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Eierstyring i prosjektportefaljer fra et
strategisk og forretningsmessig perspektiv
Innledende betraktninger
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Prosjektportefgljeprosess e e P

tilherende budsjetter

og strategisk perspektiv - e

Budsjett
aggregert

kommende ar

~* Etablere mal & strategier
for forretningsomradene

» Virksomhetsstyring generelt ;

Budsjett pr
forretningsomrade

» Arshjul og strategiprosess
* Prosjektportefalje iy
 Lopende driftsoppgaver

* Rollen til prosjekteier

3.
Implementering mal &
strategier for
forretingsomradene

4.
Handlingsplan for alle stabsfunksjoner
som skal understotte strategiplan

Strategisk og operativ Q Strategi-formulering ,
& ekl g g op O Virksomhetsplanlegging og -styring Strategisk
Fokus = e_si b ol O Formal, hensikt og overordnete initiativer ledelse
. rosjektportefeljer er
Strategisk p. : 0 .
1'etni§| viktige virkemidler for Q Gjer vi de riktige prosjektene? .
£ ieari s O Prioriteter vi riktig i lys av overordnet strategi? «Strategy to Action»
realisering av mal og - L X SO
.. O Prioriterer vi riktig mellom prosjekt og linje? Prosjekt-
Strateg]er 1 Q Styres portefaljen effektivt? ortefalie
< prosjektbaserte L Bruker vi ressurser innen de rette omradene? pledelsej-
Styring virksomheter

Prosjekt
Portefolje
*Ressurser

*Risiko

Gjennomferer prosjektene godt
O Leverer resultater som planlagt pa kvalitet,

Prosjekt-
ledelse

A

tid og ressursbruk
O Forbedrer kommunikasjon og produktivitet
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Arshjul for etablering og implementering av mal og strategier med tilhgrende budsjetter

Ej erstyring i Generelt eksempel -
. . 7. Mal &
prosjektportefalje Budsiett \tegiprose
ma kobles mot earesert
) i ommende ar

virksomhetsstrategi, a
virksomhetens mal og e Etablere mAl & strategier

. . . u ; c
OperaS]Onallser] ng for forretni%gsorl?wréde for forretningsomradene
oppnaelse av bedre kommendely
resultater og en stadig Oktober April
dyktigere, mer 5,

. Handlingsplan for
effekt]V, nySkapende alle forretningsomradene l 3t' ) w

mplementering ma

og relevant strategier for
OrganisaSjon, béde 4. Juni forretningsomradene

. . Handlingsplan for alle stabsfunksjoner :
Offentl]g og prlvat som skal understatte strategiplan | ’ -
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Eierstyring er a ivareta
helhetlig portefgljestyring i
lys av virksomhetens visjon,
mal og strategi og gi best
mulig resultat for eierne
bade pa kort og lang sikt
Gyldig for privat og offentlig

M.E. Porters generiske strategier

Unik

Laveste kost

Hele bransjen

Eierstyring er a ivareta
helhetlig portefaljestyring,
som har konsekvenser for
prosjektvalg og effektiv
styring av lgpende portefglje
av prosjekt og drift

Differensiering

Kostnadsleder

Enkelt segment

\BI‘

Unnga «Stuck in the middle» Dl ascse -5 <5 AR
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Kaplan & Norton:
Strategy Maps

Misjon
Hvorfor eksisterer vi

Strategikart &

Balansert malstyring

Relevant for bade private

virksomheter og

offentlige

- Balansert malekort

- Eierstyring er a ivareta
helhet i lys av visjon,
strategi og mal for
virksomheten.

