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1. Innledning

I «<Rammeavtale om kvalitetssikring av konseptvalg,
samt styringsunderlag og kostnadsoverslag for valgt
prosjektalternativy», Finansdepartementet juni 2005, er
det under punkt 6.3 Grunnleggende forutsetninger, stilt
krav til at:

«Leverandoren skal pdse at det finnes et sentralt
styringsdokument for prosjektet, og gi en vurdering
av om dette gir et tilstrekkelig grunnlag for usikker-
hetsvurderingen og for den etterfolgende styringen av
prosjektet. For prosjekter som har veert gjennom KSI
skal det vurderes hvorvidt foringene for arbeidet med
styringsdokumentet er fulgt opp, eventuelt om noen av
forutsetningene har endret seg. Mangler ma pdpekes
konkret slik at fagdepartementet kan fa sorget for
nodvendig oppretting/utfylling av dokumentet. Dette
md veere avklart for Leverandoren gdr viderey.

Hensikten med denne veilederen er 4 danne grunnlag
for en felles forstaelse av hvilke krav som ber stilles til
innholdet i prosjektenes sentrale styringsdokument.
Dokumentet skal gi fagdepartementene og etatene
veiledning om hva som forventes og sikre at de ulike
kvalitetssikrerne stiller de samme krav.

Det understrekes at denne veilederen kun stiller krav til
innholdet i styringsdokumentet og ikke til hvordan
prosjektenes sentrale styringsdokument skal bygges
opp. Strukturen i denne veilederen kan likevel
betraktes som en anbefaling til struktur for styrings-
dokumentet.

Prosjektenes sentrale styringsdokument ber vaere en
innarbeidet del av etatenes styringssystem, for & unnga
uklarheter og overlapp i forhold til evrige styrende
dokumenter.

For at det sentrale styringsdokumentet skal kunne

vaere et egnet styringsredskap for den etterfolgende
styringen av prosjektene ma det vaere et levende
dokument, i den forstand at det revideres nar ny
relevant styringsinformasjon blir tilgjengelig

(f.eks. etter kontraktsinngaelse, eller ved revisjon

av kostnadsestimat eller fremdriftsplaner).

Det er forelopig ikke stilt krav til styringsdokument i
prosjektenes tidligere faser, men en kort anbefaling
over forhold som da ber vektlegges er inkludert i
vedlegg 3.

2. Krav til sentralt styringsdokument

Et styringsdokument skal gi en oversikt over alle sentrale
forhold i et prosjekt, pd en mate som virker retnings-
givende og avklarende for alle interne akterer, oppdrags-
giver og relevante eksterne interessenter. De viktigste
punktene i styringsdokumentet er en konsis beskrivelse
av:

Overordnede rammer

® Hensikt, krav og hovedkonsept
® Prosjektmal

® Kritiske suksessfaktorer

® Rammebetingelser

® Grensesnitt

Prosjektstrategi

® Strategi for styring av usikkerhet
® Gjennomfoeringsstrategi

® Kontraktsstrategi

® Organisering og ansvarsdeling

Prosjektstyringsbasis

® Arbeidsomfang, herunder endringsstyring

® Prosjektnedbrytningsstruktur PNS

® Kostnadsoverslag, budsjett og investeringsplan
® Tidsplan

® Kvalitetssikring

Et godt styringsdokument mé ha en balansert fremstil-
ling av punktene, og tydeliggjore drsakssammenhengen
mellom prosjektets hensikt, mal, kritiske suksessfakto-
rer, strategier og styringsgrunnlag.

Under folger en punktvis sjekkliste med forklaring pa
de mest sentrale kravene som stilles til prosjektenes
sentrale styringsdokument. Det understrekes at det vil
vare et samspill i utarbeidelsen av de ulike elementene
i styringsdokumentet slik at et punkt som stér listet neden-
for et annet godt kan ha innvirkning pa punktet over.

Denne veilederen ble forst presentert i versjon 1.0 den 23.04.2003



2.1 OVERORDNEDE RAMMER

De overordnede rammene beskriver hensikten med
prosjektet og definerer mélsetninger, krav og ramme-
betingelser prosjektet ma gjennomfores innenfor. Punkte-

ne under beskriver hvilke konkrete krav som ber stilles.

