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Forord

Denne rapporten er forste resultat fra arbeidspakke Teori og kunnskapsgrunnlag” i
forskningsprosjektet ”Praktisk styring av usikkerhet i prosjekter sett fra prosjekteiers perspektiv (PUS)”,
finansiert av Norges Forskningsrad, Norsk Senter for Prosjektledelse og deltakerbedriftene Statoil, Forsvaret,
Statens Vegvesen, Statsbygg, Jernbaneverket og Telenor. Arbeidet med planer for arbeidspakken ble pabegynt i
2006, mens det faglige arbeidet som ligger til grunn for denne rapporten er i hovedsak gjort 1 2007 og 2008.
Forste arbeid i arbeidspakken var 4 utarbeide oversikt over ulike tolkninger av sentrale begrep innen
usikkerhetsstyring. Dette er dokumentert i et eget notat, men utdrag av dette notatet er tatt med inn i denne
rapporten.

Vi vil takke NFR, NSP og de organisasjonene som har finansiert prosjektet. Vi vil i tillegg takke bidragsytere
inn i arbedispakken, spesielt Nils Olsson og Jan Alexander Langlo ved SINTEF samt Ole Jonny Klakegg og
Kjell Austeng ved NTNU.

Trondheim 1. juli 2008

Olav Torp, Jan Terje Karlsen og Agnar Johansen.



— iii

Norsk senter for _

prosjektledelse
Innholdsfortegnelse
1. INNLEDNING. ...ttt e e e e st bbbt e e e e e s s bbb et e e e e e s s i bbb e b e e e e e e s saa b bbb e e e ee s s s abbbbeeeeeesan 1
1.1 BAKGRUNN ... ...eiiitieeeiitt ettt e ettt e e sttt e e e s tb e e e sbeeeaetbeeeessbeeesataee e teseeeseeeesabeeeesseeeessseeesateeeaatsseeesaseeesabeeeeasaeaeessbeeesnseeeeasseeeaas
1.2 RAPPORTENS PROBLEMSTILLING .....
1.3 MAL MED RAPPORTEN.......cccvreennee.
14 METODE ....iiiiiiii ettt
15 AVGRENSNING AV PROBLEMSTILLINGEN
2. TERMINOLOGI INNEN USIKKERHET, USIKKERHETSANALYSE OG USIKKERHETSSTYRING6
2.1 USIKKERHET, RISIKO OG MULIGHETER.......ccciittieiittieeeitteeesiteeeaatseesassseeesateeesasssseaassssessssesasssesssssesesasesssasssssssssesesnsesesssseeeans
2.2 USIKKERHETSANALYSER VS RISIKOANALYSER......uvtieiitttieiitteeeatteeaiteeesaseeesassssssissssesasssesasssessisesesssssssasssesssssesssssesesssssesans
2.3 USIKKERHETSSTYRING
2.4 USIKKERHETSLEDELSE
2.5 VURDERINGER/DISKUSIJON AV BEGREPSAPPARATET
3. ROLLER OG AKTORER INNEN USIKKERHETSSTYRING........oooiiie et 14
3.1 LT O] g =111 2 OSSP ORI
3.2 PROSJEKTLEDER ....cecvvveviveeveennne.
3.3 USIKKERHETSEIERE .....ccvveivveennnn
3.4 ANDRE SENTRALE ROLLER
35 ROLLER I FORSKJELLIGE FASER AV USIKKERHETSHANDTERINGEN
3.6 VURDERINGER RUNDT ROLLER ....0eiitttteittteeeittteesitteeesitseeesabeeesatsaeeaaseeesabesesasssesasseeesntaeaaassseeeasbesesnteeeaassseeessraeesntaeaensseens
4, PROSESSER FOR USIKKERHETSSTYRING | PROSIEKTER ...ttt 18
4.1 PROSESSER FOR USIKKERHETSSTYRING | PROSIEKTER .....vviiitiieeittieeeitteeesteeesstseessssseessntesesassseessssesssstesesnssssssssesssssssesnsnns 18
4.2 VURDERING OG SAMMENLIGNING AV PROSESSER FOR USIKKERHETSSTYRING .....cuvtiiiiieeiitiieeeiireeestreessineeesssreeesnrneesnnneens 23
5. RAMMEVERK FOR USIKKERHETSSTYRING ......oooiiiiii ettt 27
5.1 PLANLEGGE PROSIEKTETS USIKKERHETSSTYRING ....vviiiitiieitteeeittteeeitteeesteeesstsseesssseesssteseasseessssesssssssesnssseesssesssssesssnsnes 27
5.2 UTFBRE USIKKERHETSANALYSER ... uutiiiiitteeeiitteeeateeeestteeesatsessasssesesssesesasesasasssssssstesesasssssasssesssssesesasssssssssesesssesesasesesnssnes 29
5.3 HANDTERE/BEHANDLE USIKIERHET ....cvviiteeitteeiteeeteessesetesssessssesssssessessssesasesassessssesnsesssssassessssesnsesasssessssssesssesassessssesns 32
5.4 OVERVAKNING AV PROSIEKTETS USIKKERHET ....uviiiiutieeeiuteeeiitteeaetteeeastesestesesasssesaassesessesssasssessassessasssssasssssesssseesssssssanns 35
55 EVALUERE PROSESSEN FOR USIKKERHETSSTYRING ......uvtieiitieeiitteeeeitteeesteeesasseeeaissesssssesesasssesssssesssssesesssssessssssssssessssssees 39
5.6 DOKUMENTASION ... itvieeeitteeestaeesetttesaitbesessseesassssesasbeseaabsseaasssesesabeseabasesassseeessbesesntaseaassseesaabesesnbeeesanssseesnbeeennbesesassnens 40
5.7 SUKSESSFAKTORER FOR GOD USIKKERHETSSTYRING......eciviiiuteiitetisteeitteiteessesaisessssesstessssssssessssesssesssssssssssssessssssssessssassens 41
5.8 MANGLER INNEN DET GENERISKE RAMMEVERKET FOR USIKKERHETSSTYRING......ccuvtiiteeitieeiveestreenseessneesseesnseesseessseessnesnns 42
5.9 GENERELLE SVAKHETER = IMULIGHETSSTYRING ......veiitteetteitteeiteeasteesteesteesteesseesssesseessssssssesssesssessssssssessssessssssnsesssseasees 44
6. INTERNASJONALE OG NASJONALE MILJZER INNEN USIKKERHETSSTYRING ......ccooceevevieene 46
6.1 NASIJONALE MILIZER INNEN USIKKERHETSSTYRING ..veevviitvieitteireesteeeseesssesteesssesssessssessesssssesssssssessssssssssssssssesssessnsesssns 46
6.2 INTERNASIONALE MILIBER ....vveeveeitteeiteeatteesttesteesteeassessssessesasaeesssesasesasssassessssesnsessssssssessssesnsessssessssesssessesassessssesnsesssees 46
6.3 VURDERINGER AV NASJONALE OG INTERNASJONALE MILIZER INNEN USIKKERHETSSTYRING | PROSIEKTER ....cvvevvveinveennee. 48
7. KOMMUNIKASION AV USTKKERHET ...ttt ettt e et e e s entee e s snrane s s eraeee s 49
7.1 UTVIKLING INNENFOR KOMMUNIKASION AV USIKKERHET ....utiiitiieeeitieeestteessiteeeestseeesateeessseessssesssasesesssssessssesssssesesssnnes
7.2 TEORI OM KOMMUNIKASION ...vviiiiirieeiiieeesieeeesireeestreessiseeeassseessnseessnsneasssnneas
7.3 KOMMUNIKASIJONSPROSESSEN, FORMELL OG UFORMELL KOMMUNIKASJON
7.4 KOMMUNIKASIJONSPLANLEGGING
7.5 KOMMUNIKASIONSINNHOLD ...........
7.6 KOMMUNIKASIJONSMEDIA ............
1.7 KKOMMUNIKASIONSFREKVENS ....vveiiiuvieeeitteeeiitreesaseeesisteeesassessassesssssesesasssesasssssssssesssasssesasssssssssesesasssssasssesssssesesasesessssees
7.8 UTFORDRINGER = ASYMMETRISK INFORMASION ... .0eeiiittiteiitteesettteeeitteeesbeeesatsseeasssesssssesesassssssssesssssesesssssessssssesssessssssees
7.9 MANGLER | LITTERATUREN OM USIKKERHETSSTYRING NAR DET GJELDER KOMMUNIKASION ......ceciitvieeiirieeeinreeesireeesnnnnens 55
8. KONKLUSJON OG VIDERE FORSKNING ... ..ttt ettt s s e s sbbaa e e s e e s s s sbbaaae e e s s s saanes 57

REFERANSER ..ottt bbb e b b h bbb e e b e r b et ne e r e n e en s 59



— v
Norsk senter for _
( prosjektledelse

Sammendrag

Prosjekter er beheftet med usikkerhet, operasjonell usikkerhet (usikkerhet knyttet til selve
prosjektgjennomferingen, eksempelvis omfang, storrelse, mengde, lengde, valg av tekniske losninger
og prisniva pa valgte kvaliteter) og kontekstuell usikkerhet (usikkerhet som skyldes pavirkning fra
omgivelsene, ytre usikkerhet, eksempelvis politiske beslutninger, konkurranse fra andre prosjekt,
svingninger 1 marked, globale trender med mer). Operasjonell usikkerhet finnes det per i dag
kunnskap og verktoy for a handtere. Det er derimot nedvendig 4 skape ny kunnskap og bevisstgjoring
om hvordan den kontekstuelle usikkerheten kan handteres og styres.

Rapporten er et resultat fra et litteraturstudium i forskningsprosjektet PUS (Praktisk styring av
usikkerhet 1 et prosjekteierperspektiv). Malet med rapporten har vert 4 beskrive teorier og metoder
for usikkerhetsstyring/-ledelse slik det er oppfattet 4 vare i dag, sett fra litteraturens side. Mye av
prosjektlitteraturen har hovedfokus pa usikkerhetsanalyser. Her er det ogsa i Norge gjennomfort
forskningsarbeider tidligere, blant annet gjennom forskningsprogrammer som PS 2000 og Concept.
Nir en kommer inn pa hva usikkerhetsstyring innebzrer, finnes det mindre klarere definisjoner og
mindre 2 stotte seg pa 1 prosjektlitteraturen.

Det finnes ikke et etablert begrepsapparat innen usikkerhetsstyring og —ledelse. Det finnes mange
begrep og mange ulike tolkninger av disse. I rapporten er det beskrevet ulike tolkninger av de ulike
begrep. Blant annet benyttes ofte i norsk litteratur usikkerhetsstyring om det samme som i engelsk
litteratur benevnes Risk Management. En del engelskspriklige miljo har i de seneste ar ogsa begynt a
snakke om Uncertainty Managment. Gjennom PUS-prosjektet har en ambisjoner om a belyse ulike
fasetter av begrepene innen fagomradet usikkerhet.

Usikkerhetsstyring er ofte beskrevet gjennom ulike prosesser/modeller. Det finnes mange flere slike
prosessbeskrivelser. Mange av dem er veldig like, men vi har provd a beskrive ulike fasetter. Vi har
derfor valgt 4 presentere tre internasjonalt anerkjente metoder/prosessbeskrivelser, som er PMIs Risk
Management Process, Chapman and Ward’s SHAMPU og ISO16085s Risk Management Process. 1
tillegg har vi beskrevet Senter for Statlig @konomistyrings prosess Risikostyring i Staten, siden den
har et interessant grensesnitt for de fire statlige deltakerne 1 PUS. Vi har ogsa sekt i norsk og
internasjonal prosjektlitteratur, og gatt gjennom tidligere forskningsarbeider utfort i Norge, som stotte
for vare beskrivelser. Ut fra dette er det etablert et generisk rammeverk for usikkerhetsstyring,
bestaende av folgende steg:

1. Planlegge prosjektets usikkerhetsstyring
Utfore usikkerhetsanalyser
Hindtere/behandle usikkerhet
Overvake prosjektets usikkerhet
Evaluere prosessen for usikkerhetsstyring
Dokumentasjon

SRR AN Sl

Det er forsokt 4 kartlegge hva som finnes fra litteraturen innen hvert av disse stegene. Basert pa dette
er det identifisert noen omrader som ikke synes godt dekt innen litteraturen, og hvor det bor gjores
mer forskning for 4 utvikle prosjektledelsesteorien. Dette gir innspill til videre forskning for
forskningsprosjektet PUS. Folgende forslag til fremtidige forskningsspersmal i PUS er satt opp,
basert pa de gjennomferte studiene:
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e Hvordan kan usikkerhetsstyring planlegges og implementeres i en organisasjons rutiner,
hjelpemidler og styringssystem?

e Hvordan endrer usikkerhetsbildet seg over tid i prosjekter, generelt og spesielt i forhold til
typer prosjekt?

e Hva konkret inngar i styrings- og ledelsesoppgaver knyttet til usikkerhet, bide som
strukturerte og ustrukturerte prosesser?

e Hvordan kan en, i tillegg til 4 ha gode systemer for a4 handtere risiko, ogsa utnytte
mulighetssiden 1 prosjekter?

e Hvordan kan en pa en best mulig mate kommunisere usikkerhet til prosjekteier og andre
interessenter i prosjektet?

e Hvordan implementere usikkerhetsstyring pa en best mulig mate, spesielt med tanke pa kultur
og organisering?

Hovedkonklusjonen fra studien er at det finnes veldig mye litteratur pd omradet usikkerhetsanalyser/-
styring innen prosjektlitteraturen. Det meste omhandler usikkerhetsanalyser, mens det finnes mindre
som beskriver usikkerhetsstyring, og hvordan dette praktisk bor gjores ute i prosjektene.
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Summary

Projects are performed in a world characterized by uncertainty, both operational uncertainty
(uncertainty related to the project itself, like scope, chosen technical solutions etc.) and contextual
uncertainty (uncertainty due to influence from the surroundings, political decisions, market
fluctuations etc.).

This report is a result of a literature study performed by the research project PUS (Practical
management of Uncertainty in a project owner’s perspective). The report aims to describe current
theories and methods within uncertainty/risk management from a literature point of view. A lot of
the literature within the field Risk/Uncertainty Management is concerning Uncertainty/Risk Analysis,
and do not focus on the management aspects of Risk/Uncertainty Management. Recent Norwegian
research initiatives like PS 2000 and Concept have focused on uncertainty/risk analysis.

