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Sammendrag

Usikkerhetsstyring beskrives som aktiviteter for & identifisere, kartlegge, estimere, kontrollere
og styre inntekter og kostnader knyttet til usikkerhet. Hensikten med usikkerhetsstyring er a
jobbe mot & utnytte prosjektets ressurser pd en optimal mate som indirekte vil lede til et mer
vellykket prosjekt. Mélet har alltid vart & maksimere gevinst eller inntjening, og minimere
tap, men samtidig er det like viktig at de kvalitative verdiene blir utnyttet 1 prosjektet.
Usikkerhetsstyring gir prosjekter gkt kontroll og forutsigbarhet ovenfor uventede forhold, noe
som direkte pavirker prosjektets resultater og suksess. Tilbudsfasen i bygg-, anlegg- og
eiendoms-bransjen (heretter BAE-bransjen) involverer mange aktiviteter og faktorer som mé
identifiseres, planlegges og koordineres. Fasen kjennetegnes med stor usikkerhet fra
prosjektteorier. Erkjennelse og forstéelse av usikkerhet som en fundamental del av fremtiden
er derfor kritisk og nedvendig.

Formalet med denne oppgaven er & gi Veidekke Anlegg et bidrag til et mer proaktivt,
verdiskapende og positivt forhold til usikkerhet og usikkerhetsstyring. Pa sikt hiper vi dette
bidrar til en bedre styringsfilosofi og holdninger 1 selskapet slik at mestring av usikkerhet 1
starre grad blir oppfattet som en spennende og nyttig utfordring. Flere i selskapet har negative
assosiasjoner rundt begrepet risiko og usikkerhet. Derfor er en viktig utfordring 1 oppgaven a
fremme noytralitet og en rasjonell holdning til usikkerhet.

Oppgavens problemstilling og forskningsspersmaél er utviklet 1 samarbeid med Veidekke
Anlegg, og er utarbeidet med fokus pa a evaluere Veidekke Anleggs system, rutiner og
praksis for usikkerhetsstyring. I arbeidet med & besvare problemstillingen til masteroppgaven
er det oppfert fire underliggende forskningsspersmal. Det forste forskningsspersmaélet baserer
seg pa litteraturstudiet, mens de tre andre besvares ved andre anvendte forskningsmetoder.

Problemstilling og tilherende fire forskningsspersmal er som felgende;

«Hvordan arbeider Veidekke Anlegg med usikkerhetsstyring i tilbudsfasen i dag, og hvordan
kan man tilrettelegge for en bedre gjennomforing av usikkerhetsstyring i tilbudsfasen?»

1. Hva er god praksis for usikkerhetsstyring 1 tilbudsfasen?

2. Huvilken tilneerming har Veidekke Anlegg til usikkerhetsstyring 1 tilbudsfasen 1
dag?

3. Hva er styrker og svakheter ved Veidekke Anleggs system for usikkerhetsstyring i
tilbudsfasen?

4. Hvordan kan man tilrettelegge for bedre handtering og styring av usikkerhetene 1
tilbudsfasen?
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Oppgaven analyserer og diskuterer negative og positive effekter, hindringer, utfordringer og
suksesskriterier for god usikkerhetsstyring. Dette gjores ved semi-strukturerte intervjuer og
dokumentstudiet.

Forskning og litteratur baserer seg pa tilgjengelig materiell og Veidekke Anleggs som
entreprener 1 BAE-bransjen sin tilnerming til usikkerhetsstyring. Dette er faktorer som preger
oppgavens innhold som helt sikkert medferer et divergerende syn pa viktigheten av det som er
dratt frem, og mange vil nok mene at andre forhold fortjente mer oppmerksomhet. Vare
preferanser 1 oppgaven har vert 4 fa frem forhold som kan fylle ut bildet og komplettere
usikkerhetsstyrings-arbeidet 1 Veidekke Anlegg.

Fra dokumentstudier og semi-strukturerte intervjuer fremkommer det at usikkerhet og
usikkerhetsstyring ikke har vart arbeidet med systematisk tidligere. Respondentene stiller seg
positive til utvikling og systematisk arbeid med usikkerhet. Usikkerhetsstyring bidrar til en
bedre felles forstielse rundt prosjektet og mulige utfordringer. Respondentene ser et veldig
stort potensialt 1 systemet.

Kapittel 4 - Grunnlagsdata, Kapittel 5 - Funn og analyser fra intervju og kapittel 6 - Diskusjon
belyser barrierer og utfordringer knyttet til styring og holdning til usikkerhet. Noen av
utfordringene som diskuteres er forstaelse, kunnskap, erfaring og usikkerhetskultur.

Resultatet fra vart arbeid viser at det eksisterer gode prosesser for usikkerhetsstyring 1
Veidekke Anlegg. Arbeidet er igangsatt, men det ikke ennd tydelig forankret i retningslinjene
og handbekene. Med utgangspunkt i teorien for god praksis for usikkerhetsstyring i
tilbudsfasen er det kartlagt flere forbedringstiltak, som er aktuelle for & tilrettelegge for en
bedre gjennomfering av usikkerhetsstyring 1 Veidekke Anlegg.
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Abstract

Uncertainty management is described as activities that identify, map, estimate, control and
manage both income and costs related to uncertainty. Its purpose is to indirectly increase a
project’s success by utilizing project resources in an optimal way. Furthermore, uncertainty
management also directly affects project results by granting increased control and
predictability over unexpected conditions. The tender phase of a project in the BAE-industry
involve many activities and factors that need to be identified, planned and coordinated —
several of which are qualitative in nature and therefore historically deprioritized over the
more quantifiable goals of profit maximization and loss-minimization. Additionally, project
theories characterize the tender phase as greatly uncertain. Recognition and understanding of
uncertainty as a fundamental part of the future is therefore critical and necessary.

The purpose of this thesis is to give Veidekke Anlegg a more proactive, value-creating and
positive relationship with uncertainty and uncertainty management and contribute to the
creation of a better management philosophy and company attitude. The goal is for the
company to increasingly perceive the tackling of uncertainty as an exciting and useful
challenge. Several company stakeholders have negative associations around the term’s ‘risk’
and ‘uncertainty’. Therefore, an important challenge in developing this thesis is to promote
neutrality and a rational attitude to uncertainty.

The thesis's problem and research questions have been developed in collaboration with
Veidekke Anlegg, and purposefully focuses on evaluating Veidekke Anlegg's system,
routines and practices for uncertainty management. To answer the adressed problem of this
master thesis, four underlying research questions have been derived. The first research
question is based on the literature review, while the subsequent three are derived from the
findings of various research methods.

The addressed problem and its four related research questions are as follows;

"How does Veidekke Anlegg work with uncertainty management in the tender phase today,
and how can one facilitate a better implementation of uncertainty management in the tender
phase?"

1. What is good practice for uncertainty management in the tender phase?

2. What is Veidekke Anlegg's approach to uncertainty management in the tender phase today?

3. What are the strengths and weaknesses of Veidekke Anlegg's system for uncertainty
management in the tender phase?
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4. How can one facilitate better management and control of the uncertainties in the tender
phase?

This thesis analyzes and discusses negative and positive effects, obstacles and challenges,
success criteria for good uncertainty management, and presents concrete recommendations for
how Veidekke can strengthen its systems and processes for uncertainty management. This is
done by semi-structured interviews and a review of internal documentation.

The research and literature review performed by the authors are based on available materials,
as well as Veidekke’s approach to uncertainty management as an entrepreneur in the BAE-
industry. This factor of entrepreneurship deeply characterizes the thesis’ content and will
undoubtedly spawn divergent views of the importance of what has been highlighted; many
stakeholders will be of the opinion that other factors deserve more attention. It is the
preference of the authors to highlight conditions that can illuminate the issue holistically and
complement the existing uncertainty management work currently undertaken by Veidekke
Anlegg.

From a review of internal documentation and semi-structured interviews, it appears that
uncertainty and uncertainty management have not been systematically worked on before.
Respondents are predominantly positive to progress and change — they are willing to work
systematically with uncertainty. Uncertainty management contributes to a better common
understanding of the project and its possible challenges. The respondents see a very large
potential in the advancing system.

Section 4 Data, Section 5 Findings and Analysis and Section 6 Discussion highlight barriers
and challenges related to governance and attitude to uncertainty. Some of the challenges that
are discussed are understanding, knowledge, experience and uncertainty culture.

The research results have revealed that while there exists good processes for uncertainty
management within Veidekke Anlegg, most of the work has merely been initiated; it has not
yet been explicitly anchored in company guidelines and manuals. Based on the theoretical
framework of good practice for uncertainty management in the tender phase, several
improvement measures relevant for facilitating better uncertainty management
implementation, have been mapped for Veidekke Anlegg.
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Definisjoner og forkortelser

Tabell 1: Definisjoner grunnbegreper

Ord ‘Deﬁnisj on/Forklaring/Begrep
Statlige investeringsprosjekter skal ha et samfunnsmal, en overordnet
begrunnelse, dvs. et langsiktig mél som prosjektet skal bidra til.
Effektmal beskriver hvilken virkning det skal ha for mélgruppen/brukerne

Mal a né resultatmélene (Klakegg, 2003).

Resultatmal beskriver hvilke konkrete mél/resultater som skal oppnas i
lopet av prosjektet. Resultatmal = leveranser, kostnadsmal, tidsmal.
o Kriterier som definerer hvorvidt prosjektet skal kunne karakteriseres som

Suksesskriterier ) o .
vellykket. Dersom mulig skal kriteriene vaere malbare (Klakegg, 2003).
Forhold som pévirker prosjektet. Kritiske suksessfaktorer er betingelser

Suksessfaktorer |for at prosjektet skal bli vellykket. Det motsatte, dvs. negative forhold,
kalles gjerne fallgruver eller fiaskofaktorer (Klakegg, 2003).

Usikkerhet Mangel pé viten om fremtiden. Differansen mellom den nedvendige
informasjon for 4 ta en sikker beslutning og den tilgjengelige informasjon
pa beslutningstidspunktet. Kan medfere gevinst eller tap i forhold til
forventet resultat, medferer bade risiko og muligheter (Klakegg, 2003).

Risiko Risiko er uttrykk for negativt utfall av usikkerhet (Klakegg, 2003).

Muligheter Muligheter er uttrykk for positivt utfall av usikkerhet (Klakegg, 2003).

Usikkerhets- Systematisk fremgangsmate for a identifisere, beskrive og beregne

analyse usikkerhet (Klakegg, 2003).

Usikkerhets- En kontinuerlig aktivitet for & analysere og folge opp usikre forhold 1

styring prosjektet og gjennomfoere forbedringstiltak (Klakegg, 2003).

. Usikkerhet pd kostnadselementer eller faktorer som pévirker prosjektets
Estimat- . . ;
sikkerhet kostnader. Beskriver konsekvensen av forhold som en kontinuerlig

fordeling (Klakegg, 2003).
Hendelser er situasjoner som enten oppstar eller ikke oppstér.

Hendelses- . . .

sikkerhet Hendelsesusikkerhet = sannsynlighet for at en hendelse inntreffer x
konsekvens av hendelsen dersom den inntreffer (Klakegg, 2003).

) Den kostnadsrammen den budsjettansvarlige har til disposisjon for &

Styringsramme )
giennomfere oppgaven (Klakegg, 2003).

Den malkostnad som defineres for en konkret, styrbar oppgave eller

Styringsmal arbeidspakke. Den ansvarlige for oppgaven eller arbeidspakken skal styre

gjiennomferingen mot dette kostnadsmaélet (Klakegg, 2003).
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Den deterministiske summen av sannsynlig kostnad for alle spesifiserte,

Grunnkalkyle konkrete kalkyleelementer (kostnadsposter) pa analysetidspunktet
(Klakegg, 2003).
) Kostnader som man av erfaring vet vil komme, men som ikke er kartlagt
Uspesifisert . ..
pa grunn av manglende detaljeringsgrad (Klakegg, 2003).
Basiskostnad Sum av grunnkalkyle og uspesifisert. Komplett kostnad for alle konkrete
poster (Klakegg, 2003).
Det forventede kostnadsbidraget fra estimatusikkerhet og
. hendelsesusikkerhet. Potensialet for forventede tillegg er normalt sterst 1
Forventede tillegg

tidlig fase av prosjektet, og minker etter hvert som prosjektet utvikles
(Klakegg, 2003).

Forventet kostnad

Summen av basiskostnad og de forventede tilleggene. Uttrykker den
statistisk forventede kostnaden for prosjektet (Klakegg, 2003).

Usikkerhets-
avsetning

Avsetning for & oppné ensket sikkerhet mot overskridelse av
kostnadsrammen. Det forventes ikke at denne posten brukes 1 prosjektet.
Avsetningen styres pé et hayere organisatorisk niva enn prosjektleder.
Midler utloses etter behov 1 samsvar med forhdndsdefinerte
kriterier/retningslinjer. Hvis kriteriene for utlesning ikke inntreffer, skal
denne posten vare intakt etter prosjektavslutning (Klakegg, 2003).

Kostnads- ramme

Summen av forventet prosjektkostnad og avsetning for usikkerhet.
Kostnadsrammen definerer hvor stor finansiering som er satt av for 4
gjennomfere prosjektet. Prosjektet har bare én kostnadsramme (Klakegg,
2003).

Den kostnad som usikkerheten potensielt kan medfere ut over

Restusikkerhet kostnadsrammen. Det er ikke mulig 4 nd 100 % sikkerhet mot
overskridelse (Klakegg, 2003).
Usikkerhets- Det benyttes 10 % (P10) og 90 % (P90) sannsynlighet mot overskridelse
spenn for inngangsdata (Klakegg, 2003).
Styring av en samling prosjekter som er styringsmessig og
) ) lennsomhetsmessig uavhengige og har individuelle mal. En
Portefoljestyring ) ) R }
prosjektportefolje kan bestd av enkeltprosjekter og programmer (Klakegg,
2003).
Programstyring Styring av en samling prosjekter som er styringsmessig og
lennsomhetsmessig avhengige og har individuelle mél (Klakegg, 2003).
) Forhold som pévirker et enkelt prosjekt, uten at dette pavirker
Usystematisk ) . . . .
sikkerhet sannsynligheten for at tilsvarende forhold vil opptre 1 andre prosjekter
(Klakegg, 2003).
Systematisk Forhold som pavirker flere eller samtlige prosjekter 1 et program eller en
usikkerhet portefolje samtidig (Klakegg, 2003).
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Mest sannsynlig

Den mest sannsynlige verdien 1 en sannsynlighetsfordeling er toppunktet.
Det er den verdien eller det utfallet som har sterst sannsynlighet for &

verdi inntreffe (Drevland, 2013).
Medianen er det samme som 50 prosentkvantilet, eller P50. Altsa
Median medianen er det punktet 1 sannsynlighetsfordelingen hvor halvparten
av arealet er pd venstre siden og den andre halvparten er pad hayresiden
(Statens Vegvesen, 2014).
Forventningsverdi Forventn‘ingsverdien? E(x), er x-verdien til tyngdepunktet av
sannsynlighetsfordelingen (Drevland, 2013).
Varians «Summen av kvadratet av hver observasjons avstand fra giennomsnittet,
dividert med det totale antallet observasjoner» (Matematikk.org, 2019).
Standardavviket er et mal pa spredning fordelingen av en stokastisk
) variabel eller et datasett har. Standardavviket gir verdienes
Standardavvik . s . .
gjennomsnittlige avstand fra gjennomsnittet (Drevland, Austeng & Torp,
2005).
Relativt Relativt standardavvik sier noe om hvor stort standardavviket er 1 forhold
standardavvik til forventningsverdien og angis i prosent.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn

Veidekke Entreprener AS gjennomferte en nedskrivning av prosjektportefeljen med 550
millioner kroner 1 2. kvartal 2018 (Byggeindustrien, 2019). Konsernsjefen 1 Veidekke, Arne
Giske, kommenterte dette 1 kvartalsrapporten at bakgrunnen for nedskrivningen skyltes store
endringer 1 prosjekter som medferte usikkerhet i1 inntekstgrunnlaget. Dette som folge av nye
vurderinger rundt prosjektportefeljen sin i den norske anleggsvirksomheten. Nedskrivningen
skyltes 1 starst grad vanskeligheter tilknyttet 4 samferdselsprosjekter (Veidekke, 2018).

Usikkerhet og ukontrollert risiko koster bygg, anlegg og eiendomsvirksomheten store summer
hvert ar. Okende vanskelighetsgrad med hensyn pa sterrelse og kompleksitet 1 nye prosjekter
gjor forstaelsen av usikkerhet og usikkerhetsstyring et uunngaelig fokusomrade for akterer i
BAE-bransjen. Samtidig ligger det gode muligheter for ekt verdiskapning.

I Veidekkes 2. kvartalsrapport 2018 stir det skrevet at Veidekke pa bakgrunn av erfaringene
fra samferdselsprosjektene har besluttet & innfere et nytt og bedre system for
usikkerhetsstyring og prosjektgjennomfering enn det som hittil brukes.

Med dette som bakenforliggende situasjon tok vi i kontakt med Veidekke Entreprener AS —
Veidekke Anlegg sommeren 2018. I en samtale kom det frem at Veidekke Anlegg arbeidet
med pilotprosjekter som hadde tatt og skulle ta i bruk det videreutviklede systemet for styring
av usikkerhet 1 tilbudsfasen og gjennomferingsfasen. Derav ensket Veidekke Anlegg et
studium som vurderte selskapets usikkerhetsstyring 1 tilbudsfasen. Veidekke Anleggs system
og praksis for usikkerhetsstyring er en videreutvikling av det eksisterende verktoyet
Anslagsmetoden fra Statens Vegvesen. Det ble derfor naturlig & vurdere prosessenes
kvalitetsniva sett opp mot teori.

1.2 Formal

Formalet med oppgaven er & underseke hvordan Veidekke Anlegg arbeider med usikkerhet i
tilbudsfasen, og hvordan dette arbeidet kan forbedres i1 fremtiden. Dette gjores gjennom &
analysere den etablerte praksisen og systemet for usikkerhetsstyring 1 Veidekke Anlegg.
Datagrunnlaget fremskaffes ved & intervjue nekkelpersoner og deltagere i prosessene, samt
bearbeide rapporter og dokumenter tilknyttet styringssystemet og relevante prosjekter.



1.3 Problemstilling og forskningssporsmal
Med formalet som utgangspunkt er problemstillingen vér som folger:
Hvordan arbeider Veidekke Anlegg med usikkerhetsstyring i tilbudsfasen i dag, og
hvordan kan man tilrettelegge for en bedre gjennomforing av usikkerhetsstyring i

tilbudsfasen?

For & svare pa problemstillingen har vi utarbeidet fire forskningsspersmél som oppgaven skal
besvare.

1. Hva er god praksis for usikkerhetsstyring i tilbudsfasen?
Vi egnsker & beskrive et grunnlag for god praksis for usikkerhetsstyring kjent 1 litteraturen 1
dag. Litteraturstudiet brukes til & sammenligne etablerte praksiser og gode retningslinjer med
hvordan Veidekke Anlegg jobber med usikkerhetsstyring i dag.

2. Hvilken tilncerming har Veidekke Anlegg til usikkerhetsstyring i tilbudsfasen i dag?
Dette sporsmalet belyses ved Veidekke Anleggs usikkerhetsarbeid i tilbudsfasen.
Usikkerhetsarbeidet blir illustrert ved hjelp av studier av interne dokumenter og dybdeintervju

gjiennomfert med relevante personer 1 Veidekke Anlegg.

3. Hva er styrker og svakheter ved Veidekke Anleggs system for usikkerhetsstyring i
tilbudsfasen?

Her sammenlignes Veidekke Anlegg tilnerming med god praksis for usikkerhetsstyring i
tilbudsfasen. Gode momenter og vesentlige mangler 1 sammenligningen blir uthevet.

4. Hvordan kan man tilrettelegge for bedre handtering og styring av usikkerhetene i
tilbudsfasen?

Basert pa Veidekke Anleggs sine styrker og svakheter kommer vi med anbefalinger som vi
mener kan gjore systemet enda bedre.

1.4 Omfang og avgrensning
Usikkerhetsstyring 1 bygg og anleggsbransjen er et vidt tema. Akterenes tilnerming og bruk

av ulike fremgangsmaéter varierer veldig avhengig av prosjektsterrelse, kompleksitet og
ansvarsfordeling. Fagretninger med forskjellige nedslagsfelt har ulike behov og utferer



forskjellige prosjekter. P4 tvers av bransjen benyttes derfor usikkerhetsstyring og -héndtering
1 ulik grad. Dette gjor det hensiktsmessig & avgrense oppgavens omfang.

Usikkerhetsstyring og -handtering i tilbudsfasen er et tema som er lite forsket pa tidligere og
medferer derav begrensninger av omfanget til oppgaven.

Det er valgt & ga 1 dybden pa én entreprener og deres system for styring og handtering av
usikkerhet. Flere av funnene kan vare overforbare, da det finnes paralleller mellom Veidekke
og andre entreprenerselskapers systemer 1 samme skala. Oppgaven er begrenset til
tilbudsfasen som stdr beskrevet nermere 1 kapittel 1.1.3. Veidekke Anlegg har nylig
videreutviklet systemet og rutinene for usikkerhetsstyring og -handtering som betyr at fa
prosjekter har tatt 1 bruk eller bruker det. Omfanget er derfor begrenset til prosjekter 1
Veidekke Anlegg som har tatt i bruk den nye praksisen.

P& grunn av nylig videreutvikling av systemet gar det ikke an & male verdien direkte fra
prosessene og systemet mot faktiske resultater ved endt prosjekt. Studiet baserer seg derfor pa
bererte personers meninger, tanker og opplevelse med bruken av et nytt system og praksis for
usikkerhetsstyring, fremfor faktisk kostnadsbesparelser og verdi. Av samme grunn er
oppgavens omfang falgelig begrenset av hvordan Veidekke Anlegg videre kan utnytte
systemet pa en bedre mate 1 fremtidige prosjekter og som organisasjon.

Tid til litteraturstudier, intervju, dokumentstudier, analyse og utarbeidelse av oppgaven er den
starste begrensningen. Totalt utgjer oppgaven 60 studiepoeng, og gar over ett semester.
Kunnskapen og effektene som presenteres er basert pa intervjuer og dokumentstudier 1
Veidekke Anlegg.

1.5 Oppgavens struktur
Oppgaven er bygd opp og inndelt pa felgende maéte:

Kapittel 1 — Innledning
Innledningen presenter oppgavens bakgrunn, formdl, problemstilling, avgrensninger. I tillegg
blir oppgavens oppbygning lagt frem.

Kapittel 2 — Teoretisk grunnlag

Det teoretiske grunnlaget danner kunnskapsgrunnlaget for forskningen. Her ser vi pa
eksisterende forskning relatert til problemstillingen. Dette inkluderer nermere beskrivelse av
hva et byggeprosjekt er, relevant statistikklitteratur, usikkerhet og hvordan de nevnte
undertitlene er knyttet sammen. I tillegg presenterer vi Veidekke Anlegg sine retningslinjer og
arbeidsrutiner ndr det kommer til usikkerhetsstyring i tilbudsarbeidet.



Kapittel 3 — Metode

Metodekapitlet introduserer hvilken forskningsmetode som ble valgt for & svare pa
problemstillingen 1 oppgaven, hvordan informasjon er hentet, en detaljert begrunnelse for valg
av forskningsmetoder og vurdering av ulike feilkilder.

Kapittel 4 - Grunnlagsdata

I dette kapitlet presenteres tre relevante prosjekter fra Veidekke Anlegg det aktivt har blitt
arbeidet med usikkerhetsstyring i tilbudsfasen. I tillegg presenteres relevant informasjon fra
interne styring- og systemdokumenter, rapporter og handbeker.

Kapittel 5 — Funn og analyser fra intervju
I dette kapitlet presenteres resultatene fra dybdeintervjuene gjennomfert med ansatte i
Veidekke Anlegg.

Kapittel 6 — Diskusjon
Her blir forskningsspersmalene besvart. Det teoretiske grunnlaget fra kapittel 2 og resultatene
fra kapittel 4 og 5 blir benyttet.

Kapittel 7 — Konklusjon
Kapitlet besvarer problemstillingen. Hovedpunktene fra diskusjonen 1 kapittel 6 blir trukket
frem. Det blir 1 tillegg presentert et forslag for videre arbeid.

Kapittel 8 — Litteraturliste
Oversikt over benyttet litteratur 1 oppgaven.

Kapittel 9 - Vedlegg
Intervjuguider benyttet i1 intervjuene ligger vedlagt.



2. Teoretisk grunnlag

2.1 Prosjekt

Masteroppgaven var er pa mange mater et godt eksempel pa av hva et prosjekt er. Det er en
oppgave som kun gjennomferes en gang. Oppgaven er et tiltak med et gitt mal, avgrenset
omfang og den gjennomferes innen en frist. Kolltveit, Lereim og Reve (2009) sin definisjon
av begrepet prosjekt er:

«En oppgave som har eget mal, lav frekvens, gitte tids- og ressursrammer og som er
en del av en innovasjonsprosess, samt oftest knyttet til en okonomisk transaksjony (s.
12).

Bygg- og anleggsprosjekter har en betydelig variasjon 1 vanskelighetsgrad. Oftest er de
komplekse og store som krever god planlegging og gjennomfering for & lykkes. Ifolge
Rolstadas (2018) blir et bygg- og anleggsprosjekt betegnet som et leveranseprosjekt, da det er
et eller annet som skal produseres, fjernes eller bygges. Prosjekt som arbeidsform er med
andre ord en sentral padriver for tjeneste- eller produksjonsutvikling.

2.1.1 Prosjektfaser

Prosjekter deles inn i ulike faser. Fra initiering 1 oppstartsfasen, via planlegging og
gjennomfering til avslutningsfasen. Alle prosjekter har sine s@regenheter. For
byggeprosjekter vil resultatmalet og leveransene ofte vaere det samme. Det vil ligne tidligere
prosjekter, men omgivelsene og tiden den opererer 1 vil vare ulike. Prosjekters livssyklus er
det som skiller prosjektarbeidet fra en mer typisk ensformet mekanisk arbeidsform (Kolltveit
et al., 2009). Et prosjekt gir inn og ut av ulike faser som igjen krever forskjellige
tilnerminger.



MODNING

OPPSTART GJENNOMFORING AVSLUTNING
PLANLEGGING
MAL PLANER
SPESIFIKASJONER BUDSJETT STATUSRAPPORTER OPPLARING AV KUNDE
TEAMBUILDING BEMANNING KVALITET FRIGI RESSURSER
ANSVAR RISIKOSTYRING PROGNOSER NEDBEMANNING

ERFARINGSOVERFORING

Figur 1: Oversikt over prosjektfaser. Hentet fra hitps://estudie.no/prosjekt/prosjektfaser/

Ifolge Eikeland (2001) inngér alle prosesser som ferer fram til ferdigstillelse av byggverket 1
en byggeprosess. Byggeprosessen dekker derfor en rekke delprosesser, som igjen gir grunnlag
for ulike faser. Innholdet av disse aktivitetene vil variere ut ifra den opprinnelige ideen og det
endelige sluttproduktet (Hagstrom & Bruserud, 2014). Beslutningene i faseovergangene er
viktige for & organisere og styre et prosjekt pa en helhetlig og strategisk god méte. Det finnes
en rekke inndelinger av byggeprosessen. Hvordan fasene deles inn avhenger av type akter og
rolle 1 byggeprosjektet (Eikeland, 2001).

Programfase Forprosjektfase Detaljprosjektfasen Byggefasen Driftsfasen

Figur 2: Eksempel pa faseinndeling for et byggeprosjekt

Programfasen tar for seg en kartlegging og fastleggelse av byggherrens behov, forutsetninger
og ensker til sluttproduktet (Hagstrom & Bruserud, 2014). Det administrative tas stilling til
for a avklare skonomiske, organisatoriske og tidsmessige rammer.

Etter den innledende programfasen gér prosjektet over til forprosjektfasen. Her prosjekteres
ideene og detaljeringsgraden 1 prosjektet oker. En av de viktigste gruppene involveres 1 dette
stadiet — de prosjekterende. I et byggeprosjekt er det som regel ingenierer, arkitekter og andre
konsulenter. I denne fasen fastsettes hovedlinjene 1 prosjektet som danner grunnlag for
myndighetsbeslutninger, budsjett- og styringsbeslutninger og gjennomfering av prosjektet
(Hagstrom & Bruserud, 2014).
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Videre 1 detaljprosjektfasen bearbeides og videreutvikles prosjektets konsept ytterligere. Det
utarbeides detaljerte tegninger og beskrivelser. Avhengig av hvordan kontraktsform
tiltakshaver velger, vil det bli utarbeidet nedvendig materiale, som for eksempel tegninger og
kontrakter, for & utfere jobben 1 denne fasen (Hagstrom & Bruserud, 2014).

Byggefasen startes nar en entreprener kontraheres etter detaljprosjektfasen (Hagstrom &
Bruserud, 2014). Da settes produksjonen pd byggeplassen eller anlegget i gang. Avhengig av
prosjektet, er det varierende arbeid som skal utferes 1 denne fasen. Det kan for eksempel vaere
bygg, tunell-, vei- eller bruarbeider.

Nar byggefasen er over og arbeidet star ferdigstilt med sin planlagte funksjonalitet, gar det
over 1 driftsfasen (Hagstroam & Bruserud, 2014). Selv om objektet er ferdigstilt, vil det 1
fremtidig livslangt bruk vaere oppfelgning og arbeid 1 form av drift, vedlikehold og
forvaltning.

2.1.2 Tilbudsfasen

Tilbudsfasen i bygg- og anleggsprosjekter betegnes som perioden fra prosjektet er kjent for
entrepreneren til kontrahering og byggestart. Fra figur 2 kan det forklares at tilbudsfasen
starter 1 enten forprosjektfase eller detaljprosjektfase, avhengig av type prosjekt og
tiltakshaver.

I denne anskaffelsesprosessen skaffer byggherren seg nedvendige ressurser, menneskelige,
teknologiske og administrative, for & gjennomfore aktivitetene videre 1 byggeprosessen. I
tillegg konkurrerer akterene om kontrakten for prosjektet. Entreprenerene sitter og regner ut
et tilbud basert pa tilbudsgrunnlaget (Difi, 2019). I tilbudsgrunnlaget er det usikkerheter som
man ma ta stilling til 1 prisingen. Usikkerhetsgraden varierer ofte med storrelsen og
kompleksitet i prosjektet, omkostningene og hvor detaljert tilbudsgrunnlaget er utformet.
Entreprenerene ma vere svaert ngye og kritiske til tilbudsgrunnlaget.

Tilbudsfasen er tidlig 1 prosjektlapet og gir derfor muligheten til styring, hndtering og tiltak
uten at det koster enorme summer. Likevel er det ogsa her det er minst informasjon om
prosjektet. To av de vanligste problemene 1 et byggeprosjekt er forsinkelser og
kostnadsoverskridelser. Dette skyldes 1 stor grad manglende planlegging og uforutsette
hendelser. Ved a bevisstgjere prosjektgruppa for fremtidige problemer gjennom aktiv
usikkerhetsstyring kan man unngd disse problemene (Eikeland, 2001).

2.2 Usikkerhet

Dette delkapitlet forklares begrepet usikkerhet og tilherende delbegreper med utgangspunkt i
teorien.



Usikkerheten folger oss overalt og skyldes 1 stor grad for var manglende evne til a forutse hva
som vil skje 1 fremtiden. Det er dette som skaper spenning i for eksempel fotballkamper, men
er ogsa en kilde til fortvilelse, glede og alt som felger med i livets lop. Usikkerhet hadde
dermed ikke eksistert dersom vi hadde stdlkontroll pa vér ndvarende situasjon og kunnskap
og fakta nok til & vite hva som vi skje 1 fremtidige situasjoner. Vi kunne da ha styrt fremtiden
og prosjektene vare dit vi ensket. Slik er det heldigvis ikke, og usikkerhet er derfor noe vi ma
leve med, og godta (Austeng, Midtbe, Jordanger, Magnussen & Torp, 2005a). Ifelge Torp,
Karlsen og Johansen (2008) kan usikkerheten pavirke kostnader, tidsbruk, omfang og kvalitet
fra prosjekter bade i positiv og negativ retning.

2.3.1 Definisjon usikkerhet

En definisjon som ofte er brukt i litteraturen er som felger:

“Usikkerhet er differansen mellom den informasjonen om er nedvendig for & ta en
sikker beslutning og den informasjonen som er tilgjengelig for beslutningen” (Torp et
al., 2008, s. 7).

En supplerende definisjon ifelge Klakegg, Torp, Swérd, Jordanger og Langeland (2018) er:

”Usikkerheten ligger i naturen selv og gir seg til kjenne som variabilitet — fremtidige
hendelser og konsekvensene av dem er ukjente” (s. 5).

Det som ligger til grunn for begge definisjonene er kunnskaps- eller informasjonsgrunnlaget.
Mangel pé viten gjor at vi ikke kan ta sikre beslutninger. Videre folger Austeng et al. (2005a)
opp med at det ikke bare er kunnskapsgrunnlaget, men ogsa usikkerhet i forhold til tolkning
og forstaelse av disse fakta og beslutningstakers besluttsomhet. Oppsummert sé kan vi si at
usikkerhet eksisterer 1 alle sammenhenger.

