjektet.

Milepeeler i et prosjekt:

Milepeler er delmal underveis i gjennomfaringen av prosjektet. De har de samme
kjennetegn som resultatmalene, men utgjer i seg selv ikke ngdvendigvis en
hovedleveranse. Milepaler brukes til & male fremdriften, og det er naturlig a knytte
risikoanalysen opp mot milepalene, se neste avsnitt.

Milepzler knyttes ofte opp mot:

e Beslutningspunkter — de store beslutningspunktene markerer ofte overgangen
til en ny fase i prosjektet

o Koordineringspunkter —er hvor flere parallelle lgp samles i ett punkt

e Godkjennelser — fra myndighetene, linjen eller interne kontrollinstanser

e Ferdigstillelse — store og viktige ferdigstillelser

e Ansvarsoverdragelser — prosjektgruppen mottar eller avleverer ansvaret for et
produkt, fagomrade, drift osv.

Som resultatmal beskriver de en tilstand og milepaelene formuleres ofte slik:

e "Nar...... er godkjent”
e "Nar .... er ferdigstilt”
e "Ndr ... erklar til...... 7

Utdyping 6 Milepeeler
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Eksempel pa en milepalsplan

Eksempelet viser milepalsoversikten til implementering av et kundesenter. Denne
korresponderer med eksemplet som er vist som gantt diagram pa s. 40. Milepzlene
som ligger pa kritisk sti er markert i milepalsoversikten. De krever ekstra fokus i
oppfelgingen. Det er viktigere at disse ikke sklir pa tid, enn de gvrige. Disse
milepalene pavirker direkte prosjektets sluttdato.

MP [ Kritisk [ Milepzlsbeskrivelse Frist
MP
MP1 Nar tjenestene i kundesenteret er besluttet 19.08.11
MP2 Nar rutiner er godkjent 07.10.11
MP3 Nar organisering er besluttet 30.09.11
MP4 Nar lokaler er ferdigstilt 05.12.11
MP5 Nar kunnskapsdatabasene er ferdigstilt 14.10.11
MP8 X Nar kundesenteret og kontaktsenteret er klart til oppstart: 16.12.11
. MP 6 Nar kundesenteret og kontaktsenteret er Klar til faglig oppstart
X e MP7 Nar telefoni er implementert
MP9 X Nar prosjektet er evaluert 16.03.12
MP12 Nar prosjektet er avsluttet 16.03.12

Eksempel 12 Milepzalsplan

Strategi for styring av risiko

Styringsdokumentet skal beskrive hvordan prosjektet planlegger risikostyring i
gjennomfgringsfasen av prosjektet. Det vil vaere flere forhold som utgangspunkt for
lapende styring av risiko i prosjektet, der de mest sentrale er:

Kritiske suksessfaktorer, grensesnitt og eksterne avhengigheter fra kapittel 3
Gjennomfgringsplanen fra kapittel 4

Usikkerhetsanalysen fra kapittel 5

Prosjektorganisasjonen fra kapittel 6

Styringsdokumentet skal si noe om

e Rutiner for vurdering av gjennomfgringsrisikoen

e Ansvar for lgpende oppfalging av risiko i prosjektet

e Forankring av identifisert risiko og tiltak (prosjektansvarlig, evt. styringsgruppe,
delprosjektledere osv)

e Rapportering og rapporteringsformat

e Maler og verktgy

Identifisert risiko skal vere reflektert i prosjektorganisasjonen, og tiltakene innga som
aktiviteter i gjennomfaringsplaner pa detaljniva.
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Risikoanalyse og tiltak

Fokuset pa denne risikoanalysen vil veere knyttet til risiko i gjennomfgring av prosjektet.
Dette inneberer a gjere analysen mot milepalene. Risikovurderingene skal dokumenteres,
og kan bygges opp etter fglgende mal:

Forhold som risikovurderes (resultatmal, milepal osv)

Identifisert risiko

Konsekvensbeskrivelse

Vurdering av sannsynlighet for og konsekvens hvis risikoen inntreffer
Tiltak for a redusere risikoen

Vurdering av sannsynlighet og konsekvens etter at tiltak er gjennomfart

Du kan benytte det samme verktgyet nar du vurderer risiko knyttet opp til resultatmalene,
som nar du vurderer risiko knyttet opp mot milepzlene.

Eksempel pa en risikoanalyse:
Eksempelet viser en risikoanalyse pa toppniva. Analysen har tatt utgangspunkt i
prosjektets resultatmal.

i Oslo kommune Oppsummering (mal/satsning/utfordring)
Etablerng avkundeenter or Bymiljeetaten
Implementering av CRM ©rBymiljectaten 22.06.2011
. Stor Mel/satsning/utfordring
[}
f=
€ —___|nanne
[= rat
5 ol 7] 8] o] ]
Lite: 11| 12| 13 14 15
5 1| ||| s
Meger 16 | 17 | 18 | 15 | 20 |
= Innstilinger for plott ——— — Innstilingsr for score ——— [~ Srarveier
Ube- Mode- . Svaerr 7 : Vis ik b: Vs <niit . .
selelig tav | ot || Avorig aboriy {8 Vis plott fart L3 Veiledning |
{ ] Ve phtt etter titak 17V heyeste
Konsekvens B |

Opplasringen =om giz i progjekist
Etableringen av kontakizenter og sendcetorg pr 01.01.12
Implementering av telefonilesningen

Anszkafielze og etablering av CRM le=sningen
Prosjektst =kal overholde kostnadsrammens
Evaluering avprosjektet
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Eksempel pa en risikoanalyse:
Eksempelet viser risikoanalysen knyttet opp mot ett av resultatmalene. Den inkluderer
tiltak og vurdert risiko etter at tiltakene er gjennomfart.

008 I I SIS E Risikoanalyse (Mil/satsning/utfordring 2)

Etabisfingsn svkontkiEanter og seniceiorg pr 01.01.12

Sannsynlighet
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Eksempel 13 Risikoanalyse

Det vises til egen veileder for risikostyring og det er laget et eget verktay for & vurdere
risiko. Du finner disse pa hjemmesidene til virksomhetsstyring:
http://byradsavdeling-for-
finans.oslo.kommune.no/virksomhetsstyring/risikostyring_og_internkontroll/
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Risikostyring i gjennomfgringsfasen

Planen som legges er grunnlaget for a identifisere prosjektets gjennomfaringsrisiko. |
gjennomfgringen av prosjektet er det er vanlig a vurdere risiko knyttet opp mot hver
milepeel. Hva er risikoen for at milepzlen forsinkes, eller ikke nas? Nar risikoene er
identifisert skal det vurderes adekvate tiltak. Det er viktig at det settes av tilstrekkelig
tid til aktiviteter for styring av risiko.

Risikoen i gjennomfaringsfasen pavirkes blant annet av selve gjennomfgringsplanen
(kap 4.3) og dens interne avhengigheter, avhengigheter mot leveranser til og fra andre
(kap 4.4), identifiserte usikkerhetsfaktorer (kap 5.3), prosjektets organisasjon (kap 6.3)
og tilknytning til linjen, kontraktsstrategien (kap 6.2) og inngatte kontrakter.

Prosjektleder forventes a gjare en bred risikoanalyse, mens et handterbart antall
risikoer rapporteres oppover. | styringsdokumentet fremheves de viktigste risikoene,
som er dem med den hgyeste sannsynlighet for a inntreffe og med stgrst konsekvens
for prosjektets resultatmal. Det er vanlig at de inntil 10 viktigste risikoene laftes ved
hver rapportering i prosjektets gjennomfgringsfase.

Det er ulike mater et prosjekt kan forholde seg til risiko pa:

e Risikoen kan aksepteres som den er, evt. gkes om denne er innenfor
kommunens/virksomhetens risikopreferanse

e Risikoen kan reduseres eller elimineres gjennom tiltak

e Risikoen kan delegeres ut til andre, sa fremt dette lar seg gjare

Generelt sett er det flere mulig typer tiltak som kan vurderes i forbindelse med
utarbeidelse av en strategi for styring av risiko, som alle bgr innga i en vurdering:

1. Tiltak som settes i verk i etter at risikoen er identifisert, for & hindre at den

inntreffer. Dette vil vaere hovedtypen av tiltak som fglger av en

usikkerhetsanalyse.

Tiltak hvis uheldige hendelser likevel inntreffer, pa tross av tiltak i 1.

3. En exit-strategi, der relevant, basert pa formelle beslutningspunkter i planen
for GO/NO-GO og eventuelt kriterier for dette.

N

Identifiserte risikoer gir ofte tilsvarende muligheter. Pass pa & vurdere disse, og prev a
finne muligheter for & utnytte disse. Det innebzrer a sette i verk tiltak for a utlgse
identifiserte muligheter, pa samme mate som tiltak reduserer riskoer.

