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Forord

Vista Analyse og WSP har gjennomfart en analyse av nyttestyring i store offentlig
investeringsprosjekter pa oppdrag fra Copregtammet ved NTNU.

Vi vil rette en stor takk til alle bidragsyterne fra caseprosjektene som velvillig har stilt opp
medapenhet, og brukt av tiden sin bade til mgter og oppfelging far og i etterkant.

Concepiprogrammet etablerte en referansegruppe for denne studien. Referansegruppen ble
ledet av Gro Holst Volden, forskningssjef for Corgegrammet, og inkluderte Magne
Jagensen, Simulasenteret, Sverre Berg, Direktoratet for gkonomistyring og Hallgrim
Hjelmbrekke, NTNU/ Multiconsult. Referansegruppen har hatt to halvdagsmeater og gitt en
rekke verdifulle innspill til arbeidet. Vi vil rette en hjertelig takk til referapsadau

bidragene til arbeidet

Vi vil ogsa takke to anonyme fagfeller som ga grundige og konstruktive tilbakemeldinger pa
rapporten.

23 september 2019,
Eivind Tandberg
Partner

Vista Analyse AS

Ansvaret for informasjonen i rapportene som proedsi$er Concepprogrammet ligger hos forfatterne.
Synspunkter og konklusjoner star for forfatternes regning og er ikke ngdvendigvis sammenfallende med
Concepiprogrammets syn.
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Sammendrag

Denne rapporten har vurdert nyere litteratur onprogjeisigisgtt pa nyttestyring i praksis i

fem store norske investeringsprosjekter. Litteraturstudien viser at nyttestyring har veert et tema helt
1%0-+tallet, men det har veert mierkppmhet om dette feltet de siste tidrene. Den teoretiske litteraturen
om nyttestyring henter myes#kt&ik8n, men erfaringene fra denne blir i stadig gkende grad reflektert i
generell litteratur om prosjektstyring.

Begrepsbruken er til delsgullietrer ulike syn i fagmiljgene pa en del sentrale definisjoner, blant annet
forholdet mellom nyttestyring og gevinstrealisering. | denne studien fokuserer vi pa nyttestyring son
brukerog samfunnseffekter.

Vi definereard prinsipder gd nyttestyring og vurderer fem store, norske, statlige prosjekter i lys av dis
De fem ble valgt fordi de ble forventet a gi praktiske eksempler pa god nyttestyring. Vi finner at det
betydelig vekt pa nyttestyring i gjennomfaringséamemenpabdietker svakheter i dokumentasjon

og manglende systestyaitigly nytte fra planleggingsfasen (KVU og KS1) til gjennomfgringsfasen (ette
styringsdokument og KS2). | deflestiektzses eogisfiavklart hvordan nyttestyribtjéagtil

opp i driftsfadeet er derfor ikke mulig & se om nyttestyringen er konsistent og effektiv over tid.

Utviklingeiden norske-6i@ningen innebagpéisitstarre vekt pa nyttestyring, blant annet gjennom
innfgringen av kragrairingsléggprosjektet mellom KS1 og KS2. Vi foreslar at nyttestyringen styrkes
ytterligere ved at ordningen utvides til & fglge prosjektene ogsa etteg iavdstdrinimiessiutning

krav til dokumentasjon av prosjektstyringen over hete presgekipeideadl & redusere dagens
fragmentering og til mer konsistent nyttestyring av prosjekter over tid.



Sore offentlige investeringsprosjekteskal gi nytte for samfunnet

Formalet med offentlige investeringsprosjekter er vanligvis anbrggtreiktur som har

positive nyttevirkninger. Dette kan veere direkte nyttevirkninger, som nar en ny vei reduserer
reisetid; indirekte virkninger, som nar den nye veien reduserer trafikken pa mindre veier og
dermed lokal miljgbelastning; eller brederausasthessige virkninger pa gkonomisk vekst

i regionen. Styring av nyttevirkninger er derfor en viktig forutsetning for a sikre seg at
offentlige midler brukes pa en effektiv mate. Nyttestyring er ogsa viktig i lgpende styring av
virksomheter, i privat sektog i mindre prosjekter, men vi har i dette arbeidet valgt a

fokusere pa store offentlige investeringsprosjekter. Pa grunn av sin stgrrelse og kompleksitet
er det vanlig med omfattende formalisering av styringen i store offentlige
investeringsprosjeki@&rette gir et godt grunnlag for en konkret analyse av styringen.

Forskningsprogrammet Concept driver falgeforskning knyttet til den norske
kvalitetssikringsordningen for oppfalging av store statlige investeringsprosjekter. Det er etter
hvert godt dokumenteat KSordningen har gitt beslutningstakerne et bedre
beslutningsgrunnlag, at de kvalitetssikrede kostnadsestimatene er realistiske og at prosjektene
greier & holde sine rammer. Sparsmalet om hvorvidt man far realisert den forventede nytten
for brukere ogamfunn er mer krevende og tar lengre tid & vurdere.

Nyttestyring av investeringer har veert et tema i litteraturen siden 1950 tallet

Nyttestyring av investeringsprosjekter er ikke et nytt temaomrade i litteraturen. Mye av
grunnlaget ble lagt p& 5@ 60tallet, spesielt i litteratur om nyktestnadsanalyse og
resultatstyring. Logiske rammeverk, som er en eksplisitt operasjonalisering av nyttestyring i
prosjekter, ble tatt i bruk av bistandsaktgrer rundt 1970.

Samtidig har det vist seg sveert vanskmbigré planlagte nyttevirkninger. Utfordringene er
knyttet bade til hvordan mulige nyttevirkninger identifiseres, hvordan prosjektene utformes
for & realisere virkningene, hvordan man sikrer nyttevirkningene i gijennomfaringsfasen og
hvordan driften av inviesingsprosjektene legges opp for & maksimere faktiske
nyttevirkninger. Mange av utfordringene ligger i grenseflaten mellom den fysiske utfgrelsen
av prosjektet og omkringliggende rammebetingelser, politikk og styring.

Siden 2000 har det veert gkende og mlemkret oppmerksomhet pa styring av nytte i
prosjekter og organisasjoner, og pa hvordan dette pavirker organisasjonenes
resultater

Den nyere litteraturen om nyttestyring (benefits management), gevinstrealisering (benefits
realisation) og verdiskapingeatreation) har hittil veert mye knyttet til investeringer i
informasjonsteknologi. fifivesteringer er pa mange mater forskjellig fra en del tradisjonelle
investeringer, ved at-liivesteringene inngar i virksomhetenes verdikjede og ikke er separate
fysike objekter. Det er derfor ikke overraskende at det er lagt mye arbeid i & analysere
nyttestyringen knyttet til slike prosjekter.



Den teoretiske litteraturen pa dette feltet reiser en rekke prinsipielle spgrsmal og
konseptuelle utfordringer. Konklusjoneden teoretiske litteraturen er ofte ganske
generelle, men blir i mange tilfeller videreutviklet og konkretisert i de praktiske
rammeverkene for nyttestyring.

Nyttestyring blir i skende grad reflektert i den generelle litteraturen om styring av
prosjekter

Litteraturstudien indikerer at det er gkende konsensus om hvordan man kan styre store
investeringsprosjekter for a bidra til at nyttevirkningene realiseres. Litteraturen kommer fra
forskjellige fagfelt, men det utkrystalliserer seg etter hvert idstekéll Mange av de

generelle resultatene er ogsa velkjente fra annen litteratur om virkegmhets
prosjektstyring, resultatstyring og risikostyring.

Pa operasjonelt niva er fellestrekk i nyttestyringslitteraturen sa langt reflektert i dokumenter
fra blant annet Storbritannias Infrastructure and Projects Authority (IPA) og fra
organisasjonen Project Management Institute (PMI). Begge har utgitt flere praktiske
veiledere og analyser som fanger opp mange av utviklingstrekkene og konklusjonene i
litteraturerellers. De nylig gijennomfarte endringene i den norskedKiBigen gir ogsa

eksempler pa hvordan prinsipper for nyttestyring konkretiseres og gjares praktisk relevante.

Pa bakgrunn av litteraturen har vi fagslattfire prinsipper for god nyttestyring i sbre
offentlige investeringsprosjekter

1. Effektiv nyttestyring ma vaere en integrert del av prosjektstyring og virksomhetsstyring.
2. Forventet og planlagt nytte ma konkretiseres og kvantifiseres der dette er mulig.

3. Nyttestyring ma falges opp i alle prosjektfaser og tillegges spesiell vekt nar prosjektet gar
fra én fase til neste.

4. ldentifikasjon anytteinteressenter agytteeiere som er ansvarlig for at forventet
prosjektnytte realiseres, gir sterke insentigepfiglging av nytte gjennom
prosjektperioden.

Vi har sett naermere panyttestyringeni fem store statlige investeringsprosjekter i
Norge

De fem prosjektene er valgt ut primeert fordi de vil kunne bidra til kunnskap om god
nyttestyring. De antasepresentere god praksis pa faltptkke & veere representative for
gjennomsnittet av store statlige prosjekter. Tre av prosjektene har gjennomfart KS1 i
henhold til statens K&dning (RV3, E6 og IC). To prosjekter har gjennomfart KS2 (RV3

og PERFORM)Nye Veier, Bane Nor og Helseforetakene har egne

kvalitetssikringsordninger, som avviker noe fra statemsikB8g, men som alle omfatter
kvalitetssikring av konseptvalg og styringsdokumenter. Vurdering av nyttestyringen i de ulike
prosjektene er i hoveltdaasert pa intervjuer med prosjektorganisasjonene.
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TabellS1: Prosjektene som analyseres i denne studien

Prosjektinfo Rv.3 Laten E6 Kolomoen IC Nykirke - Tensberg PERFORM
Elverum Moelv Barkaker Prosjektet

Prosjektsektor Samferdsel, Samferdsel, Samferdsel, bane | Bygg IKT
veianlegg veianlegg

Type prosjekt 4-feltsmotorvei og | 4-felts motorvei Dobbeltspor Sykehus nybygg | Programutvikling
2/3-felts landevei jernbane

Prosjektfase i dag | Byggefase Byggefase Kontrahering Byggefase Driftsfase

Dimensjoner 26 km 43 km 13,6 km 44 468 m2 800 000 timer ++

Hovedformal Sikkerhet, Sikkerhet, Fremkommelighet | Erstatte Programendringer
fremkanmelighet | fremkommelighet | (IC-strategi) uhensiktsmessige | Pensjonsreformen

bygninger

Kilde: WSP, Vista Analyse




Casestudiene demonstrerer omfattende nyttestyring i gjennomfgringsfasen, men et
betydelig forbedringspotensial i planleggingsog driftsfasene.

Prosjektene haypisken lang forhistorie ogesten pa utviklingsprosessen ligger flere ar
tilbake i tidd typisk om lag 10 ar sigelaKS1-ordningen var relativt ferskiinsippenéor
god nyttestyringvcaseprosjektener fulgti varierende grad nar det gjelder
planleggingsfaselnalysen avde&k blant annet fglgende problemstillinger i
planleggingsfasen:

1 Konseptvalg foretas pa et hgyere aggregeringsnidékonkrete prosjektene som
kommer ut av prosessen

1 Dette fagrer til manglende sporbarhet fra konseptvalg (KS1 i statens ordniilg) fram
styringsdokumentene (KS2 i statens ordning) og svekker nyttestyring mellom disse to
fasene

1 Det er uklart i hvilken grad utredninger av konseptvalg fegtskil grunn for
politiske beslutningdnerunder regionale transportplaner og kommuneplaner

 Det skjer ofte betydeligglidning fra konseptvalg til styringsdokumenter, bade i
prosjektutforming, kostnader og beregnede nyttevirkninger

Nar det kommer til gijennomfaringsfasen har profesjonaliseringen hatt lengre tid pa seg i
staten, og KS@rdningen ar en lengre historikBelv om KS2 ordningétkehar et direkte

fokus pa nyttestyring har den bidratt til at prosjekter er bedre dokumentert og mer realistiske
0 noe sonkan bidragoositivttil nyttestyringn . Det er fortsatet forbedringspotensial i

opplegget for nyttestyringsa i giennomfagringsfasbade med hensyn til systematikk og
overordnet styring og ledelse.

Angaededriftsfasemgjenspeileintervjisvarenavde organisatoriske forskjellene mellom
fagmiljgeneDet kan virke som oran sterk prosjektkultur ikke ngdvendigvis setter
driftsfasen og prosessene etter overlevering i Bxdtskommer eksempelvis til syresl
utfordringmeknyttet til estimering dorventetbruk og kostnadebe to prosjektenmed
tette$ grensesnitt mot brukerne og driftsfasen, PERFORM og Tgnsbergprosjektet, gir
generelt et bedre inntrykk av & ha kontralyptéstyringendriftsfasen

Casestudiene bekrefter at varereslatte prinsipper forgod nyttestyring er relevantg
men at de fdges i sveert varierende grad

1. Effektiv nyttestyring ma vaere en integrert del av prosjektstyring og virksomhetsstyring.

De fem caseprosjektene tyder pa at effektmal er innarbeidet i prosjektkulturen og i
prosjektenes sentrale styringsdokument. Vurderinggmaomfgringsfasen i de fem
casebesvarelsggir generelt et relativt positivt bilde av hvordan nyttestyringen ivaretas som
del av prosjektstyringen i praksis. Det er likevel betydelig usikkerhet rundt systematikken og
dokumentasjonen i nyttestyringgnvi s mange eksempler pa manglende sporbarhet fra
konseptvalgutredninger til styringsdokumenter for gjennomfgringsfasen.
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2. Forventet og planlagt nytte ma konkretiseres og kvantifiseres der det er mulig.

Estimering av samfunnsgkonomisk nytte er innatlettdr definerte krav i forbindelse

med KVU og KS1. Utover disse store enkeltbeslutningene har vi funnet fa eksempler pa
systematisk estimering av samfunnsgkonomisk (eller annen) nytte i etatenes/ foretakenes
egen regi, med Nye Veier som et viktig unbeatker et klart potensial for forbedret
systematisering og dokumentasjon Igpende gjennom prosjektforlgpet

3. Nyttestyring ma fglges opp i alle prosjektfaser og tillegges spesiell vekt nar prosjektet gar
fra en fase til neste.

Uavhengig av om nytten maledsamfunnsgkonomisk nytte eller andre nyttemal, har vi

fatt inntrykk av at Nye Veier skiller seg ut i form av hvor systematisert og periodisk malinger
skjer i hele virksomhetens portefglje over tid. Statens pensjonskasse har beskrevet et opplegg
som er att i bruk i etterkant av PERFORVbsjektet sorngsdremstar systematisert og
innarbeidet i prosjektportefaljen for fremtiden. For de andre prosjektene har vi ikke sett

klare eksempler pa systematisk kvantifisering og oppfelging av prosjektenesvejtteside

hele prosjektperioden.

4. ldentifikasjon av nyti@teressenter og «nyéiere», som er ansvarlig for at forventet
prosjektnytte realiseres, gir sterke insentiver til oppfalging av nytte gjiennom
prosjektperioden.

Alle caseprosjektene bekrefter indérekt form for nytteiere, uformelt eller formelt, og i

ulik grad av tydelighet. Litteraturstudien indikerer at en formell plassering av rollen vil kunne
sikre kontinuitet og robusthet pa tvers av prosjektfasene, samt en starre sannsynlighet for
gientakenel suksess. For Nye Veier har styret et klart nfandatikre god nyttestyrirg

framstar som en tydelig nytteeier. Bade PERF@B4jektet og Te@nsbepgosjektet

fremhever viktigheten av brukerstyring i oppfalgingen av nytten. Begge prosjektene har
sweert positiv erfaring med at prosjekteierskapet legges til vicksomheten som skal realisere
nytten i driftsfasen.

Vare vurderinger er basert pa de spesifikke casestudiene. De gir ikke grunnlag for & trekke
generelle konklusjoner om kvaliteten pa virksongdsetgttestyring.

De norske KSordningene bar fa et enda sterkere fokus pa nyttestyring

Med de siste endringene har den statligedé¢fngen et sterkt fokus pa styringen av
prosjektene fram til investeringsbeslutningen, men den omfatter ikke nyitestyring
prosjektgjennomfaringg driftsfasene. Farsikre konsistent prosjekig nyttstyringover

tid , foreslar vi at den statlige-&iningen bar fglge store og viktige prosjekter gjennom
hele prosjektperioden. Det bgr inkludere de farste arene av driftsfasen, for a bidra til at
prosjektnytte faktisk realiseres. Disse anbefalingene er ogsa releeaatelferks
ordningeneVi anbefaler at falgende tiltak vurderes naermere:



1 Prosjektenpaleggedfare en endringslogg av den typen som skisseres mellom KS1
0g KS2 revisjonen astatens prosjektmodtdl hele perioden fram til prosjektet er
i stabil drift Dette omfatter ogsa endringer som skjer etter at prosjektet er overfart
til driftsorganisasjonen.

{ Foreslatte prosjextdringer med konsekvenser for netto nytte underlegges en enkel
samfunnsgkonomisk vurderingsa i gjennomfaringsy driftsfasen av psjektet

1 Det etableres en offentlig tilgjengelig database som samler og publiserer informasjon
om prosjektframdrift og status, inklusive oppdaterte anslag for kostnader og
prosjektnytte for de prosjektene som inngar i den stathgeliBgen. Systematisk
publisering av tilsvarende data for prosjekter som faller under aoddaikger
ville ogsa veere sveert nyttig.
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1 Bakgrunn og hensikt med studien

1.1 Bakgrunn

Forskningsprogrammet Concaptikler kunnskap som sikrer bedre konseptvalg,
ressursutnytting og effekt av store statlige investeringer. En av hovedaktivitetene er a drive
falgeforskning knyttet til statlige investeringsprosjekter som er underlagt ordningen med
eksterrkvalitetssikng (KSordningen)Det er etter hvert godt dokumentert at KS

ordningen har gitt beslutningstakerne et bedre beslutningsgrunnlag (Kvalheim m.fl., 2015).
Det er ogsa dokumentert at de kvalitetssikrede kostnadsestiaffiaserer realistiske

og at progiktene greier a holde sine rammer (Welde, 2017). Spgrsmalet om hvorvidt man far
realisert den forventede nytten for brukere og samfunn, er derimot mer krevende og tar
lengre tid & vurdergtter hvert som stadig flere f8sjekter har kommet i driftsfdmse
Concepiprogrammet begynt & undersgke ogsa dette.

