Fortsatt vanskelig -
men ikke umulig

Oppfoelging av artikkel i Prosjektledelse nr. 21 2016: Mye bedre men ennd ikke perfekt.

AV OLE JONNY KLAKEGG/NTNU OG WSP NORGE
STEEN LICHTENBERG/LICHTENBERG & PARTNERS

Dokumenterte resultater fra de Skandinaviske landene viser at
systematikken bak Suksessivprinsippet, som er utviklet og tatt 1
bruk har potensiale til & fastlegge et realistisk budsjett og holde
det nar prosjektet er tilstrekkelig modnet og konkretisert. Det
er bra, men fortsatt er ikke alt perfekt. Vi skal derfor se neer-
mere pi et par gjenstdende utfordringer i kostnadsestimering
og usikkerhetsstyring. De to store problemene vi skal se paer
1) & dimensjonere budsjettet riktig i tidligfase, og 2) 4 fastlegge
det ideelle kostnadsnivaet. Ved & kombinere de kjente erfarin-
gene fra suksessiv arbeidsméate med enkel metodikk som bygger

pa «the outside view» kan ogsa disse utfordringene overvinnes.
Mye er gjort med & stille de riktige spersmalene.

DIMENSJONERING AV BUDSJETT | TIDLIGE FASER
Planleggere og beslutningstakere som kun fokuserer pa egen-
skapene ved det enkeltprosjektet de planlegger akkurat na
benytter det vi kaller «innsidesyn». De vil avgrense sine vurde-
ringer til konsekvenser innenfor rammen av det som er planlagt
for akkurat dette prosjektet. Ingenigrtilneermingen er typisk &
g4 mer i detalj for & bli sikrere. Dette fgrer til at de legger enna

—
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Problemet er ikke 1 0g for seg at
planleggerne regner feil. Problemet
er at fokuset er pa feil sted til feil tid.

mer arbeid i de detaljene de allerede har kunnskap om og som
de er i stand til & spesifisere mer presist. Det er alltid mulig a
regne med enna flere siffer bak komma. Dette er en av spille-
regelene som er vanskelig & overholde for ingenigrer - & bare
detaljere elementer som har en dokumentert kritisk usikker-
het. Derfor er det viktig at deltakergruppen skal veere uavhen-
gig og bredt sammensatt, dvs. Ikke kun ha teknisk kompetanse.
Resultatet av mer detaljering pa kjente tema blir «liksomngy-
aktig» - det er riktig svar pa feil spgrsmal.

Problemet er ikke i og for seg at planleggerne regner feil. Pro-
blemet er at fokuset er pa feil sted til feil tid. I tidligfase er det
utsjekk av forutsetningene som er viktigst - ikke hvilke detal-
jerte lgsninger som kan utvikles. Detaljene skal komme - alt til
sin tid. Ferst ma vi imidlertid kna og modne forutsetningene
til vi er tilstrekkelig sikker pa at de er realistiske og akseptable.
Forst da kan vi vite hvilke lgsninger som er hensiktsmessige
for brukerne, vil bli akseptert av interessentene, er hensikts-
messige for produksjon etc.

Ukritiske innsidesyn leder til unedvendig ressursbruk som
bare tilsynelatende gir bedre svar. Det styrker fokuset pd den

1 dimensjonering av budsjettet | ticl

avgjerende for optimal verdiskaping
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lzsningen som allerede er naerliggende frem-
for & stille spgrsmal med hva det egentlig er
bruk for.

Dilemmmaet er altsd at vi pd denne maten bru-
ker mer ressurser men ender med 4 lage et
darligere beslutningsunderlag. 1 de tidligste
fasene er det ngdvendig 3 se et realistisk utfallsrom. Da trengs
«the outside viewn», eller «utsidesynet» som vi kan oversette
det med. Dess lenger modningen av konseptet og Igsningen er
kommet, dess bedre er internt fokus, «<innsidesynet» i stand til
4 handtere problemstillingene og er mer og mer i samsvar med
hva som tradisjonelt kreves av planleggingsmetodikk. Sa lenge
prosjektet ikke er tilstrekkelig modnet er innsidesyn ikke til-
strekkelig. Her mater vi ogsd en av Suksessivprinsippets spil-
leregler, nemlig at det ikke bare handler om en kompetent
gruppe, men ogsa en kreativ gruppe som er i stand til & se bor-
tenfor det dpenbare.

