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Pa grunn av gnske fra de utplukkede virksomheter om anonymitet, benev-
nes de A, B og C. Informasjon om hvilke virksomheter dette er og hvem in-
formantene er, ligger i konfidensielle vedlegg. Denne rapport uten disse

vedlegg er ugradert.
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UGRADERT
FORORD

Ordet portefalje kommer av de latinske ordene "portare”, som betyr "a beare" og
ordet "folium" som betyr "noe a skrive pa" — altsa et ark (http://en.wikipedia.org).
Med mange lgse ark a bere, er det hensiktsmessig med noe a bere dette i, for ek-
sempel; en beholder. Saledes kan man si at portefalje betyr "beholder for a baere
lose papirer”. | dette tilfelle er papirene prosjekter. Og for en som skal ha kontroll
over en stor mengde prosjekter, kan det veere hensiktsmessig a ha en beholder a ha
dem i — altsd, en prosjektportefalje. Ved a samle prosjekter, og andre prosjektrela-
terte komponenter i en slik portefalje, apner det seg muligheter for a uteve en
bedre styring av alle komponentene som én enhet i retning av bedriftens malset-
ninger. Man kan da oppna synergier mellom komponentene og iverksette tiltak for
a redusere friksjon pa en mate som er vanskeligere gjennomfarbart uten prosjekt-

portefaljer.

Valget av denne oppgaven ble tatt pa bakgrunn av et forslag fra min veileder om a
gjere en forstudie til "P037 - Project Portfoilo Management in Practice” ved
Norsk senter for prosjektledelse. En sammenligning og analyse av prosjektporte-
faljestyring i tre ulike, norske virksomheter er gjennomfart i denne studie. Jeg

haper at mitt bidrag kan tilfgre forskningen noe.

I gjennom arbeidet med denne oppgaven har jeg hatt en sveert bratt lseringskurve.
Jeg har i mange ar jobbet med prosjekter og i tillegg hatt stillinger pa programni-

vaet, men prosjektportefaljer er noe jeg ikke har hatt noe med a gjere — for na.

Jeg gnsker a takke alle som har bidratt med informasjon og rad til denne oppga-
ven. En takk til alle informanter som velvillig har satt av tid til bade intervju, revi-
sjoner av intervju i tillegg til & svare pa utallige mail. En takk til Terramar for at
jeg har fatt lov til & delta pa prosjektportefglje samling og igjennom dette fatt ver-
difull kunnskap om prosjektportefgljer. En takk til alle som jeg har hatt anledning
til & diskutere dette fagomradet med. Og en takk til veileder som var den som ga
idéen om & skrive om dette interessante tema og som har guidet meg igjennom

prosessen ved a gi meg mange gode rad.
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SAMMENDRAG

Hensikten med denne studien er a beskrive hvordan tre norske virksomheter har
valgt a drive styring av sine prosjektportefgljer og kommentere deres praksis. Jeg
har valgt falgende problemstilling med delproblemstillinger:

— Hvordan er praksisen for styring av prosjektportefglje i tre norske virk-
somheter?
- Hva slags prosjektportefgljer har de tre virksomhetene?
- Hvordan er virksomhetene organisert for & jobbe med portefaljer?

- Hvordan styres virksomhetenes prosjektportefgljer?

De siste arene har det vert en utvikling mot at virksomheter mer og mer tar i bruk
prosjektarbeidsformen for & realisere malsetninger. Dette medfarer at de far fler
og fler prosjekter i alle stadier & holde kontroll pa. Igjennom forskning har man
forsgkt a finne metoder for hvordan man skal kunne drive med mange prosjekter
pa en effektiv mate. De senere arene har det i tillegg kommet en del standarder

som foreslar metoder for hvordan dette kan gjares.

| oppgaven starter jeg med & ta frem noe teori pa dette omradet. Deretter belyser
jeg valgene som de utvalgte virksomhetene har gjort for a styre sine prosjektporte-

faljer.

Jeg oppsummerer analyse og drefting i 15 delkonklusjoner knyttet til et skjema
med spgrsmal som jeg mener man bgr tenke over nar man driver med prosjektpor-

tefaljer.

Hovedkonklusjonen - som er min teori basert pa hva jeg har funnet ut i denne stu-
dien, er at prosjektportefaljestyring gjares forskjellig i virksomhetene og at dette
sannsynligvis er betinget av forhold som er knyttet til virksomheten. Avhengig av

virksomhetens situasjon og karakteristika ma dette tilpasses.

One size does not fit all project portfolios
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OVERSIKT OVER VEDLEGG TIL OPPGAVEN

Informanter i alle virksomhetene i denne studien har bedt om a fa lese rapporten
nar den er ferdig. Etter gnske fra informanter i to av virksomhetene har jeg ano-
nymisert bade virksomhetene og informantene. En beskrivelse av virksomheter
med navn og informanter er lagt ut i konfidensielle vedlegg. Slik kan rapporten
veere ugradert og tilgjengelig for de som vil lese den.

Vedleggene er:

Nr | Beskyttelse Navn Innhold

1 Ugradert Case studie protokoll En oversikt over hva som er gjort i oppgaven ut
over det som er beskrevet i kapittelet om metode,
kapittel 2.

2 Ugradert Informasjonsskriv Skriv sendt til virksomhetene for & informere om
studien

3 Ugradert Intervjuguide

4 Ugradert Meldeskjema NSD Tillatelse til & samle inn data vha. lydopptak

5 KONFIDENSIELT | Beskrivelse av virksomhet- | En beskrivelse av de utvalgte virksomhetene i

ene studien

6 KONFIDENSIELT | Funn fra undersgkelsen Niva 1: Kort oppsummering av funn.
Niva 2: Oppsummering med utvalg fra transkrip-
sjonene

7 KONFIDENSIELT | Virksomhet A - Transkrip-
sjoner fra intervjuer

8 KONFIDENSIELT | Virksomhet B - Transkrip-
sjoner fra intervjuer

9 KONFIDENSIELT | Virksomhet C - Transkrip-
sjoner fra intervjuer

CD | KONFIDENSIELT | Data fordelt pa kategorier Resultat etter koding fordelt pa kategorier med
treffantall pa informant og dokument i hver
virksomhet

BEGREPER BRUKT | OPPGAVEN

Begrep/Forkortelse Forklaring

BAU Business as usual. Linje aktiviteter (driftsaktiviteter)

BMP The Best Management Practice er en samling standarder for prosjektrela-
terte aktiviteter som forvaltes av The Cabinet Office ved Her Majesty's
Government (HMG), Storbritannia. ITIL® og PRINCE2® er kjente standar-

der fra BMP.

Capex Kapital benyttet for & kjgpe eller oppgradere fysiske aktiva.
Dette er investeringsmidler

ERP Enterprise Resource Planning.

Dette er datasystemer for & understatte en virksomhets prosesser som gko-
nomistyring, logistikk, HRM, CRM om mye annet. IFS og SAP er eksemp-
ler pa slike systemer.

KPI Key Performance Indicator: Innenfor balansert mélstyring er dette et vanlig
uttrykk for en maleparameter som maler i hvilken grad en suksessfaktor er
oppnadd.

Must-Do | oppgaven bruker jeg dette begrepet for kritiske prosjekter som virksomhe-
ten er "ngdt" til & gjennomfare.

Opex Driftsmidler

PMI Project Management Institute (PMI) ble etablert i 1969 og er i dag verdens

ledende medlemsorganisasjon for prosjektledelse, med mer enn 500.000
medlemmer i 185 land (http://www.pmi-no.org)
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1 [INNLEDNING

"There is a widespread acceptance that organizing by projects is on the
increase"(Dahlgren og Soderlund 2010). Fler og fler virksomheter bruker pro-
sjektformen for a realisere deler av sine malsetninger. Slik far de flere prosjekter
som Kkjeres pa samme tid og flere prosjekter som skal planlegges og avsluttes.
Prosjektene konkurrerer ofte om virksomhetens knappe ressurser - bade i planleg-
gingsfasen og i gjennomfaringsfasen. Sparsmalet blir; hvordan innrette seg slik at
man far starst mulig effekt ut av virksomhetens mange prosjekter. Det er her pro-
sjektportefaljestyring kan ha en god effekt igjennom a styre prosjektportefgljer

som systemer av integrerte prosjekter.

1.1 HENSIKT OG VALG AV TEMA
Hensikten med denne studien er & beskrive hvordan tre norske virksomheter har

valgt & drive styring av sine prosjektportefgljer og kommentere deres praksis. Jeg
tror at studien kan vaere interessant for forskningen gjennom a se pa hva som opp-
fattes som en god metode for & drive styring av prosjektportefaljer for norske
virksomheter. | tillegg tror jeg at norske virksomheter som er i en prosess for a bli
— eller vurderer a bli prosjektorientert, kan ha nytte av innholdet i denne oppga-
ven. Prosjektportefaljestyring er noe som i de senere ar har fatt mer og mer opp-
merksomhet. Oppmerksomheten kan blant annet spores pa internett-tjenesten
Google Trends (www.google.com/trends). Denne viser forekomster av sgk etter
bestemte ord og forekomster av bestemte ord i nyheter som tjenesten Google
News samler fra en rekke nyhetssider pa internett. Her kan man se at det engelske
begrepet for styring av prosjektportefglje, "Project Portfolio Management”, farst
dukker opp som et type sgk i 2007—-2008.

0 RV W T A b

Figur 1. Forekomster av sgk etter "Project Portfolio Management" pa internett

(www.google.com/trends/)

Man kan ogsa se at begrepet har forekommet med en lav frekvens siden 2004 pa

deres nyhetssider. Forkortelsen av dette, engelske begrepet for "Project Portfolio
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Management”, PPM, har eksistert mye lenger som et aktivt sgk pa internett. Men
imidlertid er det mye som har denne forkortelsen — ikke bare "Project Portfolio
Management". Blant annet bruker The Best Management Practice (BMP) begrepet
PPM som "Programme and Project Management”. Av denne grunn bruker jeg
norske begreper som; "styring av prosjektportefglje™ og “prosjektportefaljesty-
ring" i denne oppgaven. Den plutselige gkningen av sgk etter informasjon om
"Project Portfolio Management™ fra 2007/2008 tolker jeg som at styring av pro-
sjektportefaljer er noe som i senere tid har fatt starre fokus for bedrifter og organi-
sasjoner. Dette underbygges av Terramar, et av de ledende norske konsulent-
selskaper innen prosjektledelse, som sier at:
...stadig flere store norske bedrifter ser behov for en mer konsolidert og
aktiv styring av virksomhetens prosjektportefglje for a kunne realisere be-
driftens strategiske malsetninger. Dette omfatter ikke bare gode prosesser
for prosjektstyring, vel sa viktig er gode prosesser for a prioritere hvilke
prosjekter man velger a kjgre. Selv om en stadig stgrre andel av bedrifte-
nes verdiskapning synes a skje gjennom prosjekter er det avgjerende a
vurdere prosjektportefeljen opp mot bedriftens gvrige virksomhet slik at
de samlede ressurser (gkonomi, produksjonskapasitet, etc.) totalt sett ut-
nyttes optimalt i forhold til strategien, enten bidraget skjer i prosjekt eller
linje. Dvs. at prosjektene og portefaljestyringen av disse gjennomfares
som integrert del av bedriftens operative virksomhet. (Leenderts 2012).
Det Leenderts er inne pa, er det Jonas Soderlund kaller “prosjektifisering”
(S6derlund 2005, 33) — en organisering av virksomheten for mer gjennomgripen-
de kunne bruke prosjekter til & na bedriftens malsetninger. Soderlund henviser til
studier gjort av Whittington et al. (1999) og Jessen (Jessen 1994) som viste at
"Okad projektorganisering tycks i deras studie vara en av de absolut viktigaste
forandringarna i foretagens lednings- och organisationsstruktur” (Séderlund 2005,
33). Jeg vil i teorikapittelet (3.2) beskrive prosjektorienteringen naermere. Interna-
sjonalt er det gjort en del forskning pa styring av prosjektportefaljer. Jeg vil i teo-
rikapittelet komme inn pa noe av denne forskningen. Denne forskningen har stu-
dert virksomheter i forskjellige land — men ikke mange norske virksomheter.
Norske virksomheter skiller seg kanskje ikke sa mye ut fra virksomheter i utlandet
nar det gjelder styring av sine prosjektportefaljer — eller gjer de det? Dette spars-
malet syntes jeg var interessant a finne ut av. Jeg har plukket ut et statsforetak, en

offentlig sektor og et multinasjonalt selskap. Felles for disse virksomhetene er at
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de har store prosjektportefgljer med bade planlagte- og pagaende prosjekter.

1.2 PROBLEMSTILLINGEN
Innledningsvis hadde jeg tenkt a skrive avsluttende master om et problem knyttet

til styring av prosjektportefalje i virksomheten jeg er ansatt i. Etter rad fra veile-
der, utvidet jeg problemstillingen til & se om man finne fellesnevnere for prosjekt-
portefaljestyring i ulike norske bedrifter. Dette passet sveert godt, da bekjente av
meg akkurat var inne i en prosess hvor slike problemstillinger var aktuelle pa de-
res arbeidsplasser. 1 tillegg er prosjektportefaljestyring sveert aktuelt pd min ar-
beidsplass. Gjennom bekjente og deres arbeidsgivere fikk jeg god introduksjon til
fagomradet pa fagsamlinger hvor jeg kunne sitte og lytte pa diskusjonene og pre-
sentasjonene. Dette skapte en nysgjerrighet for a finne mer ut mer om hvordan
norske virksomheter styrer sine prosjektportefaljer og hvordan disse tilpasses i
forhold til interne og eksterne faktorer. Som en overordnet problemstilling har jeg
derfor valgt:

Hvordan er praksisen for styring av prosjektportefalje i tre norske virk-

somheter?
Under dette synes jeg det er interessant & se pa hva slags type og hvor mange por-
tefaljer disse tre virksomhetene har, hvordan portefaljene er innrettet mot virk-
somhetens strategi og hvordan de er delt opp. Jeg har derfor valgt den farste del-
problemstilling slik:

Hva slags prosjektportefgljer har de tre virksomhetene?
Videre gnsket jeg a finne ut hvem det er i virksomhetene som jobber med pro-
sjektportefgljer. Hvordan er de organisert? Hvilke roller inngar i denne type ar-
beid? Hvordan er ansvaret fordelt og hvem fatter hvilke typer beslutninger? Dette
farte frem til den andre delproblemstillingen:

Hvordan er virksomhetene organisert for & jobbe med portefaljer?
Til slutt gnsket jeg a finne ut hvilke prosesser virksomhetene har for styring av
prosjektportefalje og hvilke dataverktgy som benyttes for & understgtte prosesse-
ne. Dette ledet meg frem til den siste delproblemstillingen:

Hvordan styres virksomhetenes prosjektportefaljer?

1.3 VIRKSOMHETENE
| studien har jeg sett pa hvordan prosjektportefaljestyring gjgres i tre norske virk-

somheter. Gjennom intervjuene kom det frem at flere av virksomhetene gnsket
anonymisering. Arsaken var at de ikke gnsket ikke & flagge faktorer som kan med-

fare at virksomhetens posisjon forringes eller at "hemmeligheter” offentliggjeres.
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Av denne grunn blir virksomhetene benevnt som A, B og C. Beskrivelse av disse,
med navn, ligger i vedlegg 5 (Konfidensielt). Alle tre virksomhetene er store virk-
somheter som har store prosjektportefaljer. Alle tre har prosjekter som star for
investeringer pa en til flere milliarder arlig. Alle virksomhetene benytter, i stor
grad, prosjekter for & na forskjellige typer malsetninger — ogsa strategiske. En av
virksomhetene er i en offentlig sektor. En er et rent kommersielt selskap. Og den
tredje er et selskap med statlig eierskap. Virksomhetene blir mer utdypet i empiri-
delen, kapittel 4.

1.4 AVGRENSNING
Denne oppgaven ma tilpasse seg rammer for prosjektoppgave for avsluttende pro-

gram pa MAN 24361 Prosjektledelse. For & tilpasse omfanget, har jeg veert ngdt
til a avgrense studien til & gjelde prosjektportefaljestyring i de tre nevnte virksom-
heter. Jeg har valgt & avgrense studien til & omfatte portefaljer som angar materiel-
le investeringer og utbygging av infrastruktur. Virksomhet A har en rekke avde-
linger som har ansvaret for & realisere hver sin del av virksomhetens prosjekter.

Oppgaven er avgrenset til den starste av dens avdelinger.
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2 METODE

Metodekapittelet skal gi en oversikt over den valgte fremgangsmate for a lgse
problemet. Jeg beskriver farst litt teori om metode. Deretter beskriver jeg hvordan
jeg har benyttet denne teorien.

2.1 VALG AV METODE
| falge Ottar Hellevik (2002) finnes det i hovedsak to typer undersgkelsesopplegg:

Ekstensivt og intensivt (Hellevik 2002, 95). Om man vil ga i bredden og undersg-
ke mange enheter med feerre variabler, velges det ekstensive opplegget. Her passer
kvantitative metoder godt (Hellevik 2002, 110) med datainnsamling som ender
opp i et bredt utvalg av data som kan sammenlignes numerisk med statistiske
verktgy. Fordelen med en kvantitativ undersgkelse er at man her har et bedre
grunnlag for a kunne trekke generelle slutninger basert pa analyse av de innsam-
lede data. Dette er pa grunn av variasjonen i bredden av de innsamlede data. Der-
som man vil ga i dybden av et begrenset antall enheter, passer det intensive opp-
legget godt. Her sgker man & samle inn data om mange aspekter omkring fa enhe-
ter — eller saker. Kvalitative undersgkelsesmetoder passer det intensive opplegget
gjennom at man velger ut fa enheter og undersgker mange variabler om enhetene.
En av de kvalitative metodene som benyttes blant annet nar fa saker - eller bare én
sak skal undersgkes, kalles en kasus-studie, heretter kalt casestudie (Hellevik
2002, 97). Robert K. Yin (2009) beskriver casestudien som den foretrukne meto-
den nar (a) "hvordan" og "hvorfor" — sparsmal stilles, (b) forskeren har lite kon-
troll over hendelsene og (c) nar fokus er pa et samtidig fenomen i en "real-life"
kontekst (Yin 2009, 2). | denne undersgkelsen vil jeg studere prosjektportefalje-
styring i tre forskjellige virksomheter. Prosjektportefaljene i de valgte bedrifter
forvaltes mens undersgkelsen gjennomfares. Dette er derfor en "real-life" sak som
forlgper parallelt med at oppgaven skrives. Og problemstillingen jeg har valgt er
en typisk "hvordan” — problemstilling. Disse forholdene har veert bestemmende
for at jeg har valgt en casestudie metodikk i denne oppgaven. Jeg har valgt a se pa
styring av prosjektportefglje i hver av virksomhetene A, B og C som tre konteks-
ter - med da tre caser. Ut fra dette har jeg valgt & felge det Yin kaller et "Holistic
multiple-case design™ (Yin 2009, 46) vist i Figur 2 — heretter benevnt som holis-

tisk, sammensatt casestudie.
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Figur 2. Basic Types of Designs for Case Studies (Yin 2009)

Jeg far da en komparativ case studie (Yin 2009, 53) som sammenligner prosjekt-
portefgljestyring i de tre casene. Dette er en studie hvor jeg ferst gjgr funn innen-
for hver case og deretter ssmmenligner funnene for a se om det finnes fellestrekk.

Jeg har fulgt en metode som Kathleen M. Eisenhardt ved Stanford University har
beskrevet i artikkelen "Building Theories from Case Study Research™ (Eisenhardt
1989b). Hun har beskrevet en atte stegs prosess for en casestudie. | stegene har jeg
brukt elementer fra boken til Yin (2009) for & beskrive casene og problemstilling-
en. Jeg har brukt teknikker fra boken "Det kvalitative intervjuet" (Ryen 2002) for
a samle inn data. For analyse av data har jeg brukt elementer fra "Grounded
Theory", beskrevet i boken "Basics of Qualitative Research™ (Strauss og Corbin
1998). Boken har kommet ut i en ny versjon (Corbin og Strauss 2008) med opp-
gradering pa deler av metodene, men hvor "Grounded Theory" kun er generisk

beskrevet. Jeg har derfor brukt begge versjonene av denne boken.