There is lack of a common and accepted terminology within Uncertainty Management. This report
describes different approaches to risk and uncertainty.

Uncertainty Management is often described through a process model. A lot of such process models
are described in different literature. We have tried to present processes with different approaches. In
this report we describe three internationally acknowledged processes; PMI’s Risk Management
process, Chapman and Ward’s SHAMPU and ISO16085’s Risk Management Process. We also
present the Norwegian Senter for Statlig @konomistyring’s Risk Management Process. Based on the
chosen processes and other literature identified, we have established a generic framework for
uncertainty management. The process consists of the following steps:

1. Uncertainty Management Planning
Uncertainty Analyses
Uncertainty Treatment
Uncertainty Monitoring
Evaluate the Uncertainty Management Process
Documentation

SRR AN Sl

The report describes findings from the literature within these steps. Based on these findings, we have
identified some areas weakly covered by the literature, and thereby areas to focus on in future
research, to further develop the Project Management theory. This is input to further research in the
project PUS. Following is proposed as future research questions in PUS:
e How should an organization plan and implement uncertainty management in their projects?
e How does the uncertainty profile of a project change during the project life-cycle?
e What is the management and leadership activities concerning uncertainty?
e How could, in addition to risk handling, opportunity management be implemented?
e What is an efficient way of communicating uncertainty to project owner and other
stakeholders?
e What are the cultural and organizational issues, and how should they be considered when
implementing uncertainty management?

The main conclusion from the literature study is that it is found a lot of literature about risk analysis
and risk management. Most of the literature focuses on risk analysis. There seem to lack theories in
literature about the management activities and cultural aspects of uncertainty management in project
driven organizations.
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1. Innledning

Dette kapitlet presenterer bakgrunn for rapporten, rapportens problemstillinger samt maél og
avgrensninger i rapportens behandling av temaet usikkerhetsstyring.

1.1 Bakgrunn

Prosjekter som bygging av vei, utvinning av nye olje- og gassfelt, utvikling og implementering av nye
IT-losninger eller omstilling av organisasjoner har ofte stort omfang og krever omfattende ressurser.
Okende grad av internasjonal konkurranse, storre markedssvingninger, okende regional risiko,
klimapavirkninger, globalisering med mer, vil bidra til at kontekstuell usikkerhet bare vil oke i
fremtiden. Usikkerheten kan pavirke kostnader, tidsbruk, omfang og resultater fra prosjektene bade i
positiv og negativ retning.

Gjennom a sette fokus pa ledelse og kultur for praktisk styring av usikkerhet kan en utvikle en ny
mite 4 tenke, lede og styre prosjekter pa. Forskningsprosjektet ”Praktisk styring av usikkerhet sett fra
prosjekteiers perspektiv (PUS)” er et tverrfaglig samarbeid mellom bedriftene/etatene Statoil ',
Telenor, Forsvaret, Statsbygg, Jernbaneverket og Statens Vegvesen. Prosjektet er stottet av Norges
Forskningsrid (NFR), med delfinansiering av Norsk Senter for Prosjektledelse og bedriftene/etatene.
Bak dette prosjektet star dermed seks viktige norske samfunnsakterer som ser behovet for 4 forsta og
utvikle hvordan man praktisk kan handtere og styre usikkerhet i sine prosjekter. Sammen forvalter de
en prosjektportefolje pa ca 70 milliarder kroner arlig. Det er derfor helt sentralt at disse aktorene
evner 4 styre sine prosjektportefoljer og enkeltprosjekter pa en effektiv mate. Ikke minst er ny
forstaelse og innsikt i hvordan usikkerhet kan handteres sentralt for 4 oppna positive effekter og
bedre gevinstrealisering for bedrifter og samfunnet for ovrig gjennom mer effektiv
prosjektgjennomforing.

12006/2007 har folgende arbeidspakker lopt innen PUS-prosjektet:

e Arbeidspakke 02 Teori og Kunnskapsgrunnlag

e Arbeidspakke 03 Bedriftsperspektiv

e Arbeidspakke 04 Indikatorer og modenhetsmodell
e Arbeidspakke 05 Kultur og organisering

e Arbeidspakke 20 Studentaktiviteter

e Arbeidspakke 21 Formidling

Arbeidspakkene ser pé teorigrunnlaget fra litteraturens stasted. I tillegg til disse arbeidspakkene har
bedriftene/etatene sine egne delprosjekt, som vektlegger det den enkelte bedrift/etat er opptatt av.
Til sammen utgjor dette totaliteten i PUS-prosjektet, se Figur 1-1.

1 Na StatoilHydro
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Figur 1-1: PUS er sammensatt av arbeidspakker og delprosjekter i bedriftene

Denne rapporten er en av leveransene fra arbeidspakke 02 Teori og kunnskapsgrunnlag. Sekelyset
settes pa styring av usikkerhet, sett i et prosjektperspektiv. Det vil si det som pavirker
prosjektoppgavene, se Figur 1-2. Det er to aspekter i tillegg som er vektlagt i prosjektet. For det forste
er det viktig at prosjekteier involveres i usikkerhetsstyringen i prosjektet. For det andre er det viktig at
en ser prosjektet 1 et livslopsperspektiv, og dermed tar hensyn til driftsfasen og driftsoppavene nar en
analyserer og styrer usikkerhet. Dette kan belyses ved at det ofte dukker opp muligheter (positiv
usikkerhet) i lopet av planlegging av et prosjekt som kan gjore sluttproduktet fra prosjektet bedre
(lavere driftskostnader, mer nytte for brukeren). I prosjektplanleggingen og for prosjektleder vil dette
oppfattes som en ekstra kostnad. Hvis prosjekteier involveres i vurderingene vil han fra et
livslopsperspektiv kunne si at han tar den muligheten, og samtidig ogsa de ekstra kostnadene dette
innebzrer, av hensyn til gevinstrealisering i livslopsperspektivet.

Tidligfase Gjennomfgringsfase Gevinstrealiseringsfase

. ) Tilslutning til
Beslutning om  Beslutning om 9

e - - prosjektrammer Oppstart og Konsept
konkretisering viderfaring reguleer drift avluttet
0 2 3 4 5
UA ° U7 UA UA
AR, i, m e
Usikkerhetsstyring

Figur 1-2: Usikkerhetsstyring i forhold til prosjektets livslop inkluderer prosjektoppgaver og
driftsoppgaver.

1.2 Rapportens problemstilling

Forste fase av PUS-prosjektet har blant annet som malsetning 4 fa oversikt over teori- og
kunnskapsgrunnlaget sett fra litteraturen, samt kunnskapsgrunnlaget i bedriftene/etatene.
Kunnskapsgrunnlaget i bedriftene/etatene jobbes med i arbeidspakke 03. Med dette som mandat er
folgende problemstillinger forsekt besvart i denne rapporten:

- Hva menes med begrepene usikkerhetsanalyse, usikkerhetsstyring og usikkerhetsledelse, og
hvordan er forholdet mellom disse begrepene?

- Huvilke roller og aktorer er knyttet til usikkerhetsstyring og hvilke oppgaver har disse?

- Hvordan ber implementering av usikkerhetsstyring forega og hva er kritiske suksessfaktorer?

- Hva kjennetegner de mest sentrale prosessene for usikkerhetsstyring og hva er forskjellen mellom
disse prosessene?
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- Hovilke nasjonale og internasjonale miljoer jobber med usikkerhetsstyring/-ledelse?
- Hvordan bor kommunikasjon av usikkerhet forega?

1.3 Mail med rapporten

Formalet har vart 4 beskrive teotier og metoder for usikkerhetsstyring/-ledelse slik det er oppfattet 4
vere 1 dag sett fra litteraturens stasted. I rapporten er ogsa mangler i teorigrunnlaget beskrevet, slik
det er oppfattet fra forskernes stasted.

Milet med denne rapporten er 4 gi en oversikt over teorien/litteraturen som
finnes pa omradet usikkerhetsstyring/ledelse, samt 4 pipeke mangler i teorien.

Det er flere malgrupper for denne rapporten. En viktig interessent er akademikere og forskere
innenfor fagomradet prosjektledelse med spesiell interesse for usikkerhetsstyring. En annen gruppe
som kan ha nytte av arbeidet er praktikere som jobber med usikkerhetsstyring. Det kan ogsa vare
aktorer som er involvert eller blir berort av prosjektets usikkerhetsstyring. PUS er et bedriftsdrevet
forskningsprosjekt. Med dette som utgangspunkt er rapporten forsekt rettet mest mot praktikere som
jobber innenfor usikkerhetsstyring.

Rapporten beskriver det som oppfattes a vare dagens kunnskapsgrunnlag. Utover 1 PUS-prosjektet
vil ny kunnskap og teori utvikles. Dette betyr at teorigrunnlaget bor oppdateres underveis, og ikke
minst beskrives ved avslutning av PUS-prosjektet. Et av hovedmalene for PUS er a skive en lerebok
innen usikkerhetsstyring, og det oppdaterte kunnskapsgrunnlaget inngar i denne boken.

1.4 Metode

Rapporten er et resultat av et rent litteraturstudium. Nar malet med rapporten har vart 4 kartlegge
teorigrunnlaget fra litteratutens stisted, sd har dokumentstudie/-analyse/litteraturstudium veart eneste
mulige forskningsmetode. For 4 finne forskningsfronten innen usikkerhetsstyring har vi sett pa bade
norsk og internasjonal litteratur. I et litteraturstudium er det nedvendig 4 vurdere opphavssituasjon,
kilder, potensielle kilder og faktiske kilder, se Figur 1-3.

Opphavs- Kilder Potensielle Faktiske
situasjon kilder kilder
Produksjon av Registrering av Bevaring av Faktisk brukte
data data data data
Ll Ll ‘
Utsiling - utvelgelse————

Figur 1-3 Fra opphavssituasjon til faktisk kilde (Holme og Solvang 1996)

I et litteraturstudium vil en kunne soke etter litteratur pa internet, 1 BIBSYS, i kjente
forskningsdatabaser etc. Nar temaet er usikkerhetsstyring kan en soke etter litteratur med sokeordene
usikkerhet, risiko, usikkerhetsstyring, Risk, Risk Management, Uncertainty Management etc. Et
internetsok med google pa stikkordene Risk Mangement gir om lag 71 millioner treff.
Biblioteksdatabasen BIBSYS gir beskjed om at det er over 1000 treff pa dette omradet, og at de kun
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viser de forste 1000. Et sok med google pa usikkerhetsstyring gir over 1000 treff. I disse sokene er det
sokt generelt pa Risk Management og usikkerhetsstyring, og ikke spesifisert inn mot
prosjektledelseslitteratur. Det er en klar utfordring er 4 velge ut de kildene som faktisk skal brukes, se
Figur 1-3 (Holme og Solvang 1996). Dersom en begrenser sokerodene kan en fa mer presise treff.
Likevel sitter en med et stort omfang kilder til litteratur innen temaet usikkerhetsstyring.

Kildematerialet kan vare av sveart ulik karakter og kvalitet (Holme og Solvang 1996). En kan skille
mellom personlige, institusjonelle, konfidensielle og offentlige kilder, se Tabell 1-1.

Tabell 1-1 Skille mellom personlige, institusjonelle, konfidensielle og offentlige kilder (Holme
og Solvang 1996)

Personlige kilder Institusjonelle kilder
Konfidensielle kilder Dagboker, private brev Interne  arbeidsdokumenter i
forvaltningen/private
organisasjoners hemmelige
rapporter
Offentlige kilder Avisinnlegg, leserbrev, dpne brev, | Rapporter, stortingsdokumentet,
selvbiografi, manifest partivedtak,  arsmeldinger  fra
organisasjoner, resolusjoner.

For a etablere teorigrunnlaget sett fra litteraturens stasted har vi ikke veart opptatt av personlige kilder
og ikke vert opptatt av konfidensielle kilder. Konfidensielle og institusjonelle kilder har med interne
forhold i en bedrift/etat 4 gjore. Det et et tema i PUS gjennom arbeidspakke 03 Bedriftsperspektivet,
men ikke i arbeidspakke 02 Teori og kunnskapsgrunnlag, og dermed ikke i denne rapporten. Vi har
fokusert studien mot institusjonelle og offentlige kilder. Det er dermed gatt gjennom rapporter, boker
artikler etc.

bl

Det er i forbindelse med vir studie sokt etter litteratur i BIBSYS og i tilherende forskningsdatabaser.
Vi har lagt vekt pa publikasjoner fra anerkjente miljoer innen fagomradet prosjektledelse. Herunder
lereboker, artikler i tidsskrifter/konferanser, offentlige veiledere, rapporter utgitt av kjente miljo som
blant annet International Project Management Association (IPMA), Project Management Institute
(PMI), Association of Project Management (APM), Construction Industry Institute (CII). Vi har i
tillegg brukt kilder fra andre fagdisipliner enn prosjektledelse for a avdekke om disse har nyanser
knyttet til usikkerhet som er verdt 4 ta med seg.

Det ble i Concept regi utfort en storre studie innen usikkerhetsanalyse (Austeng et al 2005-1, Austeng
et al 2005-2 og Jordanger 2005). Virt studium bygger pa erfaringene fra dette studiet, men vi har gatt
videre pa temaet usikkerhetsstyring, noe som ble anbefalt som videre forskning av Conept (Austeng
et al. 2005-2). Mange av de ressursene som deltok 1 disse Concepts studium har ogsa vart sentrale i
denne litteraturstudien.

1.5 Avgrensning av problemstillingen

Det er i flere norske forskningsprosjekter 1 regi av Concept, NSP og Demo 2000 utfert
litteraturstudier innen temaet usikkerhetsanalyse. Concept har skrevet en omfattende rapport som
beskriver metoder for usikkerhetsanalyser (Austeng et al. 2005-2). Det a presentere metoder for, og
det a forbedre selve usikkerhetsanalysen er derfor ikke et tema i denne rapporten. I den grad
usikkerhetsanalyse berores er det som en del av usikkerhetsstyringsprosessen.
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Usikkerhet og risiko diskuteres innenfor ulike fagfelt som blant annet ekonomi, psykologi, forsikring
og HMS. Disse omridene er vurdert i forbindelse med begreps/terminologidelen i denne rapporten.
Rapportens og forfatternes faglige stasted ligger innen prosjektledelsesomradet. Det er derfor
rapportens hovedfokus.