Konsekvensen er at vi ma erkjenne behovet for «the outside
viewn, se for eksempel Flyvbjerg (2006a). Utsidesynet repre-
senterer behovet for & se pa andre prosjekt for & fa et realistisk
bilde av hvor stort utfallsrommet faktisk er. Vi ma altsa ikke
bare se pa forutsetningene vi mener er rett for vart prosjekt,
men ogsa studere hvordan det har gatt med andre prosjekt.
Hvilke utviklingslgp har de gijennomgatt? - og hvilke kostnads-
konsekvenser har dette hatt? Dersom denne utviklingen har
oppstatt i andre prosjekt kan det ogsé tenkes & inntreffe her -
hvorfor skulle den ikke det?.
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Det er enna ikke vanlia a fremleage noe dokumentasjon rattet inn

mot a definere hvilken kosthad sem er ideell (riktia) for prosjektet

Denne tilnermingen er bygget inn i suksessivprinsippet og er
1 prinsippet en viktig del av prosessen som gjennomferes i alle
statlige investeringsprosjekter i dag. Vi tror imidlertid ikke
bevisstheten om dette er saerlig godt utviklet. Som regel begren-
ses vurderingene mer eller mindre til de subjektive synspunkt
som deltakerne i ressursgruppen har med seg i hukommelsen,
generelle erfaringer de har samlet opp over tid. Disse erfarin-
gene utfordres i gruppeprosessen som leder til & vurdere kost-
nadstall. Svakheten er ofte mangel pa konkret underlag for disse
subjektive vurderingene. Underlaget for vurderingene knyttes
kun til referanser og kostnadstall for enkeltelementer. Dette er
altfor fragmentert og lite helhetlig.

Det vi ser som ma forbedres for at utsidesynet skal fa den plass
og pavirkning den fortjener i planleggings- og estimeringspro-
sesser er at det ma anerkjennes som et eget trinn i estimerings-
prosessen og synliggjgres mer eksplisitt. Dette handler om & f&
pa plass de ngdvendige fakta om helheten som ressursgrup-
pen skal vurdere pd grunnlag av. Ved 4 kunne pavise den reelle
bredden i utfallsrommet synliggjort av tidligere prosjekter blir
det vanskelig & avvise risiko og muligheter uten a ta dem inn
over seg. Bare udokumenterte subjektive erfaringer er ikke godt
nok. Nar vi far pé plass et faktagrunnlag som eksplisitt og over-
bevisende viser utfallet av historiske prosjekter vil gruppen bli
utfordret slik at de ma se et sterre utfallsrom.

Utnytting av utsidesyn kan potensielt fjerne eller i alle fall bedre
pa problemene med tidlig 13sing til forutinntatt lgsning, man-
glende evne til 4 lgsrive seg fra detaljer og for smalt utfallsrom.
Dette vil hjelpe pa problemstilling nr. 1: Riktig dimensjonering
av budsjettet i tidligfase. Det apner opp for en diskusjon som
hindrer analysedeltakerne & veere for optimistiske, og gjgr dem
dermed bedre i stand til & vise konsekvensen av beslutninger.

Dermed kan realistiske kostnadsniva bli synliggjort pa et mye
tidligere tidspunkt. Kanskje allerede pa et lavt modningsniva
som tilsvarer nar et prosjekt tas inn i langtidsplanene, men i alle
fall ved konseptvalg.

Riktig dimensjonering av budsjettet i tidligfase er avgjgrende
for optimal verdiskaping av de grunnene som Flyvbjerg (2002,
2003, 2006a,b), Welde, Samset, Andersen og Austeng (2015) og
andre har pekt pa. Konsekvensen av feildimensjonering er feil-
disponering av ressurser, starting av feil prosjekter og lasing av
kapital som burde veere disponert til andre formal.