2.3.2 Risiko og mulighet

Ifolge Aven (2016) blir risiko definert som:

«Risiko innebarer at hendelser kan inntreffe som har konsekvenser for noe som er av
verdi for oss mennesker»

Tidligere har begrepet risiko og usikkerhet brukt om hverandre. Det er fremdeles mange som
ikke forstar at begrepet usikkerhet bade har er opp- og nedside. Dette har blant annet
Chapman og Ward (2003) prevd 4 belyse gjennom rapporten sin ”Transforming Project Risk
Management into Project Uncertainty Management”. Her argumenterer forfatterne for at
begrepet usikkerhetsstyring skaper et bredere, og bedre perspektiv. Dette er naturlig da risiko

handler kun om den negative siden av usikkerheten.
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Oppsiden til usikkerhet kalles mulighet. Dersom alt hadde vart forutbestemt kunne man ikke
pavirket prosjektet eller resultatet 1 noen grad. Akterenes muligheter til & pavirke egen
situasjon og egen gevinstmulighet, gjor oppsiden til usikkerheten tiltalende. Dette er en av
grunnene til at usikkerhetsstyring er i fokus (Austeng et al., 2005a).

2.3.3 Usikkerhetsanalyse

En usikkerhetsanalyse ifelge Torp et al. (2008) er en ”systematisk fremgangsmate for &
beskrive og beregne usikkerhet» (s. 9). En usikkerhetsanalyse har til hensikt & fremskaffe en
oversikt over usikkerhetene i et prosjekt. Analysen likner pé en risikoanalyse, men tar ogsa
for seg mulighetene 1 prosjektet. I folge Austeng et al. (2005a) er de viktigste punktene i
analysen en hensiktsmessig og god beskrivelse av prosessen, gode metoder for a sikre valide
og troverdige resultater. Omfanget av analysene varierer, og er avhengig av prosjektstorrelse.
I folge Austeng, Torp, Midtbg, Helland og Jordanger (2005b) bestar analysen for eksempel
alltid av en kvalitativ del og en kvantitativ del. Det er likevel det man faktisk foretar seg med
bakgrunn fra analyseresultatene som betyr noe. En n&ermere beskrivelse av en
usikkerhetsanalyseprosess finnes under kapittel 2.5.

2.3.4 Usikkerhetsstyring

Det finnes i1 dag en rekke definisjoner pa begrepet usikkerhetsstyring. En vanlig definisjon pa
usikkerhetsstyring er:

”En kontinuerlig aktivitet for & analysere og felge opp usikre forhold i prosjektet og
gjennomfere forbedringstiltak™ (Torp et al. 2008, s. 13).

Fra definisjonen fremkommer det at en usikkerhetsanalyse inngér 1 usikkerhetsstyringen.
Usikkerhetsstyring dreier seg 1 tillegg om & folge opp gjeore noe med usikkerhetene
identifisert. Statens Vegvesen (2011) definerer usikkerhetsstyring slik:

”Usikkerhetsstyring gar ut pa a hndtere usikkerhetene mot et gunstigs mulig resultat
gjennom & gjennomfore tiltak for & pavirke sannsynligheten for eller konsekvensene
av innvirkningen av usikkerhetenes usikre forhold og den virkningen disse kan ha pé
prosjektet” (s. 7).

I usikkerhetsstyringsprosessen skal tiltakene utarbeidet 1 usikkerhetsanalysen gjennomferes
og felges opp. Mélet har alltid vaert & maksimere gevinst eller inntjening og samtidig
minimere tap. Fra som er skrevet i1 forbindelse med BAE-programmet retter forfatterne
sokelyset pd verdiskaping. Suksesskriteriene har som regel vart milt i ren pengeverdi, men
det & jobbe mot a utnytte ressurser pa en optimal maéte, vil indirekte lede til et mer vellykket
prosjekt, der ogsa kvalitative verdier blir pavirket (Klakegg et al., 2018).



Identifi-
sere

Kommunisere

Vurdere

Figur 3: En eksempel modell for usikkerhetsstyring. Hentet fra:
https://www.prosjektveiviseren.no/bibliotek/tverrgaende/usikkerhetsstyring.

2.3.5 Usikkerhetsledelse

Ifolge Austeng et al. (2005b) dreier usikkerhetsledelse seg om noe mer enn
usikkerhetsstyring. Torp et al. (2008) forklarer usikkerhetsledelse som usikkerhetsstyring pa
et overordnet niva. Dette innebarer & arbeide med organisasjonens kultur, prosesser og
strukturer innad i organisasjonen med formal om & maksimere positive resultater og samtidig
minimere negative.

Usikkerhetsledelse handler 1 stor grad om bevisstgjering av at usikkerheten eksisterer og
holdninger til usikkerheten. Med denne kunnskapen skal organisasjonen gjore vurderinger,
beslutninger og tiltak. I denne sammenhengen dreier oppgavene i folge Austeng et al. (2005b)
om:

e Kulturbygging

e Miljebygging

e Organisering

e Beslutninger

e Implementering av usikkerhetsledelse

Punktene over ma ikke bare ivaretas pa prosjektniva, men ogsé here til i bedriftens eller

virksomhetens ledelsesfilosofi fortsetter Austeng et al. (2005b). Sammenhengen mellom
usikkerhetsledelse, usikkerhetsstyring og usikkerhetsanalyse belyses med figuren under.
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Usikkerhetsledelse:
Handtering + utvikling og implementering + definering av grunn-
ptinsipper for usikkerhetshindtering

Usikkerhetsstyring/-handtering:
Analyse + tiltak og oppfelging + erfaringsoverforing + definering
av styringsregler

Usikkerhetsanalyse:
Forstielse og anbefalinger

Figur 4: Sammenhengen mellom usikkerhetsledelse, usikkerhetsstyring og usikkerhetsanalyse (Austeng et al.,
2005b)

Figur 4 beskriver usikkerhetsstyring med en analyse, tiltak og oppfelging, erfaringsoverforing
og definering av styringsregler. Ifalge Traney og Tjenneland (2019) betyr analyse «en
neyaktig undersgkelse av noe som er sammensatt av flere bestanddeler for & forklare et gitt
problem eller en utvikling». For 4 lose det identifiserte problemet mé naturligvis tiltak
gjiennomferes og folges opp. Etter at problemet er last m& gode og darlige erfaringer
oppsummeres og deles for organisasjonen (Prosjekt Norge, 2018). Dette kan vaere 1 form av
en erfaringsdatabase eller diskusjoner. Definering av styringsregler setter overnevnte
momenter i et system.

2.3 Usikkerhet i prosjekter

Dette delkapitlet knytter ssmmen temaene «prosjekt» og «usikkerhet» og skal gi leseren en
bedre oversikt over de ulike usikkerhetene 1 et prosjekt.

Et prosjekt er som tidligere nevnt en engangsprosess. Ingen prosjekter er like, og 1 ethvert
prosjekt eksisterer usikkerhet. Usikkerheten eksisterer i mange former og den ma héndteres.
Det kan for eksempel vare et spersmal om grunnforholdene for kjopet av en enebolig, en
prosjektgruppe som aldri har jobbet sammen tidligere eller en ny prosjektering.

2.3.1 Typer usikkerhet

Videre beskrives ulike typer usikkerhet ved en teoretisk kategorisering. A gruppere
usikkerheten vil skape oversikt og gi en bedre tilnerming til arbeidet med usikkerheten.
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Usikkerheten kan forekomme og klassifiseres pd mange mater. I under skal vi presentere noen
av de vanligste inndelingene i forbindelse med usikkerhet 1 prosjekt.

2.3.1.1 Hendelsesusikkerhet

Hendelser oppstér 1 prosjekter. Det kan vare engangshendelser som kvikkleireskred og brann,
men ogséd hendelser med returperioder, som 30-ars flom og 100-ars belger (Austeng et al.,
2005b). Hendelser har en sannsynlighet for at de inntreffer og en tilherende konsekvens.
Konsekvensen av at hendelsen inntreffer kan vere enten positiv eller negativ.
Hendelsesusikkerhet kan pavirkes, enten direkte eller indirekte ved analyse og tiltak, men
skyldes ofte forhold utenfor prosjektet. En tilneerming for a behandle hendelsesusikkerheter er
forst & identifisere usikre hendelser, forsé kvantifisere sannsynligheten for at hendelsen
inntreffer og til slutt iverksette tiltak. Ofte blir det satt av midler for & dekke deler av
konsekvensene.

2.3.1.2 Estimatusikkerhet

Austeng et al. (2005a, s. 13) definerer estimatusikkerhet som:
”Usikkerhet pa kostnadselementer eller faktorer som pévirker prosjektets kostnader.”

Alle anslagsvurderinger er beheftet med estimatusikkerhet. Estimatusikkerhet er et uttrykk pa
de mulige svingningene 1 kostander for aktiviteter som skal utfores. I tillegg innebarer ogsa
estimatusikkerhet usikkerheten knyttet opp mot tid (Austeng et al., 2005b). Det er mange
arsaker til at vi ikke vet hvor lang tid en post tar eller hvor mye det vil koste. Kostnaden og
tiden er innenfor et kontinuerlig utfallsrom. Det er dette som skiller estimatusikkerheten med
hendelsesusikkerheten. Med hendelsesusikkerhet skjer det eller sa skjer det ikke og med
estimatusikkerhet skjer det, men vi vet ikke omfanget av det.

2.3.1.3  Kontekstuell usikkerhet og operasjonell usikkerhet

Kontekstuell usikkerhet og operasjonell usikkerhet er knyttet opp mot kilder og arsaker til
usikkerhet. I folge Austeng et al. (2005a) ber vi ha en formening om hva som fordrsaker disse
usikkerhetene, da det danner et grunnlag for kategorisering av usikkerheter.

Kontekstuell usikkerhet dreier seg om usikkerhet som er utenfor prosjektets direkte kontroll
(Statens Vegvesen, 2011). For Vegvesenet er eksempler pa kilder til kontekstuell usikkerhet 1
vegprosjekter naturen, forvaltningen, reguleringsmyndigheter, tidligere installasjoner. Dette er
prosjektets omgivelser, som man ikke kan gjere noe med. Austeng et al. (2005a) forklarer
kontekstuell usikkerhet som usikkerhet knyttet til selve prosjektets betingelser og fundament.
Siden disse usikkerhetene er utenfor prosjektets kontroll, er de vanskelig & forutse
konsekvensene av.
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Operasjonell usikkerhet kan forklares med usikkerhet som er innenfor prosjektets kontroll og
som er knyttet opp mot gjennomferingen av prosjektet (Torp et al., 2008). Austeng et al.
(2005a) forklarer begrepet som indre usikkerhet, knyttet i prosjektet, som til en viss grad er
forutsigbar. Dette gjor at usikkerheten til en viss grad kan pévirkes av prosjektorganisasjonen.
Grunnlaget for & pavirke den operasjonelle usikkerheten ligger i & skape et oversiktlig
informasjonsgrunnlag og se det store bildet. Usikkerheten regnes dermed som beregnelig.

2.3.1.4  Systematisk og usystematisk usikkerhet

Systematisk usikkerhet er usikkerhet som vil pavirke flere prosjekter 1 prosjektportefolgen
samtidig dersom de opptrer (Austeng et al., 2005a). Et eksempel pa systematisk usikkerhet er
valutakurser. Alle prosjekter blir pavirket dersom valutakursen endres og alle
pengetransaksjoner i norske kroner blir dyrere dersom den norske kronen svekkes 1 forhold til
den aktuelle valutaen. Et annet eksempel pé systematisk usikkerhet er markedsusikkerhet.
Systematisk usikkerhet ma handteres pa et overordnet prosjektniva.

Usystematisk usikkerhet er usikkerhet som ikke vil innvirke pd andre prosjekter dersom de
opptrer pa et prosjekt (Austeng et al., 2005a). Et eksempel pa usystematisk usikkerhet er
grunnforhold. Déarlige grunnforhold i et prosjekt vil ikke ha noe & si for et annet prosjekt i en
annen del av landet.

2.3.2 Styringsparametere

A styre et prosjekt krever en del mélbare parametere. Da et prosjekt er styrt av mélene, vil et
suksessfullt prosjekt avhenge av disse malene. Styringsfaktorer blir beskrevet 1 Kolltveit et
al. (2009, s. 217) som:

e Kwvalitet
e Fremdrift
e Ressursbruk

e (konomi
e Helse, miljo og sikkerhet (HMS)

Sentrale spersmél som ”Naér blir prosjektet ferdigstilt?”, "Hvor mye koster det?” og ”Hva skal
leveres?” er blant spersmélene som blir besvart gjennom disse styringsfaktorene. Vi skal ikke
gd inn 1 disse 1 detalj. En usikkerhet er ikke en styringsparameter i seg selv, men en egenskap

ved alle styringsparameterne.

233 Sammenheng mellom usikkerhet, tid og pavirkningsgrad

Gjennom prosjektets livslap endrer prosjektet karakter. Slik er det ogsd med usikkerheten.
Usikkerhetens storrelse skifter karakter, samt dens natur og &rsak. Arsaken til usikkerheten i
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tilbudsfasen er manglende informasjon. I gjennomferingsfasen ligger usikkerheten i de
pagaende aktivitetene (Husby, Kilde, Klakegg, Torp, Berntsen & Torp, 1999).

Prosjektets livssyklus
Identifisering | Definering Gjennomforing |  Avlutning

Usikkerhet | Verdi (kroner)

Innflytelse

Muligheter og risiko

Innsatsbelop ‘

— Tid
Periode med Periode med
storst usikkerhet storst konsekvens

Figur 5. Forholdet mellom usikkerhet og tid i prosjektets livssyklus (Husby et al., 1999)

Figuren over viser sammenhengen mellom usikkerhet, pavirkningsgrad og
endringskostnadene 1 prosjektets livssyklus. Fra figuren fremkommer det at de viktigste
beslutningene ber tas tidlig i prosjektet. Disse beslutningene har sterst innflytelse pa
sluttresultatet. Samtidig er det den fasen hvor informasjonsgrunnlaget er minst og
usikkerheten storst. Usikkerheten minker med tiden og det samme gjor innflytelsen. Det vil
alltid veere mulig & pavirke prosjektet ved & endre noe underveis, men da vil
kostnadsendringen vare stor. Usikkerhetene vil alltid vere til stede under hele prosjektets
livslap, men det er fordelaktig & jobbe med usikkerheter tidlig. Dersom de ikke blir
identifisert og kvantifisert tidlig 1 prosjektet, kan de dukke opp pé et senere tidspunkt 1
prosjektet og koste mye mer enn det 1 utgangspunktet kunne gjort (Husby et al., 1999).

234 Kultur for usikkerhetsstyring

Et av usikkerhetsanalysens formaél er & vaere en del av beslutningsgrunnlaget 1
beslutningspunkter mellom prosjektoverganger. Ifolge Austeng et al. (2005a) er usikkerheten
tydeligst 1 beslutningssituasjoner. I tidligfasen er usikkerheten sterst, og valg som gjeres 1
denne fasen har stor innvirkning pa prosjektresultatet. Usikkerhetsanalyser bidrar til & skape
oversikt og derav kunne ta beslutninger basert pa et riktigere virkelighetsbilde.

Ifolge Austeng et al. (2005a) er et av formalene til en usikkerhetsanalyse & bevisstgjore
akterene om risikoer og muligheter som eksisterer i prosjektene. Dermed féar en ogsa
konkretisert momentene det er viktig & fokusere pa 1 et prosjekt. Et annet formal ved en
usikkerhetsanalyse er & fa frem forhold 1 prosjektet som krever forhandstiltak. Ifelge
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Chapman og Ward (2003) vil en proaktiv handtering av usikkerheter fore til bedre kontroll og
prosjekthindtering. Dette vil lede til at prosjektet oppnar sine mal.

Amdahl, Hald, Onsgyen og Johansen (2009) hevder at det usikkerhetsstyring skal vare en
add-in og ikke en add-on 1 selskapet. En add-in innebarer at usikkerhetsstyring integreres
med prosessene som eksisterer fra for. Det ma veare en kultur for usikkerhetsstyring 1
organisasjonen. Ingemund (2005) vektlegger holdninger til usikkerhet og kompetanse som
avgjerende for hvordan akterer opptrer 1 beslutningssammenheng. Holdning til usikkerhet er
viktig for & mestre en proaktiv styring. Svartdal (2018) definerer holdninger som: «en tendens
til & tenke, fole og handle positivt eller negativt overfor noe, som bestemte objekter,
mennesker, ideer, verdier, med mer». Holdninger blir etablert gjennom kunnskap og
egenerfaring. Perminova, Gustafsson og Wikstrom (2009) trekker frem flere viktige elementer
for a lykkes med usikkerhetsstyring. Standardiserte og semlese prosesser og prosedyrer utgjor
et godt grunnlag for en reflekterende prosess som leder til gode holdninger til usikkerhet.

2.3.5 Usikkerhetsstyring og okt verdiskapning

Ingemund (2005) hevder at det er positiv usikkerhet som skaper okt verdi, ikke sikkerhet eller
trygghet. Positiv usikkerhet representerer forbedringspotensialet til usikkerhetselementene
sammenliknet med prosjektets forventninger. I tillegg hjelper det & samarbeide om de positive
usikkerhetene. Usikkerhetsstyring bidrar til bevisstgjering av usikkerhetene med definerte
utfallsrom. Dette skaper trygghet gjennom beredskap og proaktiv styring. Videre hevder
Ingemund at det ikke hjelper med rasjonelle argumenter for & oppna denne holdningsendring.
Organisasjonen ma skape en forstaelse om at gkt mestring av usikkerhetene vil gi okt
verdiskaping 1 prosjektet. Mestring av usikkerhetene 1 lag skaper en vi-kultur og bidrar
positivt til kultur, milje og psyke 1 prosjektteamet.

Ingemund (2005, s. 29) sier folgende:

«Mdlet med holdningsskapende innsats er a stimulere prosjekter til d koste mindre enn
budsjettet, blir ferdigstilt for planlagt sluttidspunkt, leverer bedre kvalitet enn
planlagt, og gi en totalokonomi bedre enn planlagt. Stimulere prosjekter til a fa
mindre overskridelser, mindre forsinkelser, mindre kvalitetsreduksjoner, mindre tap i
totalokonomi enn ved tradisjonell styring.»

Grunnlaget for & fa til en holdningsendring for usikkerhetsstyring er en bred faglig tilneerming
og gode prosesser. Ved implementering av et nytt usikkerhetshetsstyringssystem ma
holdningsskapende arbeid ha en hey prioritet. Prosessene ma presenteres pé en tydelig mate,
for & forbedre evnen til & mestre usikkerhetene. Dette gjelder serlig 1 tidligfasen, hvor
usikkerheten er storst. I bunn ligger kompetanseheving og kulturendring blant deltagere,
prosjektledere, prosessledere og direktarer. Det er ifelge Ingemund (2005) slik verdiskapning
oppstér 1 organisasjoner.
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2.4 Statistikk

Statistikk kapittelet gir leseren et kunnskapsgrunnlag rundt statistisk beregning og
sannsynlighetsteori som inngar i usikkerhetsanalyser. Kapitlet belyser begreper
som sannsynlighetsfordelinger, forventningsverdi, trippelestimat og trinnvis kalkulasjon.

2.4.1 Stokastiske variabler

Statens vegvesen omtaler en stokastisk variabel som en variabel med verdien som et utfall av
en tilfeldig hendelse. Nar man angir usikkerhet pleier man & oppgi et spenn eller et utfallsrom.
Vi pleier a si at det vil koste mellom X og Y for & grave opp grefta, men det er ofte ikke
oppgitt hvor stor sannsynligheten er for at det vil koste X eller mellom X og Y. Fordelen med
denne tiln@rmingen er at den som regel gir et riktigere bildet av usikkerheten enn det vi kaller
for deterministiske variabler. Ved deterministiske variabler angir vi verdien til & vare et
eksakt belap (Statens Vegvesen, 2014).

2.4.2 Regning med usikre storrelser

Statistikk fremstilles ved bearbeiding av mengdedata. For & {4 input til statistiske beregninger
og analyser gjennomferes eksempelvis gruppeprosesser, sperreundersekelser og intervjuer.
Dette er nermere beskrevet 1 kapittel 2.5. Dette delkapitlet redegjor for fremstillingen og
datagrunnlaget som kommer fra analyser.

Stokastisk uavhengighet

Et begrep som er viktig & fi avklart ndr vi regner med stokastiske kostnadsoverslag er
stokastisk uavhengighet. Grunnen til dette er at uavhengigheten er utgangspunktet for de
fleste analysemetoder, trinnvismetoden spesielt (Drevland, 2013). Dette inneberer at to usikre
poster eller hendelser ikke pavirker hverandre.

Samvariasjon

Hvis postene ikke er uavhengige, kaller vi det for samvariasjon eller korrelasjon. Vi uttrykker
graden av korrelasjon med en korrelasjonskoeffisient som er mellom -1 og 1 (Drevlan et al.,
2005). Det er viktig & vaere bevisst pa samvariasjon nar man setter opp en kalkyle. I hovedsak
finnes det to metoder for & handtere samvariasjon pa i dag. Den ene er & trekke ut det som er
felles for alle postene, som for eksempel markedsusikkerhet. Den andre er & modellere
samvariasjon. Anslagsprogrammet til Statens vegvesen lar oss gjere det (Statens Vegvesen,
2014).

Top-down prinsippet
Ved oppbygning av grunnkalkylen og kostnadsestimatet felges top-down prinsippet. Den
tradisjonelle maten & gjore det pa var nedenfra og opp tilnerming. Da starter man pa

detaljeringsniva, for eksempel pa skruer og muttere, og jobber seg oppover. Ulempen ved
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denne metoden er at det er en stor sannsynlighet for at noe blir uteglemt. Dette skyldes
prosjektenes storrelse og kompleksitet. Med ovenfra-og-ned tiln@ermingen starter man med &
bestemme en kostnad for hele prosjektet, for man detaljerer seg ned til et formélstjenlig
niva. Nir man anslar en verdi for hele prosjektet har man ikke glemt noe. Med dette
utgangspunktet vil vi derfor ha muligheten til & eliminere bort poster som ikke trengs
(Drevland, 2013).

)‘Tillegg for|

- vteglemt

/ \4

Tradisjonell Ovenfra-og-ned

[

Figur 6: Prinsippskisse av nedenfra-og-opp versus ovenfra-og-ned tilncerming (Drevland, 2013)

243 Beregningsmetoder

Det finnes 1 hovedsak to beregningsmetoder for a regne ut stokastiske kostnadsanslag pa -
analytisk metode eller simuleringsmetode.

Trinnvis kalkulasjon

Trinnvis kalkulasjon er en analytisk metode for beregning av stokastiske kostnadsanslag. I en
analytisk metode blir kostnadene for hvert element beskrevet med en matematisk formel. Den
forventende kostnaden, variansen og standardavviket regnes ut for hvert element for de legges
sammen til en totalsum. Det er svart utfordrende & regne ut disse med eksakte matematiske
sannsynlighetsfordelinger. I trinnvis kalkulasjon benytter man derfor en

tilnermingsformel som skal vere tilstrekkelig noyaktig 1 kostnadsestimeringen (Drevland et
al., 2005).

17



Trinnvis formler

Opprinnelige for 1/99

p = 0t295+¢
S 4,95
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0-n

E = forventningsverdi
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s = mest sannsynlige verdi
o0 = ovre anslag

0 = Theta
Vekting av sannsynlig verdi
ved utregning av forven-
tingsverdi

{ = Zeta
Delingsfaktor ved utregning
av standardavviket

Figur 7: Formler for analytisk beregning av forventningsverdi og standardavvik (Drevlan et al., 2005)

Monte Carlo-simulering

I Monte Carlo regner man gjennom kalkylen ikke bare en gang, men fra noen hundre til flere
tusen ganger. Det er datamaskiner som foretar disse beregningene. Det fungerer slik at det
trekkes ut en tilfeldig verdi ut fra hvert element/post i den stokastiske kostnadskalkylen som
vi har satt opp. Verdiene blir lagret for neste gjennomregning. Verdiene som datamaskinen
plukker tilfeldig ut danner et statistisk grunnlag for utarbeidelsen av en ny
sannsynlighetsfordeling. Denne sannsynlighetsfordelingen fungerer nd som et

beslutningsgrunnlag for forventningsverdi og andre interessante verdier for kostnadskalkylen

var (Drevland et al., 2005).

244 Sannsynlighetsfordelinger

En sannsynlighetsfordeling blir benyttet 1 statistikk og sannsynlighetsteori for & beskrive
hvordan stokastiske variabler fordeler seg. Fordelingen viser intervallet og sannsynligheten
for at de enkelte utfall innenfor intervallet inntreffer (Drevland, 2013).

Vi skiller mellom to ulike typer sannsynlighetsfordelinger, diskrete og kontinuerlige. En
diskret sannsynlighetsfordeling innebarer at storrelsene pé utfallsrommet er avgrenset. Dette
gjor det mulig & fastsla sannsynligheten for hvert utfall. Et eksempel pa en diskret
sannsynlighetsfordeling er sannsynlighetsfordelingen til en vanlig terning. Her er
sannsynligheten for hvert utfall 1/6 og det er 6 mulige utfall. Det er ikke mulig a {4 2,5 f.eks.
og det er det som skiller denne sannsynlighetsfordelingen med en kontinuerlig

sannsynlighetsfordeling (Drevland et al., 2005).
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Figur 8: Sannsynlighetsfordelingen til en vanlig terning (Drevland, 2013)
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En kontinuerlig sannsynlighetsfordeling dekker alle utfall innenfor et uendelig eller lukket
intervall. Ofte er det vanskelig & bestemme sannsynligheten for tilfellene. Det er nedvendig
med en standard sannsynlighetsfordeling som passer problemstillingen. Under skal vi
presentere en kontinuerlig sannsynlighetsfordeling om er relevant for var

oppgave. Sannsynlighetsfordelinger danner en viktig del av det statistiske grunnlaget for
kostnadsestimering under usikkerhet (Drevland, 2013).
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Figur 9: Eksempel pd en kontinuerlig sannsynlighetsfordeling (Drevland, 2013)

Trekantfordeling

Trekantfordeling gir et intervall som kan beskrive forholdene i en stokastisk modell. Forhold
som er tilfeldig, men har klart definerte og absolutte ytterpunkter. Trekantfordeling baserer
seg pa et anslatt sannsynlighetsintervall der ytterpunktene har en sannsynlighet lik null
(Drevland et al., 2005).
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Figur 10: Eksempel pa trekantfordeling

Gamma- og Erlangfordeling

Gamma-og Erlangfordelingen star sentralt 1 beregningsmetodikken anvendt i vare data.
Beregningsmetodene som blir brukt av Veidekke Anlegg tar utgangspunkt i Gamma-

og Erlangfordeling. Gammafordelingen er en hoyreskjev sannsynlighetsfordeling som er
bestemt av to paramtetere: Alfa og Beta. Variabelen alfa pdvirker hvor hayreskjev kurven er,
mens variabelen beta er en skalarparameter (Drevland, 2013). Dette kan vi se 1 figurene
under.

30

o 500 1000 1500 2000 2500 3000

Figur 11: Variasjon av Gammafordelingens skalarparameter. Overst: Alfa = 10, Beta =1. Nederst: Alfa=10,
Beta=100 (Drevland, 2005)
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Figur 12: Variasjon av Gammafordelingens formparameter. OQverst: Alfa = 2, Beta=1. Nederst: Alfa=50,
Beta=1 (Drevland, 2005)

Erlangfordelingen er en gammafordeling, med forutsetning om at Alfa-verdien er et heltall. |
stedet for Alfa benyttes variabelen k for formfaktoren nir man snakker om Erlangfordelinger
pa grunn av en enklere bakenforliggende matematisk formel (Drevland, 2013).

2.4.5 Fremstilling av analysedata

Prosentkvantiler og P-verdier
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Figur 13: Sannsynlighetsfordeling - Angitt prosentkvantilene P50 (Rod) og P85 (Gronn) (Drevlandt, 2013)

Prosentkvantiler brukes for & angi sannsynligheten for at verdien ikke blir overskredet. For
eksempel betyr 85 prosentil (gronn) at det er 85% sannsynlighet for at verdien for grenn
ikke overskrides (Statens Vegvesen, 2014). Benevningen for 85 prosentil er P85 og
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tilsvarende for andre prosentkvantiler. I praksis kan eksempelvis dette blir brukt for &
fortelle oss om hvor stor sannsynligheten er for at budsjettet for dette belapet vil holde.

S-kurven

Utfordringen med kurvefremstilling 1 figur 13 er at det ikke er sé lett & hente ut eller lese av
informasjon. S-kurve krever en beregningsoperasjon for a fremstille en mer leselig
fremstilling. Beregningsoperasjonen bestér av integralet til fordelingsfunksjonen (Drevland,
2013). Fordelingen gir oss et uttrykk for arealet under funksjonen, noe som gjor det lettere &
lese av utfallsrommet, da P-verdiene.

100%
80%

60% /
40% A
20% //

0% , T
800 1200 1600

Figur 14: Eksempel pa en S-kurve (Dreviand, 2013)

Trippelestimat

Et trippelestimat, eller et trippelanslag, bestér av tre verdier. Trippelestimatet brukes til
inngangsdata for usikkerhetsanalyser. Man anslér normalt en nedre verdi, en gvre verdi og en
mest sannsynlig verdi. | fordelingen skal den gvre og den nedre verdien vare

symmetriske kvantiler. De mest vanlige kvantilparene som er brukt er 1/99 og 10/90. 1/99 er
for mest ekstreme tilfellene der hendelsen eller utfallet inntreffer 1 av 100 ganger. I praksis er
det vaere lettere & forestille seg et estimat for P10 og P90 som videre gir et bedre tall-grunnlag
fra trippelestimatet (Drevland et al., 2005).

Skjevhet

Skjevhet blir brukt om usymmetriske sannsynlighetsfordelinger. Som vist 1 fordelingen under
er toppunktet noe forskjavet til venstre, og den har en lengre hale mot hagyre. Denne blir kalt
for heyreskjev fordeling og vice versa for en venstreskjev. Skjevhet gjor at verdiene

for median, forventningsverdi og mest sannsynlig verdi ikke blir likt. En investeringskostnad
vil typisk vere hayreskjev og det er derfor viktig & ha kontroll pd begrepene (Drevland,
2013).
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Analysedata
Beslutningsgrunnlaget presenteres med en sannsynlighetsfordeling, ofte som S-kurve, da

disse er lette & hente ut informasjonen fra. Eksemplet under er hentet fra en Monte Carlo
simulering gjennomfert pa Oyfjellet-prosjektet i Veidekke Anlegg.

Figur 15: Hoyreskjev fordeling (Statens Vegvesen, 2014)
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Figur 16: Eksempel pa analysedata

S-kurven gir oss informasjon om mulige utfall, og prosentvis sannsynlighet for & havne under

eller over ulike verdier (Drevland et al., 2005).
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2.4.6 Foelsomhetsanalyse

En folsomhetsanalyse bestédr av forutsetninger om enkelte parametere og stipuleringer til for
eksempel et prosjektresultat, forsd justere en av parameterne nedover eller oppover, mens de
andre holdes fast. P4 denne maten kan det registreres hvor mye det enkelte
usikkerhetselementet pavirker prosjektresultatet (Drevland et al., 2005).
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Figur 17: Folsomhet rundt internrente ved endringer i investeringsbelop (Dreviand et al., 2005)

Kvalitative og kvantitative data fra usikkerhetsanalyse ber «tunes» gjennom en
folsomhetsanalyse. En folsomhetsanalyse far frem effektene av endringer av de kvalitative og
kvantitative parameterne slik at usikre elementer kan sammenlignes. En slik analyse gir en
viktig indikator pd hvor det ber rettes energi for & fremskaffe mer kunnskap, da denne gvelsen
synliggjor 1 hvilken grad sluttresultatet er avhengig av variasjon i de enkelte
usikkerhetselementene (Drevland et al., 2005).

Resultatene fra en folsomhetsanalyse anvendelige som beslutningsstette, samt avgir gode
styringssignaler (Drevland et al., 2005). Analysen viser hvor robust prosjektet er for
endringer, samt fargelegger hvilken grad de forskjellige usikkerhetselementene fér vere
usikre.

2.5 Usikkerhetsanalyseprosess

Dette delkapitlet tar for seg de gjennomgéaende fasene i en tradisjonell
usikkerhetsanalyseprosess.

Det finnes flere forskjellige beskrevne metoder for gjennomfering av usikkerhetsanalyse som
varier etter formél med analysen, hvem som gjennomferer, hvem analysen er rettet mot, og
hvilke kilder av input som foreligger. Selgere av usikkerhetsanalyser som tjeneste har derfor
oftest spesialisert seg mot en bestemt usikkerhetsanalyse-metode for en bransje med et
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bestemt analyseformél. P4 tvers av bransjene synes det imidlertid & vare en stor likhet i
prosessens gang for hvordan analysen gjennomfores.

2.5.1 Faser i usikkerhetsanalyseprosessen

Narmest alle metoder for usikkerhetsanalyseprosess fra litteraturstudiet innebefatter folgende

faser:

Tabell 2: Faser i usikkerhetsanalyseprosessen (Austeng et al., 2005b)

Fase Beskrivelse

Formal med analyse

Definering av rammer for analysen og kartleggelse av
nytte/bruksomrédet.