« Resultatansvar for valg
av prosjekter, og effektiv
styring av portefaljen
mhp. ressurser og risiko;

Verdier
Hva er viktig for oss

Visjon
Hva vi gnsker a bli
Strategi
Hvordan na mal (Our game plan)
Strategikart
Oversette og implementere strate
Balansert Malekort

i

Mal og fokus

Mal og initiativ (hva ma vi gjere)

Personlige mal og nytte(hva ma jeg gjore)

ledelsens anliggende

Strategiske effekter og resultater

IBI|

Tilfredse Begeistrede Effektive Motiverte
eiere kunder prosesser medarbeidere




Kaskadering av mal & strategi

Prosjekteier ma sikre at det er samsvar mellom virksomhetens mal & strategi og det enkelte
prosjektets mal & strategi samt prioritering i lys av prosjektportefoljen

Arshjul for etablering og implementering av mal og strategier med
tilhgrende budsjetter

7.
Budsjett

aggregert :
kommende &r =T

6.
Budsjett pr
forretningsomrade
kommende ar

*  Etablere mal & strategier
for forretningsomridene

|

o3
Handlingsplan for

alle forremingsomradene 3

Implementering mal &
strategier for
forremingsomradene

4.
Handlingsplan for alle stab
som skal understotte strategiplan

ksjoner
3

Kaplan & Norton:
Strategy Maps

Type strategier:
* Forretningsstrategi, valg av forretningsmodell
» Teknologistrategi

Konkurranse

Utviklings
analyse

mal

« Portefoljestrategi
* Ressursstrategi
« Risikostrategi

Virksomheten Utviklingss

strategi

Misjon
Hvorfor eksisterer vi
Verdier
Hva er viktig for oss

I Visjon I
Hva vi ensker 4 bli

Strategi
ordan na ga

Strategikart &
Balansert malekort

* Organisasjonsstrategi
Portefalje & Prosjektmal « Kontraktstrategi
Program « Markedsstrategi
mal :
Portefalje & _ _ Mal
. Program Prosjektstrategi |  arbeidspakker
~eo [ - strategi
Strategi Team mél
arbeidsomrade
Team Individuelle
strategi mal

Oversette og implementer
Balansert Malekort

Mil og fokus
4l og initiativ (hva ma vi gj

]

Strategisk planlegging\
for prosjekter

Individuell strategi

Tilfredse Begeisu'ede6 Effektive Motiverte
eiere kunder prosesser edarbeidere
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Betydning av Strategisk ledelse - prosjektportefaljeledelse og prosjektledelse
for realisering av virksomhetens strategi og mal

Strategisk og operativ
ledelse av
prosjektportefaljer er
viktige virkemidler for
realisering av mal og
strategier i
prosjektbaserte
virksomheter.

Dette er eierstyring der
prosjekteier er ansvarlig
for strategisk forankring
og prioritering

D00

Strategi-formulering
Virksomhetsplanlegging og -styring
Formal, hensikt og overordnete initiativer

Strategisk
ledelse

DOoO000

Gjer vi de riktige prosjektene? -
Prioriteter vi riktig i lys av overordnet strategi? <<Strateg Action»

grioriterer vifri:<_tig mf(?IIli)rn grosjekt og linje? Prosjekt-
tyres pprte glien e_ ektivt” ) portefglje
Bruker vi ressurser innen de rette omradene? ledelse

Gjennomfgarer prosjektene godt

Leverer resultater som planlagt pa kvalitet, PI‘OSjekt-
tid og ressursbruk ledelse

Forbedrer kommunikasjon og produktivitet
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Virksomhetsledelse og eierstyring (Governance)

Eierstyring & Prosjekteiers rolle: Future Business Governance

Sikre etablering av en prosjektportefglje i Reengineeri ng Long Term

virksomheten som ivaretar ulike behov i lys System approach

av virksomhetens strategi, og gjennom en Radical Shift
dynamisk og kontinuerlig utvelgelse og Effectiveness
effektiv drift av prosjekter og portefaljer

Innovation

Standardization
Efficiency focus
Lean approaches
Fast Track Prospects

Present Corp. Governance

Short Term
Component Incremental
é Optimization Improvement

\ \. S P ‘\‘ SOCIATION
Lereim: QRM in Projects Quality & Risk Management in Projects, 2019, Terp Publ. Only digital e 20638 /59,955, v AMBA

l BI ‘ Lereim: «Kvalitetsledelse i prosjekter», Akademika, 2013, Kap. 6.6 & 6.7 ; [ evo