Utdyping 7 Risikoanalyse
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Tips og rad til styringsdokumentet, kapittel 4 Gjennomfgringsplan og leveranser:

e Dette er ikke en leerbok i prosjektstyring, men sentralt for a etablere en god
gjennomfgringsplan er a jobbe med planen, dvs. vurdere om aktivitetene i
planen kan organiseres slik at den gir fleksibilitet og robusthet. Muligheter for
a kjere flere aktiviteter i parallell gker vanligvis risikoen, men gir starre
fleksibilitet. Prgv & unnga en gjennomfaringsplan der mange av aktivitetene
ligger pa kritisk sti eller er ner kritisk sti.

e Jobb med planen for a finne en fremdrift som er kostnadseffektiv, og legg inn
beslutningspunkter i planen. Legg innsats i a etablere en milepzalsplan som gir
mulighet for & ha oversikt over prosjektet i gjennomfaringsfasen. Optimaliser
planen og let etter muligheter, like mye som risikoer. Sgrg for at aktivitetene
og gjennomfgringsplanen er forstatt av alle i prosjektorganisasjonen.

e Planlegging er viktig for a fordele belastningen jevnt utover i prosjektperioden,
sakalt optimalisering. Styringsdokumentet krever ikke detaljerte planer med
tildelte ressurser, men det ber sannsynliggjares at det er tilgjengelige ressurser
med tilstrekkelig kompetanse for a gjgre prosjektet i styringsdokumentet.

e Sasnart en gjennomfaringsplan foreligger, tilras at en erfaren ressurs utenfor
prosjektet gjar en vurdering, for eksempel en sidemannskontroll internt i
virksomheten. Forbered muligheten for at det kan komme store avvik fra
planen utover i prosjektgjennomferingen, og hvilke tiltak som da kan veere
aktuelle

e Risikostyring er et stort fagfelt som er kort behandlet i denne veilederen. Det
tilras & bruke det verktgy og regime for risikostyring som er utviklet for Oslo
kommune.

e Styringsdokumentet skal ha et fokus bade pa risikoen og tiltakene, men ogsa de
mer prosjektadministrative rutinene omkring risikostyring; hvem har ansvaret,
hvem gjere det, hvor ofte, i hvilken sammenheng, hvordan skal det
dokumenteres og rapporteres etc.

e Prpv a etablere varselsindikatorer pa forhand i forhold til
gjennomfgringsplanen (baseline) og et niva pa disse for nar tiltak normalt bar
settes i verk. Gjer samtidig ikke dette mer byrakratisk enn ngdvendig. Det
sentrale er at prosjektet har et kontinuerlig fokus pa risiko gjennom perioden
og kontrollerer status og prognoser mot planen

Tips og rad 4 Gjennomfgringsplan, leveranser og risikostyring
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4.1 Sjekkliste for kapittel 4

Hovedomréade

Sjekkpunkter

Kapittel 4

Er det etablert en prosjektnedbrytningsstruktur for
prosjektet, som gir en god oversikt over prosjektet?

Er det etablert en overordnet gjennomfaringsplan for
prosjektet, med identifiserte aktiviteter og avhengigheter
mellom disse?

Er kritisk sti for prosjektet identifisert, og er
gjennomfgringsplanen godt tilpasset denne?

Er sentrale milepaler i prosjektet identifisert og utgjer
de et godt grunnlag for & holde styring pa fremdrift og
kostnader i prosjektet?

Foreligger et godt bilde pa gjennomfaringsrisiko i
prosjektet, og er dette hensyntatt i
gjennomfgringsplanen?
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Kapittelet angir forventet investeringskostnad og andre gkonomiske parametre.
Usikkerheten mht. kostnader i prosjektet skal angis kvantitativt. Dette kapittelet samsvarer
med kapittel 5 i Malen for styringsdokument.

5.1 Dokumentasjonskrav i kapittel 5

Dette kapittelet av styringsdokumentet angir prosjektets gkonomiske resultatmal. I tillegg
skal det opplyses hvilke investeringsrelaterte driftskostnader som falger nar prosjektet
avsluttes og leveransen tas i bruk av kommunen.

Det er tre hovedleveranser fra kapittel 5:

e Grunnkalkyle for investeringen i prosjektet (Steg 1)
e Usikkerhetsanalyse og samlet budsjett (Steg 2)

o Resultatene av en kvantitativ usikkerhetsanalyse. Denne skal inkludere
forventet kostnad (P50), kostnadsramme (P85) og en oversikt over de
starste usikkerhetene i forhold til resultatmalet kostnad.

o Analysen inkluderer aktuelle gkonomiske ngkkeltall som er ngdvendig for &
underbygge ivaretakelse av rammebetingelser/krav. Dette kan for eksempel
veere kostnader per bruker/enhet etc.

o Tilslutt vises periodisert budsjett.

o Kauittliste (Steg 3)
e Investeringsrelaterte driftskostnader (Steg 4)

5.2 Grunnkalkyle (Steg 1)

Grunnkalkylen er summen av den sannsynlige verdien av alle identifiserte kostnadsposter
for investeringsprosjektet. Den sannsynlige verdien betyr hva den enkelte kostnadspost
antas a ville koste om det skulle angis et punktestimat, slik prosjektet er planlagt og uten
noe paslag for usikkerhet i prosjektet.

Vi gnsker & fremheve fglgende momenter omkring grunnkalkylen:

e Grunnkalkylen ma speile prosjektnedbrytningsstrukturen, dvs. at kostnadspostene i
grunnkalkylen ma samsvare med det omfanget av prosjektet som er gitt av
prosjektnedbrytningsstrukturen. | de fleste tilfeller vil detaljnivaet i grunnkalkylen
overstige prosjektnedbrytningsstrukturen vist i Steg 1 av kapittel 4, men rammen
ma veere den samme.
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Grunnkalkylen skal veere konsistent med planforutsetninger og
gjennomfgringsplan. Grunnlaget for kalkylen vil veere prosjekteringsunderlaget,
som det bar vises konkret til.

Oppsettet skal veere slik det er vanlig i aktuell bransje.

Grunnkalkylen skal veere deterministisk, dvs. at alle kostnadsposter er spesifiserte
og estimert uten noen paslag for usikkerhet

o Dettillates imidlertid kostnadsposter for sékalt "uspesifisert”. Disse
gjenspeiler at ikke alle detaljer enda er pa plass i mengdebeskrivelsene, og
at det erfaringsmessig falger visse kostnader knyttet til dette som tillates
lagt til grunnkalkylen. Far fremleggelse for KS2 bar likevel slike poster
veere begrenset i starrelse.

Grunnkalkylen er knyttet til investeringen. Kostnader knyttet til lgpende drift eller
investeringsrelaterte driftskostnader hgrer ikke hjemme i grunnkalkylen. To
potensielle unntak gjelder:

o Inoen tilfeller kan det vere riktig a inkludere investeringsrelevante
kostnader knyttet til det farste driftsaret, for eksempel for tilpasninger,
justeringer etc. som er sannsynlig at vil komme etter oppstart. Dette ma
vurderes i hvert enkelte tilfelle.

o Oppdraget fra byradsavdelingen kan gi faringer for hvilke kostnader som
skal medtas i kalkylen.

Kalkylene skal alltid vaere oppgitt med mva, ref kommunens retningslinjer.

Fer oppmelding til KS2 forventes relativt detaljerte kalkyler som grunnlag, med
mengder og enhetspriser i utgangspunktet angitt for alle identifiserte
kostnadsposter. Bruken av rundsumposter ber i sa stor grad som mulig begrenses.
Grunnkalkylen estimeres normalt av prosjekteringsgruppen.

| styringsdokumentet er det naturlig a vise en aggregert versjon av grunnkalkylen, der det
vises til vedlegg eller prosjekteringsgrunnlag for den komplette kalkylen. For et vanlig

. .. o . .0 .
byggeprosjekt forventes minimum kalkyler pa 2-sifferniva. Nedenfor gis to eksempler:
Eksempler grunnkalkyle skole:

PNS-kode |Beskrivelse Satser Inkl. mva kr/m2 Eks. mva.
1|Felleskostnader 10 930 448 3264 10 930 448
2|Bygningsmessige arbeider 26 835 900 8013 26835 900
3|VVS-arbeider 16 911 750 50350 16 911 750
4|Elektroarbeider 5274 000 1575 5274 000
5|Tele 2593 000 774 2593000
6|Andre installasjoner 3075000 918 3075000

Sum 1-6_ |Huskostnad 65 620 098 19 594 65 620 098
7|Utomhus 4 318 000 1289 4318 000

Sum 1-7 _ |Entreprisekostnad 69 938 098 20 883 69 938 098
8|Generelle kostnader 20186 000 6027 20 186 000

Sum 1-8

Byggekostnad 90 124 098 26 911 90 124 098
Last inventar - - -
Midlertidige paviljonger
Rivekostnader

9

Sum spesielle kostnader 5 B
95| Mva 250 % 22531 024 6728

96(Lanns- og prisstigning 6 347 492 1895 5077 994

97 |Kunstnerisk utsmykking 500 000 149 500 000

Grunnkalkyle ekskl. administrasjon og byggelanrente 119 502 614 35683 95 702 091

Administrasjon eks. mva. 1355 000 4035 1355000

Byggelanrenter eks. mva. 7.0 % 3 342 252 998 3 342 252

Sum 1-9  |Grunnkalkyle inkl. administrasjon og byggelanrente 124 199 866 37 086 100 399 343
Figur 5 Grunnkalkyle — skole
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Eksempler grunnkalkyle:
Tabellen under viser prosjektets kostnader fordelt pa eksterne og interne ressurser
periodisert 2009 — 2012. Alle kostnader er eksklusive mva:

Fase Omrade Kostn Kostn 2009 (NOK) | 2010 (NOK) | 2011 (NOK) | 2012 (NOK) | Total (NOK) [Sum per fase
i L (NOK)
Timer, Innledende utredninger 1320344| 17006995 5000000 12006995 18327339
Timer, Analyse og utredning 1408717 15303018 1455130] 15 256 605 16711735| 35039074
Timer, Gjennomfgringsfasen |Prosjektledelse, ga, risk,
merkantilt, informasjon/
kommunikasjon 1200000| 4576000 1728000| 4048000 5 776 000
Anskaffelse driftavtale IT 0[ 1188000 1188000| 1172000 1188 000
Anskaffelse lisensavtaler 160000 1012000, 1172 000 0 1172000
@kt feiltolleranse og
kapasitet i datasentrene 560 000 4626 200 2 619 000 880 200 5 186 200
Mer robust integrasjons-
plattform 176 000 2531 320 726 830 1980 440 2707 320
Bedre skallsikring,
overvakning og kontroll 320 000 2 733 800 3053 800 0| 3053800
Implementering helhetlig
design (Oslofelles 2.0) 800 000| 20837 000 2432000 19205000 21637000
Lokal implementering 2240000 4928 000 512000| 6656 000 7 168 000
Ekstern kvalitetssikring 2585 260 841260 1304 000, 440 000 2585260| 50473 58
SUM TIMER 8185061 77327593 5000000{ 14303385| 29992285 34381640/ 85512654 855126
Investeringer, @kt feiltolleranse og
gjiennomfgringsfasen kapasitet i datasentrene 25 200 000 18 432 000 6768000 25 200 000
Mer robust integrasjons-
plattform 0 0
Bedre skallsikring,
overvakning og kontroll 3840 000 3840 000 0| 3840000
Implementering helhetlig
design (Oslofelles 2.0) 31751 200 0| 31751200 31751 200
Lokal implementering 0 0
SUM INVESTERINGER 60791 200 0 0] 22272000/ 38519200 60791200
Andre kostnader |Husleie, adm kostnader 454 351 500 000 500 000 1454351|
GRUNNKALKYLE 148 000 000

Eksempel 14 Grunnkalkyle — IKT prosjekt

Det tilras at kalkylen suppleres med ngkkeltall pa sentrale starrelser, for eksempel kroner
per kvadratmeter, slik det er gjort i eksempelet over. Dette letter
sammenlikningsgrunnlaget med tilsvarende prosjekter og vurderingen av realismen i
estimatene.
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Det er viktig at forutsetningene for kalkylen tydelig fremgar av styringsdokumentet og
generelt at det er god sporbarhet. Dette gjelder serlig:

e Bakgrunn for enhetsprisene / rundsumposter (hvor er erfaringspriser hentet fra,
bruk av indekser, hvordan dette er beregnet etc.)

e Hvasom er inkludert eller utelatt i kalkylen. Dette kan for eksempel gjelde
tomtekostnad, finansieringskostnader, intern administrasjon, midlertidige lgsninger,
brukerutstyr, anskaffelse av testmiljger, feilretting, kunstnerisk utsmykning,
prisstigning i perioden, anleggsbidrag, kostnader knyttet til interne ressurser,
ekstern finansiering m.m.,

e Forutsetninger omkring oppstart og avslutning av arbeidene

e Generelle forutsetninger som er av stor betydning for prosjektet og kalkylen, som
for eksempel at reguleringsplan vedtas etc.

5.3 Usikkerhetsanalyse og samlet budsjett (Steg 2)

Far fremleggelse for KS2 skal det vaere foretatt en kvantitativ usikkerhetsanalyse av
prosjektet, og resultatene skal presenteres i styringsdokumentet. Kvantitative
usikkerhetsanalyser etablerer to hovedresultater for styringsdokumentet:

e Kostnadsbasert S-kurve, med tilradning til forventet kostnad P50 og
kostnadsramme P85 for investeringskostnad.
o P50 brukes som utgangspunkt for a beregne husleie for formalsbygg
e Tornadodiagram, med oversikt over de forhold som utgjar den starste usikkerheten
i prosjektet og tilradninger til hvordan risiko kan reduseres og muligheter utnyttes i
prosjektet.

Kvantitative usikkerhetsanalyser er et omfattende fagfelt, og denne veilederen gir ikke en
detaljert gjennomgang av dette. Hovedtrekkene i metoden skisseres imidlertid nedenfor.
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Om kvantitative usikkerhetsanalyser
Det er ulike mater & gjere kvantitative usikkerhetsanalyser pa, men vi tilrar falgende:

En usikkerhetsanalyse skal belyse alle sider av den usikkerheten som omgir prosjektets
estimater. Det er vanlig & samle alle som kan noe om dette til en gruppeprosess. Rent
metodisk er det vanlig & behandle usikkerhet for estimatusikkerhet og usikkerhetsfaktorer
gjennom trepunktsestimater, der det etableres et minimums-, sannsynlig- og
maksimumsestimat. Minimumsestimatet settes slik at den faktiske kostnaden antas a bli
lavere enn minimumsestimatet i 10 pst. av tilfellene, mens maksimumsestimatet settes slik
at kostnaden antas a bli hgyere kun i 10 pst. av tilfellene, under forutsetningene som gitt for
analysen. Dette tilsvarer som om man for hver kostnadspost far ti tilbud, der alle vurderes
som realistiske, og plukker ut det laveste og hgyeste tilbudet. Disse vil utgjgre min og maks
estimatene.

Videre ser vi pa usikkerheten i tre atskilte element:

e Estimatusikkerhet, som viser pris- og mengdeusikkerhet, slik
prosjekteringsgrunnlaget definerer kalkyleelementene. Estimatusikkerhet er knyttet
til usikkerhet i mengder og enhetspriser innenfor det arbeidet som er prosjektert,
slik prosjektet foreligger og innen den markedssituasjonen som gjelder per i dag.
@vrige usikkerheter som kan pavirke samlet prosjektkostnad fgres som
usikkerhetsfaktorer.

o Usikkerhetsfaktorer, som fanger opp usikkerheter i prosjektet utover hva som er
fanget opp av grunnkalkylen og estimatusikkerheten. Dette kan veere for eksempel
veere forhold knyttet til gjennomfaringsrisikoen, som kan kostnadsberegnes. Ta
utgangspunkt i risikoanalysen i kapitel 4.4.

e Andre usikkerheter som ikke tas med i den kvantitative usikkerhetsanalysen,
fordi:

o Deerav bingr karakter, dvs. at de enten inntreffer eller ikke. Eksempler kan
veere godkjennelse av reguleringsplan, tilgang til finansiering etc. Denne
type faktorer er metodisk bedre a diskutere som scenarioer og ta som en del
av forutsetningene for analysen. De er likevel viktig & identifisere og ta
hensyn til i den grad det er mulig.

o Sannsynligheten for at de inntreffer er for marginal, dvs. en sannsynlighet
betydelig mindre enn 10 pst. | praksis kan det veere utfordrende & ansla slike
sannsynligheter, og det er derfor viktig at alle identifiserte usikkerheter
diskuteres og at behovet for & innarbeide tiltak i gjennomfaringsplanen
vurderes.

Utdyping 8 Kvantitative usikkerhetsanalyser

Hvert prosjekt er unikt og usikkerhetsfaktorer ma vurderes i hvert enkelt tilfelle. Vurder
om falgende forhold gir gkt usikkerhet (listen er ikke uttemmende):

e Fleksibiliteten i gjennomfaringsplanen

e Avhengighetene i prosjektet
e Hensyn til omgivelser
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Markedsusikkerhet

Teknologiske forhold

Grunnforhold/geologi/geoteknikk/tilstand bygg

Ferdighet i prosjekteringsgrunnlag og muligheter for utvikling i prosjektet,
brukerkrav, myndighetskrav etc.

Kompleksitet i fagomradene lgsningen skal dekke

o Kompleksitet i valgte lgsninger

e Prosjektstyring og prosjektorganisering, ressurstilgang etc.

Utdypningen nedenfor definerer sentrale begreper som anvendes:

Estimering av kostnader: Definisjon av begreper

Sannsynlighet

Oppbygning av (P-verdier)
kostnadsanalysen Kostnad 1
e —
Foresltt kostnadsramme (P85) q | Restusikkerhet | e [~

Usikkerhets-

) 85% == === == —mmm—m————————— - -
avsetning

1
1
1
1
1
1
1 Usikkerhetsavsetning
1
1
|
]

» Kostnader

Forventet kostnad (P50) q

Grunnkalkyle

Grunnkalkyle

Forventet kostnad >

Figur 6: Oppbygning av en kostnadsanalyse og kostnadsbasert s-kurve

Grunnkalkyle

Grunnkalkylen utgjer sannsynlig verdi (deterministiske verdier) for hver enkelt post i
kalkylen. Dette tilsier at det ikke skal vaere noe paslag for usikkerhet i grunnkalkylen.
Uspesifiserte kostnader kan innga i grunnkalkylen, ref kap 5.2.

Forventet tillegg
Det forventede kostnadsbidraget fra estimatusikkerhet og usikkerhetsfaktorer.

Forventet kostnad (P50)

Forventet verdi angir hvor mye det er ventet at prosjektet skal koste nar det er fullfart. P50
leses av S-kurven, og inneberer at det er like sannsynlig at den endelige prosjektkostnaden
blir hgyere som at den blir lavere enn den angitte P50-verdien.

Kostnadsramme (P85)
Kostnadsrammen for investeringen angir at sluttkostnaden for prosjektet med 85 pst.
sannsynlighet vil ligge innenfor P85-verdien.