Ved ethvert litteratursok ma man avgrense i forhold til hvilke typer publiseringsdatabaser og hvilke
arganger man ser pa. Vi har valgt 4 begrense oss til artikler som er publisert etter 1998. Vi har i
hovedsak sokt innen kjente tidsskriftserier som International Jounal of Project Management, The
Jounal of Risk and Uncertainty, samt proceedings fra konferanser som blant annet IPMA World
Congress, Nordnet og PMI Resarch Conference.
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2. Terminologi innen usikkerhet, usikkerhetsanalyse og usikkerhetsstyring

I dette kapitlet forklares begrepene usikkerhet, usikkerhetsstyring og usikkerhetsledelse med
utgangspunkt 1 teorien. Det som i norsk terminologi kalles usikkerhet er ofte omtalt som risk i
engelskspraklig litteratur. Risk Management er et sentralt begrep i internasjonal litteratur. I norsk
litteratur benyttet bade risikostyring og usikkerhetsstyring. Kapitlet avsluttes med en diskusjon av
begrepene, samt forslag til hvordan begrepene bor benyttes videre i PUS-prosjektet. I vedlegg 1 ligger
en definisjonsliste hvor forslag til terminologi i PUS-prosjektet er oppsummert.

2.1 Usikkerhet, risiko og muligheter

Rapporten fokuserer 1 hovedsak pa begrepene risiko, usikkerhet og muligheter sett 1 et
prosjektledelsesperspektiv. Forst gjennomgas generelle forstielser av begrepene, og forstdelse av
begrepene i noen andre bransjer som forsikring, skonomi og psykologi.

Usikkerhet er benyttet pa ulike mater i ulike felt, men det har noe 4 gjore med prediksjon av
fremtidige hendelser, fysiske malinger som allerede er gjort eller det ukjente (Wikipedia 2007).

Forsikringsbransjen snakker om usikkerhet/risiko. Forsikringsbransjen har egne personer som sitter
og analyserer risikoen og regner pa hvor stor sannsynlighet det er for at noe inntreffer.
Forsikringsselskapene regner pa sannsynligheten for 4 tape penger i fremtiden basert pa tidligere
erfaringer med for eksempel en kunde bosatt i et omrade. Pa denne maten justeres forsikringspremien.
Det fokuseres ikke si mye pa muligheter, da dette ikke er sa vesentlig for forsikringspremien.
Usikkerhetsstyring i forsikringsselskapene dreier seg forst og fremst om handtering av risiko i
forbindelse med forsikringspremier.

Usikkerhet er avgjorende faktorer i alle investeringsprosjekt (Park 2002). Innen eokonomi splittes
gjerne risikoen i to komponenter, en systematisk og en usystematisk risiko. Ykonomene hevder at
systematisk risiko er den som ikke forsvinner selv om prosjektet settes i gang, mens usystematisk
risiko er den risikoen som forsvinner nar prosjektet settes 1 gang. En total risiko vil da vare bade
systematisk og usystematisk risiko (Behren og Gjaerum 2002). I tillegg deler de risikoen inn i tre typer:

- Investeringsrisiko

- Finansieringsrisiko

- Konkursrisiko
Alle disse delene bestir av en systematisk del og en usystematisk (Olesen, 2006). Risiko blir 1
investeringsprosjekt brukt til 4 beskrive den kontantstremmen som ikke er kjent. Prosjekt risiko blir
ofte referert til variablene i naverdien (Park 2002) eller spredningen i ndverdien.

Psykologer ser mer pa hvordan mennesker forholder seg til usikkerhet, og hvordan usikkerhet
pavirker oss. Usikkerhet kan beskrives pa ulike mater, blant annet gjennom tall, ord eller intervaller
(Teigen 2000):

e Tall I tall gis det ofte en objektiv mening, og det vil uansett finne en matematisk regel for
hvordan disse tallene skal forholde seg til hverandre. Folk flest blir nok litt skremt av dette, og
det skal ikke sd mye til for en mister grepet (Teigen 2000).
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e  Ord. Sprak har mange ord, og ordet usikkerhet kan ha mange forskjellige betydninger; sjanse,
fullt mulig, tvilsomt, nesten sikkert, litt usikkert, sannsynlig osv. Det er vanskelig 4 plassere
disse pa en skala, slik at alle vil ha samme oppfatning nar de horer en ekspert snakke om ”liten
risiko” eller ”’stor mulighet” (Teigen 2000).

e Intervall. Intervaller blir nesten alltid for snevre. Hvordan skal en kunne plassere en sjanse 1 et
intervall mellom x og y? Det er vanskelig 4 forestille seg det uforutsette, og det er disse som
skaper de store avvikene. Ofte har en et onske om at hendelsen er under kontroll (Teigen
2000).

Psykologer skiller seg litt ut, de fokuserer pa hva usikkerhet gjor med motivasjon, hva som far oss til 4
velge 4 gjore noe.

Det har i de siste 30-40 arene utviklet seg et nytt forskningsomrade innen psykologi. Dette kalles
bedommings- og beslutningspsykologi, og vurdering av usikkerhet og beslutninger under usikkerhet
er sentralt (Teigen 2000). I folge Teigen har denne forskningen avdekket mange fallgruver og hull i
forhold til det 4 ta sjanser og usikkerhet. Forskningen viser at en er mindre noyaktig enn det man
burde vare (Teigen 2006). Ogsa andre aspekter av usikkerhet er sentralt i psykologien. Magne
Jorgensen hevder at maten en ordlegger seg pa i forbindelse med usikkerhet er viktig (Jorgensen
2004). Teigen poengterer at det er mye en ikke vet, serlig om fremtiden, man at man allikevel prover
a forestille oss det (Teigen 2000).

Innen prosjektledelse finnes mye litteratur som omtaler emnet usikkerhet/risiko i prosjekter. En mye
brukt definisjon pa usikkerhet er (se blant annet Kristensen og Kreiner 1991, Husby et al. 1999 og
Statens Vegvesen 2005):

Usikkerhet er differansen mellom den informasjonen som er nedvendig for 4 ta en
sikker beslutning og den informasjonen som er tilgjengelic pa tidspunktet for
beslutningen.

Mangel pa informasjon er altsa et aspekt av usikkerhet. En ganske vanlig forstaelse av usikkerhet er at
det dreier seg om mangel pa nedvendig viten (Austeng et al. 2005-1). Usikkerhet kan ogsa defineres
som manglende kunnskap om parametere som er karakteristiske for objektet som
modelleres/analyseres (Kolltveit og Reve 2002) eller effekten av parametrene pa objektet som
analyseres/modelleres (Telenor 2005). Mangel pa kunnskap er dermed et annet element av usikkerhet
(Vatn 20006). Er si all usikkerhet borte dersom en har all informasjon, viten og kunnskap om en
situasjon/et prosjekt? I en slik situasjon vil det fortsatt kunne skje noe uventet/ukjent. En mangler i
tillegg til informasjon og kunnskaper ogsa kontroll over det aktuelle saksforholdet (Andersen 2005).
Om en har all viten, kunnskap og informasjon vil det fortsatt kunne vare usikkerhet i prosjektets
omgivelser som vil kunne pavirke og som en ikke har kontroll med (Karlsen 1998 og Jordanger 2005).
Det kan vare en politisk beslutning som tar en helt annen vending enn forutsatt, eller en uventet
hendelse som et jordskjelv/flom/brann som pavirker situasjonen/prosjektet. I tillegg til informasjon,
viten og kunnskap bestir dermed usikkerhet av noe ukjent/uforutsigbart samt det at verden og
samfunnet rundt prosjektet et i forandring/utvikling.

Risiko er definert som en usikker hendelse eller tilstand som, hvis den inntreffer, har en positiv eller
negativ effekt pa et prosjekts mil (PMBOK 2004). Risiko kan derigjennom sies 4 vare en
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kombinasjon av sannsynligheten for en hendelse og konsekvensene av hendelsen (ISO 16085 2000).
Disse definisjonene omfatter bade positive og negative konsekvenser, noe som synes a vare vanlig 1
engelsk/amerikansk terminologi. Chapman og Ward har forlatt denne tilnermingen og sagt at
usikkerhet vil besta av muligheter og risiko som en ikke vet utfallet av, eller uttrykt pa en annen mate:
Usikkerhet har en oppside- (muligheter) og et nedsidepotensiale (risiko) (Chapman and Ward 2003,
Hillson 2002, Ward og Chapman 2003). Norsk litteratur definerer i stor grad risiko som noe negativt,
og risiko knyttes til sannsynligheten for og konsekvensene av uenskede hendelser. Pa den andre siden
defineres muligheter som en positiv side av usikkerhet (Statoil 2005 og Husby et al. 1999).

For 4 kunne pavirke usikkerhet er en avhengig av 4 ha en mening om hvor drsakene til usikkerhet
ligger, og hva som genererer disse arsakene. Det finnes mange mater 4 kategorisere usikkerhet pa. Det
er vanlig 4 skille mellom (Christensen og Kreiner 1991, Austeng et.al 2005-1):

e Kontekstuell usikkerhet — usikkerhet knyttet til prosjektets omgivelser, naturen og prosjektets
grunnbetingelser. Disse er helt eller for en stor del utenfor prosjektets kontroll.

e Operasjonell usikkerhet — usikkerhet knyttet til selve gjennomferingen av prosjektet og til de
faktorer som prosjektet har en stor del av kontrollen over.

(Austeng et al 2005-1) innforer i tillegg folgende kategorier:

e Konseptuell usikkerhet — usikkerhet knyttet til selve analysen og tolkningen av resultatene fra
analysen.

e Scenariell usikkerhet — usikkerhet knyttet til stabiliteten til malene eller beslutningskriteriene 1
prosjektet. Alle disse forholdene kan bli radikalt endret i prosjekter med lang tidshorisont.

Rolstadas og Johansen (2008) introduserer nivder av prosjektusikkerhet, se Figur 2-1. Operasjonelle
usikkerheter er relatert til interne forhold i prosjektet. Strategisk usikkerhet er fremtidige virkninger pa
fortjeneste, innvirkning av uheldige forretningsbeslutninger, feilaktig implementering av beslutninger
eller manglende mottagelighet for industrielle endringer. Oftest er det fokusert pa 4 styre
operasjonelle usikkerheter. Kontekstuelle usikkerheter er oftest neglisjert (Rolstadds og Johansen
2008).

Level of
detail

Contextual risk

Time

Strategic risk

Operational risk
Type of

risk
Pr® | Planning | Execution |Commissioning C'%% Project
study out phases
[]

Figur 2-1: Tre dimensjoner av prosjektusikkerhet (Rolstadas og Johansen 2008)
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2.2 Usikkerhetsanalyser vs risikoanalyser

Risikoanalyse er beskrevet som en formalisert metodikk for a beregne konsekvensen av fremtidige
hendelser (Wikipedia 2007). Hensikten med analysen er 4 fa en totaloversikt over risikobildet ved en
aktivitet. Pa bakgrunn av analysen kan man da velge 4 la vare a gjore aktiviteten, eller iverksette
risikoreduserende tiltak som gjor at aktiviteten likevel kan gjennomfores. Norsk litteratur beskriver
stort sett risikoanalyse som en analyse som fokuserer pa negative utfall av usikkerhet, mens
usikkerhetsanalyse ogsa fokuserer pa mulighetssiden (Husby et al. 1999, Statoil 2005)

Usikkerhetsanalyse er en systematisk fremgangsmate for a beskrive og beregne usikkerhet (Husby et
al. 1999, Forsvaret 1999, Statoil 2005). Usikkerhetsanalyser er definert som en prosess med
systematisk bruk av informasjon for 4 estimere/forstd usikkerheten (ISO/TMB 20006). Alle ulike
tolkninger av begrepet usikkerhetsanalyser gir ut pd 4 skaffe seg oversikt over og estimere/beregne
usikkerheten. I tillegg vil noen tolkninger omfatte det a analysere og anbefale tiltak for 4
handtere/redusere usikkerheten. Da er en over pd hvordan en kan péavirke usikkerheten, som inngar i
usikkerhetsstyring.

2.3  Usikkerhetsstyring

Usikkerhetsstyring beskrives som aktiviteter for a identifisere, estimere og kontrollere kostnader og
inntekter knyttet til usikkerhet (Wikipedia 2007). Hensikten er a4 minimere tap og maksimere
inntjening. Ulike definisjoner av usikkerhetsstyring omfatter 4 identifisere, analysere og handtere
usikkerhet (Wideman 2007). Usikkerhetsanalyse inngar altsa i1 begrepet usikkerhetsstyring, men
usikkerhetsstyring omfatter mer enn selve usikkerhetsanalysen. Mange fremhever at
usikkerhetsstyring er usikkerhetsanalyser og det a folge opp usikre forhold i prosjektet, samt det 4
gjennomfore forbedringstiltak (PMBOK 2004, Husby et al. 1999). Definisjoner av usikkerhetsstyring
er knyttet til det som skjer i prosjektet for 4 analysere og folge opp risiko/usikkerhet i prosjektet og i
liten grad knyttet til hva som skjer hos prosjekteier.

Statoil beskriver usikkerhetsstyring som et kunnskapsomride som omfatter ledelse og kontroll av
risiko og muligheter 1 prosjektet (Statoil 2005). De deler usikkerhetsstyring i1 risikostyring og
mulighetsstyring. Risikostyring beskrives som en kontinuerlig prosess for a identifisere, analysere og
folge opp usikkerhet som kan fore til negative konsekvenser for prosjektet, ved 4 implementere tiltak
for 4 unnga/redusere risiko. Mulighetsstyring beskrives som en kontinuetlig prosess for 4 identifisere,
analysere og folge opp usikkerheter som kan ha positiv innvirkning pa prosjektet. Forsvaret og
Telenor definerer usikkerhetsstyring som en kontinuerlig aktivitet for a identifisere, analysere og folge
opp usikre forhold 1 prosjektet og gjennomfere forbedringstiltak (Forsvaret 1999, Telenor 2005).

Telenor drar inn kultur i sin definisjon av risikostyring, og fokuserer pa kulturer, prosesser og
strukturer som er innrettet pa a realisere muligheter samtidig som ugunstig pavirkning héandteres.
Risiko omfatter da bade gunstige og ugunstige utfall (Telenor 2005).