2.2 GROUNDED THEORY
Dette er en metode utviklet av Glaser og Strauss (Glaser og Strauss 1967) for a

bygge teori ut fra innsamlede data. Corbin og Strauss (1998) beskriver at teori er
utledet fra data som er systematisk er samlet inn og analysert gjennom undersg-
kelsesprosessen. | Grounded Theory er det en nar relasjon mellom innsamling av
data, analyse og utvikling av eventuelle teorier. Det er her en viss grad av samti-
dighet i utfgrelsen av disse. "Analysis is the interplay between researches and da-
ta" (Strauss og Corbin 1998, 13). | Grounded Theory starter man med et tema eller
et generelt forskningsspgrsmal som man gnsker a utforske. Deretter samles data
inn omkring dette tema. Dette kan veere beskrivelser av en situasjon eller erfaring-

er med forskjellige forhold under temaet. Man tar tak i de innsamlede data gjen-
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nom & analysere og lage konseptuelle kategorier som etter hvert gjer data om til
informasjon. Man foretar farst en &pen koding av det man har samlet inn. Apen
koding beskrives som en metode hvor man navngir deler av tekst, ord, utsagn og
annet i intervjuene ut fra deres innhold (Glaser og Strauss 1967). Deretter settes
disse kodene sammen i kategorier, i en prosess som kalles aksial koding (Corbin
og Strauss 2008, 198). Corbin og Strauss mener at apen koding og aksialkoding
gar "hand i hand" (Corbin og Strauss 2008, 198) og at det egentlig ikke er en for-
skjell pé& dette. Arsaken til dette, mener de, er at man tankemessig, automatisk
forsgker a lage relasjoner etter hvert som man finner nye koder. Etter hvert som
kategoriene utvikles, fyller man pa med mer data og gjer dette, pa samme mate,
om til mer informasjon. | denne prosessen sammenlignes kategoriene man har
laget med nye, innsamlede data og kategorier med kategorier. Basert pa dette jus-
teres kategoriene kontinuerlig. Nye konfigurasjoner av sammenkoblinger mellom
dem prgves ut. Etter hvert som materialet samles inn, kodes og kategoriseres, jus-
teres og tillegges mer informasjon, materialiseres det seg en helhet gjennom kate-
gorienes innhold og strukturen pa relasjonene mellom dem. Denne helheten blir

da en teori som kan forklare ulike aspekter av det som studeres.

2.3 VALIDITET OG RELIABILITET

Begrepet validitet betyr "gyldig" og begrepet "reliabilitet" betyr "palitelig". Vali-
diteten handler om man maler det som man har til hensikt & male. Yin (2009)
beskriver reliabilitet som "...demonstrating that the operations of a study — such
as the data collection procedures — can be repeated, with the same results” (Yin
2009, 40). Han beskriver fire tester som skal sikre kvalitet pa den empiriske stu-
dien. Dette er tre tester for validitet og en test for reliabilitet.

2.3.1 Begrepsvaliditet

Begrepsvaliditet "Construct validity" beskriver han som a identifisere en korrekt
metode for & male det som skal studeres. Det ma da veere valgt ut variabler som er
representative for det som skal males. Yin (2009) viser til tre teknikker man kan
benytte for & sikre begrepsvaliditeten; bruk av flere kilder, etablere en kjede av

bevis og gjennomlesing av casestudierapporten av ngkkelinformanter.

2.3.2 Intern validitet
Den andre validitetstypen som Yin (2009) beskriver, er "Intern validitet”. Dette
omfatter a etablere korrekte kausale sammenhenger mellom teori om et arsaksfor-

hold og virkeligheten. For & oppna intern validitet, ma man veere sikker pa at det
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ikke er andre arsaker — spurigse effekter, enn de som er valgt ut som medfarer

effekten man finner.

2.3.3 Ekstern validitet

Den siste typen validitet som Yin (2009) beskriver er ekstern validitet. Dette om-
fatter hvorvidt funnene er mulig & overfare til universet utenfor det valgte univers
for studien. Yin (2009) skriver at man i casestudier ma bruke "analytic generaliza-
tion" (Yin 2009, 43). Med dette mener han at man ma se pa overfgringsgraden av
et sett av funn i studien til en mer omfattende teori. Yin (2009) anbefaler & bruke
replikasjonslogikk for a sikre ekstern validitet i ssmmensatte casestudier. Her tes-

ter man en teori gjennom a se pa gjentakelser pa funn i andre, tilsvarende caser.

2.3.4 Reliabilitet
Malet med reliabilitet er & minimere feil og fordommer i en studie (Yin 2009, 45).
Reliabilitet gar pa at metoden som er benyttet til studien kan etterpraves slik at en

ny undersgkelse vil ende opp med et nogen lunde samme resultat.

2.4 STEGENE | UNDERS@KELSEN
Som nevnt i kapittel 2.1, har jeg brukt en atte stegs prosess, beskrevet av Eisen-

hardt (1989b). | dette kapittelet vil jeg forklare hva jeg har gjort i disse stegene.

2.4.1 Steg 1 - Oppstart

Valg av - og begrunnelse for problemstilling er beskrevet i innledningen, kapittel
1.1. Problemstillingen er aktuell for virksomheten jeg er ansatt i. Derfor ble denne
valgt ut som en av virksomhetene som skulle studeres. Etter rad fra veileder ble de
to andre virksomhetene plukket ut. Eisenhardt (1989b) mener at det kan vaere nyt-
tig, ut fra eksisterende teori, etablere et sett med a priori begreper for omradet som
skal studeres. Derfor startet jeg pa undersgkelsen med a sette meg inn i teori fra
pensumlitteraturen i tillegg til noe utvalgt litteratur, beskrevet i kapittel 3.1 Ut fra
hva jeg fant her, dannet jeg meg et bilde av en tentativ struktur av kategorier for
dataene. Eisenhardt (1989b) papeker ikke bare fordelen av a gjgre dette — men
ogsa en fare: " ... theory-building research is begun as close as possible to the
ideal of no theory under consideration and no hypotheses to test" (Eisenhardt
1989bh, 536). Dette pa grunn av at man senere i studien kan bli styrt av eventuelle
holdninger til tema, opparbeidet gjennom studien av teorien fgr undersgkelsen.
Ideelt sett skal man veere helt objektiv fgr studien starter— noe som Eisenhardt
mener er umulig. Med advarselen til Eisenhardt i bakhodet, etablerte jeg likevel

en struktur av temaer fra litteraturen, som intervjuguiden (vedlegg 3) ble bygget
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pa. Arsaken til dette, var & lettere kunne beskrive hva jeg var ute etter av informa-
sjon — slik at informanter kunne forberede informasjonen de ville gi meg. Interv-

juguiden ble sendt ut til informanter i forkant av intervjuet.

2.4.2 Steg 2 — Velge caser
Som nevnt i kapittel 2.1 har jeg valgt det Yin (2009) kaller et "Multiple case-
design". Hvordan prosjektportefalje styres i hver av disse virksomhetene, er be-

handlet som hver sin case.

2.4.3 Steg 3 — Etablere instrumenter og protokoller

Begrepsvaliditet

I denne studien har jeg sekt & oppna begrepsvaliditet gjennom a bruke flere kilder
til informasjon. Som sekunderdata har jeg benyttet generelle dokumenter som
virksomhetene har vert villige til & gi i fra seg. Videre, har jeg intervjuet flere
informanter som jobber med prosjektportefaljer i hver virksomhet. For & kontrol-
lere riktigheten pa data, har jeg valgt triangulering gjennom a samle inn data via
flere intervjuer i tillegg til enkle studier av sekundeerdata. Gjennom dette arbeidet
mener jeg at har etablert det Yin (2009) kaller en kjede av bevis for funnene mine.
Intern validitet

Denne studien tar opp hvordan virksomhetene driver sin styring av prosjektporte-
folje og vil i mindre grad se pa kausale sammenhenger.

Ekstern validitet

Jeg har sikret ekstern validitet gjennom & se pa gjentakelser pa de utvalgte variab-
lene for hvordan disse tre virksomhetene jobber med sine prosjektportefaljer. Det-
te beskriver Yin (2009) som "analytic generalization”. Imidlertid er en studie av
tre virksomheter for lite til & kunne si noe om overfgrbarheten til andre virksom-
heter.

Reliabilitet

For & styrke reliabiliteten har jeg opprettet en casestudie protokoll (vedlegg 1). |
denne har jeg beskrevet typer informasjonskilder, data og informanter. For & opp-
na mest mulig apen dialog med informantene, har jeg forsgkt a ikke stille ledende
spgrsmal under intervjuene. Jeg har tatt opp alle intervjuer pa lydopptak slik at jeg
lettere skulle kunne transkribere korrekt. Intervjuene er hgrt gjennom flere ganger
og sjekket opp mot transkripsjonen. Alle transkriberte intervjuer sendt tilbake til
informant for verifikasjon. De fleste sendte tilbake opprettinger — som ble tatt til

folge. | tillegg har jeg fatt hjelp av hovedinformantene i hver virksomhet til a rette
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opp tekst jeg har skrevet om deres virksomhet.

2.4.4 Steg 4 —"Ga inn pa omradet" — Innsamling av data

Informantene har alle en sentral stilling knyttet til de utvalgte virksomheters pro-
sjektportefaljer. Basert pa den gkende innsikten pa omradet, gjennom studie av
litteratur og intervjuer, ble denne intervjuguiden justert slik at den i stadig bedre
grad dekket behovet for datainnsamling. Lydopptakene ble transkribert pa fortettet
form — det vil si; at kun det som var relevant ble nedskrevet. Deretter ble teksten
kodet ved hjelp av dpen koding. Jeg valgte & kode hele utsagn. Aksialkoding ble
gjennomfart suksessivt slik at jeg etter hvert bygde opp en struktur med katego-
rier. Bade kodifiseringen av dataene og oppdatering av spgrsmal for a samle disse
inn, ble justert. Innsamling av data er gjort semistrukturerte intervjuer i de utvalg-
te virksomheter. Faren med semistrukturerte intervjuer, er at informanten blir styrt
slik at man ikke far all relevant informasjon. For & demme opp mot denne faren,
informerte jeg intervjuobjektene om at de gjerne matte komplimentere intervjuet
med informasjon de mente at ikke hadde blitt overlevert. Dette ble gjort pa slutten

av intervjuet og via mail nar informanten skulle verifisere transkripsjonen.

2.4.5 Steg 5 - Analysere data

Kategoriene og strukturen ble endret flere ganger gjennom prosessen med koding.
Koding ble gjennomfart i dataverktgyet QSR NVivo 7. Jeg valgte & kode sa fin-
masket, at jeg kunne knytte de enkelte uttalelser fra informantene opp i de for-
skjellige kategoriene. | tillegg til kodene, brukte jeg dimensjoner for & kunne skil-
le informantenes svar pa hver kode. Eksempler pa slike dimensjoner er "I stor
grad, i middels grad og i liten grad”. I noen tilfeller ble tallintervaller benyttet pa
enkelte av kategoriene. | en datamatrise som vist i Figur 3, kunne jeg da se likhe-

ter og ulikheter pa hvor-
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mange metoder man kan benytte til denne type analyse — men felles for alle, er &
bli kjent med hver case fgr man ser casene pa tvers (Eisenhardt 1989b, 540).

Ved a sette kolonnene for hver virksomhet opp ved siden av hverandre, blir det
hva Eisenhardt (1989b) kaller for "Cross-Case Patterns”. | dette ligger at man farst
evaluer hver case individuelt — og deretter sammenlignes alle casene for hver av
de registrerte kategoriene. Eisenhardt (1989b) anbefaler i denne taktikken at to og
to caser settes opp mot hverandre og sammenlignes kategori for kategori
(Eisenhardt 1989b, 540). Som begrunnelse for a bruke en slik teknikk, peker Ei-
senhardt (1989b) pa menneskets kognitive begrensinger nar mye informasjon skal
behandles (Eisenhardt 1989b, 540). Ved a sette opp alle tre caser som vist i Figur
3, fikk jeg en oversikt over hvor det er likheter og hvor det er ulikheter pa katego-
riene (vedlegg CD). Etter andre gangs aksialkoding sto jeg igjen med en omfat-
tende liste med kategorier. Denne ble redusert gjennom en selektiv koding hvor
jeg slo sammen kategorier og la pa forklaringer og sitater fra transkripsjonene
(vedlegg 6). | denne prosessen ble en del data som jeg mente var overfladig over-

sett eller slatt ssmmen med andre kategorier som vist Tabell 1.

Tabell 1. Kategorier plukket ut fra innsamlede data for videre analyse

Delproblemer Grupper innenfor DP

Hva slags portefgljer har de tre virksomheter? Antall og nedbrytning av portefaljer

Portefgljenes knytning til strategi

Statiske eller dynamisk struktur

Prosjekter utenfor portefaljen?

Hvordan er virksomhetene organisert for & jobbe Toppforankring

med portefaljer? Portefaljekontor

Bruk av tverrfaglige fora

Hvordan styres virksomhetenes portefgljer Bruk av rammeverk

© © Nl o g AW N

Behandling av prosjektforslag

i
©

Pre-screening

=
[N

. Individuell evaluering av prosjekter

=
N

. Prioritering av prosjekter

i
w

Utvelgelse og balansering

=
N

. Oppfalging av portefaljer

=
[

. Verktgy for & stgtte styring av prosjektportefalje

Jeg hadde et emergent opplegg og gikk bredt ut med datainnsamlingen. Jeg fikk
12 timer med komprimert informasjon. Dette var mer enn hva jeg hadde mulighet
til a analysere. Derfor ble ikke alle funn analysert og draftet. Jeg konsentrerte meg
om et utvalg av sentrale kategorier i den videre behandlingen av data. Og med
bakgrunn pa sammenligningen vist som eksempel i Figur 3 ble disse plukket ut og

satt inn i en ny matrise. Disse utvalg fra transkripsjonene er lagt i vedlegg 6.
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2.4.6 Steg 6 - Lage hypoteser

Gjennom visualiseringen vist i Figur 3, fikk jeg et godt overblikk over likheter og
ulikheter pa prosjektportefgljestyringen i virksomhetene. Dette, sasmmen med ut-
dragene fra transkripsjonene (vedlegg 6) brukte jeg for & se om det er forhold som
gar igjen i de tre casene. Dette er hva Yin (2009) kaller replikasjonslogikk. Og
ved hjelp av dette kunne jeg si noe om hva som er praksis og hva som ikke er det.

2.4.7 Steg 7 og 8 - Inkludere litteratur og avslutte
Til slutt brukte jeg utdrag fra litteraturen beskrevet i teorikapittelet til & belyse
forskjellige ting som virksomhetene gjgr og som jeg ut fra litteraturen mener at de

ber gjere. Dette ble samlet i 15 delkonklusjoner.

2.5 OVERSIKT
Jeg har strukturert denne rapporten slik at det er mulig a fglge delproblemstilling-

ene gjennom datainnsamlingen med funn — til en drgfting av hver delproblemstil-
ling — til et sett med delkonklusjoner for hvert element i delproblemstillingen som

er grunnlaget for konklusjonen av undersgkelsen. Dette er vist i Figur 4.

Empiri Analyse og drgfting Analyse og drgfting

Funn pa } [Analyse og drgfting av} / \

delproblemstilling 1 delproblemstilling 1

Fire delkonklusjoner
Konklusjon med en

- Funn pd Analyse og drgfting av teori om hvordan
[ PelpicbiSnst ik } [ delproblemstilling 2 } [ delproblemstilling 2 norske virksomheter

[ Delproblemstilling 1 } [

etablerer og styrer
Tre delkonklusjoner sine

i

prosjektportefgljer

. Funn pa Analyse og drgfting av
[ Relpioblemetiingt } [ delproblemstilling 3 } [ delproblemstilling 1
l/:\tte delkonklusjoner} \ /

Figur 4. Oversikt over rapportens struktur

2.6 STYRKER OG SVAKHETER MED METODEN
Jeg har kun studert tre virksomheter. Disse er relativt ulike med tanke pa sterrelse

og organisasjonsform. Gjennom dette har jeg et for tynt grunnlag til a si om fun-
nene er typiske for tilsvarende virksomheter. Derfor er den eksterne validiteten
lav. En svakhet til, er valget av semistrukturert intervju. Dette kan ha ledet infor-
manten bort fra @ komme med informasjon som ville ha fremkommet gjennom et
ustrukturert intervju. Styrken i metoden er at all transkripsjon er revidert av in-
tervjuobjektet. Pa denne maten sikrer jeg meg mot feil jeg kan ha gjort i tolk-
ningen av utsagnene fra informantene. En annen styrke, er den omfattende ko-
dingen pa dimensjoner (vedlegg CD) som ga meg et godt overblikk pa likheter og
ulikheter.
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3 TEORI OG LITTERATUR

| dette kapittelet vil jeg forst forklare hvilken litteratur denne studien i hovedsak
har stettet seqg til. Deretter vil jeg forklare teori til temaer som er relevant for opp-
gaven. Siden dette er en studie om prosjektportefgljer, vil jeg fokusere pa teori om
dette og i mindre grad beskrive teori for prosjekt- og program. Jeg har valgt a
bygge kapittelet opp med & farst beskrive teori omkring begrepet prosjektifisering.
Siden prosjektifisering handler om bruk av prosjektrelaterte aktiviteter for & na
bedriftens malsetninger og strategier, har jeg valgt a beskrive teori om strategi og
deretter om prosjekter. Deretter fglger beskrivelse av prosjektportefeljer. Til slutt

beskriver jeg noen teknikker som benyttes til styring av prosjektportefalje.

3.1 LITTERATUR
Foruten & lese om styring av prosjektportefglje i pensumlitteraturen pa program-

met og et utvalg av tilleggs artikler, har jeg valgt & sette meg inn i forskjellige
forskningsartikler og rammeverk. Rammeverkene jeg har plukket ut er Project
Management Institute (PMI) og The Best Management Practice (BMP) sine stan-
darder for styring av prosjektportefglje. PMI sin standard heter "The Standard for
Portfolio Management” og BMP sin heter "Management of Portfolios" (MoP™),
Jeg vil heretter kalle den sistnevnte for MoP. Prosjektportefaljestyring vil heretter
i denne oppgaven bli benevnt som portefaljestyring. Jeg har funnet mye litteratur
om prosjektportefaljer. Det jeg beskriver her, er korte utdrag fra enkelte omrader i

denne litteraturen som passer med problemstillingen.

3.2 PROSJEKTIFISERING
Pa 1990-tallet ble det gjort flere undersgkelser (Whittington et al. 1999) som viser

at bedrifter sgkte fleksibilitet gjennom en tilneerming til det D. Sharad kaller "Ma-
nagement by Projects". Dette er en mate a forme virksomheten pa slik at man
bedre kan na bedriftens mal gjennom prosjektorientert arbeid (Sharad 1986, 61).
Dette innebefatter blant annet at man har en kultur for & benytte prosjektrelaterte
arbeidsformer og at man har en gnsket status pa kompetanse for a jobbe prosjekt-
orientert. Homa Bahrami (1992) gjorde en undersgkelse av 37 hgyteknologi be-
drifter i Silicon Valley. Her fant hun ut at flere av disse sgkte & lgse opp virksom-
hetens stivhet i dens basisorganisasjon gjennom a bruke prosjekttilnerminger for
a na bedriftenes mal. Dette ga bedriftene en fleksibilitet og smidighet som gjorde
de bedre i stand til & handtere krav om 4 tilpasse seg slik at de kunne opprettholde

eller skaffe seg den gnskede posisjonering i sitt marked. Utviklingen mot at virk-
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somhetene mer og mer tar i bruk prosjekter for & na sine mal, stgttes av konsulent-
selskapet Deloitte. De illustrerer utviklingen som vist i Figur 5. Dette forklarer de

med at det har blitt sterre konkur-

Frojects and Businass Projects and Business

ranse mellom Selskaper Og at de Programmes as usual Pragrammes _I__lf’l-nl
el <N 3

mgter nye utfordringer gjennom -
starre grad av globalisering, regel- '

verk og ny teknologi (Thornberg et

al. 2006). 1 og med virksomheter Figur 5. Utviklingen mot stgrre bruk av prosjekter
tar prosjektformen mer i bruk vil i virksomheter (Thérnberg et al. 2006, 4)

de ogsa fa langt fler prosjekter og programmer a forvalte. Flere virksomheter har
erfart at a lede dette kan vere utfordrende med tradisjonelle prosjektledelsesmeto-
der (Dietrich, Poskela og Artto 2003).