Utdyping 9 Estimering av kostnader - definisjon av begreper
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Grunnkalkyle, estimatusikkerhet og usikkerhetsfaktorer genererer en S-kurve, mens
usikkerheten er presentert gjennom et Tornadodiagram. Det reflekterer prosjektets
usikkerhetsprofil (risiko og muligheter). Tornadodiagrammet gir grunnlag for a etablere en
tiltaksplan med prioritering av tiltak for a kunne redusere usikkerheten og dermed sikre
maloppnaelsen. Det er naturlig a fokusere mer pa de elementene som har stgrst pavirkning
pa investeringskostnaden. Se Eksempel 15 pa side 58.

Det vil vaere usikkerheter knyttet til ethvert prosjekt. Tiltak for & redusere denne
usikkerheten ma vurderes i forhold til den forventede nytten av dette, malt i redusert
usikkerhet, sett i forhold til kostnaden og risikoen ved tiltaket. Det ma for hvert prosjekt
vurderes hvilke usikkerheter som det bar gjares tiltak mot, og hvilke som kan aksepteres
uten at tiltak iverksettes.

Eksempler pa tornadodiagram:
Diagrammet viser det forholdet som har starst usikkerhet knyttet til seg, averst.
Deretter det med nest mest usikkerhet, osv.

Lo Factor Risk

20,7% Tilpasninger kompleksitet

19,6% Mottak virksomheter

16%  kvalitet kravspesifikasion

14,2% Prosjektstyring 0g organisering

Grensesnitt avhengigheter

£,5%

eksterne ressurser

4,1%

Organisatoriske forberedelser

2,8%

IKT Infrastrukbur

2,5%

1,6% Lisens

Eksempel 15 Tornadodiagram
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Resultatene fra grunnkalkylen og usikkerhetsanalysen oppsummeres etter falgende oppsett:

Grunnkalkyle

Forventet tillegg
Forventet kostnad (P50)
Usikkerhetsavsetning
Kostnadsramme (P85)

Der relevant angis beregnet husleie av P50 og andre ngkkeltall. Er det angitt krav eller
maltall knyttet til skonomiske parametre, for eksempel kostnad per bruker etc., skal
nekkeltallet/-maltallet oppgis og oppfyllelse av kravet til dette vises. Ved avvik skal dette
forklares.

Tilradning til forventet kostnad og kostnadsramme skal vere i lgpende kroner, tilsvarende
det belgp som forventes bevilget. Dette inkluder forventet prisstigning til og med
byggeperioden.

Alle tall skal oppgis med mva.

Angi en finansieringsplan med budsjettet periodisert arlig utover i hele prosjektperioden.

Oppsummerende eksempel

Under vises et samlet eksempel som oppsummerer kostnads og usikkerhetsanalysen:
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Eksempel: Sammendrag
kalkyle bygg pa 1-sifferniva Kroner Per BTA

1. Felleskostnader 11 000 000 3143
2. Byagning 26 000 000 7429
3. WS 14 000 000 4 000
4. Elektro 6 000 000 1714
5. Tele og automatisering 3000 000 857
6. Andre installasjoner 2000 000 571
Huskostnad 62 000 000 17 714

7. Utomhus 4 000 000 1143
Entreprisekostnad 66 000 000 18 857

Generelle kostnader 13 000 000 374
Byggekostnad 79000 000 22 5T

Lenns- og prisstigning 5000 000 1429
Kunstnerisk utsmykning 1500 000 429
Byggelansrente 6000 000 1714
Mva 23000 000 6571
Administrasjon 5000 000 1429
Grunnkalkyle 1-9 119 500 000 34143
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Eksempel: Sammendrag
kalkyle bygg pa 1-sifferniva

1. Felleskostnader

5. Tele og automatisering
6. Andre installasjoner
Huskostnad
7. Utomhus
Entreprisekostnad
Generelle kostnader
Byggekostnad
Lenns- og prisstigning
Kunstnerisk utsmykning
Byggelansrente
Mva

Administrasjon
Grunnkalkyle 1-9

Usikkerhetsfaktor A

Usikkerhetsfaktor B

Usikkerhetsfaktor C

Usikkerhetsfaktor D

Usikkerhetsfaktor E

'entet verdi bidrag fra fakiorena:
SUM:

Best

9 900 000
23400 000
12 600 000

5400 000

2700000

1800 000

3600 000
11 700 000
4 500 000
1350 000
5400 000

4 500 000

-5 000 000

-7 500 000
-1 000 000
-5 000 000

/D@konomi

Grunnkalkyle

11 000 000
26 000 000
14 000 000
6 000 000
3000 000
2000 000
62 000 000
4 000 000
66 000 000
13 000 000
79 000 000
5000 000
14500 000
6 000 000
23 000 000
5000 000
119 500 000

1000 000

2000 000

Verst

13 750 000
32 500 000
17 500 000
7500 000
3750 000
2500000

5000 000

16 250 000

6250 000
1875 000
7500000

6250 000

10 000 000
3000 000
10 000 000
10 000 000
5000 000
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verdi

11 710 961
27 680 454
14 904 860
6387 797
3193 898
2129 266

4 258 531
13 840 227

5323 164
1596 949
5 387 797

23 000 000
5323 164

" 125 737 068

r

2288 962
1333333
1073742
4 155 483
-0

8 851 520
134 588 589
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SUM: / Forventet verdi
115,5 153,4

Grunnkalkyle
Forventet tillegg

Styringsramme; forventet kostnad (P50)
Usikkerhetsavsetning
Kostnadsramme (P85)

0,0000,1000,2000,3000,4000,5000,6000,700

Usikkerhetsfaktor C / Forventet...
Usikkerhetsfaktor A / Forventet...
Usikkerhetsfaktor D / Forventet...
Usikkerhetsfaktor E / Forventet...
2. Bygning / Forventet verdi
3. VVS / Forventet verdi
Generelle kostnader / Forventet... M Seriel
1. Felleskostnader / Forventet...
Usikkerhetsfaktor B / Forventet...
4. Elektro / Forventet verdi
Byggelansrente / Forventet verdi
Lgnns- og prisstigning /...
Administrasjon / Forventet verdi
7. Utomhus / Forventet verdi

Eksempel 16 Kostnads og usikkerhetsanalyse

Side 62 av 80



5.4 Kuttliste (Steg 3)

/@konomi

For hvert prosjekt skal det utarbeides en kuttliste, som bestar av forhandsdefinerte kutt i

prosjektet som kan iverksettes om man ser ut til & overstige forventet kostnad P50.

Kuttlisten skal angi type kutt og antatt besparelse. Kuttlisten skal besta av reelle og

gjennomfarbare kutt i prosjektet. Listen ber inkludere kutt som det er mulig a foreta sent i
gjiennomfaringsfasen. Det er ofte da overskridelser oppstar, og kutt ma gjennomfares for a
holde prosjektets rammer. Utforming av kuttlisten og de antatte besparelsene ma sees i

forhold til merkostnader knyttet til omprosjektering etc.

Hvis prosjektorganisasjonen mener at det ikke finnes muligheter for kutt i prosjektet, skal
dette underbygges. Man ma da vurdere om gjennomfgringsrisikoen er for hay, sa tidlig i
prosjektet. Kuttlisten ma hensynta at en eventuell husleiekontrakt kan Iase leveranser og

kvaliteter i prosjektet.

Eksempel pa kuttliste:

Aktuelle tiltak Antatt Konsekvens av tiltak Frist*
effekt

Bygge tilbygg etter kravspek og 3,5 MNOK [ Innfrir ikke kravet fra Oslo kommune om | MP4
minstekrav i teknisk forskrift passivhusstandard i nybygg fra 2014. De
2010 og ga bort fra kravet om generelle driftskostnadene vil bli hgyere
passivhusstandard ettersom bruken av energi vil bli hgyere.
Redusere kvaliteten pa 1,5 MNOK [ Elevene vil oppfatte utomhusarealene som | MP10
utearealene. Benytte asfalt i stedet mindre attraktivt og oppfattelsen av
for belegningsstein, og fjerne bruk utearealet endres.
av kantstein
Ga bort fra & bygge friidrettsbane | 4,5 MNOK | Elevene vil oppfatte utearealet som MP6
og heller opprettholde en mindre attraktivt. En av intensjonene og
grusbane ihht dagens situasjon. hovedkvaliteten i prosjektet forsvinner.

Det var opprinnelig satt av 2 MNOK som

stgtte til friidrettsanlegg ved skolen.
Fjerne kostnader til kjgling i 2 MNOK Bygget er i dag prosjektert uten kjaling, MP5
eksisterende bygg og nybygg. men kostnader er medtatt. Kun effekt pa
Forutsetter at Arbeidstilsynet investeringskalkylen.
godkjenner inneklimaberegninger.

* Kuttlisten er avhenging av forbehold i kontakten som gjgr det mulig & kutte, uten at

leverandgren ma kompenseres.

Eksempel 17 Kuttliste
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5.5 Investeringsrelaterte driftskostnader (Steg 4)

For kommunens samlede budsjettarbeid skal investeringsrelaterte driftskostnader anslas og
gjengis i styringsdokumentet. Eventuelle avvik fra dette skal begrunnes.
Investeringsrelaterte driftskostnader er lgpende kostnader knyttet til drift og vedlikehold av
selve investeringen. | et byggeprosjekt vil dette veere FDV-kostnader (Forvaltning, Drift og
Vedlikehold), eventuelt utvidet med U (Utvikling). | et IKT prosjekt skal driftskostnader
knyttet til eget personell, outsourcing/ ekstern drift, vedlikehold og normal videreutvikling
vises.

