.

otrategisk og operativ
portefoljestyring av prosjexter

Av JON LEREIM

Introduksjon

Eierstyring av prosjekter bestdr i
stor grad av 4 fokusere pa portefol-
jestyring av prosjekter og programmer.
Grunnlaget er gitt i effekiv styring
og ledelse av prosjekter. Imidlertid
er det ikke tilstrekkelig & ha ferdig-
het i planlegging og styring av
enkeltprosjekter. God virksomhets-
ledelse krever evne til prioritering
og riktig valg av prosjekrer slik at
prosjektportefaljen bidrar til
virksomhetens resultater og videre
vekst.

Det er i den sammenheng to kritiske perspektiver i
portefoljestyring av prosjekrer:

» Sikre virlsomhets- og konkurransestraregisk
fokus med valg av de riktige initiativ

« Styting og optimalisering av eksisterende porre-
faljer

Disse perspeletivene er ivaretatr i overordnere
portefeljemodellen til Archer og Ghasermzadeh og
som er vist i figuren nedenfor.

Figur 1
Portefoljemodell for prosjelcter(Archer &
Ghasernzadeh)

Portefpljemodell

2
. Forretningsutviklings -

og innovasjons -
prosjekter

Strategisk fokus
*Vurdere nye ideer og
predukter som gir
konkurransefortrinn,
Seleksjon ut fra
kriterier pa
lennsomhet, kvalitet,
@ kt konkurransekraft
Styring av portef slje
+Optimal ressursbruk
*Risiko

*Stopp og kansellering
av prosjekter som ikke

*Risiko

gir n edvendig bidrag

Interne utviklings -
og driftsprosjekter

Strategisk fokus
«Behovsstyrt ut fra
organisasjonens m al

Seleksjon ut fra
kriterier pa nytte mhp
effektivitet, kostnytte,
pkt konkurransekraft
Styring av portef slje
*Optimal ressursbruk

*Stopp og kansellering
av prosjekter som ikke
gir nedvendig bidrag

Leveranseprosjekter

Strategisk fokus
*Satse pa foresp arsler
hvor virksomheten har
saerskilie
konkurransefortrinn,
strategiske
anbudsvurderinger
Seleksjon utfra
kriterier

sstrategisk viktighet,
lannsomhet/DG, okt
konkurransekraft
Styring av portef glje
*Optimal ressursbruk
*Risiko

sraghk
reinlag

Styring
Pretjski
Perieleille
ARessurnr

Rk

Dec er en portefpljemodell med tre distinkte steg:

L Fokus, strategisk reming
2 Urvelgelse
3. Styring av portefoljen

Prosjektvalg til portefoljen

Steg 1 og 2 skal sikre at det er rikdige valg som blir
tact, [ra et virksomhets- og et konkurransestrate-
gisk perspekdv.

[ prinsippec gjelder det alle typer prosjeleeportefol-
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jet, men er serlig vikeig for folgende prosjekrer:

* Forretningsurviklingsprosjekrer og nye
forretningsidecr/innovasjoner

» Interne initiativ knyteer til kontinuerlig forbe-
dring av virksomheten med hensyn pi effelriviter,
presisjon og kvaliter.

* Leveranseprosjekrer, hvar organisasjonen vurderer
4 levere inn tilbud pi ulike forespersler og
utlysninger, hvilke skal man satse pd d vinne

Disse kategoriene er oppsummert i figuren under.

Figur 2

Forslgjell i folcus og perspeltiv for ulike pro-
sjelcter

Portefolien for forretningsutviklingsprosjekrer og
innovasjonsprosjekeer ma veere i trid med virksom-
herens overordnete forrerningsstrategi og konkur-
ransestrategi.

Mange ideer kan viere bide interessante og gi god
lonnsomhber. Imidlertid mi en alltid sikre at nye
satsninger er innenfor den crablerte virksomhets-
strategien til selskapet. Nye satsninger og ideer mi
bidra med hensyn pi okt konkurransekraft i form
av bedre produkrer ag tjenester enn kenlurren-
tene, hoyere leveransepresisjon enn konkurrentene,
samt lavere produksjonskostnader. [ tillegg mi det
bygges barricrer slik at konkurrenter ikke lece kan
kopiere ens eger produkt eller produksjonsmerode.
Straregisk forpliktende allianser med utvalgte leve-
randorer er ogsd en del av konkurransebildet.
Seleksjonskriteriene md inkludere de tradisjonelle
prosjekrokonomiske parametre som ndverdi,
internrente og tilbakeberalingstid(Pay back). T til-
legg bor seleksjonskriteriene inkludere vurdering av
ideens/prospektets konkurransekraft, bide for pro-
dukrer selv og bidrag tl virksomhetens konkurran-
sekraft. Dette er sljernatisk illustrert i figur 3. Der

sammenlignes to ulike prospeker, Disse har rilsy-
nelarende samme estimat pil ndverdi, internrente,
Pay back og livslopskostader(LCC). Imidlercid
har prosjcke A vesentlig heyere relativ konkurran-
sestyrle 1 form av konkueranselrafiparamereren
CSP.