3.3 PROSJEKTPORTEF@LJE
Prosjekter og programmer er temporere mens portefgljer er vedvarende (BMP

2011, 11,12). I rammeverket for portefaljestyring til PMI, beskrives prosjektporte-

felje som vist i Figur 6.

Portfolio .

P T ~ 1
Portfolios Projects Programs
L v -
|
I - 1 p 1
Projects Programs [ Projects Other Work
~ C

Programs

|— Projects Projects

L J L

Projects

Figur 6. Prosjektportefglje (Project Management Institute 2008b, 5)
PMI beskriver en portefglje som en samling av prosjekter, programmer og annet
arbeid som er gruppert sammen for a fasilitere en effektiv forvaltning av dette
arbeidet i den hensikt & oppna de strategiske mal (Project Management Institute
2008, 4). Et samlebegrep for innholdet i portefaljen, kaller PMI for komponenter.
Dette er et begrep jeg vil benytte i oppgaven for innholdet i portefaljen. Malet for
portefaljestyring, mener PMI, er & sikre at organisasjonen gjere de riktige tingene
fremfor & gjere tingene rett (Project Management Institute 2008, 6). Nilsson et al.
legger til " .. and doing enough of the right things (Thornberg et al. 2006, 6). Er-
ling S. Andersen (Andersen 2005, 62) beskriver prosjektportefaglje som en samling
av og prosjekter og programmer i samme organisasjonsenhet. Videre skriver han

at det er en konkurranse pa ressurser mellom disse og at de ikke ngdvendigvis har
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det samme formalet, men at de er relatert til organisasjonens strategier. Portefalje-
styring handler altsa om a forvalte et sett med prosjekter slik at man i bedre grad
nar strategiske mal ved a benytte ressursene til virksomheten pa en optimal mate.
Nilsson et al. mener at portefaljestyring handler om modeller, verktey og adferd
som kan overfgre strategi til optimaliserte og integrerte prosjektportefgljer
(Nilsson et al. 2006, 6). | litteraturen kan man flere steder lese at prosjektportefal-
jer handler om a na virksomhetens strategiske malsetninger gjennom prosjektrela-

terte aktiviteter.

3.4 STRATEGI OG PROSJEKTPORTEF@LJER
Det er mange syn pa hva strategi er. Felles for de fleste synene, er at strategi er

noe som har en lang tidshorisont a gjgre. Den amerikanske professoren Robert M.
Grant beskriver strategi slik: "In its broad sense, strategy is the means by which
individual organizations achieve their objectives” (Grant 2010, 16). Grant viser at
strategi kan tjene som en "tommelfingerregel” som kan gjare en i bedre stand til a
se mulighetene nar de foreligger i beslutningssituasjoner. Mennesker har begren-
set rasjonalitet (Simon 1955). Det vil si at rasjonaliteten er begrenset av den in-
formasjon man har, kognitive begrensninger og tid man har for a fatte konsekven-
sen av beslutninger. Det Grant mener med en "tommelfingerregel”, er at strategien
kan sees pa som "lyset i det fjerne" som leder en gjennom mylderet av mulige
valg og avhjelper problemet med begrenset rasjonalitet nar man skal ta en beslut-
ning. Som student pa BI kommer man ikke utenom professor Michael E. Porter
nar strategi skal beskrives. | artikkelen "What is Strategy?" (Porter 1996) skriver
han at strategi handler om a kombinere aktiviteter — ikke a gjere aktivitetene mest
mulig effektivt. Videre peker han pa at strategi handler om a etablere hele syste-
mer av aktiviteter som passer sammen — "Strategic fit" (Porter 1996, 70). Dette
mener jeg ogsa kan benyttes nar man snakker om prosjektportefaljer og strategi.
Aktivitetene som Porter beskriver kan da vare prosjekter i portefgljene. Og sty-
ring av prosjektportefglje vil da handle om a etablere systemer av disse som pas-
ser sammen. To forskere som papeker viktigheten av a ha en strategisk overbyg-
ning for styringen av portefaljene, er N. P. Archer og F. Ghasemzadeh (1999) De
mener at utvelgelse av portefgljer og deres komponenter bgr falge tre faser. Dette
er strategiske vurderinger, individuelle prosjektvurderinger og portefgljeutvelgel-
se. Den farste fasen legger til rette for et strategisk fokus nar prosjekter og porte-
foljer skal plukkes ut. Og dette vil kunne hjelpe virksomheten i & na sine strate-
giske mal (Archer og Ghasemzadeh 1999, 210). Dette stottes av Edward F.
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McDonough og Francis C. Spital (2003) som mener at en konsistens mellom kri-
terier for utvelgelse til prosjektportefgljer og kriterier for terminering av kompo-
nenter bidrar til at prosjektportefaljene er tilpasset virksomhetens strategi og ikke
bare "... simply the pet project of some senior manager” (McDonough og Spital
2003, 46). Den svenske professoren Fredrik Nilsson (Nilsson et al. 2006) ved
universitetet i Lindkjgping illustrerer sammenhengen mellom strategi og portefal-
je som vist i Figur 7. For mange virksomheter er en beskrivelse av dens drgmme-

situasjon

Strategic |
Management L

Business Strategy formulation ’

Strategy

optimised, integrated portfolio

of programmes and projects

Portfolio ( Translation of strategy into an
Portfolio Management |

Programme Programme Programme ( Coordination of_relateq pn:ojects
2 Management ‘ to ensure benefits realisation

Project i i i
Project Project || Project | Project | Project J Dellverz accolrldmg to time,
A [ C D E Management| ¢costand quality

Figur 7. Sammenhengen mellom strategi, portefglje, program og prosjekt (Nilsson et al. 2006, 6)

og overordnede malsetning nedfelt i en visjon. F.eks. "Vi skal bygge landet".
Nilsson (2006) mener at virksomhetens visjon bgr omsettes til et sett med strate-
giske formal og malsetninger. Deretter bar virksomhetens prosjektportefgljer inn-
rettes slik at de bidrar til & na disse malene. Bade PMI sin standard for styring av
prosjektportefglje (Project Management Institute 2008) og MoP (BMP 2011) be-
skriver tilsvarende knytning mellom strategi og portefalje. MoP har strategitilpas-
ning av portefglje som en av sine ngkkelprinsipper for portefgljestyring (BMP
2011, 32). Det MoP mener er suksesskriteriene her, er at virksomheten har en stra-

tegi som er veldefinert med klare, forankrede malsetninger som er malbare.

3.5 PORTEF@LJE FORANKRING
MoP papeker ogsa viktigheten av at det er topplederforankring for portefgljen

gjennom annerkjennelse av de endringer som portefaljen legger opp til, en tydelig
struktur for beslutningsmyndighet og mekanismer for a kunne prioritere linjeakti-
viteter i forhold til aktiviteter som skjer i portefgljen (BMP 2011, 27).
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3.6 RESSURSER OG PORTEF@LJE
De to danske forskerne Bodil S. Blichfeldt og Pernille Eskerod (2008) peker pa at

en arsak til at virksomheter ikke lykkes i sin styring av prosjektportefaljer, er at
portefaljene ikke inneholder alle prosjekter som kjgres. | en undersgkelse av 30
bedrifter, fant de ut at prosjekter utenfor portefgljen bandt opp ressurser som opp-
rinnelig var tiltenkt prosjektene i portefgljen. A pakke alle prosjekter i virksomhe-
ten inn i portefaljer, mener de ikke er hensiktsmessig pa grunn av flere arsaker.
Dette er toppledelsens kognitive begrensinger til & lede slike omfattende portefgl-
jer, vanskeligheter med & kunne estimere ressursbehov i alle typer prosjekter,
kost-nytte betraktninger rundt innsatsen man skal legge ned pa sma prosjekter og
at byrakratisering av alle virksomhetens prosjekter vil kunne medfgre en lavere
fleksibilitet. De det konkluderer med, er at virksomheten ber sette av en pool av
ressurser til slike, sma prosjekter. Pa denne maten vil de ikke tappe prosjektene i

prosjektportefaljen for ressurser.

3.7 ORGANISASJON OG LEDELSE AV PROSJEKTPORTEF@LJEN
De fleste prosjektifisert virksomheter har et portefaljekontor som ivaretar forskjel-

lige oppgaver knyttet til styring av prosjektportefglje (Larson og Gray 2011, 566).
Brian Hobbs et. al. (2007) mener at en slik avdeling ikke ber veere en "gde gy"
(Aubry, Hobbs og Thuillier 2007). De mener at portefgljekontoret ma veere en del
av et nettverk som knytter sammen strategi, prosjekter og strukturer. Arsaken til
dette er at virksomhetene er under konstant pavirkning av ytre faktorer som et
prosjektkontor ma kunne behandle til virksomhetens beste gjennom dens prosjek-
ter. MoP (2011) har et ngkkelprinsipp om at det bar veere et slikt portefaljekontor
— fysisk eller virtuell. Oppgavene til avdelingen bar dreie seg om a definere stan-
darder for portefaljestyring, kommunikasjon med toppledelsen, stgtte utfgrelsen i
portefgljen, forvalte planer, koordinere revisjoner, forvalte portefalje cockpiten og
sgrge for tilbakemelding pa vedtatt strategi (BMP 2011, 38).

| en studie utfert av forskere ved det tekniske universitetet i Helsinki (Dietrich,
Poskela og Artto 2003), sa de pa organisatoriske og ledelsesmessig forhold i tre
forskjellige multi-prosjekt virksomheter hvor man sgkte a utvikle strategisk ledel-
se av prosjektene. De fant ut at en vellykket ledelse av slike virksomheter er pre-
get av beslutningsprosesser som ivaretar effektiv top-down realisering av strategi
samtidig som den apner for fremvoksende innovative initiativer bottom-up. Vide-
re, fant de at denne type ledelse innehar tre forskjellige nivaer for beslutningsta-

king. Pa det hgyeste nivaet, hvor strategier formes og faringer for prosjektporte-
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faljene etableres, preges beslutningsprosessen av en mindre formell prosess hvor
erfaringer og intuisjon spiller en stor rolle. Her utgves stor grad av autoritet. Pa
det midlere nivaet, hvor beslutninger vedrgrende utvelgelse av prosjekter blir ut-
arbeidet, var beslutningene preget av en prosess hvor intuisjon og forskjellige be-
slutningsverktgy ble blandet. Pa dette nivaet var det en middels grad av autoritativ
pavirkning. Pa det laveste nivaet, hvor prosjektene blir styrt, var beslutninger pre-
get av at man benyttet predefinere kriterier i kjente metoder for a understatte be-
slutninger. Dette er vist i Figur 8. Disse funnene kan sees i sammenheng med hva
Kester et. al. (2009)

High _—
o . = Portfolio steering
fant pa sjangere for : group .
innenfor beslutnings- ' '
taking. De fant at det Level of authority in Portfolio management
decision making board

finnes tre forskjellige | I

sjangere (Kester et al.
Project steering
2009, 332). Dette er group

L |
Low I 1

en formalistisk og

reaktiv sjanger som er Decisions based on M}ﬁ Decisions based on well
o open discussion and —d“h’wn defined criteria,
preget av en I"Igld intuition making methods, and detailled

information

planleggingsprosess
Figur 8. Formalitet i beslutningstakingen for forskjellige nivaer

(Dietrich, Poskela og Artto 2003, 12)

som i stor grad er
basert pa kvantitative
data. Dette er en resultatorientert beslutningssjanger som passer godt med det la-
veste nivaet som beskrives i studien av Dietrich, Poskela og Artto (2003). Videre
fant de en intuitiv sjanger — hvor beslutninger i stor grad baseres pa erfaringer.
Kester et. al. mener at dette er en sjanger som preges mer av ledernes innsikt enn
av en strategisk tilneerming. Den intuitive sjangeren finner vi til en viss grad i
Dietrich, Poskela og Artto (2003) sin studie pa det gverste nivaet av beslutnings-
taking. Den siste sjangeren Kester et. el. fant, var en integrativ sjanger hvor flere
forskjellige metoder kombineres. Pa mange mater er dette en sum av de to andre
sjangere. Dette er en sjanger som kan passe med det midterste nivaet i Dietrich,
Poskela og Artto (2003) sin studie.
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3.8 FORVALTING AV PROSJEKTPORTEF@LJEN
| dette kapittelet vil jeg forklare hva utvalg fra teorien og de to utvalgte standarder

for styring av prosjektportefalje beskriver om metoder og teknikker. MoP (2011)
beskriver styringen av portefgljen som en "evigvarende™ syklus i to slgyfer bundet
sammen av organisasjonens “energi” (BMP 2011, 12). Dette er vist i Figur 9.

Slgyfene er en definisjonsslgyfe og
en leveranseslgyfe. Energien dri-
ver "stremmen™ gjennom disse to
slgyfene. Definisjonsslgyfen be-
handler strategien og resulterer i en
oppdatert portefagljeplan hvor por-
tefaljene er tilpasset malsetningene

\ Portfollo delivery /

til virksomheten. Leveranseslgyfen

er en samling aktiviteter som ikke

ngdvendigvis utfgres i sekvens.
Figur 9. MoP sin prinsippskisse pa forvaltning av

Her kan det vere en viss grad av sortefalje (BMP 2011)

samtidighet. Denne tar tak i porte-

faljeplanen, med dens balanserte portefaljer, og serger for at leveransene blir im-
plementerer i virksomheten samtidig som ny kunnskap samles for en eventuell
endring av strategien. Energien, er virksomhetens kultur for & bruke metodene slik
at det er til det beste for virksomheten. For & fa dette til, beskriver MoP at man ma
ha forankring i toppledelsen for arbeidet med portefgljene, man ma ha en positiv
endringskultur i virksomheten, man trenger et kontor for a jobbe med portefgaljene
og man ma ha ledelse og styring som er tilpasset hva man driver pd med (BMP
2011, 27-42). Denne tilnermingen stettes langt pa veg av PMI sin standard for
styring av prosjektportefglje (Project Management Institute 2006). Det er sma
forskjeller i rekkefalgen pa delprosesser og aktiviteter mellom disse to standarde-
ne. Og MoP er tydeligere pa betydningen av det de kaller "Energized change cul-
ture" (BMP 2011, 41) som de anser er selve "motoren” for a fa portefaljestyring
til & virke. Hovedforskjellen mellom standardene ligger i at MoP tar hgyde for
implementering av endringene i organisasjonen, mens PMI har mer fokus pa hva
portefaljene leverer. Begge disse standardene ble utviklet etter 2000. 1 1999 gjen-
nomfarte Archer og Ghasemzadeh en studie hvor de foreslo et rammeverk for
utvelgelse av komponenter til portefgljene. Som nevnt i 3.4, foreslo de tre
hovedfaser for & velge ut komponenter til en portefglje; strategiske vurderinger,

UGRADERT Side 19



MAN 24361, Prosjektledelse UGRADERT

individuell  komponentevaluering og portefgljeutvelgelse  (Archer og
Ghasemzadeh 1999, 208). | den farste fasen fattes beslutninger vedrgrende strate-
giske valg og den generelle gkonomiplanleggingen. | den andre fasen finner en
komponents uavhengighet av andre komponenter. Og i den tredje fasen skjer ut-
velgelse av komponenter til prosjektportefaljer basert pa spesifiserte kriterier og
relasjon til andre komponenter. De brgt de to siste fasene opp i aktiviteter og fore-

slo et rammeverk for portefalje utvelgelse, vist i Figur 10.

Individual ()plim._ql

Project Screening Portfolio

Analvsis Selection
A

Portfolio
Adjustment]

Pre-
Screening

Project
IDevelopmen

Phase/Gate
Evaluation

Successful
Completion

Figur 10. Framework for Project Portfolio Selection (Archer og
Ghasemzadeh 1999, 211)

3.8.1 Utplukking til portefaljen

Jeg vil beskrive rammeverket som Archer og Ghasemzadeh (1999) laget for a
plukke ut komponenter til en prosjektportefalje. Jeg vil ogsa ta med elementer fra
PMI og MoP sine standarder for styring av prosjektportefglje. Det er stor likhet pa
disse to standarder og rammeverket til Archer og Ghasemzadeh. De mener at en
ma bygge portefaljeutvelgelsen basert pa strategiske vurderinger som er viktig for
virksomheten (Archer og Ghasemzadeh 1999, 208). Det strategiske aspektet er
beskrevet i kapittel 3.4.

Pre-screening

Det farste man bgr gjere med prosjektforslag, mener de, er a gjennomfare en pre
selekteringsaktivitet. Denne skal veere en grovsortering slik at prosjekter det ikke
er hensiktsmessig a ga videre med, ryddes av veien far det er brukt for mye tid pa
dem. Her anbefaler de & bruke manuelle retningslinjer som er etablert gjennom
strategiarbeidet og som jeg har beskrevet i kapittel 3.4. | denne aktiviteten
anbefaler bade PMI og MoP at prosjektene organiseres i kategorier, segmenter
eller delportefaljer basert pa de strategiske malsetningene (BMP 2011, 53; Project
Management Institute 2008, 38). Hensikten med dette, er & lettere kunne spore
prosjektenes bidrag til de forskjellige strategiske omrader. Prosjekter som passerer
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denne silingen gar inn i en individuell analyse hvor man ser pa hva som kreves for
a gjennomfgre dem.

Individuell analyse

Her vurderes gkonomiske forhold, som for eksempel netto naverdi i tillegg til
usikkerhet og andre faktorer knyttet til gjennomfgring. | denne aktiviteten
vurderes bade kvalitative og kvantitative faktorer. En metode som kan vekte
faktorene etter hva som er ledelsens syn pa viktighet slik at man kan poengsette
disse, er "Scoring models™ (Archer og Ghasemzadeh 1999, 210). Her gir man
poeng for hver faktor slik at prosjektforslaget kommer ut med en vektet sum
basert pa virksomhetens oppfattelse om hva som er viktig. Ogsa flere metoder kan
benyttes i denne aktiviteten. Prosjektforslagene kan ut av dette tilordnes en
prioritet (BMP 2011, 56; Project Management Institute 2008, 40) som viser hvilke
prosjekter som ansees som viktigst og hvilke som ansees som mindre viktige.
Resultatene fra denne analysen bringes inn i neste aktivitet, som er en ny siling av
prosjektforslagene.

Screening

Hensikten med denne aktiviteten er & redusere antall prosjekter som ma kjares i
parallell. I tillegg siles det bort eventuelle beslektede prosjekter og prosjekter som
ikke oppfyller kriteriene man har valgt (Archer og Ghasemzadeh 1999, 212).
Optimal portefaljeutvelgelse

Denne aktiviteten er delt i to steg. Det forste steget vil vurdere den relative nytte
av prosjektene man har igjen etter screeningen. Man far en proiritert liste ut fra
hvilke kriterier virksomheten mener er viktig. Det andre steget plukker ut de
prosjekter som skal kjgres og plasserer disse i portefglje slik at den blir mest
mulig hensiktsmessig satt sammen.

Nar den optimale portefaljen skal plukkes ut, anbefaler Archer og Ghasemzadeh
at man ser pa interne avhengigheter og den totale ressursbalastning opp mot
timing for gjennomfering. Man far en — eller flere prosjektportefaljer med
komponenter plassert slik at virksomhetens ressursbelastning er i balanse. De sier
ogsa at det, i portefgljen, bgr veere en hensiktsmessig blanding av komponenter
med hgy risiko — som ofte kan gi hgy avkastning og komponenter med lav risiko —
og ofte lavere avkastning. De papeker at en portefglje med fa komponenter hvor
komponentene har en hgy risiko kan fa svert uheldige utslag. Slike komponenter
binder ofte store mengder ressurser og om flere av disse feiler, mener de at det

kan gi katastrofale utslag. Archer og Ghasemzadeh peker pa viktigheten av a
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kunne presentere portefaljen pa en enkel og oversiktelig mate: "Users should not
be overloaded with unneeded data, but should be able to access relevant data
when it is needed" (Archer og Ghasemzadeh 1999, 209). Det de mener her, er en
portefaljeplan som viser informasjon pa flere nivaer. De nevner en mulighet for a
kunne "drille" seg ned i planen for & fa tilgang til mer informasjon. Men pa

toppnivaet i planen, skal man ikke se ungdige detaljer.