Concept publiserte nylig en metaevaluering av 20 kvalitetssikrede mos)didadtitt
etterevaluexta. fem ar etter ferdigstillelse (Volden og Samset,\2€tb&valueringen

indikerte at selv om prosjektene jevnt over var godt styrt og leverte til avtalt tid, kostnad og
kvalitetyvar uttellingen i form av brukeg samfunnseffekter begrenset i em&elt

prosjektee Mange av prosjektene hadde ambisigse effektmal, som &peveart

stgrre og mer integrert innsas den fysiske infrastruktupaosjektet levés. Dete gjaldt

for eksempel jernbaneprosjekter som hadde mal om bedre togtilbuchakedsandel

for jernbanen, og byggeprosjekter med mal om faglige og gkonomiske synergier for brukerne
av bygget. | flere av prosjektene var maloppnaelsen svak selv etter flere ars drift.
Forklaringenga dettekan vaere fleraomfor eksempel at selveriseptet var lite

hensiktsmessig, at gnskede effekter i lidehhgr veert dimensjonerende for konkret
lgsningsvalg, at infrastrukturprosjektet ikke er sett i sammenheng med andre tiltak, og/eller
at prosjektets eiere og bestillerehattfor lite fokuspa oppfalging av effekter i ettertid.

1.2 Formalet med s tudien

Dennestudia ser @ nyttestyring i relasjon til store, statlige investeringsprosjekter. Formalet
med studieertodelt:

1. afa oppsummert eksisterende kunnskap pa feltet, fra ulike relevanéelémgomr
(litteraturgjennomgang),

2. ase naermere pa nyttestyringspraksisfagnger basert pa et utvalg store statlige
investeringsprosjekter (empirisk del).

Studien tar sikte palékke sektorene som omfattes av den norskeddgen, dvs.
samferdsel, forsvar, IKT og byDet er et mal §i relevante anbefalinger om rutiner, tiltak
og roller, for & sikre god nyttestyring i disse prosjektene
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1.3 Nyttestyring i praksis

For & forsta hvayttestyrindiandler om i praksis, kan det veere nytiigpéet stilisert
eksempel der nyttestyi@émdpade er enkel & forsta og forholdsvis enkel & utfare, nemlig en
vei.

Prosessen i et slikt prosjekt apner med forstudiefasen der det dreftes grunnleggende
konsepter, for eksempel om en fjordkrysning skaviségelp av brtunnel eller ferge,
omenvei skal bygges med fire felt for hgy kapasitet og hastighet, eller om for eksempel
miljghensyn tilsier en tofelts vei. Denne fasen innebaerer en grovrydding av konseptene og
omfatter hovedvalg. Grovryddingen ggares med starre eller mindre grad av reell
prioritering, og med starre eller mindre vekt pa samfunnsnytten.

-
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Kilde: Vista Analyse
Figur %1: Stilisert eksempel pa nyttestyring i et veiprosjekt

| forprosjektfasen detaljeres diterde konseptene maartmed videre. Her bestemmes

trasé, antall og art av avkjaringskryss og avkjgringsveier. Valgene i denne fasen ma ta hensyn
til nasjonale og Ekkttslige tekniske krav og faringer til tunneler, broer, stigningstall,
svingradius, veibredde, undeday. Det ligger likevel mange valgmuligheter igjen, for

eksempel nar det gjelder kryssene, der det er mulighet for & vinne eller tapg metttto

nytte. Typisk er kryss dyre og kan senke farten pa gjennomgangstrafikken, men de er
gunstige for befolkning ogeringsliv i kryssenes omland.

Enkelte ganger gar prosessen tilbake fra forprosjektfasen til konseptiaserigvis gar
prosessen framover til utbyggiragsdriftsfaserMye av interessen rundt nyttestyring
knytter seg til & f& samfunnseffekten/nytten i driftsfasen. Etter var vurdering er dette
forholdsvis ukomplisert i et veiprosjekt:

1 For det farste dreier det seg om a starte opp prosjektet tidligst mulig etter
kostnadspadrag, noe som gir gkt nytte i neddiskontert forstand.
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{ Fordet andre gjelder det a sgrge for at veien med tunneler og broer er apen til nzer sagt
enhver tid, som for eksempel innebaerer et kostnadseffektivt vedlikeholdsprogram.

i1 Ettredje element @ompenger. Bompenger/veiprising kan i noen tilfeller veere et
alternativ til infrastrukturinvestering. Men med mindre poenget er a fierne kg, bar
bompengesatser settes slik at de avviser minst mulig trafikk gitt finansieringskravet. Det
kan bety tidsdiffensiering eller kjgretgydifferensiering mv.

1 Etfjerde element, som ligger utenfor veimyndighetenes kontroll, vil veere a pavirke
arealbruken rundt veien slik at veien benyttes mye og derfor gir hgy nytte. | et uregulert
marked vil utbygging tilta rundtagtraktiv veiDet er viktig at planmyndighetene legger
til rette for dette i praksis, men selvsagt under tilstrekkelig vektlegging @y amtee
hensyn. Den fortettingen av boliger som man ser rundt kollektivknutepstokbsrer
er slik sett etksempel pa nyttegkning og nyttestyring

1.4 Rapportens disposisjon

Kapittel to i denne rapporten beskriver den metodiske tilnaermingen, og resten av rapporten
falger ihovedsak den samme strukturen epbrukt i figur 2.1Kapittel te beskriver
litteraturstugbn og definerer viktige begreper. Kafiteeforeslafire prinsipper for god
nyttestyring, i hovedshéisert pa litteraturstudien. Kapittehbppsummerer casestudiene
ogdiskuterer fellestrekk og konkusjoner pa grunnlag av disse. Kdgsittehsnafatter

resultatene av litteraturstudien og casestudiene, diskuterer hvorvidt d&snorske
ordningerbidrar til god nyttestyring og gir en del anbefalinger om hvordan denne ordningen
kan styrkes.
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2 Metodisk tilneermi ng

| dette kapitlet presenterer vi dettodiske grunnlaget for analysen av nyttestyring i store
offentlige investeringsprosjekter. Deretter drgfter vi de ulike trinnene i var metodiske
tilneerming.

2.1 Oversikt metode

Figur2.1 gir en skjematisk oversikt over den metodiske tilnaernmshgéan.

utforming metode Litteraturstudie Prinsipper Fellestrekk, Konklusjoner
for god tendenser,

nyttestyring utvikling,

Aviklare forventninger vurder norsk
begreper Ks-ordning

Kilde: Vista Analyse
Figur2-1: Metodisk tilneerming

Ved utformingen av metode og arbeidsopplegg har vi lagt vekt pa a sikre konsistens og
synergier mellom ulike delessawdien Litteraturstudien anvendes tivlareriktige

begreper, og til & utformeen hovedprinsipper fayttestyring i investeringspjekter.
Disseprinsippengir grunnlag for den analytiske modellen og spgrsmalene som brukes i
vurdeing avfemcasestudier. Funnene fra cesdadiene sammenholdes med
litteraturstudien i den sammenfattende analysen og formulering av konklusjoner og
arbefalingeknyttet til den norske K&dningen

Arbeidet har hatt en iterativ tilneserming. Dette gjelder spesielt for litteraturstudien, hvor vi
har gatt tilbake og supplert utvalget av litteratur pa grunnlag av funn i senere deler av
arbeidet.

2.2 Litteraturst udie

Var litteraturstudie omfatter to hovedgrupper av litteratur:

1 Vi har gjort en detaljert analyse av nyere litteratur om slmeapigement», som er
det begrepet som oftest brukes om nyttestyring i internasjonal sammenheng. Vi har
ogsa analysert nyere litteratur knyttet til begrepet «value creation>n som er e
alternativ, delvis overlappende betegnelse pa tilsvarende Renfieptoreslatte
prinsippene for god nyttestyring, som ble formulert etter farste runde av
litteraturstudien og far casteidiene, ga ogsa grunnlag for & ga tilbake og utdype
litteraturstudien pa noen omrader.
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1 Resultatenga studien av den farste gruppiéteraturer sammenholdt med nyere
litteratur pa feltet «project governance». Dette er et mye bredere febhamen vi
forvente at resultatefra arbeid innenfor «bensfihanagement» og «value creation»
gradvis vil pavirke utformingen av mer omfattersdersgr for styring av
investeringsprosjekter og analyse av prosjektstyringsmodeller. Vi trekker ogsa i noen
grad pa litteratur om «camnefit analysis», «reshiised management» og
«program logic» for a etablere klare definisjoner av nytte og ingttestyr
sammenholde disse med beslektede begreper.

Litteratur om nyttestyring (benefits management) og verdiskaping (value
creation)

Denne litteraturstudien bygger pa flere metoder. Hver enkelt metode har forskijellig
innfallsvinkel i maten den fanger opp relevante publikasjoner til litteraturstudien. Ettersom
det alltid vil veere en liten risiko for at den enkelte metoden ikke fargjér mdevante
publikasjoner, har vi benyttet de ulike metodene med ulike innfallsvinkler slik at vi er trygge
pa at summen av metodene fanger opp de mest relevante publika&feliene

Den fgrste metoden har veert en systematisk gjennomgang resetefieral relevante

artikler. Hver artikkel har typisk mellom 50 til 100 referanser og utvalget med artikler gker
derfor raskt med denne metodeor. a sile ut relevante artikler har vi fra dette utvalget sett
painnhold tittel, tidsskrift, forfatter ogke minst hvor stor grad den refererte artikkelen

har veert innflytelsesrik i den aktuelle kilden.

Den andre metoden vi har brukt er sgk pa ulike uttrykk i forskningsdatabasene Science
Direct, Econlit, Repec Ideas og Google Scholar. Econlit og Reseerndatabaser for

forskning pa samfunnsgkonomi og finans, mens Science Direct og Google Scholar er
bredere og inneholder forskning fra bade samfunnsvitenskap, naturvitenskap og humaniora.
Uttrykkene vi har brukt i sgkene er: benefits realizationibezedfzation management,

benefits management, result based project management og value creation.

Motivasjonen bak valg av uttrykk har vaert & fange opp forskning pa nyttestyring slik

begrepet er definarinnflytelsesrike verk som boka fra Ward & Dagi@06: «Definition:

Benefits Management: The process of organizing and managing such that the potential
benefits arising from the use of IS/IT are actually realzedtfordring i denne delen av

arbeidet har veert at terminologien innenfor forsknpigamgttestyring ikke er standardisert,

og at problemstillinger innen nyttestyring behamdiésilike begrepsapparaidike

disipliner. Derfor vil det veere usikkekmtitettil om uttrykkene er egnet til & fange opp all
relevant forskning som er gjpé nyttestyring. Samtidig kan det argumenteres for at

begrepene som er brukt i denne studien til en viss grad har begynt a sette seg i de senere ar,
noe som eksemplifiseres ved at tidsskriftet International Journal of Project Management i
2016 kom med spesialnummer dédrttil «Project benesimanagement». For norske sgk

har vi brukt begrepene «nyttestyring» og «gevinstrealisering» bade i de nevnte databasene og i
vanlige Googisgk.
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Den tredje metoden vi har brukt er & giennomga innholdsfortegihedsiasskrifter som

er sentrale for dee studiels tema; International Journal of Project Management og Project
Management Journal. Ettersom tidligere litteraturstudier har gjort den samme gvelsen fram
til 2015, har vi gjennomgatt innholdsfortegnfdsé@rene etter dette.

Litteratur om prosjektstyring (project governance)

Arbeidet pa dette feltet, og litteraturepreget av en del store institusjawenoen land

med godt utviklede mekanismer for styring av offentlige investafirgerprimeesett pa

nyere litteratur fraigke toneangivende institusjonegdandeneDette omfattelitteratur
fraVerdensbankeiMF, OECD, Project Management Institugtorbritannia oljyorge

Selv om det finnes andre kilder for denne litteraturen mener vitstbigtt vi har gjort er
tilstrekkelig til & fange opp de viktigste utviklingstrekkene i overordnet nyttestyring av store
statlige investeringsprosjekter.

Formulering av prinsipper for god nyttestyring

Pa basis av litteraturgjennomgargevi foreslatt fire prinsippetier gjennomgaende
grep som ma tas for & sikre god nyttestyAnglysenéra litteraturen er i all hovedsak
kvalitativeVi har derfor ikke grunnlag for & kvantifisere sammenhengbom ulike
forklaringsvariabler og effekigier & indikere den relative betydningen hver av
forklaringsvariablerar. Casestudiene gieksempler pa slisammenhenger ogres
relativebetydning, men detikke mulig dastsl&ausalitet eller asiere sannsynligheter.

2.3 Casestudier

| casestudierharvi undersgknyttestyringen i noen utvalgféentlige
investeringwosjekterVi settemprosessdokus Vi erikkeavhengi@v at prosjektet faktisk
er satt i drifogforsgke ikked kvantifisereahrealiserteamfunnsgkonomiske nytt&et
er ikke grunnlag for kvantitativ forsknlr@gert pa ecasestudie av fem prosjekter
Interessen ligger i a kartlegge erfaringer kvalitatietfile prosjekiee

Vi har lagt fglgende kriteriergilinn for valg av caseprosjekter:

1 Gjennomfart KS1 eller tilsvarende form for identifisering og analyse av forventet
prosjektnytte.

{1 Det mdteikke veere prosjekter i #08lningen, men casene ma veere relevante for
lzering til K&rdningen.

{1 Detvaret gnske om dekke ulike sektorer, men det viste seg at prosjekter fra
forsvaret ble for kompliserte med tanke pa informasjonssikkerhet, tilgjengelighet og
publiserbarhet.

f Detva ogsa et gnske & undersgke Nye Veier, da de oppfattes a sta for nytenkning
om nyttestyrig pa samferdselssiden.

{ Detva interessant a se pa ulike virksomheter innenfor henholdsvis veianlegg og
bygg, for & se om detdigs ulike tilnserminger og erfaringsutveksling pa tvers.
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Tabell2.1 gir en oversikt ovprosjektae som ble inkludert i casedieneog sentrale
kjennetegn ved disse.

Tabell2-1: Casestudiene i nyttestyringsstudien

Nr. Sektor Virksomhet Prosjekt Fase KS1/tilsvarende
1 Veianlegg Nye Veier AS E6 Kolomoen Flere deler i 2008
Moelv, EBMoelv+ | ulike Bser
dyer
2 Veianlegg Statens vegvesen | Rv.3/Rv.25 Bygging 2008
(OPS)
3 Jernbane BaneNOR SF Intercity Flere deler i 2013
programmet ulike faser
4 Bygg Sykehuset i Vestfol| Sykehuset Drift KSK1
Vestfold
Tansberg
6 IKT Statens PERFORM Drift, KS3 | «Flere KS2»
pensjonskasse

Kilde: WSP, Vista Analyse

For & fa et inntrykk av hvor langt de antatt «beste» prosjektene er kommet i & implementere
nyttestyring i praksis har vi valgt qassjekter som vi forventet skulpresentere god

praksis. Denne vurderingen ble gjort pa grunnlag av kjennskap til de aktuelle prosjektene.
Analysen i kapittel 5 illustrerer at denne vurderingen vad pkagjektene som er

representert her er trolig bedre pa nyttestyring enn gj@ittetnas store offentlige

prosjekter i Norge. Derfor er disse prosjektene intersksainpler

Vi etablerte en felles tilneerming til dialogen med prosjektene som inngstkidiesse
Informasjon om nyttestyring av prosjektene er samlet inn gj2sgtmers intervjuer. Det

ble utarbeidet et sett med spgrsmal om nyttestyring i ulike prosjektfaser. Spgrsmalene ble
oversendt pa forhand og gjennomgatt i intervjuet. | tillegg har hvert intervju omfattet en
apen refleksjon om suksessfaktorer for nytitegt Intervjureferater har blitt oversendt til
respondentene for eventuelle kommentarer.

L1KSK (Ekstern kvalitetssikring av konseptvalg) i samsvar med krav i Sykehusbyggs veileder for tidligfasen i
sykehusprosjekter (september/oktober 20t7)/sykehusbygg.no/wsgontent/uploads/2016/09/Veileder
for-tidligfaseri-sykehusbyggprosjekter.pdf
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Intervjuene i samband med esisgliene har blitt sammenfattet i et referathvent case
prosjekter det skrevetn 34 siders rapport med hovedpunkter for |laehilig case
prosjektendlir sammenfattet i kapittel Stewedrapporterhvor erfaringene
sammenholdesad litteraturstudien og annen relevant informasgaheggt gir en
oversikt over de enkelte casene.