Business Systems in Action

System High System Future Business A high performance
Flexibility | Solution Flexibility System Excellence dynamic state with
High | <Low efficiency *Agile Performance " | capability of

mastering the VUCA
*High Effectiveness | | environment

Lean Thinking & Lean

D VOLATILITY
| ’ \/ Fast change without a clear
- G predictable trend or pattern
Low Dead End. Manufacturing |
: .. T UNCERTAINTY
‘High efficiency 3 i acestpdor e
5 5 [
‘Rigid Systems z COMPLEXITY
A Multiple, interdependent causes
. T
Low H]gh (|) AMBIGUITY
N Little clarity about what

is “real” or “true”

Degree of Component Standardization

BI Lereim: «Kvalitetsledelse i prosjekter», Akademika, 2013, Kap. 6.6 & 6.7
Lereim: QRM in Projects Quality & Risk Management in Projects, 2019, Terp Publ. Only digital
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Portefaljestyring av innovasjon og organisatoriske forbedringsinitiativ

Prosjekteiers rolle for dyktiggjoring og
effektivisering av virksomheten i lys av
strategi og virksomhetens rammer.
Gjelder bade private og offentlige

virksomheter

» Velge de riktige prosjektene som bidrar til
innovasjon og nyskaping
Velge interne initiativ som bidrar til bedret
effektivitet

Strategy

Portfolio

Forretningsutviklings-

Interne utviklings-

0g inhovasjons-

prosjekter

Strategisk fokus
«Vurdere nye ideer og
produkter som gir
konkurransefortrinn

Seleksjon ut fra
kriterier pa
lennsomhet, kvalitet,
gkt konkurransekraft
Styring av portefolje
«Optimal ressursbruk
eRisiko

«Stopp og kansellering
av prosjekter som ikke
gir ngdvendig bidrag

og driftsprosjekter

Strategisk fokus
eBehovsstyrt ut fra
organisasjonens mal

Seleksjon ut fra
kriterier pa nytte med
hensyn pa effektivitet,
kostnytte, gkt
konkurransekraft
Styring av portefalje
«Optimal ressursbruk
eRisiko

«Stopp og kansellering
av prosjekter som ikke
gir ngdvendig bidrag

The Wiley Guide to Managing Projects

K.A.Artto & P.H. Dietrich: ”Strategic Business Management through Multiple Projects”,
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Eierstyring av portefalje hos leverandarer

Leveranseprosjekter og prosjekteiers rolle

Sikre eierstyring der strategisk fokus ma ivaretas i
tilbudsfasen hvorvidt tilbud skal utarbeides eller ikke

» Bid/No Bid i lys av leverandgrs forutsetninger og ressurser
mhp bade materiell, personressurser og styringssystemer

Tilbuds-fase <> Kontrakt Administrasjon fase O Idriftsettelse og bruk

LA ’
\ N
~ N
N
N

_____________

________________________

Utarbeide tilbud?
Ja/nei -beslutning

Strategi og portefalje inklusive UE-strattm

Leverander-prosessen
Vurdere valuere tablere
onkurrent-
. gen ressurs,
urderinger :

Registrere K ) '
>foresp¢rsel nrUrranse trteg1 08 )~

Leveranseprosjekter
Leverandgrperspektiv

Strategisk fokus

«Satse pa foresparsler hvor
virksomheten har saerskilte
konkurransefortrinn,
strategiske anbudsvurderinger
Seleksjon utfra kriterier
estrategisk viktighet,
leannsomhet/DG, gkt
konkurransekraft

«Stopp er bare mulig i tilbuds-
fasen ved Bid/No Bid

Styring av portefalje
«Optimal ressursbruk

eRisiko

anlegging Risiko Intern Tilbuds- :
gestimen‘ng§ Analyse /fjennomgang//tarbeidels orhandling