CSP {Competitive Strength Parameter) er estimert
i en kvantitariv evalucringsmodell som er utvikler
av J.Lercim. CSP-modellen er baserr pi
M.E.Porters Five Forces modell.

CSP-modellen gir et uctrylk for relativ konkurran-
sestyrke, og er et integral av vurdering av de enkelte
lereftene som inngdr i Five Forces modellen. Den
relative sammenheng mellom CSP og hver av krel-
tene er vist i figur 4. Her ser man ar dess hayere
inngangsbarrieren er, dess bedre er CSP-estimatet.
Det vil si at med hoy inngangsbarriere, niir man
selv er i posisjon, gir beskyttelse og hey relativ
konkurransestyrke, De pvrig fire lereftene virker
motsate. En ser at eksempelvis sterkere muskel hos
leverander reduserer relativ konkurransestyrke.
Tilsvarende vil hoy muskel hos kunde redusere din
relative konkurransestyrke.

Disse perspektivene er nytrige i dialogen knyreer dil
vurdering og valg av nye ideer og produkturvi-
klingslop, og kan brukes som et dialogverktoy
mellom ledelse og styrer i vitksomherter.

En forretningsanalyse(den sikalte business case)
bor inkludere en vurdering av relativ konkurranse-
styrke i rillegg til de tradisjonelle prosjekwkono-
miske paramerrene, slik som illuscrert i figur 3.

Figur 3.

Sammenligning mellom to ulilke
prosjeltideer.

Begge prosjektene har samme estimerte prosjel-



Prosjektsclcksjonsprosess inklusive

V urdering av Konkurransekralt

giennomferingskapasitet.
Det hjelper ikke 4 ha swer-
skilte forerinn hvis organisa-
| sjonen er "umolgt” og ikke
har giennomforingskapa-

sitet, se figur 5.

Barw s

MY e R fartan

Prosjektsamm enligning klassiske

Prosjekt skonom iparam elerc

Sammenlignlng
Konkurransekraft CSP

wumcn coan

Dersom det viser seg at man
har fortrinn og har kapa-
sitet, kan tilbudsgruppen
starte kalkulasjonsarbeider.
Strategisk taktiske becralct-
ninger mi sit gjores under
kalkulasjonsfasen for 4

okonomiparametre, og samme livslopskostnader,
mens prosjekt A har vesenclig hoyere relativ
konkurransestyrke i form av parameteren CSP
(Competitive Strength Parameter)

De konkurransestrategiske betrakmingene er serlig
vikeig for forretningsucviklingsprosjekter og nye
innovasjoner, men prinsippenc er ogsd relevante
ved sortering og prioritering av interne initiativ i
en organisasjon. Ofte settes det 1 gang svart
mange forbedringsinitiativ incerne, og som kommer
i tillegg til daglig drife. Derfor er det ekstra vilstig
ar man evner i sortere og prioritere, slik at organi-
sasjonen ikke blir overbelastet med alt for mange
forbedringsprosjekrer.

Seleksjonskriteriene for interne initativ er knytrer
opp mot nytte, produktivitet, forbedring, presisjon
og kvalitet i en organisasjon. I tillegg ber de valgte
interne initiativ ogsd bidra til ekt konkurransekraft
for virksomheten.

Dermed kan konkurransekraftanalysene brukes pa
virksomhersnivi til en organisasjon ogsi for inter-
ne forbedrings- og omstillingsinitiativ.

Figur 4.

Betydning av krefter pa relativ
konkurransestyrke CSP

Leveranseprosjekier bor betraktes p tilsvarende
mire. I dere tilfelle er det vurdering i leverandor-
rollen det dreier seg om. Hvilke utlysninger og
forespersler skal prioriteres, hvilke skal man ikke
forfalge. Her er det vikiig & bruke noklelressurser
pi tilbud der man mener 4 ha serskilte forerinn,
og satse maksimalt pd disse.