2.4 Analyse og konklusjoner
Pa basis av litteraturstudien og casestudiene drgfter vi relevansen i de fire foreslatte

prinsippene for god nyttestyring i store investeringsprosjekter. Vi drafter ogsa forholdet til
nyttestyring i den norske 8Iningen og mulkgendringer i denne
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3 Litteraturstudie

Nyttestyring som forskningsfiedir sveert varierend®deret innenfor ulike fagtradisjoner

| litteraturen om nyttkostnadsanalyse og resultatstyring har nyttestyring blitt diskutert siden
1950tallet. | progktfag, i organisasjonsfag og i IT har begrepet fatt gkt oppmerksomhet pa
2000 tallef-orstaelsen av hva nyttestyringamerer, og det er derfor nyttig med en
gjennomgang av den eksisterende litteraturen og begrepsapparatet som anvendes.

| dette kafpitelet viser vi resultatene av en omfattende litteraturstudie om nyttestyring.
Kapittelet er strukturert som fglgedel 3.1 oppsummerer vi funnene fra litteraturstudien

om «Benefit Realization Management». | 3.2. oppsummeres litteratur om «Vate Creati

og i 3.3. oppsummeres litteratur om «Project Governance». | del 3.4 ser vi pa likheter og
ulikheter mellom temaene. 3.5 oppsummerer hvordan begrepene fra litteraturstudien brukes
videre i denne studien.
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3.1 Litteratur om nyttestyring (Benefits realization
management)

Tekstramm&-1 Definisjoner

Nytte (benefits): Nytten av et prosjekt er verdien som skapes av prosjekteier elle
interessenten som et resultat av vellykket gjennomfaring av pi(@3yk2d16)

Nyttevirkninger: En nyttevirkning er en virkning som gker velferden for én eller fl
grupper i samfunnegller for samfunnet samlet sett, som fglge av tiltaket.
Nyttevirkninger kan ogsa betegnes som positive effekter, fordeler eller gevinster,
2018)

Nytteeier (benefit owner) Representant for virksomhetsomradet som skal sgrge
planlagt nyttevirkng realiserdtPA, 2017)

Nytteprofil (benefit profile): En oversikt over relevant informasjon for en spesifikk
nyttevirkning. Gis ofte til nytteeieren som en instruksjon for hvordan nytten skal
realiseredPA, 2017)

Nyttestyring (benefits management)T : Prosessen der man organiserer og planlg
slik at potensiell nytte ved bruketinformasjonssystemerA3ystemer faktisk realiser
(Ward & Daniel, 2006)

Gevinst: En effekt som blir sett pa som positiv av minstténesseniDFQ, 2014)

Gevinstrealisering:Er prosessen der man planlegger, organiserer og henter ut
forventede og eventuelle ikkeventede gevinster av et pros{Bktektoratet for
@konomistyring, 2014)

Verdi (value): Kvotienten av nyttébenefits) overostnader (costflaursen & Svejvig
2016)

Som indikert i tekstramme 3.1 er det uklarheter og overlapp i begrepsbruken pa dette feltet. |

denne studien har vi tatt utgangspunkt i nyttestyring slik det defimév&s

1 Ben@$ Management: The process of organizing and managing investments in change and tf
measurable improvements, to ensure that the outcomes or transformation is actually achieve

applied across the organization down to individual peegct or scheme

En viktig del av denne definisjonen er at den fokuserer pa effekter (outcomes) og

transformasjon. Dette begrepet er naert beslektet med DF@s definisjon av gevinstrealisering.

Vi legger til grunn at begrepet nyttestyring omfatter styring dwitfmleg netto nytte,

hvor netto nytte forstas som brutigtte minus kostnader. Netto nytte kan i prinsippet ogsa
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dekomponeres og beskrives i detalj, og det trenger ikke veere noen vesensforskjell i
styringstilnaermingen. Vi ser at flere av de orgamesesgnm omfattes av casestudiene tar
beslutninger basert pa netydte, men at de ogsa har anslag for og ser konsekvensene av
ulike beslutninger pa prosjektenes bnytte.

Figur 31 gir en oversikt over en del sentrale begrepemmpttestyring i
investeringsprosjekter.

Nyttestyring — virksomhet og prosjekt
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Figur3-1: Ulike begreper av betydning for nyttestyring

Tidligere litteraturstudier

Det foreligger flere relativt ferske litteraturstudier som ser paitigtei@n nyttestyring og
tilstatende tematikk. | artikkelen «Benefits management: Lost or found in translation»,
publisert international Journal of Project Managem2015, ser forfatterne pa

engelskspraklig litteratur om nyttestyring i$kRtoren (Brese mfl., 2015). Basert pa
systematiske sgk i databaser og gjennomgang av artikler i referanselister, har forskerne delt
forskningslitteraturen om nyttestyring inn i fire faser:

1990tallet: nyttestyringspionerene

tidlig 2000: tidlig konsolidering medgpe&tstyring,

mdtog sen 2000: nettverk for Obeste praksi
fra 2010: spesialistakkreditering i nyttestyring.

= =4 -4 A

Gjennomgangen viser at litteraturen om nyttestyring innen IKT (i betydningen benefits

management og liknende begreper) oppst@dtdallet, drevet frem av pionerer spesielt i

Storbritannia. | tillegg til akademia, bidro konsulentbransjen sterkt i utviklingen av feltet. Et
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eksempel er den britiske konsulenten Gerald Bradley som etter & ha jobbet med informatikk
innen akademia ogsialpet BP, opprettet konsulentselskapet Sigma for & bista bedrifter

med endringsledelse og nyttestyring. 1 2010 leverte Bradley sa et innflytelsesrikt bidrag til
litteraturen, med boka «Benefit realisation management: A practical guide to achieving
benefis through changeBreese mfl. (2015) skriver at fagfeltet sprang ut freel&f€rte

miljger og at metodikken var en reaksjon pa endekunnskap om at mange IKT

prosjekter mislyktes pa grunn av at nytten av prosjekter ofte havnet i skyggen derbehovet

a levere produktet pa tid og budsijett.

Jamfar de fire fasene for utviklingen av litteraturen som er nevnt ovenfor, identifiserer
forfatterne noen viktige steg for utbredelsen av nyttestyring. Etter en tidligfase der pionerer
drev feltet framover, det mulig & spore hvordan profesjonelle organer som Project
Management Institute etter hvert generaliserte og implementerte nyttestyring i sine
veiledninger utover 20@llet. | de neste fasene finner forskerne at oppmerksomheten blir
rettet saerlig motférsta utbredelsen av nyttestyring, bade i bedrifter og i utdanningen av
prosjektledere, og hvilke faktorer som pavirker dette.

En annen og noe mindre litteraturstudie utfart i 2009 finner en del av de samme trendene
som i artikkelen nevnt oven{&raunmfl., 2009)Generelt peker litteraturstudien fra 2009

pa at forskningen sa langt har konsentrert seg om faktorer som fasiliterer implementering av
nyttestyring og nyttestyringsprosessen. | tillegg finner forfatterne at den sakalte Cranfield
modellen ser uil & ha bred stgtte i litteraturen. Denne modellen er omtalt i det

etterfglgende.

Funn fra var litteraturstudie

Basert pa fremgangsmatene skiskapittel Zhar vifunnet 40 publikasjoner om
nyttestyring27 av disse éorskningsartiklet.tilegg er defire bagker kapitler, fem artikler
presentert pa forskningskonferanser og fire rapporter/ veiledningsdokUFivgm@e
nedenfor vier publikasjonene fordelt pa ar.
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Figur3-2: Fordelingen av analyserte publikasjoner over tid
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I likhet med funnene i tidligere litteraturstufiiverer vi at en overvekt av publikasjonene

om nyttestyring kan knyttedKIT. Vi finner ogsa at flertallet av publikasjonene ser pa
empiriske spgrsmal, mens teagi modellutvikling ferst og fremst er gjort i de tidligere

arene i utvalget. Selv om defeprosjekter som tar sikte pa a utvikle et rammeverk, finner

vi at de utarbeidede rammeverkene har hatt hgy innflytelse i den etterfalgende litteraturen.
Videre er det slik at de etablerte rammeverkene i stor grad er samstemte om hvordan
nyttestyringebgr utfgres. Dette gjelder blant annet for batievard og Daniel, (2006)
ogBradley (2010)

Teoretiske spgrsmal

Wardog Daniel(2006) Bradley{2010)g Doherty mfl(2008)r blant de sentrale

publikasjonene i utvalget nar det gjelder utviklingen av modeller for gjennomfaring av
nyttestyring. Spesielt Cranfiglddellen, som skisseres i Wag®aniel, har hatt stor

innflytelse p&n rekke av publikasjonene vi har sett pa. | en norsk laerebok om
gevinstrealisering pekes det pa at modellen har veert en viktig referanse ogsa i norsk kontekst
(Flak, 2012) Modellen ble utviklet ved universitetet i Cranfiehgjland og bestar av en

iterativ prosess med fem faser:

1 Identify
and structure
benefits

5 Establish
potential
for further
benefits

2 Plan
benefits
realization

3 Execute
benefits
plan

4 Review and
evaluate
results

Figur3-3: Cranfieldmodellen (Wardg Daniel, 2006)

Ward & Danie(2006har en fyldig omtale av hver fase.riNae de viktigie aspektene for
operasjonaliseringen av modellen inkluderer: Delegering av ansvar for oppfalging av
konkrete effekter av prosjektet, identifisere kvantifiserbare mal for a falge opp nytten,
oppfalging underveis i prosjektet med delmal gouedig prosess i etterkant av prosjektet

for & avdekke nytte som ikke er oppnadd og eventuelt potensial for & realisere nytte som ikke
ble forespeilet pa forhand, men oppdaget underveis i prosjektet.
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Doherty mfl.(2008Yygger videre pa det teoretiske grunnlaget fra bidragsyterne trukket frem
ovenfor, og utarbeider et konseptuelt rammeverk som sgker & konkretisere prosesser som
bidrar til & realisere nytte. Forskerne bygger den konseptuelle modellen opp ved hjelp av
begrepene evne (capability), kompetanse (competence) og praksis (practices).

Benefits [e= =~ — = == =3 Delivery
Planning ~ /

/ > Benefits

o - Competence

Competence N, ¥ ]
Benefits

Review
Competence

Benefits
Exploitation
Competence

Key:
— Primary route

— — =+ Secondary route

Figur3-4: The Benefits Realization Capability M¢{idehertymfl, 2008)

Basert pa en analyse av den eksisterende litteratltadesen forfatterne av artikkelen
med at det er fire kompetanser som er sentrale for nyttestyringen:

M

Planleggingen av nytte (Benefits planning): Evnen til & identifisere og tallfeste planlagt
nytte og til & konkret skissere hvordan nytten skal oppnas.

Leweringen av nytte (Benefits delivery): Evnen til & utforme og iverksette ngdvendige
endringer i organisasjonen for at planlagt nytte skal realiseres

Analyse av nytten (Benefits review): Evnen til & vurdere og male graden av suksess i et
prosjekt basert pdensiell nytte og levert nytte.

Utnyttelse av nytten (Benefits exploitation): Evnen til & se potensiale for nytte ogsa
etter at prosjektet er realisert.

Empiriske spgrsmal

Artiklene i utvalget analyserer i hovedsak tre empiriske spgrsmal knyttstytilngytte

1.
2.
3.

Bruker organisasjonene nyttestyring?

Hvilke faktorer pavirker implementeringen av nyttestyring?

Hva er effekten av nyttestyring pa prosjektets kvalitet eller pa sannsynligheten for at
prosjektet lykkes?

24



Mensdet farste sparsmalat seg kartlegge ved hjelp av relativt enkle metoder som
spgrreundersgkelser og analyse av prosjektdokumentedetiegidre og tredje sparsmalet
seg om arsalsmmmenhenger som krever mer avanserte forskningsmetoder for a fastlegge.

| kjglvannet av dre innflytelsesrike artikler og bgker som etablerte et rammeverk for
nyttestyring, har en rekke forskere og profesjonelle aktarer vaert opptatte av & undersgke om
metodikken brukes i bedriftene (spgrsmal 1 over). Eksempler pa artikler i utvalget som
analysrerdet farste spgrsmattWardmfl. (1996) Wardmfl. (2007) Dohertymfl. (2008)

Breeseanfl. (2015)og Riksrevisjonen (201%jenerelt finnedeat en del bedrifter etter hvert

har tatt i bruk nyttestyring, men at det er et fatall som jobber systematisk og malrettet med
nyttestyring gjennom hele prosesis@nosjektene. Artiklene som ser pa dette spgrsmalet

har analysert bedrifter i en rekkel lag omrader som Brasil, Bdiika, Nederland,

Storbritannia og Norge, uten at det synes a veere noen stor forskjell i resultatene.

Flere artikler i utvalget forsagker & kartlegge hvilke faktorer som pavirker implementeringen
av nyttestyring, altsa sparsta®lant disse éiin mfl. (2007) Paivarinta mf(2007)

Ashurts mfl(2012)og Terlizzi mfl.(2017) Mange av artiklene som analyserer dette
spgrsmalet bruker cemealyse som metode og analyserer fa bedrifter. Det er en viss
variasjon i resultatergy det er derfor vanskelig & trekke noen generelle konklusjoner.
Paivarinta mf(2007)skiller seg ut i valg av metode innenfor denne grupebruke
Delphiteknikker der store ekspertpanetakéssom informasjonskilde. | studien ble 28
norske eksptar bedt om & liste opp hindre og fasilitatorer for nyttestyring, og deretter
rangere denilant fasilitatorene famplementering av nyttestyring darat tiltaket skulle

veere enkelt a bruke, enkelt & leere og ikke for ressurskiresémetiéram som ktig.

Det er relativt fa artikler i utvalget som ser pa effekten av nyttestyring (spgrsmal 3), og
resultatene fra de undersgkelser som forelggerer Blant artiklene som tar for seg denne
problemstillingen étwikael og Smyr2012) Serra og Kun(2015)Badewi (201&)g

Musawir mfl(2017) For & undersgke dette spgrsmalet er den vanligste metoden & samle inn
data fra sparreundersgkelémr sa autfgre regresjoner pa innsamlede data. Zwiael
Smirk(2012undersgkenypotesemm at det er en positiv korrelasjon mellom & gi en
medarbeider ansvar for effektiv levering av produktet og hvorvidt den som finansierer
prosjektet er tilfreds med utfallet. Forfatterne finner, basert pa en spgrreusedisakel
prosjektledere i Asia og stillehavsregionen, en positiv korrelasjon mellom de to elementene
De skriver at resultatet antyder at ansvarliggjaring for effektiv levering av produktet bidrar til
prosjektsuksess. SesggKunc (2015utfarer en sparreundersgkelse pa et tilfeldig utvalg
prosjektledere i Brasil, USA og Storbritannia. Resultatene brukes sa til & undersgke effekten
av 12 nyttestyringsgrep pa sannsynligheten for prosjektsuksess. Eksempler pa
nyttestyringgrepene som undersgkes er hvorvidt forventet nytteh&rdsdefinergm

malbare parameteraridentifisert slik at grad appnadd nytte kunrabserveres og om

nytten bé beskrevet i businesscaset. Generelt filmarsvaert fa av de 12

nyttesyringsgrepener signifikante i regresjoner, og dettertolksom at

nyttestyringsgrepene «ser ut til & ha lav pavirkningskraft pa oppfatningen av prosjektsuksess»
(var oversettelse).
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Badewi{2016)nnhenter svar pa en spamdersgkelse ved & kontakte 200 prosjektledere

innen IT pa Linkedin, og estimerer lineaere regresjoner og simultane ligningssystemer med de
innsamlede dataef@esultatene vat nyttestyringsgrepene i seg selv var signifikante, men

med en lav effekt parengig variabel (prosjektsuksess). Vigidee funnene pat

organisasjoner som kombinerer prosjektstyring og nyttestyring oppnar stgrre grad av suksess
med sine prosjekter. Musawir if#017undersgker tre hypotesemm handler om at det er

en positiv samvariasjon mellom effektiv prosjektstyring, nyttestyring og prosjektsuksess.
Forskerne utfgrer en spgrreundersgkelse over nett med litt over 300 prosjektledere, og
bruker innsamlede data til & estimere simultangdikridelleiResultatene tolkes til & gi

sterk stgtte for hypotesen om at effektiv prosjektsigomgjeremed nyttestyring og at
nyttestyrindorreleremed prosjektsuksess.

3.2 Litteratur om verdiskaping (value creation)

| en innflytelsesrik artikkel fra 2007 skrevet av tre amerikanske ledelsesforskere, brukes to
begreper for & etablere en definisjon pa verdiskappak mfl., 2007lForskerne skiller

mellom bruksverdsom erden verdsettingen som settes pa et pragkrkeste eller

liknende av brukeren, og bytteverdien (exchange value) som manifesteres i betalingen for
produktet. Forfatterne skriver at verdiskaping avhenger av den relative differansen mellom
disse stgrrelsene, og at det er to betingelser for atapngjgkal vedvaieor det farste

ma brukerens monetaere verdsetting av produktet veere hgyere enn produsentkagstnadene
hayere eller lik prisgfor det andre mdenne monetaere verdsettingameen funksjon av
brukerens verdsetting av det aktuelle jtetboldt opp mot eksisterende alternativer.

Begrepet verdiskaping, slik det brukes i denne litteraturen, sammenfaller i stor grad med
begrepet konsumentoverskudd fra gkonomisk teori. Dette er et snevrere begrep enn netto
nytte i skonomisk forstand, sogsa omfatter produsentoverskuddet og eventuelle eksterne
virkningerA evaluere verdi er en kompleks oppgave. De fleste teoretiske bidrag bygger pa
definisjoner som er en variant av Zeit(a888)sin forstaelse avardien av et produkt

eller tieneste er en vurdering av hva en ma gi og det en far. Det understreker de
situasjonsbetingede og subjektive dimensjonene i verdidiskusjonen. Denne forstaelsen
dominerer ogsa i Lean Construction som er en relevant litteraigrie byggog
anleggsneeringen og dermed de fleste aprosjgktene i denne rapporten. Vi har valgt a

ikke ga inn pa denne litteratyréa den i liten grad belyser praktisk nyttestyring.

| 2015 publiserte tidsskriftet International Journal aé@®rglanagement en litteraturstudie

med tematisk klassifisering av 111 artikler om nyttestyring og «value creation» siden 1990
tallet(Laursen og Svejvig, 20 rfatterngpapekent det er noe forvirring i litteraturen

rundt hva begrepet skal rommi@enviktige arsaker til dette er at feltet er flerfaglig og
komplekst, kan analyseres fra minst tre nivaer; individet, organisasjonen og nettverksniva og
at konseptet innbefatter bade spagrsmalet om hva nytte/ verdi er og hvilke prosesser som
skaper dette. Nstyring plasseres i denne artikkelen som en egen og mindre omfattende
kategori innenfor litteraturen om verdiskapingsprosesser.
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Flere av de samme trekkene ved litteraturen som ble identifiseirsan & Svejvig (2016)

ble funnet i en litteraturgjermgang av verdiskaping innen strategisk |¢Gelite & Del

Gaudio, 2014Jil tross for at artikkelutvalget er noe forskjellig. De to hovedfunnene i
artikkelen er at det er sveert lite forskning som kombinerer flere av danzsysemivaene
ogatdet bar ses mer pa koblingen mellom verdiskapningen (value creation) og opptaket av
verdiskapningen (value captubsitte ettersom det ikke er selvfglgelig at skaperen er den
som far nytten eller verdien av produktet.