Lapende kostnader til ordinger drift av tjenesten/produksjonen skal ikke inkluderes i
styringsdokumentet, med mindre det saerskilt er bedt om gjennom oppdraget/bestillingen. |
sa fall fares dette som egne poster. Kostnader til ordiner drift kan vere for eksempel
lenninger til leerere eller sykepleiere for hhv en skole eller et sykehjem, osv.

Beskriv hvilke kostnader som inngar i de investeringsrelaterte driftskostnadene og beskriv
kort grunnlaget for beregningene. Normalt vil gruppen som arbeider med detaljering av
prosjektet ansla investeringsrelaterte driftskostnader. 1 tillegg finnes det pa noen omrader
egne verktgy i Oslo kommune for & beregne denne typen kostnader. Det finnes for
eksempel et eget verktgy for FDV-kostnader for ulike typer bygg.

I vedlegg V8 beskrives det neermere hvordan fglgekostnader for IKT skal handteres, nar
prosjektet estimeres.

Investeringsrelaterte driftskostnader angis i arlige utgifter. Alle budsjettall skal oppgis
inklusive mva.

Tips og rad, kapittel 5 @konomi:

e Kapittel 5 gar igjennom et stort og relativt spesialisert omrade. Normalt vil den
gruppen som arbeider med a detaljere prosjektet generere grunnkalkylen for
deg, basert pa deres egen erfaring og/eller ulike kalkylengkler.

e For den kvantitative usikkerhetsanalysen finnes det kompetanse bade internt i
Oslo kommune og eksternt. Har du selv begrenset erfaring, sgrg for at du
benytter folk med riktig kompetanse til disse analysene.

e Generering av S-kurver og Tornadodiagrammer krever normalt spesialiserte
verktgy

Tips og rad 5 @konomiske analyser
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5.1 Sjekkliste for kapittel 5

Hovedomréade

Sjekkpunkter

Kapittel 5

Er det angitt en grunnkalkyle, uten paslag for
usikkerhet?

Fremgar forutsetningene og omfanget av grunnkalkylen
tydelig? Er alle kostnadsbarende poster i prosjektet
inkludert?

Presenteres et helhetlig bilde av usikkerheten i
prosjektet?

Er alle vesentlige usikkerhetsfaktorer belyst?

Er det identifisert tiltak som kan bidra til & redusere
usikkerhet i prosjektet (uten urimelige kostnader og/eller
forsinkelser) og utnytte muligheter i prosjektet?
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6 Prosjektstyring og oppfalging

Dette kapittelet gjennomgar krav til hva som skal innga i styringsdokumentet om styring og
oppfelging av prosjektet. Kapittelet samsvarer med kapittel 6 i Malen om
styringsdokument.

6.1 Dokumentasjonskrav i kapittel 6

Dette kapittelet av styringsdokumentet samler tradene fra de foregdende og beskriver
hvordan prosjektet skal styres og falges opp. Alle valg som gjares her ma sees i
sammenheng med de andre delene av styringsdokumentet. Leveransene fra kapittel 6 er
samlet i fglgende hovedsteg:

e Steg 1: Strategier
o Kontraktsstrategi
e Steg 2: Organisering, roller og ansvar
o Organisering av prosjektet
o Ansvar og myndighet
e Steg 3: Rutiner for styring
Rutiner for prosjektstyring, oppfalging og rapportering
Kommunikasjonsplan
Intern kvalitetsstyring
Kriterier for a avslutte prosjektet

o O O O

6.2 Kontraktsstrategi (Steg 1)

| dette steget omtales kontraktsstrategi. Strategier skiller seg fra prosjektplaner ved at det
for strategier gis overordende fgringer for hvordan arbeidet skal utfares. Prosjektets
strategier stotter seg pd virksomhetens strategier. ’Gitt vér virksomhet, ensker vi primert a
lose oppgavene langs disse linjene”. Det kan 1 praksis vaere grasoner i skillet mellom
strategi og plan, men dét betyr lite for utforming av selve styringsdokumentet.

Det er vedtatt en konsernovergripende anskaffelsesstrategi for Oslo kommune, og
prosjektet ma sgrge for at det er i overensstemmelse med denne. Anskaffelsesstrategien
ligger under anskaffelsesportalen pa kommunes intranett:

http://www.utviklings-0g-
kompetanseetaten.oslo.kommune.no/anskaffelser/anskaffelsesstrateqi/

Kontraktsstrategien skal understgtte de mal og prioriteringer som er presentert i foregdende
kapitler av styringsdokumentet.
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/Prosjektstyring og oppfalging

Kontraktsstrategien skal pa et overordnet niva beskrives i styringsdokumentet. Strategien
tar utgangspunkt i hvordan Oslo kommune og aktuell virksomhet gnsker & fordele risiko,
hvilken kompetanse man gnsker a besitte internt og hvor stor prosjektorganisasjon man
gnsker & ha. | henhold til Oslo kommunes konsernovergripende anskaffelsesstrategi skal
alle anskaffelser veere et resultat av en gjennomtenkt kontraktsstrategi. Denne er knyttet til
valg av gjennomfgringsmodell for:

Entrepriser/entreprisetype
Anskaffelsesprosedyrer
Kontraktstype
Kontraktsbetingelser

| styringsdokumentet skal valgt kontrakttype beskrives og underbygges tilstrekkelig til at
dette kan forstas og ettergas av andre enn prosjektorganisasjonen. Det skal pa overordnet
niva gjare rede for:

o Hvilken kontraktsstrategi som er valgt for dette prosjektet
¢ Hvorfor denne kontraktsstrategien er valgt

Denne veilederen gar ikke i detalj pa ulike former for kontraktsstrategier og under hvilke
forhold de enkelte typene passer best. Dette ma prosjekteier og prosjektleder vurdere pa
basis av karakteristikker ved det konkrete prosjekt, og egen virksomhet. Det skal imidlertid
veere en klar sammenheng mellom de kritiske suksessfaktorer, risikobildet og
usikkerhetsfaktorene som er identifisert, og de valg som gjares i gjennomfgringsplanen og
kontraktsstrategien.

| utgangspunktet bar risikoen plasseres hos den som er best egnet til & pavirke den.
Samtidig vil overfaring av risiko ha en kostnad, som blant annet pavirkes av
markedssituasjonen. | praksis kan dessuten full overfaring av risiko til leverandgrer veere
utfordrende; leverandgrens problemer kan i praksis fort bli kommunens problemer.

Falgende momenter vil veere relevante a knytte valget av kontraktstype til:

o Karakteristikk ved selve prosjektet, som for eksempel starrelse pa prosjektet,
Igsningens teknologisk modenhet, mulighet for standardiserte lgsninger og
kontrakter, grad og type av grensesnitt og avhengigheter, behov for kontroll mht.
nar milepeler nas, prioritering av resultatmalene knyttet til tid, kostnad og kvalitet
m.m. (hele kap 4)

e Egen prosjektorganisasjon og virksomhet; hvilken kontraktsstrategi star best til
prosjektorganisasjonens ressurser, skalerbarhet, erfaring, kompetanse m.m. (kap
6.3)

e Marked: Aktiviteten i markedet pavirker i hvilken grad det skapes interesse
omkring ulike kontraktsformer, og hvilket paslag leverandgrer legger pa ulike
alternativer. Videre er leverandgrenes evne og kapasitet samt erfaring med ulike
typer kontrakter relevante parametre. Dette er elementer i kap 5.3.

o Ferdighet/modenhet i prosjekteringsgrunnlaget og behov for fleksibilitet underveis
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e Forhold som pavirker egnethet generelt i forhold til oppfyllelsen av de mal og krav
som er definert for prosjektet.

Utdypningen nedenfor gjennomgar noen sentrale forhold som normalt inngar i en
kontraktsstrategi:

Kontraktsstrategi
Falgende hovedelementer vil normalt innga i en kontraktsstrategi i et styringsdokument:

Anbudsstrategi
Med utgangspunkt i risikobildet (markedssituasjon, kompetanse i markedet og egen
prosjektorganisasjon, rammebetingelser, type prosjekt etc.) og type investering, vurder:
o Kiriterier: Generelle krav for prekvalifisering og tildelingskriterier, herunder valg
mellom pris vs. gkonomisk mest fordelaktige tilbud
e Valg av anskaffelsesprosedyre (dpen konkurranse, konkurranse med forhandlinger,
trinnvis kontrahering, direkte kontrahering, rammeavtale, i stor grad utfarelse i
egenregi etc.)

Prosjektering/detaljering av lgsning
Vurdering av felgende:
e Vurdere tilknytningsform for de innleide radgiverne (avtale for prosjektering/
detaljering av lgsning for hele prosjektet eller for deler av det, frivillig gruppeavtale
for radgivergruppen eller palagt gruppeavtale)

Valg av entrepriseform
e Valg av entrepriseform:

o For bygg: Totalentreprise, generalentreprise, hovedentreprise, delte
entrepriser, samspill med malsum, Offentlig-Privat samarbeid,
mellomlgsninger med tiltransportering av ansvar

o Andre prosjekter: Hvilket gjennomfaringsansvar skal kommunen ha? Skal
det velges en totalleverander, skal kontrakten deles mellom flere
leverandgrer, eller skal kommunen kun leie inn konsulenter og selv ta
ledelsen og sitte med hele gjennomfaringsansvaret selv?

e Inndeling i store eller sma kontrakter eller entrepriser

e Relevante vurderingsforhold i valg av entrepriseform vil veere: Type prosjekt,
gjennomfgringsevne (kompetanse, erfaring og kapasitet) hos operativ utfarer.
Videre markedet, oversiktlighet i grunnlaget, forutsigbarhet pa bestillersiden av
prosjektet, tidspress for ferdigstillelse i prosjektet, prioritering av resultatmalene tid
og kostnad og kvalitet.