3.8.2 Oppfelging av portefaljen

Som man ser av Figur 10, skjer oppfelgingen i Archer og Ghasemzadeh sin
modell mellom de to siste aktiviteter. Dette vil si a holde portefgljen i trim etter
som forholdene endrer seg. MoP gar et stykke videre med sin "leveranseslgyfe"
(BMP 2011, 71). | denne ligger aktiviteter som ikke bare skal realisere
leveransene fra komponentene portefgljeplanen, men ogsd implementere de
endringene de legger opp til i virksomheten. Det er foreslatt flere
oppfalgingsaktiviteter i denne "slgyfen". Her er det snakk om gkonomisk
oppfalging, oppfalging av usikkerhet i prosjektportefgljen og styring av ressurser
(BMP 2011, 71-93)

3.9 OKONOMISKE VERKT@Y TIL HJELP FOR UTVELGELSE AV PRO-
SJEKTER I EN PROSJEKTPORTEFQLJE

Ved en investering er det alltid en kostnad — og en forventning om en avkastning.
I boken "Prosjektanalyse — Investering og finansiering" (Bghren og Gjeerum 2009)
nevnes forskjellige metoder for a finne lannsomheten av prosjekter. Dette er verk-
tgy som kan benyttes nar man skal vurdere om et prosjekt skal gjennomfares —
eller velge mellom forskjellige prosjekter. I denne oppgaven beskriver jeg kun
netto naverdimetoden. Netto naverdimetoden (ofte kalt naverdimetoden) gar ut pa
a finne gkonomiske verdiskapning som forventes av et prosjekt. Naverdien gir et
kronemessig uttrykk for totallannsomheten i prosjektet, basert pa investerings-
kostnaden, prosjektets kontantstram og minstekravet for avkastning. Naverdime-
toden gir absolutt avkastning, dvs. et kronebelgp som svar (eller annen valuta).
Minstekravet for avkastning kalles avkastningskravet og skal reflektere hva man
kunne oppna i avkastning dersom pengene ble benyttet pa en annen mate til sam-
me relevante risiko (Skaldehaug og Berthling-Hansen 2011). Beregning av "kor-
rekt" avkastningskrav (r) er komplisert og krever innhenting av informasjon som
ikke alltid er sa lett tilgjengelig. Jeg vil ikke komme inn pa beregning av avkast-
ningskravet i denne oppgaven. Kontantstrammen til prosjektet er en tallrekke

"...som tidfester nettoen av de innbetalinger og utbetalinger et prosjekt medfarer
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om det aksepteres™ (Bghren og Gjeerum 2009, 506). | Figur 11 har jeg vist en en-
kel kontantstrgm fra et prosjekt. Her er det investert kr. 100 i investeringsaret og
prosjektet forventes a ha kostnader og inntekter som vist de pafelgende tre ar. |
Formel 1vises formelen for netto naverdi (NNV), pa engelsk benevnt "Net Present
Value" (NPV). Her summeres de diskonterte verdiene av kontantstremmene. Ver-
diene (F) diskonteres med avkastningskravet (k). Summen av disse gir en naverdi
(NV) — det vil si dagens verdi av den fremtidige kontantstreammen. For & finne

Ar

0 1 2 3
Investering | -100 n F
Inntekter 50 {200 t
NNV = NPV =1 —_—
Kostnader -50 | -25 | -10 0 + (1 + k)t
Kontanstrgm [ -100 { -50 { 25 { 190 t=1

Figur 11. Eksempel pa kontantstrem  Formel 1. Netto n&verdi(Larson og Gray 2011, 37)
netto naverdi (NNV), ma investeringsbelgpet (1) trekkes fra naverdien av kontant-
strgmmen. | Figur 11 vil netto ndverdi med et avkastningskrav pa 5 % vare kr. 39.
Det betyr at man kan forvente a fa tilbake kr 5 (5 %) pluss kr. 39 av pengene de kr
100 man investerer i prosjektet. For uavhengige prosjekter bgr man velge alle med
en positiv netto naverdi. Alle disse vil da gi en avkastning ut over det kravet for
tilbakebetaling fra investeringen man har satt. Ved flere gjensidig utelukkende
investeringsprosjekter, bgr det med den hgyeste netto naverdi velges. Ved en hgy
netto naverdi av et prosjekt, bgr man stille seg noen spgrsmal om hvor sannsynlig
tallet er. Dersom det ikke er noe som peker i retning av at prosjektet er helt unikt —
eller at konkurrenter vil ha vanskeligheter med & kopiere prosjektet, kan det hende
at man har veert noe overoptimistisk i anslagene av kontantstrammene. Man skal
veere klar over en del forhold knyttet til overoptimisme. Lovallo og Kahneman
(2003) mener at enkelte ledere fatter beslutninger basert et overoptimistisk syn pa
fremtiden i stedet for & bruke strukturerte metoder for a skaffe et bedre beslut-
ningsgrunnlag. Videre, mener de at de dyrker frem en virkelighet om suksess og
overser mulige feil og feilberegninger (Lovallo og Kahneman 2003, 58). Resulta-
tet, mener de, er at disse ledere fremelsker initiativer som ofte blir dyrere enn es-
timatene og senere levert. | artikkelen sin viser de til flere eksempler hvor de me-
ner at overoptimisme har veert arsaken til store kostnadsoverskridelser og andre
store konsekvenser. Imidlertid er Erling S Andersen (2005) mer nyansert i vurde-
ring av overoptimisme. Han peker pa at overoptimismen har en positiv side gjen-

nom at den motiverer til innsats og viser tro pa egen evne til & gjennomfare.
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4 EMPIRI — FUNN | UNDERS@KELSEN

Hensikten med dette kapittelet, er a beskrive funnene fra datainnsamlingen i de tre
utvalgte virksomhetene og deres metode for & forvalte prosjektportefaljer. Fortet-
tede transkripsjoner ligger i vedlegg 7, 8 og 9. Detaljene fra kodingen er lagret pa
vedlagte CD og utvalgte sitater er i vedlegg 6. Jeg starter med a gi en beskrivelse
av de tre casene. Virksomhetene er benevnt som A, B og C pa grunn av anonymi-
seringshensyn. | enkelte av sitatene er virksomhetens navn byttet ut med "vi" og
andre ord for a kamuflere virksomhetens identitet. 1 det konfidensielle vedlegg 5,
er virksomhetene beskrevet med navn. Siden dette er en studie av forskjeller og
likheter pa styring av prosjektportefalje i tre utvalgte virksomheter, har jeg valgt a
presentere mange av funnene fra studien i dette kapittelet. Imidlertid vil jeg, pa
grunn av de palagte rammene for sterrelse av oppgaven, ikke analysere og drgfte
alle funnene. En del av funnene er vanskelige & forklare uten bruk av figurer. Jeg
har derfor laget noen prinsippskisser for a gjgre forstaelsen lettere. Jeg har valgt a
strukturere empirien pa samme struktur som problemstillingen, beskrevet i kapit-
tel 2.4.5. Dette tar litt mer plass i rapporten, men jeg mener det gir en bedre over-

sikt og igjennom dette, en bedre mulighet til & sammenligne casene.

4.1 STYRING AV PROSJEKTPORTEF@LJE | CASE A
Dette caset dreier seg om en norsk offentlig sektor. Det er valgt ut en avdeling i en

statsetat (A2) og etatens politiske overbygning (Al). I denne studien benevnes
disse to samlet som virksomhet A. Avdeling A2 er det utevende ledd for investe-
ringsaktiviteter i en etat under Al. Virksomhetens strategi er a etablere en evne
for & ivareta mydighetspalagte krav og malsetninger. For & etablere denne evnen,
er A ngdt til & investere i materiell i tillegg til & bygge opp kompetanse pa & bruke
materiellet. Investeringene gjennomfares som prosjekter. Mange av disse investe-
ringsprosjektene er svert kostbare, sveert kompliserte og kan ha sveert lange gjen-
nomfgringsperioder. Mange av prosjektene medferer en stor avhengighet til andre
prosjekter og kan involvere sveert mange leveranderer. Virksomhet A er sterkt
preget av & matte tilpasse seg regulatoriske myndighetskrav og -forventninger. |
virksomhet A brukes begrepet prosjekt pa flere ting. Prosjektbegrepet brukes bade
pa det som i kapittel 3.3 blir beskrevet som prosjekt og det som blir beskrevet som
program. Mange av investeringene i A er kompliserte, teknologiske investeringer.
Ofte er det et sett med prosjekter for a stgtte opp det de kaller et "prosjekt”. Sa,
nar informantene sier at det ligger et antall prosjekter i portefaljen, sa kan det fak-

tiske tallet veere langt hgyere.
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4.1.1 Hva slags portefgljer har virksomhet A?
Antall og nedbrytning av portefgljer

Planportefglje

Virksomheten har tre hovedpro- Ltk delportefplier : Gje;.;&n;fe?raonﬁmgffanje’
sjektportefgljer — en planleggings E : — '
portefglje med ca 70 komponenter, ‘ : ;
en gjennomfaringsportefalje med | <

1 stk «Must-Do» -portefalje

200 til 250 komponenter og en egen -

portefalje for "Must-Do—prosjekter". Figur 12. Virksomhet A sine portefaljer
Antallet i sistnevnte portefalje er lavt. En illustrasjon av A sine portefgljer vises i
Figur 12. Gjennomfaringsportefaljen og portefaljen for "Must-Do-prosjekter” er
integrert i planleggingsportefgljen. Fra planleggingsportefaljen plukkes det ut
prosjekter som overfgres til gjennomfaringsportefaljen. Planleggingsportefaljen
er delt opp i syv grupperinger — som kan sees pa som delportefgljer, etter en faglig
inndeling i avdeling Al. Denne oppdelingen er basert pa flere ars erfaringer med
oppdeling av portefgljer i virksomheten. | 2004 ble antallet portefaljer redusert til
hva det er i dag.
Vi har et konsept for anskaffelse av materielle kapasiteter. Dette ble im-
plementert i 2004. Den gang var det 13-14 portefaljer med hvert sitt porte-
foljekontor. Na har man redusert dette til 6 materiellportefaljer og en
EBA-portefalje (Anne).
Gjennomfaringsportefaljen er delt opp i fem delportefaljer etter en faglig innde-
ling i avdeling A2.
Portefgljenes knytning til strategi

Virksomhet A bruker prosjekter

. ) Portefglje >
for a bygge opp kapasiteter som

Prosjekt \% Kapasitet
gir en evne til & na operative stra- _ D emateg
‘ Prosjekt @ Kapasitet | —" \

mal
| -
»

tegiske malsetninger. Det er der-

for ingen direkte knytning mel-  Figur 13. Virksomhet A sin relasjon mellom porte-
lom operative strategiske mal i A falje og strategi

og dens prosjektportefgljer. Dette er vist i Figur 13. Materiellinvesteringene skal
sgrge for & etablere en materiellmessig evne til den tid som materiellplanen tilsier.
Statisk eller dynamisk struktur

Antallet portefaljer er statisk, men antallet komponenter i dem varierer.

Prosjekter utenfor portefgljen?

Som nevnt over, kalles ikke alt som bruker tradisjonell prosjektmetodikk for pro-
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sjekter i A. Her er det kun investeringsaktiviteter over en viss starrelse som er
benevnt som prosjekter. | linjen er det derfor mange aktiviteter som man med van-
lig prosjektterminologi ville ha kalt prosjekter. Siden disse ligger som linjeoppga-

ver, benyttes personellressurser derifra til disse prosjektene.

4.1.2 Hvordan er virksomhet A organisert for & jobbe med portefaljer?
Toppforankring

I A er det en god toppforankring for arbeidet med portefgljene. Beslutninger tas
av ledelsen — eller ledelsens organisatoriske representanter. Informanter i A pa-
pekte ledelsen sin tette naerhet til arbeidet som skjer i portefaljen.

Portefgljekontor

Avdeling Al har en organisasjon med portefaljekontorer bestdende av 20-30 an-
satte. Det er et portefgljekontor for hver av de syv delportefeljene i planportefol-
jen. For & unnga suboptimalisering, har avdeling Al en regel pa at lederen av por-
tefaljekontoret ikke skal komme fra samme fagomrade.

Avdeling A2 har et sentralt portefgljekontor for a forvalte gjennomfaringsporte-
feljen som en helhet og et portefeljekontor for hver av de fem delportefaljene
plassert i hver underavdeling. Ansvaret for hver av de fem delportefeljene er dele-
gert til A2 sine underlagte fagsjefer.

Bruk av tverrfaglige fora

| arbeidet med a forvalte portefgljen involveres deltakere fra interessenter og bru-

kere av kommende leveranser.

4.1.3 Hvordan styres virksomhet A sine portefaljer

Bruk av rammeverk

Virksomhet A har et omfattende rammeverk for & forvalte investeringsprosjekter.
Rammeverket beskriver en prosess for behandling av materiell fra "fgdsel til
grav". Med "grav" menes i denne sammenheng avhending av materiell som ikke
lenger er gnskelig a ha i eie. | anskaffelse-, modernisering- og avhendingsfasene
benyttes prosjekter som ligger i portefgljen. Selv om rammeverket prosessuelt
beskriver hvordan prosjekter i portefgljen skal behandles, er det lite beskrivelse av
hvordan selve portefgljen skal behandles. | intervjuene fikk jeg et inntrykk av at
det var noe forvirring rundt hva prosjektportefaljer er og hvordan disse forvaltes.
En informant kunne blant annet fortelle dette om hvordan portefgljer blir oppfat-

tet: "Slik det oppfattes herifra, er det kun en liste med prosjekter" (Espen).
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Behandling av prosjektforslag

Prosjektforslag skal utarbeides pa en mal som inneholder elementer som etterhvert
skal inn i business case. Det betinger at det gjeres en del grunnleggende estime-
ringer av kostnader, risiko i tillegg til dokumentering av behov.

Pre-screening

| behandling av prosjektforslag besluttes det hvilke kandidater verdt & ga videre
med. Her ser man pa kandidatens potensiale for a bidra til understattelse av tidli-
gere besluttede materiellinvesteringer og eventuelle andre gevinster. Slike gevins-
ter kan veere investeringer som medfgrer kostnadsbesparelser. Ikke gnskelige pro-
sjektforslag siles bort pa dette tidlige stadiet av prosessen.

Individuell evaluering av prosjekter

| case A har man krav om & gjennomfgre samfunnsgkonomiske analyser for inves-
teringer (SS@ 2010). | utarbeidelse av konsepter ser man pa hvordan investe-
ringen skal fremskaffes. Dette kan veere alternativer til investeringer eller en fast-
settelse av type investering. | utarbeidelse av business case, spesifiseres det som
skal fremskaffes. Her vurderes ogsa nar investeringen skal gjennomfares. For
gkonomiske — og usikkerhetsvurderinger benyttes blant annet netto naverdibereg-
ning og fglsomhetsanalyser (SS@ 2010).

Prioritering av prosjekter

Prioritering av portefaljekandidatene gjares av ledelsens organisatoriske represen-

tanter. Prioriteringskriteriene er;

Tabell 2. Prioriteringskriterier for virksomhet A

Pri | Kriterier

1 Komponenter som understgtter kapasitetsoppbygging direkte

2 Komponenter som understgtter kapasitetsoppbyggingen indirekte
3 Opplaringsmateriell i tillegg til anskaffelser langt frem i tid

Ut over disse kriteriene vurderes et sett med kvalitative faktorer hvor det ikke er
noen innbyrdes rangering. Must-Do—prosjektene gar rett til realisering i Must-Do
portefaljen.

Utvelgelse og balansering

Endelige beslutninger for hva som skal inn i gjennomfgringsportefaljen gjares av
ledelsens representanter, eller ledelsen direkte basert pa business case og konsept.
Investeringer man har besluttet skal gjennomfares blir til komponenter i planpor-
tefgljen og overfares til gjennomfaringsportefeljen i forkant av realiseringen. Av-

deling A1 forestar utplukking av komponenter og balanseringen av portefaljene
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sammen med representanter fra avdeling A2 og representanter fra brukere av leve-
ransene. Gjennomfaringsportefaljen balanseres basert pa evne til & gjennomfare
komponenter slik at budsjettert capex omsettes. Ved en studie av de siste ars stats-
regnskaper ser en at virksomheten ikke klarer & bruke opp capex. Dette er en av
arsakene til at man har sa stor fokus pa a tilpasse portefaljen slik at capex kan
omsettes: "Akkurat na er det omsetning av capex-midler som star for over 70 %
av vekten pa prioriteringskriteriene" (Linn). Man forsgker a balansere portefaljen
med sma og store komponenter slik at en gkonomisk fleksibilitet bygges inn i
portefaljen. Anne beskriver dette slik:
Her ma man ha en balansering av prosjektene slik at den samlede kostna-
den av dem er over den arlige tildelingen. Dette for at man skal kunne sette
sammen en prosjektportefalje for gjennomfaring som treffer den arlige til-
delingen av fremtidige bevilgninger. Det man altsa sgker, er & sette sam-
men en prosjektportefglje med store og sma prosjekter som gjar oss i stand
til & omsette tildelingen (Anne)
Gjennom denne strategien for balansering av portefglje sgker man en mulighet til
a overfare bade penger og ressurser fra en komponent som stopper opp, til andre
som har fremdrift, slik at man nar malsetningen med & omsette capex. Et tiltak
som vurderes der man ikke innehar de ngdvendige ressurser, er outsourcing av
prosjekter.
Oppfelging av portefaljer
Planportefgljen falges opp av Al fortlgpende opp mot milepeler for planlegging.
Hyppigheten pa revideringer er to til tre ganger i aret. Revideringen skjer i work-
shop sammen med representanter fra underavdelinger. Prinsipielle beslutninger
fattes av ledernes representanter.
Gjennomfgringsportefaljen og Must-Do —portefaljen falges opp hver maned av
avdeling A2. Det falges opp pa fremdrift i forhold til milepeler og avvik i forhold
til budsjett. Avvik meldes til avdeling Al. Ved store avvik vil Al gripe inn for a
iverksette tiltak for 8 komme ajour med planene — eller revidere portefaljen.
Gjennomfaringsportefaljen revideres tre til fire ganger i aret. Revideringene gjo-
res i en workshop med representanter fra A1 og A2 i tillegg til brukere av leveran-
sene og representanter fra ledelsen. Virksomhet A gjennomfarer prinsipielt alle
oppstartede prosjekter. Selv om strategien endrer seg og selv om komponentene
ser ut til & ikke bli sa lennsomme som farst antatt. "Man kan ikke stalle det man

allerede har brukt mye penger pa" (Linn).
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Verktgy for a statte styring av prosjektportefalje

Avdeling Al har et roadmap, laget i MS Excel, som viser pagaende og fremtidige
komponenter i portefgljene. | roadmap star det beskrevet; komponentenes pro-
sjektnummer, status, prioritet, forventet leveranse, antatt oppstartdato, antatt ter-
mineringsdato og gkonomiske forhold. Komponenter under gjennomfaring, for-
valtes i Artemis A7 og Artemis Project view. A2 er inne i en fase hvor denne
oppgaven legges over til ERP-systemet SAP. A2 har ikke noe godt verktgy for a
estimere fremtidig behov for personellressurser. @konomistatuser knyttet til kom-
ponentene i portefgljene forvaltes i Artemis A7. Faktiske tildelinger av midler til

A2 og utbetalinger fra A2 sine kontoer skjer med ERP-systemet SAP.

4.2 STYRING AV PROSJEKTPORTEF@LJE | CASE B
Virksomhet B er et statsforetak (SF). Virksomhetens strategi er a etablere en evne

for & ivareta mydighetspalagte krav og malsetninger. For & etablere denne evnen,
er B ngdt til & investere i materiell og infrastruktur. Virksomhet B er preget av a
matte tilpasse seg regulatoriske myndighetskrav og — forventninger i tillegg til en
kommersiell inntjening. Virksomheten er ikke bevilgningsfinansiert, men staten
kan skyte inn egenkapital og gi gunstige lan til selskapet. Virksomhetens investe-
ringer gjennomfares som prosjekter. Dette er relativt kostbare prosjekter ofte med
en lang gjennomfaringsperiode. Virksomhet B gjgr middels til lavt kompliserte
investeringer pa materiell og infrastruktur. Prosjektene i portefgljen er i stor grad
basert pa kjent teknologi og kjente metoder for gjennomfgring. Kostnadene pa
prosjektene spenner fra 20 mill til 8 mrd NOK og kan ta opptil 7 ar & gjennomfg-
re. Mange av prosjektene til virksomhet B er utsatt for politisk press pa gjennom-
faringen. Dette er noe som gker usikkerheten for gjennomfgringen og kan i noen

tilfeller gke kostnadene.