Hensikt, krav og hovedkonsept

En beskrivelse av prosjektets overordnede hensikt og
bakgrunn for prosjektet, herunder en vurdering av de
viktigste interessentenes forventninger til prosjektet.
Videre ma det finnes en oversikt over de viktigste kra-
vene som stilles til prosjektet for & oppnd hensikten
som beskrevet over, og en overordnet beskrivelse av
det valgte konseptet som prosjektet bygger pa. Dette
kan inkludere beskrivelse av ytelse, lokalisering, av-
stander, delprosjekter, og meget overordnede tekniske
parametere (antall, mengder, storrelse osv.).

Prosjektmal

Malene beskriver Ava prosjektet konkret skal oppna,
i form av et malhierarki som beskriver samfunnsmal,
effektmal og resultatmal.

Samfunnsmalene beskriver hvilken samfunnsutvikling
prosjektet skal bygge opp under, og er derfor knyttet til
prosjektets virkning pa samfunnet, ofte uttrykt i form
av samfunnsekonomisk lennsomhet.

Prosjektstrukturen sett i perspektiv

Effektmélene er knyttet til prosjektets virkninger for
brukerne, ofte uttrykt i form av kapasitet, regularitet,
ulykkesfrekvens, tidsbesparelser etc.

Resultatmalene (alltid ytelse, kostnad og tid, eventuelt
supplert med andre relevante parametere, eksempelvis
omdemme og helse/miljo/sikkerhet) er knyttet til
losningen som prosjektet skal frembringe.

Prosjektmal ma vaere klare og retningsgivende, og det
vil bli lagt vekt pd om malene er:

® spesifikke, malbare, aksepterte, realistiske og
tidsavgrensede (SMART-kriteriet)

® prioriterte, spesielt der de trekker 1 ulike retninger
(f.eks. omfang — kostnad — tid)

® jkke for mange i antall (malforvirring)

® scparert fra kritiske suksessfaktorer og
rammebetingelser (ikke blandet sammen).

Mal pa et hoyere niva vil alltid ha prioritet fremfor mal
pa et lavere niva, og en optimalisering av prosjektet i
forhold til samfunns- og effektmalene vil derfor lett
kunne fore til endrede resultatmal.

Prosjektet Omgivelsene
Samfunns— Samfunnsmal Usikkerhetsfaktorer
perspektiv
Bruker-
Prosjekt- Resultatmal Resultatmal Resultatmal (—
perspektiv
Ressurser Ressurser Ressurser



Kritiske suksessfaktorer

En beskrivelse av hva prosjektet ma lykkes med for

& oppna mélene', ofte kvalitative forhold knyttet til
styring, organisering, informasjonsflyt, ansvar og om-
givelsene. Disse bar bygge pa det overordnede usik-
kerhetsbildet sett i ssmmenheng med prosjektets mal
og karakteristikk, i tillegg til analyse av interessenter
og erfaring fra lignende prosjekter.

Rammebetingelser

En klar beskrivelse av alle relevante eksterne ramme-
betingelser. Det bor skilles mellom rammebetingelser
gitt av akterer eksternt (bl.a. gjennom lover og for-
skrifter) i forhold til utferende etat, og rammebetingelser
gitt av utforende etat overfor prosjektet. Det siste er
gjerne forankret i etatens prosjektfilosofi.

Rammebetingelser knyttet til helse, miljo og sikkerhet
skal alltid beskrives.

Grensesnitt

Der to parter er i et gjensidig pavirkningsforhold, méa
det foreligge en beskrivelse av alle vesentlige grense-
snitt av teknisk, organisatorisk eller kommersiell art.

Typiske grensesnitt kan vaere:

® tekniske
(mellom leveranderer eller delprosjekter)

® organisatoriske
(mellom fagenheter eller prosjekt og drift)

® kommersielle
(mellom kontraktsparter, ulike prosjekter eller
etater)

Det ber skilles mellom grensesnitt til interessenter
eksternt i forhold til utferende etat, og grensesnitt til
andre prosjekter innen utferende etat.

Vesentlige prosjektinterne grensesnitt bar ogsé
beskrives.

2.2 PROSJEKTSTRATEGI

Strategiene for prosjektet skal beskrive hvordan pro-
sjektet skal gjennomferes for & best oppna hensikten
og malene for prosjektet, jfr kapittelet ovenfor. Det ber
redegjores for konkrete strategier som beskrevet under.