Utdypningen fortsetter pa neste side.
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Valg av kontraktsform
Ulike type kontrakter er sektoravhengig, men kan inndeles i fglgende hovedtyper:

e Kostnadskontrakter, som enhetspriskontrakter, regningsarbeider, innleie basert pa
lopende timer. Variable mengder, men til fastsatt enhetspris/timepris.

e Priskontrakter, som fastpriskontrakt, lgpende timer, indeksregulerte priser osv.
Passer best pa klart definerte og beskrevne oppgaver. Krever god
endringshandtering.

e Insentivkontrakter, som malpriskontrakter og andre som sgker a forene insentivene
mellom leverandgr og kommunen.

o Kontraktsformular. Innen mange bransjer finnes det standard kontraktsformularer
som det kan vere hensiktsmessig & benytte fordi de er kjent. Utover den juridiske
delen av disse kontraktene ma det legges godt arbeid i utformingen av
kontraktsbilagene.

e Relevante vurderingsforhold i valg av kontraktsform vil pa generelt grunnlag vaere:
markedssituasjonen, operativ utfgrers gjennomfgringsevne, ressurser og
kompetanse til & falge opp, oppfatning av markedets kompetanse og preferanse,
operativ utfgrers behov for a ha stram styring pa milepzler i gjennomfgringsfasen
underveis vs. styre kun pa sluttdato.

Utdyping 10 Kontraktsstrategi

6.3 Organisering, roller og ansvar (Steg 2)

Organisering av et prosjekt dreier seg om a etablere klare ansvars- og styringslinjer. |
styringsdokumentet er det to leveranser under Steg 2:

e Organisasjonskart tegnet ut
e Ansvar og fullmakter i prosjektet

Organisasjonskart

Et organisasjonskart viser organisasjonsstrukturen i en figur, der strekene mellom bokser
viser styringslinjene i prosjektorganisasjonen. Kartet viser beslutningshierarkiet i
prosjektet. Alle som har en formell rolle i prosjektet skal vaere representert enten ved egen
boks eller en boks som favner en gruppe (der alle roller i gruppen er oppfert i boksen).
Organisasjonskartet skal dekke alle med fullmakter, inkludert forvaltning av
usikkerhetsavsetning. Anskaffelseskomiteer og andre organ som falger av regelverk i Oslo
kommune inkluderes i organisasjonskartet.

For alle prosjekter skal organisasjonskartet vise tilknytning til styringslinjen. For

virksomhetsinterne prosjekter som kun faglges opp via styringsdialogen skal
organisasjonskartet vise styringslinjen opp til virksomhetens leder.
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I styringsdokumentet skal organisasjonskartet tegnes ut. For store prosjekter kan det veere
oversiktlig a etablere to organisasjonskart:

e Ett overordnet organisasjonskart, som inkluderer bergrte byradsavdelinger og
bestillerenheter

e Et organisasjonskart for selve prosjektorganisasjonen. Navn pa ressursene og rolle i
prosjektet skal fremga av organisasjonskartet

I tillegg kan det skilles mellom detaljeringsfase og gjennomfaringsfase dersom det synes
relevant & ha ulik organisering i disse fasene.

Overordnet bestiller
kom. dir. FIN
Styringsgruppe

ela di K

Ekstern kvalitetssikrer

Prosjektleder

Informasjonssikkerhet Kvalitet og usikkerhet

Delprosjekt Delprosjekt Delprosjekt Delprosjekt Delprosjekt Delprosjekt
PC, skrivere, periferutstyr Nettverk og Sikkerhetssoner og Sentrale Integrasjons- og Lokal implementering, statte

Lokale forbedringsprosjekt

Eksempel 18 Organisasjonskart — IKT prosjekt

Ansvars og fullmakter i prosjektet

God styring i et prosjekt krever at alle involverte er tildelt og kjenner sine roller og sitt
ansvar. | et prosjekt skal styringslinjene vare avklart og forankret for arbeidet for alvor
kommer i gang Gjennom etableringen av ansvar og fullmakter i styringsdokumentet
forpliktes de involverte; dette inkluderer faglige ressurser fra linjen.
Styringsdokumentet skal her angi to forhold:

e Rollebeskrivelse
e Ansvars- og myndighetsmatrise

Disse etableres for alle som har en direkte rolle i prosjektet.
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Rollene i prosjektorganisasjonen

Rollene som fglger av organisasjonskartet skal beskrives etter fglgende hovedpunkter:

Rolle i prosjektet

Hvem som ivaretar rollen
Ansvar og myndighet i rollen
Hovedoppgaver

De viktigste rollene i prosjektet i gjennomfaringsfasen er kort beskrevet under.

Overordnet bestiller

Overordnet bestiller gir overordnet utfgrer et oppdrag om a utfare prosjektet i trad med
godkjent styringsdokument og vedtatt kostnadsramme. Styringsdokumentet regulerer bla
involveringen av hele bestillersiden.

Overordnet utfgrer

Overordnet utfgrer har det overordnede ansvaret for at prosjektet blir etablert, gjennomfart
og styrt ihht godkjent styringsdokument. De tildeler finansielle prosjektmidler i trad med
vedtaket og godkjent styringsdokument, og serger for at det etableres en styringsgruppe for
de prosjektene der det blir benyttet en styringsgruppe.

Nar aktuelt: Styringsgruppe

Styringsgruppen er ansvarlig for a falge opp at prosjektet gjennomfares i trad med
styringsdokumentet. De har ansvaret for at prosjektet far tilfgrt de avtalte ressursene. De
skal falge opp fremdriften og beslutte at milepalene er nadd. Ved avvik i fremdrift eller
gkonomi, skal styringsgruppen sgrge for at det settes inn korrigerende tiltak. De skal sgrge
for at det gjeres lgpende risikovurderinger og at risikoreduserende tiltak iverksettes
tidsnok. Styringsgruppen behandler saker som kommer fra prosjektleder og en eventuell
ekstern kvalitetssikrer. De innstiller til overordnet bestiller/utfgrer nar det er behov for
endringer i styringsdokumentet.

Styringsgruppen bestar vanligvis av representanter fra bade utfarer og bestillersiden. Den
ledes vanligvis av direktgren for overordnet bestiller/utfarer.

I de prosjektene der styringsgruppe ikke blir brukt ma overordnet utfgrer og overordnet
bestiller avtale oppfalging og rapportering seg imellom.

Nar aktuelt: Ekstern kvalitetssikrer

| starre prosjekter er det vanlig a tilsette en ekstern kvalitetssikrer som skal kvalitetssikre
prosjektleders arbeid, for a sikre at prosjektet ledes pa en god mate. Videre har ekstern
kvalitetssikrer fokus pa at prosjektets kvalitetssikringsplan falges. Ekstern kvalitetssikrer
rapporterer til styringsgruppen og overordnet bestiller/utfarer, og er radgiver for
styringsgruppen og prosjekteier. | arbeidet skal ekstern kvalitetssikrer ha tilgang til
statusrapporter, styrende dokumenter, prosjektmgtereferater og evt annet materiale det blir
spurt etter.
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Operativ utfagrer

Operativ utfgrer har ansvaret for den lgpende oppfaelgingen av prosjektleder. Det er
direktaren for operativ utfgrer som rapporterer til styringsgruppen, evt til overordnet
utfarer der styringsgruppe ikke er i bruk.

Prosjektleder

Prosjektleder (PL) er prosjektets daglige leder og rapporterer til direkteren for operativ
utfgrer, eller den som er tildelt fullmakt til & falge opp prosjektet. PL utarbeider manedlige
statusrapporter som viser den lgpende fremdriften, gkonomi og risikobildet. PL falger opp
den lgpende fremdriften og er ansvarlig for & sette inn korrigerende tiltak ved behov. PL
ber om godkjenning av ngdvendige tiltak nar disse gar utover tildelte fullmakter og ber om
bistand til & fa tilgang til avtalte ressurser nar disse ikke kommer som avtalt. PL er
ansvarlig for a utarbeide prosjektets informasjons- og kommunikasjonsplan. Det er PL som
utarbeider kvalitetssikringsplan for prosjektets leveranser.

Det er linjen (bestillersiden) som skal godkjenne at leveransene holder riktig kvalitet. Dette
gjeres lgpende.

Ansvars- og myndighetsmatriser

Ansvars- og myndighetsmatriser er et nyttig verktgy for a forankre beslutningsgangen i
prosjektet. De gir en oversiktlig og kortfattet oppsummering av ansvar, myndighet og
fullmakter. De skrives ut med utgangspunkt i organisasjonskartet. Myndighet er knyttet til
bestemmelse i prosjektet, for eksempel vedtak/godkjenning av planer. Ansvar er knyttet til
hva man star ansvarlig for videre oppover i hierarkiet, for eksempel ansvar for a utfare
oppgaver.