4.2.1 Hva slags portefgljer har virksomhet B

Antall og nedbrytning av portefaljer

Virksomhet B har én hovedprosjektportefglje. Portefgljen har 120 - 150 kompo-
nenter. Portefaljen kan deles i tre delportefaljer; kapasitetsprosjekter, reinveste-
ringsprosjekter og utenlandsprosjekter. De to farste portefaljene har én ansvarlig
person, mens i den tredje har man ikke det. | tillegg finnes en portefalje av sma
drifts- og reinvesteringsprosjekter som ikke behandles inn under

hovedportefgljen.
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Portefgljens knytning til strategi

| prinsippet er dette tre gjennomfgringsportefaljer som ikke har noe strategisk

mal. Hovedportefaljen er gruppert pa fem kategorier som er utledet fra B sine tre

strategiske delmal. De strategiske delmal og kategorier er i prioritert rekkefglge:

Tabell 3. Strategiske delmal og prosjektkategorier i virksomhet B

Pri | Strategisk mal Pri | Kategori
1 Mydighetspalagte strategiske mal 1 Akutte behov
2 Preventive tiltak
2 Miljghensyn 3 Alternative tiltak
3 Inntektsbringende prosjekter 4 Etablering av nye markeder i Norge
5 Etablering av nye markeder i utlandet
Disse kategoriene samler et _ >
\ Portefglje
visst antall prosjekter slik at N

hver kategori har en direkte .~ mal

knytning mot strategi. |

/ Strategi- :

Kategori —E Prosjekt /% Leveranse ‘

Prosjekt ~—>  Leveranse |

.
>

denne virksomheten kan  Figur 14. Virksomhet B sin relasjon mellom portefglje og

man da balansere prosjekter

strategi

i forhold til kategoriene og automatisk fa en balansering i forhold de strategiske

delmal. En prinsippskisse pa strategirelasjonen vises i Figur 14. Kategoriene bru-

kes i tillegg til & til & plukke prosjekter ut til de tre delportefaljene.

Statisk eller dynamisk struktur

I Virksomhet B vil et nytt strategisk delmal kunne medfare opprettelse av en ny

kategori.

Prosjekter utenfor portefgljen?

Virksomhet B har flere prosjekter som er utenfor portefaljen. Disse prosjektene

har ressurser avsatt til dem slik at de ikke tapper portefgljen for ressurser. En in-

formant beskriver det slik:

Vi har drifts- og vedlikeholdsprosjekter som gjennomfares internt i (...),

og disse ressursene jobber i liten grad inn mot hovedportefgljen. Slikt sett

sa har vi en pool av ressurser til denne type prosjekter (Trond)

4.2.2 Hvordan er virksomhet B organisert for a jobbe med portefaljer?

Toppforankring

| B er det toppforankring igjennom aksept for prioriteringskriteriene i virksomhe-

tens ledelse. I tillegg fattes prinsipielle beslutninger om portefaljen av ledelsen.
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Portefgljekontor

Virksomhet B har en egen avdeling som ivaretar styring av portefgljen. Denne
avdelingen har to ansatte. Denne avdelingen skal legge til rette slik at ledelsen i B
har et godt grunnlag for a ta beslutninger for hva som skal inn i portefgljen. Be-
slutninger som gjelder mindre enkeltprosjekter under gjennomfgring, kan fattes av
de avdelingssjefer som har ansvar for gjennomfgringen av disse prosjektene.
Gjennomfgring av prosjektene i hovedportefgljen er lagt pa en egen avdeling i
virksomhet B.

Bruk av tverrfaglige fora

B statter seg i stor grad til sitt portefgljekontor i portefalje saker og bruker ikke

tverrfaglige workshops i stor grad.

4.2.3 Hvordan styres virksomhet B portefgljer

Bruk av rammeverk

Virksomhet B har en funksjons policy som beskriver hvordan virksomheten skal

arbeide med sine prosjekter. Denne er mye rettet inn mot prosjektgjennomfgring

og prosjekteierstyring og i mindre grad rettet inn mot portefaljestyring.

Behandling av prosjektforslag

Forslagene kommer bottom-up fra det aktuelle fagmiljg: "Planmiljeene fader pro-

sjektene som skal inn i prosjektportefgljen” (Trond).

Pre-screening

Forslagene gar inn i en prosess hvor de vurderes om det er gnskelige prosjekter:
Alle idéer blir utviklet et stykke pa veg. Deretter vil man vurdere om dette
er et gnskelig initiativ. Hvis ikke, skrinlegges det. Skal det tas videre, ma
man prioritere mellom de forskjellige initiativene (Eva).

Individuell evaluering av prosjekter

Evaluering av prosjektforslag er basert pa samfunnsgkonomisk analyse (SS@

2010). Her ser man pa beregning av netto naverdi og vurderinger rundt usikkerhet.

Prioritering av prosjekter

Prioriteringen av komponentkandidatene fglger en prosess hvor de farst tilordnes

en kategori deretter en kritikalitet i forhold til tiden leveransen ma vare pa plass

for a innfri et strategisk delmal. "Kritikalitet angir egentlig tidskritikalitet"

(Trond). Deretter benyttes et "project scorecard" for a poengsette komponentkan-

didaten i forhold til kvalitative faktorer (skonomiske) og kvantitative faktorer som

er viktig for virksomhet B. Poengsummen fra dette gir en forelgpig prioritering

for kandidaten. Deretter ser man pa avhengigheter mellom gvrige kandidater i
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portefaljen og en intuitiv vurdering av resultatet.
Det er ikke alt man klarer a score i scoring tabellen. Man ma ha med en
viss grad av fornuft og strategisk tankegang i tillegg! (Geir).
Man ender opp med en sekvensiell liste hvor komponentene har hver sin prioritet.
Utvelgelse og balansering
Virksomhet B har ingen faste kriterier for hvordan portefgljen skal balanseres.
Trond beskriver dette slik:
Vi hadde en ambisjon om & lage noen kriterier for hvordan prosjektporte-
faljer skulle balanseres. Imidlertid fant de det vanskelig & etablere dette.
Forelgpig er dette lagt pa is. (Trond).
Likevel ma virksomhet B sgrge for at portefaljen ikke blir overbelastet med tanke
pa ressurspadrag. Must-Do —komponenter falger samme prosess som gvrige, men
gis automatisk en hgy prioritet.
Oppfelging av portefgljer
Prosjektportefgljen falges opp pa fremdrift i forhold til milepeler og pa gkonomi i
halvarlige sykluser. | tillegg folges portefaljen opp med en tilpasset form av ba-
lansert malstyring. Suksesskriterier og ytelsesmalinger (KPI) kaskaderes ut fra
strategiske delmal og ned pa de forskjellige grupperinger slik at gruppen sitt bi-
drag til strategisk maloppnaelse kan males. Imidlertid er ikke virksomhet B for-
ngyd med utnyttelsen av potensialet her. Portefgljen revideres to ganger i aret.
Man tar da hensyn til en ny, prioritert liste. Nye komponenter med hgyere priori-
tering kan forskyve eksisterende komponenter, men pastartede komponenter ter-
mineres prinsipielt ikke far de er fullfert.
Verktay for & statte styring av prosjektportefalje
Virksomhet B har et roadmap som viser bade planlagte prosjekter og komponen-
tene i portefaljene. Til dette benyttes MS Excel. | dette star beskrevet; komponen-
tens prioritet, status, forventet leveranse fra komponenten, antatt oppstartdato,
antatt termineringsdato, gkonomiske forhold. Virksomhet B ser problemer med a
ikke ha et mer konsistent system til & forvalte data fra portefaljen.
Portefgljeplanen forvaltes i Excel med darlige koblinger mot vital infor-
masjon om prosjektene og darlig informasjonsflyt. Konsekvensen av dette
blir @ manuelt samle inn informasjon fra prosjektene. (Eva).
For oppfalging av portefaljer mot strategi, bruker virksomhet B MS Excel satt
opp med KPler for strategisk maloppnaelse. Virksomhet B har ikke noe datasys-

tem for & estimere behov for fremtidig personellressurser i portefgljen. Imidlertid
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planlegger virksomheten a sette opp deres ERP-system, IFS, til dette. "Vi gnsker
oss et prosjektportefalje-verktoy. | dag ligger informasjon i ulike databaser"
(Eva). @konomi knytter til komponentene i portefgljen falges opp med ERP-
systemet IFS.

4.3 STYRING AV PROSJEKTPORTEF@LJE | CASE C
Virksomhet C er en del av et multinasjonalt selskap som driver kommersiell virk-

somhet. Virksomheten skal posisjonere seg i forskjellige typer markeder gjennom
forskjellige typer produkter og tjenester. Virksomheten har enkelte mydighetspa-
lagte krav som skal nas gjennom produkter og tjenester. @vrig aktivitet genereres
selv i den hensikt & oppna den gnskede posisjonering i forskjellige markeder.
Virksomhet C har stor variasjon pa komponentene i sin portefglje. Det finnes et
spenn av lav- og hgy komplekse komponenter. Man baserer seg pa hyllevare der
dette finnes, men driver i enkelte prosjekter ogsa utvikling av produkter. Virk-
somhet C har en blanding av middels til hgy risiko pa innholdet i portefgljen. Hay
risiko gir en forventning om hgy gevinst. Lav risiko gir muligheter til "quick
wins" og en starre sikkerhet for gevinst — selv. om den er mindre enn hgyrisiko-
prosjektene. En typisk kostnad av en komponent i portefgljen ligger pa 30-50

millioner NOK. Gjennomfgringstiden pa komponentene er 1-2 ar.

4.3.1 Hva slags portefgljer har virksomhet C
Antall og nedbrytning av portefaljer
Virksomhet C har én hovedprosjektportefelje, med ca 60 komponenter, som er
plassert i flere forskjellige kategorier og er i tillegg inndelt i delportefaljer. Virk-
somhetens portefaljer er en blanding av prosjekter og linjeaktiviteter — "business
as usual” (BAU):
Prosjektportefgljen var er en mix av BAU og prosjekter som underbygger
den strategiske ambisjonen. Ressursene brukes bade i linjeaktiviteter og i
prosjekter. Alle prosjektene er linket til mot en strategisk satsing eller en
BAU-aktivitet. (Audun).
Portefgljens knytning til strategi
Virksomhet C sine portefgljer har en direkte knytning mot virksomhetens strate-
giske satsingsomrader med tilhgrende malsetninger. I tillegg er prosjektene fordelt
pa et sett med statiske kategorier som er en annen dimensjon av virksomhetens
strategi. Prinsippskisse for strategirelasjonen er vist i Figur 15. Igjennom dette kan
virksomheten balansere prosjekter i forhold til gnsket sammensetning innenfor
hver kategori i tillegg til en balansering i forhold til strategisk delmal.
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\ 4

Statiske kategoriene er; Portefglje
Prosjekt
- - _—>. i
e oppleringsprosjekter, strategi-
pp g p J Prosjekt Kategori mal
e moderniseringsprosjekter, > categon
L . Portefglje . _
o effektiviseringsprosjekter, — Kategori
- - - Strategi-
e produktutviklingsprosjekter Prosjekt mal

»
»

e kundehandteringsprosjekter.
. . Figur 15. Virksomhet C sin relasjon mellom
Virksomhet C har de fleste prosjek-

portefalje og strategi

ter omsluttet av portefgljen. For

mindre prosjekter som ikke er en del av portefglje, er det satt av egne ressurser.
Statisk eller dynamisk struktur

Delportefgljeinndelingen er, til en viss grad, dynamisk og tilpasses virksomhetens
endringer i strategi slik at et er en direkte link mellom portefgljen og et strategisk
delmal.

Prosjekter utenfor portefgljen?

Virksomheten har en del prosjekter som ikke blir styrt igjennom portefaljene.
Audun forklarer dette slik:

Vi har eget lgp ift mindre prosjekter. Det er noen ressurser som er dedikert
til disse, eks PL'er da disse har en spesiell kompetanse der de ogsa innehar
arkitekturkompetanse, gvrige ressurser er de samme som brukes andre ste-
der. (Audun)

4.3.2 Hvordan er virksomhet C organisert for & jobbe med portefgljer?
Toppforankring
Virksomheten har en god toppforankring for arbeidet med portefalje i ledelsen. |
tillegg er det ledelsen som fatter de siste beslutninger for hva som skal inn i porte-
faljene. Eline forklarer dette slik:
Vi har en god beslutningsprosess rundt prosjektportefgljen. En viktig for-
utsetning for dette er den forankringen vi har fatt i toppledelsen gjennom
prosjektportefgljefora. (Eline)
Portefgljekontor
Virksomhet C har opprettet en avdeling for & ivareta styringen av prosjektporte-
feljen. Denne avdelingen fasiliterer arbeidet rundt beslutninger for hva som skal
inn i portefgljen og hvordan det som allerede er der skal behandles. Hver delporte-

falje har en person som ansvarlig.
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Bruk av tverrfaglige fora
Virksomhet C har et tverrfaglig fora de kaller "prosjektportefgljefora™. Eline for-
Klarer arbeidet som gjares i forumet slik:
Prosjektportefgljefora vurderer hva som er de viktigste tingene som man
skal jobbe med fremover. (Eline)

Dette fora omtales ogsa senere i beskrivelsen av C.

4.3.3 Hvordan styres virksomhet C portefgljer

Bruk av rammeverk

Virksomhet C har ikke veert villig til & levere i fra seg sitt rammeverk for portefal-
jestyring. Imidlertid fikk jeg et inntrykk av at informantene var sveert samstemte i
det de fortalte om sin portefaljestyring. Ut fra det antar jeg at de har et nedskrevet
rammeverk for portefgljestyring som er godt implementert i virksomheten.
Behandling av prosjektforslag

Avdelingssjefer i virksomhet C fremmer prosjektforslag til portefgljen ut fra be-
hov rettet inn mot deres strategiske malsetninger. Fer forslagene leveres, er cirka
atti prosent av analysen for gevinst og kostnader gjennomfart.

Pre-screening

Forslagene samles inn av portefgljekontoret og vurderes opp mot strategiske mal
for det eventuelt settes pa virksomhetens roadmap for prosjekter. Deretter forbe-
redes prosjektforslaget med forskjellige typer metadata for en videre behandling i
et prioriteringsmate.

Individuell evaluering av prosjekter

Virksomhet C vurderer sine prosjekter opp mot strategiske malsetninger, netto
naverdi og usikkerhet.

Prioritering av prosjekter

Prosjektportefgljefora, bestaende av representanter fra underavdelinger gjar en
farstehands prioritering av alle komponenter som er plassert pa roadmap — bade
nye forslag og eksisterende. Deretter drgftes/forankres prioriteringslisten i under-
avdelingene. Endringer til prioriteringene tas opp pa et prioriteringsmgte 2, med

de samme representanter. Kriteriene for prioriteringen er i rekkefglge:
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Tabell 4. Virksomhet C sine prioriteringskriterier

Pri Kriterie

1 Must-Do-prosjekter

2 Pagaende og besluttede prosjekter
3 Strategiske kriterier

4 Innbyrdes tidskritikalitet

Must-do prosjekter gar gjennom den samme beslutningsprosessen som gvrige,
men gis automatisk hgy prioritet. Prioritetslisten har gjensidig utelukkende priori-
teter.
Utvelgelse og balansering
De endelige beslutninger om hva som skal plukkes ut til portefaljen, gjeres av
ledelsen i virksomheten basert pa prioriteringslisten. Portefaljen balanseres med
hensyn pa gjennomfaringsevnen, leverandgrer sin evne til & levere, budsjettert
capex i tillegg til en hensiktsmessig blanding av hgy- og lavrisikoprosjekter. Hay-
risikoprosjektene gir mulighet for en hgyere avkastning, men "tar stor plass” i
portefaljen. Lav-risikoprosjektene har lavere potensiale for gevinst, men er lettere
a gjennomfare. "Tenk disse som smagrus du fyller pa et glass som er fullt av store
steiner" (Audun). | virksomheten har man noen budsjettar opplevd at man ikke
klarer & bruke opp capex pa grunn av at man ikke har tilstrekkelige ressurser.
Oppfelging av portefaljer
I gjennomfaringsfasen monitoreres portefgljen og dens komponenter pa fremdrift
i forhold til tidsfastsatte milepeler, komponentenes scope og budsjetterte kostna-
der. Status oppsummering gjgres en gang hver maned. For prosjekter hvor det
antas har problemer gis det en tettere oppfalging:
Vi falger opp pa maneds- og kvartalshasis. Hver maned legges det inn sta-
tus pa tid, scope og kostnad. Dette ligger i bunnen av den kvalitative opp-
felgingen. Komponenter i prosjektportefgljen hvor det er “troll i trompe-
ten" — dvs. de som melder darlig, blir tettere fulgt opp av PPM-avdelingen.
Dette for a finne ut hvorfor det ikke gar sa bra. (Audun).
Det drives en form for proaktiv prognostisering ved at status sammenlignes med
den forventede utvikling og prognose for fremtidig utvikling. Og ut fra dette akti-
veres handlinger for & lukke gap: "Vi falger opp pa prognoseniva. Her ser man pa
status i forhold til malet og iverksetter tiltak for & lukke gapene" (Audun). 1 tillegg

folges portefaljen opp med en tilpasset form av balansert malstyring. Suksesskri-
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terier og ytelsesmalinger (KP1) kaskaderes ut fra strategiske delmal og ned pa de
forskjellige grupperinger slik at gruppen sitt bidrag til strategisk maloppnaelse kan
males.
Vi bruker Balanced scorecard tilneerming. Nitti prosent av komponentene
skal veere grenn til enhver tid i divisjonene. Vi har i tillegg en egen KPI for
risiko pa komponentene. Nitti prosent av komponentene skal vere grgnn
pa risiko. Dette blir en fjerde dimensjon til tid, kost og scope. Dette er vek-
ta ift sterrelsen pa komponenten. Det kan hende at en komponent som er
grenn pa gvrige KPler blir slatt ned til rad pa grunn av risiko-KPI'en. (Au-
dun).
Imidlertid er man ikke forngyd med dette:
Vi maler ikke strategisk maloppnaelse godt nok! Vi har jobbet veldig kva-
litativt og har ikke hatt evne til & summere opp bidrag slik at man kan se
effekten pa strategiske malsetninger. Dette vil vi forsgke a endre oss til &
gjere. (Audun)
Portefgljen revideres tre ganger i aret (Q1, Q2+4, Q4). | revisjonen foretas en ny
prioritering av alle komponenter, nye beslutninger om innholdet i portefeljen fat-
tes av ledelsen og det foretas en ny balansering. Avdelingen som forvalter porte-
faljen besarger allokeringen ut fra bindende avtaler, med 3 maneders lengde, med
linjeledere.
Verktay for & statte styring av prosjektportefalje
Virksomhet C har et roadmap som viser komponenter som er planlagt. Til dette
benyttes MS Excel. Her star; komponentens prioritet, status, forventet leveranse
fra komponenten, antatt oppstartdato, antatt termineringsdato og gkonomiske for-
hold. Visualisering av virksomhetens roadmap gjares i MS Powerpoint. Gjennom-
fgringen av komponentene forvaltes i Artemis A7. Virksomhet C bruker Artemis
A7, satt opp med KPl'er for strategisk maloppnaelse, for & male portefgljen sin
fremdrift for 4 na de strategiske mal. Virksomheten er ikke forngyd med Artemis
A7 og er i prosess med a vurdere andre systemer for a ivareta disse oppgavene.
Virksomhet C benytter en MS Excel arbeidsbok for & planlegge og forvalte HR til
portefaljen. | denne arbeidsboken kan de som trenger personellressurser i porte-
faljen bestille dette. @konomi knyttet til portefgljen, forvaltes i Artemis A7.

UGRADERT Side 37



MAN 24361, Prosjektledelse UGRADERT

5 ANALYSE MED DR@FTING

| dette kapittelet vil jeg analysere og drgfte funnene lys av relevant teori. Ved a
anvende teori som analyseverktgy, vil jeg forsgke a sette funnene i en starre sam-

menheng. Kapittelet er til slutt oppsummert med delkonklusjonene fra drgftingen.