Identifisering

Prosjektets usikkerhetselementer identifiseres og beskrives.
Gjennom en eller annen form for kreativ prosess legges usikre
forhold frem. Disse sorteres og grupperes. Ved beskrivelse av
usikkerhetselementer menes det informasjon om
sammenhenger, konsekvenser og hvilke &rsaker som ligger til
grunn. Dette blir ofte kalt en kvalitativ modell.

Kvantifisering

Der hvor det er mulig kvantifiseres virkningen av
usikkerhetselementene. Konsekvenskostnadene med
tilherende estimatusikkerhet og sannsynligheten for at
hendelsen inntreffer/opptrer anslas.

Beregning

Kvantifiserte usikkerhetselementer beregnes frem til et
totaltall for hele prosjektet. Dette forgar enten ved bruk av
matematisk-statistiske regneregler eller ved bruk av
simuleringer.

Presentasjon av resultat

Sluttresultatet fra beregningen ma fremstilles pa en
presentabel og forstaelig méte ovenfor beslutningstakeren. Det
er viktig at beslutningstakeren forstér hvilken virkning
beslutningene sannsynligvis vil fa derfor er det viktig at
resultatene presenteres pd en slik mate at valgsituasjonene
fremstar sa tydelig som mulig.

Etter punktene beskrevet over stopper per definisjon usikkerhetsanalysen, men som i de fleste

metodene beskrives det to punkter til 1 de «heldekkende» metodene.

Tabell 3: Faser videre i usikkerhetsanalyseprosessen (Austeng et al., 2005b)

Utvikle forslag til tiltak

Tiltak diskuteres og beskrives for de fremlagte
usikkerhetsmomentene som bidrar til en aktiv og strategisk
styring av usikkerheten. Tiltakene gjor det mulig & pavirke
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sannsynligheten for at hendelsen opptrer, konsekvensgrad og
virkning av hendelsesutfallet.

Oppfolging Oppfelging av tiltak og usikkerhetsbildet 1 prosjektet for &
skape et proaktivt arbeid med usikkerhetsstyring.

2.5.2 Suksesskriterier og suksessfaktorer

For a kunne uttale seg om en metode for usikkerhetsanalyse er god, mé det defineres noen
mal pa en god metode. Concept-seriens publikasjon «Usikkerhetsanalyse — metoder»
(Austeng et al., 2005b) referert fra side 279-283 inneholder en beskrivelse av suksesskriterier
og suksessfaktorer for en usikkerhetsanalyse inndelt etter de tradisjonelle trinnene for
metodene.

Grad av malbarhet varierer for opplistede suksesskriterier der noen har en klar malbar
leveranse og kvalitet, mens andre deler handler mer om apenhet, samspill, fellesforstéelse,
etc. Derav er ikke alle suksesskriteriene direkte malbare.

Noen ganger md man ngye seg med indikatorer. Gode indikatorer er det vi forbinder med
forhold som ma vere tilstede for a oppné suksess, altsd suksessfaktorer. Suksesskriterier
benyttes for & male/evaluere resultatene fra et prosjekt, mens suksessfaktorene er de direkte
innvirkende momentene som ma vare tilstede under prosessen. Videre presenteres viktige
suksesstaktorer for en god usikkerhetsanalyse.

Klargjeringer, mél og plan for analysen

Til 4 begynne med ber en usikkerhetsanalyse ta for seg viktige forhold rundt prosjektet, samt
avgrense hva som er gjenstand for analyse. Det er essensielt & definere et mal, omfang, samt
plan for gjennomfoeringen av analysen for & ha en felles forstdelse. Tabellen under viser
tilherende suksessfaktorer.

Tabell 4: Suksessfaktorer - Klargjoringer, mdl og plan for analysen (Austeng et al., 2005b)

Suksessfaktorer

Felles forstaelse av prosjektmalene, prioriteringene og styringsprosessene

Klart definert omfang av prosjektet, hva som er med og hva som ikke er med

Definert ambisjonsniva 1 tilknytning til sluttresultatet av prosjektet

Felles forstaelse av mal for usikkerhetsanalysen

Tydelig avgrensing av analysen, bade omfang og ekonomisk

Oversikt over de viktigste interessentene og deres mulige pavirkning pa usikkerhetsbildet

Interessentenes toleransegrense for usikkerhet er klarlagt

Analysegruppen har felles stasted for videre arbeid

Avklarte suksesskriterier for analysen
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Identifisering og strukturering

Videre arbeides det med identifisering av prosjektets usikkerhetselementer. Usikkerhetene ma
struktureres, systematiseres og kategoriseres 1 en hensiktsmessig struktur. Dette etablerer en
kvalitativ modell for prosjektet. Tabellen under viser tilherende suksessfaktorer.

Tabell 5: Suksessfaktorer - Identifisering og strukturering (Austeng et al., 2005b)

Suksessfaktorer

At forholdet er et element 1 analyseprosessen

Riktige personer gir input (de har motivasjon samt kunnskap om prosjektet)
Prosesslederen har kunnskap, evner og tilgang pa nedvendige verktay for a skape den
kreative prosessen som er ngdvendig

Tilgang pa historisk informasjon fra prosjektet og sammenliknbare prosjekter

Kvantifisering av usikkerhet

Kvantifisering av usikkerhetselementene er viktig faktor for resultatet til analysen.
Tilsettingen av usikkerhetene ma vere oversiktlig, og deltagere ma ha et riktig og forstéelig
kvantitativt mal pd usikkerhet. Tabellen under viser tilherende suksessfaktorer.

Tabell 6: Suksessfaktorer - Kvantifisering av usikkerhet (Austeng et al., 2005b)

Suksessfaktorer

Riktige personer gir input (de har motivasjon samt kunnskap om prosjektet)
Prosesslederen har kunnskap, evner og tilgang pa nedvendige verktay for a skape den
kreative prosessen som er ngdvendig

Tilgang pa historisk informasjon fra prosjektet og sammenliknbare prosjekter

Gode stottehjelpemidler

Klassifisering og rangering

Etter at usikkerhetselementene er kvantisert ma de rangeres og klassifiseres etter kvantitative
eller kvalitative mal til nytte for brukeren av informasjonen. Noen kan vare mest interessert 1
de sterste kvantitative usikkerhetene, mens andre vil vite de lettest styrbare usikkerhetene. Et
viktig moment her er & utarbeide en kvalitativ beskrivelse til de viktigste
usikkerhetselementene, typisk bestdende av en beskrivelse, scenario, arsak/virkning og
konsekvens.

Det presenteres ingen konkrete suksessfaktorer 1 teori tilherende denne fasen, men det er verdt
a nevne at denne prosessen vil pavirke det videre arbeidet og presentasjonen av dataene som
fremkommer.

Kvalitetskontroll
Etter klassifisering og rangering ber dataene fra analysen kvalitetssikres. Det er viktig at
mottager av informasjonen og deltagere oppfatter resultatet fra analysen som relevant,
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palitelig og troverdig. Samtidig dekkende for det omfanget prosjektet spenner over. Tabellen
under viser tilherende suksessfaktorer.

Tabell 7: Suksessfaktorer - Kvalitetskontroll (Austeng et al., 2005b)

Suksessfaktorer

Prosessen er god
Kunnskapskilder/ekspertgrupper har vert riktig sammensatt. - Grunnlagsdata er
kvalitetssikret

Referansene er relevant

Tallmaterialet er gjenbrukbart

Dokumentasjon og kommunikasjon

En vellykket analyse med gode resultater kan vere lite relevant om mottakeren ikke forstir
eller oppfatter hva analysen viser. Derfor er det viktig at resultatene er korrekte, objektivt og
klare slik at mottakeren fér klare beslutnings-/ styringssignaler. Samtidig m4 innholdet
presenteres pa en slik mate at mottaker oppfatter innholdet som troverdig. Tabellen under
viser tilherende suksessfaktorer.

Tabell 8: Suksessfaktorer - Dokumentasjon og kommunikasjon (Austeng et al., 2005b)

Suksessfaktorer

Presentasjon ma tilpasses mottaker

Gjenkjennbarhet i rapporteringen

Planlegging av tiltak

Resultatene fra analysen legger et grunnlag for & utarbeide tiltak mot usikkerhetselementene.
Planlegging av tiltak gjeres for & mete usikkerheten, eke mulighetene og redusere risiko.
Tabellen under viser tilherende suksessfaktorer.

Tabell 9: Suksessfaktorer — Planlegging av tiltak (Austeng et al., 2005b)

Suksessfaktorer

Avsetninger er fastlagt med klart definert regime og rutiner for styring

Alle usikkerhetselementene har fatt en eier

Det er etablert en tiltaksplan med tiltak for hvert usikkerhetselement, samt nar tiltaket skal

gjiennomfores

Krise- evt. Katastrofeplaner for alvorlige hendelser med definerte «triggerpoints» foreligger

Oppfolging

Resultatene fra analysen og utarbeidet tiltaksliste og tiltaksplan ber brukes aktivt.
Kontinuerlig oppfelging og oppdatering skaper god usikkerhetsstyring i prosjektet. Tabellen
under viser tilherende suksessfaktorer.
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Tabell 10: Suksessfaktorer - Oppfolging (Austeng et al., 2005b)

Suksessfaktorer

Usikkerhet blir en naturlig del av den "daglige" oppfelgingen

Prosjektets usikkerhetsbilde oppdateres kontinuerlig

“Usikkerhetskulturen” dreies fra en ren risikokultur mot en mulighetskultur
Beredskap mot kriser er etablert

2.6 Anslagsmetoden

Dette delkapitlet tar for seg anslagsmetoden til Statens Vegvesen handbok 764
Anslagsmetoden.

Anslagsmetoden er et kalkyleverktoy videreutviklet av Statens Vegvesen som brukes til &
fremskaffe realistiske kostnadsoverslag i investeringsprosjekter (Statens Vegvesen, 2014).
Héndboken definerer retningslinjer og krav for samtlige trinn 1 utviklingen av et prosjekt og
har til hensikt & gi beslutningstagere beslutningstette for videre prosjektstyring, finansiering
og usikkerhetshandtering.

Verktoyet baserer seg suksessiv kalkulasjon som ble utviklet i 1970-arene av Steen
Lichtenberg ved Danmarks Tekniske Universitet. Lichtenberg utviklet denne metoden som et
hjelpemiddel for & bedre og mer neyaktig kunne kalkulere kostnadsoverslag i tidlig fase av
prosjekter. Metoden ble utviklet pa bakgrunn av mange overskridelser 1 offentlige prosjekter
pa denne tiden (Lichtenberg, 1984).

Tidlig pa 90-tallet valgte Vegdirektoratet a utvikle sitt eget verktoy kalt «Anslag» som baserte
seg pad metoden beskrevet av Lichtenberg, og er siden blitt kontinuerlig videreutviklet. Selve
Anslagsmetoden bestar i dag av handboken 2764 Anslagsmetoden og «anslagsverktayet» — et
dataprogram hvor alt man trenger til forberedelser, gjennomfering og rapportering inngér 1
programmet (Statens Vegvesen, 2014).

2.6.1 Anslagsprosessen

Anslagsmetoden bestar i grove trekk av en ressursgruppe som ved ledelse av en prosessleder
systematisk evaluerer prosjektets usikkerhet for & produsere et beslutningsgrunnlag til
beslutningstakerne. Anslagsprosessen deles opp 1 3 faser; Forberedelser, anslagssamling og
etterarbeid.
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Forberedelser Anslagssamling Etterarbeid
Prosjektinformasjon Anslagprosessen :;c;sgj]ektgjennom- Kalkulasjon Resultat
Prosjektdata Navn og revisjon Forutsetninger Kalkulasjonstreet Kalkyleresultat
Forsidebilde DRSO AR ~ detaljkort S-kurve

gjennomfering ninger
Forord Tidsplan Anslag Grensesnittbetrakt- | - vietabell SR
ninger Tornadodiagram
Prosjektbeskrivelse Program/dagsorden Interessenter - (Entrepriseoppdeling)  Risikovurdering
PTOSJektavgrens— Befaring Ambisjonsniva Tiltaksvurdering
ninger
Hovedmengde Malsetting NEAT[E1 6 S Kuttliste
faktorer
Prosjekthistorikk Anslagdeltakere Situasjonskart Samvariasjon
Oversiktskart REEIEIE (e SEINEIgM Mondehetsvurdering PIEE I GOl
kommentarer
Ekssteren_de Underlagsmateriale SWOT-analyse Konklusjon
planmateriale
NENSE I/Y pavirkninger Rapport

Vurdere usikkerhet
(og hendelser)

Figur 18: Anslagsprosessen - Statens Vegvesen (Statens Vegvesen, 2014)

Figuren over, hentet fra hindbok 764 Anslagsmetoden, viser en tabelloversikt med forhold og
vurderinger innunder de tre fasene som skal gjennomfores eller utarbeides. Prosessen er
omfattende og produserer bade kalkylemateriale og dokumentasjon av vurdering og annet
relevant informasjon. Grad av detaljering varierer med prosjektets storrelse, budsjettramme,
plannivé og hensikt/mal (Statens Vegvesen, 2014).

Informasjonen som fremkommer fra anslaget er veldig viktig for videre planlegging,
beslutning. Grunnlaget som fremskaffet i tidligfasen pavirker hvilke valg man tar som har stor
betydning for kostnader som forvaltning, drift, vedlikehold og videre utvikling av prosjektet.
Gode anslag sikrer et bedre informasjonsgrunnlag til beslutningstageren 1 tidligfase som gjor
det mer sannsynlig for gode anskaftfelser og oppnéelse av et godt prosjektresultat (Statens
Vegvesen, 2014).

2.6.2 Arbeidsgang og roller

Prosessleder

Prosesslederen er veileder for ressursgruppen og har til oppgave & hjelpe gruppen med a
fremskaffe best mulig vurderinger. Prosesslederen skal legge til rette for og fremme
deltagelse og synspunkter, samt styrke samlingen gjennom sin tilegnede kompetanse for
prosjektet. Kvaliteten péd prosessen pavirker kvaliteten pa resultatene og konklusjonene
(Statens Vegvesen, 2014).
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Héndbok 764 — Anslagsmetoden referert i Statens Vegvesen (2014, s. 26) beskriver folgende

oppgaver og regler for prosesslederen:

Prosesslederens oppgaver:
e Bistd prosjektlederen og sikre en god gjennomgang av kostnadsoverslaget.
e Planlegge og gjennomfore anslagssamlingen.

o Sorge for at metoden blir riktig anvendt og at rammene for samlingen blir overholdt.

o Stille de riktige sporsmalene.
o Sikre at alle vesentlige sider av prosjektet blir vurdert.
o Sikre at vurderinger og resultater blir dokumentert.

Hovedreglene for prosesslederens arbeid:
o Forholde seg naytral til prosjektet og problemstillingene som blir droftet.
e Blande seg minst mulig inn i vurderingene.
o Sikre at alle er aktivt med i prosessen og at alle kommer med synspunkter.
e Moderere dominerende enkeltpersoner i ressursgruppen.
o Sorge for at motereglene blir overholdt.
e Provosere frem valg/losninger/vurderinger ndr det trengs for d opprettholde
nodvendig fremdrift.

o Sikre at ressursgruppen forstar og vinkler alle viktige forhold i kostnadsoverslaget

riktig.

o Overvdke at ikke ressursgruppen vurderer systematisk feil, for eksempel er bare

optimistisk eller bare pessimistisk.
e Motivere og veilede ressurspersoner som har vansker med d folge prosessen.

e Tu tak i eventuelle konflikter som mdtte oppstd i ressursgruppa og sikre at de ikke fir

utvikle seg negativt.

o Vwre engasjert og fokusere pa prosessen, ikke pd enkeltvurderinger eller personer.

o Hjelpe ressursgruppen d holde oversikt over kalkylen.

Ressursgruppen

Ressursgruppen bestér av likestilte personer satt sammen som alle skal delta aktivt underveis i

anslagsprosessen. Arbeidet skal vere kreativt og interessant for & oppnd en vellykket

diskusjon. Deltagere er selv ansvarlig med & oppnd denne atmosfaeren. Samtidig forplikter

enhver deltager seg til & folge prosesslederens styring og forholde seg til fastsatte matereglene

(Statens Vegvesen, 2014).

Gruppesammensetningen har en stor innvirkning pa anslagsmetodens resultat og konklusjon.
Balanse er viktig nekkelord nar man skal sette sammen gruppen for & unnga overvekt av for

eksempel optimisme, pessimisme og ekspertise. Ubalanse 1 gruppesammensetningen kan
medfere systematisk feilvurdering i den ene eller andre retningen. Flere entreprenerer og
etater har ogsa sin egne interne kultur for méater de arbeider pd, derfor kan det ogsd vare
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lennsomt & supplementere med eksterne personer som har et annet erfaringsgrunnlag. Alle
deltagerne ma vare 1 stand til & delta aktivt. Det vil vare en direkte demper pa innsatsen hvis
folk kun er fysisk tilstede (Statens Vegvesen, 2014).

Hovedregelen er at det skal vaere en god sammensatt blanding av kjenn, bakgrunn og alder.
Det stilles krav om relevant kunnskap og erfaring blant de deltagende for a oppné god
kvalitet. Unnga at det alltid brukes samme personer i gruppesammensetningen. Personer med
erfaring innen produksjon, drift, planlegging og byggeledelse skal delta. I ressursgruppen ber
det vaere en eller flere representanter som skal vaere med & gjennomfere prosjektet (Statens
Vegvesen, 2014).

2.6.3 Forberedelser

For gruppeprosessen igangsettes skal det 1 forkant sendes ut materiell om prosjektet til
ressursgruppen. Dette er en av de viktigste faktorene for en vellykket anslagsprosess.
Materialet skal ikke vaere mer enn nedvendig, men inneholde en detaljeringsgrad som
gjenspeiler prosjektets kompleksitet og kalkylen som skal utferes. Darlige forberedelser
medferer unodvendig arbeid og ineffektivitet 1 prosessen. Derfor er det bedre & bruke litt tid
pa tilrettelegging pa forhand (Statens Vegvesen, 2014).

2.6.4 Etterarbeid

Som et resultat 1 fra anslagsprosessen fremstilles det en del rdmateriale som ber utnyttes best
mulig. Direkte malbare rammer, verdier og vurderinger brukes videre 1 beslutningsprosessen.
Nar usikkerhetene 1 prosjektet er kjent, utarbeides det en handlingsplan som er utgangspunkt
for a videreutvikle og forbedre prosjektet med tilherende kostnadsoverslag. Parameterne fra
resultatet kan brukes i1 verdianalyser som styringsparametere for fokusomrader. Med dette
som grunnlag planlegges til slutt arbeid som ber gjeres 1 fremtiden (Statens Vegvesen, 2014).

En uheldig konsekvens som kan skje med kostnadsoverslaget fra anslagsprosessen, er at
overslaget glir tilbake til det opprinnelige ambisjonsnivaet 1 prosjektet. Dette skyldes at
prosjekteier/prosjektleder gjor en justering av kostnadsoverslaget utarbeidet til det som ble
«gjettety 1 forkant (Statens Vegvesen, 2014).
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3. Metode

3.1 Forskningsmetoder

Fra boken «Det skjulte samfunn» skrevet av Vilhelm (1985) finner vi felgende definisjon pa

en metode:

«En metode er en fremgangsmadte, et middel til d lose problemer og komme frem til ny
kunnskap. Et hvilket som helst middel som tjener formdlet og horer med i arsenalet av

metodery (s. 196).

Metoder anvendes for & komme frem til ny kunnskap eller finne svar pé et problem, og skilles
1 hovedsak mellom 2 metodiske tiln@erminger; kvantitativ eller kvalitativ, eller en
kombinasjon av disse. Den viktigste forutsetningen ved valg av metodisk tilnerming er at

metoden er mest hensiktsmessig for oppgavens problemstilling.

Kvantitative metoder gir data 1 form av malbare enheter og et hayt antall, der kvalitative
metoder sikter pd meninger, folelser og opplevelser som ikke kan tallfestes eller males pé et
dypere niva. Forskning som benytter seg av kvalitative og kvantitative data omtales
henholdsvis som «myke» og «harde». Kjennetegn for kvalitativ og kvantitativ data star

opplistet i tabell 11 under.

Tabell 11: Kvantitative og kvalitative metoder (Dalland, 2017)

Kvantitativt  Kvalitativt

Avspeiling av variasjonen

Gjengivelse av variasjonen

Lite informasjon (bredt) — heyt antall
undersokelssenheter

Mye informasjon (Dypt) — Fa
undersgkelsesenheter

Fellesskap/gjentagende for
undersgkelsesenheter

Det spesielle for undersgkelsesenheter

Strukturerte og systematiserte observasjoner
og svarsalternativer

Ustrukturert og fleksible observasjoner og
svarsalternativer

Datainnsamling foregdr uten tilstedevarelse

Datainnsamling foregdr med tilstedevarelse

Data knyttet til adskilte fenomener

Data som beskriver ssmmenhenger og
helhet

Presentasjon av resultat er forklarende

Presentasjon av resultat gir forstéelse

Ser pa undersgkelsen utenfra — Noytralitet
og avstand

Ser pa undersgkelsen innenfra — Pavirkning
og delaktighet

Mellom forsker og undersekelsesperson:
Jeg-det-forhold

Mellom forsker og undersekelsesperson:
Jeg-du-forhold
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Oppgaven tar for seg undersekelser av Veidekkes system, rutiner og praksis for
usikkerhetshandtering og -styring i tilbudsfasen for a besvare forskningsspersmalene. I
samarbeid med Veidekke Anlegg er det valgt ut 3 pilotprosjekter til et dokumentstudium i
oppgaven. Grunnet mengde tilgjengelig data pa forskningstidpunktet, tidsramme og antall
pilotprosjekter er det valgt en kvalitativ tilnerming. For & gjore dette er folgende metoder
valgt for datainnsamling:

- Litteraturstudium
- Casestudium

- Intervjuer

- Dokumentstudier

Valgte kvalitative metoder vil gjore det lettere & avdekke hverandres potensielle feilkilder ved
feil informasjon eller skjevheter 1 de ulike kildene. Litteraturstudiet gir oss en grunnleggende
forstaelse om omfang og bredde for & gjennomfoere intervjuene. Intervjuene gir oss en
sammenhengende og utfyllende forstéelse av oppbygningen og de underliggende
tankeprosessene som har formet casene vi studerer. Det brukes flere metoder for & belyse
samme forskningsspersmal som kompensasjon for metodenes svakheter.

Tabell 12: Forskningsmetode brukt pd forskningssporsmal

Forskningsspersmal ‘ Forskningsmetode

Hva er god praksis for usikkerhetsstyring i - Litteraturstudium
tilbudsfasen?
Hvilken tilnerming har Veidekke Anlegg til - Casestudium
usikkerhetsstyring 1 tilbudsfasen 1 dag? - Intervjuer

- Dokumentstudier
Hva er styrker og svakheter ved Veidekke - Casestudium
Anleggs system for usikkerhetsstyring 1 - Intervjuer
tilbudsfasen? - Dokumentstudier
Hvordan kan man tilrettelegge for bedre - Casestudium
handtering og styring av usikkerhetene 1 - Intervjuer
tilbudsfasen? - Dokumentstudier

Figur 19 er en grafisk fremstilling av hvordan oppgavens forskning og arbeidsmetodikk ble
planlagt og gjennomfeort.
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Problem:
Veidekke Anlegg ansker et studium pé etablert system og praksis for usikkerhetsstyring i tilbudsfasen

Forskningsdesign — kvalitativ forskning

Litteraturstudie: Casestudie:
Usikkerhet Veidekke Anlegg
Usikkerhetsstyring
Usikkerhetsanalyse Dokumentstudier: Intervjuer:
Tidligfase Interne Semi-strukturerte
Tilbudsfase styringsdokumenter intervjuer med
Tilbudsprosess Rapporter relevante og
Prosjektledelse Presentasjoner nekkelpersoner
Verdiskaping Etc.
Dataanalyse og funn:
Bearbeiding og analysering av intervjuer
Analysere dokumenter
Systematisering av data
Presentasjon av data
Rapportering
Diskusjon: Konklusjon:

Bevare forskningsspersmélene
Vurdering av eget arbeid
Anbefale videre arbeid

Sammenstilling og vurdering av
resultater opp mot teori

Figur 19: Forskningsdesign

3.2 Litteraturstudie

Det er 1 oppgaven gjennomfort et litteraturstudium for a fremskaffe relevant litteratur innenfor
valgte tema. Litteraturstudiet tar for seg et omfattende og systematisk litteratursek for &
kartlegge tilgjengelig kunnskap pé feltet. Navn pé forfattere av sentrale artikler og beker er i

35




enkelte tilfeller ogsé formidlet av veiledere. Det er essensielt at oppgaven tar utgangspunkt i
eksisterende kunnskap for deretter & videreutvikle viten. Forméalet med litteraturstudiet er ogsa
a kunne forklare og anvende nedvendige begreper og teorier. Hensikten med litteraturstudier
beskrives godt av Stene (2003) i pafelgende sitat:

“Hensikten med litteraturstudier er d orientere seg innenfor og skaffe seg kunnskap
om det feltet man arbeider med bade nar det gjelder teori, empiri og metode og d
posisjonere sitt eget arbeid i forhold til det som allerede er gjort tidligere. Dette
hindrer at man tar opp uaktuelle tema, eller besvarer sporsmdl som er besvart
tidligere” (s. 41).

3.2.1 Databaser

Det er 1 hovedsak benyttet elektroniske databaser i forbindelse med oppgaven. Valgte
databaser benyttet 1 litteratursek stammer fra universitets anbefalinger fra kurs 1 litteratursek,
samt fra observasjoner og kilder fra tidligere forskning/publisering. Tabellen underviser
hvilke sekemotorer/databaser som ble tatt 1 bruk 1 véart litteratursek:

Tabell 13: Oversikt over databaser anvendt

Sekemotor/database Beskrivelse

Science direct Science direct er en ledende platform pa vitenskapelig
litteratur hvor publiserte beker, artikler, tidsskrifter
gjennomgar en kvalitetssikring av tredjepart med ekspertise 1
fagomradet for publiseringen tilgjengelig-gjores.

Google Sekemotor som ved hjelp av en interesse-orientert algoritme
rangerer attraktive treff for gitt sekerord.

Google scholar Gratis sekemotor som indekserer fulltekst for akademisk
litteratur pé tvers av disipliner. Verktoyet dekker de fleste
artikler, tidsskrifter og beker publisert pa internettet. Best
sokertreff pa engelske publikasjoner, der ikke-engelske er
noe darligere.

Oria Sekemotor som lar deg sake 1 bibliotekets samlede ressurser
bestaende av tidsskrifter, artikler, beker, musikk m.m.
Materialet kommer fra norske fag- og forskningsbibliotek,
supplert med elektronisk material fra apne kilder.

Web of Science Web of Science er en sgkemotor som gir deg tilgang til
palitelige, integrerte og tverrfaglige forskningsressurser.
Dette som folge av av sekemotoren folger en streng
evalueringsprosess.

Scopus I den akademiske databasen, Scopus, finner man
sammendrag, henvisninger og referanser for artikler 1
forskningstidsskrifter. Til forskjell fra de andre
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sokemotorene, tilbyr Scopus utvidet informasjon om de
vitenskapelige forfatterne.

3.2.2 Sekestrategi og -teknikk

Konkrete sekeord i kombinasjon med hverandre eller enestestaende avgrenser antall treff i
databasen. Dette bidrar til en mer effektiv sekeprosess for a finne relevant litteratur.
Planlegging av sgkeord og kombinasjoner er derfor en viktig del av litteraturstudiet. Strategi
for litteratursek er illustrert 1 figuren under.

Definere aktuelle Avgrensninger og Utvalg og

Loggfering av sgk

kildekritikk

- - sgkeord spketeknikk

Figur 20: Sokestrategi

For a redusere antall treff og filtrere frem relevante kilder ble folgende seketeknikker
benyttet; frasesok, feltkodesek, trunkering, kombinerte sek med OG, ELLER, IKKE, og
naerhetsoperatorer.

Tabell under er en oversikt over sgkeord benyttet;

Tabell 14: Sokeord til litteratursok

Norsk ‘ Engelsk

Usikkerhet Uncertainty
Usikkerhetsstyring Uncertainty management
Usikkerhetsanalyse Uncertainty analysis
Tidligfase Early phase

Tilbudstfase Tender phase
Tilbudsprosess Tender-proccess
Prosjektledelse Project management
Verdiskaping Economic growth

I kombinasjon med ordene over er det 1 tillegg brukt stotteord som «bygg — building»,
«konstruksjon — construction» «entreprener — constructor», «prosess — proccessy» for a spisse
inn sgkeresultatet mot relevante kilder til temaet.

3.2.3 Kilder
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I tillegg til overnevnte sekestrategi og -teknikk er kildene er vurdert etter TONE-prinsippet -
en fremgangsmate for & kvalitetssikre kilden. TONE star for de fire vurderingskriteriene;
Troverdighet, Objektivitet, Noyaktighet og Egnethet, som hver representerer et kriteria for
vurdering av kilden (NTNU Universitetsbibliotek, 2017). Troverdighet handler om & vare
kritisk til forfatters bakgrunn og renommeé, samt hvor mye teksten er blitt benyttet 1 andre
faglige oppgaver. Utgivelsesér og forlag pdvirker litteraturens troverdighet. Objektivitet
handler om & stille spersmal rundt neytralitet 1 litteraturen. En objektiv forfatter fremstiller
forskning og funn neytralt der en praktisk forfatter vil overbevise eller farger teksten med
egne meninger. Noyaktighet handler om 4 stille seg kritisk til valgt metodikk og detaljnivéet
til kilden. Egnethet handler om 4 stille seg kritisk rundt relevansen til litteraturen. Kilden mé
passe oppgaven og dets problemstilling.

3.3 Intervju

I oppgaven er intervju som forskningsmetode tatt 1 bruk pa representative og nekkelpersoner
fra Veidekke Anlegg. Den mest utbredte datagenereringsmetoden innenfor kvalitativ
forskning er ulike former for intervjuing, ifelge Tjora (2010). Intervjuene ble gjennomfort
som semi-strukturerte intervjuer. Semi-strukturerte intervjuer kjennetegnes ved en
intervjuguide som veiledning med tanke pa rekkefolge og utforming av spersmélene som
stilles (Dalland, 2017). Spersmélene kan allikevel vare apne hvor respondenten har mulighet
til & snakke fritt. Semi-strukturerte intervjuer har den fordelen at det gir 1 en sterre grad mer
sammenlignbare svar enn ustrukturerte intervjuer, da variabiliteten reduseres i spersmalenes
vinkling og bredde. Denne metoden &pner opp for oppfelgingsspersmal, og om nedvendig
justering eller endring av spersmélene for & oppna et mer treffende svar til forskningen. I
tillegg suppleres dataene med blant annet stemmeleie, ansiktsuttrykk og kroppssprak.

3.3.1 Respondenter

De aktuelle intervjuobjektene ble valgt ut 1 samarbeid med Veidekke Anlegg. Totalt ble det
selektert 15 intervjuobjekter pa bakgrunn av personenes erfaring, bakgrunn, stilling og
kjennskap til Veidekkes system for usikkerhetsstyring og -handtering. I forkant av intervjuene
ble det sent ut innkallelse med en presentasjon av oppgavens formél og bakgrunn. Dette ble
gjort for & gi deltagerne mulighet til & orientere seg om temaet, og sikre en felles forstéelse
rundt oppgaven til intervjuet.

3.3.2 Intervjuguide

Det er totalt utarbeidet 4 intervjuguider, hver guide rettet mot kvalifikasjonene til
respondenten. Inndelingen avhenger av bakgrunn, niva i prosjektorganisasjonen og rolle
under usikkerhetsgjennomgangene. Intervjuguiden er knyttet tett opp mot oppgavens
forskningsspersmél med formal om a fungere som en veiledning 1 intervjusituasjonen.
Intervjuguidenes spersmaél er inndelt 1 tre kategorier; generelt, gruppeprosess og resultater.
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Dette gjor analyse, bearbeiding, systematisering av data i etterkant mindre tidskrevende og
problematisk. Samtidig folger spersmélene en teoretisk struktur for usikkerhetsstyring i BAE-
bransjen som gjor det fordelaktig til diskusjonen. Intervjuguidene har felgende inndeling for
respondentene;

Tabell 15: Intervjuguide — inndeling (kvalifikasjoner)

Gruppe ‘ Bestar av

Ledergruppen Prosjekteiere og direktor. Representerer
organisasjonens overordnede ledd pé tvers
av selskapets portefoljer og har siste ordet
knyttet til prosjektgjennomfering.

Prosjektleder/tilbudsleder Utforer den daglige ledelsen pa vegne av
prosjekteiere og direktor.

Prosessleder Leder og ordferer under anslag og
usikkerhetsgjennomgang.

Deltagere Personer med variert fagkunnskap,

bakgrunn og erfaringer. Medvirker under
anslag og usikkerhetsgjennomgang.

Intervjuobjektene ble 1 forkant av intervjuene informert om at gjennomferingen ville bli
anonymisert, og at det ikke ville bli gjort opptak. Under intervjuene var 1 av 2 intervjuere
referent, mens den var andre ordferer. P4 denne maten kunne en fokusere pa detaljene som
framkom 1 dialogen, mens den andre kunne vare oppmerksom pa samtalens retning og flyt. |
Tabell 16 presenteres en oversikt over antall intervjuobjekter etter inndelingen av
respondenter i forbindelse med oppgaven.