\BI|
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Eierstyring av portefoalje

Prosjekteier i
organisasjonen

Eierstyring av prosjektportefaljen i en virksomhet
 Utvelgelse av nye initiativ, forprosjekter og

\ 4

_ Behovs- \Qualldl Portefolje av
dentifisering av .
& ideer /AL Lopende prosjekter

BI

hovedprosjekter:
dBeslutter pa beslutningsportene basert pa

seleksjonskriterier og sjekklister for det enkelte
prosjekt for a legges til eksisterende portefalje av
forprosjekter og hovedprosjekter

QEffektiv styring av lopende prosjektportefolje

QEvaluering av portefoljeusikkerhet & risiko

QEvaluering av prioritering av ressurser

Evaluering av prioritering av rekkefalge
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Various Project Portfolio Perspectives

Portfolio Prioritization & selection

Maximize business benefit At which stage/
Strategic alignment matur]‘ty level is
your organisation?

BA portfolios for strategic alignment .....

J. Lereim
L FM A gy ASSOCIATION
I BI ‘ “Optimization of the Project Portfolios from a competition strategy point of view” ] 'AACSB /EQEUI; & AMBA
23rd [IPMA World Congress, Rome 2008



The Prosjekt Portefaljeprosess - Steg 1

«Evaluer og fokuser pa det enkelte forretningsomrade
eInnen en forretningsenhet/organisasjonsenhet,

planning identifiser de viktigste strategiske problemstillinger
«Vurder konsekvenser og fgringer av strategien

«Skap felles retning

«Etablere omforent forstaelse for strategisk retning
«Utarbeide relevante maleindikatorer for enheten.
*\urder total virksomhetsrisiko til portefaljen

o *\Vurder samsvar med strategisk kjernekompetanse

asset Mgmt | | *Stoppe eller terminere initiativ som ikke bidrar til gevinster
eller nytte og forbedringer.

Dette ansvar ligger hos resultatansvarlige ledere og kan
vaere delegert prosjekteier/portefgljeledere

Fokus
Strategic

Selection
Portfolio
selection
*Selection

Asset and Field Development

cccccccccc
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Fire typer av eierstyring

2008

© . . .
o Portfolio driven Hybrid
© . . . .
v 5 Organisation Organisation
O
O
=
@)
¢ 3
s Multi-project Program driven
Muller, Martinsuo & Blomquist: _51 Organisation Organisation
“Project Portfolio Control and 5
Portfolio Management
performance in different context”
Project management Journal,
Unrelated Related
Objectives

IBI|

CCCCCCCCCC

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘



Portefalje eierstyring og kontekstualiseringens betydning

Portfolio Portfolio
Control Success
Context
« Governance type
Muller, Martinsuo & Blomquist: * Dynamics
“Project Portfolio Control and * Geography
Portfolio Management * Project type
performance in different context” * Industry
Project Management Journal,

2008

l ol ‘ blascss “rouis  <PAMBA

nnnnnnnnnn



Prosjekt Portefalje Seleksjonsprosess Steg 2

Portfolio
Selection
Optimization

Seleksjon

£\

Focus
Strategic

Selection
Portfolio

Operations/
Asset Mgmt

Control
Project

Asset and Field Development

*Risk

eEtabler et sett av utvelgelseskriterier for
prosjekter

eEvaluer nye prosjekters potensiale til
optimalisering av gnsket prosjektportefalje
eldentifiser eventuelle avhengigheter
mellom nytt prosjektforslag og eksisterende
prosjekter i portefgljen

«Velg nye prosjekter med basis i etablerte
utvelgelseskriterier

«Etabler prosjektprogram som inngar i
portefaljen

IBI|
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Utvelgelseskriterier

Pa hvilket grunnlag skal nye
prosjektforslag vurderes?

» Hva er viktigst ?
« Hva skal prioriteres?
« Hva skal prioriteres vekk?