5.1 GENERELT
| teoriavsnittet nevnte jeg at Michael Porter mener at strategi er, blant annet, a

sette aktiviteter i et system slik at de passer sammen. "... strategy is about combi-
ning activities" (Porter 1996, 70). Selv om Porter, i artikkelen, beskriver strategi
som et middel for & oppna en vedvarende konkurransefordel, mener jeg at grunn-
tanken om at "Competitive advantage grows out of the entire system of activities”
(Porter 1996, 73) er gyldig ogsa for & sette sammen prosjektportefgljer. Konkur-
ransefordelen vil her fremkomme som et resultat av en prosjektportefalje hvor de
riktige komponentene for & na virksomhetens strategiske malsetninger, er plukket
ut og balansert slik at virksomhetens ressurser utnyttes optimalt. Dette, kombinert
med aktivitetene for & forvalte portefaljen er satt i et system, slik at synergier
oppnas og friksjon unngas, vil kunne gi leveranser som bringer virksomheten mot
sine strategiske mal mer effektivt enn i virksomheter hvor man ikke har denne
"strategic fit" (Porter 1996, 70). Dette stattes av Deloitte som mener at styring av
prosjektportefglje handler om en kontinuerlig aktivitet for & sikre at portefaljen er
tilpasset virksomhetens strategi og at innholdet leverer det som har den hgyeste,
strategiske verdi for organisasjonen (Thornberg et al. 2006, 6). Men, hvordan gjer
de norske virksomhetene som er plukket ut i denne studien denne styringen av
prosjektportefagljen? Og hvilke portefgljer har de? Dette var problemstillingen i

studien. | de fglgende kapittel har jeg analysert deler av de innsamlede data.

5.2 HVASLAGS PORTEF@LJER HAR VIRKSOMHETENE?
| dette kapittel har jeg gjennomfert en cross case analyse av de tre utvalgte virk-

somheter sine prosjektportefaljer. Jeg har delt opp hver delproblemstilling slik at
jeg kan kommentere funnene pa et hensiktsmessig niva innenfor delproblemstil-
lingen. Hver del i denne analyse og dregfting ender opp med en delkonklusjon.

Alle delkonklusjoner er samlet i kapittel 5.5.
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5.2.1 Antall og nedbrytning av portefalje

Tabell 5. Virksomhetenes portefaljer

Delproblem: Hva slags prosjektportefgljer har de tre
virksomhetene?
=
Kategori: Portefoljetyper §
Case -> A B C -~
Ant hoved portefaljer 1 (PP) 1 (PPP) 1 (PPF) Lik
Niva 1
Delportefalje niva 2 2 (GP og MDP) 3 4 Ulik
(Statisk) (Statisk) (Dynamisk)
Delportefalje niva 3 PP: 7 (Statisk) Gruppert pé katego- Gruppert pé kategorier | Ulik
GP: 5 (Statisk) rier (Dynamisk) (Statisk)
Ant. prosjekter PP: ca 70 120 - 150 Ca. 60 Ulik
GP: 200-250
MDP: Varierer mye
Sum investeringer arlig | Ca. 9 mrd NOK Ca. 3 mrd NOK Ca. 12 mrd NOK Ulik
Prosjekter utenfor Ja Ja Begrenset antall Lik
hovedportefaljen?
Pool pé ressurser for Nei Ja Ja Ulik
prosjekter utenfor (Statter seg til omdis-
portefalje. ponering av ressurser)

Som vi sa i teorikapittelet, mener PMI at en portefglje kan inneholde andre porte-
faljer. Men hva er en hensiktsmessig oppdeling? Virksomhetene har forskjellige
nivaer pa sine prosjektportefgljer. Som vist i kapittel 4.1.1, har virksomhet A en
omfattende oppdeling av portefgljer pa tre nivaer, mens de to gvrige virksomheter
har oppdeling pa to nivaer. Det som er spesielt for A, er at planlegging og over-
ordnet styring av investeringer skjer pa et politisk niva, mens gjennomfaringen
skjer i en etat. Dette er nok en arsak til at portefgljen er delt opp i en planleg-
gingsportefalje (politisk) og en gjennomfaringsportefalje (etat). Den videre, fagli-
ge nedbrytningen i A pa niva 3, er gjort som fglge av erfaringer med hva som er
hensiktsmessig. En arsak til at A har valgt & ha en nedbrytning pa henholdsvis syv
portefaljer i planportefaljen og fem portefgljer i gjennomfaringsportefgljen kan
veere volumet av komponenter. A har et noe starre volum i sine portefgljer enn B
og C. Imidlertid var det ingen av informantene i A som kunne forklare hvorfor
man har valgt akkurat denne nedbrytningen. Espen forklarte dette slik: "Jeg antar
at portefgljene har blitt slik pa grunn av at vi er organisert slik" (Espen). Virk-
somhet B har valgt en flatere struktur pa portefgljenedbrytingen. Dette kan medfg-
re et noe sterre faglig kontrollspenn innenfor hver portefglje. Konsekvenser av
dette, kan veare at portefgljen blir mer uoversiktlig og vanskeligere a forvalte.
Imidlertid, dersom ressursene var last til en portefalje, kunne en slik lgsning ha
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fordeler gjennom at man her hadde flere komponenter a spille pa. Fler komponen-
ter & omplassere ressurser pa og fler komponenter a justere i tid, kan medfare at
portefgljen gir hagy ytelse selv om enkelte komponenter mater vanskeligheter.
Men, hvorfor har virksomhetene valgt & bryte delportefgljen? MoP (2011) beskri-
ver ikke at en slik oppdeling er ngdvendig. PMI (2008) beskriver at dette kan gje-
res, men sier lite om hvilke forutsetninger som betinger en oppdeling. Informan-
tene gir uklare arsaker for den valgte nedbrytningen. Virksomhet A sitt formal
med nedbrytningen ser ut til & veere a samle prosjekter med samme type fagtilhg-
righet i en portefglje. Igjennom dette far man da en forenkling av prosjektgjen-
nomfaringen da ressurser knyttet til portefeljen har stort sett samme faglig bak-
grunn. Dette kan da lette kommunikasjonen og gi mulige andre faglige synergier.
Virksomhet B og C har valgt helt andre typer for oppdelingen, som vist i Tabell 5.
Studien av virksomhetenes prosjektportefaljer viser altsa at de har ulike tilneer-
minger til & dele opp sin totale prosjektportefalje. Valgene er nok gjort ut fra virk-
somhetene har vurdert som mest hensiktsmessig for dem sett i lys av eksterne og
interne forhold. Dette stemmer med en undersgkelse som professoren Aaron J.
Shenhar (2001) gjorde pa 128 prosjekter i 76 virksomheter og konkluderte med at
prosjekter er — og ma ledes forskjellig avhengig av prosjektenes egenart og be-
tingede forhold rundt prosjektene — "One Size Does Not Fit All Projects”
(Shenhar 2001, 411). Det er grunn til & tro at samme betingede forhold ogsa
stemmer for prosjektportefaljer. Derfor omformulerer jeg Shenhar (2001) sitt
uttrykk:

"One size does not fit all project portfolios”.
Jeg kan ikke se, ut fra funnene, noe som skal vaere betingende for at virksomhete-
ne har valgt forskjellige nedbrytninger av sine portefgljer i delportefaljer eller
grupperinger. Det kan hende at virksomhetene er for like og har for like prosjekt-
typer til & se noen trend her. Ut av dette har jeg laget delkonklusjon 1.

5.2.2 Prosjektportefgljens knyting til strategi

Portefglje handler, som nevnt i teorikapittelet, om a gjgre de rette tingene og om a
omsette leveranser fra portefgljekomponenter til bidrag som bringer virksomheten
naermere sine strategiske mal. Jeg velger a bruke PMI sin tilneerming om at porte-
foljer kan innga i portefaljer (Project Management Institute 2008, 5). Med slike
delportefaljer i hovedportefaljen, antar jeg at dette gjeres pa grunn av at man gns-
ker en avgrensning av de strategiske mal til et mindre sett for delportefgljen. Dette

er utgangspunktet mitt for a drafte delportefaljer.
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Det er en ulik knytning mellom portefglje og strategi, som vist i Tabell 6. Virk-
somhet C har en direkte knytning mellom portefaljene og operative strategiske
malsetninger. Med et operativt, strategisk mal mener jeg en malsetning som besk-
river noe som virksomheten gnsker & utrette. For eksempel; "Vi skal bli ledende
pa salg av tennisballer i Europa innen 2015." | virksomhet A sin modell er ikke
delportefaljene knyttet til operative strategiske mal. Derimot, er det en knytning
mellom prosjektene i delportefaljene og strategiske mal for kapasitetsoppbyg-

gingen. B har strategirelasjon pa sine kategorier, men ikke pa sine delportefaljer.
Tabell 6. Portefgljenes knytning til strategi

Delproblem: Hva slags prosjektportefaljer har de tre Y
virksomhetene? 35
Kategori: Portefgljenes strategitilknytning =
Case -> A B C -
Portefgljens knyt- | Indirekte gjennom Indirekte igjennom Direkte til satsingsom- Ulik
ning til operative, prosjektenes knytning til | kategorier. rader
strategiske mal: strategi for materielle
kapasiteter

For A og B er det da noe mer vanskelig a se i hvilken grad en portefglje er med pa
a na et strategisk mal. Ved etablering av et nytt strategisk mal, vil A og B beholde
samme oppdeling i delportefaljer, mens C oppretter nye portefgljer. For C vil det-
te medfare det MoP kaller for en strategitilpasning mellom portefglje og strategi
(BMP 2011, 32). Og ser man pa komponentene i portefgljen som aktiviteter,
stemmer dette ogsa godt med det Porter kaller "Strategic fit" (Porter 1996, 70).
Gevinsten av dette vil kunne veare en mulighet for & oppna synergier fra flere pro-
sjekter mot et felles mal i tillegg til en bedre oversikt over hva som bidrar til hva i
virksomheten. En slik oversikt vil kunne gjgre det lettere & velge de riktige pro-
sjektene — de som i best grad bidrar til & na virksomhetens strategiske malset-
ninger. En manglende oversikt over dette vil kunne vere en gkt fare for subopti-
malisering rundt satsinger som ikke gir den gnskede, strategiske verdien. Begren-
set rasjonalitet, beskrevet i kapittel 3.4, gker sjansene for at man ikke alltid treffer
de riktige valg. Og agent-prinsipal teorien (Eisenhardt 1989a) peker pa problemer
knyttet til asymmetri i informasjon mellom en prinsipal og en agent. Begge disse
faktorene vil kunne bidra til at man velger prosjekter ut fra andre kriterier enn hva
som er det beste for virksomheten. Mens begrenset rasjonalitet peker pa proble-
mer rundt det & forsta konsekvensene av ens beslutninger - og derfor kan ga for
prosjekter som ligger tett inntil sine egne preferanser, peker agent-prinsipal teo-
rien pa en mulighet for opportunistisk atferd. | dette ligger det blant annet at lede-
re pa lavere niva, og som kan plukke ut eller pavirke innholdet i virksomhetens
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portefaljer, handler ut fra hva som er bra for dem — og ikke ngdvendigvis bra for
virksomheten. Synliggjeringen av portefaljer sin relasjon mot strategiske mal vil
nok ikke fullt og helt kunne demme opp for denne type adferd. Men dette vil
kunne veere med a gi et bidrag. Bidraget kan vere a gi en bedre oversikt over ak-
tiviteter som tjener virksomhetens malsetninger. Dette har oppsummert i delkon-

Klusjon 2.

5.2.3 Statisk eller dynamisk delportefgljestruktur

Som vist i Tabell 5, har virksomhet A en mer statisk struktur pa portefgljened-
brytningen enn B og C. Arsaken ligger sannsynligvis i A sin faginndeling av del-
portefgljer. Fagomradene i virksomheten endrer seg sjelden. Ut over den faglige
dimensjonen kan fordelene med dette vare, at det over tid er lettere & sammenlig-
ne data fra portefaljene. Dette kan veere hensiktsmessig om man skal kunne oppna
en lering fra gjennomfering av komponentene. En hyppig endring av antallet del-
portefgljer vil kunne medfgre problemer med oversikt over portefaljene og kom-
munikasjon av informasjon om disse i virksomheten. Imidlertid vil statisk porte-
faljenedbrytning kunne medfgre en organisatorisk stivhet i det & forvalte portefal-
jer. Som tidligere nevnt, mener Michael Porter at strategi blant annet handler om a
komponere systemer av aktiviteter slik at de passer sammen — "Strategic fit"
(Porter 1996, 70). I dette ligger det at man ber ha en viss fleksibilitet til & gjere
endringer pé systemet. A tviholde p& en struktur, organisatorisk, prosessuelt eller
en portefgljenedbrytning, mener jeg derfor vil kunne medfagre en mistilpasning
mellom aktivitetene i portefgljen og strategien dersom nye strategiske mal kom-
mer til. Dette er da et brudd pa ett av MoP (2011) sine ngkkelkriterier for vellyk-
ket portefaljestyring; strategitilpasning. Konsekvensen av dette vil kunne vere at
komponenter som skal bidra til dette, nye strategiske malet spres pa andre porte-
faljer. Det vil bli liggende sammen med komponenter som har andre formal. Dette
tror jeg er noe som kan bidra til ressurskonflikter og prioritetsproblemer i den ak-
tuelle portefglje. Virksomhet C oppretter en ny portefalje nar et nytt strategisk
satsingsomrade etableres. Tilsvarende i virksomhet B, hvor en ny prosjektkategori
opprettes. Forskjellen pa disse to, er at C forvalter komponentene i portefgljen
som en helhet mens B ikke gjer dette for sine kategorier. B gar da glipp av mulig-
hetene som en styring av portefglje gir mot strategien. Denne dynamiske modellen
for portefgljenedbrytning mener jeg kan ha klare operative fordeler som jeg mener
at veier tyngre enn verdien av a gjgre historiske sammenligninger. Fordelene lig-

ger i fleksibilitet i strukturen av portefgljer og maten disse kan styres pa, slik at
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man hurtig kan tilpasse seg endringer. Dette sett sammen med delkonklusjon 2 gir

delkonklusjon 3.

5.2.4 Prosjekter utenfor portefaljen.

Som vist i Tabell 5, har alle virksomhetene i denne studien prosjekter utenfor por-
tefaljen. Virksomhet B har denne type prosjekter samlet i en av sine avdelinger.
Ressursene i denne avdelingen er i liten grad allokert mot virksomhetens pro-
sjektportefaljer. Saledes har virksomhet B ivaretatt anbefalingen fra Blichfeldt og
Eskerod (2008). Virksomhet C har en tilsvarende ordning, men her har man ikke
satt av en pool av ressurser for a ivareta dette. Virksomhet A har ikke en ressurs-
pool for denne type prosjekter. Her stgtter man seg pa volumet av ressurser i virk-
somheten med muligheter til & omplassere ressurser. Som beskrevet i teoridelen,
mener Bodil S. Blichfeldt og Pernille Eskerod (2008) at man bgr ha en pool av
ressurser avsatt for slike, sma prosjekter for at de ikke skal tappe portefgljene for
ressurser. De mener a styre alle prosjekter innenfor portefaljen kan medfgre byra-
kratiske utfordringer gjennom at det blir for omfattende og tungrodd. Imidlertid
mener jeg at prosjekter — selv om de er sma, som direkte er knyttet opp som bi-
drag for & na spesifikke strategiske malsetninger, bgr inngd som komponenter i
portefgljen for dette strategiske malet. Arsaken til dette er blant annet knyttet til
delkonklusjonen i kapittel 5.2.2 som beskriver muligheten for a male strategiopp-
naelse i en portefglje. Jeg mener at virksomhetene vil vare bedre rustet til & plan-
legge, styre og male strategioppnaelse dersom alle prosjekter som er direkte knyt-
tet til malet er i samme portefglje. Sma prosjekter som har en indirekte eller uklar
knyting til strategiske mal, mener jeg derfor at kan holdes utenfor portefgljen. Jeg
slutter jeg meg til hva Blichfeldt og Eskerod (2008) mener om prosjekter utenfor
portefgljen: De bgr ha dedikerte ressurser slik at de ikke trekker pa resursene i

portefgljene. Pa bakgrunn av overstaende, har jeg laget delkonklusjon 4.

5.3 ORGANISERING, ROLLER OG ANSVAR
Dette kapittelet omhandler hvordan virksomhetene i undersgkelsen er organisert,

hvilke roller som inngar i portefaljestyringen og hvordan ansvaret er fordelt.

Tabell 7. Organisering, roller og ansvar

Delproblem: Hvordan er virksomheten organisert for
a forvalte prosjektportefaljer? X
Kategori: Organisering, ansvar og roller g
Case -> A B C =
Topplederforankring Ja Ja Ja Lik
Portefgljekontor Ja Ja Ja Lik
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Delproblem: Hvordan er virksomheten organisert for
a forvalte prosjektportefaljer? X~
Kategori: Organisering, ansvar og roller g
Case -> A B C -~
pa niva 1
Portefaljekontor Ja Nei Nei Ulik
pa niva 2
Portefaljekontor Ja Nei Nei Ulik
pa niva 3
Det er én ansvarlig Ja For 2 av portefglje- Nei (Vil endre dette i Ulik
pr ne; Ja. For den siste; 2012)
delportefalje nei.
Beslutninger om Ledelsen Ledelsen Ledelsen Ulik
portefgljen fattes av
Prioritering utfares Ledelsens represen- Portefaljekontoret Portefaljekontoret Ulik
av tanter
Portefgljekontor Koordinere portefal- Legge til rette for Legge til rette for be- Ulik
oppgave(r) je pa sitt niva beslutninger slutninger
Allokere ressurser
Pregende arbeids- Workshops med Integrert arbeid ut- Workshops med "fas- | Ulik
former "faste" deltakere fort av Portefalje- te" deltakere
kontor

5.3.1 Toppforankring

Alle virksomhetene innfrir MoP (2011) sitt ngkkelprinsipp om topplederforank-
ring for hvordan portefgljene styres og hva som ligger inne i dem. Dette er vist i
Tabell 7. Gjennom a la ledelsen — eller deres representanter vaere beslutningstake-
re for hva som plukkes ut til portefaljen, er det grunn til & tro at denne forankring-
en styrkes. En informant i A papeker at en slik forankring og deltakelse fra topp-
ledelsen er med pa a gjere arbeidet med portefgljestyring enklere gjennom at
toppledelsen viser at de synes dette er viktig. Dette er noe som sprer seg i virk-
somheten og er med pa a etablere en kultur for & drive med portefaljestyring, me-
ner informanten. MoP (2011) papeker at portefgljekontoret ogsa har et ansvar med
a gjare sine sjefer "klokere" gjennom a synliggjere relasjonen mellom portefglje-
ne og de strategiske malsetningene MoP (2011, 28). I tillegg papeker MoP at en
slik forankring vil kunne legge grunnlaget for en hensiktsmessig fordeling av res-

surser pa linjearbeid og pa portefgljen. Ut fra dette kommer delkonklusjon 5.

5.3.2 Portefgljekontor

Alle tre virksomheter har et portefaljekontor som ivaretar forskjellige oppgaver
knyttet til styring av virksomhetens prosjektportefaljer, vist i Tabell 7. Innret-
ningen av dem er forskjellige. Det er grunn til & tro at A sin modell er mest robust

for & drive styring av mange prosjekter mot felles mal gjennom a ha en avdeling
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for hver portefglje. Derimot er en slik struktur personellkrevende og vil gjennom
dette gi haye kostnader. Spgrsmalet er om disse kostnadene kan tjenes inn gjen-
nom den effekten som en slik organisering kan gi. Spesielt i A sitt tilfelle, hvor
det er hay kompleksitet og mange komponenter i hver portefglje. Ut fra forskjel-
len pa virksomhetenes antall og innhold i totalportefgljen, vist i Tabell 5, kan det
se ut som at hgyt antall og hay kompleksitet pa komponentene kan veere tellende
for om man ber ha et portefgljekontor med en ansvarlig for hver portefglje. En
slik avdeling trenger ikke ngdvendigvis veere en fast del av organisasjonen eller

bemannet med mange ressurser. Dette er oppsummert i delkonklusjon 6.