Tabell 16: Intervjuobjekter - inndeling

Gruppe Antall

Ledergruppen 6
Prosjektleder/tilbudsleder 3
Prosessleder 2
Deltagere 4

3.4 Dokumentstudium

Ifelge Tjora (2010) er dokumentstudier den tredje hovedgruppen kvalitativ datagenerering
etter intervju og observasjon. Store virksomheter har ofte interne retningslinjer,
prosessbeskrivelser og lignende forankret 1 selskapets styrings- og kvalitetssystem.
Dokumenter og rapporter tilknyttet prosessene kan ogsa belyse viktige aspekter til

39



forskningen. Olsson (2011) anbefaler at all litteratur med relevans forhold til
problemstillingen gjennomgas.

Formélet med dokumentstudiet er & samle inn kvalitative data rundt Veidekkes interne
systemer og praksis for & analysere og vurdere Veidekke Anlegg pa riktig og bredt grunnlag.
Av forretningsmessige og personvernhensyn er dokumentene fra dokumentstudiet ikke
vedlagt oppgaven.

3.5 Casestudium

I var forskning har vi ogsd benyttet et casestudium som kombinerer individuelle intervjuer og
dokumentstudier. Et casestudium baserer seg pa kun belysning av en enkel enhet eller
situasjon, men kan kaste lys over en hel klasse av viktige fenomener ut ifra en grundig,
helhetlig beskrivelse av det enkelte tilfellet (Wahle & Dahlum, 2019). Casestudium
muliggjor helhetlige analyser av komplekse fenomener og ble derfor sett pd som en ideell
metode.

Olsson (2011) beskriver at casestudier skal gi innsikt og forstdelse, der en ensker & beskrive
eller forklare hva som foregar. Normalt benyttes kvalitative data i en slik studie, men i noen
tilfeller ogsa kvantitative data. Casestudier har ikke som formél & vare generaliserbare eller
representative. Studiet vil alltid vaere steds- og tidsavhengig.

3.6 Kvalitetssikring av studiet

Oppgavens validitet og reliabilitet er hele tiden blitt vurdert under arbeidet, samt muligheten
for generalisering av forskningen. Videre beskrives det hvordan oppgaven utfyller kravene til
validitet og reliabilitet.

3.6.1 Validitet

Validitet betegnes som relevans og gyldighet (Dalland, 2017). Det kan males og forteller oss
at innhentet og brukt informasjon i forskningen er relevant og gyldig. God validitet males pa
hvor godt informasjonen kan besvare forskningsspersmalene.

Andersen (2013) skiller mellom indre og ytre validitet 1 sin vurdering av casestudier. Indre
validitet blir sett pa som troverdighet og kvalitet som ofte fremheves som casestudienes
styrker. Ytre validitet omhandler metoden og funnenes representativitet for en storre
populasjon.
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Fra starten av har det vert et sterkt fokus pa planlegging og forarbeid for a kartlegge omfang
og legge en strategi med forskningsspersmalene i1 sentrum. Anvendt litteratur i oppgaven
bestar av noen internasjonale kilder. Disse samsvarer som oftest ikke helt med den norske
praksisen 1 BAE-bransjen, men er allikevel provd knyttet opp mot norsk litteratur for & sikre
god validitet. Innhentede dokumenter og intervjuene antas 4 ha god validitet fordi disse
medvirker til sin hensikt & belyse problemstillingen til oppgaven.

Dokumentstudiet baserer seg pa Veidekke Anlegg forankrede styringssystem og rutiner, samt
rapporter og dokumenter fra 3 pilotprosjekter. Funn og informasjon fra dette studiet har avgitt
gode konturer til forskningsspersmalene og ases som god validitet.

Casestudiet gjelder selskapet Veidekke Anlegg som gjor forskningen lite generalisbar og
representativt for andre firma. Det ville forsterket den ytre validiteten dersom studiet hadde
brukt caser fra flere ulike firma. Bearbeidede og analyserte data fra Veidekke Anlegg ansees
som relevante, representative og med god troverdighet. Den indre validiteten pa studiet
vurderes dermed til god.

3.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet betegnes som palitelighet og omhandler hvordan mélinger utferes korrekt
(Dalland, 2017). Ved a oppgi hvordan data er innhentet, samt belyse vurderinger rundt
feilkilder som pavirker resultatet, gir dette leseren en mulighet til & vurdere reliabiliteten 1
arbeidet. Figur 21 viser sammenhengen mellom validitet og reliabilitet.

(a) God validitet, lav reliabilitet (b) Lav validitet, god reliabilivet

Figur 21: Valitiditet og reliabilitet (Samset, 2008)

Som forfattere av denne oppgaven gjennomforte vi et litteratursekekurs for akademisk
skriving i forkant av semesteret, for & forsikre seg om korrekt og strategisk bruk av databaser,
sokestrategi og -teknikker. Dette medferte sikrere og bedre informasjonsinnhenting fra kilder
som gir en god reliabilitet. Forskningsspersmélene har vert i sentrum hele tiden og disse har
veert styrende for vare valg. Respondentene til intervju ble selektert ut i samarbeid med
Veidekke Anlegg. I skriveprosessen og under intervjuene har malsetting om objektivitet vaert
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fremtredende for 4 hindre at svar og beskrivelse farges av intervjuerens folelser og meninger.
Feilkilder og vurderinger rundt dette star nermere beskrevet 1 kapittel 3.6.4. Alt tatt 1
betraktning anser vi reliabiliteten 1 oppgaven som god.

3.6.3 Triangulering

Triangulering innbefatter at en problemstilling blir belyst fra minst to perspektiver. Det kan
bl.a. oppnds ved bruk av flere ulike metoder eller flere kvalitative synspunkter. Triangulering
bidrar til & skape en optimal helhetsforstaelse. Resultatet har hoy validitet dersom
perspektivene peker 1 samme retning. Bruk av flere metoder vil kompensere for svakhetene til
hver enkelt metode. Med flere kilder kan ogsa feil og skjevheter 1 informasjonen avdekkes
lettere (Samset, 2008). Triangulering er ogsa en metode for & naerme seg et generalisert
resultat (Jupp, 2006).

I oppgaven benyttes 2 kvalitative metoder for a besvare forskningsspersmalene. Oppgaven tar
for seg intervjuer og et dokumentstudium pa prosjekter hvor det aktivt arbeides med
usikkerhetsstyring. Dette gjores for a fange flere aspekter ved forskningen (Jupp, 2006).

3.64 Feilkilder

Litteraturstudium

Litteraturstudiet baserer seg kun pa tilgjengelig litteratur fra oppgitte kilder, brosjyremateriell
og underliggende materiale stilt til disposisjon fra Veidekke Anlegg. Underveis har det vert
fokus pa & benytte bade norske og internasjonale kilder for & dekke et utbredt internasjonalt
forskningsomrade. Det finnes en gammel og nyere publisert forskning. Det er derfor viktig a
kontrollere publiseringsdato, og vaere noye pa & kryssjekke gammel litteratur med ny. Dette
ble tatt i betraktning under litteraturstudiet.

Intervju

Ved intervju som kvalitativ forskningsmetode foreckommer det en del feilkilder. Intervjuer
generelt gir rom for feiltolkning av spersmal og svar mellom intervjuer og respondent. En
intervjuer med manglende erfaring, kunnskap og innsikt i problemstillingen kan pavirke
kommunikasjonsprosessen som er avgjerende for resultatet. Det forutsettes at respondenten
under intervjuet taler sannheten, men vedkommende kan vrenge eller holde igjen informasjon
som er sentral. Utvalgte respondenter til intervjuprosessen kan som gruppe veare et darlig
representativt utvalg av helheten/fellesskapet som kan vare en feilkilde. Antall respondenter
er ogsad er mulig feilkilde i seg selv for at resultat skal vare representativt. Det ble ikke gjort
opptak av intervjuene. Respondentenes uttalelser ble notert sa korrekt som mulig av
intervjuerne, men uttalelser kan med denne fremgangsmaten ikke etterpraves. Det er en
apenbar svakhet ved den benyttede intervjumetoden. For & minimere feil ble det brukt
kontrollspersmél, gjentagelser og intervju med flere personer om samme tema.

Dokumentstudium
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Dokumentene til dokumentstudiet er hentet fra firmaets interne servere og intranett. Disse er
ikke vitenskapelige verifisert eller anerkjent. En svakhet ved dette studiet er at
enkeltpersoners subjektive meninger og vurderinger har innvirkning pd hvordan
informasjonen fremkommer og presenteres.

Casestudie
Casestudiene gjennomfort i denne oppgaven bygger pa intervjuer og litteraturstudier som er
adressert 1 de overnevnte avsnittene.

Mangel pé naerhet til kilden/objektet som undersgkes blir ofte sett pd som en svakhet i
kvalitative studier. Den ene forfatteren 1 dette studiet har tidligere jobbet 2 &r 1 Veidekke
Anlegg og begynner i full stilling 2 méneder etter innlevering av oppgaven. Det gir pa den
ene siden narhet til kilden, men pa den andre siden kan det ubevisst fore til at organisasjonen
fremstilles 1 et bedre lys enn hva virkeligheten skulle tilsi.

Undersekelsen har tatt utgangspunkt i dokumenter, rapporter, intervjuer og samtaler med
selskapets ansatte. En av oppgavens veiledere har en sentral posisjon i Veidekke anlegg sitt
system for usikkerhetshéndtering og usikkerhetsstyring, som star for videreutvikling av
styringssystemet og for utarbeidelsen av rapportene fra usikkerhetsgjennomgangene. Fordi det
er begrenset med tid og ressurser for gjennomfering av oppgaven, ligger det begrensninger pa
antall caser og intervjuer.

Bearbeiding av data 1 casene vil inneholde noen forenklinger for & gjore informasjonen
handterlig. Dette kan forringe nyansene. Vi legger i var analyse til grunn at vart samarbeid
med Veidekke Anlegg, og intervjuene tegner et realistisk bilde av eksisterende praksis.

Triangulering

Ved triangulering kan det ofte bli et spersmal om hvilken metode som man vektlegger mest.
Det vil ogsa vere storre trykk pa enkeltpersoner, da de for eksempel ma vere til stede under
intervjuene. Dersom personer av ulike grunner ikke kan delta ved de nevnte metodene vil ikke
deres data vaere gjeldene 1 et triangulaert perspektiv. For & gardere oss mot sistnevnte gjores
studier av fra flere prosjekter, som det kan sammenlignes resultater fra.

3.6.5 Alternative metoder

Sperreundersokelse

Sperreundersegkelse var 1 oppstartsfasen av oppgaven en aktuell og omdiskutert
forskningsmetode. Undersgkelsen ville tatt for seg hvordan ansattes forhold til
usikkerhetsstyring er, og hvordan de arbeider usikkerhetsstyring i tilbudsfasen. Kvantitativt
ville dette gitt oss et interessant informasjonsgrunnlag om Veidekke Anleggs tilnerming og
forstaelse av usikkerhetsstyring i tilbudsfasen. Pa grunn av manglende implementering og

utrulling 1 virksomheten ble dette sett pd som ugunstig for studien. Samtidig med hensyn pa
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tid og ressursmangel ble det derfor tilsidesatt, og bestemt at informasjonen hentes gjennom
kvalitative tilneermingsmetoder fra pilotprosjektene.

Observasjon

Observasjon er en sentral forskningsmetode for innhenting av kvalitativ data. Metoden
muliggjoer registeringer og vurdering av samhandling, kommunikasjon og forhold mellom
mennesker 1 sitt fysiske miljo (Dalland, 2017). Det var fra starten av oppgaven etterspurt
observasjoner av Veidekke Anleggs gjennomganger og prosesser tilknyttet
usikkerhetsstyring. P4 grunn av et begrenset antall pagdende prosjekter i tilbudsfasen,
konfidensialitet og tidsramme pa oppgave ble det ikke gjennomfert en observasjon.
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4. Grunnlagsdata

4.1 Usikkerhetsstyring i Veidekke

I forkant av de store avskrivningene 1 2018, ble det besluttet & videreutvikle
usikkerhetssystemet 1 Veidekke. Det ble 1 2017 gétt til anskaffelse av et nytt verktoy, kalt
ARM, for 4 stette det daglige arbeidet med usikkerhetsstyring 1 gjennomferingsfasen. ARM
som star for Active Risk Manager og er verktayet Veidekke bruker for & systematisere,
rangere, beskrive tiltak og folge opp usikkerhetene 1 forskjellige prosjekter. Leveranderen av
ARM er Sword — Active Risk. Veidekkes data ligger pa eksterne servere som forvaltes av
leveranderen. ARM er et nyttig verktay som kan brukes til erfaringsoverfering, bade 1
prosjektet og for prosjekter 1 fremtiden. [ ARM er det ogsa mulig & gjere Monte Carlo-
simuleringer.

Frem til ar 2020 skal Veidekke ha et konsept for gjennomgéende usikkerhetsstyring og en
aktiv portefeljestyring. Utviklingstrendene de siste arene er storre prosjekter, okt konkurranse,
komplekse prosjekter og et gkende miljefokus. Det har alltid vaert fokus pa risikostyring 1
byggebransjen, men pé grunn av bransjens utvikling har oppmerksomheten okt ytterligere 1 de
senere drene. Styring av risiko og muligheter er en nekkelprosess for & oppné et lannsomt
resultat. Med inntoget av usikkerhetsbegrepet, har flere entreprenerer begynt a 4 gynene opp
for denne méten & jobbe pa. Denne nye méten innebarer mer kontroll og oversikt over
potensielle risikoer og muligheter. Noe som forer til faerre «sene» kostnadsjusteringer, faerre
kontrakts-avvik og god erfaringsoverfering mellom fasene i byggeprosessen.

Under blir faser 1 tilbudsarbeidet, anslagsprosessen og usikkerhetsanalyse 1 Veidekke Anlegg
presentert. Dette er hentet fra powerpointer utdelt fra Veidekke Anlegg. I tillegg fikk vi
innsyn 1 styringsdokumenter under utarbeidelse.

4.1.1 Usikkerhetsstyring i Veidekke Entreprener

Veidekke Entreprener har et system for usikkerhetsstyring som sikrer at bedriftene og
prosjektene unngar uenskede hendelser og situasjoner og drar nytte av mulighetene. Systemet
bestér av to konsepter som er integrert inn 1 henholdsvis virksomhetsstyringen og
prosjektgjennomferingen. Konseptene er gjennomgaende usikkerhetsstyring, som forelopig er
1 konseptfasen og involverende planlegging for sikker og effektiv drift.

Gjennomgaende usikkerhetsstyring har til formél & sikre at bedriften utnytter muligheter og
beskytter seg mot trusler pa en best mulig mate. Dette er illustrert 1 dette bildet:
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GJENNOMGAENDE USIKKERHETSSTYRING *

Overordnet giennomgang som del av strategi-/ISO-prosessen

¢ ¢ ¥
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N rapporteringsprosess
v Underveis i tilbudsarbeidet Involverende planlegging v
Portefeljeprognose « Integreres i eksisterende rutiner + Usikkerhetsstyring integreres i
« Utvikle modell v alle plannivaene Portefoljeanalyse
v « Oversikt over de viktigste
V risikoprosjektene med tilhgrende

Usikkerhetsregister

« Prissatt og prioritert

* Lopende oppdatert

« Tiltak for de viktigste punktene

hovedtiltak

v

17

Manedlig styringsmgte

« Prioritere de 2-3 viktigste risiki og
muligheter i kommende maned

+ Rapportere hva som er gjort med
punktene fra forrige maned

Budsjett
+ Format som ogsa synliggjer
utfallsrom

v

Prognose 1 og 2
« Format som ogsa synliggjer

utfallsrom

* Ekskl HMS (handteres i en egen prosess)

Figur 22: Gjennomgdende usikkerhetsstyring i Veidekke

Den gjennomgéende usikkerhetsstyringen er et element i arbeidet med a prioritere hvilke
tilbud skal regnes 1 tilbudsfasen, under gjennomfering av prosjektet og ved styring av
prosjektportefolgen. P4 overordnet niva gjennomgas usikkerheter som en del av

strategiprosessen. Kvalitetssjef har det overordnede ansvaret for usikkerhetsstyringen. Figuren

under viser hvilken prosess usikkerhetsstyring 1 Veidekke Entreprener skal folge:
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Figur 23: Prosessbeskrivelse for usikkerhetsstyring i Veidekke Entreprenor

4.1.2 Faser i tilbudsarbeidet i Veidekke Anlegg

Veidekke har rutiner for kalkulasjon og tilbudsgivningen. Disse ble 1 2017 revidert og det ble
foreslatt og en gjennomfoering av usikkerhetsgjennomganger i tilbudsprosessen.
Tilbudsprosessen er delt inn 1 5 faser. Arbeidet skal ligge til grunn for tilbudet, og hvorvidt
om det skal regnes pa eller ikke.
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Figur 24: Faser i tilbudsarbeidet til Veidekke Anlegg

1. I forste fase er en prioritering om hvilke tilbud Veidekke Anlegg skal engasjere seg
1/regne pa. Formalet med denne fasen er & identifisere tilbud som samsvarer med
avdelingens strategi, er mulige a f4 og som bidrar til lennsomhet 1 avdelingen.

2. Nér det er blitt bestemt at det skal regnes pa et prosjekt gar en over til andre fase. Her
blir tilbudet gjennomfoert. Oppstarten skal bidra til at tilbudsarbeidet blir organisert og
ledet pd en god méte, samt sikre at tilbudet svarer pa foresperselen. Det skal ogsé
sjekkes om tilbudet ivaretar interne og eksterne krav. Et annet formél er 4 sikre at det
er samsvar mellom den kalkulerte selvkosten og usikkerhetene som er registrert.

3. Itredje fase blir tilbudet gjennomgétt 1 detalj. Formalet med dette er & f4 mest mulig
riktig selvkost og at selvkost og usikkerhetene samsvarer med hverandre.
Gjennomgangen foregér 1 VAP som er Veidekkes verktoy for skonomistyring.

4. En gjennomgang av usikkerhet blir gjort i fjerde fase. Den har som formal a kartlegge
ytterligere risiko og muligheter i prosjektet.

5. Til slutt gjeres det en sluttvurdering. I den siste fasen gjores en samlet vurdering av
tilbudet. Prisene skal fastsettes og den endelige utformingen skal bestemmes.
Sammenhengen mellom selvkost og usikkerhetstillegget skal ogsa opprettholdes.

4.1.3 Anslagsprosessen

Veidekke har videreutviklet Statens Vegvesens anslagsmetode. De kaller den for
anslagsprosessen. Prosessen inneholder mange av elementene 1 anslagsmetoden beskrevet 1
kapittel 2.6. Den nye modellen er tilpasset Veidekkes behov. Den viktigste forskjellen mellom
Veidekkes og Statens Vegvesens metoder er omfanget av analysen. Veidekkes metode tar for
seg hele prosjektets kostnad inklusiv usikkerhet mens Statens vegvesens anslagsprosess kun
evaluerer prosjektets usikkerhetskostnad.

Anslagsprosessen bestar av to deler, anslagspakker og usikkerhetspakker. Anslagspakken
folges opp av en usikkerhetspakke. Summen av disse to pakkene utgjor resultatet av
anslagsprosessen. Det er starrelsen pa prosjektet som avgjer omfanget av anslagsprosessen.
Ved store prosjekter kjores flere runder. Anslagsteamet bestar av interne og eksterne
ressurser. Interne ressurser kan vere fra Veidekke Industri og Veidekke Entreprener sine
kalkulasjonsteam, egen stab og ledelse. Eksterne ressurser kan vere radgivere og
representanter fra oppdragsgiver.

Resultatet av anslaget er tilbudsteamets beste vurdering av kostnadene, inklusiv usikkerheten.
Sannsynlig verdi pa anslagspakken er den verdien som teamet vurderer som mest sannsynlig.
Verdien kan sammenlignes med kalkylen i en ordiner tilbudsprosess. I anslagspakken har
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tilbudsteamet ogsa foretatt vurderinger for hvor heye og lave kostnadene kan bli ved et av ti
tilfeller. Basert pa disse opplysningene fremkommer forventningsverdien i anslagspakken.

Usikkerhetene fremkommer pd to méter; gjennom usikkerhetspakkene, som er en egen
prosess for bestemmelse av usikkerheter 1 prosjektet, og ved a regne ut forskjellen mellom
forventningsverdien og mest sannsynlige verdi i1 anslagspakken.

Parallelt med anslagsprosessen blir det arbeidet med kalkyle. Forskjellen mellom modellene
ligger 1 tilneermingen til kostnadsanalysen. Kalkylen er detaljkalkulert buttom-up, mens
anslagsprosessen top-down kalkulert. I utgangspunktet skal sannsynlig verdi 1
anslagsprosessen nerme seg kalkylens kostnad. Kalkylens verdi brukes 1 praksis til &
underbygge anslaget. Dette illustreres med figuren under.

Kalkulert kost

Lav — sannsynlig — hgy kost ‘

Lav — sannsynlig — hgy usikkerhet

Sannsynlig kost
= Kalkulert kost

+ Utfallsrom anslag
= Forventningsverdi kost

+ Usikkerhet

= Tilbudskost

Figur 25: Veien til tilbudskosten i Veidekke Anlegg

4.14 Usikkerhetsanalyse i tilbudsarbeidet

Vi skal 1 detalj gd gjennom gangen 1 en usikkeranalyse 1 Veidekke Anlegg slik det fremstar 1
dokumentene. Veidekke har utarbeidet en prosess for gjennomfering av usikkerhetsanalysen i
tilbudsarbeidet, ogsa kalt usikkerhetspakken. Denne gjores som regel i fjerde fase og bestar av
bestér av en idemyldring, en individuell vurdering og en gruppevurdering. Prosessene koker
ned til et beslutningsgrunnlag til sluttvurderingen i fase 5.

I idemyldringen blir mulighetene og risikoene identifisert og kategorisert. Dette gjores for &
etablere en felles forstaelse og oversikt over tilbudets usikkerhetselementer. I tillegg er dette
en fin mulighet for at prosjektdeltakerne meotes.
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I den individuelle vurderingen skal hver deltaker kvantifisere usikkerhetselementene ved &
angi et utfallsrom for hver post. Deltagerne far utdelt en mal som er utarbeidet pa forhand og
jobber pa egen PC. For hver post velges en lav, en sannsynlig og en hay verdi. Ovre og nedre
verdi skal vaere henholdsvis det beste og det verste av 10 mulige utfall. Grunnen til at denne
vurderingen gjores individuelt er for 4 unngé at prosjektdeltakerne blir pavirket av andre
deltakere.

Usikkerhetsliste OPS Lgten
Dato: 15.01.2018

Oppsummert

Usikkerhet (risiko og muligheter) - Laveste lav | _ Sann-synlig | _ Hgyeste hgy _ :::IZ‘I::‘I:Z: -
Rigg & Drift (eks. adm) -160 -18 135 -13
HMS og sikring -30 - 30

Innkjop -70 -23 10 -29
Konkurs hos underleverandgrer -15 0 30 6
Skiftordning - 14/14 -20 - 10 4
Drenering, flom, klima -10 2 20 4
Miljgkrav -5 1 10 2
Unike kontraktsbestemmelser (ikke standard) -10 3 20 5
Miljg og biologisk mangfold, svartlistede og rgdlistede arter. 0 5 2
Prosjektledelse (egen adm) -185 12 395 89
Nok kloke hoder -20 2 25 2
Intern tilgang pa ressurser til rett tid -5 1 15 4
Funksjonaerbemanning, mnd verk og fordeling (histogram) -30 -2 20 -4
Ngkkelpersoner hos Veidekke som slutter -15 1 20 2
Velfungerende multilokalt Veidekke -20 -5 5 7
Bruk av mer lokal arbeodskraft -25 -6 5 9
Byggetid (stort prosjekt, kort byggetid og ansvar til prosjektering til rett tid -10 9 70 26
Opptartsdato (dato for kontraktssignering) -10 7 150 59
Tapt fremdrift ma forseres inn -5 3 20 7
Rask oppstart -15 - 25 4
God planlegging og fglge planen -20 -1 20 -0
Grensesnitt -10 2 20 5
Prosjektering -104 15 203 a4
Nye normaler i byggefasen -15 -3 2 -6
Kapasitet pa prosjektering -5 4 25 9

Figur 26: Eksempel pa en utfylt usikkerhetsliste

I gruppevurdering gar deltakerne gjennom sine tall i plenum. Deltakerne leser opp
trippelestimatene sine fra hver kategori og estimatene fores inn i et Excel-ark. Man skal ikke
vaere kritiske til andres tall, men det er lov & stille spersmal dersom noe er uklart. Diskusjoner
og avklaringer referatfores og malene som deltakerne fikk utdelt samles inn. For hver kategori
velges det laveste og hoyeste estimatet blant deltakerne og forventningsverdi og
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utfallsrommet beregnes. Formélet med denne prosessen er a identifisere, gruppere og prise
usikkerhetene riktig.

Usikkerhet OPS Lgten
Dato: 15.01.2018

Alle tall | MNOK

Forventet kostnad
i i usil 95
Forventningsverdi i % av kostnad 3,2 %]
Forventet kostnad inkludert usil
Deltager 1 Deltager 2 Deltager 3
Summert pa arbeidspakker Basis Laveste lav | Sann-synlig | Hgyeste hgy :;:'k::::: % av basis Utfalls-rom Lav Sanns. Hoy Lav Sanns. Hoy Lav Sanns. Hoy
-736 -18 974 95 32% 1710 -574 -65 543 -358 -10 376 -433 -96 433
Rigg og drift (eks ini j -95 -18 112 4 2% 207 -95 -18 112 -29 -14 11 -50 -27 15
i (egen ini; i -115 7 200 36 15% 315 -95 - 125 -55 19 114 -10 1 62
Prosjektering -65 13 155 39 32% 220 -25 15 78 -23 18 52 -28 10 98
Konstruksjoner -55 -3 55 -0 0% 110 -55 -25 25 -20 1 24 -11 3 22
Vei i dagen -126 6 152 12 1% 278 -112 21 133 -125 12 130 -126 -27 103
Pvrige pakker -139 -13 200 23 4% 339 -94 -17 46 -71 -42 26 -139 -44 80
Drift & i -87 -9 45 -19 5% 132 -83 -43 -6 -22 -8 3 -34 -8 20
Byggherre og kontrakt -54 -2 55 0 0% 109 -15 2 30 -13 4 14 -35 -4 33
_ _ B B 0% B _ B N _ B _
0%

Figur 27: Eksempel pa Excel ark fra usikkerhetsgjennomgangene

Beslutningsgrunnlaget som utarbeides i1 forbindelse med usikkerhetsgjennomgangen blir sendt
videre til sluttvurderingen. Beslutningsgrunnlaget bestar av outputen fra beregningsmetodene
presentert 1 kapittel 3.4.3, bade analytiske og ved simuleringer, samt en rapport som
oppsummerer prosessen. [ rapporten fremkommer en oppsummering av de kvantifiserte
dataene, de ti storste risikoene og mulighetene, vektingen av disse og resultatet fra Monte
Carlo simuleringen.

RISIOER ko | MULGHETER Vabo
vl nhd

Oppntaridato (deto for kontrekts g nering) Inricjep

P Foruensede masser (hke syredammende] som mi til Omfeng ov dunmasser

e

Bywawt [31ort proajehy, hort Sysaetsd o ansar 6 Producapnicppen (Myte meser én gara)

prosiebtering Ul rett tid med rett kvalitet)

Miarwder ox marglende poater | anslag (kabyle). For mye/tor Brah av mer lohal arbershralt

Ine

- = Ea=—n

Keaw b hontr ahts slutningstidspanitet

Kapwitet 24 proajebtecing —
—_—
i hindtering / op! " - -—
syredannede bergarter -
oo et s | SAmarteid med Vegvesen/Stamvey/Entrescens -
o Greraewitt mot Extahva [hvem gjor hval :
-
-
-
—
—
—
—
I

Figur 28: Eksempel pa deler av et beslutningsgrunnlag

4.2 Presentasjon av tre prosjekter

I dette kapitelet presenteres prosjektene som er blitt benyttet 1 dokumentstudiene. Kapitlet gir
en generell beskrivelse av prosjektene, samt hva som er blitt utarbeidet og gjennomfert av
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usikkerhetsanalyser. Datagrunnlaget for prosjektene er tildelt av Veidekke Anlegg, og
underbygger dybdeintervjuene i neste kapittel.

Al = Anslagsgjennomfering nr. 1
Ul = Usikkerhetsgjennomgang nr. 1

AX = Anslagsgjennomfering nr. X
UX = Usikkerhetsgjennomgang nr. X

Tabell 17: Oversikt over prosjektene presentert

Prosjektnavn Al Ul A2 W2 A3 U3  Status
Rv3 Laten - X X X X X X Tapt
Elverum

Oyfjellet X Pégaend
vindpark e
Venjar — X X X X Tapt
Eidsvoll

Tabellen over viser de tre prosjektene denne oppgaven tar for seg. Oversikten viser navnet pa
prosjektet, antall gjennomganger og hva som er blitt gjennomfert av prosesser for usikkerhet
og anslag for de ulike prosjektene.

4.2.1 Prosjekt 1 — Rv. 3/Rv. 25 Leten-Elverum

Rv. 3/Rv. 25 Leten-Elverum er et prosjekt engasjert av Statens Vegvesen som innebefatter
etablering av ny riksvei 3 fra Ommangsvollen 1 Leten til Grundset i Elverum, samt ny riksvei
25 til Basthjernet. Utbyggingen av riksvei 3 / riksvei 25 er en viktig vegforbindelse som skal
styrke veistrekningen. Spesielt for godstransport mellom Oslo og Trondheim. Prosjektet vil
ogsa styrke boforholdene og infrastruktur 1 Elverum og Hamar (Skanska Norge, 2018).
Figuren under er en kartillustrasjon over prosjektet og hva som skal bygges. Mer informasjon
om prosjektet presenteres 1 tabell 18.
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FAKTA

» 15,2 km firefelts veg med midtdeler
« 10,4 km 2/3 felts veg med midtdeler
« 3 planskilte kryss

» 2 rundkjeringer

* 2 T-kryss

« 71 km ny gang- og sykkelveg

» 10 bruer

- 18 over-funderganger

« 2 faunapassasjer

\
7

Figur 29: Oversiktsbilde over Rv3. Hentet fra: hitps.//www.vegvesen.no/Riksveg/rv3og25lotenelverum

Anestad 25
l /_ﬁ

|
- - . NES |

== 4-felt med midtdeler
== ?/3-felt med midtdeler
— Ny lokalveg

® Rundkjeringer

< Toplanskryss

B Ny kontrollstasjon
| @® Byggetitidl. entrepriser 2010/-17

-

Prosjektet gjennomfoeres som et offentlig-privat-samarbeidsprosjekt (OPS-prosjekt). (Skanska
Norge, 2018). OPS-prosjekter har en unik prosjektgjennomferingsmodell der byggeprosjekter
baserer seg pd den offentlige oppdragsgiverens skildringer av krav, kvaliteter og

funksjonaliteter til prosjektet. Det private OPS-selskapet har byggherrerollen etter

kontraktinngaelse. Innenfor en tidsramme satt av oppdragsgiveren har leveranderen oftest

totalansvar og frihet til & gjennomfoere prosjektet med hensyn pé avtalt beskrivelse.

Blant sju sekere var Veidekke en av 3 selskap som gikk videre til neste runde med samspill,
forhandlinger og evaluering av prosjektet og kontrakt.

Tabell 18: Prosjektinfo Rv3

Prosjektinfo

Prosjektnavn Rv. 3/Rv. 25 Leten-Elverum
Lokalisasjon Loten og Elverum, Hedmark
Oppdragsgiver Statens Vegvesen

Kontraktstype OPS-prosjekt

Byggestart / Ferdigstillelse 2018 /2020

Status Pégaende - gjennomforingsfasen
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4.2.2 Prosjekt 2 - Oyfjellet vindpark

Figur 30: lllustrasjonsbilde av Oyfjellet vindkrafiverk (Eolus Vind Norge AS, 2014)

Oyfjellet vindpark 1 Vefsn kommune er et prosjekt initiert av Qyfjellet Vindpark AS med
Eolus Vind Norge As i front for arbeidet og utviklingen som omfatter utbygging av en
vindkraftpark lokalisert pa et stort fjellomrade vest for Mosjeen. Vindparken skal etter
ferdigstillelse ha en forventet arsproduksjon pa 1,3 TWh, besta av 70-90 vindturbiner og ha en
planlagt installert effekt pa 400 MW (Norconsult, 2013).

Oyfjellet ble selektert som et egnet og godt omrade til utbygging av vindkraft ved tanke pa
infrastruktur, ressurser og lokal fagkompetanse. Mosjeen er et omrade med kraftintensiv
industri som aluminiumsproduksjon og hjernesteinsbedrifter. Disse kan ha nytte av
energikilden. Byen har ogsa en godt dimensjonert krafttransport infrastruktur til 4 ta imot,
samt fordele/eksportere krafttilskuddet (Eolus Vind Norge AS, 2014).