DET IDEELLE KOSTNADSNIVA

Et prosjekt som tildeles for mye penger og bruker dem opp vil
representere mindre verdiskaping enn det skulle hatt. Over-
forbruk av penger er verdigdende pa samme mate som slgsing.
Pengene kan gjerne ga til ekstra tiltak som isolert sett er sam-
funnsnyttige, men nar sd du sist disse ekstra midlene begrunnet
med fakta som underbygget at de representerer den beste bru-
ken av pengene?

Det kan neppe defineres et ideelt kostnadsniva utfra rent rasjo-
nelle modeller og matematikk. Til det er virkeligheten for kom-
pleks og sammensatt. Hva er ideelt niva pa investering, og hva
er ideelt niva pa kostnad til drift? Alt henger sammen og mange
hansyn ma avveies mot hverandre. Vi er ikke i stand til & vekte
ulike hensyn sammen pa mater som alle ville akseptere som et
optimalt resultat. Derfor vil vi heller ikke anbefale & preve & gé
denne velen. Vi ma akseptere at det er mer et spgrsmal om &
finne en gylden middelvei enn et teoretisk optimum. Man bgr
utnytte suksessivanalysens identifisering av potensielle optima-
liseringsmuligheter. Det har vist seg & kunne bidra til betydelige
forbedringer.
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Problemstillingen & finne det optimale
investeringsnivaet kan ogsa addresse-
res ved det samme grepet som beskrevet
for dimensjonering av budsjett i tidligfase.
Dersom en samler et faktabasert under-
lag som viser kostnaden av tidligere pro-
sjekter 1 kombinasjon med hvilke kvaliteter
disse prosjektene har, hvilken verdi de har
skapt, vil det fremtre et grunnlag for & vur-
dere hvor hgyt kostnadsniva et prosjekt bar
ligge pa for A tilfredsstille behovet og gi god
verdi for samfunnet og brukerne. Forst da
kan vi konstatere at prosjektet represente-
rer god verdiskaping.

NGKKELEN LIGGER | DE
SP@RSMALENE SOM STILLES

Per idag er det vanlig & basere et budsjett pa
en rekke konkrete funksjoner og kvalitets-
niva som budsjettkrav. De inneholder ide-
elt en relevant og rimelig sikring i forhold
til fremtidig utvikling. Det er et problem a
trekke inn fremtidige, ennd ikke identifi-
sertekrav, kanskje med unntak for stadig
gkende krav til miljg og sikkerhet

Det er ennd ikke vanlig 4 fremlegge noe
dokumentasjon rettet inn mot & definere
hvilken kostnad som er ideell (riktig) for
prosjektet. Dette er ganske oppsiktsvek-
kende ndr en vet at disse prosjektene plan-
legges og gjennomfgres av etater og profe-
sjonelle utbyggere som stadig planlegger og
giennomfgrer nye prosjekter over tid. Det
er ikke enkelt & samle et grunnlag som set-
ter et prosjekt i fornuftig helhetsperspektiv
men kan ikke vaere umulig. Kan vi ikke, eller
vil vi ikke?

Flyvbjerg (2006a) har foreslitt en egen
metodikk  kalt referanseklassestimering
basert pd beslutningspsykologi og ekono-
miske teorier. De mest kjente er teoriene til
Kahneman og Tversky (Kahneman 2011).
Metodikken er utmerket, men vil i mange
tilfeller stgte pa flere praktiske problemer:
Det er ofte ikke tilgjengelig tilstrekkelig
mange relevante prosjekter til & utgjgre en
formell referanseklasse. Den er ogsa analy-
tisk krevende.