5.3.3 Bruk av tverrfaglige fora

I virksomhet A og C benyttes tverrfaglige fora fra virksomhetens avdelinger i fle-
re av aktivitetene for 4 behandle komponenter i portefaljene, vist i Tabell 8. Disse
fora er ledet av virksomhetens portefgljekontor. Fordelen med dette er & fa et
tverrfaglig syn pa hva virksomheten skal satse pa av prosjekter og ikke ledelsenes
syn alene. Selv om det i alle virksomheter i denne undersgkelsen, er ledelsen som
til sist tar avgjgrelsen pa hva som skal plukkes ut til portefaljen, er det grunn til &
tro at et slikt tverrfaglig fora med representanter for underavdelingenes sjefer, kan
se bredere pa hva som er lgnnsomt a satse pa. Dette underbygges av undersgkel-
sen som Brian Hobbs et al. (2007) fant ut; et portefgljekontor ber ikke veere en
gde gy, men en del av et nettverk som binder sammen strategi, prosjekter og
strukturer. Gjennom & bruke kreftene som et portefgljekontor har til & styre dette
arbeidet, oppnar man at faglige innspill fra organisasjonen mgter styringer fra
ledelsen i ett og samme mgatepunkt. Ved a bruke dette til & spille pa virksomhetens
kompetansebredde igjennom workshops for arbeid med portefaljen, vil man i til-
legg til det tverrfaglige bidraget sannsynligvis ogsa oppna en bedre falelse av del-
takelse blant virksomhetens avdelinger. Jeg tror derfor at virksomhet A og C sin
bruk av tverrfaglige fora for a forberede uttak til portefaljer totalt sett er mer ef-
fektivt enn a la et portefaljekontor gjare dette alene. Dette gir delkonklusjon 7.

5.4 HVORDAN STYRES PROSJEKTPORTEF@LJENE | DE TRE VIRKSOM-
HETENE?

| dette kapittelet vil jeg komme inn pa hvordan virksomhetene er organisert for a
drive med prosjektportefaljer og jeg vil se pa prosessene for a forvalte portefalje-
ne. Med styring, mener jeg utplukkingen til hva som skal vere i portefaljen og
oppfalging av innholdet. Til slutt vil jeg analysere og drgfte virksomhetens valg

av verktgy for & understgatte sin styring av prosjektportefalje. | de to falgende ta-
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beller har jeg gjort en cross case analyse av funnene. Mer detaljerte beskrivelser

finnes i vedlegg 6. Analyse og drafting er delt opp pa underkapitler til dette

kapittel.

Tabell 8. Forvaltning av prosjektportefalje

Delproblem Hvordan forvaltes prosjektportefgljer i
virksomhetene? =
. - . . 2
Kategori Portefgljedefinering S
Case —> A B C -
Har rammeverk som Delvis. Delvis Ja
beskriver portefalje
metoder
Grad av endringer i Sjelden Nettopp innfart Relativt hyppig
rammeverket
Strategiske malset- Top-down Top-down Top-down Lik
ninger og overord-
nede faringer kom-
mer ...
Metoder i strategi- Intuitiv Intuitiv Intuitiv Lik
formingen
Forslag kommer... Bottom-up Bottom-up Bottom-up Lik
Pre-Screening tidlig Ja Ja Ja Lik
i behandling av for-
slag
Pre-Screening gjen- Portefaljekontor Portefgljekontor Portefaljekontor Ulik
nomfares av + workshop med + workshop med
"faste" representanter "faste" representanter
Pre-Screening basert Nytte ift materiellin- Nytte ift strategiske Nytte ift strategiske Ulik
pa vesteringsplan malsetninger og ope- malsetninger
rative kapasiteter
@konomisk gevinst
Metoder brukt i pre- Kombinasjoner Kombinasjoner Kombinasjoner Lik
screening
Individuell evalue- Samfunnsgkonomisk Samfunnsgkonomisk - Netto naverdi Ulik
ring analyse analyse - Usikkerhet
- Netto naverdi - Netto naverdi
- Usikkerhet - Usikkerhet
- Project scorecard - Project scorecard
Prioriteringskriterier Rettet mot roadmap 1.Rettet mot forplik- Rettet mot gkono- Ulik
for investeringer telser til staten miske gevinster
2.Rettet mot gko-
nomiske gevinster
Prioritering utfares Ledelsen Portefgljekontoret Prosjektfora Ulik
av
Prioritetsliste 3 grupperinger Gjensidig Gjensidig Ulik
utelukkende utelukkende
Balanseringskriterier Gjennomfgringsevne Ingen Gjennomfaringsevne | Ulik
Capex (Intuitiv vurdering) Capex
Intern avhengighet Kostnad vs. Gevinst
(risiko)
Intern avhengighet
Optimal portefalje Blanding av hgy- og - Blanding av hgy- og | Ulik
er... lav risiko prosjekter lav risiko prosjekter
Brukes out sourcing Vurderes Vurderes Ja Ulik
mulighet?
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5.4.1 Virksomhetenes rammeverk for styring av prosjektportefalje
Jeg har hatt tilgang til rammeverket for styring av prosjektportefalje fra virksom-
het A og B. Virksomhet C har ikke gnsket & gi dokumentet for dette fra seg. Sa for
C, har jeg kun informantenes uttalelser og presentasjoner a stgtte meg til. Nar det
er sagt, sa virker det, gjennom at informantene er samstemte pa spgrsmal angaen-
de metode for portefaljestyring, som C sitt rammeverk er det mest. | tillegg sier
informanter i C at deres rammeverk utvikles stadig til bedre versjoner basert pa
erfaringer og ny kunnskap. Jeg vil ikke kommentere dette ytterligere pa grunn av
manglende dokumentasjon. Virksomhet B har en funksjonspolicy for hvordan de
skal drive med prosjekter. Kun i en fotnote beskrives prosjektportefalje: "Det kan
ogsa mer veere hensiktsmessig a anvende prinsippene for prosjekteierstyring pa en
portefalje av prosjekter i stedet for mindre enkeltprosjekt” (Funksjonspolicy, virk-
somhet B). Selv om dokumentet bergrer sider av portefgljestyring, sa blir ikke
dette grundig beskrevet. Virksomhet A har et sveert omfattende og godt beskrevet
rammeverk for & drive med investeringer gjennom prosjektarbeid. Rammeverket
sier svaert lite om hvordan man skal styre portefaljer. Og da er det kanskije ikke sa
rart at informant Espen i virksomhet A sier om portefgljen: "Slik det oppfattes
herifra, er det kun en liste med prosjekter". Om man gnsker a fa noe til a bevege
seg i den retning man vil, ma det styres. Det kan hende at styring av prosjektporte-
folje i A og B styres pa en hensiktsmessig mate gjennom andre metoder enn ram-
meverk. Man trenger kanskje ikke a byrakratisere slike prosesser ungdig mye.
Men har man et gnske om a lettere oppna en felles metode for a drive med porte-
foljer, & gjare portefaljestyringen mindre preget av taus kunnskap og gke hastig-
heten pa kunnskapsoverfgring, er det grunn til & tro at et rammeverk som beskri-
ver metoden, hadde vaert hensiktsmessig for a oppna en effektiv styring av arbei-
det med portefaljen. MoP beskriver dette slik:
Research and practical experience indicate that a key factor behind suc-
cessful implementation of portfolio management is effective governance,
i.e. clarity about what decisions are made, where and by whom, and what
criteria are used in reaching these decisions (BMP 2011, 29).
MoP mener i tillegg at et slikt rammeverk bgr etableres og forvaltes av portefalje-
kontoret etter det er forankret av toppledelsen (BMP 2011, 38). Det er grunn til a
tro at et slikt rammeverk vil kunne bidra til en gkt verdiskapning i virksomheten
ved a redusere organisatorisk friksjon. En felles kunnskap om metoden blant de

som jobber med portefgljen kan ogsa gi en Kaizen-effekt gjennom at alle ser og
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forstar potensialer for endring — og foreslar endringer som forbedrer metoden.
Dette er noe som Bob De Wit og Ron Meyer mener kan bidra til en gunstig inno-
vasjon i en virksomhet (Wit og Meyer 2010, 186, 200). Kaizen (Imai 1986) er en
filosofi for kontinuerlig forbedring gjennom at alle ansatte bidrar i evolusjonen av
organisasjonen. Det er kanskje dette som virksomhet C har oppnadd siden de har
en evolusjonar utvikling av deres metode for a styre prosjektportefgljen. Dette er
grunnlaget for delkonklusjon 8.

5.4.2 Behandling av prosjektforslag
| studien fant jeg at forslag om tiltak for & nad de strategiske mal kommer nedenfra
som en respons pa strategien som kommer ovenfra, vist i Tabell 8. Dette var tren-

den hos de tre virksomhete-

ne. Dette mener jeg er en

Benefits
management

god modell som ivaretar

Management Financial
control management

virksomhetens  fokus pa -

Organizational
management

- o - - e, energy
strategioppnaelse samtidig prioritize

Resource Stakeholder

Plan \ g
Balance / ’ Organizational

som dens ekspertise utnyt-

governance

tes. | tillegg oppnar man en

folelse av deltakelse i utvik- Figur 16. Definisjons- og leveranseslgyfene i MoP

lingen av virksomheten. | alle virksomhetene i studien, er det krav om utarbeidel-
se av prosjektforslag med, blant annet, grove estimater av gevinst og kostnader.
Til dette benyttes kombinasjoner av metoder likt det Kester et. al. (2009) kaller
integrativ beslutningssjanger. Gjennom dette kan virksomhetene kombinere kvali-
tative- og kvantitative data slik at et bredere sett av informasjon skaffes til veie for
prosjektforslagene. Ut fra hva virksomheten selv mener er viktig, mener jeg det
ber kravstilles hva et prosjektforslag skal besta av. At strategi kommer ovenfra
som en plan, kaller Mintzberg (1987) som "Strategi som plan". Dette strategiper-
spektiv ser ut til & passe virksomhetene. Dersom man ogsa inkluderer en bottom-
up tilnerming hvor fagomradene kan foresla endringer til strategien. Dette er et
perspektiv hvor man ivaretar leeringen i virksomheten. MoP (BMP 2011, 51) tar
hgyde for en slik effekt ved a la den ikke-sekvensielle leveranseslgyfen ende opp i
definisjonsslgyfens "Understand”, vist i Figur 16. | "Understand™ ligger aktivite-
ter, utfart av portefaljekontoret, for a orientere seg internt og eksternt slik at man
kan oppna det Mintzberg kaller "Emergent strategy” (Mintzberg 1987, 14). | dette
ligger det at virksomheten tar til seg laering basert pa miljget den er i og hva den

gjer — og tar dette til falge for strategiendringer. Dette er ogsa noe som stgttes i

UGRADERT Side 48



MAN 24361, Prosjektledelse UGRADERT

undersgkelsen som Dietrich, Poskela og Artto (2003) gjorde, beskrevet i teorika-
pittelet. Portefaljekontoret bar vaere det rette sted a foreta slike vurderinger, da
denne ligger mellom ledelsen og forslagsstillere. Ved a kombinere disse to pers-
pektivene, styrt av portefgljekontoret, tror jeg at man i bedre grad oppnar det PMI
mener at portefgljestyring skal bidra til "doing the right work" (Project
Management Institute 2008, 6): Dette gir delkonklusjon 9.

5.4.3 Pre-screening

Alle virksomheter gjennomfarer en pre-screening av prosjektene basert pa krite-
rier for & na strategiske malsetninger, vist i Tabell 8. Dette stemmer med ramme-
verket til Archer og Ghasemzadeh (1999) hvor de sier at strategiprosessen skal
etablere denne type kriterier. Denne gjennomfgres tidlig i utvelgelsesprosessen
slik at man ikke bruker ungdig ressurser pa prosjekter som ikke bygger opp under

strategien. Dette gir delkonklusjon 10.

5.4.4 Individuell evaluering av prosjekter

Alle virksomhetene i studien har fastlagte kriterier for & evaluere sine prosjekter
og komponenter i portefgljen. For virksomhet A og B er dette myndighetspalagt.
Fellesnevnere i denne evalueringen er netto naverdiberegninger og usikkerhets-
analyse som en del av investeringsanalyser. Usikkerhetsanalysen er for A og B
styrt gjennom en mal for falsomhetsanalyse (SS@ 2010, 47) som gir beslutnings-
takere et tallmessig grunnlag for & bedgmme prosjektets usikkerhet. Her brukes
forskjellige scenarier for prosjektet med utslag pa netto naverdi. Hvert scenarie
kan settes opp med en sannsynlighet for at det vil inntreffe slik at en vektet net-
tonaverdi kan beregnes basert pa kontantstrammer for de forskjellige sannsynlig-
hetsutfall. Med slike analyser kan deler av usikkerhet bli synlig i gkonomiske
starrelser for prosjektene. Dette vil kunne gi beslutningstakere et bredere grunnlag
for & fatte de rette beslutningene og dette kan vare verktgy for a redusere uheldig
overoptimisme. Dette gir delkonklusjon 11.

5.4.5 Prioritering av prosjekter

Alle virksomhetene har faste kriterier som benyttes for a prioritere prosjektene far
utvelgelsen. Disse er listet opp i Tabell 8 og utdypet i vedlegg 6. Disse kriterier er
akseptert av ledelsen og de er formidlet til alle som deltar i arbeidet med priorite-
ringer. Archer og Ghasemzadeh (1999) foreslar bruk av forskjellige
utvelgelsesmetoder for & oppna en systematikk i prioriteringen. Ingen av

virksomhetene i undersgkelsen kunne vise til slike metoder. Det er grunn til & tro
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at komparetrive fordelingsmetoder (Jessen 2005, 83) og annen systematikk i
denne aktiviteten vil kunne redusere feil. Selv.om man ikke skal se bort fra at
intuisjon har en verdi i slike operasjoner, er det grunn til & tro at systematikk til
slutt er det beste. Virksomhetene B og C har en prioriteringsliste hvor prosjektene
har gjensidig utelukkende prioriteter. Det finnes ikke to prosjekter med samme
prioritet. Pa denne maten gjar de seg i stand til & kunne velge mellom prosjektene.
Virksomhet A fordeler prosjektene pa tre prioritetstall; 1, 2 og 3. Det er grunn til &
tro at en slik prioriteringsliste kan volde noen vanskeligheter nar capex og opex
ikke strekker til for & gjennomfare prosjekter i samme kategori. Man kan spgrre
seg om virksomhet A i virkeligheten prioriteter. Arsaken til at de gjeor dette, kan
ligge i at dette er en tidsbesparende prioriteringsmetode. Og om man har capex
nok for & gjennomfare alle prosjekter, er det ikke noe problem. Likevel, mener jeg
at en gjensidig utelukkende prioriteringsliste vil veere et mer robust verktgy nar
man kommer i en situasjon hvor man ma velge bort noe fra portefaljen. | virk-
somhet C, gjennomfgres en reprioritering av alle komponentene i portefgljen hver
gang det prioriteres. Her vil komponenter som allerede er under gjennomfaring
stort sett beholde sin prioritet. En slik reprioritering er noe kan bidra til at nye
elementer til portefaljen blir ssmmenlignet med de som allerede er der. Igjennom
dette kan man legge opp til en endret balansering eller en endring pa hva som skal

ha fokus ut fra den situasjonen man er i. Dette gir delkonklusjon 12.

5.4.6 Utvelgelse og balansering

I alle virksomheter i undersgkelsen, er det ledelsen — eller deres representanter
som fatter de endelige beslutninger for hva som plukkes ut til portefaljene. Dette
gjeres basert pa de metadata som er samlet pa prosjektene, prioriteringen deres og
situasjonen i eksisterende portefalje. Gjennomfaringsevne, og gkonomiske krite-
rier teller for hva som plukkes ut. At toppledere til sist fatter beslutninger, vil
kunne styrke virksomhetens evne til & realisere prosjekter i retning av virksomhe-
tens malsetninger. Dette gir automatisk en toppforankring av de utvalgte prosjek-
tene. | tillegg er det grunn til & tro at dette kan demme opp for potensiell opportu-
nistisk adferd (Eisenhardt 1989a) fra ledere pa lavere nivaer. Dersom toppledere
overlot slike beslutninger til ledere pa lavere nivaer, a plukke ut hva som skulle
inn i portefgljen, ville "den sterkeste rett" kunne rade — med et mulig utfall av en
ugunstig suboptimalisering. | virksomhet B er det en tett knytning mellom katego-
rier og strategi. Kategoriene er prioritert i forhold til strategiske mal og benyttes til

a plukke ut prosjekter til portefaljene. Det er grunn til & tro at dette bidrar til at
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innholdet i B sine portefaljer stemmer overens med B sin strategi. Dette til tross
for at portefgljene ikke gjor det. Derimot har B har ingen retningslinjer eller krite-
rier for hvordan portefglje skal balanseres. Dette kan medfgre at viktige faktorer
oversees nar komponentene skal plukkes ut. Portefgljen bgr settes sammen slik at
man oppnar en maksimal ressursutnyttelse og maksimalt gevinstuttak. Virksomhet
C gnsker en blanding av hgy- og lavrisikokomponenter, korresponderende store
og sma prosjekter, i portefgljen for a diversifisere gjennomfaringsusikkerheten. |
tillegg oppnar de en fleksibilitet gjennom muligheten for & endre rekkefglgen pa
de sma prosjektene. Det er lettere & flytte pa sma prosjekter enn de store. Virk-
somhet A har en tilsvarende balanseringsstrategi — men ser da primeert pa prosjek-
tenes kostnadsstarrelse og kompleksitet. Det som er viktig for A, er a treffe pa
budsjettert capex. I tillegg til & ha en rekke prosjekter med lave, estimerte kostna-
der og lav kompleksitet i "reserve", kan de fortlgpende fylle pa i portefaljen for a
balansere denne mot budsjetterte investeringsmidler. De kan i tillegg bremse opp
igangsatte prosjekter (de sma) uten at far store konsekvenser dersom man gnsker a
frigi ressurser til andre formal. Archer og Ghasemzadeh (1999) mener at
systematiske metoder med fordel kan benyttes til & plukke ut komponenter og

plassere dem i portefaljen. Dette er oppsummert i delkonklusjon 13.