Kartet under viser avgrensningen av omradet det skal bygges vindpark. Totalt bestar omradet
av 55 000 daa (55 km"2).
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; /
Figur 31: Tiltaksomrdde for Oyfjellet vindkraftverk (Eolus Vind Norge AS, 2014)

Tabell 19: Prosjektinfo Oyfjellet vindpark

Prosjektnavn Oyfjellet vindpark
Lokasjon Oyfjellet, Nordland
Oppdragsgiver Eolus Vind AS
Byggestart / Ferdigstillelse 2019 /2021

Status Pégaende - Tilbudsfasen

4.2.3 Prosjekt 3 — Venjar — Eidsvoll

Venjar — Eidsvoll er en av de 2 entreprisene utlyst av Bane Nor som utgjer prosjektet Venjar
— Langset. Venjar — Langset er en viktig brikke 1 infrastrukturen som Bane Nor arbeider med.
Prosjektet skal gi kortere reisetid, flere tog og bedre punktlighet for publikum. Prosjektet er
ogsa et viktig attributt for samfunnsmalene rundt mer miljovennlig transport og
knutepunktutvikling (Storvik, 2019).
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Strekningen det skal bygges pa bestar av et utfordrende terreng i et kupert ravinelandskap som
gjor arbeidet ekstra krevende ved tanke pa losmasser og grunnforhold. Samtidig bestar nesten
1/3 av strekningen oppfering/bygging av bruer og tuneller (Storvik, 2019).

Prosjektet er tildelt NCC som utferende entreprener. Venjar — Eidsvolldelen av prosjektet
bestar i grove trekk av fire jernbanebruer; Nessa bru, Kvisldalen bru, Mork bru, Alborgvegen
bru. To kulverter; Dennumryggen kulvert og Kommisrud kulvert. Og en lesmassetunell
(Wergelandstunnelen) pa 380 meter (Storvik, 2019).

Tabell 20: Prosjektinfo Venjar-Eidsvoll

Prosjektinfo

Prosjektnavn Venjar — Eidsvoll

Lokasjon Eidsvoll, Akershus
Oppdragsgiver Bane NOR

Byggestart / Ferdigstillelse 2018 /2023

Status Pagéende - gjennomfoeringsfasen

4.3 Resultater fra dokumentstudiet

4.3.1 Ryv. 3/Rv. 25 Leten-Elverum

Totalt ble det gjennomfort 3 usikkerhetsgjennomganger 1 forbindelse med Rv. 3/Rv. 25
Loten-Elverum for Veidekke Anlegg leverte tilbud. Ferste usikkerhetsgjennomgang tok sted
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den 25. September 2017, andre gjennomgang den 24. Oktober 2017 og siste den 15. Januar
2018. Tabellen under viser styringsniva, stilling og antall personer som deltok pa alle
usikkerhetsgjennomgangene.

Tabell 21: Deltageroversikt Rv3

Styringsniva Stilling Antall

Ledergruppen Prosjekteier 1
Prosessleder Risikoleder 1
Tilbudsleder/prosjektleder Prosjektleder og tilbudsleder | 2
Deltager Vei-prosjektering, HMS, 9
Elektro, driftsleder betong,
driftsleder planlegging

I forkant av gjennomgangen ble det listet opp usikkerheter underveis 1 kalkylearbeidet, samt
gjiennomfert en idedugnad pa usikkerheter av tilbudsteamet. Det ble ikke utfort en
Idemyldring med ressursgruppen, men lagt til og fjernet usikkerheter underveis 1
usikkerhetsgjennomgangene.

Risikoleder utarbeidet et usikkerhetsnotat for forste usikkerhetsgjennomgang som skulle vere
et levende dokument under tilbudsfasen. Formalet med usikkerhetsnotatet var & oppsummere
nekkelinformasjon om prosjektet, samt definere hva som inngar i de ulike kategoriene som
ble diskutert under usikkerhetsgjennomgangen. Dokumentet ble gjennomgétt i begynnelsen
av hver usikkerhetsgjennomgang og supplert i etterkant av prosesslederen. Totalt ble
prosjektets usikkerheter inndelt 1 folgende 8 kategorier; @vrige pakker, Byggherre - kontrakt,
Drift & Vedlikehold, Konstruksjoner, Prosjektering, Prosjektledelse, Rigg og Drift (eks.adm),
Veg i dagen.

Det ble totalt identifisert 70 usikkerheter i lapet av tilbudsfasen. Usikkerhetene ble gruppert i
kategorier.

Gruppeprosessene/usikkerhetsgjennomgangene begynte med en informasjonsgjennomgang av
prosjektet holdt av prosjektleder og prosessleder. Videre gjennomgikk prosesslederen eller
deltagende-fagperson de ulike kategoriene til usikkerhetene slik at alle hadde best mulig
forstaelse for hvordan Veidekke ensket & angripe jobben/prosjektet.

Etter forespeilede arbeider for kategoriene var gjennomgatt skulle alle deltagerne tall-sette
hele kategorier i form av et trippelestimat (lav, hoy og sannsynlig verdi). Hver enkelt
usikkerhet ble ikke tall-satt, men alle usikkerhetene ble vurdert under en og samme kategori.
Usikkerhetene ble tatt opp, diskutert og kommentert av gruppen 1 lepet av hver gjennomgang.

Etter alle trippelestimatene fra usikkerhetsnotatet var lest opp og registret, gjennomgikk
gruppen kategoriene og de underliggende usikkerhetene i en apen diskusjon. Usikkerhetene
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som var mest utslagsgivende eller varierende internt i gruppen ble grundigere gjennomgétt.

Dette medforte korreksjoner tall-settingene som forst ble presentert av prisgiverne 1 gruppen.

Figuren under er et utsnitt av oppsettet som viser tallene til hver enkelt deltager

prosesslederen noterte ned.

A B

. Usikkerhet OPS Lgten
, Dato: 15.01.2018

D

E

F

G

Gule felt: Lagt inn gjennomgsnitt av gvrige anslag

Oransje felt er estimater gitt i etteritd

4
5 Forventet kostnad

6 Forventningsverdi usikkerhet

7 i i % av kostnad

8 Forventet kostnad inkludert usikkerhet

Forventet

Summert pa arbeidspakker Laveste lav | Sann-synlig | Hgyeste hgy usikkerhet % av basis | Utfalls-rom Lav Sanns. Hey Lav Sanns. Hey Lav Sanns. Hey
-736 -18 974 95 32% 1,710 -574 -65 543 -358 -10 376 -433 -96 433
-95 -18 112 4 2%| 207 -95 -18 112 -29 -14 1 -50 -27 15
-115 7 200 36 15%| 315 -95 - 125 -55 19 114 -10 1 62
-65 13 155 39 32% 220 -25 15 78 -23 18 52 -28 10 98
-55 -3 55 -0 0% 110 -55 -25 25 -20 1 24 -11 3 22
-126 6 152 12 1% 278 -112 21 133 -125 12 130 -126 =27 103
-139 -13 200 23 4% 339 -94 -17 46 -71 -42 26 -139 -44 80
-87 -9 45 -19 -5% 132 -83 -43 -6 -22 -8 5 -34 -8 20
Byggherre og kontrakt 54 2 55 0 0% 109 15 2 30 13 2 14 35 £ 33

B N N N 0% 5 > 5 > 5 5 > 5

%]
Figur 33: Usikkerhetsnotat fra Rv3

Kolonnene fra “D” til “I” inneholder gruppens endelige verdi for laveste, hayeste, sannsynlige
og forventede kostnad. Laveste og heyeste kostnad er hentet direkte fra deltageren med hayest
eller lavest verdi for det gitte ytterpunktet. Sannsynligverdi er et gjennomsnitt fra alle
deltagernes estimat pa sannsynligverdi for beskrevet usikkerhet. Forventet verdi er 1 dette
excel-arket regnet ut ved bruk av analytisk-statistisk metode for beregning av

forventningsverdi.

Etter usikkerhetsgjennomgangen utarbeidet risikolederen 1 Veidekke Anlegg en rapport som
beskrev resultatet fra gjennomgangen. I rapporten ble de 10 sterste mulighetene og risikoene
presentert for a gi beslutningstaker en oversikt over hvilke usikkerheter en ber prioritere.
Rapporten ble distribuert ut til deltagerne under gjennomgangen pluss andre sentrale personer

for prosjektet.

RISIKOER

Risiko-

niva

MULIGHETER

Oppstartdato (dato for kontraktsignering)

Innkjgp

godkjent deponi

Forurensede masser (ikke syredannende) som ma til

Omfang av alunmasser

Byggetid (stort prosjekt, kort byggetid og ansvar til
prosjektering til rett tid med rett kvalitet)

Produksjonsopplegg (flytte masser én gang)

Mengder og manglende poster i anslag (kalkyle). For mye/for

Bruk av mer lokal arbeidskraft

Risiko-

lite °
Timeverkssprekk Tilgang pa ressurser 9
Krav pa kontrakts avslutningstidspunktet «Inntjening» pa RS-forsikringsskader 9
Kapasitet pa prosjektering Velfungerende multilokalt Veidekke 7
Tidskonsekvens ifm handtering / optimalisering av Endring av standard og regelverk gir muligheter for reduserte Y
syredannede bergarter vedlikeholdsutgifter

Samarbeid med Vegvesen/Stamveg/Entreprengr Bemanning DV-fasen -6
Grensesnitt mot Eidsiva (hvem gjar hva) Samkjgring med andre kontrakter for DV 6
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Figur 34: Oversikt over de storste risikoene og mulighetene i Rv3

Veidekke gjennomferte ogsd en Monte Carlo-simulering pd de endelige verdiene for & finne
en forventet verdi pé usikkerhetene totalt. Dette fremkommer 1 figuren under.

NB Kurven er basert pd A3/U3 og Theta =1

ARM A34U3, P75%: MNOK 3.154

Anslag A3:U3, 1. verdi: MNOK 3.067 / * Forskjellen mellom ARM og anslag skyldes
beregningsmadell (Theta = 0,42 og 1), der
anslaget er mest korrekt.

ARM A3+P3, P50% MNOK 3 043

ARM A3+U3, P25% MNOK 2.334

100 1 800 ) O 3 00( 100 3 201

Ut fra anslaget er det 50% sannsynlig at kostnaden
ligger | Intervallet MINOK 2.934 — 2.164

Figur 35: Resultat fra Monte Carlo simulering Rv3

4.3.2 Oyfjellet Vindpark

Totalt ble det gjennomfort 1 usikkerhetsgjennomgang 1 forbindelse med Qyfjellet vindpark.
Gjennomgangen tok sted den 21. Februar 2019. Tabellen under viser styringsniva, stilling og
antall personer som deltok pé usikkerhetsgjennomgangen.

Tabell 22: Prosjektinfo Oyfjellet

Styringsniva Stilling Antall
Ledergruppen Prosjekteier 1
Prosessleder Risikoleder 1
Tilbudsleder/prosjektleder Prosjektleder og tilbudsleder | 1
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Deltager Vei-prosjektering, HMS,

Elektro, driftsleder betong,
driftsleder planlegging

I forkant av gjennomgangen ble det listet opp usikkerheter underveis i kalkyle-utarbeidelsen,
samt gjennomfert en idedugnad pé usikkerheter av tilbudsteamet. Idemyldringen ble ikke
utarbeidet ved gjennomgang, men underveis. Figuren under viser et utsnitt av opplistingen
som viser navnet pa usikkerhetene, type usikkerhet, samt hvilken kategori de tilherer. Totalt
ble det fordelt inn 1 4 kategorier:

- vegbygging/masseflytting
- generelt

- betongarbeider

- elektroarbeider.

A
>

NGBS WN -

Navn pa usikkerhet

—

(r = risiko, m
mulighet) v

Kategori (pns) o

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

RERR

25
26
27
28
29
30
31
32
33
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Veg ing/masse ng:

Timeverk sprekk pa grunn av lavere kapasiteter. Uventetede vaerforhold

Timeverk sprekk grunnet mangelfull prosjektering.

Kapasiteter riktig eller feil kalkulert

Mer myr/lgsmasser enn enn forutsett

Awvik pa prosjekterte mengder

SIS S 5| =

Optimalisere Igsninger pa veier

|Innkj¢psmuligheter, pruting pa maskintimer og leveranser

Oppgradering, kvikkleireproblematikk

3|33

Usikkerhet knyttet til sikringsomfang i skjeringer langs Tveravegen

Rekkverk er ngye vurdert

Huske pa plassering av rekkverk vs. Kabelgraft

Mengdeavvik pa sprenging og knusing

Svinn pa knusing

Kapasiteter pa knusing, for a fa nok varer i tide.

Steinsprut i terreng, opprydding

Kvalitet pa knuste masser til veibygging, usikkert. (Tveravegen)

Miljg, forurensing, utslipp fra olje/diesel etc.

Venteting ved sprenging, maskiner og personell

Awvik pa omfang av servicemaskiner.

Forsinkelser mot vinteren, gkte vinterkostnader

Samband- usikkerhet med signaler

SIS S| S S S S S S ]S=

Utlegging av kabelsand, finne nytt utstyr.

3

Kabbellegging, mulighet for effektivisering

m

Figur 36: Et utvalg av identifiserte usikkerheter Oyfjellet




Det ble totalt identifisert 65 usikkerheter fra idemyldringen; 53 definert som risikoer og 12
definert som muligheter. Etter identifisering av tilbudsteamet og kategorisering av risikoleder,
gjiennomfertes gruppeprosessen. Gruppeprosessen begynte med en informasjonsgjennomgang
av prosjektet. Videre gjennomgikk prosessleder eller deltagende-fagperson kategoriene til
usikkerhetene slik at alle deltagere var innforstdtt med hvordan Veidekke ensket & angripe
jobben/prosjektet.

Etter forespeilede arbeider for kategoriene var gjennomgétt skulle alle deltagerne kvantifisere
usikkerhetene 1 form av et trippelestimat (lav, hay og sannsynlig verdi). Det ble forklart at
disse verdiene skulle representere verdier tilsvarende P10 og P90. Deltagerne fikk ca. 1 time
pa a tall-sette disse som ble gjennomgatt i plenum og notert ned av prosesslederen.

Etter at alle anslagene ble registrert gjennomgikk gruppen usikkerhetene punkt for punkt 1 en
apen diskusjon. Usikkerhetene som var mest utslagsgivende eller varierende internt i gruppen
ble grundigere gjennomgatt. Dette medferte korreksjoner tall-settingene som forst ble
presentert av prisgiverne 1 gruppen. Figuren under er et utsnitt av oppsettet som viser tallene
til hver enkelt deltager prosesslederen noterte ned.

A B c D E F G H 1 J K L M N o P Q
. @yfiellet Vindkraftverk
> Dato: 21.02.2019
B Oppsummert
Pl 1dentifisering | Linjest | kvantifisering Fverdi | Kvantifisering Merknad | Kvantifisering Merknad | Kvantifisering
R — isi Lavest Sannsynli Hgyeste Lavest Sannsynli Hgyeste s~ | Lavest Sannsynli Hgyeste s | Lavest Sanns)
ligh kost g . kost kost € kost _|uisetinglon | kost € kost _ |maisettingion | kost €
5 ~ T ~ - - ~ - - ~ ~ Jleggesinnhel ~ ~ - ~ Jieggesinnhel ~ -
5 1.1 Generelt 1 - - - - - - - - -
7 e Tigg 2 |m 15100 |- 4933 | 2,000|- 6269 |- 15100 |- 12,600 |- 9,300 | Lagtinnkos|- 11,000 |- _ 9,000 | 6,000 | Lagtinn kos| B 0
s Nedrigg brakkerigg 3 - 1,000 500 | 2,000 500 - 2,000 400 1,000 1,500 1,000 i
o neffektive skiftbytter 7 I 500 1,250  4,000| 1,663 Fremskutte - 2,500 3,000 | Fremskutte - i
10 Forbruk av arbeidskizer 5 I 500 600 | 2,000 728 - 500 1,000 - il
11 Kostnader / timeverk for kursing 6 | 813 | 2,000 £ 400 750 1,250 - i
12 Riktig bemanning pa riktig plass 7 |r - 1000 [~ 133| 2,000 390 - 1,000 [- 1,500 |- 2,500 B 10
13 Oppialging timeverk, kvalitet pa oppigiging B |r - 1000 1125| 5000 1848 750 - - - i
14 B - - - -
15 Raskoppstart 10 - 200 1175 5000] 2,187 - 500 1,000 | Lagtinn fort Tagtinn fort - 10
16  Forseringsmuligheter, angrepspunkter T |m - 2,000 [ 1,000 — |- 1,000 1000 [ iC
17 Kitte seg med risiko, sette bort til UE 7 [m 4000 [ 333 | Lm - - - 4000 il
18 Muligheter for endringer, ingen ervalgt 13 [m - 15000 [ 4,625 10000 |- 2,869 |- 15000 |- 7,500 |- 3,700 | Forventere{- 10,000 |- 7,500 |- _ 3,500 | Forventere{- 4,000 |- 1.
19 Wuhgmfwmenukal i 1 |m - 10,000 |- 1500 | 2,000|- 3,566 |- 1500 |- 500 5 - 2,500 [ 2,000 |- 1,000 2,000
50 Forsinkelser for turbi svikt  veiskulder, feil med etc | 2,000 583 10,000 | 3,407 , 1,000 2,000 ,
21 Lenns og prisstigning 16 - 3,000 2,000 8,000 2,413 Last pris, ikb 3,000 5,000 8,000 | Last pris, ikl - 10
2 7 - - - -
23 i pruting pa maskinti Teveranser 8 [m - 15000 | 3,000 | 2,000]- 5893 |- 4,000 | 1,000 - -~ 15,000 - 10,000 | 8,000 1,000
2 19 - B - -
25  @ktbehov for personell (administrasjon) 20 |r - 1000 1500| 6500 2533 500 500 1,500 3,000 4500 6500 - 2
26 @kte administrasjonskostnader grunnet lengre byggetid 21 | - 4,000 600 | 4,500 311 4,000 |- 500 4,500 - 2,000 3,500 - i
27 Rask oppstart, tilgang pa adm-ressurser 2 - 2,000 375 | 3000 78 - - 200 - 500 2,000 3,000 2000 [ i(
28 23 - - - -
29 llelse, byggh il I 4 | - - - B B - B
30 Dagmulkt 5 | - - 8000| 3306 - - 2,000
31 Overfgring av kontrakt til tredjepart % |r - -
32 27
33 2 Vegbygging/masseflytting 28

Figur 37: Usikkerhetsnotat Qyfjellet

Kolonnen oppsummert inneholder gruppens endelige verdi for laveste, hoyeste, sannsynlige
og forventede kostnad. Laveste og heyeste kostnad er hentet direkte fra deltageren med hayest
eller lavest verdi for det gitte ytterpunktet. Sannsynligverdi er et gjennomsnitt fra alle
deltagernes estimat pa sannsynligverdi for beskrevet usikkerhet. Forventet verdi er i dette
excel-arket regnet ut ved bruk av analytisk metode for beregning av forventningsverdi.
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“ Summert pi arbeidspakker Laveste Lav Sannsynlig Heyeste Hoy Forventet kost Utfallsrom

1 Generelt -52 -7 34 86

2 Vegbygging/masseflytting -79 10 159 238

3 Betongarbelder -11 3 25 36

4 Elektroarbeider -16 3 31 47

otalsum alle abeidspakker 10

L] Arbeidspakker Laveste Lav Sannsynlig Heyeste Hoy Forventet kost Utfalisrom

1 Generelt -52 -7 34 86

2 Vegbygging/masseflytting -79 10 159 238

3 Betongarbeider -11 3 25 36

“ Elektroarbeider -16 3 31 a7
Estimert tilbudskost

|opp "t | Usikkerhet 4,9%

Totalt

Figur 38: Oppsummering av usikkerhetsnotat

Etter usikkerhetsgjennomgangen utarbeidet risikolederen/ 1 Veidekke Anlegg en rapport som
beskrev resultatet fra gjennomgangen. I rapporten ble de 15 sterste mulighetene og risikoene
presentert for & gi beslutningstaker en oversikt over hvilke usikkerheter en ber prioritere.

Rapporten ble distribuert ut til deltagerne under gjennomgangen pluss andre sentrale personer

for prosjektet.

Stgrste muligheter

Navn pa usikkerhet ~ |Kategori 4 F. verdi -1
Leieinntekter rigg 1.1 Generelt - 6269
Innkjgpsmuligheter, pruting pa maskintimer og leveranser 1.1 Generelt - 5893
Ventetid ved sprenging, maskiner og personell 2 Vegbygging/masseflytting |- 4153
Mulighet for mer lokal arbeidskraft 1.1 Generelt - 3566
Muligheter for endringer, ingen turbinleverandgr er valgt 1.1 Generelt - 2 869
Kvitte seg med risiko, sette bort til UE 1.1 Generelt - 1711
Forseringsmuligheter, angrepspunkter 1.1 Generelt - 1000
Utlegging av kabelsand, finne nytt utstyr 2 Vegbygging/masseflytting |- 918
Sikringsomfang i skjeeringer langs Tveravegen 2 Vegbygging/masseflytting |- 874
Prosjekteringsfeil internkabling 4 Elektroarbeider - 696
Svinn pa knusing 2 Vegbygging/masseflytting |- 396
Mengdeavvik pa sprenging og knusing 2 Vegbygging/masseflytting |- 58
Knaster pa belter 2 Vegbygging/masseflytting |- 40
Steinstgrrelse fra massetak og stein fra linja 2 Vegbygging/masseflytting |- 17

Sikkerhetsstillelse, byggherren stiller ikke sikkerhet

1.1 Generelt

Figur 39: Storste muligheter - Oyfjellet
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Stgrste risikoer

Navn pa usikkerhet ~ |Kategori M F. verdi -4
Forsinkelser mot vinteren, gkte vinterkostnader 2 Vegbygging/masseflytting 17513
Man ma vaere bevisst pa hvor kabel skal ligge, nar man bygger vei 2 Vegbygging/masseflytting 8678
Oppgradering, kvikkleireproblematikk 2 Vegbygging/masseflytting 7967
Mer myr/lgsmasser enn enn forutsett 2 Vegbygging/masseflytting 6372
Stort omfang av grefting og kabler, fremdriftsproblematikk 2 Vegbygging/masseflytting 5459
Kapasiteter riktig eller feil kalkulert 2 Vegbygging/masseflytting 5094
Timeverk sprekk pa grunn av lavere kapasiteter 2 Vegbygging/masseflytting 4991
Veerforhold 2 Vegbygging/masseflytting 4771
Timeverk sprekk grunnet mangelfull prosjektering 2 Vegbygging/masseflytting 4115
For sene leveranser av kabler 4 Elektroarbeider 3774
Forsinkelser for turbinleverandgr, svikt i veiskulder, feil med fundamenter etc 1.1 Generelt 3407
Dagmulkt 1.1 Generelt 3306
Risiko for grensesnittproblematikk trafostasjon. TO UE og veidekke 4 Elektroarbeider 3121
@kt behov for personell (administrasjon) 1.1 Generelt 2533
Lgnns og prisstigning 1.1 Generelt 2413

Figur 40: Storste risikoer - Oyfjellet

Veidekke gjennomfgrte ogsa en Monte Carlo-simulering pa de endelige verdiene for a finne

en forventet verdi pa usikkerhetene totalt. Dette fremkommer i figuren under.

ARM Prosjekt 4
Active Risk Manager Analyss: Prosieits Run Date 22 Feb 2019 1401, Run By Petier Bakke. terations 1000; Sices 50, Seed 1490213614
Results Summary Results Statistics
Item | Value [ contigence Statstic | Valwe
[Current | X29.318.07| 50%| [Current 100+
Proposed Contingency Vale | Kr29.318.07| so%| 5% S 44 4T
Model Percentile Values ::: :::'::: %0
ile Current
5% -Kré8,136.32) [uean Kr33333.33 o
0% Kr32.994.00) |woce Kr18.828 17]
15% | -Kr23,063 04)
20% | <Kr13,445 31 ™
25% XS 844 47
30% Kr2511.28| Z e
3% Kr10.710.26] H
W% 17,825 o_zl R O S A
45% Kr22 921.08|
50% Kr29.318 07| w0
5% Kr36.095.80
0% Krédd 435 00|
5% Kr§1.659 96| %+
0% Kr60.978.07
5% Kr69.624 08 204
80% Kr1.531 64|
5% Krd 943 91 10
90% Kr111,050.96
9% Kr131,950.37
100% Kr177.476 83| T T T r T T T
120000) (30000)  (80.000)  (30.000) 30,000 90000 120000 160,000
Cont (Kn)
Approximate Individual Risiko Contribution (o Total Mean R&M Eksponering
Ranking [ Title Forv. verdi
1 1213 U2 - Vegbygging og massefyttng Kr30,000 00)
2 1275 |Ud - Ewtroarerder w8 600 00|
3 1274 [U3 - Betongarbeider Krs 666 67
Active Risk Manager - Quanteativelmpactinalysis 2022019 142 Page 1of 1

Figur 41: Resultat fra Monte Carlo simulering i ARM
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Usikkerhetsgjennomgangen av prosjektet ga en sannsynlig kostnad til usikkerhet pa + MNOK
10. Denne verdien kan sammenlignes med en tradisjonell kalkulert kostnad for usikkerhet. Fra
gjennomgangen fremkom at det er storre sannsynlighet at kostnaden gker enn at de minker 1
forhold til dette og forventningsverdien dras derfor opp til MNOK 39. Dette kommer av en
heyreskjev fordeling der risikosiden har et storre utslag enn mulighetssiden. Denne
vridningen representerer et tillegg for usikkerhet knyttet til et en estimert kalkylekost pa

4,9%.

4.3.3 Venjar — Eidsvoll

Venjar — Eidsvoll prosjektet hadde 1 runde idemyldring og 2 usikkerhetsgjennomganger for
Veidekke Anlegg leverte tilbud til BaneNor. Idemyldringen fant sted 28. Februar 2018.
Usikkerhetsgjennomgangene tok sted 22. Mars 2018 og 23. April 2018. Tabellen under viser
styringsniva, stilling og antall personer som deltok pd idemyldringen og
usikkerhetsgjennomgangene.

Tabell 23: Deltagerliste Venjar-Eidsvoll

Styringsniva Stilling Antall
Ledergruppen Prosjekteier 0
Prosjekt-/tilbudsleder Prosjektleder og tilbudsleder | 1
Prosessleder Risikoleder 1
Deltagere Kontrakt, Milje, Juridisk, 9

Geoteknisk, Masseflytting,
Betong, Konstruksjon,
Innkjep, Spunt

Idémyldringen ble gjennomfert den 28. februar 2018. Den ble startet opp med en orienterende
presentasjon rundt prosjektet holdt av prosjekt-/tilbudsleder. Introduksjonen hadde som
hensikt & orientere gruppen om hvordan usikkerhetsstyring var planlagt gjennomfort i
tilbudsfasen for Venjar - Eidsvoll. Videre overtok prosessleder styringen med en presentasjon
om idémyldingsprosessen 1 prosjektet. Figuren under viser et utsnitt av opplistingen over
usikkerheter fra idemyldringen.
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1 Usikkerhetsgjennomgang - idemyldring
2 |Prosjekt: Venjar - Eidsvoll

3 Dato: 28.02.2018

a

Trippelestimatene baserer seg pd kostnader
* Lav = Bestcase

o

** Hoy = worst case

3

< Identifisere usikkerhet Wantfisere Utvikle respons  titak

6 Usikkerhet ~| [+ mve [] ssnns. [+ Hey [+ | rinak [~]
7

8 |1 Kunde o kontrakt

Samarbeidsklima med kunden

gloratvikanfa nger. Viktig 4 skape tillt. Viktig 3 forsta byggherren,
roller og utnytte disse for  f3 alle tl 3 spile pa lag, bl "the good guy™. Samtidig kjenner vi kundens ikke
organisasjon godt nok

1. Avklare byggherrens organisasion o om vi har erfaringer med
persongalleriet der.

2. Avklares strategi for kundeoppfelging

Viktig 3 sette seg godtinn | kontrakten, hva inkluderer den / ikke, samt settes seg inn i varslingsregler. Erfaringer

1. Etablere strategi for kontraktsoppfeiging

kranglete kunde. krav. Kontraktens har flere
formerarbeid fra 15 ti 25%. Viktig 3 viere oppmerksomme p3 2. Virdere riiko og konsekvens dersom merarbeidens nasrmer seg
mot - ff fremdiift / arbeidstid) maksgrensen.
Tilbud med forhandlinger ige 3 bruke g Vet ikke hvilke ) byggherren 1. Etablere strategi for forhandlingsfasen.

aksepterer nar vi kommer til forhandling - nar kan / bgr vi fremme lgsningene? Avklare hvilke muligheter har vi til 3
fremme alternative kasninger i tibuds-, forhandlings- eller produksjonsfasen?

2. Avklare hvilke mulighet vi har for 3 fremme ahtemative losninger.

RS-poster | kontrakten RS-poster ifm vannhandtering (f eks sugespisser -tunnelen, pumpebranner, fensing av vann) - kjenner ikke 1 RS-poster o parat.
omfang. Gjelder ogsa slam ifm boring. Bortkjaring (mengder) ikke RS, men hindtering etc er RS - behov plasstapte
- sed. basseng?
16 [Rettkost  tibudet Forlav prs fordivi har los pd jobben
27
28 2. Rigg og drift (eks egen administrasjon)
Byggetid Viantar at det er romslig ha 3 fastsld 1. for 3 avklare
dette. Alternativ 3 produsere ferdig i sgr og deretter komme tiliake og gjore ferdig resten? Lang byggetid gir kalkulatprer.
29 mulighettil 3 ere t prosjekter. Mange

angrepspunkter gir mulighet for oppstart pa flere steder. @ker ogs3 fleksibiliteten ifm togstans. Plunder og hefti
togbrudd kan vare kritisk for paflgende fremdrift. Hva kan utfres | ordnizer arbeidstid?

2. Vurdere usikkerhet knyttet til de ulike dagmulktbelagte fristene.

3. Vurdere konsekvensen av forsinkelser p togbrudd.

Arbeidstider / staybegrensninger

1 omrader mulighet for 3 jobber lengre dager / uker, sepseilt nord for

Eidsvoll. Lang avstand
spunting -f3 til god dialog

menkrav ifm beg {tir/ tor) - gjelder spesifikt

1. Vurdere hvilke omrader det er pnskelig med lengre arbeidstid.

3. Avkiare fylkes / kommunelegens praksis for 3 godkjenne
alternative arbeidertider.

3. Idenetifisere hvilke omrider / fag som kan komme i konflikt med
stoybegrensninger.

Figur 42: Usikkerhetsliste Ven/'ar-Eidsvoll

Gruppen ble under idemyldringen bedt om & diskutere tiltak som reduserte risikoene og

styrket mulighetene.

Risikoleder utarbeidet et usikkerhetsnotat for forste usikkerhetsgjennomgang. Notatet er et
levende dokument under tilbudsfasen. Formalet med usikkerhetsnotatet var & oppsummere
nekkelinformasjon om prosjektet, samt definere hva som inngér i de ulike usikkerhetene som
ble diskutert under usikkerhetsgjennomgangen. Dokumentet ble gjennomgatt 1 begynnelsen
av hver usikkerhetsgjennomgang og supplert 1 etterkant av prosesslederen. Totalt ble
prosjektets usikkerheter inndelt 1 folgende 8 kategorier:

e Kunde og kontrakt

e Rigg og drift

e Prosjektledelse

e Konstruksjoner

e Sprenging og masseforflytning

¢ Fundamentering

e Banetekniske arbeider

e (vrige arbeider

I usikkerhetsnotatet sto det under hver kategori blant annet listet opp og for noe utdypende
beskrevet kritiske punkter, gjennomferingsstrategi, beregnet kalkyle, spesielle forhold, m.m.

Begynnelsen av usikkerhetsgjennomgangene tar for seg usikkerhetsnotatet, samt
innspill/diskusjon rundt innholdet. Usikkerhetene fra idemyldringen ble gjennomgatt for a
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bestemme utfallsrommet. Hver deltager gjorde sine individuelle kvantifiseringer
(trippelestimat) av de opplistede usikkerhetene.

Usikkerhetene ble s& gjennomgétt i plenum for & diskutere deltagernes bakgrunn for
tallsettingen. Meningen var & dele fi frem tanker, synspunkter og vinklinger rundt
usikkerheten som kan bidra til & handtere og prise posten mer riktig. Usikkerhetene som var
mest utslagsgivende eller varierende internt i gruppen ble grundigere gjennomgatt. Dette
medfoerte korreksjoner tall-settingene som forst ble presentert av prisgiverne i gruppen.
Figuren under er et utsnitt av excel-arket som viser tallene til hver enkelt deltager og
beregning av hayest, lav, sannsynlig og forventet verdi. Forventet verdi er i dette excel-arket
regnet ut ved bruk av analytisk metode, som beskrevet i kapittel 2.4.3, for beregning av
forventningsverdi.

A B C D E F G H I J K L M N o] P Q R
. Usikkerhet Venjar - Eidsvoll
, Dato: 23.04.2018

Alle tall i MNOK

4

5 Forventet kostnad 1,326

6 For i i usil 268

7 Forventningsverdi i % av kostnad 202%

8 Forventet kostnad inkludert usikkerhet 1,594

5 I DN | B
5 3 . Forventet -

0 Summert pa arbeidspakker Basis Laveste lav | Sann-synlig | Hgyeste hgy AR % av basis | Utfalls-rom Best Sanns. | Verst Best | Sanns. | Verst Best | Sanns.