Strategi for styring av usikkerhet

En presentasjon av usikkerhetsbildet i form av de mest
kritiske usikkerhetsfaktorene (bdde muligheter og trusler)
i forhold til realisering av prosjektets hensikt, mél og
kritiske suksessfaktorer, ledsaget av en beskrivelse av
hvilke strategier og tiltak prosjektet har eller planlegger
a iverksette for & styre disse. Usikkerhet knyttet til
prosjektets kostnader (og dersom relevant: lennsomhet

og tidsplan) skal i tillegg beskrives numerisk ved a
angi usikkerhetsspennet og forventningsverdi. Dette
krever at det utferes en usikkerhetsanalyse.

Det ber ogsé foreligge en strategi for hvordan prosjektet
har planlagt & gjennomfoere systematisk styring av
usikkerhet gjennom prosjektets levetid, i form av
identifikasjon/ analyse av nye faktorer og iverksetting/
oppfelgning av nye tiltak og avslutning av gamle.

Gjennomferingsstrategi

En beskrivelse av, og begrunnelse for, den valgte
strategi for gjennomferingen av prosjektet, i forhold til
kritikalitet og grad av usikkerhet knyttet til:

® arbeidsomfang (tekniske lgsninger, robusthet,
fleksibilitet, modenhet)

® gjennomfoeringsplan (tid, overordnet kritisk vei,
utbyggingsrekkefolge, volum, lokasjon)

® organisering og styring (oppdeling i delprosjekter,
ressurs/kompetanse, styringsmodell)

® forhold til omgivelsene (interessenter,
kommunikasjonsstrategi).

Gjennomferingsstrategien ma vaere forankret i
prosjektets hensikt, mal, kritiske suksessfaktorer,
rammebetingelser, usikkerhetsbilde og forhold til
omgivelsene.

Kontraktsstrategi

En beskrivelse av, og begrunnelse for, den valgte
kontraktsstrategi (ankaffelses-, innkjops-, eller kontra-
heringsstrategi) for prosjektet samlet og for hver enkelt
kontrakt. En viktig forutsetning for utformingen av
kontraktsstrategien er at risiko plasseres hos den av
kontraktspartene som er best egnet til & styre den og
har best evne til & baere eventuelle konsekvenser. Dette
har pévirkning pa:

® cntreprise/kontraktsstruktur

® insentiver og sikringsmekanismer

® kompensasjonsformat — knyttet til definisjonsgrad/
spesifikasjonsgrad og risiko

® krav til leveranderenes soliditet, kapasitet,
tekniske kompetanse og gjennomferingskompetanse

® evalueringskriterier.

Det kreves ikke at kontraktsdokumentene er ferdig
utarbeidet, men at prinsippene de skal bygge pa er
gjennomarbeidet og definert.

Kontraktsstrategien ma vere forankret i prosjektets
usikkerhetsbilde og gjennomferingsstrategi.

Ma ikke forveksles med «Suksesskriterier», som beskriver hvilke forhold som interessentene vil vektlegge nar det i etterkant skal

vurderes hvorvidt prosjektet var en suksess eller ikke.



Organisering og ansvarsdeling

En oversikt over prosjektets interne organisering, som
ogsa beskriver/illustrerer forholdet til hgyere instanser
1 etaten, overordnet fagdepartement og andre etater/
departementer.

Oversikten ber inkludere en beskrivelse av fullmakter
og ansvarsomrader for de sentrale posisjonene i pro-
sjektet, herunder en beskrivelse av styringsregimet for
utlesning av midler fra reserveavsetninger.

Organisasjons- og styringsmodellen mé vere forankret
i usikkerhetsbilde, gjennomferingsstrategi og kontrakts-
strategi for 4 sikre en hensiktsmessig struktur og plassere
nekkelkompetanse pa kritiske prosesser i prosjektet.

2.3 PROSJEKTSTYRINGSBASIS

Prosjektstyringsbasis skal vaere referansen som
prosjektet styres etter 1 gjennomfoeringsfasen slik at
avvik, trender og endringer kan styres pa en konsistent
mate. Det er avgjerende & ha en presis definisjon av
arbeidsomfang, kostnader og tid, samt forutsetningene
knyttet til disse.

I prosjektenes planleggingsfase fungerer prosjekt-
styringsbasis forst og fremst som et beslutningsgrunnlag.