5.4.7 Oppfelging av portefgljer

Jeg fant ut at det er ulike tilneerminger til hvordan portefgljene falges opp.
Tabell 9. Oppfalging av portefgljer

Delproblem Hvordan forvaltes prosjektportefgljer i
virksomhetene? X~
Kategori Portefalje oppfalging 5
Case -> A B C -~
Oppfalging mtp. PP: Nei (Kun avvik) Ja Ja Ulik
proaktiv styring GP: Ja
Hyppighet av Opp- GP: Hver maned 2 ganger i aret Hver maned Lik
falging
Type innsamling av PP: Passiv Manuell innhenting Innrapportering Ulik
data for Oppfalging GP: Innrapportering
Fokus for Oppfal- PP: Awvik Milepeler og capex Tid, scope og kost- Ulik
ging av komponen- GP: Milepeler, ca- nad.
ter pex og endring i ri-
siko
Metode for strategi- Ingen Balanced scorecard Balanced scorecard Ulik
oppfelging
Frekvens for revi- PP: 2-3 ganger i aret 2 ganger i aret 3 ganger i &ret Ulik
sjon av portefalje GP: 3-4 ganger i aret

! Lik for A og C som driver monitorering av fremdriften i portefaljen. Virksomhet A har dette p&
gjennomfgringsportefgljen — ikke planportefaljen.
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Delproblem Hvordan forvaltes prosjektportefaljer i
virksomhetene? X
Kategori Portefalje oppfalging g
Case -> A B C -
Utfall av revisjoner Nye komponenter Nye komponenter Nye komponenter Ulik
inn. inn. inn.
Justering pa rekke- Justering pa rekke- Justering pa rekke-
falge. falge. falge.
Reallokering av res-
surser.
Komponenter avslut-
tes.
Oppstartede kom- Gjennomfares Gjennomfares Avsluttes om de mis- Ulik
ponenter skal... ter aktualitet

Alle virksomhetene (kun avdeling A2 i A) driver med en proaktiv styring
(Gjgnnes og Tangenes 2012, 286) pa sine portefaljer. Her monitoreres utviklingen
i portefgljen med oppsummeringer hver maned for A og C og hvert halvar for B.
Ut fra hva man ser, gjgr man antakelser om hva som vil skje i fremtiden og iverk-
setter handlinger som korrigerer kursen mot de fastsatte malene. | Virksomhet A,
avdeling A2, er det endringen i usikkerhet som er gjenstand for den prognoseba-
serte styringen. En stgrre endring i usikkerhet pa en eller flere komponenter eller
portefaljen som helhet, vil kunne medfare endring i portefaljen. I virksomhet C er
det tilsvarende oppfelging, men mer rettet mot fremdrift og bruk av capex. Gjen-
nom en slik oppfalging er det mulig a foreta korreksjoner i portefaljen fer gapene
mellom gnsket malbane og faktisk malbane blir for stort. | fglge Gjgnnes og
Tangens (2012) er balansert malstyring (balanced scorecard) et verktgy som kan
benyttes til en slik proaktiv styring. Virksomhet A benytter ikke balansert malsty-
ring til dette formalet. Her er det en egenlaget metode som benyttes. Virksomhet
B og C benytter balansert malstyring til dette formalet. Med balansert malstyring
kan man tilfgre flere dimensjoner i oppfaelgingen av en portefglje. | balansert mal-
styring males ytelsen i portefgljen med gkonomiske faktorer, interessenter, ressur-
ser og interne prosesser. Satt opp pa rett mate, kan dette vere en nyttig metode for
a drive med prosjektportefglje oppfalging. Man kan ogsa drive oppfelging av por-
tefglje pa andre mater. Det finnes et vell av forhold i en portefglje som kan vere
aktuelt & drive oppfelging pa. Imidlertid vil for stor grad av oppfglging kunne
medfare et ungdig omfattende byrakrati. Virksomhetene bgr ta en vurdering pa
hva som er viktig & falge opp og begrense dette til hva det er mulig & endre pa
under gjennomfgringen av komponentene og hva som gir starst gevinst a drive

oppfelging pa. lgjen gjelder ingen portefaljer er like — og oppfelging ma tilpasses
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portefaljen og virksomheten. Det bgr foretas revisjoner med en hensiktsmessig
frekvens. Revisjonene kan veere back loops i prosessen — tilsvarende rammeverket
til Archer og Ghasemzadeh (1999). Dette gir delkonklusjon 14.

5.4.8 Verktoy til a stgtte styring av prosjektportefalje

Den omfattende bruken av MS Excel blant virksomhetene i studien, gnsker jeg a
kommentere. | artikler fra European Spreadsheet Risks Interest Group (EuSpRig)
kan man lese om farene med a bruke regneark. "To err is human, hence the major-
ity (>90%) of spreadsheets contain errors” (EuSpRig 2012). Gjennom flere under-
sokelser kan de vise til at det er vanlig med feil i regneark. Ofte er det sma feil i
regneark som gir sveert store konsekvenser pa grunn av at man stoler pa det som
ligger der. Det lages ikke brukermanualer for regneark. Sa, nar arket bytter eier —
eller mange skal jobbe med det, er det en risiko for at feil begas. MS Excel er
fleksibelt og intuitivt. Men man ma vere klar over farene med & bruke dette til
kompliserte oppgaver. Skal man likevel bruke regneark til kompliserte oppgaver,
kan det vere lurt & se pa anbefalingene som EuSpRig gir gjennom sitt rammeverk
for regneark, "Spreadsheet Engineering: a Research Framework" (EuSpRig 2012).
Til slutt, om dataverktgy: Mange virksomheter har — eller er i ferd med & imple-
mentere ERP-systemer. | disse, er det vanlig at man har data pa gkonomi, perso-
nell, logistikk og mye mer. ERP-systemene er konstruert slik at disse data kan
kombineres pa flere forskjellige mater. | tillegg kan datavarehus legges pa toppen
av ERP-systemene for & gi en ytterligere utnyttelse av dataene. Flere av disse sys-
temene har potensiale for & drive med portefgljestyring. Dersom en virksomhet er
av en viss starrelse og har store prosjektportefglje, bgr man orientere seg om mu-
lighetene som kan ligge i & kombinere virksomhetens ERP-system og alle dets
data, med systemet hvor man driver portefgljestyringen. Gjennom dette kan
mange eksisterende funksjonaliteter og data i virksomhetens datasystem gjenbru-
kes i portefaljestyringen. Dette fremkommer i delkonklusjon 15.

5.5 DELKONKLUSJONENE OPPSUMMERT
| dette kapittelet har jeg samlet alle delkonklusjonene fra analyse og drgfting. De

star i den rekkefglge de er analysert og drgftet og med henvisning til det aktuelle

kapittelet.

5.5.1 Hvaslags prosjektportefgljer har de tre virksomhetene?

Delkonklusjon 1 (5.2.1): Virksomhetene i studien har valgt ulike starrelser pa por-

tefgljene og ulike mater & dele opp sine portefaljer pa. Ut fra draftingen ser det
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ikke ut for at det ikke finnes noen fasit pa "den mest hensiktsmessige" maten a
gjere dette pa. Gjennom drgftingen kom jeg fram til at starrelse pa portefglje og
oppdeling i delportefaljer er noe som er avhengig av hva virksomheten mener er
mest hensiktsmessig. "One size does not fit all project portfolios".

Delkonklusjon 2 (5.2.2): Bare en av virksomhetene i undersgkelsen har knytning

mellom portefglje og strategiske mal. Funn i undersgkelsen og teori brukt i drgf-
tingen viser at en slik strategitilknytning kan bidra til at man far en strategisk til-
pasning med en mulig gevinst en lettere strategioppnaelse. Videre viste drgftingen
at en synlig knytning mellom portefalje og strategi kan vere et tiltak for & reduse-
re suboptimalisering.

Delkonklusjon 3 (5.2.3): To av virksomhetene i studien ser nytten av a ha en dy-

namisk nedbrytning av sin portefglje hvor antallet portefaljer tilpasses etter antall
strategiske delmal. Dette kan veere en metode som bidrar til fleksibilitet og gjen-
nom det sikrer en strategitilpasning mellom portefglje og strategi.

Delkonklusjon 4 (5.2.4): Virksomhetene i studien har alle prosjekter som ikke er

en del av en portefglje. To av virksomhetene lgser mulige ressursutfordringer for
dette igjennom a ha en pool av ressurser til disse "lgse" prosjektene. For a oppna
en bedre styring av alle virksomhetens prosjekter, kan sma prosjekter, uten direkte
knytning til strategiske malsetninger holdes utenfor portefgljen. For & hindre at
disse prosjektene tapper portefgljene for ressurser, kan man velge lgsningen med

pool av resurser for disse.

5.5.2 Hvordan er virksomhetene organisert for a jobbe med portefaljer?

Delkonklusjon 5 (5.3.1): Alle virksomhetene i undersgkelsen har god forankring

for portefaljene sine i toppledelsen. Med forankring i toppledelsen av portefaljene
og maten de drives pa, vil man kunne oppna legitimitet for arbeidet som gjares i
portefgljene og for & legge grunnlag for en hensiktsmessig prioritering av ressur-
ser mellom linjen og portefgljen. Ved at ledelsen deltar i portefgljearbeidet, syn-
liggjeres ledelsens holdninger til at portefelje-arbeidet er viktig.

Delkonklusjon 6 (5.3.2): Alle virksomhetene i undersgkelsen har et portefaljekon-

tor eller en organisasjon av portefgljekontorer som ivaretar styringen av portefal-
jen. En av virksomhetene har en organisasjon med flere slike avdelinger. Her har
hver avdeling ansvaret for hver sin delportefglje. Ut fra funnene, kan det tyde pa
at volumet og kompleksiteten i portefgljene kan veaere bestemmende for om man

ber ha en portefagljeavdeling pr portefglje eller en portefaljeavdeling som tar seg
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av hele portefaljen.

Delkonklusjon 7 (5.3.3): Funnene peker pa at det er noe ulik bruk av tverrfaglige

fora og workshops for & jobbe med portefaljer blant virksomhetene i undersgkel-
sen. For a utnytte kunnskapen i virksomheten i arbeidet med & styre portefaljene,
ber tverrfaglige fora benyttes i aktivitetene i portefalje-arbeidet. Dette vil i tillegg

kunne bidra til en forankring av beslutningene i virksomhetens underavdelinger.

5.5.3 Hvordan styres virksomhetenes prosjektportefgljer?

Delkonklusjon 8 (5.4.1): Rammeverkene til virksomhetene i studien har ulik grad

av egnethet for selve portefgljestyringen. En fellesnevner, er at de er mye rettet
inn mot det & forvalte prosjekter. For & oppna en omforent arbeidsmate med klart
definerte roller og ansvar, kan et rammeverk som beskriver hvem som gjer- og
beslutter hva og hvordan man jobber, implementeres i virksomheten. Drgftingen
tok ogsa opp at dette kan veere bidrag for at kunnskap blir mer mobil i virksomhe-
ten.

Delkonklusjon 9 (5.4.2): | virksomhetene fant jeg at de forholder seg til planper-

spektivet for strategi. Forslag til lgsninger pa strategiske malsetninger kommer
bottom-up forberedt for en farstehands godkjenning basert pa bestemte kriterier.
Gjennom drgftingen kom jeg fram til at en slik forslagsstilling ogsa kan inkludere
elementer som bidrar til en fremvoksende strategi som skaper strategiendringer
basert pa kunnskapen i virksomheten.

Delkonklusjon 10 (5.4.3): Virksomhetene siler ut prosjektforslag som ikke stem-

mer med vedtatte strategiske malsetninger tidlig i prosessen. Ved & fjerne slike
forslag tidlig i prosessen, vil man kunne frigi tid til de forslag som er viktige for
virksomheten. Derfor bgr den tidlige utsilingen veere basert pa fastlagte kriterier
for & na virksomhetens strategiske malsetninger (Archer og Ghasemzadeh 1999).

Delkonklusjon 11 (5.4.4): Virksomhetene benytter flere forskjellige metoder for a

evaluere prosjektforslag og innholdet i sine portefgljer. En fellesnevner er bereg-
ning av netto naverdi. Drgftingen kom frem til at for & evaluere prosjekter indivi-
duelt bar flere metoder benyttes. Netto naverdiberegninger kan kobles mot scena-
rier med forskjellige sannsynlige utfall og gi vektede netto naverdier basert pa
sannsynligheten for at scenariene vil inntreffe.

Delkonklusjon 12 (5.4.5): Virksomhetene i studien bruker faste kriterier for a pri-

oritere prosjektforslag og innhold i sine portefgljer. Draftingen kom frem til at

systematiske metoder og Kriterier som er akseptert av ledelsen og innarbeidet i
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prioriteringsforaene, kan vare viktige redskaper nar listen over prosjekter til por-
tefolje skal prioriteres. Prioritetslisten ber ha gjensidig utelukkende prioriteter —
hvor det kun er ett prosjekt pa hvert prioritetstrinn. Alle komponenter — bade de
som allerede er i portefgljen og kandidater bgr vurderes nar man prioriterer.

Delkonklusjon 13 (5.4.6): Ledelsen, eller deres representanter, i studiens

virksomheter fatter de endelige beslutninger for portefaljen. Ved a la ledelsen,
eller deres representanter, plukke ut til portefgljen vil man kunne oppna
topplederforankring av innholdet i portefaljen. En tett knytning mellom prioriterte
prosjektkategorier som brukes til & velge ut prosjekter til portefaljen, vil kunne
bidra til at innholdet i portefgljen er i overensstemmelse med strategien. Ved a ha
en blanding av sma og store komponenter i portefgljen, vil man kunne oppna en
spredning av risikoen i tillegg til at konsekvensene av at noe stopper opp blir
mindre enn hvis portefgljen kun bestar av store komponenter.

Delkonklusjon 14 (5.4.7): Virksomhetene har valgt forskjellige metoder for a fal-

ge opp sine portefaljer. Draftingen kom frem til at man ved a begrense innsamling
og evaluering av faktorer til de man kan gjgre noe med, vil man kunne fa en mu-
lighet til & utfare korrektive tiltak i portefgljen. Ved & gjenbruke aktiviteter fra
prosessen for & velge ut komponenter til portefgljen, vil man kunne oppna at revi-
sjoner bruker allerede kjente metoder. Draftingen kom frem til at revisjoner pa
portefgljen bar gjeres med en hensiktsmessig frekvens og omfatte alle portefal-
jens komponenter.

Delkonklusjon 15 (5.4.8): Microsoft Excel er mye brukt som dataverktay i virk-

somhetene i undersgkelsen. | tillegg er Artemis A7 brukt. Drgftingen viste at reg-
neark ma brukes med starste forsiktighet til kompliserte portefgljestyring. Videre
ble et oppsett av virksomhetens ERP-system for portefaljestyring draftet. Dette er
noe som kan gi god effekt gjennom tilgjengelige data og systemenes innebygde

funksjonalitet.
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5.6 SP@RSMAL KNYTTET TIL PORTEF@LJESTYRING
Figuren under er ment som en hjelp for a finne "sin form" pa det a strukturere og

styre virksomhetens prosjektportefgljer. Pilene indikerer hva jeg mener kan hjelpe
til for a besvare de forskjellige sparsmalene i figuren. Grunnlaget for figuren er

beskrevet i teksten under.

One size does not fit
all Portfolios

Hvilken «size»
passer 0ss?
! I ! I |
Hvordan er vi som Hvordan skal vi na qurdan ) Hvordan skal vi lede H\{ordan skal vi
virksomhet? strategiske mal? organiserer vi portefgljene vare? jobbe med
i ) portefgljene vare? i portefgljene?
7} 7} A 7y 7y
Hva er vére Lol Har vi en stratesi? L Bor vi ha én eller Har vi toppleder- | | | Hvilke metoder ber | |
ambisjoner el fler portefgljer? forankring? brukes?
vy VoY
© (5723 (7X9)2002211]13)
isasj Vil vi st Skal det
Organisasjon, v S yre aiae va.ere en Hvem bgr beslutte Hvordan plukker vi
roller og portefgljer mot portefglje pr H . . M
; . ) . hva? ut til portefgljene?
ansvar strategiske mal? strategisk mal? @@@@
- W W w NV
Hvilket Skal sma prosjekter . Hvordan bgr
. . Bgr viha en .
Kultur H | strategiperspektiv - holdes utenfor ortefglieavdeling? | | portefgljen H
skal vi bruke? portefgljen? P ; g balanseres?
Andre Bar vi ha en pool av Hvordan opphar vi Hvord'an bgr
egenarter | ressurser til disse? en enhetlig ] portefaljen falges -
g } arbeidsmetode? opp?
o @ @)
Hvilke metoder for Hvordan skal vi
beslutninger bgr |~ | forenkle arbeidet [~

prege nivaene? med portefglje?

Finnes det
hensiktsmessige
dataverktgy?

Figur 17. Sparsmal knyttet for & finne sin form pa portefgljestyringen

Jeg lante et uttrykk fra Shenhar (2001) og omskrev dette til: "One size does not fit
all project portfolios”. | dette ligger det at virksomheter er forskjellige. De har
forskjellig utgangspunkt, forskjellig hensikt, forskjellige rammebetingelser og
forskjellige forutsetninger. Ut fra hva jeg har funnet i denne undersgkelsen, mener
jeg det blir feil & foresla en "beste mate" a styre prosjektportefgljer pa. Jeg tror at
dette er noe som styres av mange forskjellige forhold knyttet til virksomheten.
Nar man skal forme sin prosjektportefaljestyring, ber man se virksomhetens ka-
rakteristika opp mot erfaringer fra hvordan lignende virksomheter gjer dette. Jeg

har derfor, basert pa delkonklusjonene, foreslatt en del spgrsmal man kan stille
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seg vedrgrende sin prosjektportefaljestyring. Sparsmalene er listet opp i Figur 17
og pafert en sirkel som indikerer hvilken delkonklusjon som gjelder. Jeg tror at
prosessen med a ga gjennom disse spgrsmalene vil kunne bidra til at en tenker
over viktige forhold knyttet til hvordan virksomhetens prosjektportefglje bar
veere, hvordan den bgr ledes og hvordan metodene for & jobbe med den bar vare.
Dette er pa mange mater samme forhold som den amerikanske presidenten
Dwight D. Eisenhower (1890 — 1969) mente da han sa: "Plans are nothing; plan-
ning is everything" (Eisenhower 1999, 818). Dette blir ofte tolket til at det er pro-
sessen med a planlegge som medfarer at man tenker over ting man ikke ville ha
tenkt over ellers. Og pa samme mate, tror jeg at prosessen med a besvare spgrsma-
lene i Figur 17, vil kunne bidra til at man kommer over forhold som en forhands-
definert prosess eller rammeverk for prosjektportefaljestyring ikke ville gi. Disse
spgrsmalene alene vil ikke vaere nok til at man treffer pa den optimale metoden
for prosjektportefaljestyring. Man ber i tillegg sette seg inn i aktuell teori pa dette

omradet.
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6 KONKLUSJON OG VIDERE FORSKNING

Studien skulle gi svar pa hvordan praksisen for styring av prosjektportefalje er i
tre norske virksomheter. Herunder hvilke prosjektportefgljer de har og hvordan de
styrer dem igjennom sin organisering og sine prosesser.

Studien har avdekket svakheter i rammeverkene til virksomhetene nar det gjelder
fgringer for hvordan portefgljer skal styres. I stor grad beskriver rammeverkene
hvordan man skal jobbe med prosjekter og i mindre grad hvordan man skal styre
prosjektportefgljer. Konsekvensen av dette kan bli en lavere effekt pa strategi-
realisering med en fare for en forringet verdiskapning i virksomheten.

Jeg fant ut at alle tre virksomhetene bruker forskjellige portefgljeprinsipper til a
styre virksomhetenes mange prosjekter og programmer. Bare en av virksomhetene
er opptatt av a styre portefaljene sine mot strategiske malsetninger. Igjennom det-
te vil denne virksomheten lettere kunne legge planer for a na strategiske mal.
Synligheten av slike relasjoner vil kunne medfere at alle ledere i virksomheten
lettere ser hva som er til virksomhetens beste og igjennom dette tar mer korrekte
valg for portefaljene.

En av virksomhetene har en tett knytning mellom prosjektkategorier og strategi.
Kategoriene benyttes til & gruppere og prioritere prosjekter. Dette kan bidra til at
innholdet i portefaljene er i overensstemmelse med strategien. Men siden selve
portefaljen ikke er det, gar de sannsynligvis glipp av mulighetene som ligger i &
koordinere hele portefgljer mot en effektiv strategirealisering.

Den overordnede prosessen for hvordan virksomhetene driver styring av portefgl-
jene sine, viser at rammeverket til Archer og Ghasemzadeh (1999) fortsatt er
gyldig. Virksomhetene felger i prinsippet hovedpunktene i prosessmodellen som
ligger i dette rammeverket. Men ogsa her ser jeg at virksomhetene tilpasser
prosessen og innholdet etter hva som synes best for dem. Spesielt gjelder dette
hva som ligger til grunn for & prioritere og plukke ut komponenter til
prosjektportefaljene. Det er altsa en ulik nedbrytning av prosjektportefaljen i
delportefeljer, det er en ulik mate for & legge rammer for arbeidet med
portefgljene og virksomhetene har valgt ulike kriterier og metoder for & plukke
komponenter ut til sine portefaljer. Ut fra dette konkluderer jeg med en teori om
at det ikke finnes noen fasit pa hvordan man skal komponere og styre en prosjekt-
portefglje. Jeg antar at dette er noe som er avhengig av virksomhetenes situasjon,

karakteristika og malsetninger.
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Jeg har derfor foreslatt et sett med spegrsmal man kan stille seg knyttet til prosjekt-
portefaljestyring for a tilpasse sin metode etter funnene i denne undersgkelsen.
Spersmalene har henvisinger til delkonklusjonene av analyse og drgfting.

Studien har analysert tre ulike, norske virksomheter. Dette mener jeg ikke er til-
strekkelig til & kunne si noe om graden av overfgrbarhet til andre norske virksom-
heter som har prosjektportefaljer. En bredere studie, med mulighet til & kunne
sammenligne grupper av "nesten like" virksomheter ville gi et betydelig bedre
bidrag til a forsta kausale sammenhenger mellom virksomhets karakteristika og

deres valg for prosjektportefgljestyring.
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