11 1,326 -439 26 1,077 268 20.2% 1,516 -293 -12 318 -75 140 630 -50 10

12

13 1. Kunde og kontrakt 1,326 -136 12 500 152 11.5% 636 - 110 -10 20 | 150 | - 10

14 2. Rigg og drift (eks egen ini j 66 -37 5 135 41 62.7 % 172 -12 -20 10 50 -10

15 3. ji (egen ini ji 117 -50 1 30 8 -7.2% 80 12 - 10

16 4. Konstruksjoner 375 -45 2 80 15 4.0%) 125 - 7 -20 20 70

17 5. Sprengning, masseforflytning 398 31 2 100 29 73% 131 - 6 25 30 20

18 6. ing og spunt 131 -18 5 150 55 423 % 168 - 6 20 30

19 7. Banearbeider 334 -50 3 32 7 -2.1% 82 - H - 10 30

20 8. @vrige arbeider 1,326 -72 2 50 9 -0.7 % 122 - 10 -20 10 20

o - . 00% [ [

Figur 43: Usikkerhetsnotat Venjar-Eidsvoll

Kolonner “D” til “I”” 1 figuren over viser gruppens endelige verdier for laveste, hayeste,
sannsynlige og forventet. Laveste og hayeste verdi er hentet direkte fra deltageren med hoyest
eller lavest verdi for det gitte ytterpunktet. Sannsynligverdi er et gjennomsnitt fra alle
deltagernes estimat pa sannsynligverdi for beskrevet usikkerhet. Forventet verdi er 1 dette
excel-arket regnet ut ved bruk av analytisk metode for beregning av forventningsverdi. Det
ble ikke utfert en Monte Carlo simulering for Venjar — Eidsvoll prosjektet i forbindelse med
usikkerhetsanalysen.

Etter usikkerhetsgjennomgangen utarbeidet risikoleder en rapport som beskrev resultatet fra
gjennomgangen. [ rapporten fremkommer gruppens resultat, samt prosesslederens meninger
rundt resultatet og tolkninger av dette. Rapporten ble distribuert ut til deltagerne under
gjennomgangen pluss andre sentrale personer for prosjektet.
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5. Funn og analyser fra intervju

Intervjuguiden er delt inn i 3 hovedkategorier:
e Usikkerhetsstyring 1 Veidekke Anlegg
e Usikkerhetsanalyse
e Resultater fra usikkerhetsanalysen

Respondentene er kategoriserte 1 4 grupper:
e Ledergruppen
e Prosessleder
e Prosjektleder
e (vrige deltakere

Nedenfor presenteres gruppens besvarelser for hver hovedkategori.

5.1 Usikkerhetsstyring i Veidekke Anlegg

I dette kapitlet gjengis gruppenes svar pa spersmal om usikkerstyring i Veidekke Anlegg pa et
generelt plan. Det ble stilt spersmél om hvordan usikkerhetsstyring jobbes med 1 Veidekke
Anlegg i dag og om dette er noe som ber satses pa.

5.1.1 Ledergruppen

Alle respondentene er enige om at begrepet usikkerhet ikke bare handler om risiko, men ogsa
muligheter. Dette kommer frem nar vi snakker om temaet innledningsvis. Dette viser at
usikkerhetsstyring er tatt inn pa agendaen og blitt tydelig definert.

Lederne gir inntrykk av at usikkerhetsstyring er noe som er godt forankret i ledergruppen. Det
er og en bred forstdelse blant respondentene om hvordan usikkerhetsstyring arbeides med 1
Veidekke Anlegg 1 dag.

Som en av respondentene sier:

«I dag er det system og struktur for usikkerhetsstyring i tilbudsfasen for alle
prosjekter.»

Fra ledelsesperspektiv beskrives systemet 1 dag som a identifisere usikkerhetene, diskutere
dem 1 plenum og komme frem til et fornuftig utfallsrom og en realistisk forventningsverdi.
Alle respondentene er enige om at usikkerhetsstyring er noe Veidekke Anlegg ber satse pa.
Dette kommer frem 1 utsagnet:
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«Ja, vi har bestemt oss for det. Det er en konsernbeslutning. De typen prosjekter som
vi jobber med i anlegg har mye usikkerhet. Dette er livsnodvendig. Det har vi ikke
veert bevisst pa tidligere og har gatt pd kjempesmeller. I anlegg jobber man med mye
under bakken, og der er det ofte mye usikkerhet.»

Et annet viktig moment som blir tatt opp er erfaringsoverforing. Dersom tiltakene ikke blir
tatt med videre til gjennomferingsfasen vil hele prosessen vare nytteles. En av respondentene
sier:

«Nar vi har levert tilbudet, sd ma tiltakene veere med videre i gjennomforingen.»

Dette bidrar forhépentligvis til at det blir gjort noe med tiltakene.

5.1.2 Prosessleder

Blant prosesslederne var det nyanser 1 oppfatning av begrepet usikkerhetsstyring. En
respondent knytter usikkerhetsgjennomgangene tett opp mot anslagsmetoden. Det kommer
ikke tydelig frem at det er to separate prosesser. Likevel fremhever respondentene alle
momentene som inngdr 1 de nye prosessene. Dette kommer frem ved dette utsagnet:

«Tidligere har vi jobbet med det som heter risikovurdering. Sett pad fallgruver i
prosjekter. Slik vi onsker d arbeide med det fremover er gjennom idedugnad,
gjennomgang og kartlegging, tallsetting og tiltak bade pa mulighetssiden og
risikosiden.»

Det fremkommer at usikkerhetsstyring er blitt til gjennom et initiativ fra konsernet. Det er
konsernledelsen som har tatt over arbeidet med utvikling og utrulling av usikkerhetsstyring,
og malet er at det skal bli et gjennomgédende system for usikkerhetsarbeidet 1 hele Veidekke.
Dette blir belyst ved folgende uttalelse:

«Usikkerhetsstyring er tredelt i Veidekke Anlegg. Ene er det som er beskrevet. Det
neste er hvordan vi gjor det i praksis. Siste del er et initiativ fra konsern, som har
overtatt usikkerhetsstyringen. Veidekke er blitt omorganisert. Tidligere var
usikkerhetsstyring divisjonsstyrt, men nd har det blitt tatt opp til konsern»

Respondentene er enige om at systemet for usikkerhetsstyring er blitt igangsatt, men at det
fremdeles er en liten vei & ga for det er komplett. De mener at dette er rett vei a g for
Veidekke Anlegg, og at det handler om & skape noe som ikke bare fungerer pd papiret, men

ogsa 1 praksis.

5.1.3 Prosjektleder/tilbudsleder
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Flere av respondentene har kun vart med pé en eller to usikkerhetsgjennomganger og har
derfor varierende oppfatning om hvordan det jobbes med usikkerhetsstyring 1 Veidekke
Anlegg 1 dag. Alle respondentene vi har hatt intervju med kjenner til systemet. Det er likevel
en enighet om at usikkerhetsstyring er nytt og ma jobbes videre med. Det fremkommer ved
uttalelsen:

«Det er noe som er under innforing. Vi forsoker d fa dette inn pd en strukturert mate
slik at vi har nytte av det. Det ma nok jobbes mer med det, fordi det er litt ukjent. Nar
jeg skulle veere med pa dette for forste gang hadde jeg to innvendinger. Det ble for
teoretisk og lite matnyttig for det vi skal ha. Det har noe med at det er umodent. Det
vil bli bedre med tiden.»

Respondentene er samstemte om at usikkerhetsstyring er viktig. P4 spersmal om det ber
satses pd, peker enkelte respondenter pa de negative resultatene 1 Veidekke Anlegg den siste
tiden. Respondentene er klar over at usikkerhetsstyring er noe som er blitt besluttet fra oven
for 4 bedre resultatene. Nokkelen pa en vellykket prosess er ifolge denne gruppen
bevisstgjering av usikkerhetene som eksisterer slik at det kan arbeides med underveis.
Folgende utsagn beskriver dette:

«Ja, absolutt. I aller hoyeste grad. Registrerte usikkerheter i et prosjekt er et levende
dokument som utvikler seg gjennom prosjektet. Usikkerheter forsvinner og oppstdr
underveis som er viktig a ha kjennskap til slik at man er bevisste og arbeider med
det.»

«Det gar ikke spesielt bra i Veidekke Anlegg. Det oppleves at ledelsen har stort fokus
og tro pd dette systemet som tyder pad at det er oppstdtt en bevegelse.»

En av respondentene opplever at Veidekke ligger litt etter sammenlignet med andre
entreprenerer nar det kommer til usikkerhetsstyring. Respondenten prever seg pa noen
forbedringstiltak. Disse blir presentert under.

5.14 Ovrige deltakere

Det er enighet 1 denne gruppen at Veidekke Anlegg jobber med & identifisere og kvantifisere
usikkerheter 1 tilbudsarbeidet. Det blir ikke utdypet noe ytterligere blant respondentene. En av
respondentene jobber kontinuerlig med 4 identifisere usikkerheter gjennom hele
tilbudsprosessen. Dette fremkommer ved uttalelsen:

«Med usikkerhetsstyring tenker jeg pa en liste med usikkerheter for prosjektet jeg skal
se pa og arbeide med. Personlig erfart jobber jeg der hele tiden. Gjennom hele
tilbudsprosessen jobber jeg med denne listen. Fylle pd, fjerner usikkerheter. Mdlet er
d fjerne mest mulig usikkerheter for d levere et godt tilbud.»
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Det er en vanlig oppfattelse at usikkerhetene skal fjernes. Usikkerheter bestir ogséd av
muligheter, s det kan tenkes at respondenten mener risiko, nar malet er & fjerne disse. P4 den
andre siden burde malet ogsa vare 4 gke sannsynligheten for 4 realisere mulighetene.
Respondentene legger vekt pé at erfaring spiller en stor rolle i1 dette arbeidet. Det
fremkommer at enkelte respondenter har jobbet ute 1 prosjekt tidligere og har opparbeidet seg
en egen erfaringsbank. Med et bredt erfaringsgrunnlag har respondentene gode forutsetninger
for identifisere og handtere usikkerhetene underveis.

P& sparsmal om usikkerhetsstyring er noe Veidekke ber satse pa er respondentene samstemte
om at dette er veien & gi. De begrunner det med at arbeidet blir satt i system og at det bidrar
til en bevisstgjoring og kontroll med usikkerheter tidlig 1 prosjektene. En av respondentene
sier:

«I en totalentreprise er det en del risiko som ligger. Jeg synes det er veldig greit at
usikkerhetene kommer frem tidlig. En bevisstgjoring av usikkerhetene tidlig i
prosjektet.»

5.2 Usikkerhetsanalyse

I dette kapitlet presenterer vi hva respondentene hadde & si om gruppeprosessen i1 forbindelse
med usikkerhetsanalysen. Respondentene beskriver gruppeprosessen, vurderer
gruppesammensetning og diskuterer forbedringspunkter til prosessen.

5.2.1 Ledergruppen

Det er en bred enighet blant ledelsen om hvordan gruppeprosessene gjennomferes i
tilbudsfasen. Etter at tilbudsteamet har satt seg inn 1 prosjektet, blir det gjennomfert en
idemyldring hvor usikkerhetene blir identifisert. Deretter kvantifiserer deltakerne
usikkerhetene individuelt, for de metes til en usikkerhetsgjennomgang. I denne
gjennomgangen deler og diskuterer prosjektdeltakerne kvantifiseringen.

Respondentene vurderer den etablerte praksisen for usikkerhetsstyring i Veidekke Anlegg
som god. Usikkerhetsstyringsprosessene er systematisert, samtidig erkjennes det at
organisasjonen trenger modningstid.

Det fremkommer fra intervjuene at respondentene opplevde gruppeprosessen noe ulikt. Noen
opplevde gruppeprosessen som lite givende og rotete. Dette fremkommer blant annet med

dette utsagnet:

«Vier litt i tidligfase og utproving. Alle skal til torgs, og alle skal veere med pa d si
sitt. Det er en prosess man ma gjennom for at flere skal forstd. Det handler om
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kollektiv lcering. Jeg opplever prosessen rotete med mange ukvalifiserte meninger.
Totalresultatet har jeg ingen grunn til a betvile.»

Andre synes at prosessen er god, men at det er rom til forbedring. Samtlige respondenter
mener at ngkkelen for en god prosess ligger 1 forarbeidet til gjennomgangene.
Usikkerhetsstyring skal veere med pé & gjere prosjektteamet kjent med prosjektet de jobber pa.

Det er stor enighet blant respondentene at det er viktig & ha en godt sammensatt gruppe mht.
kompetanse og erfaring. A ta med personer utenifra gir et annet perspektiv pa prosjektet.
Personene kan bidra med andre erfaringer og frikoble Veidekke Anlegg fra vanetenking.

Ved spersmal om suksessfaktorer for en vellykket prosess svarte respondentene 1
ledergruppen i stor grad det samme. En opplisting fra en av respondentene oppsummerer godt
det ledergruppen anser som suksessfaktorer:

- God fasilitator, han md veere flink til a fd frem alle synspunkter i gruppa.
- Bor kjores i 2 runder da dette gir modningstid for prosjektgruppa

- Bor veere bredt sammensatt og kompetent gruppe

- Bor ha litt erfaring fra prosjektvirksomhet, og hva ting koster.

- Gjennomfores i noenlunde god tid for leveringsdato

5.2.2 Prosessleder

De to intervjuede prosesslederne har lang fartstid 1 byggebransjen, men lite erfaring med
prosesser som dette. Det viser seg ogsé at de har praktisert rollen noe ulikt roller 1 forbindelse
med usikkerhetsarbeidet 1 tilbudsfasen. En har hovedansvaret for usikkerhetsgjennomgangene
mens en annen respondent har hovedansvaret for anslagsgjennomgangene. En ordinzer
anslagsprosess omfatter begge trinnene. Veidekke Anlegg har valgt & dele opp anslag og
usikkerhet i tilbudsfasen i to separate prosesser. Som beskrevet i1 teorien fremkommer det 1
tillegg en ordiner tilbudskalkyle. Vi har fokuset pa usikkerhetsgjennomgangene i denne
oppgaven.

Forberedelsene prosessleder gjor 1 forkant av gruppeprosessen blir godt forklart i falgende
utsagn:

«Forst setter jeg meg ned med tilbudsleder og blir enige om hva vi skal gjore. [
prinsipp skal vi starte med hvem som skal jobbe med usikkerheten. Ene er
idemyldringen, og andre er usikkerhetsgjennomgangen. Vi blir enige om
gruppedeltakerne. Lite d forbedre seg til i idemyldringen. Her handler det bare om d
stille de riktige sporsmdlene. I usikkerhetsgijennomgangen krever det litt mer
forberedelse.»
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Respondentene legger og vekt pd gode forberedelser av dem som er involvert i prosjektet. De
papeker at deltagerne ma sette seg inn 1 prosjektet, slik at de kan ha en formening om det som
skal diskuteres om. De opplever variasjon i hvor godt deltagerne har forberedt seg. Det
fremkommer og at deltagerne har varierende kunnskap om prosessen. En forklaring er at flere
av deltakerne har ikke vaert med pa usikkerhetsprosesser tidligere. En av respondentene
nevner ogsd mangelen pa en erfaringsbank som en av grunnene:

« Vi har lite historisk informasjon. Vi ansker a samle a bruke. I idemyldringen skal
disse erfaringene fanges opp. Per nd er erfaringsbanken var mager.»

Pé spersmal om usikkerhetsgjennomgangen gjennomfores likt for alle prosjekter har
respondentene ulike svar. En av respondentene synes at prosessen er blitt satt 1 et system.
Respondenten opplever at det gjennomfoeres likt for alle prosjektene respondenten har tatt del
av. Den andre respondent synes ikke det, og prever seg med noen grunner. En av grunnene er
timingen pa gjennomfering av usikkerhetsgjennomgangene. Dersom det utfores altfor tett pa
leveringsdatoen, rekker ikke gruppen a gjore en skikkelig gjennomgang og det pavirker
kvaliteten. Et annet moment som varierer kommer frem ved uttalelsen:

«Det som varierer er hvor godt vi gjor forberedelsene inn til basisnotatet og
usikkerhetsgjennomgangeney

Respondenten peker ogsa pd ARM, og oppfelging av tiltakene underveis som et av
variasjonsmomentene:

«I ARM kan tiltaksplanene bli generert. Forskjellen er hvor vi jobber med det. Idet vi
far prosjektet jobber vi med ARM. For prosjektet jobber vi utenfor ARM. Ma jobbes
med usikkerhetene underveis. Veldig varierende hvor mye vi jobber med tiltakene
underveis. Vi har ikke gjort det godt nok.»

Det fremkommer at det er skille mellom personer som er med pé anslagsprosessen og
usikkerhetsgjennomgangene. En sier:

«Hvis vi fokuserer kun pa usikkerhetsgiennomgangene er det et tydelig skille mellom
ressurser som brukes pd anslag og usikkerhet, dessverre.»

Som nevnt er dette to separate prosesser, men det regnes pa samme prosjekt.
Likevel er gruppesammensetning et fokusomrdde blant prosesslederne. En av respondentene

viser til eksempler hvor gruppesammensetningen har vart svaert varierende. Dette
fremkommer her:

72



«Erfaringen med grupper er veldig varierende. Vi har hatt grupper som er smd og
ensartet. Raufoss var ikke noen reell gruppeprosess. To kalkulatorer og en
tilbudsleder. Sa har vi hatt gruppeprosesser som bestar av veldig mange. Erfaringen
derifra var at det var slitsomt. Mange innspill tidlig, men fryktelig mange av det hadde
det ikke kommersielle med seg. Var utfordringer med d sette inn tall. Ytre miljo sier at
det er risiko for spredning av plast. Mye av det er ting som bor vaskes vekk. Det er
bra, men det burde jobbes med i en annen prosess. Vi har flere prosesser, og det er
slitsomt. Hva gjor jeg i hvilke prosesser? I tillegg er noen av stottefunksjonene er

ikke vandt til a kvantifisere usikkerheter.»

Respondentene er likevel samstemte om at Veidekke Anlegg setter sammen gode grupper,
faglig sett. Personer som tar mye plass blir ngytralisert, og konsulenter har blitt inkludert for a
bidra med et annet perspektiv. Fallgruven ligger 1 at deltakerne ikke er godt nok forberedt til
prosessene, og hva det inneberer. Dette var og et at punktene som ble nevnt da vi spurte
prosesslederne om 4 redegjore for suksessfaktorer for en vellykket gruppeprosess:

«Gruppesammensetning. Valg av prosjekt tidlig. Sette sammen godt tilbudsteam.
Motivasjon i gruppen. Evner og kompetanse for d identifisere usikkerhetene. Gjore
tiltak som kan redusere usikkerhetene underveis...»

5.2.3 Prosjektleder/tilbudsleder

Respondentene beskriver gruppeprosessen slik de opplever den, og det fremkommer at
Veidekke Anlegg gjennomfoerer idemyldringen ulikt 1 prosjektene. Noen respondenter
utarbeidet en usikkerhetsliste mens de arbeidet med tilbudet, mens andre hadde
gjiennomgangen 1 plenum.

Det er ulik oppfatning av gruppeprosessen blant respondentene. Noen opplever den som svaert
god, mens andre er mer skeptiske til prosessen. Respondentene har vert svaert delaktig med
pa prosjektene usikkerhetsgjennomgangene er blitt gjennomfort 1, og det fremkommer at de
stilte forberedt. Enkelte av respondentene var pa prosjekter hvor det ogsa er blitt gjennomfort
en anslagsprosess. En respondent hevder at deltakerne ikke alltid er like godt forberedt. I
uttalelsen under svarer respondenten pa spersmal om hva vedkommende synes om prosessen:

«Umoden. For mange mennesker. For mange mennesker hadde ikke greie pd det som
skulle bygge. De var ikke godt nok forberedt. Det hjelper a gjore en bedre jobb i
forkant. Det blir veldig hastig, gar for fort og lite dybde.»

Flere respondenter etterlyser bedre forberedelser blant deltakerne. I tillegg har prosessen i seg
selv rom til forbedring. Som nevnt ovenfor har en av respondentene papekt at prosessen er
umoden. En annen respondent prover seg pa et forslag pa forbedring. Dette fremkommer
under:
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«Jeg hdper og tror at dette blir bedre med tiden. Na er vi fortsatt avhengig av
prosessleder. Jeg mener det vil veere gunstig for tilbudsarbeidet at tilbudsleder eller
prosjektleder kan gjennomfore usikkerhetsgjennomgangene. Prosesslederne er ikke
alltid tilgjengelig, som kan gi oss tidsklemmer i tilbudsarbeidet. »

Dette kommer av at respondenten har opplevd at det er lite tid mellom
usikkerhetsgjennomgangene og levering av tilbud. En av suksessfaktorene som er nevnt fra
andre grupper er nettopp det a starte tidlig med prosessen. I diskusjonene sa handler det om &
ha stor takheyde og vare dpen mot det folk har tenkt. Her spiller prosessleder en viktig rolle,
og har ansvar for & at alle blir hert.

Alt 1 alt opplever respondentene det nye systemet som et positivt bidrag til Veidekke Anlegg,
men trekker frem serlig en suksessfaktor ved spersmal om det:

«Folk ma ha forstdelse for hvorfor vi gjor det her. Man ma skjonne det. Sa tar man tid
og faktisk forbereder seg. Prosesslederen er og en viktig faktor fordi han fasiliteter
prosesseny

5.24 Ovrige deltakere

Respondentene har varierende erfaring fra usikkerhetsgjennomgangene. Det viser seg at en av
respondentene har vert med pa over 10 gjennomganger, mens en annen respondenten kun har
vaert med en gang. Respondenten med lengre erfaring papeker at Veidekke Anlegg begynner &
fa system pé det ved spersmal om hvordan prosessen foregar:

«Vi begynner a fa et system. Det er prosesslederne som kjorer og utvikler systemet.
Det er brainstorming i motene i runde 1. Sa kategoriserer de punktene. Etter det tar vi
en gjennomgang pd disse en gang til for d jobbe videre med disse. Da setter vi ofte
pris pd disse. Lav, hoy og sannsynlig.»

En annen respondent opplevde at gruppen hadde darlig tid ved gjennomferingen av prosessen.
«Var darlig med tid. Det ble giennomfort pd en torsdag, som var hjemreisedagy.

Respondenten fikk en innfering i1 usikkerhetene fra tilbudsleder, da respondenten ikke var
med pd & identifisere dem. Dette medferte ogsa at det var mindre tid til forberedelser.
Respondentene forberedte seg likevel etter beste evne. En respondent forteller om sine
forberedelser pa denne maten:

«Til runde 1 gjorde jeg en rask gjennomgang av prosjektnotatene. Runde 2 ma du
gjore en grundigere gjennomgang. Jeg har alltid satt priser pd postene for jeg
kommer til andre matet. Noen punkter krever at man i forkant regner litt.»
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Det er viktig for kvaliteten & gjore gode forberedelser foran hvert mate. Respondentene
opplever at enkelte av deltagerne 1 gjennomferingen ikke er godt forberedt. Gjennomgaende
var opplevelsen at:

«Tilbudsleder var veldig godt forberedt. Vi var et par tre stykker som var litt darlig
forberedt.»

«Noen gjor et grundig forarbeid. Har gjort seg opp en mening om verdi for de
forskjellige usikkerhetene, mens andre tar det pd sparket. Det varierer veldig.»

Lite forberedelser leder til at deltagerne ikke prissetter alle usikkerhetene, men bare dem de
har kunnskap om. Dette hender selv om respondentene gir uttrykk for at
gruppesammensetningen er god. Den brede kompetansen er nyttig 1 diskusjoner.
Diskusjonene oppleves som dpen, hvor alle bidrar og terr & si det dem mener. En av
respondentene savner bedre beskrivelser av usikkerhetene som er identifisert i forkant. Dette
kan ogsé suppleres med en erfaringsdatabank, slik at deltagerne har referansepriser &
sammenligne med. Vel og merke kan ikke erfaringsdatabank bruke ukritisk, da alle prosjekter
er ulike. Hos respondenten med en del erfaring ligger erfaringen 1 hodet. Problemet er at ikke
alle far innsyn 1 kunnskapen.

Respondentene stiller seg positive til prosessleder i prosjektene dem har vaert med pa. En
respondent nevner enkelte forbedringspunkter:

«Et som er et viktig punkt, er d fa alle til d forsta prosessen og systemet og hvorfor vi
arbeidet med dette. Prosesslederen ma bli bedre til a stille krav til forberedelser for
gjennomgangene. Ellers bra.»

Respondentene runder av dette temaet med & definere noen suksessfaktorer for en vellykket
gruppeprosess. Flere av de samme punktene som er nevnt 1 de gvrige gruppene gar igjen. En
av respondentene er opptatt av mangfold og erfaring 1 gruppesammensetningen. En annen
respondent mener at gode forberedelser fra begge parter er viktig. Deltagerne ma sette seg inn
1 prosjektet og prosesslederen burde utdype usikkerhetene som fremkommer i idemyldringen.

5.3 Resultater fra usikkerhetsanalysen

I dette kapitlet presenterer vi hva gruppene hadde a si om resultatene som fremkommer fra
usikkerhetsanalysen. Respondentene svarer pd spersmal om hva de brukes til, og hvilken
nytte de har for prosjektene og Veidekke Anlegg.

5.3.1 Ledergruppen
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Resultatene som fremkommer fra usikkerhetsgjennomgangene har respondentene ulike
formeninger om. Enkelte mener at kvaliteten pa resultatene varierer. Dette underbygger de
med faktum om manglende beskrivelser og tiltak til tider for usikkerhetene som er identifisert.
Likevel tror mange pé prosessen som er blitt etablert i Veidekke i dag. En respondent
understreker viktigheten av en god prosess, ressursene og energien som legges i1 den, for a f
ut et godt resultat. Dette belyses med folgende utsagn:

«Putter du ikke noe brukbart inn far du ikke noe godt ut. Rapportene er derfor sa gode
som de kan bli ut i fra forarbeidet.»

Det er felles enighet blant respondentene at Veidekke Anlegg har mye & g nar det kommer til
aktivt bruk av et usikkerhetsregister. Bade til erfaringsoverfering mellom prosjektene og
videre 1 prosjektet. ARM blir nevnt som et verktoy som brukes som et usikkerhetsregister i
gjiennomferingsfasen, men respondentene som har brukt det ute i1 prosjekt betegner det som
merarbeid uten nytteverdi for gjennomferingen. Likevel er det flere som papeker at det er i
utrullingsfasen og at det kommer til & bli mer aktivt, bAde ARM som verktoy og et
usikkerhetsregister som alle har innsyn i. Dette fremkommer ved uttalelsen:

«I 2018 har vi kjort pilot pa 4 prosjekter med usikkerhetssregister i det systemet som
heter ARM. Noen er sikkert flinke til a bruke det, men det brukes pd langt ncer i sa mye
som vi onsker. Vi onsker at usikkerhetregisteret blir delt til alle i produksjon. Alle i
produksjon bor ha kjennskap til det.»

Usikkerhetsregisteret med prioritering, igangsetting og oppfelging av tiltak ber vaere et fast
punkt pd agendaen pa alle statusmeter 1 prosjektet. Det fremkommer fra intervjuet at
ledergruppen benytter resultatene fra usikkerhetsgjennomgangene som et
beslutningsgrunnlag:

«Det blir en del av vurderingen av hvilken pris man gar inn med. Forst og fremst. Den
brukes ogsd til a avklare en del forhold med byggherre.»

Avklaringer med byggherre 1 tilbudsarbeidet er en del av arbeidet med tiltakene underveis 1
prosessen. Der har Veidekke mye & gé pa ifelge flere respondenter. Det blir foreslatt & starte
med usikkerhetsgjennomgangene tidlig 1 prosjektet for & jobbe med tiltakene underveis. Det
ble ogsa nevnt at et av suksessfaktorer var & kjore prosessen minst 2 ganger 1 alle prosjekter.
Dette gir teamet tid til & bli kjent med prosjektet og tid til & jobbe med tiltakene underveis for
a sikre en riktig sluttkalkyle.

Alle respondentene er samstemte om at usikkerhetsstyring 1 Veidekke Anlegg er nyttig. Det
kommer frem 1 utsagnet som:
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«Det er nyttig. Det brukes som beslutningsgrunnlag for vi leverer inn pris. Vi far en
ekstra mulighet for innspill pd om du skal gjore noen grep eller tiltak for du leverer
tilbudet. Hvis det er for stor spredning i risikoen kan man lure pd om det er verdt d ga
inn i prosjektet i det hele tatt.»

Ved spersmal om forbedringspunkter for resultatene som et beslutningsgrunnlag legger
respondentene vekt pd ulike faktorer. Noen respondenter mener at prosjektgrunnlaget burde
veere tydeliggjort bedre. I tillegg burde resultatene vaere mer detaljerte og besta av tydelige
tiltak som kan gjeres pé de storste usikkerhetene. En respondent etterlyser en felles
sluttorientering av rapporten, med prosjektteamet.

Respondentene er enige om hvordan usikkerhetsstyring kan forbedre Veidekke Anleggs
resultater. Det handler om bevisstgjering av usikkerhetene som eksisterer 1 prosjektene, slik at
Veidekke Anlegg velger de riktige jobbene & regne pa. Samtidig bidrar usikkerhetsstyring til
at tilbudet blir levert til riktig pris. Dette vil igjen bidra til at prosjektene blir gjennomfort pa
en bedre méte. Forbedringspunktene blir ogsé illustrert gjennom folgende:

«Usikkerhetsstyring gir et mer riktig tilbud til kunden. I tillegg bedrer prosjektteamet
forstaelse av usikkerheten som ligger i prosjektet. Darlige nyheter du far

tidlig trenger ikke nodvendigvis veere ddrlige nyheter. Spesielt hvis du kan gjore noe
med dem. Dette bidrar til at prosjektet blir ansvarliggjort.»

5.3.2 Prosessleder

Respondentene 1 denne kategorien er enige om at resultatene som fremkommer fra
usikkerhetsgjennomgangene har nytteverdi for prosjektene og for Veidekke Anlegg. Dette
fremkommer ved folgende uttalelser:

«Effekten av prosessen er at vi blir mye bedre kjent med prosjektet.»

«Vi har en liste over storste mulighetene og risikoene for prosjektet som kan leveres til
kunden. Usikkerhetene fra prosjektet kan benyttes videre i andre
prosjektsammenhenger. Folk sitter pa en del kunnskap, men det kommer ikke alltid til
nytte eller blir tatt i bruk. Det ma vi gjore noe med.»

Resultatene fra usikkerhetsgjennomgangene blir oppsummert i en rapport utarbeidet av
prosesslederne. Usikkerhetene folges opp underveis ettersom informasjonsgrunnlaget blir
bedre, bade under og etter tilbudsarbeidet. En av respondentene opplever at det blir satt tiltak
pa usikkerhetene og jobbes med underveis.

Pé spersmal om hvordan resultatene kan forbedres som beslutningsgrunnlag blir noen punkter
fremhevet:
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«Vi er fremdeles i en treningsfase, det er ikke sa mange som har kjennskap til det vi
driver med ennd. Folk md fa bedre kjennskap til prosessen og verktayet. Vi har heller
ikke et register for a hente opp tidligere erfaringer eller informasjon fra prosjekter
hvor usikkerheten er beskrevet og behandlet tidligere. En erfaringsbank hadde veert
nyttig.»

Respondentene peker pa forhold rundt som kunne blitt bedre, og er enige om at det ikke kan
hentes mer ut av gjennomgangene slik systemet er satt opp na. Det handler om a heve
kvaliteten pé inputen og operasjonalisere resultatene fra prosessen.

Det siste sparsmalet om hvordan usikkerhetsstyring kan bidra til at Veidekke Anlegg
forbedrer sine resultater samsvarer med vurderingene fra respondentene ovenfor. Systemet
som er igangsatt er bra og det bidrar til en bevisstgjoring av usikkerhetene som eksisterer 1
tidlig 1 prosjekter. Dette gir Veidekke muligheten til & jobbe med usikkerhetene underveis og
folgelig skape mer eierskap. Ved & jobbe mer proaktivt bidrar det til at Veidekke Anlegg
forbedrer sine resultater.

5.3.3 Prosjektleder/tilbudsleder

Respondentene 1 denne kategorien er enige om at usikkerhetsstyring er nyttig for Veidekke
Anlegg og at det er blitt satt i system. Respondentene legger vekt pa at det er viktig & jobbe
aktivt med usikkerhetene underveis for at systemet skal ha en verdi. Usikkerhetene blir tatt
med videre i prosjektet, og bidrar til at kalkylen blir mer neoyaktig, og at de storste
usikkerhetene er identifisert. Dette blir naermere utbrodert slik:

«Etter giennomgangene fremkommer det et usikkerhetsregister. Noen usikkerheter vil
forbli en usikkerhet ndr vi kommer til produksjon. Det kan komme opp noen
usikkerheter som kan hdandteres i tilbudsfasen som vi veldig gjerne vil lukke. Videre
blir det viktig d ha usikkerhet som et tema pd mater med jevne mellomrom.
Usikkerheter ma ansvars-fordeles for a arbeide med i prosjektet underveis.