3.3 Litteratur om overordnet prosjektstyring (project
governance)

| tillegg til litteratur som ser spesifikt pa nyttestyring og verdiskaping har vi ogsa sett pa
hvordan nyttestyring er reflektert i mer generell litteratur om styring av store offentlige
investeringsprogjeer og i hvilkken grad denne har blitt pavirket av den nyere litteraturen.
Mye av metodikken pa dette feltet er utviklet og operasjonalisert innenfor store
internasjonale organisasjoner og nasjonale systemer for oppfelging av offentlige
investeringer. Ddinnes ogsa faglige organisasjoner som har hatt stor bétydning.

Verdensbanken

Verdensbanken er denkelinstitusjonen i verden som er tyngst og bredest involvert i
offentlige investeringsprosjekter. De har hatt en toneangivende rolle siden opstdrten i 1
og har statt for eller veert involvert i mye av metodeutviklingen for styring av offentlige
investeringer.

De farste tiarene etter etableringen fokuserte Verdensbanken pa & gke volumet av offentlig
infrastruktur i ulike land. Dette ble gétsom ervesentlig forutsetning for gkonomisk

utvikling. Banken hadde en tidlig lederrolle i utvikling av systemer for planlegging, analyse og
gjennomfaring av investeringsprosjekter. Blant annet ble metodeapparatet for «Social Cost
Benefit Analysissstor graditviklet i Verdensbanken pa begynnelsen av 197(Lttlebg

Mirrlees, 1974; Squire og Tak, 1975)

Etter hvert ble det tydelig at offentlige investeringer ikke var tilstriekl@bikre utvikling
med mindre ddile kombinert med politikkendringeapasitetsbygging og effektive
offentlige institusjonev.erdensbankens «World Development Report» for 1994 hadde
tittelen «Infrastructure for Developméléorid Bank, 1994)denne ble defastslatat det
var behov for aytte oppmerksomheten fra volurae infrastruktur til kvaliteten pa
tienestene som denne infrastrukturen leverte i form av-lmglsamfunnseffekter.
Rapporten foreslo tre hovedgrep for a fa til dette:

2 Det finnes mye litteratunoprosjektstyring fra ulike forfattere. Vi har gjort et begrenset utvalg og valgt &
fokusere pa destitusjonene og den litteraturen som beskriver den praktiske tilneermingen til overordnet
prosjektstyring og nyttestyring.
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1 En mer kommersiell orientering i driften av infutren, med fokus pa & mate
ettersparselen fra brukerne i trad med deres betalingsvillighet.

1 Sterkere konkurranse, bade direkte gjennom apning av infrastrukturmarkeder for
privat sektor og indirekte gjennom anbud pa naturlige monopoltjenester.

1 Ensterkere rolle for brukere og andre interessenter i utforming og levering av
offentlige infrastrukturtjenester.

Pa 1994Qallet tok Verdensbanken i bruk logiske rammeverk («Logical Framework
Approach») som grunnlag for utforming av sine prosjekter. Deiodlékken ble etablert

av US Agency for International Development (USAID) i 1969 og hadde gradvis blitt tatt i
bruk av mange lands bistandsadministrasjoner i lgpet aodl998aallet(World Bank,

2005) Logiske rammeverkem metodikk som sikrer at prosjekter har et klart og sterkt

fokus pa brukeing samfunnseffektétormalet er fydeliggjee sammenhengene mellom

disse malsetningene og de ulike prosjektaktivitetene, herunder kritiske forutsetninger, og
etablere resultatindikatorer og mekanismer for oppfalging og evaluering av prosjektet. Figur
3.5 gir en oversikt over denne metodikken.

Samfunnseffekter Mal for samfunns Systemer for progran Risiko knyttet til
Hvordan vil prosjekte effekter pa evaluering effekter pa nasjonal
bidra til & oppna programniva. utvikling
overordnede
samfunnsmal?
Brukereffekter Mal for ulike Ressurser, Risiko knyttet til
Hvilke endringer vil  brukereffekter, begivenheter, samfunnseffekter av
prosjektet gi for ulike inklusive lgnnsomhet prosesser, datakilder produkter og
brukergrupper? og nyttevirkninger og malesystem for  brukereffekter
prosjektevaluering
Produkter Indikatorer for Ressurser, Risiko knyttet til
Hva skal prosjektet  verdiskapning knyttet begivenheter, brukereffekter av
holdes ansvarlig for ¢ til ulike produkter prosesser, datakilder produkter
produsere og malesystem for
prosjektgjennomfarin
g
Aktiviteter Ressurser Ressurser, Risiko knyttet til
Hva ma gjeres for & Budsjettmidler, begivenheter, gjennomfaring og
frambringe planlagte menneskelige og prosesser, datakilder produktivitet
produker? fysiske ressurser og malesystem for
prosjekiutforming.

Kilde: The Logframe Handbook, World Bank, 2005; bearbeidéyses Vista An
Figur 3-5: World Bank Logical Framework Approach

Fra 199@aallet fokuserte Verdensbankaktivitetepd sammenhengene mellom
politikkendringer, markedsutvikling, institusjondéysigke investeringsprosjekizette
styrket konsistensen i prosjektene, men medfgrte at oppmerksomheten rundt effektiv
gjennomfaring av investeringsprosjektene i seg selv ble redusert. Detté\@et etter
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identifisert som en utfordring, og siden 2010 har Verdensbanken igjen gkt fokuset pa styring
av investeringer som et eget fagjfaén metodiske tilnaermingen til styring av
investeringsprosjekter som et system er oppsummert i figur 3.6. Tilreedemtigeerer
ikke nyttestyring som et eget element i prosessen, men dette er integrert i mange av de
prosesstrinnene som inngar. Identifikasjon av forventet nytte er en sentral del av trinn 2,
«Appraisal», mens evaluering av oppnadd nytte innga8,i «fivaluation».

in asset Eval ion to

Consistency in Authority to screen register, operate improve
project preparation and reject projects and maintain asset guidance

2

Selection
Implementation
Adjustment
Operation
Evaluation

=
L
=
>
—
—
=
>
=
=
>
=
D
=
=

t t i 1 s

Link to a Key to credible An effective budget and procurement process to
development strategy selection support implementation and operation

Kilde: Rajaran mfl., World Bank, 2014
Figur3-6: World Bank Key &atures Public Investment System

IMF

Det InternasjonalPengefondgiMF) er Verdensbankersssterorganisasjon og de to
organisasjonene ble etablert samtidig i 1944. Mens Verdensbanken fokuserer pa langsiktige
prosjekter og gkonomisk utvikling, har IMF fokus pa égmnellomlangsiktig

makrogkonomisk og finansiell stabilitet. Begge institusjbistdr med kapasitetsbygging i
medlemslandene, blant annet innenfor styring av offentlige investeringer. Siden begynnelsen
av 2004aallet har IMF tatt en sterkere rolle i analggseoffentlige investeringer, blanhet

ut fra betydningen disse harrmakrogkonomisk utvikling og finansiell stabilitet.

IMF har utviklet et eget rammeverk for analyse av styring av offentlige investeringer: Public
Investment Management Assessment (P{(N¥&), 2018) PIMA har et konseptuelt

utgamspunkt som ligner pa Verdensbankens tilnaerming, men er mer detaljert og har et
sterkere makrogkonomisk fokus. PIMA omfatter 15 institusjoner og 45 indikatorer.
Rammeverket fokuserer primaert pa om prosjektene leveres til planlagt budsjett, tid og
kvalitetmen noen av indikatorene bgsbetydning for nyttestyring. Det er spgrsmal om
sektorstrategier identifiserer effekter av store investeringer, om nytte/kostnadsanalyse av
prosjektforslag, om evalueringer brukes systematisk for a forbedre prosjekter og o
prosjektresultatene er gjenstand for ekstern revisjon.

3 Se blant annet Rajaram 1f#010) og Rajaram mfl2014)
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OECD

Organisasjonen for gkonomisk samarbeid og utvikling (D& @D internasjonal
organisasjon av industriland. OERBtsen bestar parars 2018v 36 land som
kjennetegnes ved velutviklet mask&dnomi og demokrati samt et relativt hagyt
inntektsniva.

OECD har utviklet et rammeverk for styring av offentlige investeringer pa tvers av
myndighetsnivaer. Utgangspunktet er at om lag 60 prosent av offentlige investeringer i
OECD-land gjennomfgres avopinsielle og lokale myndigheter. OECDs rammeverk
omfatter 12 anbefalinger for god styring av offentlige investeringer. Disse er oppsummert i
tabell 3.1. Nyttestyring er ikke eksplisitt vektlagt i rammeverket, men noen av prinsippene
har referanser til ngstyringDette gjelder for eksempel: «engage with stakeholders
throughout the investment cycle» og «focus on results and promote learning from
experience».

Tabell3-1: OECD prinsipper for styring affentlige investeringer pa tvers av myndighetsnivaer

Pillar Recommendation
1. Coordinate across 1 Invest using an integrated strategy tailored to different places
governments and policy areas. 1 Adopt effective instruments for coordinating acnas®nal and subnation

levels of government

1  Coordinate horizontally among subnational governments to invest at the
scale

2. Strengthen capacities for
public investment and
promote policy learning across
levels of government.

Assessipfront the longerm impacts and risks of public investment

Engage with stakeholders throughout the investment cycle

Mobilize private actors and financing institutions to diversify sources of f

and strengthen capacities

1 Reinforce the expertise oflylia officials and institutions involved in puk
investment

1 Focus on results and promote learning from experience

=a =4 —9

3. Ensure sound framework 1 Develop a fiscal framework adapted to the objectives pursued
conditions at all levels of f  Require sound and transparent financial management at all levels of go
government 1 Promote transparency and strategic use of public procurement at all |
government
1  Strive for quality and consistency in regulatory systems across le
government

Kilde: Results of the GEGR consultation efaidnal governments, OECD, 2015.

UK Infrastructure and Projects Authority

Stobritannia har dagverdens mest omfattende nasjonale rammeverk for styring av
offentlige investeringer (Klakegg mfl., 2010). Rammeverket har utviklet seg betydelig siden
oppstarten pa 1998llet og administreres i dag av et eget direktorat (IPA). Rammeverket
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omfatter emelkke dokumenter, konsultasjoner, kvalitetssikringer og godkjenninger. Alle

store og viktige prosjekter inngar i «major projects portfolio», og statusen for prosjektene i
denne portefgljen blir oppdatert hvert kvartal og rapportert pa IPAs webside. Blfissen a

ved en «delivery confidence assessment» (DCA) som angir forventningen om at prosjektet
skal leveres til angitt tid, kostnad og spesifikasjon. Prosjektenes DCA graderes og rapporteres
i henhold til en ferdelt fargeskala. Ved utlgpet av 2018 utgpandefaljen 133 prosjekter,

til en samlet livssykluskostnad pa 423 Milliarder GBP. Av disse var det kun 24 prosjekter
(verdi 52,6 milliarder GBP) som hadde en grgnn DCA.

IPA har oppdatert sitt rammeverk for a inkorporere nyere litteratur om nyttesg/hing. D
utgitt en egen veileder om nyttestyring i store offentlige prosjekter (IPA, 2017).

IPAsmodell leggestor vekt pa & identifisere og dokumentere planlagte nyttevirkninger av
prosjektene. Dette nedfeliet strategisk nyttekart (Strategic BerMéfy, som faglges opp

og oppdateres gjennom de ulike prosjektfasene. Nyttekartet danner grunnlagt for en
nyttestrategi (Benefits Management Strategy), som igjen brukes til & lage en konkret
nytterealiseringsplan (Benefits Realization Plan) og spesiidgkefiigt (Benefit Profiles).
Nytteprofilene inneholder informasjon om hvordan hver enkelt nyttevirkning skal realiseres,
og kan gis til nytteeiere (Benefit Owners) som en instruksjon for realisering av den spesifikke
nyttevirkningen. Ved prosjektavsiugniages det nytterapporter (Benefits Reports) som

viser hvorvidt planlagt nytte har blitt realisert og trekker erfaringer pa grunnlag av dette
(Lessons Learned Reports). De forskjellige dokumentene sikrer at nytteaspekter fglges opp
nar prosjektet gar fem fase tilenneste og nar nye personer og institusjoner blir involvert.
Dette er spesielt viktig nar prosjektet overfagres fra prosjektgruppen til organisasjonen som
skal nyttiggjare seg investeringen.

IPAs veileder gir ogsa en oversikt over de vititfsirdringene knyttet til nyttestyring.
Tabell 3.2 gir en sammenfatning av dette.

Tabell3-2: IPA - Viktigste utfordringer for nyttestyring

Utfordring Handtering

Nytteoptimisme Bruk scenarioog sensitivitetsanalyse for & sikre realistiske
forventninger og plane

Lasning besluttet far | Nyttestyrt planleggingtedet for lgsningsstyrt planlegging.
nytte er identifisert | Alternativanalyse av ulike konsepter far valg.

Nyttestyring oppfatteg Integrer nyttestyringemndre prosjektstyringsaktiviteter.
sombyrakratisk
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Prosjektleveranse er
utilstrekkelig til &
oppna planlagt nytte.

Sikre konsistens mellom prosjektkrav og nyttekart. Vurdg
kravendringer i forhold til nyttevirkninger.

Utilstrekkelig
samordning med ulike
interessenter.

Prioriter nytte ut fra interessentenes behov. Bruk nytteka
kommunikasjonen. Integrer nytte i kommunikasjonsstratg
for & sikre konsistens.

Nytte blir realisert ette
prosjektslutt
vanskelig & fa
informasjon om
resultater.

Identifiser nytteeiere i operativ virksomhet og gi disse for|
ansvar for nytterealisering. Avklar rapportering av framtic
nytte med virksomhetsledelse. Lag nytterealiseringsplan.
Inkluder nyttemal i budsjetter og resultatsyy Bruk

systematisk evaluering av samfunnsmessige nyttevirknir

Mangelfulle data om
nyttevirkninger

Testperiode for & prawe malingeog forsta data. Samarbei
med resultatstyringseksperter for a tilpasse data. Investe
utvikle nye maltall.

Manglende ressurser
nyttestyring

Identifiser ngdvendig utstyr, personell og tid til tilstrekkeli
maling og analyse. Inkluder tilstrekkelige ressurser til
nyttestyring i prosjektkostnader. Overfgr ressurser til
nyttestyring til driftsorganisasjon ndsjekter ferdigstilles.
Samarbeid med andre prosjekter om deling av ressurser|
nyttestyring.

Vanskelig & male
nyttevirkninger

Vurder & utvikle nye resultatdata. Bruk indikaditzeeller
tilneerminger, med ngdvendige forbehold i fortolkning.

Kilde: Guide for effective benefits management in major projects, IPA, 2017

Norge ¢ KSordningen

Tekstramme 3gir en oversikt over den norske-¢t8ningen, hentet fra
Finansdepartementets websideoKiBingen er en operasjonalisering av kravene i
Utredningsinstruksen om kartlegging av virkningene av offetdlkgeytkravene i

@konomiregelverket om styringadfentlige virksomheter i forhold til planlagte resultater

(Finansdepartementet128(2016).
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Finansdepartementets kvalitetssikringsordnergneturlig referanse for KS1 og KS2 i

denne rapporten, selv om bade Nye Veier, BaneNO&seforetakertaar gne KS
ordningerDe andre K®rdningene er utviklet som et tilpasset opplegg for hver sektor, men
er inspirert av Finansdepartementets ordning.

Tekstramm@&-2 Hva er KSordningen?

For & sarge for enest mulig effektiv bruk av fellesskapets ressurser skal statlige investeringsprosjekt
antatt kostnad over 750 millioner kroner gjennomga ekstern kvalitetssikring far prosjektet eventuelt |
for Stortinget. Malet med ordningen som ble inhfr2000 (KS2) og senere utvidet i 2005 (KS1) er & s¢
at prosjektene er tilstrekkelig utredet og at beslutningstakerne har all ngdvendig informasjon nar de :
beslutninger om statlige investeringemid8ingen omfatter to kontrollpunkienvesteringsprosjektets
planleggingsprosess:

KS1- Kvalitetssikring av konseptvalg far beslutning i regjeringen om a starte forprosjekt.

KS2- Kvalitetssikring av styringsunderlag samt kostnadsoverslag far eventuell investeringsbeslutnin

Regjerings- Stortings-
beslutning vedtak

Behov | Forstudie Forprosjekér . Effekt

Hensikten er & kvalitetssikre informasjonen og analysene som allerede ligger i prosjektet. KS1 skal ¢
om hvilket konsept eller alternativ som bar velges. Det som er sentralt i en KS1 er a kartlegge hvilke
behov samfumet vil ha og hvilke prosjektalternativer som kan tilfredsstille dette behovet pa best mate
vurdere om planleggingen og kostnadene for det valgte alternativet er realistisk. Terskelverdien for k
ekstern kvalitetssikring er 750 millionenéroFor investeringsprosjekter under terskelverdi er
kvalitetssikringsordningen frivillig.

Kilde: Finansdeparter2&itex

Erfaringer med KSordningen

Som nevnt har k8rdningen bidratt til bedre begrunnede prosjekter med mer realistiske
kostnadsanslag. Det er imidlertid fortsatt en del utfordringer knyttet til effektiv
giennomfaring av store investeringsprosjekter. Blant annet blir det pekt pa at
planleggingstiden for store prosjekter ofte er sveert \datpAnalysg€2016)er
planlegipgstiden for store veiprosjekter anslatt til om lag 10 ar. Denne rapporten peker pa
en rekke arsaker til den lange planleggingstiden og foreslar flere tiltak for & effektivisere
prosessen.
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Vista Analys@016) indikerer at glidning i prosjektutformingtfader og effekter fra KS1

til KS2 er en betydelig utfordring og det ikke skjer noen vurdering eller kvalitetssikring av
prosjektnytte etter KS1 i statens prosjektmodell. Dette samsvarer med resultatene fra
casestudiene i denne rapporten. Disse utfgediener en viktig bakgrunn for nylig vedtatte
endringer i statens K&dning.