« Hyvilke kriterier skal gjelde?
@konomiske & baerekraft
Konkurransekraft og nyskaping
Organisasjon, kompetanse
Kvalitet, palitelighet og funksjonalitet

Hvordan kan vi foreta en mest mulig
objektiv utvelgelse og prioritering?

Eierstyring i forhold til utvelgelse og
vedtak om nye prosjekter:

« Sikre at utarbeidete og vedtatte
utvelgelseskriterier understatter
virksomhetens strategi og
forretningsmessige operasjoner,
bade for

* innovasjon/nyskaping, og for
« Effektiv drift

 Pase at utvelgelsesprosess er
etterprgvbar

» Beslutte nye prosjekter

|BI|

[ e
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Utvelgelseskriterier for privat og offentlig sektor

Relevante utvelgelseskriterier innen privat
sektor?

Foretaksgkonomiske dimensjoner
» Bidra til gkt omsetning og resultat
» Effektivisere driften

* Prosjektogkonomi
Netto Naverdi
Minimum LCC (Life Cycle Cost)
Produkt-levetid
Baerekraft

» @kt konkurransekraft og innovasjon

« @kt palitelighet og robusthet pa tjenester
og leveranser

» Bidra til baerekraft, samfunnsansvar og
sirkulaergkonomi

Relevante utvelgelseskriterier innen offentlig
sektor:

Samfunnsgkonomiske virkninger

Bedre tjenester gjennom
- @kt palitelighet og regularitet pa systemer
« (kt kapasitet og kortere behandlingstid
« Bedre kvalitet pa tjenesteleveransene
* innovasjon/nyskaping

Effektivisere driften
« Digitalisering
* Forenklinger

Nye lover og reguleringer skal iverksettes

Effektuere nye politiske vedtak

|BI|
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Konkurransekraftmodell - tilpasset norske forhold

yndigheter

h
lIfeldigheter
. Trusselen om at
POtenS|e”e nye bedrifter kan
etablere seg i
nykommere bransjen
Leverandgrers Kjgpers
Forhandlingsstyrke v Forhandlingsstyrke
maktposisjon Bransje maktposisjon
konkurranse

Leverandgrer

\4
A

Konkurranse mellom
eksisterende firmaer

A

Substitutter

Kjgpere

Trussel om at nye
produkter skal erstatte
eksiterende produkter

0g tjenester

M.E. Porters industrianalyse Five Forces modell
Competitive Advantage, The Free Press

[ v v
= s i 4 r T
BN AACSB “Equis g AMBA
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Betydning av hver av markedskreftene pa samlet relative konkurransekraft CSP

En kvantitativ modell
for relativ styrke &
konkurransekraft.
Utarbeidet av Jon
Lereim, basert pa
M.E. Porters Five
Forces Industrianalyse

CSP: Competitive
Strength Parameter
Et integral for samlet
konkurransekraft

Kolltveit, Lereim & Reve:
“Prosjekt - strategi,
organisering ledelse og
gjennomfaring”,

kapittel 9 Portefaljestyring av
prosjekter; Universitetsforlaget

Inngangsbarriere

CSP ‘_/

[
»

Entry Barrier

CSP

A 4

Bargaining Power
Supplier

IBI|

Underleverandor-
muskel

Konkurransen

CsP

v

Rivalry

CSsP

A 4

Bargaining Power
Buyers

CSP

Substitute Threat

A 4

Kunde-muskel




Prosjekt Portefglje-styring - Steg 3

«Styring og gjennomfgring av enkeltprosjekter
Styring & | | «Styring og gjennomfaring av programmer
kontroll «Styring og gjennomfgring av total prosjektportefalje og
Project driftsoppgaver
FElitale «Styre eskalering til rett niva
Management . . . .
A\ «Styring av portefaljens risiko
«Effektiv styring av portefgljens ressurser
«Styring av portefaljens maloppnaelse i lys av virksomhetens
strategi og resultatkrav
«Styring av leveranse-portefaljen