Det finnes ulike versjoner av ansvars- og myndighetsmatriser. Denne veilederen forholder
seg ikke til hvilken type som benyttes i styringsdokumentet, men ansvars- og
myndighetsmatrisene ma veere tilstrekkelige til klart & definere myndighet og ansvar i
prosjektet. Nar styringsdokumentet er godkjent er ansvars- og myndighetsfordelingen
akseptert av alle parter.

| styringsdokumentet er matrisen knyttet til den overordnede gjennomfgringsplanen, men
det forutsettes at prosjektleder etablerer tilsvarende for de detaljerte
gjennomfgringsplanene.

Matrisene bygges opp pa falgende vis:

o Aktiviteter/oppgaver defineres. Start som et utgangspunkt med Gantt-diagrammet
og milepeler fra kapittel 4, men se etter at alle ngdvendige prosjektadministrative
arbeidsoppgaver er inkludert, inkludert forholdene som tas opp i Steg 4 nedenfor.
Disse arbeidsoppgavene ma defineres i hvert enkelt tilfelle, men fglgene
administrative oppgaver vil veere relevante for mange prosjekter:

o Revisjoner og endringer/avvik
o Kontraktsoppfalging
o Kompetanseoverfgring
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o Akseptanse / godkjenne leveranse
o Utlagsning av reserver
e For hver rolle angis hvilken myndighet og ansvar i tilknytning til hver aktivitet som
listes i ansvarskartet. Oppgavene som falger rollen listes i kartet og bgr minimum
besta av fglgende:
o Ansvarlig for fremdrift (a)
Utfarer (U)
Ma radsparres (R)
Skal informeres (1)
o Beslutter (Godkjenner) (B)
e For asikre tilgang til viktig kompetanse kan man i tillegg legge inn falgende for
hver rolle:
o Kan radsparres (r)
o Kan informeres (i)

o O O

Eksempel pa en ansvars- og myndighetsmatrise:

o

O—-ronrx»<nzr» O

Aktivitetsbeskrivelse Y:Vtorer

a: Ansvarlig for fremdrift
B: Beslutter

R: Ma radspgrres

ITmMmOOMMEZ>r o
ITMA>Armo

1 | Kontrollav om ressurser frigjares til prosjektet nar de skal a
Sveert ofte er viktige ressurser knyttet til andre oppgaver helt frem til avtalt tildelingstidspunkt, og ofte lengre.
Denne oppgaven gar pa & kontrollere om de ressursene som skal benyttes av et prosjekt blir frigitt nar de skal, og at
ikke konkurrerende oppgaver stjeler ressursene. Manglende ressurser resulterer i manglende fremdrift.

2 | Kontroll av ukentlig aktivitetsrapport alu
Hver uke skal totalt antall timer for hver ressurs for den aktuelle uke og til dato sammenlignes med plan. Disse
sammenligningene vil kunne fortelle prosjektleder om de tildelte ressursene jobber sd mange timer som forventet.

3 | Analyseav resultat a
Dersom kontrollen over viser at en ressurs bidrar med farre timer enn planlagt, ma prosjektleder finne &rsaken til U
dette. Ofte finnes &rsaken i andre konkurrerende oppgaver utenom prosjektet.

4 | Vurdering av tiltak U Rla
Dersom analysen i punktet over viser at problemene er av en varighet som kan pavirke prosjektets totale fremdrift, B

vil det normalt veere riktig av prosjektleder  iverksette tiltak. Dersom problemet skyldes linjens eget personell mé
saken tas opp med oppdragsansvarlig eller opp i styringsgruppen. Dersom problemet skyldes leverandaren mé PL
ta saken opp med denne og/eller med oppdragsansvarlig eller styringsgruppen.

Eksempel 19 Ansvars og myndighetsmatrise

6.4 Rutiner og kvalitetsstyring (Steg 3)

Steg 3 tar for seg brorparten av de administrative rutinene i et prosjekt. Flere av disse
rutinene bar kunne standardiseres for den virksomhet dette gjelder, og dokumenteres
gjennom prosjektadministrative bgker (PA-handbgker), prosjektstyringssystemer etc. Dette
vil lette arbeidet med a utarbeide styringsdokumenter for det enkelte prosjekt. Der de
finnes skal de ligge som vedlegg til styringsdokumentet, evt som link.
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Noen PA-handbgker legger opp til flere valg ifht hvordan de administrative rutinene skal
benyttes. Der dette er tilfellet skal styringsdokumentet angi hvilke valg som er tatt.

Nedenfor gjennomgas de krav som stilles i styringsdokumentet for Steg 3.

Rutiner for prosjektstyring, oppfelging og rapportering

Dette er et omfattende fagfelt, og nedenfor fokuserer vi pa kravene som stilles i et
styringsdokument.

Prosjektstyring og oppfelging

Styringsdokumentet skal angi hvordan prosjektet skal styres for a na resultatmalene. Det
skal angi hvordan prosjektet skal overvake fremdriften, falge opp og rapportere i
prosjektet. Beskrivelsen ma samsvare med ansvarsmatrisen fra Steg 2. Det forventes ikke
detaljerte beskrivelser av metode, men det skal veere tilstrekkelig til at en tredjepart kan
vurdere hvorvidt planen for styring av prosjektet er tilstrekkelig. Vis gjerne til fastlagte
rutiner i virksomheten og evt. prosjektstyringssystemer. Disse skal i sa fall veere
tilgjengelige for overordnet myndighet og ekstern kvalitetssikrer.

Beskrivelse av rutiner for prosjektstyring skal inkludere fglgende:

e Beskrivelse av rutiner for overvakning av prosjektet mht. resultatmalene kostnad og
tid. Vanligvis bestar dette av earned-value-teknikker for bade fremdrift og
kostnader (hvor mye som er brukt i forhold til budsjett og hvor mye som gjenstar -
prognoser), milepalsdiagram, kumulative kostnader/tider vs. planlagte (S-kurver
for bade kostnader og fremdrift) og liknende verktay. Styringsdokumentet skal
beskrive rutiner for a fange opp eventuelle avvik, analysere situasjonen og
beslutningsgang for korrigerende tiltak

e Rutiner for kontraktsoppfelging, herunder:

o Gjennomfgringsplanen kan endres underveis, hvis dette er ngdvendig. Det
skal beskrives rutiner for forankring av slike endringer

o Rutiner for overlevering med akseptanse/godkjenning

o Beskrivelse av rutiner for endrings- og avviksstyring ifht leveranser

Beskrivelse av rutiner for utlgsning av reserver/usikkerhetsavsetninger i prosjektet

Beskrivelse av rutiner for involvering av bestiller, der relevant

Beskrivelse av rutiner for gkonomistyring og oppbevaring av regnskapsmateriell

Beskrivelse av rutiner for prosjektarkivet

For bygge- og anleggsprosjekter; beskrivelse av overordende rutiner for

ivaretakelse av Sikkerhet, Helse og Arbeidsmiljg (SHA) og Ytre Miljg (YM) i

gjennomfgringsperioden

Rapportering

Styringsdokumentet skal beskrive hvordan prosjektet skal rapportere oppover i
virksomheten, mot overordnet utfgrer og for formalsbygg mot bestiller. Det beskrives:
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e Hvor ofte det skal rapporteres
e Hva det skal rapporteres pa
e Format

Rapportering internt i prosjektet tar utgangspunkt i gjennomfgringsplanen, slik at den gir
grunnlag for styring og oppfglging av prosjektet. Rapporteringen bgr ha forhandssatte
strukturer og rammer, slik at det blir konsistent rapportering for hver gang. Det tilras a ta
utgangspunkt i falgende rapportering:

Aktiviteter i arbeid og nylig avsluttede aktiviteter ifht gjennomferingsplanen
Kostnader og faktiske ressurser (timer, materialer og materiell) forbrukt hittil
Anslag gjenstaende behov for aktuelle aktiviteter

Total forventet ressursbruk (summen av de to)

Kommentarer knyttet til avvik og tiltak

Rapportering fra prosjektet oppover i organisasjonskartet ber ta utgangspunkt i:

e Fremdrift knyttet til milepaler i gjennomfaringsplanen
o Ver spesielt oppmerksom pa milepeler pa kritisk sti
Akkumulert ressursforbruk, jf. ovenfor
Leveranser
@konomi, forbrukt og prognose
Risiko

Kommunikasjonsplan

Kommunikasjon star sentralt i ethvert prosjekt. Kommunikasjonsplanen viser hvordan
kommunikasjon er tenkt utfert mot prosjektets interessenter. Det kan veere mot linjen, mot
andre virksomheter, mot direkte bergrte brukere eller naboer, media etc.

Utgangspunktet for en kommunikasjonsplan er akter- og interessentanalysen som ble
gjennomfart i konseptvalgutredningsfasen. Her identifiseres aktgrer og interessenter, deres
forventninger og holdninger, deres innflytelse pa prosjektgjennomfaringen. |
kommunikasjonsplanen legges analysen til grunn for a sikre en fornuftig oppfelging av
prosjektets interessenter og stgtte gjennomfaringen og overleveringen til linjen etter
prosjektslutt.

Finnes det ikke en interessent- og aktgranalyse, eller at den eksisterende er utdatert, skal
dette etableres som en del av forprosjektfasen. Det vises her til beskrivelse i K\VU-veileder,
kapittel 3.3, for en gjennomgang av hvordan slike analyser gjares.

| styringsdokumentet stilles det krav om at kommunikasjonsstrategien tilkjennegir hvordan
informasjons- og kommunikasjonsarbeidet er planlagt. De viktigste interessentene skal
listes.