Derfor er forste grovsartering ut fra konkurranse-
stracegiske vurderinger.

Neste steg er hvorvidt organisasjonen har

kunne ta hensyn til hvillke
forurseeninger den enkelte
entreprengr/leverander har for § gjennomfure
oppdraget.

Figur 5.
Portefoljestyring knytet

til leveranseprosjekter for

ressursene pi rete plassfoppgave?

* Er teamene satt sammen pi optimal mite slik ac
man oppnir prestasjonssterke team?

« Mi alle oppgaver utfores av interne krefter, eller
kan deler sertes ur?

* Hvordan fange opp endringer og forsinkelser i
prosjckrene som pdvirker demobiliseringstids-
punke for aktuell ressurs, og nir kan den frigjores
for & g over til nye oppgaver?

Styring av portefoljens risilo bestdr i 4 vurdere den
samlede risikoeksponering og risikoprofil for hele
portefaljen, ikke bare hvert enkeltprosjeke isolert
sett, Det kan viere enkeltprosjekrer med relativ
hay risikoeksponering som enkelwstiende prosjekt,
men portefoljens samlede risiko er likevel aksep-
tabel. Er eksempel pi dewe er et relative lite pro-
sjekr som er uavhengig av andre prosjekter. Det
kan vaere lite i form av ekonomiske rammer og vil

entreprengrer.
Strategiske og konkurranse-

Siralegiska
Anbuds -

oo

strategiske vurderinger gjo-
res for kalkulasjon og «l-
budsarbeid. Scyring av
lopende prosjektportefolje
er knyttet til optimalisering
av ressursbruk same styring
av samnlet risiko.

Prsak
plantegging

Prosjektprosessen

B.Hvordan styre portef ollen optimalt
*Ressurser
*Risiko

Styring av eksisterende
portefolje

Steg 3 i portefoljeprosessen er styring av eksiste-
rende porrefolje. Det dreier seg i hovedsak om o
forhold:

* StyrTing av ressurser

* styring av portcfaljens risiko

Styring av ressurser i en portefoljesammenheng
krever oversikt over samlede ressurser, mobilise-
rings- og demobiliseringsplaner for den enkelte og
grupper/team, samt vurdering av bruk av spiss-
kompetanse i forhold til generalistkompetanse.
I de fleste prosjekeer er det en fordel 4 ha ressurser
som har flerfaglig kompetanse. Da er det bygd inn
en kompetansefleksibiliter som er nedvendig i
mange tilfeller. En dimensjon er kompetanse. En
annen dimensjon er 4 kjenne prosjelets utfor-
dringer og mill. Derfor er det en klar fordel 4
begrense antall deleakere i prosjektene.

Det er ofte hensikrs-

messig 4 lage et res-
surskart med tdsperi-
ode over et kalenderir
hvor alle prosjektene
legges inn. I rillegg
legges inn andre res-
sursforpliktelser i den

csp respektive organisa-

CsP

Innpanpsbarriare
CSP csp

reemepe:
Musksal titlavarand sr Konkurransen
A
csp
Substitutt truasal

sjonsenher for 4 ha
oversilct over samlet
ressursbehov,
Altuelle spersmil er:

Muskel tiEk] spar

* Har vi nok ressurser
til & gjennomfore alle
prosjcktene og oppga-
vene?

* Bruker vi de riktige

dermed ha begrenset virkning pd samler omset-
ning og akriviter. Den relative usikkerhet i estimat
for et enkeltprosjeke kan vaere stor, men kan ha
marginal effeke pd porteloljens risiko. Slike pro-
sjekeer kan da vaere fulle uc aksepable, selv om de
ville kunne bli stoppert ut fra et enkeltprosjekts
perspekeiv. Mange innovasjonsprosjekter i ddligh-
se har store usikkerheter i sine estimater, men kan
vaere svaert viktige for fremtidig virksomher.

Styring av ressurser og styring av risiko gjelder alle
tre kategorier av prosjekrer som gitt ovenfor. Akrtiv
styring av en etablert prosjekeportefolje av forret-
ningsutviklingsprosjekter og interne initia-
tiv/forbedringsprosjekrer har ogsd muligher for &
stoppe eller utserte slike prosjekter hvis andre pro-
sjickter/inidativ ber prioriteres. Det fordrer en
kontinuerlig overviking av prosjekeportefoljen for
& sikre oprimal bruk av ressursene og for & vare
innenfor akseprert risikoramme for poreefoljen.
En narurlig konselcvens er at noen prosjekter stop-
pes og termineres, eller settes pa vent.