Usikkerhetsstyringsprosess er beskrevet som en kontinuerlig prosess for systematisk identifisering,
analyse, behandling og overvakning av usikkerhet gjennom livssyklusen til et produkt eller tjeneste
ISO 16085 20006). Telenor beskriver risikostyringsprosessen som systematisk bruk av
ledelsesprinsipper, policyer, prosedyrer og metoder for 4 gjennomfere oppgavene; 4 fastlegge mal,
strategier og krav, gjennomfore risikoanalyse, vurdere risiko, behandle risiko, finansiere risiko,
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oppfolging og evaluering og 4 kommunisere om risiko (Telenor 2005). De behandler da fortsatt risiko
som bide positive og negative utfall.

ISO 16085 beskriver sammenhengen mellom begrepene som vist i Figur 2-2.

Usikkerhetsstyring
(risk management)

Usikkerhets Usikkerhets- Akseptere Kommunisere
vurdering behandling usikkerhet usikkerhet
[ I
I I | I I I I
Idenn;l\ljaspn Usikkerhets- Evalg\tlermg Unnga Optimalisere Deling av Overvake
usikkerhet analyse usikkerhet usikkerhet usikkerhet usikkerhet usikkerhet
Estimering
av
usikkerhet

Figur 2-2: Sammenheng mellom begrepene slik de er brukt i ISO 16085

2.4 Usikkerhetsledelse

En litt annen beskrivelse av usikkerhetsstyring omfatter en organisasjons kultur (overbevisning,
verdier og oppfoersel), prosesser og strukturer som er rettet mot 4 realisere mulige gevinster og unnga
eller begrense tap ISO/TMB 2006). Dette kan omtales som usikkerhetsledelse.

Usikkerhetsledelse kan ses pd som det 4 ta konsekvensen av at usikkerhet eksisterer og ut fra dette
gjore vurderinger, beslutninger og tiltak. Ledelsesoppgavene i denne sammenhengen er mange, som
for eksempel (Austeng et al. 2005-2):

¢ Kulturbygging

* Miljobygging

* Organisering

* Beslutninger

¢ Implementering av usikkerhetsledelse.

Usikkerhet er ikke noe som bare ma ivaretas pa prosjektniva. Minst like viktig er det at dette ogsa
horer med 1 bedriftens eller virksomhetens ledelsesfilosofi. Usikkerhetsledelse dreier seg i stor grad
om 4 etablere en kultur for handtering av usikkerhet. Kultur vil si den spesielle maten folk lever pa, i
form av roller, mal, plikter, ansvar, metoder, oppfersel, vaner i organisasjonsmiljeet ISO 16085 2000).

Chapman et al. (2005) trekker frem tre viktige elementer som gar pa bedrifts- eller prosjektkulturen.
Litt fritt tolket, sammenholdt med resten av artikkelen, sier de for det forste at det pagar (eller bor
paga) en endring fra a tenke risikostyring til 4 tenke usikkerhetsstyring. Det vil si at noe av fokuset
rettes ogsa mot de muligheter som ligger i usikkerheten (Jordanger 2005). For det andre sier de at
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usikkerhetsstyring ma omfatte bade det 4 ta konsekvensene av at "verden" er usikker, altsd at det vil
vare variabilitet i utfallene uansett hvor mye en vet, og det 4 handtere uklarheter i vurderings- og
beslutningsgrunnlaget. I det siste ligger at det er viktig 4 blant annet sorge for at nedvendig
fagkunnskap, viten om de aktuelle forhold, forstaelse av usikkerhet knyttet til forutsetningene, og at
systemer for vurdering er til stede. For det tredje sier de at det er stor uvitenhet om hva det krever av
innsats a skaffe seg oversikt over usikkerhetsbildet, hva det kan fore til, og hva som ma gjores for a
motvirke eller utnytte forhold som blir avslert i lopet av usikkerhetsanalysen.

Figur 2-3 viser en mulig modell for sammenheng mellom begrepene usikkerhetsanalyse,
usikkerhetsstyring, usikkerhetsledelse og hva de enkelte begrepene omfatter (Austeng et. al 2005-2).

Usikkerhetsledelse: Handtermg + definering
av prinsippene for usikkerhetshandterg
+ utvikling og implementering

Usikkerhets -styring/-handtering;
Analyse + tiltak og oppfelging

+ oppdatermg av usikkerhetsbildet
+ erfaringsoverfering

Usikkerhetsanalyse:
Forstaelse av usikkerhetsbildet og
anbefalmger om tiltak

Figur 2-3: Usikkerhetsanalyse/-styring/-ledelse (Austeng m.fl 2006-2)

2.5 Vurderinger/diskusjon av begrepsapparatet

Mye litteratur papeker at det ikke finnes et enhetlig begrepsapparat innen usikkerhetsstyring, se blant
annet Perminova et al. (2007) og Hillson (2004). Som et grunnlag for videre arbeid 1 denne rapporten
og i PUS generelt har det vert et onske a utarbeide et forelopig begrepsapparat 1 PUS. I dette
delkapittelet diskuteres begrepene, og vi gir vare forslag til begreper.

Nir det gjelder begrepet usikkerhet er det presentert to ulike tilnzerminger. For det forste defineres
usikkerhet gjennom mangel pa informasjon, viten, og kontroll over en fremtidig situasjon. For det
andre sies det at usikkerhet bestir av bade risiko og muligheter, som igjen defineres som
sannsynligheten for at det skal inntreffe en hendelse multiplisert med konsekvensen av hendelsen
(positiv konsekvens er mulighet, mens negativ konsekvens er risiko). Sistenevnte beskrives ofte
gjennom uttrykket hendelsesusikkerhet, altsda en hendelse som kan inntreffe, og som kan skje eller
ikke skje, og som kan ha ulike utfall.

Estimatusikkerhet eller variabilitet benyttes ofte for 4 beskrive usikkerhet i kostnadsestimater og
tidsestimater, altsa det at ulike arsaker gjor at en ikke vet hva ting koster eller hvor lang tid ting tar.
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Hillson forklarer sammenhengen mellom risiko og usikkerhet ved at risiko kan sies a vare aleatorisk,
mens usikkerhet kan beskrives som epistemisk. Hillson legger folgende i disse begrepene (Hillson
2004):

e Aleatorisk — risiko er en hendelse hvor et sett av mulige utfall er kjent, og sannsynligheten for
hvert utfall kan males eller estimeres, men det presise utfallet i et enkelt tilfelle er ikke kjent pa
forhand.

e Epistemisk — usikkerhet er relatert til mangel pa kunnskap om mulige utfall, inkludert bade
deres natur og tilknyttede sannsynligheter. En usikkerhet er derigjennom en ukjent hendelse
fra et ukjent sett av mulige utfall.

Ut fra de tolkninger av begrepene usikkerhet, risiko og muligheter som er presentert her, kan en si at
usikkerhet kan gi seg utslag bade gjennom variabilitet og hendelser. Usikkerhet anbefales tolket som
folger (Andersen 2005):

Usikkerhet - mangel pa informasjon, kunnskaper og kontroll over et aktuelt
saksforhold.

En tendens 1 prosjektmiljoet er at flere ikke lenger ser pa usikkerhet som bare risiko. Fokus pa
muligheter er blitt mer sentralt, og dermed vektlagt. Et eksempel pa dette er Chapman og Ward. I
1997 skrev de boken Project Risk Management. Denne boken fokuserer, som tittelen tilsier, pa risiko
1 prosjekter og risikostyring (Chapman og Ward 1997). I 2003 hadde de forandret litt pd denne
oppfatningen, og skrev som nevnt tidligere artikkelen “Transforming project risk management into
uncertainty management” (Ward og Chapman 2003). Forfatterne poengterer her at risikostyring
begrenser mulighetene til prosjektstyring og at det er essensielt med et videre perspektiv pa dette
synet. Dowie ville i sin artikkel ”Against Risk” “kvitte” seg med begrepet risiko og heller bruke ordet
usikkerhet (Dowie 1999). Han mente at risiko ikke er et nedvendig begrep lengre. Dette er ikke Ward
og Chapman enig i. Som nevnt tidligere hevder de at risiko og muligheter er viktig og essensielt i
usikkerhetsstyring, men ogsa at usikkerhetsstyring er mye mer enn dette. Systematisk identifisering,
handtering og planlegging er ogsa viktige faktorer. Det er viktig a utforske og forsta hva roten til
usikkerhetselementene, for en prover 4 styre dem. De fleste prosjektledere ser det som nedvendig 4
handtere usikkerhet igjennom hele prosjektet (Ward og Chapman 2003).

I artikkelen “Key points of contention in framing assumtion for risk and uncertainty management”
tar for seg forholdet mellom vanlig praksis og best praksis (Chapman 2006). Chapman prover i denne
artikkelen 4 fa satt fokus pa at det er stor forskjell pa best praksis og hva som ofte blir gjort i
prosjekter. Han retter fokus mot at muligheter i et prosjekt ofte blir oversett, og pa risiko i et prosjekt
fremdeles har storst prioritet (Chapman 2006). Enkelte prosjektledere velger, 1 folge Kutsch og Hall, 4
ikke fokusere pa usikkerhetene 1 et prosjekt. Det kan vare mange drsaker til dette, en av de kan vzre
at de er redde for hvordan forskjellige interessenter vil reagere (Kutsch og Hall 2005). Tradisjonelt i
prosjektledelsesmiljoer er det brukt statistikk og andre matematiske metoder 4 analysere/beskrive
usikkerheten, men 1 de siste arene har det ogsa blitt mer fokus pa hvordan hodet pavirkes. Folk ma
vare bevist pa hva som menes med usikkerhet, og viktigheten av 4 sette usikkerhet pa agendaen blir
stadig tydeligere. Det finnes mest litteratur om risikostyring, men tendensene viser at fokus flyttes
mer og mer over pa styring av usikkerhet.
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Slik risiko og muligheter er definert er det knyttet til hendelser, ogsa kalt aleatorisk usikkerhet. Risiko
og muligheter er anbefalt tolket som folger:

Risiko er negativ usikkerhet, og gitt ved sannsynligheten for og konsekvensen av en
uonsket hendelse.

Muligheter er positiv usikkerhet, og gitt ved sannsynligheten for og konsekvensen av en
onsket hendelse.

Da gjenstar den siden av usikkerhet som er benevnt som epistemisk, eller som ogsa betegnes som
variabilitet/estimatsusikkerhet. Estimatusikkerhet anbefales brukt som folget:

Estimatusikkerhet — et uttrykk for variabilitet i storrelser, som skyldes mangel pa
informasjon, kunnskap og kontroll over fremtidige storrelser.

Usikkerhetsanalyser og usikkerhetsstyring er andre begrep som er diskutert i dette kapitlet. Disse
begrepene er det generelt mer enighet om. Usikkerhetsanalyser, usikkerhetsstyring og
usikkerhetsledelse anbefales brukt som folger:

Usikkerhetsanalyser — prosess med systematisk bruk av informasjon for a
estimere/forsti usikkerhet.

Usikkerhetsstyring — identifisere, analysere og handtere usikkerhet i prosjektet, og
implementere forbedringstiltak.

Usikkerhetsledelse pa prosjekteierniva - en organisasjons kultur (overbevisning, verdier
og oppforsel), prosesser og strukturer som er rettet mot 4 realisere mulige gevinster og
unnga eller begrense tap

Usikkerhetsanalyser vil vaere aktiviteter som horer hjemme pa prosjektniva. Usikkerhetsstyring vil dels
vere aktiviteter som herer hjemme pa prosjektniva, men ogsa aktiviteter som herer hjemme pa
prosjekteierniva. Usikkerhetsledelse vil oftest vare knyttet til definering av prinsipper, utvikling og
implementering og knyttes til prosjekteierniva. Det 4 motivere, inspirere til 4 jobbe med usikkerhet 1
teamet pa prosjektniva kan omtales som usikkerhetsledelse pa prosjektniva.

Usikkerhetsledelse pa prosjektnivi — motivasjon og inspirasjon av prosjektlederteam
slik at usikkerhet identifiseres, analyseres, dokumenters og styres gjennom
prosjektforlopet.
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3. Roller og akterer innen usikkerhetsstyring

Et hvert prosjekt skal stotte opp under og bidra til realisering av organisasjonens overordnede mal og
strategl. Prosjektet har definert et unikt omfang arbeid, det er enighet om en startdato og en
avslutningsdato, og det er forpliktet ressurser. For 4 sikre en god handtering og styring av usikkerhet
bor det defineres roller og ansvar i forbindelse med dette arbeidet. Ved 4 definere disse rollene
ivaretas en helhetlig styring av usikkerhet. Rollene og ansvaret for handtering av usikkerhet bor
defineres og besluttes sa tidlig som mulig i prosjektets plan- og styringsdokumenter. 1
prosjektlitteraturen er det skrevet lite om de forskjellige rollene i forbindelse med
usikkerhetshandtering, i hovedsak dreier det seg om prosjekteier, prosjektleder, og usikkerhetseiere.
Vivil til slutt i kapittelet gi vare egne meninger og anbefalinger.

3.1 Prosjekteier

I artikkelen Who owns a project (Olsson et al. 2008) diskuteres prosjekteierbegrepet. Det beskrives
at ”prosjekteier” er prosjektets oppdragsgiver, har eierrettighetene til prosjektet og har et overordnet
ansvar og myndighet over prosjektet. Artikkelen diskuterer at det er mange aktorer i prosjektet som
kan inneha og som definerer seg som ”prosjekteiere”. FEikeland (1999) beskriver prosjekteier som den
juridiske person som har eieransvaret for og eierrettighetene til prosjektet, og som i utgangspunktet
barer risikoen for prosjektets kostnader og bruksverdi. Hovedoppgaven er 4 vare bindeleddet
mellom basisorganisasjonen og prosjektet. Prosjekteieren skal styre prosjektet pa det overordnede
niviet og dette inkluderer ogsa usikkerhet (NRC 2005). Eikeland (1999) og Samset (2001) papeker at
ordene byggherre, oppdragsgiver, tiltakshaver, bestiller og finansierende part benyttes i1 ulike
sammenhenger, og delvis om hverandre. PS 2000s “Prosjektterminologi” definerer blant annet
byggherre som prosjektets oppdragsgiver”, og opererer ikke med begrepet prosjekteier (PS 2000
1997).