Arbeidsomfang, herunder endringsstyring
Arbeidsomfanget mé beskrives presist og kvantitativt
der det er mulig, knyttet til de hovedproduktene som
skal leveres, pé et detaljeringsniva som er hensikts-
messig for & kunne analysere trender og utviklings-
trekk pa et overordnet niva, og identifisere oppdrags-
endringer. Rutiner for systematisk vurdering og opp-
folging av arbeidsomfanget ber beskrives.

En viktig del av omfangsstyringen er & oppna kontroll
pa endringer i forhold til styringsbasis, enten de er
oppdragsendringer eller er generert internt i prosjektet.
Folgende ber beskrives:

® Krav og rutiner for a beslutte og implementere
oppdragsendringer (f.eks. brukerkrav om endret
funksjon/ytelse). Bor inkludere rutiner for
identifisering av konsekvenser i forhold til prosjek-
tets resultatmal (og endring av disse) for en opp-
dragsendring kan besluttes, samt rutiner for admini-
strasjon/kommunikasjon av de kumulative
konsekvenser.

® For prosjektinterne endringer ber det foreligge
lignende rutiner. Godkjennelse av interne endringer
ma knyttes til fullmaktsstrukturen i prosjektet.

Prosjektnedbrytningsstruktur (PNS)
En beskrivelse av hvordan prosjektets arbeidsomfang
er delt opp i styrbare pakker.

PNS-strukturen er basert pa gjennomfoerings- og kon-
traktsstrategien og hva som er mest hensiktsmessig for
styringen av det enkelte prosjekt, og vil derfor vaere
prosjektspesifikk.

Det anbefales generelt at strukturen er produktrettet og
at i hvert fall de store kontraktene lar seg identifisere i
strukturen (pa et eller annet nivd). PNS ma ikke for-
vekslet med standardiserte kostnadskoder som brukes
til regnskap, innsamling av erfaringstall og lignende.

Kostnadsoverslag, budsjett og
investeringsplan

En fremstilling av prosjektets kostnadsoverslag som er
tilstrekkelig detaljert til & danne grunnlag for styring
av prosjektet og for kvalitetssikringen av prosjektets
kostnadsramme. I fremstillingen ber arbeidsomfang,
enhetskostnader og totalkostnader fremkomme i
henhold til PNS.

Det er viktig at forventede tillegg fremstar som en eller
flere separate poster, og ikke er spredt ut som en del

av enkeltpostene i kostnadsoverslaget. Post(er) for
forventede tillegg ber plasseres pa et hoyt niva i PNS.

Kostnadsoverslaget ber om mulig inneholde en «bench-
marking» av prosjektets kostnader malt mot lignende
prosjekter (enhetskostnader i forhold til kapasitet eller
arbeidsomfang), samt en oversikt over hvordan kost-
nadsoverslaget har utviklet seg fra tidligere faser i
prosjektet.

Kostnadsoverslaget ma ogsa fremstilles i henholdsvis
investerings-, finansierings- og betalingsplaner,
periodisert over prosjektets levetid.

Dersom budsjettet avviker fra kostnadsoverslaget ved
at det for eksempel inneholder reserveavsetninger, ma
dette beskrives sarskilt.

I et storre prosjekt vil det normalt ikke vaere hensikts-
messig & inkludere alle detaljer fra det komplette kost-
nadsoverslaget i selve styringsdokumentet. Det komp-
lette kostnadsoverslaget ma da enten vedlegges sty-
ringsdokumentet direkte eller refereres til som eget
dokument (med dette menes ikke at estimatet skal ha
en detaljeringsgrad som gér utover det som er naturlig
for den prosjektfase man er 1).



Fremdriftsplan Kvalitetssikring

En presentasjon av prosjektets overordnede frem- En oversikt over prosjektets rutiner og planer for &

driftsplan, med oversikt over de viktigste aktiviteter sikre at prosjektet gjennomferes i henhold til eksterne

og milepeler, nedvendige myndighetsgodkjennelser, krav (bl.a. lover og forskrifter) og kvalitetsmal i pro-

kontraktsinngéelser og viktige grensesnitt. sjektet. Oversikten ber inkludere stikkord for de
viktigste prinsippene i prosedyrene, sett i forhold til
maélene.