En av respondentene mener at prosessen er lite nyttig, og begrunner det med en rotete prosess
med lav kvalitet. Respondenten lagde egne lister med risikoer og muligheter med tilherende
tiltak som ble presentert for byggherre i etterkant. Av og til er det krav fra byggherre om a
kartlegge de storste usikkerhetene. Dette bidrar til & skape en felles forstaelse av prosjektet
mellom byggherre og entreprener. Under oppsummeres dette som:

«Det vi fikk ut av den runden var ikke helt verdilast, men var ikke langt ifra. Jeg fikk

noen innspill. Rapporten som ble utarbeidet var til hjelp nar vi lagde vart eget
dokument.»
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Respondentene er enige om at det hverken eksisterer et usikkerhetsregister eller en
erfaringsbank 1 dag, En av respondentene papeker mangelen pa en erfaringsbank gjennom
dette sitatet:

«Nei, har ingen erfaringsbank jeg kan hente tidligere usikkerheter ut ifra. Det gar pd
erfaring pa den gjengen som sitter der.»

Respondentene kommer med flere innspill pa hvordan resultatene fra
usikkerhetsgjennomgangene kan bli bedre. En respondent sier:

«Det bor veere mer utfyllende og detaljert. Arsaker og tiltak bor veere beskrevet for at
det skal veere nyttigy.

Et forslag som blir trukket frem er utarbeidelse av et fast oppsett med arsaker, virkning og
tiltak til usikkerhetene som blir identifisert.

Avslutningsvis svarer respondentene pa hvordan usikkerhetsstyring kan bidra til at Veidekke
Anlegg forbedrer sine resultater. Et svar oppsummerer det hele:

«I alle prosjekter som vi jobber med kommer man ikke utenom usikkerheter. Det vi
gjor ved d ha fokus pd det er a fd et mer bevisst forhold til at verden ikke er 2 streker
under et svar. Vi som organisasjon far et sunnere forhold til usikkerhetene og kan
akseptere at det eksisterer usikkerheter med store utfallsrom..»

5.3.4 Ovrige deltakere

Respondentene i denne kategorien benytter seg ikke av resultatene som et
beslutningsgrunnlag, og vurderer ikke resultatene pa samme mate som respondentene i gvrige

kategorier. En av respondentene benytter resultatene til & forbedre kalkylen. Det fremkommer
1 uttalelsen:

«Na er ikke jeg med ut pa prosjekt etterpd, men resultatmessig legger jeg inn resultatet
fra giennomgangen i kalkylen. Vi har jo avdekt en del risikoer og muligheter som vi
kan fjerne eller minimere for d treffe bedre pa prosjektet.»

Respondentene er samstemte om at resultatene skal overfores videre til gjennomferingsfasen
dersom Veidekke Anlegg fér prosjektet. En av respondentene papeker at dataene ber legges 1
en felles database. Dette bidrar til at Veidekke Anlegg har referanseprosjekter & se pa dersom
de stoter pa lignende prosjekter 1 fremtiden. Underveis i tilbudsarbeidet jobber respondentene
aktivt med usikkerhetene som sitatet over ogsa sier. Videre svarer respondentene «nei» pa
spersmél om det benyttes et usikkerhetsregister som et aktivt styringsverktoy.
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Usikkerhetsstyring er fremdeles et nytt styringsregime 1 Veidekke Anlegg. Respondentene har
ingen kommentator til hvordan resultatene kan forbedres som et beslutningsgrunnlag.
Respondentene er likevel enige om at usikkerhetsstyring kan forbedre resultatene til Veidekke
Anlegg pa sikt. De mener at tiltak kan gjennomfoeres mye tidligere fordi systemet skaper en
bevisstgjering over usikkerhetene for prosjektstart.
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6. Diskusjon

6.1 Forskningsspersmal 1: Hva er god praksis for usikkerhetsstyring i
tilbudsfasen?

Fra gkonomisk litteratur er BAE-bransjen kjent med at en heyere grad av usikkerhet i
prosjekter kan gke selskapets ekonomiske fortjeneste. Dette oppnés ved & akseptere og soke
prosjekter med hoy usikkerhet. Selskap som sgker & gke sine marginer for & forbedre
resultatet mé derfor ha et bevisst strategisk forhold til usikkerhet. En forutsetning er at man
kan styre og handtere denne usikkerheten proaktivt (Kolltveit, Sjetnan, Wolff, & Langlo,
2002).

6.1.1 Usikkerhetsstyring i Veidekke Anlegg

Sammenstilt fra teori omtales usikkerhetsstyring som aktivitetene analyse, tiltak og
oppfelging, erfaringsoverfering, og definering av styringsregler som beskrevet 1 kapittel 2.3.4.
Innunder analyse ligger usikkerhetsanalyse — en prosess som har til hensikt 4 identifisere og
frembringe en oversikt over usikkerhetene i prosjektet.

Gode analyseresultater er en forutsetning for god usikkerhetstyring, men hva som faktisk
foretas pa bakgrunn av analyseresultatene er det som gir en effekt. Analysene mé derfor lede
med seg tiltaks-beskrivelse pa usikkerhetene, samt et oppfolgingsbehov. Tiltakene skal
beskrive en anbefaling over hva som ma eller ber gjores for & fremprovosere et best mulig
utfall. Oppfelgning bestar av & kontrollere at tiltakene faktisk blir gjennomfert og se til at
prosjektets usikkerhetsbilde oppdateres og arbeides med lgpende.

Usikkerhetene med tilherende tiltak skal tildeles en eier som star ansvarlig for & arbeide med
usikkerheten. Dette kan variere utover prosjektets mange faser, avhengig av hvem som aktivt
arbeider med det. I prosjektene ber det vaere en tiltaksplan med prioritering som beskriver
hvert enkelt usikkerhetselement, en plan med tiltak for behandling og nar tiltakene skal vere
gjennomfort.

I tilknytning til faseoverganger er erfaringsoverforing sentralt. Erfaringsoverfering er en
krevende oppgave 1 prosjektarbeider generelt. Nér det gjelder usikkerhetsstyring i BAE-
bransjen eksisterer det verktoy for usikkerhetsregister og usikkerhetsregnskap. Verktayene er
utviklet for a registrer usikkerhetselementer i1 form av usikkerhet og tiltak oghar en egen
beskrivelse av hvordan det skal brukes og oppdateres (Statens Vegvesen, 2011). Verktoyene
har en egen beskrivelse av hvordan det skal brukes og oppdateres. Oppgaven har ikke tatt for
seg redegjorelse av disse. Slike verktoy er med pa & skape en lerende bedrift som videre gir
selskapet kunnskap og integritet mot fremtidens utfordringer, spesielt ved gjennomfering av
delvis lignende eller like prosjekter.
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Det er naturlig for selskaper & ha definerte styringsregler for beslutningstakerne. Definerte
styringsregler bidrar til et mer mélrettet, systematisk og oversiktlig arbeid med usikkerhetene
som hindrer unedvendige implikasjoner, misforstaelser eller feil. God praksis for
usikkerhetsstyring er nér det integreres i den kontinuerlige prosjektgjennomferingsprosessen.
Usikkerhet ber vere noe prosjektteamet folger opp daglig. Styringsregler vil pa sikt bidra til &
forsterke en kultur for usikkerhetsstyring 1 organisasjonen. Kultur for usikkerhetsstyring star
naermere beskrevet 1 kapittel 2.3.4.

Som kapittel 2.3.5 beskriver nermere, ligger de sterste mulighetene for ekt verdiskapning 1
prosjekt for alle parter 1 tidligfasen. Derav ber prosjektusikkerheten utnyttes strategisk sa
tidlig som mulig i prosjektgjennomferingen. Tilbudsfasen karakteriseres ofte av at prosjektet
pa dette tidspunktet har et manglende informasjonsgrunnlag, men samtidig en lavere kostnad
for & gjennomfere endringer. Gjennom prosjektlivslapet endres prosjektets karakter. Slik er
det ogsa med usikkerheten. Restusikkerheten minker over tid, da sluttresultatet blir gradvis
mer og mer sikkert. Dette gir mindre muligheter for okt verdiskaping. P4 bakgrunn av dette er
det lurt strategisk og verdifullt med aktiv styring av usikkerhetene allerede i tilbudsfasen for a
arbeide proaktivt med risikoene og mulighetene.

6.1.2 Usikkerhetsanalyse

For & drive god usikkerhetsstyring i tilbudsfasen er man avhengig av a skape en felles
forstaelse for prosjektmélene og styringsprosessene. Omfanget av analysen avhenger av
prosjektets storrelse og kompleksitet. Gjennomgéende for alle metodene i teorien er at
analysene foregér 1 en gruppeprosess med forberedte og kompetente medarbeidere. Det blir
lagt ned mye arbeid 1 & sette sammen en ressursgruppe som ved bruk av kreativitet, fantasi,
faglig kunnskap og evne til & motsta gruppepress diskuterer frem usikkerhetselementer og -
arsaker 1 felleskap. En god gruppeprosess avhenger av at de riktige spersmélene blir stilt
underveis.

Sammenstilling av metoder for usikkerhetsanalyse star nermere beskrevet i kapittel 2.5.1. 1
sammenstillingen kommer det tydelig frem hvilke delprosesser og elementer som skal innga i
en analysen.

En utfordring som omtales kort 1 kapittel 2.6.4 er at prosjekteier eller prosjektleder tenderer til
4 minimere verdien av anslagsprosessen og beholde dent opprinnelige ambisjonsnivaet 1
prosjekte. En beskrivelse og implementering av god praksis for gjennomfering av en
usikkerhetsanalyse 1 tilbudsfasen vil kunne motvirke dette. En god prksis kan vere som
folgende:

Klargjeringer, mél og plan for analysen

Dette steget dreier seg om a beskrive prosjektets ambisjoner, mal, omfang for selve
gjennomferingen av usikkerhetsanalysen. Dette steget gir tydeligere avgrensninger, en bedre
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forstaelse rundt forventninger, krav som stilles og en bedre oversikt over interessenter 1
prosjektet. For en god prosess videre med analysen er det avgjerende & ha en felles forstaelse
for prosjektmalene.

Identifisering og strukturering av usikkerhet

Ressursgruppa eller sentrale ngkkelpersoner ma diskutere og fa usikkerhetene frem i plenum.
For flere aktorer er denne prosessen kjent som en idémyldring. Usikkerheter ramses opp og
beskrives for etablere en samleliste som kan arbeides med videre. Usikkerhetene méa
grupperes og sorteres. Idémyldringen danner et grunnlag for kvalitativ og kvantitativ analyse
av usikkerhetene. Det finne flere virkemidler som avgir gode synergier i en ressursgruppe.
Dette er beskrevet nermere 1 kapittel 2.5.2. Allerede under idémyldringen er det noen av
metodene fra usikkerhetsanalyse-teori som identifiserer arsakene til usikkerheten samtidig.
Dette for & begynne prosessen med & finne lesninger. Jo tidligere usikkerheten, virkningen,
arsaken og lgsningen kobles sammen, desto bedre.

Kvantifisering av usikkerhet

Ressursgruppen gjennomgar de identifiserte, gruppert og sorterte usikkerhetene for & koble
opp kvantitative sterrelser som brukes til beregning. Beregninger ved bruk av trippelestimat
og utfallsrom samt beskrivende storrelser stir nermere beskrevet 1 kapittel 2.4.3. For storre
prosjekter kan det oppleves fordelaktig a skille mellom estimatusikkerhet og
hendelsesusikkerhet.

Et element verdt & nevne under kvantifiseringen er at korrelasjon mellom usikkerhetene ofte
ikke tas hensyn til. Som kapittel 2.4.1 nevner er det viktig & veere bevisst pd samvariasjon nér
man setter opp en kalkyle. Noen metoder anvender en korrelasjonsmatrise for usikkerhetene,
mens andre forutsetter ingen korrelasjon 1 kvantifiseringen, noe som kan vare svert
misvisende 1 forhold til virkeligheten. Dette ber tas i betraktning og presenteres ovenfor
ressursgruppen slik at alle forstar hvordan en skal tenke under kvantifiseringen.

Klassifisering og rangering

En god praktisk metode krever at usikkerhetene rangeres etter et eller flere kriterier.
Rangeringen og valg av kriterier av usikkerhetselementene danner et viktig grunnlag for
beslutninger og styring. Det varier litt hvilke rangeringskriterier som brukes avhengig av
metode og akter. De vanligste er:

Tabell 24: Gjentagende rangeringskriterier

Rangeringskriteria Indikasjoner

Sterrelse pé usikkerhet Indikerer prosjektets ekstremverdier resultatmessig

Styrbarhet Indikerer prosjektets mest pavirkbare usikkerheter, ofte
sammenstilt med fremdriftsplan

Folsomhet Indikerer prosjektets usikkerheter som ved endringer har
starst innvirkning pé resultatet.
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Lesningsmuligheter Indikerer prosjektets usikkerhetselementer med gode
losningsmuligheter

Behov for oppmerksomhet | Indikerer prosjektets usikkerhetselementer som truer
prosjektet 1 storst grad eller trenger mest oppfelging

Rangeringen gir et viktig overblikk og signal til prosjektledelsen hvor det er nedvendig eller
starst behov for fokus. Rangeringskriteriene har alle som formél & stette beslutningstaker og
veere til hjelp for god og proaktiv styring. Figuren under er hentet fra Austeng et al. (2005b)
og viser en alternativ mate 4 rangere usikkerhetselementene pa med flere rangeringskriterier
stilt opp mot hverandre.

UE Usikk. | Péavirk- | Folsomhet | Losning | Data- | Behov for Opp/ | Vil virke
storrelse | barhet behov | oppmerksomhet | Ned | pa

Marked 1 L 1 Alt

Interessenter 2 M 3 Alt

Kostnads- 3 S 6

barer D

----- 4

————— 5 HP1-3

----- 6

————— 7

----- 8

----- 9

————— 10

Figur 44: Eksempel pa sammenstilling av rangeringskriterier for usikkerheter (Austeng et al., 2005b)

6.1.3 Resultater fra usikkerhetsanalyse

Resultatene fra usikkerhetsanalysen er en viktig informasjonskilde til beslutningsgrunnlaget,
og md presenteres pd en god og forstdelig mate, samt inneha en kvalitet som tjener dets
hensikt.

Kvalitetskontroll

Kvalitetskontroll handler om & kontrollere og sikre innholdets validitet og reliabilitet
(pélitelighet og relevans) opp mot prosjektets formal. Prosjekter har alle et definert mal og
ledere trenger et sterkt og korrekt informasjonsgrunnlag rundt for a gjere gode beslutninger,
drive god styring og arbeidet mélrettet og proaktivt med tiltak. Pa bakgrunn av dette er det
nyttig & gjere en kontroll av relevansen og resultatene. Det ber samtidig stilles spersmal om
palitelighet til input og behandling av input-tallene. Det er ofte her de sterste feilene oppstar.
Vurderinger av dette bor fremkomme i en endelig rapport fra analysen.

Kontroll av resultatene mot andre referanseprosjekter, kalt referansesjekk/referanseanalyse en
alternativ fremgangsmetode. Da kontrollerer man prosjektets utferelsesbeskrivelse med andre
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prosjekter for & sammenligne utfall/pris som kan kontrolleres mot estimert utfallsrom fra
trippelestimatene. Ofte er det vanskelig & sammenligne prosjektene i detaljniva grunnet
variasjoner 1 utferelsen, men 1 grove trekk kan det gi en god pekepinn pé flere omrider. En
kjent og god kvalitetssikring er bruk av «magefolelsen» til ressursgruppen. Det finnes ingen
anerkjent forskning som forankrer dette, men er det er en diskutert pdstand 1 kunnskapsledelse
at verdi og vektlegging av intuisjon kan fremme skult kunnskap gjennom gruppeprosesser.
Nar resultatet er utarbeidet gis alle muligheten til & ga over og komme med noen siste
kommentarer eller korrigeringer.

Dokumentasjon og kommunikasjon

For at resultatene fra usikkerhetsanalysen skal kunne benyttes som informasjonskilde til
beslutninger, videre 1 prosjektet og 1 fremtiden som erfaringsdata, ma innholdet presenteres pa
en god og forstdelig mate. Presentasjonen av innholdet mé vare rettet mot mottakerens behov.
Derav ber rapporten bygges opp av en standardisert del som presenteres i en rammesatt form
og en tilpasset del. Gode og nyttige hjelpemidler for presentasjon av resultatene star nermere
beskrevet 1 kapittel 2.5.2. Entrepriser der tiltakshaver gjennomfoerer programfase 1 for
prosjektet 1 samarbeid med flere tilbydere, ber det utvikles en kommunikasjonsplan som tar
hensyn til oppdragsgivers behov for a faolge prosessen. Forgvrig kan en falsomhetsanalyse
avslore hvilke usikkerhetselementer som har sterst virkning pa resultatet, og hvor energien
ber rettes.

Det er trukket frem og lagt vekt pa enkelte punkter fra dokumentstudiene og intervjuene som
det helt sikkert vil vaere et divergent syn pd. Noen vil muligens mene at andre forhold
fortjener mer oppmerksomhet. I var studie har det det viktigste vert & fylle ut et bilde og
komplettere arbeidet med usikkerhetsstyring 1 Veidekke Anlegg. Et av malene med oppgaven
er 4 gi et bidra til forbedring av Veidekkes metode og system for usikkerhetsstyring og -
handtering.

6.2 Forskningsspersmaél 2: Hvordan er Veidekke Anleggs tilnzerming til
usikkerhetsstyring i tilbudsfasen?

Forskningsspersmalet besvares gjennom fremstilling av dokumentstudiene og intervjuene
presentert tidligere. Resultatene blir satt opp mot hverandre og diskutert.

6.2.1 Usikkerhetsstyring i Veidekke Anlegg

I lys av de negative resultatene til Veidekke Anlegg har usikkerhetsstyring de siste arene vaert
et sentralt tema pa agendaen til ledergruppen. Dette har fort til utvikling og implementering
av et nytt system pa konsernniva. Utkast til retningslinjer og hdndbegker er under utarbeidelse.
Oppgaven har ikke medtatt disse 1 dokumentstudiet grunnet konfidensialitet og manglende
ferdigstillelse, men forfatterne kjenner til innholdet og mener oppgavens forskning dekker
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dette. Veidekke har investert i et verktoy kalt ARM og systemet for usikkerhetsstyring er blitt
testet pa en rekke pilotprosjekter. Tilnermingen til Veidekke Anlegg baerer preg av at det
fremdeles er svert nytt. Systemet, rutiner og prosedyrer er ikke ferdig beskrevet eller
utarbeidet, og de ansatte har en varierende forstdelse rundt usikkerhetsstyring. P4 den andre
siden har likevel ledelsen klart & tydeliggjore at Veidekke skal satse pa usikkerhetsstyring 1
fremtiden. Det fremkommer 1 intervjuene at alle respondentene er samstemte om at dette er
veien som er bestemt. Dette er et godt og viktig utgangspunkt for arbeidet videre.

En endring 1 styringsregimet har vert en utfordring. Fra et av intervjuene fremkommer det at
ARM oppleves som merarbeid uten nytteverdi for gjennomferingen. Dokumentstudiene
supplerer denne pastanden, og det fremkommer at det er et fatall som har benyttet seg av
verktayet ute pa pilotprosjektene. Flere respondenter erkjenner at praksisen i dag trenger
modningstid og har rom for forbedring.

6.2.2 Usikkerhetsanalyse

Veidekke Anlegg gjennomfoerer idedugnader 1 forkant av usikkerhetsgjennomgangene sine.
Idedugnaden gjennomfoeres med tilbudsteamet og prosessleder. I samtlige prosjekter
presentert over blir det gjennomfert en idedugnad. Deltagerne har jobbet med & identifisere
usikkerhetene underveis 1 kalkulasjonsarbeidet og har lagt disse frem under gruppeprosessen.
Det viser seg fra intervjuene at enkelte respondenter papeker at prosessen blir gjennomfort
altfor tett pd innleveringsfrist. En annen respondent setter spersmalstegn ved kvaliteten pa
idedugnaden.

Veidekke gjennomfoerer gruppeprosesser hvor usikkerhetene blir diskutert i plenum.
Tilbudsteamet skal pd forhand kvantifisere usikkerhetene som fremkommer fra idedugnaden.
Fra Oyfjellet prosjektet fremkommer det at deltagerne kun fikk 1 time pa & kvantifisere
usikkerhetene. En av respondentene papeker at prosjektene er avhengig av prosessleder for
gjiennomfering. Prosessleder er ikke alltid tilgjengelig til enhver tid og det kan medfere at
prosjektene havner 1 en tidsklemme.

I usikkerhetsgjennomgangene er det stor takheyde. Under diskusjonene opplever flere
respondenter at alle de aller fleste stiller forberedt og kommer med gode innspill. Fra
intervjuene fremkommer det ogsé at deltagerne normaliserer tallene sine for ikke & skille seg
ut. Gruppesammensetning er derfor et fokusomrade for prosesslederne. Faglig sett viser det
seg at Veidekke setter ssmmen gode grupper, men det har vert stor variasjon 1 antall
deltagere. I de presenterte prosjektene var deltagerantallet mellom 8 og 14. Mange deltagere
kan oppleves som slitsomt, forteller en av prosesslederne. Oppsummert gjennomferer
Veidekke Anlegg usikkerhetsanalyser 1 prosjektene sine. I analysen er det idedugnader og
gruppeprosesser med kvantifisering, rangering og klassifisering av usikkerhetene identifisert.
Kvalitetskontrollen gjeres 1 plenum under diskusjon.
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6.2.3 Resultater fra usikkerhetsanalysen

Veidekke Anlegg benytter resultatene fra usikkerhetsgjennomgangene som et
beslutningsgrunnlag. Det kommer frem fra intervjuene at resultatene fra
usikkerhetsgjennomgangene oppleves gode og nyttige. I enkelte prosjekter ble
forventningsverdien lagt pa kalkyleresultatet. Resultatene blir ogsé brukt til & avklare usikre
forhold med byggherre. Fra intervjuresultatene er samtlige respondenter enige om at
usikkerhetsstyring handler om bevisstgjering. Det er bred enighet om at dette er veien & gé for
Veidekke Anlegg, men det er fremdeles en del som ma jobbes med.

6.3 Forskningsspersmal 3: Hva er styrker og svakheter ved Veidekke Anleggs
usikkerhetsstyring i tilbudsfasen?

Styrker og svakheter belyses ved & sammenligne god praksis beskrevet over med Veidekke
Anleggs tilnerming til usikkerhetsstyring. Styrkene og svakhetene struktureres etter temaene
belyst i forskningsspersmal 1 og 2, og resultatene fra dybdeintervjuene.

6.3.1 Usikkerhetsstyring i Veidekke Anlegg

Styrker

Veidekke er godt pa vei 1 implementeringen av et nytt usikkerhetsstyringssystem med en
ledelse som tror pa systemet. Ledelsen har satt krav om & gjennomfere usikkerhetsanalyser 1
tilbudsarbeidet og Veidekke Anlegg har gjennomfort prosessen i en titalls prosjekter. De har
anskaffet verktoyet ARM for & kunne gjore kvalifiserte beregninger og har startet
implementeringen av virksomhetens standard 1 interne prosesser. Med bakgrunn 1
dokumentstudiene har Veidekke Anlegg opparbeidet seg viktig erfaring fra slike
gjiennomganger. God praksis for usikkerhetsstyring er oppsummert i tilknytning til
diskusjonen av forskningsspersmal 1. Gjennom dokumentstudiene og intervjuene observerer
vi mange gode momenter i prosessen til Veidekke Anlegg.

Svakheter
Det er ulik oppfatning av hvordan Veidekke Anlegg arbeider med usikkerhetsstyring er 1 dag.
Intervjuene forteller oss at ledergruppen sitter med et godt overblikk over den etablerte og
praktiserte prosessen i tilbudsarbeidet. Videre fremkommer det at prosjektlederne og
deltagerne har en annen oppfatning enn ledergruppen. En mulig forklaring kan vaere at
ledelsen ikke har kommunisert hensikten godt nok til sine ansatte. Respondentene har kun
vaert med pa en eller to gjennomganger som gir dem et tynt erfaringsgrunnlag. Det at
prosessene har variert og oppleves ulikt skyldes nok ogsa at det er nytt. Samtidig varierer
prosjekter 1 storrelse og kompleksitet. Dette kommer tydelig frem 1 dokumentstudiet. Tabell
17 viser at det er flere gjennomganger 1 storre prosjekter. En annen mulig forklaring pa
hvorfor usikkerhetsstyring oppfattes ulikt kan vare begrepsbruken. Usikkerhet er en utvidelse
av det begrepet risiko, og som ogsa innbefatter muligheter. Risiko har alltid vart en del av
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Veidekke Anlegg, og det kan tenkes at det er en utfordring & tenke usikkerhet fremfor risiko.
Ved siden av usikkerhetspakken benytter Veidekke Anlegg seg av anslagspakke.
Anslagspakken benyttes kun 1 store prosjekter. Fra et intervju fremkommer det at en av
respondentene oppfatter anslag og usikkerhet som samme ting.

Fra dybdeintervjuene fremkommer det at respondentene opplever at alle ikke er like godt
forberedt til usikkerhetsgjennomgangene. Det kan skyldes at prosessleder ikke fremstiller
prosjektet, mélet og et felles grunnlag for usikkerhetsanalysen godt nok. Det kan hende at
mangel pa et godt informasjonsgrunnlag i begynnelsen av et prosjekt kan vere grunnen. Ved
a sette seg godt nok inn prosjektet og se pa erfaringsdata i tidligere prosjekter kan man
minimere usikkerheten. Ifolge Austeng et al. (2005a) er en av suksesskriteriene 1 tidligfasen a
ha et felles stdsted.

Det er enné ikke etablert en tydelig kultur og holdning for usikkerhetsstyring 1 Veidekke
Anlegg. Det arbeides fremdeles med retningslinjer og handbeker for usikkerhetsstyring. For
mange er derfor systemet veldig nytt og tilnermingen varierer fra prosjekt til prosjekt. Nér det
er sagt, sa er alle prosjekter ulike og det krever tilpasninger med for eksempel
gruppesammensetning. Det er likevel noen suksessfaktorer som mé vere til stede for en
vellykket implementering. En av de viktigste faktorene er at ledergruppen tror pd systemet og
klarer & forankre det nedover i konsernet. Og det har Veidekke Anlegg klart i stor grad.

Tabellen nedenfor oppsummerer styrkene og svakhetene knyttet til temaet usikkerhetsstyring i
Veidekke Anlegg.

Tabell 25: Oppsummering av styrker og svakheter til usikkerhetsstyring i Veidekke Anlegg

Styrker Svakheter

Ledelsen har stor tro pa usikkerhetsstyring 1 | Ikke felles kunnskapsgrunnlag
Veidekke Anlegg
Flere involverte medarbeidere er positive til | Manglende prosedyrer, retningslinjer og
usikkerhetsstyringen handbeker

Manglende kultur og holdning til
usikkerhetsstyring

6.3.2 Usikkerhetsanalyse

Styrker

Forste steg 1 analysen er «klargjoringer, mal og plan for analysen». Disse forberedelsene
danner et felles stisted for arbeidet som skal bli gjort og mélene for prosessen. Basisnotatet 1
forkant av anslagsgjennomgangene er svert godt beskrevet og deltakere som stiller i
usikkerhetsgjennomganger etter anslagsprosesser er svert godt forberedt ifelge
prosesslederne. Dette forer til at kvaliteten pa usikkerhetsgjennomgangene blir bedre.
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Det fremkommer fra studiene at Veidekke Anlegg gjennomferer gode prosesser med
idedugnader hvor relevante usikkerhetselementer blir identifisert og brukt videre 1 prosessen.
Det er et stort fokus pa & sette sammen gode ressursgrupper, og gruppene 1 Veidekke Anlegg
fremstar som faglig sterke. Veidekke Anlegg bestar av mange kompetente personer, som kan
gjore en god jobb med identifisering og senere ogsa kvantifisering. Fra intervjuene
fremkommer det og at flere setter i gang med a avdekke arsaker og jobber aktivt med tiltak. |
denne fasen av tilbudsarbeidet til Veidekke Anlegg er tilnermingen i trdd med god praksis.
Ifolge god praksis ber koblingen mellom usikkerhet, virkning, rsak og tiltak identifiseres sa
tidlig som mulig. Dette er og til hjelp under diskusjon av usikkerhetene.

Prosesslederne 1 Veidekke Anlegg har kunnskap og tilgang pé verktey for & skape den
kreative prosessen som er ngdvendig. Erfaringen respondentene har fra gjennomgangene og
prosjektene presentert tilsier at Veidekke Anlegg klarer & gjennomfere gode gruppeprosesser.
Diskusjonene fremstar som dpne og med stor takhgyde. Dermed er det lav terskel for 4 stille
spersmaél til enkeltes vurderinger. Dette gjor at deltagerne kvalitetssikrer sine vurderinger og
er positivt for det endelige resultatet. Det blir heller ikke tatt hensyn til korrelasjon mellom
usikkerhetene og det nevnes 1 dybdeintervjuene at rammene for usikkerhetsgjennomgangene
er planlagte og gode.

Svakheter

En av grunnene til mangelen péd gode nok forberedelser kan komme av nar gruppeprosessen
gjiennomferes. Det kommer frem 1 dybdeintervjuet at enkelte usikkerhetsgjennomganger
finner sted tett opp mot leveringsdato. Veidekke har per nd kun 2 prosessledere. Det er ikke
alltid disse er ledig, og det kan medfere lengre ventetid for prosjekter. En annet aspekt er
anslagsprosessen som overlapper usikkerhetsgjennomgangene. Flere respondenter papeker at
det er viktig & unngé a prise usikkerhetene to ganger, 1 anslagsgjennomgangen og 1
usikkerhetsgjennomgangen. Da vil prosessen virke mot sin hensikt, nemlig & fa riktig pris pa
tilbudet.

Valg heyeste hoy og laveste lav under gruppeprosessen ser vi fra folsomhetsanalyse gir utslag
1 forventningsverdien. Veidekke Anlegg benytter konsekvent hoyeste og laveste verdi som
fremkommer ved beregning av forventningsverdi. De viktigste usikkerhetselementene bor
beskrives med arsaker, virkninger og tiltak. Resultatene fra dybdeintervju forteller oss at
resultatene ikke alltid er slik, og noen respondenter opplever resultatene derfor som lite
nyttige. Ved & vere noye med beskrivelsen til usikkerhetselementene bidrar dette ogsa til at
deltagerne far eierskap til prosessene. Enkelte respondenter mener at det er en vei a ga for
systemet er komplett.

Tabellen nedenfor oppsummerer styrkene og svakhetene knyttet til temaet usikkerhetsanalyse
1 Veidekke Anlegg.

Tabell 26: Oppsummering av styrker og svakheter til usikkerhetsanalyse i Veidekke Anlegg
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Styrker Svakheter

Gode basisnotater i prosjekter med anslag Tidspunkt for gjennomfering av analyse og
tilherende delprosesser

Faglig sterke prosjektgrupper Manglende forstéelse av likheter og
forskjeller mellom anslag og
usikkerhetsanalyse.

Dyktige prosessledere Forberedelser 1 forkant av gjennomgangene

Tilgang til nedvendig Kvalitetskontroll ved valg av hoye og lave

verdier for usikkerhetene

6.3.3 Resultatene fra usikkerhetsanalysen

Styrker

Et annet element a trekke frem ved Veidekke Anleggs styrker er beslutningsgrunnlaget som
blir presentert. Det fremkommer og at ledergruppen benytter resultatene til a4 avklare
usikkerheter med byggherre Prosessen er godt beskrevet, og en topp 10 liste over elementer
som pdvirker prosjektresultatet mest blir presentert. Et eksempel pé dette er resultatene
presentert av Qyfjellet Vindpark 1 kapittel 4.3.2. Resultatene oppfattes som relevant og
troverdig av respondentene, dette tyder ogsa pé at deltagerne tror pa prosessen.

Svakheter

Med utgangspunkt i resultatene er det enkelte respondenter som utrykker misngye over
detaljniviet til usikkerhetselementene. I overgangen mellom tilbudsfasen og
gjiennomferingsfasen eksisterer det ikke et usikkerhetsregister i dag. Dersom Veidekke
Anlegg vinner prosjektet blir usikkerhetene overfert til ARM. ARM er blitt kritisert som et
knotete og vanskelig verktey & bruke for gruppen ute i produksjon. Dette medferer at
usikkerhetene som er identifisert kan forsvinne mellom to stoler. Relevant tallmateriell kan
hverken bli gjenbrukt eller viderefort i prosjekter. Denne svakheten henger sammen med en
mager erfaringsbank i Veidekke Anlegg, og det ikke aktivt benyttes et usikkerhetsregister 1
dag.

Det er felles enighet om at usikkerhetsstyring 1 Veidekke Anlegg har rom for forbedringer.
Fra intervjuene fremkommer det at usikkerhetsanalysen nyttig for bevisstgjering av
usikkerhetene som eksisterer 1 prosjektet. Analysen er imidlertid ikke hensiktsmessig dersom
det ikke blir iverksatt noen tiltak basert pa funnene. For at det skal bli gjort noe med, er det
nedvendig at beskrivelsene av usikkerhetene er mer detaljerte, og erfaringsoverfering mellom
prosjekter og prosjektfaser mé bli bedre. I tillegg er eierskap til usikkerhetselementene
identifisert noe som burde tydeliggjores i storre grad.