NRC (2005) papeker at for 4 ivareta usikkerhet pa en god mate i prosjektet ma prosjekteieren sorge
for at det skapes okt bevissthet til usikkerhet. Dette kan gjores ved a lere involverte aktorer hvor
viktig det er a eksplisitt fokusere pa handtering og styring av usikkerhet. Okt bevissthet knyttet til
usikkerhet dreier seg om 4 forsta hvordan usikkerhet pavirker prosjektet, hvordan denne usikkerheten
kan handteres og hvordan det utgjor en del av styringsgrunnlaget i prosjektet. Det er viktig at denne
bevisstheten knyttet til usikkerhet er godt forankret hos prosjekteier som er toppansvarlig. Ved 4
ettersporre informasjon om usikkerhet for bedre 4 styre prosjektet skapes det en okt bevissthet til
usikkerhet ogsa nedover i prosjektorganisasjonen (NRC 2005).

3.2 Prosjektleder

Det finnes mange ulike beskrivelser av rollen prosjektleder. Olsson et al (2008) beskriver at
prosjektlederen operer pa vegne av prosjekteier og han er den person som er direkte ansvarlig overfor
prosjekteier for suksessfylt gjennomfering av prosjektet. Eikeland (1999) benevner prosjekteiers
prosjektleder som den som ivaretar organisering og ledelse av prosjektet som helhet, med overordnet
styring og delvis utforelse av de administrative prosessene, pa vegne av prosjekteier. NRC (2005)
beskriver at det er vanlig at prosjekteieren delegerer ansvaret for hdndtering av usikkerhet til
prosjektlederen. Dermed blir prosjektlederen ansvarlig for at handtering og styring av usikkerhet blir
iverksatt 1 prosjektet. Prosjektlederen styrer og godkjenner alle planer for handtering av usikkerhet. I



15
Norsk senter for _
( prosjektledelse

tillegg har prosjektlederen det overordnede ansvaret for alle tiltakene som iverksettes for handtering
av usikkerheten (Karlsen og Gottschalk 2005).

3.3 Usikkerhetseiere

Ifolge Chapman og Ward (1997) er allokering av usikkerhet til usikkerhetseiere viktig fordi dette vil
pavirke hvordan usikkerhetene blir handtert. I et prosjekt kan det vare flere usikkerhetseiere. Det kan
ifolge Chapman og Ward vare leverandorer, undetleverandorer eller andre interessenter slik som
basisorganisasjonen, konkurrenter eller kunder.

3.4 Andre sentrale roller

I tillegg til prosjekteier- og prosjektlederrollen vil vi ogsa kommentere folgende roller i forbindelse
med handtering og styring av usikkerhet:

Styringsgruppe

I noen tilfeller kan prosjekteieren som person vare veldig opptatt med andre ledelsesoppgaver noe
som kan gjore det vanskelig 4 ivareta prosjekteierrollen. Andre ganger blir eierrollen vanskelig 4
ivareta fordi prosjekteieren mangler nedvendig kompetanse. Ifolge Andersen (2005) kan da eierrollen
bli overtatt av en person som er utpekt som prosjektansvarlig. En annen ofte benyttet losning er at
det blir utpekt en gruppe som trer inn i prosjekteierens rolle. En slik gruppe blir vanligvis kalt
prosjektets styringsgruppe. Som representant for eieren er en styringsgruppe ogsa pakrevd nar
prosjektet gar pa tvers av organisasjonsmessige grenser eller involverer flere virksomheter.

Pa tilsvarende mite som for prosjekteieren vil usikkerhetsanalyser vare viktig styringsinformasjon for
prosjektets styringsgruppe. Prosjektledelsen ber regelmessig informere styringsgruppen om
usikkerhetsbildet i prosjektet. Det kan for eksempel vare hvordan usikkerheter paviker viktige
styringsparametre slik som kostnader og tid.

Usikkerbetskonsulent/ -radgiver

Rollen som usikkerhetsradgiver kalles pa engelsk Risk Manager (Widemann 2007). Denne personen
har som funksjon a lede og stotte arbeidet med usikkerhetshandtering. Det kan vare mange personer
som har denne rollen, for eksempel prosjektlederen, en annen person i prosjektet som har denne
funksjonen som sin jobb eller det kan vare en person fra prosjektkontoret som bistar arbeidet. En
annen losning prosjekteier/-leder ofte tyr til for 4 sikre en god usikkerhetsanalyse er 4 soke
konsulentstotte og teknisk assistanse fra firmaer som har spesialisert seg i usikkerhetsanalyser av
prosjekter. En slik tilnerming gjor det mulig for prosjekteieren 4 ta fordel av den ekspertisen som
konsulentselskaper har 1 4 jevnlig jobbe med usikkerhetsanalyser. Bruken av konsulenter til 4 gjore en
usikkerhetsanalyse er ogsi med pa a understreke betydningen av denne styringsinformasjonen i
organisasjonen, dvs. det gjor noe med viktigheten. Dessuten vil eksterne aktorer analysere
usikkerheter fra en annen synsvinkel enn prosjektet selv, og en slik “objektivitet” kan vare en fordel.
Disse konsulentene deltar oftest kun 1 analysene, og det blir da prosjektets oppgave a bruke analysene
til praktisk styring av usikkerhet.

Prosjetmedarbeidere

Medarbeiderne i prosjektteamet bor bistd usikkerhetshindtering pa en si optimal mate som mulig
med 4 identifisere usikkerheter og bista med informasjon i analysen av usikkerhetene. De bor ogsa
hjelpe til med a identifisere effektive titak for 4 handtere og styre usikkerheten i prosjektet.
Medarbeiderne i prosjektteamet er ogsa viktige aktorer i 4 bidra med informasjon for regelmessig a
oppdatere status nar det gjelder usikkerhetsbildet 1 prosjektet.
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Leverandorer

Samset (2001) beskriver at leveranderer er gjennomferende part, den som er ansvarlig for
gjennomforingen av prosjektet, kontraktsmessig eller pa egne vegne. I situasjoner hvor store arbeider
av program eller prosjekter er delegert og satt bort til leveranderer (kontraktorer) er det ogsa viktig 4
ha fokus pa usikkerhetsstyring. Gode prosedyrer og systemer for usikkerhetsstyring kan for eksempel
innga som en del av kvalifikasjonsgrunnlaget for valg av leverander. Selv om arbeidet utfores av andre
aktorer vil prosjekteieren vere den som bxrer konsekvensen av problemer som usikkerheter skaper
(Eikeland 1999). Det er derfor viktig at prosjekteieren stiller krav til at leveranderer, for eksempel 1
kontraktene, at de gjennomforer aktiv usikkerhetsstyring. Det kan ogsa stilles krav om at
leverandorene leverer regelmessig rapporter til prosjekteier eller prosjektleder pa kundesiden med
informasjon om kritiske usikkerheter og hvordan disse er planlagt handtert.

3.5 Roller i forskjellige faser av usikkerhetshindteringen

Royer (2002) tar for seg forskjellige roller og beskriver hvilke oppgaver de har i forbindelse med
planlegging av prosjektets usikkerhetsstyring, usikkerhetsanalyser og oppfelging/kontroll av
usikkerheter.

Tabell 3-1: Roller og oppgaver i forbindelse med usikkerhetsplanlegging (Royer 2002)

Roller Oppgaver

Prosjektleder e Koordinerer involvering av prosjektteam, interessenter og fageksperter
e Legger til rette for usikkerhetsplanlegging
e Forbereder og dokumenterer planer for usikkerhetshiandtering

Prosjektteam e Delta i usikkerhetsplanleggingsprosessen
Fageksperter e Delta i usikkerhetsplanleggingsprosessen
Prosjekteier/Sponsor e Delta i usikkerhetsplanleggingsprosessen
Interessenter e Delta i usikkerhetsplanleggingsprosessen

Royer anbefaler at usikkerhetsanalysen gjennomferes av en uavhengig tredjepart som ikke har noen
interesse eller synspunkter pa hva resultatet av analysen blir. Han ser pa dette oppdraget som et nytt
miniprosjekt med egen prosjekteier/sponsot.

Tabell 3-2 Roller og oppgaver i forbindelse med usikkerhetsanalyser (Royer 2002)

Roller Oppgaver

Sponsor/oppdragsgiver o  Utarbeide mandat for gjennomfering av usikkerhetsanalysen
usikkerhetsanalysen e  Sikre at prosjektteam og interessenter samarbeider og bidrar i prosessen
Uavhengig e Planlegger og gjennomfoerer usikkerhetsanalysen

Tredjepart ¢ Gjennomforer intervjuer

e Analyserer data/informasjon
e Bearbeider og klargjor resultatene og anbefalinger
e DPresenterer en sluttrapport med usikkerhetsanalysen

Prosjektleder e Koordinerer involvering av prosjektteam og interessenter
e Delta i intervjuprosessen
e Fremlegge data/informasjon

Prosjektteam e Deltaiintervjuprosessen

e Fremlegge data/informasjon
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Roller Oppgaver
Prosjekteier/Sponsor e Delta i intervjuprosessen
Interessenter e Delta i intervjuprosessen

De oppgaver Royer papeker i forbindelse med oppfelging og kontroll av usikkerheter er vist i Tabell
3-3.

Tabell 3-3 Roller og oppgaver i forbindelse med oppfelging og kontroll av usikkerheter
(Royer 2002)

Roller Oppgaver

Prosjektleder e Koordinerer involvering av prosjektteam, interessenter og prosjekteier
e [egger til rette for oppfolging av usikkerhetene
e  Kontrollerer om tiltak har gitt forventet effekt

Prosjektteam e Delta i oppfolgingen av usikkerheter
e Bidra til kontinuerlig identifisering av nye usikkerheter

Prosjekteier/Sponsor e Delta i oppfolgingen av usikkerheter

Interessenter e  Delta i oppfoleingen av usikkerheter

3.6 Vurderinger rundt roller

Begrepet prosjekteier er fokusert mer og mer de senere drene. Det at PS 2000s prosjektterminologi
fra 1997 (PS 2000 1997) ikke inneholder begrepet prosjekteier i det hele tatt sier noe om at begrepet
for et tidr siden ikke var serlig i bruk i Norge. Begrep som byggherre, tiltakshaver, prosjektets
oppdragsgiver etc. er brukt delvis om det samme som prosjekteier (Eikeland 1999 og Samset 2001).

I litteraturen papekes som oftest prosjekteier som den som har eierrettighetene til prosjektet og har
overordnet ansvar og myndighet over prosjektet (Olsson et al. 2008 og Fikeland 1999). Olsson et al
(2008) papeker at den maten prosjekteier normalt beskrives pa er lite nyansert. Eierrettigheter og
ansvar er ikke nedvendigvis konsentrert til en part i prosjektet. Dette gjelder spesielt for prosjekter i
offentlig sektor (Olsson et al. 2008). I mange offentlige prosjekter er ulike interessenter ansvarlig for
prosjektets kostnader og prosjektets nytte. For eksempel for en jernbaneutbygging, sia er
Samferdselsdepartementet ansvarlig for finansiering. Jernbaneverket er ansvarlig for prosjektledelsen,
og har en prosjekteier i egen organisasjon for utbyggingen. NSB, som driver togdriften, er ansvarlig
for nytten som kommer ut fra prosjektet (Olsson et al. 2008). Prosjekteierrollen er dermed ofte delt
mellom ulike aktorer over tid. Nar PUS opererer med et prosjekteierperspektiv, og offentlige
prosjekteiere er deltakere i PUS-prosjektet, er det behov for 4 se narmere pa prosjekteierbegrepet i
PUS-prosjektet, spesielt hvordan det blir brukt i de ulike organisasjonene. Dette vil bli nermere belyst
1 AS-IS rapporten fra arbeidspakke 03 i PUS.

Usikkerhetseier er etablert som et begrep, men det er ikke funnet gode prinsipper som gjelder hvem
som skal vare usikkerhetseiere. Dette er det behov for a se nermere pa.

Det er ogsa behov for a se nermere pa hvordan usikkerhetsstyring organiseres, og hvordan det bor
organiseres i prosjekter. PUS prosjektet har en egen arbeidspakke, kalt Organisering og kultur, som
skal se nettopp pa dette.
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4. Prosesser for usikkerhetsstyring i prosjekter
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I dette kapitlet beskrives noen prosesser for usikkerhetsstyring fra litteraturen. Det finnes veldig
mange slike prosesser beskrevet i forskjellig litteratur, og det har ikke vart noen ambisjon 4 beskrive
alle. Her er det presentert noen prosesser med litt forskjellig innfallsvinkler. Prosessene er PMIs
prosess, Chapman og Wards SHAMPU, en Risk Management prosess beskrevet i ISO 16085 og
Senter for statlig skonomistyrings prosess Risikostyring i staten. Kapitlet avsluttes med en beskrivelse
av et generisk rammeverk for usikkerhetsstyring som benyttes videre i rapporten.

4.1 Prosesser for usikkerhetsstyring i prosjekter

Usikkerhetsstyring/Risk Management er beskrevet gjennom ulike prosesser/modeller. Det finnes en
rekke standarder som omhandler Risk Management. Den forste risiko-relaterte standarden som ble
utgitt er ifelge Raz og Hillson (2005) Norsk Standard NS5814:1991: Krav til risikoanalyser (Norges
Standardiseringsforbund 1991). Raz og Hillson (2005) gjor en sammenligning av ni standarder innen
Risk Management. Standardene er listet 1 Tabell 4-1.