Operations/
Focus
Strategic Selecti Asset Mgmt Corporate Enterprise
direction c GIC 1on level portfolio
Portfolio Strategy .
selection
L. *Selection Divie
[~ ccriteri 1vision-
— Control . level Portfolio 1 Portfoslio 2
Project
Portfolio
*Resources

<
<

*Risk

Department] Port- Port- Port-
level folio B folio C Folio D

Asset and Field Development

L?FMI) et :
| BI I " N aacse ~Equis & AMBA
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Portefgljestyring - en kontinuerlig prosess

Eierstyring av prosjektportefaljer ma
ivareta en kontinuerlig vurdering av
folgende aspekter:

* (plutselige) endringer i markeder som
kan fgre til omprioritering

 Endringer i reguleringer som pavirker
leannsomhet og drift av virksomheter
med betydning for portefgljene av
prosjekter og driftsoppgaver

« Plutselige globale endringer
« Endrede finansielle betingelser

* Myndigheters endringer av prioritet

Mulige organisatoriske tiltak, privat og offentlig:

« Vurder grundig betydning av endringer pa
eksisterende portefalje og driftsoppgaver

» Utarbeide prognoser
* Gjor GAP analyser

* Vurder alle eventualiteter:
Finansielt, kompetanse, risiko, teknisk, org.

 Ta beslutninger basert pa evidens:
Stoppe et Prosjekt underveis
Forsinkelse eller utsettelse
Omprioritering i portefaljen

* Implementer og gjennomfgr vedtatte
beslutninger

|BI|
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Portefgljestyring forts:
Vurdering og analyse av hva som pavirker portefaljen

711A 19

Mulige tiltak i organisasjoner:

» Vurdering og analyse av portefaljen

- Umiddelbart behov for a stoppe ett eller flere
prosjekter?

* Brutale endringer?
* Moderate justeringer?

» Analyse av ngdvendige endringer
* Finansiell betydning av markedskollaps etc.
« Krav til fremtidig kompetanseprofil og ressurser

- Endre risikostrategi \
. Alternative tekniske lgsninger
» Endre business modell & organisasjonsmgnster

» Endre prioritering mellom produktutvikling,

interne forbedringsinitiativ og driftsoppgaver
“alltid kunden forst?”

AC

..........
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Portefgljemodell og Linjeoppgaver

Portfolio
ldeas &
new initiative

Portfolio of
Running Projects

Forpros L\
. NI
Forpros ekt\)ForprOSJekt
rosjekt / }
a\\. guem— )| Prajet
/ 0

\):orprOSjekt)

m
ForprOSjekt
Forprosije
\Coxprosjekt)

I!
[ e

YForprosjekt
YForprosjekt) /

“I'C | B

|BI|

Line operation tasks at enterprise leve

Line operation tas. de|<.1em 2

Kritiske strategiske
0g operative
oppgaver:

« Kontinuerlig
vurdering av
totalportefaljen
av_ aktiviteter |
lopende
portefalje;

* Prosjekter
&
o drift

Continual/periodical assessment of portfolio

(e
AACSB z* EQUIS ‘Q# AMBA
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Avslutningskommentar for eierstyring av prOSJektportefﬂlJer

Eierstyring av prosjektportefolje ma
ivareta folgende (Project Portfolio
Governance):

v’ Gjgre prioriteringer ved valg av nye prosjekter inn i
samlet portefglje som understgtter virksomhetens
strategi og mal-krav

Portfolio i Portfolio of
Ideas &

v'Gjere prioriteringer slik at ressurser brukes optimalt for a initiatives : Running Projects
maksimere effekt, nytte og gevinst for a bidra til a skape
fremragende virksomhet pa kort og lang sikt

v'Foreta beslutninger som ogsa kan bety stopp eller utsette
prosjekter for ferdigstillelse

v Eierstyring er en sentral del av ledelsens resultatansvar, Line operation| tasks at/onterpriss fevel
der prosjekteier/portefaljesjef kan vaere delegert ansvar

Line operation tasks ai department level

::::::::::
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