Vedtatte endringer

Til nd har vi altsa i Norge hatt to kontrollpunkter og en terskelverdi pa 750 millioner. Nylig
har Finansdepartementet utgitt rundsk8vatens prosjektn@oided til utredning, planlegging
og kvalitetssikring av store investeringsprogiehrsdaptatementet, 2019), som

innebaerer noen endringer. Her er vi interessert i endringer av betydning for nyttestyring.
Noen slike endringer er

f Terskelverdien for & omfattes er satt til 1 milliard kroner i investeringskostnad, med
unntak av digitalisagsprosjekter, der terskelverdien er 300 millioner kroner. Det
innebaerer at digitaliseringsprosjekter falges tettere, noe som er interessant i lys av at
mye av nyttestyringslitteraturen handler om nettopp digitaliseringsprosjekter. Et
digitaliseringspragit er definert som «et utviklingsprosjekt eller endringsprosjekt
hvor IKT utgjer en sentral del, og som endrer arbeidsprosesser, organisering,
regelverk og teknologi.»

! Konseptvalgutredningen og KS1 kan om gnskelig gjennomfares i“tdrtrinrl
omfatte selve konseptvalget og trinn 2 skal i tilfelle klargjare forutsetninger og gi
faringer for forprosjektfasen.

1 Konseptene skal som far vurderes gjennom en samfunnsgkonomisk analyse, og skal
munne ut i en anbefaling om & ga videre med ett eller fleredmfmpindelse
med detteskal konseptene «detaljeres sa langt det er ngdvendig (men ikke lengre)».
Dette er interessant i lys av risikoen for at konseptene «glir» fra det gyeblikket de er
valgt.
1 Konseptvalgutredninger skal som tidligere inneholdegefaior forprosjektfasens i
form av en gjennomfaringsstrategi. Det er stilt flere og tydeligere krav til innholdet i
gjennomfaringsstrategien enn far. Ett av kravene er «plan for arbeid med a
optimalisere samfunnsgkonomisk lgnnsomhet», som skal inteebtddeenter:
- viktige elementer til et videre arbeid med en gevinstrealiseringsplan som omfatter
tiltak for & realisere nyttesiden i prosjektet
- anbefaling om styringsmessig fleksibilitet, herunder potensielle forenklinger og
reduksjoner det kan jobbeserielmed for & redusere kostnadsnivaet
1 Det skal fgres endringslogg for prosjektet. Endringsloggen skal loggfare «vesentlige
endringer i fgringer for og avgrensninger av prosjektet». Hensikten er a gi

4 Det er et unntak for samferdselsprosjekter.
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prosjekteier «bedre oversikt over prosjektets innhti],amfang og kostnader til
enhver tid». Det sies 0gsa at «tiltak for & optimalisere prosjektet, enten gjennom gkte
nytteeffekter eller for a finne enklere og bedre Igsninger som reduserer kostnader,
giennomfaringstid og risiko uten at dette pavirkedhewsikten og malene for
prosjektet, skal fremga». | samferdsglbyggeprosjekter stilles det neermere
spesifiserte krav til endringsloggen.

1 | forprosjektet (KS2) skal det «foreligge en redegjgrelse for hvordan prosjektet har
fulgt opp sentrale fgringerr a konseptvalget (é) redegj Br e
vurdering av om det er vesentlige endringer knyttet til prosjektets muligheter til a
realisere forventede nytteeffekter (€é) de
samfunnsgkonomisk lgnnsomhet fdnaddgte konseptet etter forprosjektfasen, og
det skal fremga hvilke faktorer som har gitt eventuell endring i anslag.»

{1 Det skal ogsa utarbeidesyevinstrealiseringsplan.

Samlet sett gir rundskrivet inntrykk av at det legges betydelig vekt pa & hindre
prosjektglidning og se til at nettonytten i valgt konsept bevares etter hvert som det gar
fremover mot ferdigstillelse og drift.

Project Management Institute (PMI)

PMI er en sammenslutningfagfolk som arbeider med prosjektstyring i bade privat og
offentlig sektor. PMI spiller en viktig rolle i utvikling av metodikk og analyser innenfor
nyttestyringog er antagelig den organisasjonen som har presentert den mest helhetlige og
gjennomarbeidede tilngermingen til dette fagfeltet. Det er mange owditapprateriale

fra det britiske IPA og fra PMI, men PMI har en mer operativ og praktisk tilnserming enn
IPA, som har et mer overordnet styringsperspektiv.

PMI har utgitt en rekke veiledere og analyser av nyttestyring. Tabell 3.3 oppsummerer noen
av hovedpnktene i en rapport som sa pa nyttestyring i gijennomfgring av prosjekter.

Tabell3-3: PMI vurdering av kritiske faktorer for nyttestyrimgsjektggnnomfgaring

QUESTIONS to ask during the delivery phase:

Have benefits been developed and agreed upon?

Have key stakeholders been consulted?

Are report structures and benefits monitoring processes in place?

Have the benefits been reviewed and updated?

Are benefits aligned é¢ciwesPhe organ

= =4 4 -4 2

ACTIVITIES that make up benefits delivery include:
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1 Establishing the benefits realization plan that will guide the work through t
remainder of the project or program.

1 Defining the key performance indicators and associated quantitative meas
required to effectively monitor the delivery of benefits.

1 Establishing the performance baseline for the project or program and
communicating performance metrics to key stakeholders.

1 Monitoring the organizational environment (including external andlinter
factors), objectives, and benefits realization to ensure the project or progrq
remains aligned with the organi za

1 Initiating, performing, transitioning, and closing component projects and
subprograms, and managing the@rd®pendencies.

1 Evaluating risks and key performance indicators related to financials, com
quality, safety, and stakeholder satisfaction to monitor the delivery of beng

1 Recording project and program progress and reporting to key stakabolder
directed in the communication plan.

KildeProject Management Institute (2016)

3.4 Oppsummering av litteraturstudien

Nyttestyring av investeringsprosjekter erakkgtt temaomrade i litteraturéviye av

grunnlaget ble lagt p& 8@ 60tallet spesielt i litteratur om nydtestnadsanalyse og
resultatstyring. Logiske rammeverk, som er en tydelig operasjonalisering av nyttestyring i
prosjekter, ble tatt i bruk av bistandsaktgrer rundt 1970uideggende begregdor
nyttestyring ederfor khrtdefinert De hawveert i bruk i mer enn 50 ar og er godt kjent

Den nyere litteraturen om nyttestyring (benefits management) og verdiskaping (value
creation) har hittil vaert mye knyttet til IKT prosjekter. Disse er pa mange mater forskjellig

fra tradigynelle investeringer. For IKT prosjekter kan det vaere vanskelig & konkretisere
nytteeffektene selv pa et konseptuelt niva, fordi de oppstar i samspillet mellom IKT
lzsningene og de organisatoriske prosessene disse styrer og pavirker. Disse virkningene kan
veere bade uklare og usikre. Det er derfor ikke overraskende at det er lagt mye arbeid i &
analysere nyttestyringen knyttet til slike prosjekter.

Den teoretiske litteraturen pa dette feltet, som omtales i 3.1 og 3.2, reiser en rekke
prinsipielle spgrsmal kgnseptuelle utfordringer, men er trolig mindre relevant for praktisk
nyttestyring i store offentlige investeringsprosjekter. Konklusjonene i denne litteraturen er
ganske generelle og blir i mange tilfeller videreutviklet og konkretisert i de praktiske
rammeverkene for nyttestyring som nevnes over. Mange av de generelle resultatene er ogsa
velkjente fra annen litteratur om virksomtagprosjektstyring, resultatstyring og

risikostyring.

Pa operasjonelt nivéflekteregellestrekk i nyttestyringslittensn blant annet i
dokumenter fra IPA og PMI. Begge disse institusjonene har utgitt flere veiledere og analyser
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som fanger opp mange av utviklingstrekkekerddgusjoneneden gvrigditteraturenDe
nylig gjennomfarte endringene i den norsker@inge er ogsa eksempler pa hvordan
prinsipper for nyttestyring konkretiseres og gpeegraktisk relevante.

Kapittel 2Litteraturstudien indikerer at det er gkende konsemslifivordan man kan
styre nyttevirkningene i store investeringsprosjekter. Ulike déleratren kommer fra
mange ulike fagfelt, men det utkrystalliserer seg etter hvert klare fellestrekk, som vi
oppsummerer i neste delkapittel.

3.5 Prinsipper for god nyttestyring

Litteraturstudien har gitt grunnlag for utformingravprinsipper for god ttgstyringDe
foreslatte prinsippemeflekterer vavurdering av gjennomgaende hovedfaktorer som
bestemmer kvaliteten i nyttestyringen av store, offentlige investeringsprosjekter.

Effektiv nyttestyring bar veere en integrert del av prosjektstyringen og
virksomhetsstyringen

Et viktig resultat fra mye av den teoretiske litteraturen om nyttestyring er at denne styringen
ma vaere tett integrert med styringen av andre aspekter ved parpjelaeistyringen av
virksomheten for gvrig, for at planlagt nytex gerdiskapning skal kunne reabsérette

er blant annet understrek&¥ard og Daniel (20Q®radley (201@g Badewi (2016)

Den praktiske litteraturen om nyttestyring legger stor vekt pa dokumentasjon og
transparente prosesser. Dette skjer afargt gjennom formaliserte gevinstkataloger,
gevinstrealiseringsplaner og evaluering av oppnad#igytt&.5 beskriver hvordan det
britiske rammeverket for store investeringsprosjekter spesifiserer hvilke dokumenter som
bar utarbeides i hver fase avisgsprosessen.

Forventet og planlagt nytte ma konkretiseres og kvantifiseres der dette er mulig.

Et grunnleggende premiss for effektiv styring er at malene for styringen méa konkretiseres pa
forhand, falges opp underveis og evaluereskagitédette \ar et utgangspunkt for den

tidlige litteraturen om resultatstyring pa 1al& og har blitt lagt til grunn for sa godt som

all tenkning rundt styring av offentlige virksomheter og prosjekter siden dettenfBreese
2015; 2018Kvantitative mal vil vanligvis veere tydeligere og lettere a fglog opp

foretrekkes der dette er mulig. Samtidig ligger det betydelige risikoer i overdreven bruk av
maltall i styringen og det er ofte problemer knyttet til maling og verifiseringlsieetée ti
kvantitative mal bar begrenses til et lite antall, hayt prioriterte, strategisk viktige mal.
Forventet nytte for ulike brukergrupper etter gjiennomfaring av prosjektet er et eksempel pa
slike malNyttestyringnbgarderforomfatte lgpendeppdatert anslag for forventet nytte

ved prosjektslutt
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Nyttestyring ma falges opp i alle prosjektfaser og tillegges spesiell vekt nar
prosjektet gar fra en fase til neste.

Ved endringer i prosjekt og kostnadsanstpged endringer i anslag for eksterne &ktor

ma det legges spesiell vekt pa vurdsikmgngog dokumentasjcavforventet

prosjektnytteDette vektlegges i bade teoretisk og praktisk litteratur, blant annesd Ward
Daniel(2006) Doherty mfl.,2008)g IPA( 2017). Bade IPA og PMI tar utgangsp i de

ulike prosjektfasene og ser pa hvordan nytten styres i hver av disse, samt hvkadan man
sikre konsistent oppfalging av nytte mellom ulike prosjektfaser. De nylig vedtatte endringene
i den norske K®8rdningen legger ogsa opp til i starre gfalfy@ endringene i
nytte/kostnadsberegninger fra KS1 til KS2. DF@s veileder for gevinstrealisering legger ogsa
stor vekt pa at gevinster ma identifiseres tidlig og styres gjennom prosjektfasene.

Pa grunn av lang tidshorisont og betydelig usikkerhet fodveetes at det vil kunne bli
viktige endringer i investeringsprosjekter over tid, herunder i kostnadsanslag og kritiske
eksterne faktorer. Verdensbanken, IMF og OECD legger stor vekt pa klarlegging og
oppfalging av eksterne, samfunnsmessige fakioeerarmmeverk for styring av
investeringer. Dette omfatter blant annet prosjektenes sammenheng og konsistens med
nasjonale, sektorvise og regionale utviklingsplaner, som kan ha stor betydning for den
faktiske nyttevirkningen av et prosjekt. Nyttestyrimgeta hgyde for slike endringer og
sikre at de ikke undergraver muligheten til a realisere prosjektnytte.

Identifikasjon av «nytteeiere», som er ansvarlig for at forventet prosjektnytte
realiseres, gir sterke insentiver til oppfglging av nytte gjennom
prosjektperioden.

Et generelt resultat fra litteramom virksomhetsstyring er at ansvarliggjering av
enkeltaktarer gir sterke insentiver til & arbeide for a realisere virksomhedetis mal.

drgftes ogsa i nyere litteratur om nyttestyring (Zvaig&ehyk, 20122015). Betydningen

av ansvarliggjaring er reflektert i praktiske veiledere for nyttestyring av prosjekter bade fra
IPA og PMI. Dette betones ogsa i D(E019som anbefaler at prosjektstyrer omfatter
«gevinstansvarlige» personer fra organisasjonen som skal nyttiggjgre seg investeringen.

En interessentanalyse vil veere et viktig grunnlag for & kunne identifisere hvilke aktarer som
bidrar til prosjektnytte og hvordan denne fordeles. Veilederne fra IPA og PMI anbefaler at
en slik analyse gjennomfares i planleggingsfasen og holdes ompuaiertmgpsjektet.
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4 Empirisk analyse

4.1 Oversikt over caseprosjektene

Den empiriske analysen har omfattet fem caseprosjekter: to fra veisiden, ett
jernbaneprosjekt, ett IKgrosjekt og ett fra byggsektoren. Tabell 5.1 gjengir
ngkkelinformasjon om de fem peddgne. Mer detaljert informasjon om prosjektene finnes
I vedleggt

Tabell4-1: Oversikt prosjekter i casestudien

Prosjektinfo Rv.3 Lgten E6 Kolomoen IC Nykirke- | Tgnsberg PERFORM
Elverum Moelv Barkaker Prosjektet
Prosjektsektor Samferdsel, Samferdsel, Samferdsel, | Bygg IKT
veianlegg veianlegg bane
Type prosjekt 4-felts motorvei | 4-felts motorvei | Dobbelt Sykehus nybygg Prograrautvikling
og 2/3felts spoet
landevei jernbane
Prosjektfase Byggefase Byggefase Kontrahering | Byggefase Driftsfase
Dimensjoner 26 km 43 km 13,6 km 44 468 m2 800 000 timer
Hoved-formal Sikkerhet, Sikkerhet, Fremkommeli| Erstatte Program
fremkommelighet fremkommelighet ghet (IC uhensiktsmessige | endringer
strategi) bygninger Pensjons
reformen
Prosjekteier Statens Vegvese| Nye Veier AS Bane NOR SH Sykehuset i Vestfold Statens pensjons
(SWV) RHF (SiV) kasse (SPK)
Kontrakts-form Totalentreprise, | Totalentreprise Totalentre Totalentreprise, IPL | Eksisterende
OPS prise rammeavtaler
Dato KVU eller November 2007 | November 2007 | 16.02.2012 25.04.2014 N/A
tilsvarende
Dato KS1 eller 05.12.2008 05.12.2008 25.01.2013 30.04.2014 N/A
tilsvarende
Kommune- 20022005 20072013 20142016 N/A N/A
delplan periode
Dato KS2eller 11.11.2016 29.04.2016 07.11.2018 Ikke gjennomfart Medio 2008, rev.
tilsvarende KS2, men KSK. primo 2010
Kontrakt/ 30.05.2018 2017 Hast 2019 Mars 2017 Desember 2008
byggestart
| driftsettes November 2020 | Desember 2020 | Hgst 2024 Mars2021 Januar 2011
Estimat netto NN 2965mkr, Ikke entydig NN -9843 N/A N/A
nytte ved NNB 2,3 definert for mkr, NNB -
konseptvalg delprosjekt 0,3 OsleSkien
Kostnadsestimat | 1300mkr 5300mkr Ikke i KVU 2500 nkr (prisniva N/A
konseptvalg Kolomoen 2014)
Lillehammer
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Styringsramme 5120mkr (2016) | N/A 6120mkr 2500 mkr(prisniva | 630mkr (2008),

investerings (prisniva 2014) rev. 1006nkr
beslutning 2017 (2010)
Prognose / 4096mkr (2016) N/A N/A 2900 nkr (2019 994mkr

sluttkostnad

Kilde: WSR/ista Analyse

4.2 Resultater empirisk analyse

| dette avsnittet gir vi et overordnet bilde av casestudien og svarene vi fikk i de fem
caseprosjektene. En intensjon med denne studien er a finne store offentlige
investeringsprosjekter som kan fungere som geei@gler for andre. Kartleggingen
bygger pa tilgjengaligrosjektdokumenter og pa intervjuer med caseobjektene.

Hovedinntrykkeer at dehar skjedd mye nyttestyring i disse prosjektene, mext dgsa

finnes forbedringspotensial i dllet er ikke # at eksemplene er til etterfglgelse pa alle
punkter. Alle har gode elementer i seg, og alle har forbedringsmuligheter. Casestudien kan
ikke betraktes som representativ for tilstanden pa nyttestyring i staten, til det er studien for
avgrenset i omfang atvalgsstarrelse, i tillegg til manglende representativitet. Hensikten
med kartleggingen har vaert & samle observasjoner, gode eksempler, og utfordringer.

| det pafglgende gjengir vi essensen av svarene pa tvers av prosjektene for hvert enkelt
sparsmal. Desvarene viser sammenfallende inntrykk gjengis dette som en samlet
formulering. Der det er vesentlige avvik hos enkelte caseprosjekt, kommenteres disse kort.

Konseptfasen

Samtlige prosjekter fremstar med et tydelig behov, begrunnelse og en politisk forankring
allerede i konseptfasen. Intervjuobjektene fastslar at den antatte sannsynligheten for at
prosjektet ville bli gjennomfart var hgy i den tidlige planleggingsfasdem Idetvel legges

til at enkelte av prosjektene har hatt en svaert lang «planleggingstid» dersom en ser tilbake til
farste gangen det ble gjort initiativ for & fa prosjektet prioritert og realisert.