Tabell 4-1: Standarder innen Risk Management (Raz and Hillson 2005)

Tittel | Utgiver | Ar | Sider | Kommentarer | Omfang/fag
Nasjonale og Internasjonale standarder
IEEE Standard 1540-2001: Standard | Institute of Electrical | 2001 | 24 Anetkjent  som | Prosjekt/
for Software Life Cycle Prosess — | and Electronic Amerikansk Organisasjon
Risk Management Engineers, USA nasjonal
standard

CEI/IEC 62190:2001: International | International 2001 | 37 Prosjekt
Standard, Project Risk Management: | Electrotechnical
Application guidelines Commission, Sveits
JIS Q2001:2001 (E): Guidelines for | Japaneese  Standards | 2001 | 20 Organisasjon
Development and Implementation | Association
of Risk Management System
AS/NZS 4360:2004: Risk | Standards Australia | 2004 | 28 Organisasjon
Management /Standards New

Zeeland
BS 6079-3:2000: Project | British Standards | 2000 | 22 Prosjekt
Management — Part 3: Guilde to the | Institution (BSI)
Management of Business-related
Project Risk
CAN/CSA-Q850-97: Risk | Canadian Standards | 1997 | 62 Organisasjon
Management: Guideline for | Association (CSA)
Decision-Makers
Profesjonelle standarder
Risk Management Standard Institute ~ of  Risk | 2002 | 18 Godkjent av | Organisasjon

Management  (IRM)/ Federation  of

National Forum for European Risk

Risk Management in Management

the  public  Sector Associations

(ALARM)/ (FERMA) i 2003

Association of

Insurance and Risk

Managers  (AIRMIC),

UK
Project Risk Analysis & Management | Association for Project | 2004 | 186 Revisjon av 1997 | Prosjekt
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Tittel Utgiver Ar Sider Kommentarer Omfang/fag
(PRAM) Guide, 2nd Edition Management  (APM) utgave
UK
Guide to the Project Management | Project  Management | 2004 | 32 Prosjekt

Body of Knowledge (PMBOK): | Institute, USA
Chapter 11: Project Risk
Management, 3rd Edition.

Raz og Hillson (2005) konkluderer 1 sin sammenligning med at det er bred overensstemmelse nar det
gjelder hovedstegene og aktivitetene i en generisk prosess for Usikkerhetsstyring/Risk Management.
Forskningsprosjektet  PS 2000  (Husby et al. 1999) fremstiller en prosess for
usikkerhetsanalyseprosessen, bestiende av stegene Mal, Identirfikasjon, Estimering, Kommmunikasjon,
Tiltaksplan og Oppfolging, som er omforent med det Raz og Hillson fremstiller. Det samme gjor
Forsvaret (Forsvaret 1999). I denne sammenheng har det ikke vart noen ambisjon 4 beskrive alle de
cksisterende prosesser. Vi har plukket ut tre internasjonalt anerkjente metoder/prosesser, som er
PMIs Risk Management prosess, Chapman og Wards SHAMPU og ISO 16085s Risk Management
Prosess. I tillegg har vi valgt ut Senter for Statlig ¥konomistyrings Risikostyring 1 Staten, da den har
et interessant grensesnitt for de fire statlige deltakerne 1 PUS. De prosessene som er plukket ut har litt
forskjellig innfallsvinkel, men gjenspeiler samtidig at mye er likt i beskrivelsen av prosessene. Siden sa
mye er likt mener vi at det ikke er behov for a ta med flere prosesser for a presentere det som finnes.
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Figur 4-1: Risk Management i folge PMI (PMBOK 2004)
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PMI beskriver Risk Management som den systematiske prosessen med a identifisere, analysere og
mote prosjektets usikkerheter. Det innebzrer 4 maksimere sannsynligheten for og konsekvensene av
positive hendelser og minimalisere sannsynligheten for og konsekvensene av negative hendelser i
forhold til prosjektets malsetninger. Risk Management bestér ifolge PMI av folgende hovedprosesser,
vist i Figur 4-1 (PMBOK 2004).

I tillegg til 4 illustrere PMIs prosess for Risk Management viser Figur 4-1 hvordan prosessen for Risk
Management er interaktiv i forhold til de andre prosjektledelsesprosessene (PMBOK 2004). Steg 2, 3,
og 4 av prosessen handler om 4 gjore usikkerhetsanalyse, mens steg 5 og 6 handler om
usikkerhetsstyring. Steg 1 handler om 4 planlegge usikkerhetsstyringen.

SHAMPU-prosessen (Shape, Harness and Manage Project Uncertainty, som pa norsk kan oversettes
med Forme, Kontrollere og Styre Prosjektusikkerhet) er et rammeverk for usikkerhetsanalyser og —
styring (Chapman and Ward 2003, Austeng et al. 2005-2). SHAMPU-modellen er basert pa en lang
rekke anerkjente modeller som har vert tilgjengelige. Dette betyr at SHAMPU inneholder mange
tilsvarende elementer som blant annet de tre anerkjente modellene PRAM, RAMP og PMBOK 2004
(Austeng et al. 2005-2).

SHAMPU-prosessen er beskrevet som et generelt rammeverk for direkte bruk under
usikkerhetsstyring av  prosjekter, eller den kan brukes 1 kombinasjon med andre
usikkerhetsstyringsprosesser (Chapman and Ward 2003).

—4 Definer prosjektet |‘_

'
| Fokuser prosessen |

h
| Identifiser usikkerhetsmomentene |

v
| Strukturer usikkerhetsmomentene |

r
| Klarer eierskap |

—il Estimer variasjonen |

) 4
l Evaluer implikasjonene |

| 4
| Kontroller planene |

7

| Styr gjennomferingen ’7

Figur 4-2: SHAMPU-prosessen (Chapman and Ward 2003)
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I SHAMPU-prosessen tar steg 3 — 7 for seg usikkerhetsanalyser, mens steg 1 — 2 og 8 — 9 kan sies 4
vare aktiviteter inn 1 usikkerhetsstyring.

Det er under utvikling en standard for usikkerhetsstyring (Risk Management) innen IT-prosjekter.
ISO/IEC 16085 heter Systems and software Engineering — Life cycle processes — Risk Management.
Standarden benytter begrepet Risk Management, og beskriver at det er knyttet til negative hendelser.
Risk Management beskrives som en kontinuerlig prosess for systematisk 4 adressere risiko gjennom
produktet/prosjektets livssyklus. Prosessen besktives som vist i Figur 4-3 (ISO 16085 2006).

1. Technical and
. Management
Information Needs Processes

5. Perform Risk

Treatment <
Management 4. Perform Risk Project Risk Pr_ofile
Decisions Analysis And Risk Action
Request
A A f
2. Plan and » 3. Manage the Feedback
Implement Risk > Project
Management Risk Profile

x v

6. Perform Risk ) _
Monitoring Project Risk
Profile

7. Evaluate the
Improvement Actions————| Risk Management |«
Process

Figur 4-3: Risk Management prosessmodell fra ISO 16085

Risk Management beskrives som et nokkelomrade. Formalet med Risk Management er 4 identifisere
potensielle styrings- og tekniske problemer for de oppstir slik at tiltak kan iverksettes for a redusere
eller eliminere sannsynligheten og/eller konsekvensene (ISO 16085 2006). Steg 2, 3, 5 og 6 dreier seg
om usikkerhetsstyring, mens steg 4 handler om usikkerhetsanalysene.

Senter for statlig okonomistyring beskriver en prosess for risikostyring i Staten, som vist 1 Figur 4-5
(SSO 2005). Det beskrives hvordan en pa en strukturert mate kan benytte risikostyring og
internkontroll som et verktoy for 4 gi rimelig sikkerhet for at virksomheten oppnar sine mal (SSO
2005). Regelverket for skonomistyring i staten stiller krav om risikostyring og intern kontroll i statlige
virksombheter.

Formalet med en overordnet risikovurdering av virksomheten er 4 etablere en omforent beskrivelse
av virksomhetens risikoer som virkemiddel for bedre prioriteringer og dermed gi hoyere
maloppnaelse (SSO 2005). Risikostyring beskrives som en prosess integrert i mal- og resultatstyringen
som:
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e FEr utformet for a kunne identifisere, vurdere, handtere og folge opp risiko slik at risikoen er

innenfor akseptert niva.

¢ Gjennomfores av virksomhetens ledelse og ovrige ansatte.

e Anvendes i fastsettelse av strategi og planer og pa tvers av virksomheten for 4 gi rimelig grad av

sikkerhet for virksomhetens oppnaelse av sine malsetninger.

Det legges vekt pa a fa risikostyring til 4 bli en integrert del av den samlede mil- og

resultatstyringen. Denne sammenhengen beskrives gjennom

Figur 4-4.

Figur 4-4: Risikostyring som en integrert aktivitet i mal- og resultatstyringen (SSO 2005)
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Figur 4-5: Prosess for risikostyring i falge Senter for Statlig skonomistyring (SSO 2005)
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Styringen ma ta utgangpunktet i de malene som er fastsatt for det enkelte nivaet i organisasjonen, og
de strategiene som er satt for 4 na dem. I en strategi vil enkelte forhold vzare viktigere enn andre for at
virksomheten skal lykkes. Dette vil vare suksessfaktorene. Styringsparametre som viser graden av
oppfyllelse av de kritiske suksessfaktorene etableres (SS@ 2005).

Forskningsprogrammet PS 2000 beskriver en prosess gjennom trinnene Mal, Identifikasjon,
Modellering Estimering og Beregning, Kommunikasjon, Tiltaksplan og Oppfelging (Husby et al.
1999). Forsvaret beskriver prosessen gjennom Identifisering, Usikkerhetsanalyse, Tiltaksplan og
Oppfolging (Forsvaret 1999). Disse samsvarer fullt med de beskrevne prosesser i dette kapitlet.

4.2 Vurdering og sammenligning av prosesser for usikkerhetsstyring

Det har vart en ambisjon i PUS prosjektet, og en av leveransene som er beskrevet i soknaden, a lage
en generisk usikkerhetsmodell. Vi beskriver her er forslag til en slik modell. Denne modellen skal
benyttes som en del av PUS sin web-baserte informasjonskanal. Vi har tatt utgangspunkt i fire
forskjellige prosesser for usikkerhetsstyring/risikostyring. Som nevnt tidligere finnes et mye storre
antall slike prosesser enn de vi har tatt med oss her. Vi har valgt de som er mest anerkjente, men
supplert med modeller som fremstiller prosessen annerledes. Var studie viser at det er mange
fellestrekk mellom modellene og prosessbeskrivelsene som eksisterer i litteraturen, slik at vi mener 4
ha et godt grunnlag nér vi baserer oss pa de fire som presenteres.

Biade PMI og ISO 16085 har planlegging av prosjektets usikkerhetsstyring som et eget trinn.
SHAMPU legger planlegging i trinnene Definer prosjektet og Fokuser prosessen. Prosessen til SSO
snakker om at en forst ma etablere strategi og prosess, noe som inngir i planlegging av
usikkerhetsstyringen. En usikkerhetsstyringsprosess ma ha et steg hvor usikkerhetsstyringsaktivitetene
planlegges og planene oppdateres. Planlegge prosjektets usikkerhetsstyring blir derfor steg 1 i vart
generiske rammeverk for usikkerhetsstyring. Det er her viktig a papeke at planlegging av
usikkerhetsstyring er noe annet enn planlegging av usikkerhetsanalysene, som utfores som en del av
den enkelte usikkerhetsanalyse.

Nir usikkerhetsstyringen er planlagt og implementert er neste steg i prosessen hos PMI og SHAMPU
identifisering av usikkerhetsmomentene. SSO beskriver at for en identifiserer usikkerhet s ma mal og
suksessfaktorer for organisasjonen/prosjektet vare identifisert. I PMI sin prosess for Risk
Management er mal snarere en input til hele usikkerhetsstyringsprosessen enn en del av denne
prosessen. I PMIs kunnskapsomrader innen prosjektledelse er malstyring et eget kunnskapsomrade.
Prosjektets mal ses videre 1 denne rapporten pa som en input til prosessen for usikkerhetsstyring, og
ikke som en del av usikkerhetsstyringsprosessen.

ISO 16085 har som trinn to a styre prosjektets usikkerhetsprofil. Det er imidlertid viktig 4 papeke at
for en kan styre prosjektets usikkerhetsprofil, sa ma analyser av usikkerhet vare utfort. ISO 16085
beskriver at som input til det 4 styre prosjektets usikkerhetsprofil, sa implementeres en loop med
usikkerhetsanalyser. Identifiseringen av usikkerhetselementer inngir da som en del av
usikkerhetsanalysen. Det stemmer bra med Concepts beskrivelse av en generell usikkerhetsanalyse,
som igjen er basert pa beskrivelser av en rekke ulike fremstillinger av usikkerhetsanalyser (Austeng et
al. 2005-2).

Det 4 utfore usikkerhetsanalyse(r) er et eller flere trinn 1 alle prosessene som beskriver
usikkerhetsstyring. Det har ikke vart noe poeng for oss 4 ga detaljert inn i usikkerhetsanalysene. Disse



24
Norsk senter for _
( prosjektledelse

er behandlet veldig grundig i tidligere forskningsarbeider. Ser vi pa de fire prosessene som er plukket
ut, vil folgende innga i usikkerhetsanalyser:

e PMIs steg 2 (Risk Identification), steg 3 (Qualitative Risk Analysis) og steg 4 (Quantitative
Risk Analysis).

e SHAMPU-prosessens steg 3 (Identifiser usikkerhetsomradene), steg 4 (strukturer
usikkerhetsomradene, steg 5 (klarer eierskap), steg 6 (estimer variasjonene) og steg 7 (evaluer
implikasjonene).

e Steg 41ISO 16085 (Perform Risk Analysis)

e S8Os steg 3 (identifisere mal), steg 4 (identifisere kritiske suksessfaktorer), steg 5 (identifisere
risikoer) og steg 6 (vurdere og prioritere risikoene).

PMI beskriver bade en kvalitativ usikkerhetsanalyse og en kvantitativ usikkerhetsanalyse. ISO 16085
beskriver usikkerhetsanalyse som et eget trinn. I SHAMPU utgjor trinnene: identifisere temaene,
strukturere temaene og klarere eierskap den kvalitative usikkerhetsanalysen, mens estimer
variasjonene og evaluer implikasjonene utgjor den kvantitative usikkerhetsanalysen. SSO har det 4
vurdere og prioritere risikoene som et eget trinn. I beskrivelsene gar det ut pa 4 gjore analysene,
kvantitativt og kvalitativt. Usikkerhetsanalyse bor vare et eget steg i en modell for usikkerhetsstyring,
hvor identifisering av usikkerhet ogsa inngar. Utfore usikkerhetsanalyse blir derfor steg 2 i virt
generiske rammeverk. Usikkerhetsanalyse omfatter da bade den kvalitative og kvantitative analysen.