Derfor foreslar vi & forenkle dette drastisk.
Vi foreslar at det bgr gjennomferes en inn-
samling av reelle erfaringer fra de prosjek-
tene som er tilgjengelig, uten et formelt krav
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hverken til antall historiske prosjekter eller
relevans for det aktuelle prosjektet som
planlegges na. Det er heller ikke nedven-
dig med avansert statistikk eller matematisk
behandling av tallene.

Poenget med denne forenklede metoden er
a synliggjgre utfallsrommet, ikke 3 viten-
skapeliggjore det. Dersom den reelle vari-
asjonen i utfall for ulike prosjekter er gjort
synlig, sammen med en enkel beskrivelse og
faktabasert karakteristikk av resultatet, kan
planleggere og beslutningstakere selv vur-
dere hva de trekker ut av dette grunnlaget.

Dette er mye bedre enn & la problernstillin-
gen ligge ubesvart, og det er bedre med en
helt enkel fremstilling som fagfolk forstar,
enn en avansert analyse som bare eksper-
ter kan bruke og som dessuten kan veere
vanskelig & etablere. Ved & enkelt synlig-
gjore en begrenset referanseklasse kan en
stille mange kritiske spgrsmal som utfordrer
planleggere og beslutningstakere. Dette er
hittil gjort i forbindelse med noen veipro-
sjekter. Figur 1 viser utdrag av et slikt under-
lag som illustrasjon. Alle kostnader er regnet
o til 2015-kroner (felles kroneverdi).

Figur 1 viser et utvalg av seks referanse-
prosjekter med kjente kostnader som set-
ter to nye kostnadsoverslag (nummer 7 og
8) 1 perspektiv. Den enkle oppstillingen gir
grunnlag for en rekke kritiske spgrsmal til
for eksempel prosjekt nr 8; Hvorfor ser dette
prosjektet ut til & bli fem ganger s dyrt som
det billigste? Hvordan kan det ha seg at
dette prosjektet er dyrere per meter ferdig
veg enn den dyreste strekningen i utvalget?
Hvorfor er dette prosjektet omtrent dob-
belt sa dyrt som et prosjekt som har nesten
akkurat de samme karakteristika og mer
enn dobbelt sa kostbart som et sammenlign-
bart prosjekt som er mye stgrre?

Merk at det er viktig at spgrsmalene stilles
til helheten og ikke kun til enkeltelemen-
ter i prosjektet. Noen kostnadseffekter er
lette d identifisere, for eksempel at MVA-re-
glene er forandret i tiden mellom de seks
referanseprosjektene ble ferdigstilt og de
nye overslagene. Andre effekter er knyt-
tet til kjente kostnadsdrivere som neerhet
til byomrader, dyre enkeltkomponenter
(tunnel, bru), kompleksitet, vanskelig topo-
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Lengde Kostnad
Faktisk ko-
Prosjekt Beskrivelse Kompleksitet Topografi Ferdig stnad 2015
{maill. kr]
[kr/m]}
Utvidelse fra 2 til 4
E6KA felt (vegbredde 29 Normal kompleksitet  Lett terreng, moder-
(Akershus) meter inkl. 7 m midt- iutkanten av by. ate masseflyttinger. 2oy =1/ 7000 I
deler).
Ny motorveg, 4 felt . . Lett terreng med
(Q}f:;leS ) med midtdeler, kost- Relativt ukomplisert \nigl for fjordir- 2005 1060 4300 246600
old) bar bru inngar. Vegbyeeing yssing
| 4 e U
E6 AH fu]?lr %?gfe;gfglts;sle landlige omgivelser. Jordbruksomrade,
; g Komplisert trafikkav- ~ Moderate masseflyt- 2005 540 11 000 48 909
(@stfold) (26 m bredde inkl. ling i b . :
midtdeler pa 4 m) vikling i byggeperi- tinger.
' oden
Firefelts motorveg . Jordbruksomréde
E18 MS Moderat kompleksitet
(@stfold) (20 m bredde) med to i landlige omgivelser. Moderat‘e masseflyt- 2008 760 6200 122581
store krvyss. tinger.
Tirefelts motorveg .
- . Jordbruksomrade
EI18KG inkludert tre tun- Lav kompleksitet i :
(Vestfold) neler til sammen 20% . landlige omgivelser MOderi?; rr:sseﬂyt— 2007 2050 12200 168198
av kostnaden. BET-
Utvidelse og op- S
E6SA pgradering fra to og l;‘ﬁglfoen;ﬂelﬁeti t;, Jordbruksomrade.
@ trefelts til full 4 felts, 1Alge OMBIVELSEL. o derate masseflyt- 2009 3150 33400 94222
stfold) . o Tilpasning til nytt :
Bruer utgjoar 14% og Jokalveg-system tinger.
tunnel 3%. :
Meget stort og
langstrakt) prosjekt .
med Utnyttelse av kgﬁ?;i?stitt;kﬁiz_ Lett terreng, Jord-
E6KM eksisterende veg. o bruks- og skog- 0
(Hedmark) Betydelig innslag eralt konflikt med somrade. Moderate R 8790 (Anslag) 42600 184 065
A . ; omgivelsene og stor )
av tiltak i sideveier/ . . masseflyttinger.
tilstatende in- stptte til prosjektet.
frastruktur.
Moderat teknisk
E6JS Stort prosjekt med kompleksitet i utkant- Lett terreng, Jord-
(Sor- S I“T‘S‘ffla‘t’ il b Moderat . ksomrade. Moder 2015 2580 (Anslag) 9800 254065
Trondelag) e s sk A= ate masseflyttinger.
infrastruktur, elsene og stor stgtte