Alle prosjektene kan vise til klar forankring i nalg@yg sektorvise planer, og en sterk
overordnet logisk sammenheng mellom mal og prioriteringer i nasjonale og sektorvise planer
og realiseringen av prosjektet. Videre kan det hevdes at beslutningen om gjennomfgaring
ligger pa et overordnet niva og detatigdm har ansvaret for nasjonale eller sektorvise

planer.

KvU

Nar det gjelder analyse av prosjekter og kvantifisering av nyttevirkninger far
konseptbeslutning er det en hel del eksempler pa hvordan faktiske beslutningsprosesser
avviker fra god praksis. For transportsektoren baerer besvarelsen preg av at deler av
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konsetbeslutningen er tatt far eller uten tilstrekkelig utredning, selv om det er gjennomfart
KVU og KS1Dette kan ha skjedd alike grunner:

1. KVU-omfanget er for stort og overordnet i forhold til utredningsbehovet til det
konkrete prosjektet

2. Konseptuelle spsmal kan ogsa veere del av de etterfglgende planprosessene der lokale
myndigheter skal veere beslutningstaker (kommunedelplan, konsekvensutredning,
reguleringsplan)

3. Politiske fgringer som blir gitt for utredningen, herunder hva som skal utredes og ikke.

Staens vegvesen opplevde at kommunedelplanprog€dgyivar ferdig behandlet far
KVU startet samtidig som Rv3. Lgtelmerum var en liten del av det store bildet i KVU
(dog med brorparten av nettonytten).

For E6 KolomoerMoelv sin del var grunnlaget fonkeptvalget (utvidelse av eksisterende
E6) godt nok detaljert, men en opplever i ettertid at bade kosthagitesparsmal burde
ha vaert bedre utredet. Kostnadsnivaet var sterkt undervurdert, og det alaitdegjaitit
ogsa fonyttenivaetl. prosjeket E6 KolomoerMoelv er mamgsakjent med at viktige valg
og konkretiseringer adresseres farst i KDP.

For IC NykirkeBarkaker opplevde en at KVU og KS1 tok for seg helmozammet,
herunder Vestfold som et konseptuelt omrade, og at detaljnivifgadsettderetter.
Sparsmalet om korridor ble viderefgrt til KDP

For PERFORMprosjektet er det ikke gjennomfgrt en detaljert analyse og kvantifisering pa
niva med en tradisjonell KMilosess. Det ble likevel gjort vurderinger av ulike lgsninger,

og det be gjort anslag for potensiell kostnadseffektivisering ved gjennomfaring av
prosjektet. Det er imidlertid uklart hvordan disse vurderingene er dokumentert. Prosjektet
ble utlgst av ytre endringer i form av PensjonsrefoNu#alternativet ble antatt & ha
apenbare, store kostnadskonsekvenser knyttet til manuell behandling i stedet for et nytt og
tilpasset IKTsystemAllikevelkunne deteert nyttig med en dedikert og detaljert utredning

av ulike lgsningskonsepter.

KS1

Ekstern kvalitetssikrirgial omfattgrundig og eksplisitt analyse av alle vesentlige forhold

for realisering av prosjektnyf ufordring handler om nivaet pa KS1, som igjen henger
sammen med nivaet pa KVU. Veiprosjektene illustrerer at analysene i KVU og KS1 er basert
pa overordnede planog ikke gir grunnlag for & vurdere nytten av de konkrete prosjektene
som etter hvert realiseres, selv om analysene i seg selv kan veere grundige og eksplisitte.
Nivaet som eriktig for det overordnede konseptuelle valget er ikke ngdvenibtigyfer

det konkrete prosjektets behov for konseptutredning. Et tema for videre diskusjon er derfor
hvordan disse to nivaene kan kombineres for a sikre konsistens og sporbarhet i
nyttestyringen mellom planleggimgsgjennomfgringsfasene.
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Tansbergprosjektet eikke underlagt k8rdningen ved Finansdepartementet, men
Helseforetakene har egen kvalitetssikringsordning.

Konseptvalgbeslutning

Det skjer betydelige endringer mellom KS1 og KS2 i mange statlige investeringsprosjekter.
For Rv. 3 LateiElverum opplevde psjektet at den anbefalte lgsningen, som ogsa var best

I et nyttekostnadsperspektiv, ble overkjart til fordel for vektlegging av andre forhold i
vedtatt kommunedelplan.

Vurderingen av IC Nykirkgarkaker baseres pa at stasjonslgsning ved Horten / Skoppum

ble besluttet far og uten utredning av spgrsmalet i kommunedelplan. Forslag til planprogram
fra JBV ble fremmet for politisk behandling med et alternativ uten stasjon (3A og 3B).
Alternativet uten stasjon ble krevd tatt ut av planmyndighetene og nmigagelitiii

beslutning pa departementsniva.

For PERFORM sin del synes det klart at utredningene ble lagt til grunn, men i og med at det
manglet en formell konseptutredning, er det vanskelig & si at en grundig analyse ble lagt til
grunn.

Gjennomfgring

Sanfunnsgkonomisk lannsomhet er kvantifisert for samferdselsprosjektene, men ikke for

PERFORM og Tgnsbergprosjektet, som har andre former for kvantifiseringer. PERFORM
har kvantifisert effekter pa produktivitet og kostnadseffektivitet, mens T@nsbergprosjektet
har kvantitative mal for produktivitet og virksomhetens drift.

Ifalgerespondentene har samfunnsmal og effekittili@lgg tilde operative resultatmalene)
veert helt grunnleggende i styringa av prosjektet for realisering av prosjektnytte, og alle
prosjektene har operert med et sentralt styringsdokument av hgy kvalitet.

Det er gitt en rekke gode eksempler pa at det har veert jobbet med verdioptimalisering
underveis i alle caseprosjekt®wtteinkludeer kontraktstrategier som OPS og
evalueringerdanskaffelsesprosessen som tar for seg maloppnaelse pa nytteeffekter
(fremdrift, forstyrrelser pa drift med mer). Verdioptimalisering har ogsa veert i kjernen av
Tansbergprosjektets Ifhodell, og PERFORM sine fleksible kontrakter og satidiggi

har veervellykket, i tillegg til at funksjonalitet har vaert prioritert. Pa veisidentiér det

gjort grundige analyser av samfunnsgkonomisk effekt ved valg av finansieringslgsninger
(bompengestrategi).

Likevel er det verdt & merke seg: 1) Manglende sydteatpfl) Manglende sporbarhet fra
KVU og etterfglgende faser.

Innen samferdselsprosjektene i denne studien er det en utfordring at bade nytteanslag og
kostnadsanslag i KVU vanskelig lar seg spore til det prisglikt | senere faser. Vi kan
heller ikkese tydelige tegn til en praksis hvor estimater fra KVU / KS1 brekkes ned pa niva
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med delprosjektene som til sammen utgjer ketsslik mangler det en viktig rad trad i
styringen fra KVU og videre. Selve kifdkumentene (med offisielle vedlegg) for
samérdselscasene er ikke eksplisitte pa kostigaadgttemal for den enkelte delstrekning

men det er mulig bakenforliggende dokumentasjon viser dette. Utfordringen kunne veert lgst
ved at sporbarhet adresseres i prosjektbestillingen, og at eventueligngraveadoeid ma

pa plass i den forbindelse

Nye Veier har vist frem gode eksempler pa hvor systematisert nyttestyringen praktiseres pa
selskapsniva, pa tvers av prosjekter og pa tvers av prosjekitfaggrtil at selskapet males
eksplisitt pa kosasreduksjoner og nyttegkningedéavertar prosjekteprioriterer de
selvrekkefglgen pa gjennomfaringen av prosjektene. Kriteriene for prioriteringer er
sammensatt, men samfunnsgkonomisk nettonytte er et viktig kriterium.

Alle caseprosjektene melder om positiv erfaring med anskaffelsesstrategien, ogsa forelgpige
signaler for prosjekter som er i kontraheringsprosess. Dette betyr at selve
anskaffelsesprosessen ikke forventes & ha negativ innvirkning pa mulighetene for a realisere
planlagt prosjektnytte.

Kostnadsutvikling

Dersom investeringsbeslutning med vedtak om gjennomfaring er referansen, sa viser det seg
at alle prosjektene har lykkes med kostnadsstyringen. Séelpnugjektene leverer
kostnadsniva betydelig lavere eningstammen ved investeringsbeslutning.

Dersom referansen er konseptfasen, da konseptet ble besluttet for videre planlegging, viser
det seg at de veiprosjektene vi har sett pa ikke har veert i neerheten av epmistarglig

Som tidligere diskutert manglet en tydelig styringsreferanse, men ved a gjgre en

overordnet vurdering, implisitte egenberegninger, og skjgnnsmessig prisstigning i henhold til
SSBs anleggsindeks, er det apenbart at kostnadsanslagene i konseptfasen har veert
undervurdert.

PERFORMprosjektet startdtdligmed en styringsramme (KS2) som viste seg & vaere for
lav. Dette komblant anneav atstyringsrammen ble satt far alle forutsetninger og faringer
fra regelverkssiden var satt.

Nyttevirkninger

Alle prosjektene har hatt endringer hvor nyttekonsekvenser har veert vurdert, eller veert
utlasende, som for eksempel utlgsning av opsjon for kortere byggetid pa E6 Kolomoen
Moelv, eller anbefaling om bevaring av eksisterende Mjgsbru for E@\udDetteer

en bru som har en nytteverdi for saktegaende trafikk, og som antas & redusere
investeringskostnaden for den nye brua. Videre foreligger det i Tansbergprosjektet et forslag

5 Likevel klarer vi a se konturene av at samtlige av de tre veiprosjektene har hatt betydelig undervurdert
kostnadsestimat i KVU / KS1 (én og samme KVU)
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til et mindre tilbygg til sykehusbyggene i Tansberg som vil gke nytten rosinewled
NykirkeBarkaker har endret og optimalisert detaljert korridor, og lgsninger langs denne
korridoren (kostnadsreduksjorgujosessehar det blitiverifisert at en ikke mister for mye
eller vesentlig nytte.

| alle caseprosjektene har inforreaatindikert at godkjente endringer i sum har gitt gkt
nettonytte form av &nten gk nytten, redusekostnadeg eller en kombinasjon som i

sum har gitt positiv utvikling. Dette kan veere et eksempel pa hvorfor disse prosjektene ikke
ngdvendigvis er regsentative.

Drift

Generelt vurderer vi at prosjektorganisasjonen ikke har samme oversikt over driftsfasen i
forhold til selve prosjektforlgpév naturlige arsaker foregar oppfelging i driftsfasen i
sideprosesser og andre organisatoriske enhetere $agarenlikevel preg av at hele
prosjektplanleggingen i seg selv, fra konsept til planlegging og gjennemiemnedet

mot at prosjektet skal ha en god funksjon i driftsfasen.

Spesielt for jernbane er det det komplekse samarbeidet, og avhengfbetennsatsen

av mange prosesser og ulike organisatoriske enheter som til sammen skal realisere nytten.
Her nevnes utbygging av infrastruktur fordelt pa flere prosjekter (dobbeltsporet,
stramforsyning og omformerkapasitet, hensetting folQggyiftsorganisasjonen som i
fremtiden blir Spordrift AS, ruteplanleggingen som skjer i regi av Jernbanedirektoratet,
grensesnitt til andre infrastrukturprosjekter og flaskehalser i rutesystemet, de ulike
togoperatgrene som skal drifte togkjering, og Norske TegnASkal drifte togmateriellet.

Av eksempler pa strategier for oppfglging av nytte kan Rv. E£hatermnevnesHer er
prosjektnyttéygget inm OPSkontrakten, med veiens kvalitet, tilstand og oppetid i fokus.

E6 KolomoerMoelv vil sette ut vedlikeld til utbyggingsentreprengren og organisere
reguleer drift (ekskl. stram) i egne avtaler, og selskapet har opprettet en dedikert stilling for
oppfalging av driftsfasen, herunder prosjektnytte. Det tas i bruk teknologi for overvakning
av bruken og tilstard pa veien.

Pa jernbanesiden er det tett dialog melleprd€§jektene, programstyringen og
ruteplanleggingen. Videre nevnes elsepé@pat IC NykirkdBarkaker forventer gkt
trafikktall og starre behov for innfartsparkering ved Skoppum stasjort,eraardebeidet
fleksibilitet for. Bane NOR eiendom er en enhet som skal jobbe aktivt for
knutepunktutvikling i tilkknytning til stasjoner.

PERFORMprosjektet hadde et tett grensesnitt mot brukerne, som var identifiserte,
konkrete individeProgramutvikhgen og prosjektgjennomfgringen var innrettet mot
implementeringen av et system som fungerer for brukerne.

| Tansbergprosjektet er det ogsa en tett relasjon mellom virksomheten og prosjektet, og det
fremheves som en suksessfaktor at virksomhetenmelsjekteier og sterkt involvert. Der
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har lgsninger blitt valgt spesifikt for behovet i dag, men ogsa med fleksibilitet for endringer,
da utviklingen gar fort. Videre fremstar prosjektet som et pilotprosjekt for a utnytte digital
teknologi i driftsfasen,ad felles system for overvaking av bygningsmasse og virksomhetens
drift.

Trafikkvolumeg kapasitet

Innenfor samferdsel er erfaringen at trafikkmengder ofte blir underestimert far man er i
driftsfasen. Det er ogsa grunnantakelsen i mgte med samfegjiskdepeo En systematisk
underestimering av trafikk, dersom den er reell, impliserer et grunnleggende problem i
planleggingen av prosjekter som har trafikantnytte som ledestjerne. Det er positivt at nytten i
sa fall er starre enn estimert pa forhand, togr dke gitt at konseptet ville blitt annerledes

med mer realistiske trafikktall (eksempelvis merfetireller dobbeltspor). Det er da mer

aktuelt & se for seg at prioriteringer og overordnet konseptuell planlegging av transportarer
kunne ha veert aarledes med mer realistiske trafikktall. Estimering av fremtidig trafikk er et
komplekst fagomrade med mye usikkerhet i seg selv. Det synes ogsa a vaere mangel pa gode
historiske trafikkdata og modellresultater stemmer ikke alltid med virkeligheten. Pa
jerrbanesiden er en avhengig av god rapportering fra togoperatgrene som ikke ngdvendigvis
har gitt fullstendige data historidled jernbanereformen og konkurranseutsetting kan

trafikktall bli en strategisk verdi som operatgrene vil verne om.

For PERFORMprosgktet har bruken i driftsfasen vaert som forventet, og en har erfart
ytterligere potensial for kostnadseffektivisering med systemet som ble levert.

Tansbergprosjektet mener a veere riktig dimensjonert for fremtiden, kapasitetsbehov er blant
annet lgst medytenkning om akuttmottaket som har frigjort arealer til annen funksjonalitet

og kapasitet det er behov for. Videre fremheves behov for fleksibilitet i lasningen fordi
bruken endrer seg med teknologisk utvikling.

Forventede avhengigheter ogkosimakler nettonytte

Fremtiden er usikker, og det beerer besvarelsene preg av. Teknologisk utvikling, nye behov
og nye lgsninger melder seg om en ser langt nok frem i tid.

Pa kortere sikt fortoner prosessene rundt prosjektet seg som mer forutsigbdet] ftwert
veiprosjektene og Tgnsbergprosjektet, samt PERFORM som har veert i drift i snart et tiar og
kjenner fasiten.

IC NykirkeBarkaker nevner jernbanereformen som en usikkerhet pa kort sikt. Gitt
kompleksiteten i planlegging og realisering av nyjemnip@nesiden, fremstar ogsa
usikkerheten i kritiske faktorer og nytteavhengige prosesser utenfor prosjektet som hgyere
enn i gvrige sektorer.

Prosjektene som har tettest organisatorisk grensesnitt mot brukerne, PERFORM og
Tansbergprosjektet, rapportard ha god kontroll pa estimering av driftskostnader.
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Innen samferdsel er nok tendensen at en ikke har hatt den samme systematiserte innsatsen
for innsamling av erfaringstall for drift kontra investering. Dataene er gjerne mer

utilgjengelig, espredd pa ulike organisatoriske enheter, og krever mer analysearbeid for
modellering av kostnadsbaerende poster. Pa veisiden rapporteres det om utsikter til reduserte
driftskostnader, bade gjennom &d@8trakt i Rv. 3 LateBlverum og nytenkning,

digitaliseng og kontraktstrategi hos Nye Veier. For IC Nyl8ek&aker er bildet trolig

motsatt da generelle erfaringer tilsier at driftskostnader er hayere enn man tror pa forhand.
Det pagar likevel nytenkning og bruk av smart teknologi, sensorsystemer areid mer f

drive mer effektivt vedlikehold og drift.

Framtidige endring@sjektnytte

Respondentene i denne casestudien kommer fra prosjektorganisasjonene. De har i liten grad
veert involvert i planlegging av nyttestyringen etter at prdseéterievertil

driftsorganisasjonen. Dette indikerer ogsa at ingen av prosjektene har etablert en helhetlig
nyttestyringsplan for hele levetiden av investeringen.

4.3 Noen hovedtrekk 1 casestudiene

Generelt kan det synes sdenprosjektene vi har sett pa har hatt mye fokus pa nyttestyring
gjennomfaringsfasen, meleshar et betydelig forbedringspotensial
planlegging&onseptfasen og driftsfasBet er grunn til & utdype og nyansere dette bildet.

De fleste av disse prosgke har en lang forhistorie og starten pa den utviklingsprosessen
som vi har dekket i intervjuene ligger flere ar tilbaké&tyfkk om lag 10 ar siden da KVU

/ KS1-ordningen var relativt fersk. Det betyr at svarene pa spgrsmal om tidligfase beskriver
status slik det sa ut for noen ar siden. Det er registrert en del forbedringspotensial i
nyttestyring i tidligfase. Dette var som veénbet vi registrerer at det har skjedd mye

positivt bade i forhold til bevissthet og kunnskap i lg@eeaalisse posjektene har veert

under utredningg planlegging

Samtidig fanger spagrsmalene opp elementer som er relevante ogsa i dag, nemlig 1) pa hvilket
niva konseptbeslutningen legges i forhold til de konkrete prosjektene som kommer ut av
prosessen (konseptutrauni flere trinn og sporbarheiyy 2) i hvilken grad utredninger

faktisk legges til grunn for politiske beslutniiysse faktorene bidrar til at de prosjektene

som vedtas gjennomfart kan veere sveert forskjellig fra de som ble vurdert i
konseptvalgutredrgene..