Med bakgrunn i resultatene fra analysene beskriver PMI neste steg som det 4 planlegge tiltak mot
risiko. SHAMPU har trinnet kontrollere planene. Dette omfatter a konsolidere og forklare strategien,
formulere taktikken og stotte og overbevise. Her diskuteres implikasjoner pa referanseplaner,
strategiske planer, taktiske planer og kriseplaner. ISO 16085 legger planlegging av tiltak mot risiko inn
1 trinnet styre prosjektets usikkerhetsprofil. SS@ beskriver tiltak og kontrollaktiviteter som en
oppfolging av analysen. Det a identifisere tiltak vil ofte bli tillagt analysesteget. Planlegging av tiltak vil
vaere prosjektets oppfolging av usikkerhetsanalysene, samt en kontinuerlig aktivitet. Det vil derfor
ikke vaere inkludert 1 usikkerhetsanalysen, men 1 neste steg av rammeverket.

Etter usikkerhetsanalysene og identifisering av tiltak ma tiltakene planlegges og implementeres. ISO
16085 hatr et eget trinn for 4 utfore hindtering/behandling av usikkerhet. PMIs siste trinn er
overvakning og kontroll av usikkerhet. I SHAMPU er siste trinn 4 styre gjennomferingen. Utfore
handtering/behandling av usikkerheten er et natutlig steg i en generisk prosess for usikkerhetsstyring.
Det blir steg 3 1 vart generiske rammeverk.

Det er viktig hele tiden 4 jobbe ut fra et oppdatert usikkerhetsbilde. ISO 16085 har en egen aktivitet
pa a overvake usikkerheten 1 prosjektet. Overvakning inngar ogsa i siste trinn til PMI. SSO@ beskriver
det a folge opp risikoene som et trinn 1 sin prosess. Overvakning av prosjektets usikkerhet blir et trinn
1 den generiske prosessen, og utgjor steg 4 1 vart generiske rammeverk. Nar vi ser at ISO 16085 har et
eget steg pa det 4 styre prosjektets usikkerhetsprofil, s mener vi at det er dekket i vire steg 2 — 5,
utfore usikkerhetsanalyser, utfore hindtering/behandling av usikkerhet og overvike prosjektets
usikkerhet. Alt dette inngar i det 4 styre prosjektets usikkerhetsprofil, som derfor ikke utgjor et eget
steg 1 vart generiske rammeverk.

De fleste prosesser for usikkerhetsstyring avslutter med a folge opp tiltak. ISO 16085 har i tillegg et
eget steg pa 4 evaluere usikkerhetsstyringsprosessen. Det understrekes at en periodisk evaluering av
prosessen er nedvendig for a sikre dens effektivitet. Evaluere prosessen for usikkerhetsstyring blir
dermed steg 5 i vart generiske rammeverk for usikkerhetsstyring. I tillegg vil slike prosesser matte
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dokumenteres. Spesielt analysene, handteringen og overvakningen av usikkerhet. Vi har tatt med
dokumentasjon som steg 6, og siste steg i vart generiske rammeverk for usikkerhetsstyring.

I neste kapittel gis det mer konkret inn pa innholdet i de ulike stegene i prosessen for
usikkerhetsstyring. For 4 gjore dette har det har vi na etablert en generisk prosess. Den prosessen det
tas utgangspunkt i vil dermed vare som folger, vist i Figur 4-6:

Planlegge prosjektets usikkerhetsstyring
Utfore usikkerhetsanalyser
Hindtere/behandle usikkerhet

Overvake prosjektets usikkerhet
Evaluere prosessen for usikkerhetsstyring
Dokumentasjon

Sk -

Steg 1 i denne prosessen vil vere noe som gjores tidlig i prosjektet, og planene som blir etablert vil
revideres underveis i prosjektet. Steg 2 — 4 vil vere en kontinuerlig prosess som gir sia lenge
prosjektet gar. Dette er vist 1 Figur 4-6. Steg 5 vil kunne gjores periodisk i prosjektet, og ogsa helt til

slutt 1 prosjektet for 4 gjore en siste evaluering av hvordan usikkerhetsstyringen i prosjektet har
fungert, som erfaringsoverforing til senere prosjekter.

3. Handterefhehandie
2. Utfare usikkerhet
usikkerhetsanalyser

! 5. Evaluere prosessen far
1. Planlegge prosjektets ) :
usikkerhetsstyring . Dokumentasjon Usikkerhatastiring

1

4, Overdke
prosjektets usikkerhet]

Figur 4-6: Generisk prosess for usikkerhetsstyring i prosjekter

Prosessen, slik den er tegnet 1 Figur 4-6 sier ingenting om kommunikasjon fra
usikkerhetsstyringsprosessen til prosjektets interessenter. Det vil blant annet vare steg som er
beskrevet 1 de andre prosessbeskrivelsene (eierskap, kommunikasjon etc.) som ikke gar direkte frem i
denne prosessbeskrivelsen. Noen av disse er beskrevet som suksessfaktorer for at prosessen skal
fungere, og er diskutert i kapittel 5.7. Kommunikasjon har vi sett pa som sdpass sentralt i denne
prosessen at vi har behandlet det spesifikt i kapittel 7. Spesielt viktig er hvordan usikkerhetsstyringen
kommuniseres til prosjekteier, og hvordan prosjekteier er involvert i usikkerhetsstyringen.
Dokumentasjon fra de wulike stegene 1 prosessen er ogsa viktig, blant annet gjennom
usikkerhetsregister, manedsrapporter, oppdatering av planer etc. Figur 4-7 er en utvidelse av Figur 4-6,
og viser ogsa kommunikasjon og dokumentasjon fra prosessen.
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Neste kapittel er bygd opp rundt dette generiske rammeverket for usikkerhetsstyring, og beskriver de
enkelte stegene 1 usikkerhetsstyringen. Det er ikke lagt spesielt vekt péd analysedelen, da den er grundig
behandlet i tidligere forskning (se blant annet Austeng et al. 2005-2)

Eommunikasjon til prosjektets
eksterne interessenter

3. Handteretbehandle
2. Utfare usikkerhet
usikkerhetsanalyser

! 5. Evaluere prosessen far
1. Planlegge prosjektets ) :
usikkerhetsstyring . Dokumentasjon Usikkerhatastiring

1

4. Overvake
nrosjekiets usikkerhet

Kommunikasjon til prosjektets
interne interessenter

Figur 4-7: Generisk prosess for usikkerhetsstyring inkludert dokumentasjon og
kommunikasjon
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5. Rammeverk for usikkerhetsstyring

I dette kapitlet beskrives innholdet i et rammeverk for usikkerhetsstyring, noe forrige kapittel avsluttet
med 4 presentere strukturen av, se Figur 5-1. Rammeverket som her beskrives er utarbeidet som en
del av leveransen mot PUS sin web-baserte informasjonskanal. I dette kapitlet har vi beskrevet de
ulike trinnene i rammeverket, og det presenteres hva som finnes innen de ulike trinn i de allerede
cksisterende prosesser og metoder for usikkerhetsstyring fra litteraturen. Hovedfokus er pa de
aktiviteter som dreier seg om styring av usikkerhet. Vi har beskrevet hva som inngar i de fem ulike
stegene 1 prosessen, se Figur 5-1. PUS sin anbefaling av innholdet i de ulike stegene er ikke en del av
denne rapporten. Dette gjores som en del av formidlingsarbeidspakken i PUS. Kapitlet papeker
identifiserte mangler i teorigrunnlaget 1 forhold til stegene i prosessen, generelle mangler, samt noen
suksessfaktorer for a lykkes med usikkerhetsstyring, slik det er beskrevet i litteraturen.

3. Handterarbehandle
2, Utfare usikkerhet
usikkerhetsanalyser

q 5. Evaluere prosessen for
1. Planlegge prosjektets . :
usikkerhetsstyring 6. Dokumentasjon usikkerhetsstyring

4. Overvake
nrosjektets usikkerhet

Figur 5-1 Generisk prosess for usikkerhetsstyring i prosjekter.

5.1 Planlegge prosjektets usikkerhetsstyring

ISO 16085 beskriver formalet med planlegging og implementering av usikkerhetsstyring som 4
etablere en prosess for usikkerhetsstyring. Aktiviteten skal etablere hvem som skal utfore
usikkerhetsstyring, definere prosessen for usikkerhetsstyring som skal benyttes, angi ressursene som
trengs for 4 implementere prosessen, og definere hvordan usikkerhet og handteringen av usikkerhet
skal kommuniseres og koordineres mellom prosjektets interessenter (ISO 16085). Aktiviteten skal
gjennomfores 1 oppstarten av prosjektet og gjentas nar en har behov for a forandre informasjon.
Aktiviteten kan ende ut i1 en plan for usikkerhetsstyring. ISO 16085 er opptatt av at
usikkerhetsstyringen skal implementeres 1 organisasjonen.

De 6 H-ene er beskrevet som et hjelpemiddel i denne fasen (Chapman and Ward 1997):
e Hvem — avklare hvilke roller de ulike partene skal ha under prosessen?
e Hvorfor — avklare hvorfor usikkerhetsanalyse /-styring skal gjennomfores?
e Hva — avklare hva som skal analyseres og styres?
e Hvordan — avklare hvordan, og med hvilke metoder usikkerhetsstyringen skal forega?
e Hvormed — hvilke ressurser som skal settes av til usikkerhetsstyring?
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e Hvortid — nar ma usikkerhetsstyringen foregar

PMI papeker at planlegging av usikkerhetsstyring er prosessen med a bestemme hvordan en tilnarmer
seg og planlegger slike aktiviteter 1 prosjektet. Det er viktig 4 planlegge for de
usikkerhetsstyringsprosessene som folger for 4 sikre at nivd, type og synliggjoring av
usikkerhetsstyringen star i et rimelig forhold til biade usikkerhetene og hvor viktig prosjektet er for
organisasjonen (PMBOK 2004)

God risikostyring forutsetter et sunt styrings- og kontrollmilje. Dette omfatter kulturen i
organisasjonen som skal styres, og de ansattes holdninger til usikkerhetsstyring. Faktorer som former
styrings- og kontrollmiljeet vil vaere (SSO 2005):

e Det aksepterte niva pa usikkerhet.

e [edelsens holdning til og interesse for effektiv usikkerhetsstyring.

e Hvordan ledelsen vektlegger maloppnaelse, integritet, etiske verdier og tilstrekkelig

kompetanse pa de ulike ledelsesnivd og hos organisasjonens ovrige medarbeidere.

e Organisasjonsstrukturen.

e Miten ledelsen tildeler ansvar og myndighet pa.

e Hvordan ledelsen sikrer at alle ansatte forstar virksomhetens malsettinger.

PMI beskriver leveransen fra denne delen av prosessen som en plan for prosjektets usikkerhetsstyring.
Planen skal beskrive hvordan identifikasjon, kvalitativ og kvantitativ analyse, tiltaksplanlegging,
overvakning og styring vil bli strukturert og utfert gjennom prosjektets livssyklus. Plan for
usikkerhetsstyring kan inneholde felgende (PMBOK 2004):

e Metodikk — Beskriver tilnermingsmate, verktoy og datakilder som kan benyttes for 4 utfore
usikkerhetsstyring pa dette prosjektet.

e Roller og ansvar — Definerer for hver aksjonstype i plan for usikkerhetsstyring hvem som
leder, hvem som stotter og hvem som deltar.

e Budsjettering — Etablerer et kostnadsbudsjett for usikkerhetsstyring i prosjektet.

e Tidsplanlegging — Bestemmer hvor ofte usikkerhetsstyringsprosessen skal utfores i lopet av
prosjektets livssyklus, og implementerer aktiviteter fra usikkerhetsstyring inn i prosjektets
tidsplan.

e DPoenggiving og tolkning — Poenggivning og tolkningsmetoder som er egnet for type og
tidspunkt av den kvalitative og kvantitative usikkerhetsanalysen som utferes. Metoder og
poenggivning méd bestemmes pa forhand for 4 sikre konsistens.

e Terskelverdier — Kriterier for terskelverdier som vil bli gjenstand for tiltak, av hvem og
hvordan. Prosjekteier, kunden eller sponsoren kan ha ulike terskelverdier for usikkerhet. De
aksepterte terskelverdier utgjor malsetningen som prosjektteamet vil méle mot.

e Rapportformater — Beskriver innhold og format pa plan for tiltak mot usikkerhet. Definerer
hvordan resultatene fra usikkerhetsstyringsprosessene vil bli dokumentert, analysert og
kommunisert til prosjektteamet, interne og eksterne interessenter, sponsorer og andre.

e Oppfolging - Beskriver hvordan alle fasetter av usikkerhetsstyringsprosessene vil bli
dokumentert til fordel for det pagiaende prosjekt, fremtidige behov og endringer Beskriver om
og hvordan en vil revidere usikkerhetsstyringsprosessen.

Nir planen for usikkerhetsstyring som er etablert blir neste steg 4 sette usikkerhetsstyringen ut i live
gjennom 4 starte prosessen med 4 planlegge usikkerhetsanalyser.
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5.2 Utfore usikkerhetsanalyser

Temaet usikkerhetsanalyser er beskrevet av flere, se blant annet Austeng et al. (Austeng et al. 2005-2).
Ifolge ISO 16085 er malet med usikkerhetsanalyser a (ISO 16085 20006):
e Identifisere hendelser, hazards, trusler og situasjoner som skaper usikkerhet/risiko for
prosjektet
e Estimere sannsynligheten for at hendelsene inntreffer, konsekvensene for hver enkelt
usikkerhet, samt forventet tidspunkt for hver usikkerhet.

e Evaluere hver usikkerhet eller en kombinasjon av usikkerheter, generere alternativer for 4
behandle usikkerhet og komme med anbefalinger for behandling, basert pa prioriterte
usikkerheter.

Det er ikke lagt vekt pa positiv usikkerhet og utnyttelse av denne. Det er en typisk beskrivelse 4 si at
risiko bestir av hendelser, med sannsynlighet og konsekvens. Dette er ogsa kalt hendelsesusikkerhet.
Hendelsesusikkerhet analyseres gjerne gjennom sannsynlighets-/konsekvensmatriser (Austeng 1994),
se eksempel 1 Figur 5-2 (Torp og Johansen 2003). Et alternativ til dette er beslutnings og
hendelsestrer (Austeng 1994). Estimatusikkerhet er usikkerheten i hva et element koster, eller
usikkerheten i tiden det tar a4 bygge et element (Lichtenberg 2000, Austeng et al. 2005-1).
Estimatusikkerhet er mest vanlig 4 analysere gjennom Monte Carlo simuleringer.