til prosjektet.

*Nye MVA-regler

grafi, etc. Vi vet ogsa at det er en realkostnadsutvikling over
tid, med bakgrunn i skende krav til for eksempel miljg og sik-
kerhet. Selv om alle prosjektene er omregnet til samme kro-
neverdi (2015) s har kostnaden en tendens til 4 gke over tid.
Dette kan enkelt framstilles ved & plassere prosjektene langs
tidslinjen og vurdere om utviklingen viser urimelige sprang.

Pa dette nivaet er arbeidsmengden begrenset. Informasjons-
mengden er liten og det er ikke gjort vesentlig bearbeiding av
denne. Det eneste er at alle kostnader er omregnet til samme
kostnadsniva. Metodikken er under utvikling. En praktisk
begrensning er fortsatt tilgang til god informasjon om rele-
vante historiske prosjekter. Etter hvert som erfaringene gker
pa kan en ogsa gjgre analysen mer avansert og vitenskapelig i
takt med at vi samler erfaringer med bruken.

KONKLUSJON
Norge har koramet langt pa dette omradet sett i forhold til
internationalt niva (Klakegg og Lichtenberg 2015). Likevel ma

Figur 1: Eksempel. Utvalg av prosjekter for & stille kritiske spersmal

vi konstatere at det ennd ikke er oppnadd fullgod evne til &
kalkulere reelle kostnader og dimensjonere riktige budsjet-
ter for investeringsprosjekter i tidlige faser. Det er heller ikke
ennd etablert god nok praksis for & sikre at prosjektene far rik-
tig kostnadsniva for & representere maksimal verdiskaping.
Mange prgver, og noen vil velge nytte/kostnad som tilneer-
ming, andre kanskje livssykluskostnader eller andre avan-
serte metoder, noen vil ogsa bruke full referanseklasseme-
tode. Problemet med alle disse tilnzermingene er at de krever
enna mer detaljer og mer arbeid for a gi troverdige svar.

Vi har noen enklere ideer. Her presenteres den enkleste av
dem alle: Still kritiske spgrsmal basert pa fakta om andre pro-
sjekter! Start med & gjgre det sd enkelt som vist her. Ved &
utnytte det enkleste og beste fra bade innsidesynet og utsi-
desynet basert pa et enkelt faktaunderlag fra relevante refe-
ranseprosijekter tror vi det er mulig & komme narmere en lgs-
ning pa bade dimensjonering av budsjetter i tidligfase og det &
finne idealkostnaden.
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