Nar det kommer til gjennomfaringsfasen har profesjonaliseringen hatt lengre tid pa seg i
staten, og KS@rdningen har hatt en lengre historikk. Det er mulig resultatene beerer preg av
dette. Samtidig er det nok et forbedringspotensial i opptegugtestyringen, bade med

hensyn til systematikk og overordnet styring og ledlédsdisse investeringsprosjektene er
valgt nettopp fordi de er kjent for en profesjonell og skikkelig gjennomfgringsfase. Dette er
gjenspeilet i svarene fra inteemgDette bildet bekrefter capmsjektenes egnethet som
forbilder for fremtidige prosjekt.
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Nar vi kommer til driftsfasen sa gjenspeiler svarene godt de ulike organisatoriske forskjellene
mellom de fagmiljgene vi har intervjuet. Muligens ligger det nanareftg at en sterk
prosjektkultur ikke ngdvendigvis setter driftsfasen og prosessene etter overlevering i fokus
Dettekommer eksempelvis til syeal detilsynelatende utfordringe som eknyttettil

estimering av bruk og kostnader. Dette gar tyypésk en fase der andre enn prosjektet har
ansvaret for oppfelgirgog dette er gjort pa ulike mater. Nettopp dette er kanskje de

viktigste observasjonene i dette utvalget.

En interessant bemerkning i s mate er at de to prosjektene som i sin eétnehar t
grensesnitt mot brukerne og driftsfasen, PERFORM og Tgnsbergprosjektgngnett
bedre inntrykk av & ha kontroll pa driftsfasen
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5 Sammenfattende analyse og konklusjoner

5.1 Blir vare prinsipper for god nyttestyring fulgt i praktisk
prosjektgjennomfgring  ?

Pa basis ditteraturstudienikapittel 3 foreslo vi fire prinsipper for god nyttestyring. Disse
prinsippene blir her vurdert pa grunnlag av erfaringene fra casestudiene.

Effektiv nyttestyring ma veere en integrert del av prosjektstyring og
virksomhetsstyring.

De fem caseprosjektene tyder pa at effektmal er sterkt innarbeidet i prosjektkulturen og i
prosjektenes sentrale styringsdokument. Vurderingen av gjennomfaringsfasen
casebesvarelsen gir generelt et positivt bilde av hvordan nyttestyringen ivaretas som del av
prosjektstyringen i praksis.

Det er likevel betydelig usikkerhet rundt systematikken og dokumentasjonen i nyttestyringen.
Vi har ikke gatt dypt inn pa dissgrsmalenedenne studien. Caseprosjektene kan vise til
omfattende dokumentasjon, men mangler generelt en systematisk og eksplisitt
dokumentasjon av nyttestyringen over tid. Vi sd mange eksempler pa manglende sporbarhet
fra konseptvalgutredninger til stggdokumenter, spesielt for veiprosjektene.

Forventet og planlagt nytte ma konkretiseres og kvantifiseres der dette er mulig.

Estimering av samfunnsgkonomisk nytte er innarbeidet etter definerte krav i forbindelse
med KVU / KS1). Utover disse milepelenelet lite som tyder pa systematisk estimering av
samfunnsgkonomisk nytte i egen regi, med Nye Veier som et viktig unntak. Her er det et
potensial for forbedret systematisering og dokumentasjon lgpende gjennom prosjektforlgpet.

For enkelte prosjekter mentare informanter at de ville ha liten nytte av & estimere
samfunnsgkonomisk nettonytte pa grunn av prosjektmalenes natur og metodiske
utfordringer, men vi har da sett eksempler pa andre nyttemal som kan tas i bruk. Dette
gjelder for PERFORM og Tgnsb@rgsjektet. Et sett av ulike nyttemal kan minne om
tankesettet bak balansert malstyring, og det kan vaere vanskelig a se for seg en aggregert
stgrrelse pa niva med samfunnsgkonomisk nettonytte. For noen virksomheter kan
overordnede produktivitetsmal ellestkadseffektivitetsmal fungere som en aggregert
starrelse.

Nyttestyring ma falges opp i alle prosjektfaser og tillegges spesiell vekt nar
prosjektet gar fra en fase til neste.

For samtlige prosjekter er nytten av prosjektet et tema i de viktige fasgaverga

konseptvalg og investeringsbeslutning, enten beslutningsgrunnlaget tar for seg

samfunnsgkonomisk nytte, andre former for nytteindikatorer, eller saodueffektmal.
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Vi viser imidlertid til tidligere kommentarer om at sporbarhet pa tvers ke thsalie er et
svakt felt.

Uavhengig av om nytten maled samfunnsgkonomisk nettonytte eller andre nyttemal, har
vi fatt inntrykk av at Nye Veier skiller seg ut i form av hvor systematisert og periodisk
malingeeskjer i hele virksomhetens portefaljerdid og ved prosjektslutt. Statens
pensjonskasse har beskrevet et opplegg som er tatt i bruk i etterkant av RERFORM
prosjektet som fremstar systematisert og innarbeidet i prosjektportefgljen for fremtiden.

Sett bort fra rene kvantitative nytteanslagssprosjektene lgpende etter effektmal, som
ogsa inngar i grunnlaget for evaluering ved prosjektslutt.

Det at investeringskostnaden representerer en ressursbegrensning ser ut til & tvinge frem en
prioritering, og derigjennom en bevisst nyttestyringy $esrsbergrosjektet har operert

under prinsippet om «stram styring», med fast definerte kostnadsrammer uten avsetning eller
fleksibilitet for budsjettavvik. En slik stram rammestyring («design to cost») er disiplinerende
for kostnadskontrollen i segvs@hen det har ogsa kommet frem eksempler pa at ulike
nytteaspekter eller funksjoner har vaert satt opp mot hveetdee ogséagt frem

troverdige historier om at prioriteringen og endringer har gitt et bedre forhold mellom nytte
og kostnad. Nye Veier ogsa et eksempel i sa mate, der selskapet har som overordnet
malsetting & redusere investeringskostnaden med 20 prosent i portefaljen. En kan se for seg
at et slikt ambisigst mal vil tvinge frem prioritering av ulike aspekter i prosjektene. Seaerlig tatt
i betraktning at selskapet ogsa systematisk maler samfunnsgkononaigkegder dette

til grunn for beslutninger der en overordnet ledelse prioriterer rekkefalgen pa utbyggingen
etter blant annet nettonytte.

Identifikasjon av «nytteeiere», som er ansgarlig for at forventet prosjektnytte
realiseres, gir sterke insentiver til oppfglging av nytte gjennom
prosjektperioden.

Alle caseprosjektene bekrefter indirekte en form foraigtes uformelt eller formelt, og i

ulik grad av tydelighet. Dyktige prkitgelere og medarbeidere som har et sterkt

engasjement og eierskap til virksomheten samt verdiskapingsaspektet i prosjektet, vil kunne
ta en naturlig, dog uformell rolle som «rgjie», i oppfalgingen av nytte gjennom
prosjektperioden. Det er f& eksempéeen formell plassering av rollen som-gjgte de
prosjektene vi har studert. Litteraturen pa dette feltet indikerer at slik formalisering vil kunne
sikre kontinuitet og robusthet pa tvers av prosjektfasene, samt en stgrre sannsynlighet for
gjentakede suksess.

I Nye Veier har styret et klart ansvar for oppfalging av prosjektnytte og har etablerts
styringsmekanismer som gir klare insentiver til nyttestyring i organisasjonen. Prosjektlederne
blir uformelle «nytieiere» som ma optimalisere og kjeomarioritering av sine

prosjekter, og som har en eksplisitt, transparent og systematisk nttdigig. De

forutsigbarhet for at innsatsen blir lagt merke til.
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Ogsa i de gvrige samferdselscasene fremstar prosjektledelsen med et sterkt eierskap til
prosjektnytten i gjennomfgringsfasen, enten det kommer av eget engasjement eller tydelig
malsetting og oppfalging fra prosjekteiersiden.

Bade PERFORMrosjektet og Tabergprosjektet fremhever viktigheten av
prosjekteierstyringen i oppfalgingen av nytten. Her er det et tettere grensesnitt mot
forretningsperspektivet, der prosjektets Igsninger skal svare ut detaljerte brukerbehov. Begge
prosjektene har sveert positiagny med at prosjekteierskapet legges pa nettopp
forretningsperspektivet eller virksomheten som skal realisere nytten i driftsfasen.

Oppsummering

Casestudien har gitt mange gode eksempler pa elementer av nyttestyring, men ingen av
virksomhetene vi hatstert har demonstrert en helhetlig og langsiktig tilnaerming til
nyttestyring slik det er diskuter i litteraturen beskrevet i kapittel 3. Vare foreslatte prinsipper
for god nyttestyring er relevant for mye av det som skjer i virksomhetene, men ingen av dem
falger disse fullt ut.

Var informasjon er begrenset og i stor grad basert pa samtaler med representanter for de
ulike prosjektene. Vi har i liten grad hatt tilgang til dokumenter som illustrerer faktisk
nyttestyring, og det kan synes som om det essliéenstisk dokumentasjon av nyttestyring

over tid. Vi viser til drgftingen av manglende sporbarhet fra KVU fasen til utformingen av
spesifikke prosjekter som et eksempel. Nye Veier ser imidlertid ut til & ha et mer eksplisitt og
dokumentert rammeverk forttgstyring i giennomfgringsfasen enn de andre
samferdselsprosjektene.

| den grad det kan identifiseres noe mgnster i casestudien, virker driftsfasen mer oversiktlig
og planlagt for i de to casene som har tettest grensesnitt mot driftsvirksomheten
(PERFORMog Tgnsberg sykehus).

5.2 Nyttestyring inorsk sammenheng & rom for forbedringer
Utgangspunkt

Delkapittel 3.3 gjennomgikk Statens prosjektmodell, ogsa-kedinik@en. Vare

casestudier har demonstrert atok@hingen ikke alltid har vaert praktisert pa beie De

tre veiprosjektene vi har sett pa, hvorav Kolomvmiv@yer behandles som ett eget case,

har utspring i samme konsekvensutredning og KS1. Det er ikke mulig i dag & sammenlikne
prosjektenes utfall med den initiale nyttevurderingen, forditdde mjttevurderingen ikke

skilte mellom de strekningene som etterpa ble til egne prosjekter. Prosjektene mister dermed
sitt sammenlikningsgrunnlag, og prosessen blir mindre transparent. Dette rammer seerlig
prosjektet Rv.3/Rv.25, som utgjgr en sidegreetaapprinnelige konseptet. Kolomoen
Moelv@yer utgjer mer av stammen i konseptet og rammes ikke i like stor grad.
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Nar det gjelder Statens pensjonskasses PERE@RNN er forholdet at det ikke ble
giennomfart konseptvalgutredning. Prosjekteier rappodeeat prosjektet var et MA
prosjekt. Underforstatt er pastandenat prosjektet ville seilt giennom en
konseptvalgutredning, som dermed ikke ville tilfart noe substans og nytte. Vi har ikke
informasjon til & kunne evaluere denne pastanden, mékeatetoe urimelig at en mer
helhetlig vurdering av ulike konsepter ikke skulle kunne bidra til bedre konseptvalg, pa IT
siden som pa andre omrader.

Endringer i KSnodellen

Som nevnt i delkapittel 3.3 har Finansdepartementet i mars 2019 utgitt et comdskri
Statens prosjektmodell som signaliserer nye trekk ved prosjektmodellen. fEamidwigr

nytt trekk er at forprosjektet skal presentere «et oppdatert anslag for samfunnsgkonomisk
lznnsomhet for det valgte konseptet etter forstudiefasen, og ftetrgi@lhvilke faktorer

som har gitt eventuell endring i anslag.» Det betyr spesielt at alle endringer i konseptet fra
forstudie til forprosjekt skal ettergas.

Rundskrivet diskuterer ikke hva som vil skje i de to situasjonene avdekket i vare casestudier
av vet og IKT-prosjekter, men en rimelig tolkning er at der et prosjekt splittes ut fra et

starre konsept skal samfunnsgkonomisk lgnnsomhet vurderes som om konseptet var nytt
(KS1). Der det ikke finnes forutgaende samfunnsgkonomisk analyse, som i PERFORM
prosjektet, krever modellen at det gjennomfgres slik analyse. | en slik analyse er det
imidlertid ikke tvingende ngdvendig at det analyseres flere konsepter. Rundskrivet apner for
a gi unntak fra krav om KVU og KS1 i prosjekter hvor det ikke foreliggetoriiie

alternativer i tillegg til nullalternativet.

De nye trekkene i den norske prosjektmodellen, inklusive innfaringen av endringslogg, vil
etter var vurdering bedre nyttestyringen i overgangen mellom foogtudie
forprosjektfasene, og spesielt rerat konseptene endrer seg uten at man har oversikt over
konsekvensenefttie har for netto nytte.

Sammenligning av norsk KS modell med IPA og PMI rammeverk

Selv om det er mange fellestrekk, er det ogsa betydelige forskjeller mellom den norske KS
modellerog de to internasjonale rammeverkene for nyttestyring av investeringsprosjekter
som ser ut til & vaere mest utviklet sa langt, IPA og PMI5Higiiren grov vurdering av i

hvor stor grad de ulike rammeverkene ivaretar ulike hensyn i prosjektplanlegging
giennomfgring og drittMark bla betyr at det spesifikke aspektet ved nyttestyring er godt
dekket i rammeverket, lys bla i noen grad dekket, hvit ingen eksplisitt dekning.

Ingen av modellene lear sterkt fokupa a sikre at prosjektplanlegging essigtaealistiske
rammer, men dette er tydeligere i UK og Norge enn i PMI. PMI har et rent prosjektfokus og

6 En slik grov vurdering ser bort fra en rekke @ktignser, for eksempel at styringsperspektivet for de tre
ordningene er forskjellig; overordnede rammer (Ndpyejefalje IPA) 6 program/prosjekt (PMI).

51



dekker ikke forholdet til nasjonale og sektorvise planrerodé&len legger noe mindre vekt

pa kritiske forutsetninger enn de to andre, og valgetsi@kteier har klart mest

oppmerksomhet i UK. Det samme gjelder valget av anskaffelsesstrategi. Eksemplene i denne
rapporten indikerer at det kan skje betydelige endringer i nytte og kostnader mellom
konseptbeslutning og investeringsbeslutning i Norge.

Den starste forskjellen mellom rammeverkene er imidlertid at det nossistelitet

primeert dekker perioden fram til investeringsbeslutning, mens de to andre i mye stgrre grad
folger prosjektene fram til driftsstart. | Norge er det fastsatt regler fav bruk

reserveavsetninger i byggeperioden, men det er ingen sentral oppfalging av prosjektene etter
at investeringsbeslutningen er tatt.

Erfaringer fra andre land, blant annet (IPA, 2019), indikerer at systematisk
portefaljeoppfalging gir muligheter forgepa tvers av prosjekteg at offentligog
medieoppmerksomhet om prosjektplaner og gjennomfgring gir insentiver til mer effektiv
styring av offentlige prosjekter

UK IPA Norge PMI

Planlegging

Realisme ved planlegging

Samsvar nasjonale/sektorvise planer
Komplett analyse fer konseptvalg
ldentifisertt kritiske forutsetninger
Konseptvalg basert pd analyse

Rett prosjekteier

Ekstern KS av nytte

e = B T I e T S

Gjennomfegring

4]

Robuste planer oppfalging nytte
9 Robust og realistisk markedsstrategi
10 Kostnadsestimat investeringsbeslutning tilstrekkelig

11 Nyttekonsekvens endrede estimater vurdert

12 Konsekvens prosjektendringer for nytte vurdert
Drift

13 Robuste planer oppfelging nytte

14 Faktisk bruk i trad med anslag

15 Kritiske faktorer som forventet

16 Driftskostnader som ved beslutning

17 Hvordan vurdere nyttekonsekvens endringer

18 Hvordan falge opp realisert nytte

Kilde: Vista Analyse
Figur5-1: Sammenliging ulike rammeverk for nyttestyring
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Etter var vurdering kan det veere nyttig a vurdere om den norsidni§en i starre grad

bar falge store og viktige prosjekter gijennom hele prosjektperioden. Pa samme mate som de
nylig vedtatte endringene i-BiSinngen vil sikre bedre konsistens gjennom

planleggingsfasen, vil et stgrre fokus pa gjennomfgring og overgang til drift kunne sikre
bedre konsistens gjennom hele prosjektperioden. Dette ville medfgre at nyttestyring av
norske offentlig prosjekter i stgrradysamsvarer med god internasjonal praksis pa feltet,

slik den er nedfelt i bade teoretisk og praktisk litteratur diskutert i kelpistss 3.

anbefalingene er ogsa relevante for de anevedkigene.

Vi anbefaler at fglgende tiltak vurdesesmere:

 Prosjektenpaleggeéfere en endringslogg av den typen som skisseres mellom KS1
0g KS2 revisjonen astatens prosjektmodtdt hele perioden fram til prosjektet i
satt i drift. Dette vil bidra til konsistent dokumentasjon og styring over hele
prosjektperioden.

1 Prosjekendringer med konsekvenser for netto nytte underlegges en enkel
samfunnsgkonomisk vurderingnsett nar i psjektperioden disse oppstar. Dette
vil bidra til at endringer i beregnet nytte er kjent far beslutninger tas og at disse
nyttevirkningene tillegges vekt i beslutningene.