Tabellen nedenfor oppsummerer styrkene og svakhetene til temaet resultatene fra
usikkerhetsanalysen.
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Tabell 27: Oppsummering av styrker og svakheter til resultatene fra usikkerhetsanalysen

Styrker Svakheter
Resultatene blir brukt som et Detaljeringsgrad av de viktigste
beslutningsgrunnlag usikkerhetselementene
Resultatene oppfattes som relevant og Usikkerhetsregister med tiltak som gir tydelige
troverdig styringssignaler

Eierskap til usikkerhetselementene

6.4 Forskningsspersmail 4: Hvordan kan usikkerhetsstyring i tilbudsfasen i
Veidekke Anlegg forbedres?

Basert pa diskusjon fra de foregdende kapitlene, er det identifisert forbedringspunkter til
Veidekke Anlegg for bedre usikkerhetsstyring i tilbudsfasen. Kapitlet er strukturert pd samme
mate som resultatkapitlet, og det er foresldtt forbedringer for generelt om usikkerhetsstyring,
selve analysen og resultatene som fremkommer fra analysen.

6.4.1 Usikkerhetsstyring i Veidekke Anlegg

Retningslinjer og handbeker

Veidekke besitter store deler informasjonsbrosjyrer, presentasjoner og andre interne
informasjonsdokumenter som beskriver og omhandler Veidekke Anleggs tilnerming og
system for usikkerhetsstyring. Samlebeskrivelse av systemet og rutinene for
usikkerhetsstyring er under utvikling i1 selskapet. Styringsregler etableres og forankres 1 et
selskap eller 1 en organisasjon for & jobbe malrettet, samlet og strategisk med et
styringsverktoy. Veidekke Anlegg har enda ikke fatt dette 1 orden.

System for erfaringsoverforing

Kompetanse er en av nekkelfaktorene for vellykket usikkerhetsstyring i en organisasjon. Mye
av kompetansen til Veidekke Anlegg nédr det kommer til usikkerhetsstyring ligger i hodene pa
de ansatte. En kunnskapsflyt i organisasjonen gjennom erfaringsbanker, og tidligere prosesser
i prosjektet bidrar til okt kompetanse. A starte tankeprosesser og refleksjoner er en viktig del
av 4 fordele eierskap. Dette kan for eksempel gjores ved & ha en erfaringsbank, en
kunnskapsdatabase for alle ansatte. De kan reflektere og tilegne seg kunnskap med 4 lete etter
relevante kvantifiseringer og usikkerheter utfort i tidligere prosjekter. Lage oversiktlige
databaser og rutiner for usikkerhetsstyring er her et forbedringstiltak. For eksempel et e-
leeringskurs 1 usikkerhetsstyring for medarbeidere.

Usikkerhetsanalyse og anslag
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En respondent hevder at anslag og usikkerhet oppleves som det samme. Flere respondenter
papeker at dette kan vaere en utfordring I vanlig praksis inngar kartlegging av usikkerheter 1
anslagsprosessen. Hos Veidekke er dette separert med to forskjellige prosesser. En utfordring
knyttet til dette er at usikkerhetene kan bli tatt med to ganger, ved utregning av anslaget og
ved usikkerhetsanalysen. Det er viktig & tydeliggjore forskjellen mellom disse to. Alternativt
kan prosessene integreres.

Usikkerhetsstyring og okt verdiskapning i Veidekke Anlegg

Det er tydelig at usikkerhetsstyring 1 Veidekke Anlegg er prioritert. Usikkerhetsstyring er blitt
rullet ut i flere pilotprosjekter og det er blitt investert 1 verktayet ARM. I tilbudsfasen har alle
prosjekter gjennom minst en usikkerhetsgjennomgang. Det er ingen hemmelighet at man
ensker et vellykket prosjektresultat i henhold til styringsparameterne nevnt i kapittel 2.4.3.
Man ensker blant annet at prosjekter koster mindre enn budsjettet, det blir ferdigstilt til
planlagt tidspunkt og kvaliteten er som forventet. Ifelge Chapman og Ward (2003) vil
proaktivt handtering av usikkerheter fore til bedre kontroll og prosjekthandtering, som vil lede
til at prosjektet nar sine mal. Grunnlaget for en proaktiv styring er en bred faglig tilneerming
til usikkerhetsstyring og gode prosesser. Sammen med kompetansehevingen er kulturendring
og holdningsendring blant deltagere en avgjerende faktor for gkt verdiskapning i
organisasjonen.

Kultur for usikkerhetsstyring

Det fremkommer fra intervjuer og dokumentstudier at ARM er blitt lite brukt 1
giennomfoeringsfasen. Dette skyldes at det foles som et tillegg og merarbeid forklarer en
respondent. Perminova et al. (2008) sier at reflekterende lering og fornuft skaper bedre
beslutningsprosesser. Reflekterende lering kan fremprovoseres ved hjelp av gode, oversiktlig
og forstaelige prosesser og prosedyrer. Veidekke Anlegg ma etablere standarder og semlose
prosesser. P4 denne maten har alle og enhver mulighet til & fa en felles forstielse for
usikkerhetsstyring 1 Veidekke. Det ma ogsé veare lett tilgjengelig slik at for eksempel nye
ansatte kan sette seg inn 1 og delta i gvelsene. Igjen, for eksempel et e-leringskurs.
Mestringsfolelsen skaper en vi-kultur og bidrar positivt til kultur, milje og psyke 1
prosjektteamet hevder Ingemund (2005). Holdningsendringen er som nevnt ovenfor en faktor
for okt verdiskapning i organisasjonen.

Anbefalinger
Basert pa overnevnte punkter anbefales folgende for forbedring:
e Ferdigstille retningslinjer og hdndbeker
e FEtablere et tydelig system for erfaringsoverforing
e Etablere et tydelig skille mellom anslag og usikkerhet
e Fokusere pa kompetanseheving
e Fremprovosere en holdningsendring for usikkerhetsstyring
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6.4.2 Usikkerhetsanalyse

Klargjeringer, mél og plan for analysen

I tilbudsfasen far Veidekke en oppdragsbeskrivelse av tiltakshaveren som gir selskapet et
grunnlag for & beregne og prise arbeidet. Det fremkommer 1 dybdeintervjuene og
dokumentstudiet at Veidekke ikke utarbeider et fast dokument med forberedelser og
beskrivelser av gjennomgangen som skal gjennomferes. Ettersom usikkerhetsstyring og
usikkerhetsanalyse er et nytt verktoy tatt i bruk, ber det tydeligere komme frem i forkant hva
som skal gjennomferes og hvordan det gjores 1 et samlet notat. Veidekke Anlegg utarbeider et
anslagsnotat for sterre prosjekter som inneholder en god beskrivelse av prosjektets omfang.
Dette burde enten integrere usikkerhet 1 seg eller lages lignende for usikkerhetsstyring.

Gruppesammensetning og forberedelser

Fra dybdeintervjuene fremkommer det at deltagere synes gruppesammensetningen er god,
men at flere deltagere ikke stiller forberedt. Tidsaspektet her er og viktig. Analysen ber
utfoeres 1 god tid fer leveringsdato. Dette gjor slik at deltagere far nok tid mellom nedsittene til
a gjore gode forberedelser. Rutiner med henvisninger til erfaringsbanker og tidligere
prosjekter kan veere til hjelp. Generell kompetanseheving vil ogsa kunne bidra til utvikling av
nye tiltak.

Kvantifisering av usikkerhet

Veidekke Anlegg benytter konsekvent laveste lav og hayeste hoy etter usikkerhetene er
kvantifisert og diskutert. Antageligvis brukes disse verdiene som ytterpunkter da gruppen har
diskutert seg frem til tallene som realistisk utslagsomrade for P90 og P10. Fra
dokumentstudiet fremkommer det ingen forklaring eller begrunnelse for valg av verdier for
usikkerhetselementene. Diskusjon ber referatfores slik at verdiene kan gjenbrukes. P4 denne
maten kan man pa et senere tidspunkt orientere seg om gruppens tanker underveis. Data ber
ikke gjenbrukes ukritisk.

Korrelasjon mellom usikkerhetene

Flere identifiserte usikkerhetselementer 1 bygg og anleggs bransjen har en korrelasjon til
andre aktiviteter og usikkerheter i prosjektet. Eksempelvis vil det ved forsinket leveranse av
materiale kunne fore til forsinkelser i fremdriften. Korrelasjoner er et vanskelig tema 1
gruppeprosesser, men ber belyses for 4 fa et mest mulig realistisk resultat. Det kommer ikke
tydelig frem at Veidekke Anlegg tar hensyn til korrelasjoner ved kvantifisering av
usikkerhetselementene. Det er ressurskrevende og tidkrevende a arbeide med korrelasjoner og
det anbefales ikke med sterre grupper. Et forbedringspunkt kan vare for Veidekke Anlegg &
dykke dypere inn i dette temaet, og avsette en mindre gruppe med personer som har
tilstrekkelig innsikt til & jobbe med korrelasjoner. Hvis faktiske korrelasjoner ikke blir
hensyntatt eller modellert vil usikkerhetsnivaet for estimatene systematisk bli for lavt, da de
fleste korrelasjoner er positive.

Rutiner for tiltak og oppfelging av usikkerhetselementer
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Slik det fremkommer i dokumentstudiene og dybdeintervjuene eksisterer det ingen rutiner for
tiltak og oppfelging av usikkerhetselementene i prosjektene. For enkelte usikkerheter er ikke
tiltak aktuelt, som for eksempel uvear. Usikkerhetene ber likevel tas hensyn til ved
utarbeidelse av en tilbudspris. Gode analyseresultater har ingen nytte dersom dem ikke blir
brukt til noe. Prosjektets usikkerhetsbilde endrer seg konstant, og oppfelging av usikkerhetene
er en del av suksesskriteriene for en vellykket usikkerhetsanalyse. Videre ber alle
usikkerheter fa en eier. Veidekke Anlegg benytter ARM 1 gjennomferingsfasen for
registrering og oppfelging av usikkerhetselementer. Det fremkommer at programmet ikke har
en logisk kategorisering og systematisering av informasjon. Dette vanskeliggjor
informasjonsflyt pé tvers av prosjekter og tid.

Et forbedringspunkt er & etablere et utfyllende usikkerhetsregister som lar brukerne seke opp
tidligere usikkerheter. Usikkerhetene kan for eksempel deles opp 1 estimatusikkerhet og
hendelsesusikkerhet for & forenkle sekeprosessen. Ifolge Austeng et al. (2005a) ber vi 1 tillegg
ha en formening om &rsaker til usikkerhetene. Usikkerhetene kan videre deles opp 1
kontekstuell og operasjonell usikkerhet for eksempel. Oppsummert ber usikkerhetsregisteret
inneholde utfyllende informasjon om virkning, arsaker og tiltak for de viktigste
usikkerhetene. Videre ber alle usikkerheter ha en eier.

Anbefalinger
Basert pa overnevnte punkter anbefales folgende for forbedring:
e Etablere et usikkerhetsnotat med informasjon om prosjektet, kunde, ambisjoner, mél,
omfang og informasjon og gjennomfering av analyse
e (Gjennomfore usikkerhetsanalyse i god tid for leveringsdato
e Referatfore viktige momenter fra diskusjoner i gruppeprosessen
o Tydeliggjore om usikkerheter skal betraktes som uavhengige eller avhengige for
prosjektteamet. Avsette ressurser til & jobbe med korrelasjon
e Etablere et utfyllende usikkerhetsregister som viser arsak, virkning og tiltak over
usikkerheter
e FEtablere rutiner for tiltak og oppfelging av usikkerhetsregisteret
e Introdusere en eier til de viktigste usikkerhetene

6.4.3 Resultater fra usikkerhetsanalyse

Dokumentasjon og kommunikasjon

I rapportene for prosjektene presentert, er det ikke tydelige arsak, virkning eller tiltakslister
for de viktigste usikkerhetene. Styrbarhet og felsomhet kommer heller ikke frem. Disse er
viktig for & se hvilken usikkerhet man ber prioritere. Resultatene ber gi klare beslutnings- og
styringssignaler.

Ramme for presentasjon av de storste usikkerhetene
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Det fremkommer fra intervjuene og dokumentstudiene at Veidekke Anlegg mangler en felles
gjennomgang av resultatene. Enkelte respondenter savner dette. A etablere rutiner for
gjennomgang av topp 10 usikkerhetslista kan vere aktuelt som et grunnlag for et
usikkerhetsregister. Dette fremprovoserer prosjektteamet til & tenke over arsaker, virkning og
utarbeide tiltakslister. Det skaper flyt i overgangen mellom tilbudsarbeidet og
gjiennomferingsfasen, da andre kan jobbe videre med lista dersom Veidekke Anlegg vinner
prosjektet. Dersom Veidekke Anlegg ikke vinner prosjektet, ber lista bli lagres 1 en felles
erfaringsbank.

Klassifisering og rangering

Sluttrapportene som stammer fra Veidekke Anleggs usikkerhetsanalyser inneholder en
presentasjon av TOPP-10 usikkerheter basert pa usikkerhetens storrelse. De 10 storste
usikkerhetene med hensyn til kostnad 1 prosjekt er et viktig aspekt. Dette kan fore til at
usikkerheter med en heyere grad av styrbarhet, felsomhet, tiltakseffekt som gir et bedre utslag
resultatmessig ikke far nok oppmerksomhet. Tidskritikalitet med hensyn til iverksettelse av
tiltak er og en viktig rangeringsfaktor. Det finnes ingen mal for beste rangering av
usikkerhetene, men det ber tas hensyn til flere momenter enn kun sterste usikkerheter
kostnadsmessig. Var anbefaling er derfor & gjore en vurdering av de viktigste usikkerhetene
med hensyn til flere faktorer.

Kvalitetskontroll av resultater

Veidekke Anlegg har besluttet at det skal gjennomferes en usikkerhetsanalyse i alle prosjekter
og aktivt drive usikkerhetsstyring. Etter gruppeprosessen fremstilles et resultat som
kvalitetskontrolleres 1 Veidekke Anlegg. Dette gjores som regel av prosjekteier. Det
fremkommer i dokumentstudiet at Veidekke Anlegg gjor vurderinger av deltageres
kvantifisering, usikkerhetene, gruppesammensetning, samt en vurdering av resultatet.

Det finnes ikke retningslinjer eller rutiner pd hvordan Veidekke vurderer resultatene fra
usikkerhetsanalysene. Metoder for usikkerhetsanalyse bruker flere vurderingskriterier som
kjennemerke i sin kvalitetskontroll. Eksempelvis brukes prosjektets referanseplaner, definert
prosjektstrategi og taktiske planer, magefelelse og referansesjekk.

Det fremkommer ikke en entydig og klart beskrevet prosedyre for kvalitetskontroll 1 teorien,
men sett generelt kan det sammenstilles til folgende vurderingspunkter:

Er det forhold rundt usikkerhetsanalysen som virker urimelig?
Representerer analysen realiteten?

Har analysen fatt med seg det alt?

Tilfredsstiller analysen vért behov?

Er ressursgruppen forneyd med kvalitetskontrollen av analysen?

A e

En mye brukt kvalitetssikring er referansesjekk eller referanseanalyse. Typisk sammenlignes
et eller flere sammenlignbare prosjekter pa et grovt elementniva. Ved integrering eller

sammenligning mot et usikkerhetsregister kan dette vere en effektiv og verdifull evelse. Vér
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anbefaling er & utarbeide rutiner for kontroll av resultatene. Kontrollen kan ogsa gjeres 1
felleskap med ressursgruppen.

Anbefalinger
Basert pa overnevnte punkter anbefales folgende for forbedring
e Felles gjennomgang av resultater
e Fraresultatene ber det fremkomme érsak, virkning og tiltakslister for de viktigste
usikkerhetene.
e Topp 10 listen ber ta hensyn til flere rangeringsfaktorer enn kostand alene
e Kvalitetskontrollere resultatene
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7. Konklusjon

Oppgaven har belyst problemstillingen «Hvordan arbeider Veidekke Anlegg med
usikkerhetsstyring i tilbudsfasen i dag, og hvordan kan man tilrettelegge for en bedre
gjennomforing av usikkerhetsstyring i tilbudsfasen?».

Veidekke Anlegg arbeider 1 dag aktivt med usikkerhetsstyring i tilbudsfasen. Det er blitt
innfort pa konsernnivad. Veidekke Anlegg har en systematisk tilnaerming til usikkerhetsstyring.
Dokumentstudiene forteller oss at Veidekke Anlegg gjennomferer usikkerhetsanalyser, med
identifisering, klassifisering og kvantifisering av usikkerheter. Usikkerhetene blir forst
identifisert 1 en idedugnad med prosjektteamet og prosessleder. Videre blir usikkerhetene
kvantifisert og diskutert. Analysen avsluttes med en rapport utarbeidet av prosessleder.
Sammenlignet med god praksis for usikkerhetsstyring 1 tilbudsarbeidet gjennomforer
Veidekke Anlegg gode prosesser. Nér det er sagt fremkommer det enkelte svakheter i
tilneermingen.

Totalt blir det presentert seksten anbefalinger til forbedring pa tvers av kategoriene i
diskusjonskapitlet. Funn fra intervjuer viser at det mangler en omforent definisjon og
forstaelse for usikkerhetsstyring. Det fremkommer at gruppene sitter med en ulik forstielse av
usikkerhetsstyring 1 Veidekke Anlegg 1 dag. Mangel pa etablerte og tydelige forankrete
retningslinjer kan vere en av grunnene. Samtidig er usikkerhetsstyring fremdeles nytt for
flere.

Usikkerhetsanalysene gjennomfert i Veidekke Anlegg har rom for forbedring. Et tydeligere
usikkerhetsnotat i forkant av analysen vil vere til hjelp for & skape en felles forstéelse for
usikkerhetsstyring 1 Veidekke Anlegg. En analyse vil vere lite hensiktsmessig dersom det
ikke blir brukt til noe. Det blir foreslétt & etablere et usikkerhetsregister som gir klare
beslutningssignaler. Det handler om & skape standardiserte og semlese prosesser som kan
integreres 1 tilbudsarbeidet. Standardiserte prosesser som alle forsta gir grunnlag for en
holdningsendring og kultur for usikkerhetsstyring 1 konsernet.

Okt verdiskapning for Veidekke Anlegg har gjennom arbeidet av oppgaven vert et sentralt
tema. Et verdiaspekt er & nd malene i henhold til styringsparameterne. Et annet aspekt er miljo
og kultur 1 Veidekke Anlegg. Mestring av usikkerhetene 1 lag skaper en vi-kultur som bidrar
positivt til milje og involvering i prosjektteamene. En vi-kultur kan ogsa formes gjennom
erfaringsoverforing. Ved & etablere erfaringsbanker, kan kunnskap bli delt pa tvers av
prosjektteam.

Gjennom vdrt studium har vi kommet med anbefalinger som kan tilrettelegge for mer
effektive, samlose prosesser og bedre gjennomfering av usikkerhetsstyring i tilbudsarbeidet i
Veidekke Anlegg. Videre har vi funnet ut at gkt verdiskaping ogsd kommer av en
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holdningsendring til usikkerhetsstyring 1 konsernet. Dette forer til at man jobber mer proaktivt
med usikkerhetene, og har sterre fokus pd kompetanseheving og erfaringsoverforing innad 1
selskapet.

7.1 Kritikk av eget arbeid

A skrive masteroppgave har vart en lzererik prosess for begge forfatterne. Dersom vi kunne
skrevet oppgaven om igjen, er det flere ting vi med sannsynlighet hadde gjort annerledes. Vi
utarbeidet en fremdriftsplan og en prosjektplan til & begynne med. Det oppsto flere
overskridelser i1 fremdriftsplanen og prosjektplanen som ikke ble fulgt opp underveis.
Erfaringen bevisstgjer oss ogsa pd vare begrensninger. Dette bidrar til at vi har nd bedre
forutsetninger til & utarbeide en realistisk fremdriftsplan med tilherende mal og delmal.

Det er blitt benyttet informasjon utdelt fra Veidekke Anlegg og intervjuer med ansatte i
Veidekke Anlegg. Litteraturstudiet er utarbeidet basert pé litteratursek gjort forste gang.
Kildene ble som regel skrevet fra et prosjekteiers perspektiv. Det kunne blitt gjort et mer
omfattende sok for & dekke flere sider ved god praksis. En mulighet hadde veert & se pa
hvordan en entreprener som har lykkes med usikkerhetsstyring arbeider med det i dag.

Oppgaven begrenser seg til litteraturstudie, dokumentstudier og intervjuer til & svare pa
problemstillingen. Det ble ikke gjennomfert en observasjon av en usikkerhetsanalyseprosess 1
Veidekke Anlegg. En observasjon hadde styrket oppgaven og fanget opp flere aspekter ved en
usikkerhetsanalyse 1 Veidekke Anlegg. Denne hadde muligens gjort at vi kunne skapt en
bedre helhetsforstielse.

7.2 Videre arbeid

Masterperioden varer fra januar til midten av mai, og det setter naturligvis begrensninger for
omfanget av oppgaven. Etter 4 ha jobbet med temaet 1 4,5 maneder, ser vi at det mulig &
fordype seg enda mer i enkelte temaer. Folgende temaer kan belyses ytterligere:

Gjennomgéende usikkerhetsstyring

V1 har med denne oppgaven kun hatt fokus pa tilbudsfasen. Fra dokumentstudiene
fremkommer det at det eksisterer retningslinjer for gjennomgaende usikkerhetsstyring som er
under utvikling. Det er mulig & se pd hvordan systemet viderefores til giennomferingsfasen og
blir brukt 1 hele prosjektets livslap.

Implementering av usikkerhetsstyring

Det er utfordringer ved implementering av et nytt system i et konsern med 8000 ansatte. Ved
implementering av et nytt system ma det ha hey prioritet. Det kan veare nyttig og se hvordan
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Veidekkes tilnerming til implementering av usikkerhetsstyring har vart. Hvilket valg som er
tatt, og eventuelt se om det kunne blitt gjort annerledes.

Integrering av anslagsprosessen og usikkerhetsanalyse

Det fremkommer at det 1 storre prosjekter gjennomfores en anslagsprosess 1 tillegg til
usikkerhetsgjennomganger. Prosessene star hverandre veldig naert og flere papeker at
usikkerhetene kan bli tatt med to ganger 1 slike prosesser. Det kan vare interessant og se om
det er mulig & integrere disse to prosessene.
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Vedlegg

Vedlegg A — Intervjuguide

Intervjuguidene ble brukt som mal under alle intervjuene 1 forbindelse med denne oppgaven.
Totalt ble det utarbeidet 4 intervjuguider. Spersmaélene varierer ut i fra hvilken stilling og
rolle hvert intervjuobjekt hadde.

Intervjuere

Vére navn er Jostein Roger Andersen og Dinh Doan Tran Nguyen. Vi er begge
masterstudenter pd Norges miljo- og biovitenskapelige universitet i As og gér studieretningen
konstruksjonsteknikk og arkitektur. Intervjuguiden er utarbeidet i forbindelse med vér
masteroppgave. Temaet for oppgaven er usikkerhetsstyring i tilbudsfasen og er valgt 1
samarbeid med Veidekke Anlegg.

Malsetting

Dybdeintervjuets hensikt er & kartlegge usikkerhetsstyringen 1 Veidekke Anlegg, prosessene
som inngér og resultatet fra gjennomgangene. Intervjuene avholdes for & avdekke
arbeidsmetodikk og praksis med personer som er involvert 1 usikkerhetsstyring 1 Veidekke
Anlegg. Hvilken oppfatning har deltagere om usikkerhet? Hvilken kjennskap har de til interne
ressurser og prosessene? Hvordan oppleves utformingen av ressursene og prosessene? Hva
kan forbedres?

Avgrensninger

Dybdeintervjuer gjennomfoeres pa personer som har deltatt pd en eller flere
usikkerhetsgjennomganger tilknyttet casene 1 oppgaven, og pa relevante personer pa
ledelsesnivéd som er involvert i bruk og videreutvikling av usikkerhetsstyring.

Intervjuspersmélene er utarbeidet pa bakgrunn av felgende forskningsspersmal:

- Huvilken tiln®erming har Veidekke Anlegg til usikkerhetsstyring i tilbudsfasen?
- Hvordan fungerer Veidekke Anleggs system for usikkerhetsstyring i tilbudsfasen?
- Hvordan kan man tilrettelegge for bedre usikkerhetsstyring 1 tilbudsfasen?

Forskningsspersmalene er midlertidige. De vil bli revidert nar resultatet er kjent.

Formalitet

Intervjuene blir ikke tatt opp. Det blir gjort notater underveis 1 intervjuet for & gjore
bearbeiding enklere. Alle spersmal omhandler usikkerhet og usikkerhetsstyring 1 tilbudsfasen
1 Veidekke.



Intervjuguide: Ledergruppen

1. Generelt
Usikkerhetsstyring blir definert som: «En kontinuerlig aktivitet for & analysere og
folge opp usikre forhold 1 prosjektet og gjennomfore forbedringstiltak».
a. Hvordan arbeider Veidekke Anlegg med usikkerhetsstyring i dag?
b. Er usikkerhetsstyring noe Veidekke ber satse pa
1. Hvis ja, hvorfor?
1. Hvis nei, hvorfor ikke?

2. Vurdering av gruppeprosessen
a. Kortfattet beskriv hvordan usikkerhetsstyring 1 Veidekke Anlegg gjennomfores
1 tilbudsfasen;
b. Har du selv deltatt pa en usikkerhetsgjennomgang/anslagsprosess?
Hvis ja
1. Beskriv rollen din tilknyttet gjennomgangen;
1. Hvilke forberedelser gjorde du?
iii.  Hvilke tanker har du om gruppeprosessen?
iv. Hva kunne vert annerledes/bedre?
c. Hvordan vurderer du den etablerte praksis i Veidekke Anlegg i dag nar det
gjelder usikkerhetsstyring?
1. Har prosessen tydelig forbedringspotensial?
Suksessfaktorer er definert som: «forhold som ma ligge til rette for at
prosjektresultatet skal oppfattes som vellykket».
d. Hva mener du er suksessfaktorer for en vellykket gruppeprosess?

3. Resultatene
a. Hvordan vurderer du kvaliteten pa resultatene fra
usikkerhetsgjennomgangene?
Benyttes usikkerhetsregister som et aktivt verktay?
Hvordan brukes resultatene videre i tilbudsfasen 1 prosjektet?
Har du jobbet aktivt med usikkerhetene og tiltakene underveis?
P4 hvilken mate har resultatet fra usikkerhetsgjennomgangene pavirket
beslutningsgrunnlaget ditt (Hva er nytteverdien)?
f.  Hvordan kan resultatene fra gjennomgangene forbedres for & gi et bedre
beslutningsgrunnlag?
g. Hvordan kan usikkerhetsstyring bidra til at Veidekke Anlegg forbedrer sine
resultater?

© oo
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Intervjuguide: Prosessleder

1. Generelt.

Usikkerhetsstyring blir definert som: «En kontinuerlig aktivitet for & analysere og

folge opp usikre forhold 1 prosjektet og gjennomfore forbedringstiltak».

a.
b.

Hvordan arbeider Veidekke Anlegg med usikkerhetsstyring 1 dag?
Er usikkerhetsstyring noe Veidekke Anlegg ber satse pa

1. Hvis ja, hvorfor?

1. Hvis nei, hvorfor ikke?

2. Vurdering av gruppeprosessen

a.
b.

Beskriv din rolle som prosessleder 1 Veidekke ved utarbeidelse av tilbud;
Hvilken erfaring/bakgrunn har du som prosessleder til 4 lede disse
usikkerhetsgjennomgangene?
Hvordan forbereder du deg til gruppeprosessen?
Hvor godt er deltagerne/ressursgruppen forberedt til gruppeprosessen?
Utfores usikkerhetsgjennomgang likt for alle prosjekter?

1. Hvis nei, hva er det som varierer og hvorfor?
Hva er din vurdering av gruppesammensetningen (dynamikk, faglig
kompetanse, personligheter) 1 gjennomgangene?

Suksessfaktorer er definert som: «forhold som ma ligge til rette for at
prosjektresultatet skal oppfattes som vellykket».

g.

Hva mener du som prosessleder er suksessfaktorer for en vellykket
gruppeprosess?

3. Resultater
Hvilken nytte har resultatene fra usikkerhetsgjennomgangene for 1) prosjektet

a.

og 2) for Veidekke Anlegg?

Hvordan blir resultatene fra usikkerhetsgjennomgangen benyttet videre i
tilbudsfasen 1 prosjektet og 1 Veidekke Anlegg?

Hvordan kan resultatene fra usikkerhetsgjennomgangene forbedres som
beslutningsgrunnlag?

Hvordan kan usikkerhetsstyring bidra til at Veidekke Anlegg forbedrer sine

resultater?
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Intervjuguide: Tilbudsleder/prosjektleder

1. Generelt
Usikkerhetsstyring blir definert som: «En kontinuerlig aktivitet for & analysere og
folge opp usikre forhold 1 prosjektet og gjennomfore forbedringstiltak».

a.
b.

Hvordan arbeider Veidekke Anlegg med usikkerhetsstyring 1 dag?
Er usikkerhetsstyring noe Veidekke ber satse pa

1. Hvis ja, hvorfor?

1. Hvis nei, hvorfor ikke?

2. Vurdering av gruppeprosessen

a.
b.

C.

Kortfattet beskriv hvordan usikkerhetsstyring gjennomfores 1 tilbudsfasen;
Har du selv deltatt pa en usikkerhetsgjennomgang/anslagsprosess?
Hvis ja
1. beskriv rollen din tilknyttet gjennomgangen;
1. Hvilke forberedelser gjorde du?
1ii. Hva synes du om gruppeprosessen?
iv. Hva kunne vert annerledes/bedre?
Hvordan vurderer du 1 helhet den etablerte praksis 1 dag nér det kommer til
usikkerhetsstyring?
1. Hvordan kan eventuelt prosessen forbedres?

Suksessfaktorer er definert som: «forhold som ma ligge til rette for at
prosjektresultatet skal oppfattes som vellykket».

d.

Hva mener du er suksessfaktorer for en vellykket gruppeprosess?

3. Resultatene

a.

o

1A%

Hvordan vurderer du kvaliteten pé resultatene fra usikkerhetsgjennomganger?

b. Hvordan bruker du som leder resultatene fra usikkerhetsgjennomgangene?
C.
d. Jobber du aktivt med a styre identifiserte usikkerheter i det videre

Hvordan brukes resultatene videre i tilbudsfasen 1 prosjektet?

tilbudsarbeidet?

Benyttes usikkerhetsregister som et aktivt verktay?

P4 hvilken mate har resultatet fra usikkerhetsgjennomgangene pavirket
beslutningsgrunnlaget ditt (Hva er nytteverdien)?

Hvordan kan de presenterte resultatene fra usikkerhetsgjennomgangene
forbedres for & gi et bedre beslutningsgrunnlag?

Hvordan kan usikkerhetsstyring bidra til at Veidekke Anlegg forbedrer sine
resultater?



Intervjuguide: Ovrige deltakere

1. Generelt.
Usikkerhetsstyring blir definert som: «En kontinuerlig aktivitet for & analysere og
folge opp usikre forhold 1 prosjektet og gjennomfore forbedringstiltak».

a.
b.

Hvordan arbeider Veidekke Anlegg med usikkerhetsstyring 1 dag?
Er usikkerhetsstyring noe Veidekke ber satse pa

1. Hvis ja, hvorfor?

1. Hvis nei, hvorfor ikke?

2. Vurdering av gruppeprosessen

a.

e

Hvilke erfaringer har du med gjennomfering av usikkerhetsstyring i
tilbudsarbeidet?

1. Hvor mange gjennomganger har du vart med som deltager?
Hvordan foregér prosessen til usikkerhetsgjennomgangene 1 Veidekke Anlegg?
Hvilke forberedelser gjorde du fer usikkerhetsgjennomgangene?

Hva er dine vurderinger og tanker om gruppesammensetningen (Dynamikk,
personligheter, fagkunnskap) i1 forbindelse med usikkerhetsgjennomgangene
du tok del 1?

Hvordan godt opplever du at de andre deltagerne har forberedt seg til
gjennomgangene?

Hvordan vurderer du de andre deltagernes bidrag under gruppeprosessen?

g. Hvordan vurderer du ditt eget bidrag 1 gruppeprosessen? Hva kan eventuelt

h.

forbedres?
Hvordan vurderer du prosesslederrollen? Hva kan eventuelt forbedres?

Suksessfaktorer er definert som: «forhold som ma ligge til rette for at
prosjektresultatet skal oppfattes som vellykket».

1.

Hva mener du er suksessfaktorer for en vellykket gruppeprosess?

3. Resultatene

a.

© o o

Basert pa dine opplevelser — hvordan vurderer og bruker du som resultatene fra
usikkerhetsgjennomgangene?

Hvordan brukes resultatene videre i tilbudsfasen 1 prosjektet?

Jobber du aktivt med usikkerhetene og tiltakene underveis?

Benyttes usikkerhetsregister som et aktivt styringsverktey?

Hvordan kan resultatene fra usikkerhetsgjennomgangene forbedres for & gi et
bedre beslutningsgrunnlag?

Hvordan kan usikkerhetsstyring bidra til at Veidekke Anlegg forbedrer sine
resultater?
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