En slik situasjon er ilke mulig pi leveransepro-
sjekrer for leverandorene. Har man vunner et opp-
drag, ma dec leveres. Border fanger, og man kan
normalc ikke trelcke seg etter & ha vunner. Det er
kun Force Majeure som dpner opp for 4 stanse
leveransen, med mindre kunden (prinsipalen)
mener at leverandoren ikke er skilcker til § levere.
Derfor vil encreprenarer og IT systemleverandorer
gjore sine strategiske og konkurransestrategiske
vurderinger i forbindelse med anbudsvurderinger
hvorvidt man ensker & delia i konkurransen eller
ikke, som beskrevet i forrige avsnitr.
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Praktisk eierstyring av prosjekter
Porteloljestyring er en sentral del i eierscyring av
prosjelter. Dec dreier seg om beslutning om valg
av satsninger, same styring og optimalisering av
ressurser og risilo for samlet portefolje.

Noen prosjcltportefolier er pa lokalt nivd i en
organisasjon, noen har betydning for hele
organisasjonen.

Vi lan betrakre eksisterende og fremtidige pro-
sjicktportefoljer. Disse kan sorteres som vist i figur
6. Det vil normalt vaere ulike personer som har
besluttende myndighet for de respekrive delporte-
faljene. Leder for [T drift vil cksempelvis kunne
ha myndighet til 4 bestemme initiativ knyttet il
cksisterende driftsporiefolje. Ledelsen for hele
virksomheten md ha beslurningsmyndigher for de
strategisk vilstigste prosjekeene. Store straregiske
skift og investeringer vil mitte fremlegges
selskapets styre for vurdering og prioritering,
Dermed er det prosjektportefoljer pi ulike nivier i
en organisasjon.

Figur 6.

Partefoljen er gruppert etter strategisk
betydning for henholdsvis eksisterende portefolje
og fremtidig portefolje. (Etter Jiang og Klein)
Helhedig portcfoljestyring og ledelse kan etableres
ved 3 gruppere prosjckeportefoljene pa ulike nivé-
er. En kan lage en portefoljestruk-
tur/portefoljchierark som illustrert i figur 7.
Figuren viser en mire & strukrurere og gruppere
portefaljene. I illustrasjonen er seksjon valgt som
det laveste portefoljeniva i organisasjonen. Der
har man en bruttoliste av prosjekter innen hver
seksjon, og hvor prosjektene kan rangeres etter
relativ vikeigher for den enkelte seksjon.

P4 neste nivii har man forretningsomrideniviet.
Topp 10 poreefaljen il det enkelte forremningsom-
ride gir leder av forrecningsomrader muligher dl &
konsentrere seg om de viktigste prosjcktene i en
samlet portefolje for forretningsomedider.

Pa hoyeste nivi er hele virksomhetens Topp 10
strategiske prosjekeportefolje. Den kan cksempelvis
bestd av 7 prosjekier fra forrerningsomrider
Losninger og 3 fra Drift.

En slik strukturering gir toppledelsen mulighe il
i konscntrete seg om de vikrigste prosjekeene i en
portefolje for virksomheten, og ilcke forgape seg i
bruttolistene over alle prosjcktene i organisasjo-
nen. Aggregering av prosjekter opp il overste nivd
baseres si pd forrerningsstrategiske og konkurran-
sestrategiske kriterier og berraktninger.

Ex slike portefoljchierarki bor gjelde bide urvel-
gelse av prosjekter inn i en portefolje og styring av
en etablert portefolje.

Produkt strategisk matrise

Hoy

Strategisk
{1kt l amnse mhet
Nyemarkedrer
Okt konkurramekraft

Effektivisering
Stratpisk Redusezte enbriakoat
betydning Farleagebie av
markedilevetid
for
Eksisterende
Partef alje Lav

Driftsst otte
Sappars ti
Eksbilerende
porief olje

Lav

bt Hoy

Reengineering
Nye produkier
K ritisk for neganiasjonen

Strtepisk betydning p 4 fremtidig Portel  olje ¢

Figur 7.

Tllustrasjon pd mulig portefoljestrulaur og hie-
rarki til en virksomhet.

Den antyder ogsd hvem som bor ha beslutnings-
myndighet pd ulike nivier.
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@ (G Styring av portefoliens risiko bestér i & vurdere den samie-
e risikoeksponering og risikoprofil for hele portefaljen, ikke
hare hvert enkeltprosjekt isolert sett. § 5
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