Vedlegg 1: Eksempel pa prosjektmal

En tydeliggjoring av kravene til prosjektmalene kan vises gjennom et fiktivt eksempel:

Ut fra et behov for mer effektiv transport av mennesker i en region, spesielt i rushtiden, er det etablert
et prosjekt for forbedring av kapasiteten pa veinettet mellom stedene A og B, ved 4 bygge en ny vei med
hoyere kapasitet og kortere kjorestrekning enn den gamle.

Meélene er listet i prioritert rekkefolge fra topp til bunn:

Samfunnsmal

® Redusert uproduktiv tidsbruk lokalt og regionalt, men ogsa nasjonalt, slik at prosjektet fremstér
med en samfunnsekonomisk lennsomhet pa 0,2 (netto nytte pr. budsjettkrone) eller bedre.

Effektmal

® Redusert kjoretid mellom A og B i rushtiden med 2 min. 30 s. gitt trafikkmengden i et referansear.

® Redusert ulykkesfrekvens pé strekningen fra syv til maksimalt tre hendelser pr. &r innen forste driftsar.
® Brukertilfredshet skal vere over 80 prosent, og nabo- og interessenttilfredshet over 75 prosent.

Resultatmal

® Ny motorveg klasse H1 (kapasitet 20 000 ADT) bygget mellom A og B i henhold til kravene i
prosjektavtalen.

® Skadehyppighet (H-verdi) for alt personell i forbindelse med anleggsfasen skal vare under atte.
® Kostnad skal vare lavere enn 500 mill. NOK.

® [driftsettelse innen en spesifikk dato.

For enkelte prosjekter med sammensatte krav til ytelse kan det vare hensiktsmessig 4 definere et sett med
resultatindikatorer for & gjore ytelsesmalene etterprovbare. Resultatindikatorene mé grupperes i henhold
til respektive ytelsesmél og vaere definert slik at de er malbare.



Vedlegg 2: Eksempel pa kritiske suksessfaktorer

Basert pa eksempelet over kan kritiske suksessfaktorer vaere:

® Etablere en godkjennelsesprosess for introduksjon av oppdragsendringer, der konsekvenser mht. tid
og kostnad skal dokumenteres for endringen besluttes.

® Etablere en «godt nok» holdning i prosjektteamet, hos leveranderer og viktigste interessenter.
® Sterk og proaktiv styring av omfang, fremdrift og kostnader

® Effektiv handtering av trafikkomlegging i anleggsperioden

® Handtering av grunnervervsprosessen

® Regelmessig og forpliktende kommunikasjon med kommunen og grunneiere

® | okalisering av prosjektkontoret i lokalmiljoet

Vedlegg 3: Styringsdokument i tidligere faser

Det sentrale styringsdokumentet bar folge prosjektene i alle deres faser, ogsa for kvalitetssikring blir
iverksatt. Kravene til innhold vil prinsipielt veere de samme som beskrevet i denne veilederen. I tidlig
fase er det imidlertid naturlig at overordnede forhold vektlegges sterkere og at detaljeringen av strategier
og styringsbasis er noe lavere enn i de senere fasene av prosjektene.

Noen stikkord om overordnede forhold som ber vektlegges sterkere i tidlig fase:
® Samfunnsmessig behov for prosjektet

® Dokumentasjon av ulike lgsningsalternativer

® Grunnlag for prioritering og valg av lesning

® Samfunnsekonomisk nyttekostnadsanalyse (NKA)
® Formalseffektivitet ved valg av losning

® Kostnadseffektivitet ved valg av lgsning

® Behov for fleksibilitet ved valg av lesning

® Behov for robusthet ved valg av lesning

® Overordnede strategier i etaten

® Overordnede rammebetingelser

® Overordnede grensesnitt

Noen stikkord om forhold som det er naturlig a beskrive pa et grovere detaljeringsniva:

® Prosjektstrategier: Kun hovedstrategier beskrives

® Arbeidsomfang: Beskrives med grove parametere

® Kostnadsoverslag: Parametriske estimater (kr/enhet pa grovt niva)

® Fremdriftsplaner: Overordnet gjennomferingstid for prosjektene og eventuelt delprosjektene.

Det understrekes at & etablere realistiske kostnadsoverslag og fremdriftsplaner er minst like viktig som i

de senere fasene av prosjektet, ettersom de kan veere avgjerende for valg av riktig
prosjektalternativ og for prioritering mellom prosjekter i en portefolje.
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