1 Det etableres en offentlig tilgjengelig database som samler og publisereomformas;j
og prosjektframdrift og status, inklusive oppdaterte anslag for kostnader og
prosjektnytte for de prosjektene som inngar i den stathgeliBgen. Systematisk
publisering av tilsvarende data for prosjekter som faller under aioddeik&er
ville ogéa veere sveert nyttig.
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Vedlegg: Oversikt over casene

Case 1: Rv. BgtenElverum (Statens vegvesen)
Beskrivelse

Riksvei 3 inngar i transportkorridoren mellom Oslo ogMéidie. Sammen med E6 syd for
Kolomoen og E6 nord for Ulsberg utgjar riksvei 3 korteste og raskeste veiforbindelse mellom
Oslo og Trondheim. | tillegg fgllovergangen pa Kvikne ca. 300 m lavere enn pa Hjerkinn, rute
6a (E6). Det siste medfgrer a980% av de lengste og tyngste kjgretgyene (semitrailere og
vogntog) velger riksvei 3 nar de ikke har serend langs E6 mellom Kolomoen og Ulsberg. Riksvei
25 Hamaro Laten (Tegnset) utgjer, sammen med rv. 3, hovedforbindelsen mellom @sterdalen og
Hedmarken, med fylkeshovedstaden Hamar.

Prosjektet er prioritert i Nasjonal transportplan-281fér oppstart i perioden 2614.
Prioriteringen er viderefgrt i trangptatenes grunnlagsdokument for NTP ZDID.

Konseptet for prosjektet er fastsatt giennom KVU for transportsystemet i Mjgsregionen (2007).
Traseen for ny rv. 3 og rv. 25 er avklart gjennom vedtak av komrAyheidel perioden
20022005.

| dagens siasjon er gjennomgangstrafikken pa rv. 3 og rv. 25 en belastning for tettsteder og
gvrig boligbebyggelse i Laten og Elverum. Blanding av lokaltrafikk, landbrukstrafikk og
fierntrafikk p& ett og samme vegnett utgjar en betydelig trafikksikkerhetsrisikoAMeadtad

og Elverum er riksvegen eneste forbindelse, og det eksisterer ingen reell omkjgringsmulighet ved
stengning og andre trafikale hendelser. Et trafikksikkert tilbud til gdende og syklende mangler pa
store deler av strekningen.

Grundset

'Akroken

Elverum
_Basthjgrnet

Anestad|

—
LEG] Tanset

Loten
Hamar
- Ommangsvollen

T

Kilde: Prosjeksetstrale styringsdokument (SSD), datert 16.06.2016

FigurBZL lllustrasjon av prosjektet, Rv. 3 Lefrerum



Nytt veinett skal bygges ut med midtrekkverk; si@fts4notorvei eller som @g 3felts

landevei, avhengig av trafikkmengde og funksjon, herunder om lag 15,2 km firefelts vei og 10,4
km tofelts vei med midtrekkverk og forbikjaringsfelt. I tillegg iBmganskilte kryss, 2

rundkjgringer, 2-Kryss, 7,1 km ny garag sykkelvei, 10 bruer, 18 eiterderganger og 2
faunapassasijer.

Prosjektet er i byggefase, og gjennomfgres som ekoftR&kt signert 30. mai 2018, og sikter
pa ferdigstillelse novembéRn.

Samfunnsmal
Ifalge prosjektets styringsdokument skal utbygging av ny rv. 3 og rv. 25 bidra til:

1 Okt trafikksikkerhet.

! Bedre framkommelighet for & bedre neeringslivets konkurransekraft, samt legge
grunnlaget for gkt bosetting i influensomradet.

1 Bedre safunnsberedskap
Bedret bomiljg i tettstedene og for randbebyggelse langs dagens riksveger.
1 @kt bruk av sykkel og gange i tilknytning til byer og tettsteder.

=

Effektmal

Beskrivelsen av effektmal er hentet fra prosjektets styringsdokument.
Nytt riksvegnettial ha en ulykkesfrekvens som ikke overstiger 0,05
Pa nytt riksvegnett skal forsinkelser i normal driftssituasjon ikke overskride 10 minutter
Nytt riksveinett skal forkorte reisetiden med:

o 3 minutter for regiontrafikken Hanéktlverum

o0 6 minutter for gjenmagangstrafikken OstibTrondheim
f Alle hus innenfor riksvegenes influensomrade skal ha stgyforhold som tilfredsstiller T
1442.

= =4 -4 A



Tabell B1: Prosjektinformasjon Rv. 3 Ldi@rum

Prosjektinformasjon

Statens Vegvesen
Rv.3LgterElverum

Prosjektsektor

Samferdsel, veianlegg

Type prosjekt

4-feltsmotorvei og 2/3eltslandevei

Prosjektfase Byggefase

Dimensjoner 26 km

Hovedformal Sikkerhet, fremkommelighet
Kontraktsform Totalentreprise, OPS

KVU navn KVU Mjgsregionen og Gudbrandsdalen
KVU dato November 2007

KS1 navn KS1 Mjgsregionen og Gudbrandsdalen
KS1 dato 05.12.2008

Kommunedelplanperiode |20022005

KS2-dato 11.11.2016

Kontrakt/byggestartdato |30.05.2018

Sette i drift November 2020

Nytteestimat konseptvalg

Antatt NN 2965 MNOK, NNB 2,3 (2008)*

Nytteestimat
investeringsbeslutning

NN/ NNB 39,7 /0,01 (alt. 1), 46,2 /0,02 (alt. 2), 84,1/ 0,
(alt. 3) (okt. 2016)

Prognose/faktisk nytte

N/A

Kostnadsestimat konseptvg

Antatt 1300 MNOK (2008)*KS1

Styringsramme
investeringsbeslutning

5120 MNOK (2016)

Prognose / sluttkostnad BP

4096 MNOK (2016) (20 % reduksjon)




Case 2: E6 KolomoeMoelv, E6 Moelvdyer (Nye Veier AS)

E6 KolomoerMoelv er hovedprosjektet som legges til grunn i caseintervjuet. Prosjektet ble
overlevert fra Statens vegvesen til Nye Veier etter gjennomfgrt reguleringsplanfase. For a kunne
fange opp flere interessante erfaringer fra Nye Veier og fa med perspe&tipendjekt som

Nye Veier har tatt over fgr reguleringsplanfasen har startet, har vi ogsa inkludert prosjektet E6
Moelv@yer i diskusjonene.

| det videre presenteres farst prosjektet E6 Koloiwoetv, etterfulgt av E6 MoeByer.
Beskrivelse E6 Kolomoa-Moelv

Veistrekningen KolomoerMoelv er 43 km lang og skal bygges som firefelts motorvei med
fartsgrense 110 km/t. | trdd med Miljgverndepartementets vedtak i 2004 knyttet til Fylkesdelplan
for transportkorridoren Gardermo@jgsbyene skal E6 byggeslu-felt som en utvidelse av
dagens-felts vei. Samtlige kommunedelplaner og reguleringsplaner er basert pa utvidelse av
eksisterende vei. Utbyggingen inkluderer kjgrebanen med ngdvendige grunnarbeider, bruer,
tunneler, kulverter, sideterreng, tifangeier, kryss, rasteplasser, kollektivtiltak og ngdvendige
tekniske installasjoner. Videre inkluderer utbyggingen tiltak pa sideveier og lokalveier, herunder
gang og sykkelveier og annet som star i naturlig og ngdvendig forbindelse med veganlegget.

Henskten med utbygging av E6 er gkt trafikksikkerhet og bedre fremkommelighet, samt & legge
til rette for naeringsutvikling og bosetting i Innlandet,-Mestlandet og Trgndelag. | tillegg er
strekningen Ham#&Moelv viktig for & bygge sammen mjgsbyeneutyétamar, Gjgvik og
Lillehammer. Prosjektets styringsdokument viser til at dette omradet har et stort potensial for
vekst i neeringsliv og arbeidsplasser ved utbygging av infrastrukturen, eg at nytte
/kostnadsberegninger viser at prosjektet Kolordddoel har spesielt god samfunnsnytte.
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Kilde: Prosjektets sentrale styringsdokument (SSD), datert 25.09.2017

Figur B2lllustrasjon av prosjektet, E6 Kolomedoelv



Utbygging av firefelts motorvei pa strekningen Kolomatv inngar som del av Nye Veiers
oppstartsportefalje, jfr. Stortingsmelding 25 ¢2018), er inntatt i Nasjonal Transportplan
(NTP) for 2014023, og omtalt i NTP for 202829.

Prosjektet gjennomfarte ekstern kvalitetssikring i 2016, signerte kontrakter i 2017, og er i
byggefase med &kpa ferdigstillelse desember 2020. Nye Veier har sin egen
kvalitetssikringsmodell som i det alt vesentlige er lik staterdni€t.

Samfunnsmal E6 KolomoerVoelv

Utledet fra Nasjonal transportplan (NTP) 202829, Stortingsmeld. 25 og selskapets
oveordnede malsetninger har prosjektet definert fire overordnede samfunnsmal, med tydelige
ambisjoner som underbygger de fire hovedmalene for prosjektet.

Samfunnsmal for prosjektet

Prosjektet skal bidra til:
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Kilde: Prosjektets sentrale styringsdokument (SSD), datert 25.09.2017
Figur B3: lllustrasjon av prosgkt6 KolomoefMoelv

Effektmal E6 KolomoenMoelv

1 Fremkommelighet.
0 Reduksjon i reisetid mellom Moelv og Kolomoen med minst 9 minutter
o Etter veiapning skal brukere ikke oppleve gkt reisetid pa strekningen Kelomoen
Moelv i trafikkbelastede perioder

 Sikkerlet:



o Prosjektet skal redusere ulykkesfrekvensen pa strekningen til mindre enn 0,02
(antall personskader per 1 mill. kjgretaykilometer, trafikksikkerhetshandboka
tabell 1.2.1). Ulykkesfrekvensen pa Kolombtoelv for perioden 20e8015
har veert 0,12. Paleleav strekningen (Rudshggda, Bergshggda og
Katerudbakken) er det i denne perioden satt opp midlertidige midtrekkverk som
har hatt en positiv effekt pa ulykkestallene.

1 Klima og milja:
o Reduksjon av CO2slipp i drift og vedlikehold pa strekningen Kolondodoelv
med 20 % basert pa nullregnskapet utarbeidet i 2017.
0 Stagyskjerming utfgres iht1%42
1 Samfunn:
o Reduksjon i samfunnets transportkostnader pa 10 742 mill.kr. diskontertiéarperio

20222061

o Reduksjon i bedriftsgkonomiske transportkostnader pa 3 829 mill.kr. diskontert

forperioden 2022061
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Kilde: Prosjektets sentrale styringsdokument (SSD), datert 18.06.2018
Figur B4: lllustrasjon av prosjektet, E6 M@gher

Beskrivelse E6 Moelvdyer

Dagens EG6 er sveert ulykkesbelastet. | periode2@D®8ar det veert 9 drepte, 4 meget hardt
skadde og 10 alvorlig skadde pa strekningen. Det er satt opp midtrekkverk pa deler av
strekningen for & redusere ulykkestallene, nterndefart til darlig fremkommelighet for
ngdetatene og @vrige trafikanter ved stopp/berging.

Strekningen har en ADT som varierer mellob81300. Trafikkprognosene viser sterk
trafikkgkning i arene som kommer, eksempelvis var det i 2017 6 % trafikkizeksty.

Samtidig er strekningen Mo@yer en flaskehals med veier med bedre kapasitet og hastighet
bade nord og sar for strekningen.

Utbyggingen omfatter komplett veianlegg som innebaerer veibygging, bruer, tunneler, kryss,
tekniske installasjoner sideterreng for E6 samt ngdvendige sideanlegg som tilfarselsveier,
tilstatende gangg sykkelveier og gvrige tiltak pa sigdokalveinettet.



Nye Veier har gjennom Stortingsmelding 25 §2013) fatt ansvaret for utbygging av E6 fra

Moelv til Ensby. &kningen fra EnsbEyer ble 13. april 2018 overfart til Nye Veier, og vil i

videre planlegging innga i dette utbyggingsprosjektet. Kommunedelplanprosessen ble avsluttet i
2018, ekstern kvalitetssikring ble gjennomfart i 2018, og prosjektet er i fekdntrati€re

entreprengr for tidlig involvering og utarbeidelse av reguleringsplaner.

Samfunnsmal E6 Moelvdyer

Med utgangspunkt i Nasjonal transportplan (NTP)Y32028, Stortingsmelding 25 og selskapets
overordnede malsetninger er det definert fire arerde samfunnsmal.
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Kilde: Prosjektets sentrale styringsdokument (SSD), datert 18.06.2018
Figur B5: Samfunnsmal, E6 Me@lyer

Effektmal E6 Moelv-@yer

Beskrivelsen av effektmal er hentet fra prosjektets styringsdokument.

1 Samfunn
0 @kt verdiskapning i regionen, gjennom gkt pendling og mobilitet i berarte bo
arbeidsmarkeder, med minimum 15 % av investeringskostnadene over en 40
arsperiode mdita apningsaret.
o Forventet netto nytteverdi (prissatte og-phkesatte virkninger) skalregpositiv
i pningsaret
1 Fremkommelighet
0 Reduksjon i reisetid mellom Moelv og @yer med minst 9 minutter. Dette betyr en
besparelsga ca. 27 % i forhold til faktisk reisetid i 2022.
o Fremkommelighet pa veien, selv ved stopp/berging

6



{ Etter veidpning skal bretle ikke oppleve gkt reisetid pa strekningen E6 Kdyelvi
trafikkbelastede perioder.
1 Sikkerhet
o Prosjektet skal redusere ulykkesfrekvensen pa strekningen til mindre enn 0,02
(antallpersonskader per 1 mill. kjgretaykilometer, se trafikksikkerhetshandboka
tabell 1.2.1). E@Voelv@yer har i perioden 2000 til 2016 en registrert
ulykkesfrekvens pa 0,14.
1 Klima og miljg
0 Prosjektet skal bidra til gkt utvikling av Ilgsninger som reduserer ressursbruken og
redusereklimagassutslippet i anlegggdriftsfasen.
o Prosjektet vil redusere staybelastningen pa omgivelsene langs strekningen.
o Tiltaket skal medfgre mindre belastning pa ytre miljg enn tilsvarende prosjekter.
o0 CO2utslipp fra prosjektets anleggsgjennomfgring skal reduseres mediinst 20
medbasisberegningen utarbeidet i 2017 [G109&G110]
o COz2utslippene fra drift og vedlikehold skal reduseres med minst 50 % innen 2030

i forhold tilbasisberegningene.
TabellB2: Prosjektinformasjon E6 Kolomelgioelv, E6 Moeh@yer

Nye Veier AS Nye Veier AS
Prosjektinformasjon E6 KolomoenMoelv E6 Moelv-@yer
Prosjektsektor Samferdsel, veianlegg Samferdsel, veianlegg
Type prosjekt 4-felts motorvei 4-felts motorvei
Prosjektfase Byggefase Kontrahering / reguleringsplan
Dimensjoner 43 km 44 km
Hovedformal Sikkerhet, fremkommelighet Sikkerhet, fremkommelighet
Kontraktsform Totalentreprise Totalentreprise
KVU navn KVU Mjgsregionen og Gudbrandsdalen KVU Mjgsregionen og Gudbrandsdalen
KVU dato November 2007 November 2007
KS1 navn KS1Mjgsregionen og Gudbrandsdalen KS1 Mjgsregionen og Gudbrandsdalen
KS1 dato 05.12.2008 05.12.2008
Kommunedelplanperiode 20072013 20112018
KS2-dato 29.04.2016 18.06.2018
Kontrakt/byggestartdato 2017
Sette i drift Desember 2020
Nytteestimat konseptvalg Ikke entydig definert for delprosjekt i KVU / KS1 | Ikke entydig definert for delprosjekt i KVU /KS
Nytteestimat investeringsbeslutning | Nettonytte: NN per budsjettkrone: (&rstall) Nettonytte: NN per budsjettkror@rstall)
Prognose/faktisk nytte Nettonytte: NN per budsjettkrone: (arstall) Nettonytte: NN per budsjettkrone: (arstall)

Antatt 5300 MNOK Kolomoettillehammer

Kostnadsestimat konseptvalg Antatt 5300 MNOK Kolomoeihillehammer (2008)*| (2008)*




Styringsramme investeringsbeslutning

MNOK (arstall)

MNOK (arstall)

Prognose / sluttkostnad BP3

MNOK (arstall)

MNOK (arstall)




Case 3: IC NykirkBarkaker (Bane NOR SF)
Beskrivelse

IC NykirkeBarkaker er en del av IC Vestfold (€8#keen) og Intercifgrogrammet, og har som
primeert formal & bygge infrastruktur som legger til rette for bedre togeékttaldbanen skal

fa sammenhengende dobbeltspor fram til Tensberg for & leggtgeftl flere avganger og
kortere reisetid. Malet er a fa reisetiden mellom Tgnsberg og Oslo ned tiNgfttime.
dobbeltspor mellom Nykirke og Barkaker skal vaere klar for bruk innen ruteplanendring
desember 2024, og fullfgringen av strekningenashgienhengende dobbeltspor fra
Kobbervikdalen til Tansberg. | nord kobles traséen til nytt dobbeltspeiikike (apnet
2016), og i s@r kobles traséen til eksisterende dobbeltspor Barkékerg (apnet i 2011). Ved
fullfaring av DrammeKobbervikdalem 2025 vil det veere sammenhengende dobbeltspor fra
Oslo til Tensberg.

Kilde: Prosjektets presentasjchdnsi{&2t, datert 12.09.2018
Figur B6: lllustrasjon av prosjektet, IC NykBrekaker

Prosjektet bestar av 13,6 km dobbeltsporet jernbameeler derav 3 nye, 2 bruer og ny
stasjon ved Skoppum. Dimensjonerende hastighet er 250 km/t.

Prosjektet har veert gjennom en felles fovtisess for Iprogrammet (2012), en felles KS1

prosess (2013), etterfulgt av kommunedelplaner og reguleringspabés , gfennomfart

ultimo 2018, og prosjektet venter na pa formell investeringsbeslutning i RNB 2019 14. mai. |
mellomtiden gjennomfares forberedelser for & kunne innga kontrakter og sikre byggestart hasten
2019. Bane Nor har ogsa en egeid8ingen sornalt vesentlig er lik statens ordning.