Utarbeidelsen av informasjons- og kommunikasjonsplanen kan veere knyttet til en milepzel
som ligger tidlig i gjennomfaringsfasen.
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Vi velger likevel a utdype litt om kommunikasjonsplanen. Den bestar av en generell og en
spesifikk del:

e | den generelle delen beskrives
o Roller i kommunikasjonsarbeidet, eierskap og avsendere
o Retningslinjer for kommunikasjonen
o Aktuelle kommunikasjonskanaler
o Hvem som er ansvarlig for kommunikasjon
= utad, herunder media,
= internt i prosjektet og egen virksomhet
e En spesifikk del, som angir en konkret plan for kommunikasjon. Denne delen kan
ferdigstilles etter at prosjektet er startet opp, ref over: Her angis:
o Hvordan det skal kommuniseres (kanalvalg)
o Hvem som er malgruppe og hva det skal kommuniseres om
o Hvem som er ansvarlig
o Nar det skal gjares

Det tilras a gjare presentasjonen av den spesifikke delen oversiktlig i en tabell.
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Eksempler pa den spesifikke delen i en informasjonsplan:
Eksempelet viser hvordan det skal informeres oppover i prosjekthierarkiet, og til
linjens medarbeidere.

Tid

Milepzel/aktivitet

Malgruppe

Kanal

Ansvar

Kommentar

Manedlig
+/-

Ifom med
mgtekalenderen i
programmets
styringsgruppe
MP4 Innledende
analyse godkjent —
fokus pa utredning
om
systemtilpasninger

Programmets

styringsgruppe
(PSG)

Statusrapport
Presentasjon

PL

Det skal rapporteres status pa egen
mal etter en egen
rapporteringskalender.

Ved godkjenning av
prosjektbeskrivelse er det aktuelt &
presentere i PSG, tilsvarende ved
fremleggelse av utredningen om
systemtilpasninger.

Kom dir er PSG leder og
virksomhetsledelsen informeres
gjennom dette meatet.
Prosjektleder deltar unntaksvis i
disse mgtene.

Manedlig
+/-

Ifom med
mgtekalenderen i
Styringsgruppen
(SG)

Lokal SG

Statusrapport
Presentasjon

PL

Styringsgruppemgtene baseres pa
statusrapporten (egen mal) og det
legges en presentasjon til grunn for
mgte.

Ukentlig

Prosjektmater

Ekstern
kvalitetssikrer

Mgte
Mgtereferat
Statusrapport

PL

Ekstern kvalitetssikrer deltar i de
ukentlige prosjektmgtene
Statusrapport til SG leses og de
bruker denne som grunnlag for egen
statusrapport til SG.

Ekstern kvalitetssikrer deltar pa
lokal SG mgtene.

Ukentlig
Lapende

Ledermater
SG mater

@konomi-
direktgr
Oppdrags-
ansvarlig
Linjen

Maote
Statusrapport
Presentasjon

PL

Det informeres om prosjektet i
linjens faste ledermater. Matet
benyttes bade til & rapportere status,
fa avklaringer og beslutninger,
informasjon diskusjon rundt
problemstillinger og lgsninger.

Ved behov avholdes egen mater
utover ledermgtet.
@konomidirektgren er den lokale
styringsgruppens leder og far info
via denne malgruppen.
@konomidirektaren sitter i PSG og
far info via denne malgruppen
Ansatte i linjen informeres gjennom
avdelingsmgter.

Eksempel 20 Informasjonsplan - spesifikk del

Intern kvalitetssikring

Intern kvalitetssikring i prosjektet omfatter tiltak som prosjektet, evt. operativ utfarer,

setter i verk for & sikre kvaliteten pa arbeidet som utfares i prosjektet. Det innebzarer bade a
sikre at etablerte metoder og rutiner fglges, og a gjennomfare kvalitetssikring av
prosjektets leveranser ifht fastsatte krav.

En leveranse bar bade verifiseres og valideres. Verifikasjonen har til hensikt a sjekke at en

leveranse er korrekt utformet og konsistent. Den tar for seg egenskaper som for eksempel
at leveransen er funksjonelt komplett og at den er levert i trad med relevante standarder.
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Valideringen sjekker at leveransen oppfyller spesifisert krav og at arbeidet er innenfor
avtalt omfang og at det ikke er oppstatt utilsiktede bieffekter av leveransen.

| starre prosjekter ber prosjektledelsen veere gjenstand for en egen kvalitetssikring,
gjennom bruk av en ekstern kvalitetssikrer.

Styringsdokumentet skal beskrive hvilke metoder og rutiner som benyttes i
kvalitetsstyringen bade fer anbudsutlysning og i selve gjennomfaringsperioden. Det skal
oppgis om prosjektet blir tilknyttet en ekstern kvalitetssikrer i gjennomfaringsfasen.

Tiltakene kan besta av eksempelvis:

¢ Sidemannskontroller, leserunder og kvalifiserte vurderinger

¢ Interne kontroller/rutiner i virksomheten, som planlagte kontroller, ikke-varslede
kontroller og konfigurasjonsstyring (oppfelging av leveranser og kvalitet
underveis)

e Testing og godkjenninger (sertifiseringer og rutiner for at linjen godkjenner for
eksempel rutiner)

¢ Innleide tredjepartskontroller

e En person utenfra prosjektorganisasjonen som ettergar ulike sider ved grunnlag,
planer, prosjektgjennomfaring etc.

Det skal senere utarbeides en egen kvalitetsstyringsplan der det fremgar hvordan
prosjektets leveranser, ref. leveranseoversikten, skal kvalitetssikres. Det skal siden kunne
dokumenteres at planen er fulgt. Som for informasjons- og kommunikasjonsplanen kan
ferdigstillelsen av kvalitetssikringsplanen legges til en tidlig milepael i
gjennomfgringsfasen.

Kvalitetssikringsarbeidet har grensesnitt mot andre viktige funksjoner innenfor
prosjektstyringen. Dette inkluderer:
e Usikkerhets- og risikostyringen
Prosjektoppfelgingen og rapportering
Ressursstyring
Konfigurasjonsstyring (der det er relevant)
Omfangskontroll

Ekstern kvalitetssikring som ledd i investeringsregimet i Oslo kommune (KS2) kommer i
tillegg til den prosjektinterne kvalitetssikringen som er beskrevet her.
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/Prosjektstyring og oppfalging

Forberede Gjennomfare Dokumentere Kommunisere Iverksette
kvalitetssikring kvalitetssikring funn og resultater funn og resultater korrigerende tiltak

Eksempel 21 Metode for intern kvalitetssikring

Kriterier for avslutning av prosjektet
Far prosjektet formelt avsluttes, er det en del formelle forhold som skal veere gjenomgatt.
Disse skal gjengis i styringsdokumentet. Dette gjelder spesielt:

e Alle leveranser skal veere godkjent
e Arkivet skal veere overlevert linjen
e En avslutningsrapport/evalueringsrapport skal veere godkjent
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Tips og rad, kapittel 6 Prosjektstyring og oppfelging:

e Det tilras at det i virksomheten utvikles standarder for rutiner for styring,
ansvars- og myndighetsmatriser, dokumentasjon og annet som naturlig kan
standardiseres pa tvers av prosjekter.

e Sentralt i alle rutiner star identifisering av hendelse, vurdering av denne i
forhold til plan med konsekvens for resultatmalene, handtering av denne og til
slutt kontroll av oppfelgingen. Terskelverdier for fullmakter i de ulike leddene
av organisasjonen til & handtere slike forhold ma etableres gjennom
forhandsbestemte fullmakter.

e Legg opp til et kvalitetssystem som sektorovergripende godkjenner leveranser
underveis, ikke bare til slutt. Veer tydelig i styringsdokumentet pa hvordan
dokumentasjonen skal forega (typisk ulike typer logger og registre).

e Legg opp til et kvalitetssystem som ivaretar to aspekter som skal arbeide
sammen; ett som har fokus pa a planlegge (definere niva og
akseptansekriterier, dokumentasjon etc.) og ett som har fokus pa kontroller,
inspeksjoner og tester.

¢ | en organisasjon skal ansvaret alltid veere definert og duplisering av ansvar
skal unngas. Samme aktivitet kan for eksempel ikke ha to hovedansvarlige. Se
etter at prosjektet har klare ansvarslinjer i hele organisasjonen. Sgrg for at disse
er kjent og forstatt av alle involverte

e Strategivalg er et lederansvar. Samtidig ma de valg som gjares i prosjektet
veere knyttet til prosjektspesifikke forhold. Det laveste nivaet av aktivitetene
bar benyttes til estimering og budsjettet bar knyttes opp mot disse.

e Nar en aktivitet gjennomfares, skal den falges opp med hensyn pa forbruk og
en vurdering av gjenstaende holdt opp mot budsjett. Da vil man fa et maltall
for fremdriften og kunne se hvordan man ligger an ifht budsjettet (bade time-
og kostnadsbudsjett). Det er ikke nok & male totalt forbruk mot totalt budsjett.
Da vil du altfor sent oppdage om du ligger an til en overskridelse.

Tips og rad 6 Prosjektstyring og oppfelging

6.5 Sjekkliste for kapittel 6

Hovedomrade Sjekkpunkter X

Er kontraktsstrategien beskrevet og underbygget?

Er organiseringen av prosjektet, herunder roller, ansvar
Kapittel 6 og myndighet, klart og entydig fastlagt?

Er det pa plass tilfredsstillende rutiner for styring av
prosjektet?
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