High
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Figur 5-2: Eksempel pa sannsynlighets- og konsekvensmatrise

Scenarioanalyse er en analysemetode som er beskrevet for 4 analysere usikkerhet. Denne tar hensyn til
avhengighet mellom flere forutsetninger. Scenario defineres som en spesiell kombinasjon av
forskjellige faktorer som pavirker kontantstrommen i et prosjekt (Bohren og Gjerum 2002). For a fa
oversikt er det viktig 1 denne analysen 4 estimere verst tenkelig, mest sannsynlig og best tenkelig
scenario (Park 2002). I ”Decision making under uncertainty: Is sensitive analyses of any use” ser
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Wallace pa om folsomheltsanalyse kan brukes for styring av usikkerhet. Han konkluderer med at ting
er mer kompleks enn metoden tilsier, og at flere faktorer ma tas hensyn til (Wallace 1997).

Usikkerhetsanalyser er beskrevet gjennom felgende trinn (Austeng et al. 2005-1):
e Klargjoring mal og plan for usikkerhetsanalysen
e Identifisering og strukturering av usikkerhet
e Kyvalitativ modell
e Kvantifisering av usikkerhet
e Klassifisering og rangering
e Kvalitetskontroll
e Dokumentasjon og kommunikasjon
e Planlegge tiltak
e  Oppfolging

Selve usikkerhetsanalysen er beskrevet grundig og dokumentert i tidligere forskningsarbeid (Austeng
et al. 2005, Demo 2000 2005). Resultatet fra en usikkerhetsanalyse kan vare sannsynlighets-
/konsekvensmatriser som vist 1 Figur 5-2 eller sannsynlighetsfordelinger,
prioritetsliste/ paretodiagram/top 10-liste etc. Nedenfor sier vi litt om de forskjellige.

Sannsynlighetsfordelinger

Resultatet fra en usikkerhetsanalyse av et kostnadsestimat, en framdriftsplan eller en
lonsomhetsanalyse er oftest representert ved en sannsynlighetsfordeling, eller en S-kurve, se Figur 5-3.
Ut fra S-kurven kan en blant annet lese av sannsynligheten for at kostnaden blir mindre enn et belop,
eventuelt varigheten blir mindre enn en tid, eller med hvor stor sannsynlighet man vil havne innenfor

en gitt verdi (Drevland et al. 2005). Normalt er S-kurven representert gjennom en normalfordeling
(Austeng 1995).

TRIKALK - sikkerhetskurve

PROSIEET:

Med gen. Earh.

Sikkerhetsnivi (2]

100

a0 /

&0

50

40 /{r
20 J__’/

0 ==
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Erihet: [MNOE]

Institutt for byga, amlegg og transport, NTHD Dtskrittzdato : 28/5/2002

Figur 5-3: S-kurve fra en usikkerhetsanalyse

Prioritetsliste/paretodiagram/Top 10-liste
Prioritetslisten sier noe om hva som bidrar mest til usikkerheten i
kostnadsoverslaget/tidsplanen/lennsomheten, se Figur 5-4.
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Figur 5-4 Eksempel pa prioritetsliste fra en usikkerhetsanalyse (Husby et al. 1999)

Prioritetslisten viser hvilke poster/aktiviteter som bidrar mest til usikkerheten, og inneholder ogsa
ofte en fargekode som sier noe om hvilken pavirkning prosjektet har pa de ulike poster/aktiviteter i
prioritetslisten (Husby et al. 1999).

Sannsynlighets-/konsekvensmatrise

Sannsynlighets-/konsekvensmatriser lages i mange former og fasonger. Sannsynligheter og
konsekvenser ma kategoriseres pa en eller annen mate. Hvordan dette gjores, varierer veldig. Liten,
Middels, Stor er et eksempel. En bor samtidig si noe om hva liten, middels og stor betyr i forhold til
prosjektet en analyserer. Tradisjonelt ble dette brukt for 4 analysere risiko (nedside). Flere og flere tar
ogsda med muligheter (oppside) i denne typen fremstillinger (Husby et al. 1999, Hillson 2004), se Figur
5-5.
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Figur 5-5 Sannsynlighets- og konsekvensmatrise (basert pa Husby et al. 1999).

Fargenyanser benyttes i sannsynlighets-/konsekvensmatriser for 4 illustrere de omrider som
prosjektet bor fokusere pa. Gradering av red 1 Figur 5-5 betyr at hendelser som ligger 1 det mest rode
omradet er alvorlige for prosjektet (representerer storst risiko), og bor fokuseres pa. Gradering av
gronn betyr at hendelser som ligger i det mest gronne omradet er muligheter som prosjektet bor
strebe etter 4 realisere (representerer storste muligheter). Ellers er fargemarkering og sterrelsen pa
sirklene som representerer hendelsene brukt til 4 beskrive styrbarhet for hendelsene og om
kunnskapen prosjektet har om hendelsene er god, middels eller darlig, se Figur 5-2.

5.3 Handtere/behandle usikkerhet

I ISO 16085 omtales formalet med Héndtere/behandle usikkerhet er 4 avgjore om usikkerheten er
akseptabel for interessentene, og hvis ikke initiere tiltak for a redusere usikkerheten til et akseptabelt
niva (ISO 16085 2006). Usikkerhetsbehandling omfatter det 4 velge, planlegge, implementere,
overvake og kontrollere de tiltak for a4 handtere usikkerhet (ISO 16085 20006). Nar en alternativ
behandling mot usikkerhet er foreslitt, bor interessentene avgjore om usikkerheten er akseptabel.
Hvis interessentene mener at tiltak ma gjores for at usikkerheten skal bli pa et akseptabelt niva, ma
tiltaket implementeres, stottet av nedvendige ressurser, overvaket, og koordineres med andre
prosjektaktiviteter.

Trinnet omfatter ifelge PMI prosessen med a utvikle alternativer og bestemme hvilke aksjoner som
vil oke mulighetene og redusere truslene mot prosjektets malsetninger (PMBOK 2004), se Figur 5-0.
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Figur 5-6: Planlegge tiltak mot usikkerhet (PMBOK 2004)

Usikkerhetsanalysen danner underlaget for vurderingen av hvilke tiltak som blir satt inn. Inndata
kommer dermed gjennom usikkerhetsanalysen. Flere strategier for tiltak mot usikkerhet er
tilgjengelige. Den strategi som har den storste sannsynlighet for 4 vare effektiv ber velges for hver
usikkerhet. Deretter bore en utvikle spesifikke aksjoner for iverksetting av strategien. Folgende
strategier kan velges (PMBOK 2004):

1.

Unnga. A unngi usikkerhet ved 4 endre prosjektets plan for 4 eliminere usikkerheten eller
tilstanden eller a beskytte prosjektets malsetninger mot virkningene fra disse. Selv om
prosjektteamet aldri kan eliminere alle usikkerhetene, sa kan noen spesifikke usikkerheter
unngas.

Overforing. Overforing av usikkerhet er a soke 4 legge konsekvensene av en usikkerhet pd en
tredjepart sammen med eierskapet av tiltaket mot usikkerheten. Overforing av usikkerheten
gir kun den andre part ansvar for handteringen av den, en eliminerer ikke usikkerheten.
Mildne (dempe). Ved 4 mildne soker en 4 redusere sannsynligheten og/eller konsekvensene av
en ufordelaktig hendelse ned pa et akseptabelt nivd. Ved 4 ta tiltak tidlig for a redusere
sannsynligheten for at en usikkerhet oppstar eller redusere dens virkning pa prosjektet, er mer
effektivt enn a forsoke 4 reparere konsekvenser etter at hendelsen har inntradt. Kostnader for
mildning av usikkerhet ma sta i forhold til hendelsens sannsynlighet for 4 inntreffe og dens
konsekvenser.

Aksept. Denne teknikken indikerer at prosjektteamet har besluttet a ikke endre prosjektplanen
for 4 handtere en usikkerhet, eller er ikke i stand til a identifisere en annen passende
tiltaksstrategi. Aktiv aksept kan innebzre 4 utvikle en alternativ plan som skal gjennomfores
dersom hendelsen oppstar. Passiv aksept krever ingen tiltak, og en overlater til prosjektteamet
a ta seg av hendelsene nar de oppstar.

I den siste fasen av SHAMPU-prosessen kan man si seg ferdig med planleggingen, og man gir na
over pa styringsdelen, samtidig som man opprettholder en viss oppmerksomhet for planleggingen.
Denne fasen dreier seg om a bygge pa de tidligere fasene i prosessen for 4 stotte
usikkerhetsstyringsprosessen. Fasen i SHAMPU-modellen inneholder fire spesifikke oppgaver
(Chapman and Ward 2003):

Styre planlagte handlinger
Utvikle handlingsplanene forover
Overvike og kontrollere
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. Styre kriser og vaere forberedt pa a takle katastrofer

Overvake og kontrollere inngar i steg 4, se kapittel 5.4. De andre beskrives nedenunder slik de er
beskrevet av Chapman og Ward (2003).

Styre planlagte handlinger. Driftsplaner for den narmeste handlingsperioden krever implementering i
styringsfasen, og det er dette som er grunnlaget for utviklingen mot a na prosjektets mal. Her skal
planene overfores til handling, og driftsplaner for handlingsplanene fra forrige fase ma utarbeides.
Mange mener nokkelen her er detaljer i planene, mens SHAMPU-prosessen bygger mer pa innsikt i
hva som kan skje 1 motsetning til hva man haper vil skje. Motivasjonen til deltakerne i prosjektet og
en klar visjon om hva som virkelig er viktig, og hva som ikke er det, vil vare avgjerende for hvor
suksessfull gjennomfoeringen blir.

Utvikle handlingsplanene forover. Det er like viktig 4 forstd hva som ikke er viktig som hva som er viktig i
prosjektet, og nar man har forstatt dette kan man utvikle handlingsplanene videre. Det er viktig 4 hele
tiden se fremover og bestemme seg for neste trekk. Man ma planlegge gjennomferingen sa langt frem
i tid som det lar seg gjore, men det vil vaere umulig 4 planlegge alt som vil skje 1 detalj helt frem til
avslutningen av prosjektet. Man ma avvente og se hva som skjer, og derfor er detaljert planlegging av
absolutt alle arbeidsoppgaver i fremtiden bortkastet, da prosjektet hoyst sannsynlig vil ta en litt annen
vending enn det man planlegger. Forventninger til hva som vil skje er derimot sveart viktig, for at man
er forberedt pd hva som kan skje.

Styre kriser og vere forberedt pa d takle katastrofer. Et svaert viktig element under usikkerhetsstyringen er 4
unngd ubehagelige overraskelser som skaper kriser, og dermed behov for krisestyring. En krise kan
defineres som en periode med akutt fare eller vanskeligheter, og generelt kan det sies at de beste
losningene pa kriser er basert pa innsikt, effektive informasjonssystemer, at man er forberedt, at man
har mulighet til 4 reagere raskt og at man er besluttsom. Krisestyring kan sees pa som alternativ
styring av betydelige uspesifiserte og uforutsette hendelser. Det vil si at en effektiv strategi for
krisestyring vil gjore det effektivt 4 bruke mindre tid pa alternativ planer for spesifiserte og
forutsigbare hendelser. En katastrofe kan defineres som en krise som man ikke klarer a styre effektivt,
og det noe ethvert prosjekt ma vare forberedt a reagere pa. Slike krisesituasjoner kan skape vilje til 4
vere kreativ og problemlosende, og kan vere grunnlag for at muligheter 1 prosjektet utloses.

Innen usikkerhetsstyring kommer en inn pa begrepet styrbarhet. Styrbarhet uttrykker i hvilken grad
en kan péavirke sannsynlicheten for og/eller utfallet av usikre forhold (Austeng et al. 2005-1,
Forsvaret 1999). Statoil definerer styrbarhet som i hvilken grad tiltak kan bli satt inn for 4 styre
utfallet av en usikkerhet (Statoil 2005). Lav styrbarhet hvis implementering av tiltak kun kan forbedre
informasjonsbasisen, medium styrbarhet hvis tiltaket kan pavirke sannsynligheten eller konsekvensen
av at hendelsen oppstir. Hoy styrbarhet hvis tiltaket kan pavirke bdde sannsynligheten og
konsekvensene (Statoil 2005). Styrbarhet er et sentralt aspekt nar en skal vurdere tiltak mot usikkerhet.

Prioriteringen av risikoene oker bevisstheten om hvilke tiltak som fungerer for darlig og hvilke nye
tiltak som eventuelt er nedvendige for a redusere risikoen til et akseptabelt niva. Beslutninger om
risiko kan generelt deles inn i folgende kategorier (SSO 2005):

e Aunngi

e A redusere

e Adele
o A akseptere
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Hillson (2004) skiller mellom handtering av muligheter og risiko, som vist i Figur 5-7, og viser
gjennom dette at forskjellige strategier brukes mot muligheter enn mot risikoer.
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Figur 5-7: Strategier for handtering av muligheter og risiki (Hillson 2004)

5.4 Overvakning av prosjektets usikkerhet

Formailet med denne aktiviteten er 4 (ISO 16085 20006):
e Revidere og oppdatere risikobildet

e Vurdere effektiviteten av usikkerhetsbehandlingen
e Soke etter nye risiki og arsaker til risiko

En ma folge opp usikkerhetsstyringen og vurdere om tiltakene fungerer over tid. En god oppfelging
av usikkerheten vil gi ledelsen god styringsinformasjon og muligheten til 4 iverksette nodvendige tiltak
pa et tidlig tidspunkt (SSG 2005).

Det ma skapes et konsistent lopende og historisk bilde av usikkerhetene 1 oyeblikket, sammen med
deres behandling, slik at usikkerhetene kan bli kommunisert fullt ut og konsist til relevante
interessenter. Det omfatter kontekst for usikkerhetsstyring, niverende status for usikkerhet, og
historisk utvikling av usikkerheten (ISO 16085 2006). Dette inkluderer a beskrive interessentenes
perspektiver og risikokategorier som skal styres. Her skal det beskrives de tekniske og styringstekniske

(SO 16085 2006):

e Mail (hva er de tekniske, politiske eller okonomiske prestasjonskriteriene som ma vaere nadd

for at prosjektet kan betraktes som en suksess?)

e TForutsetninger (hva er betraktet 4 vaere utenfor prosjektets kontroll?)

e Avgrensninger (hvilke avgrensninger er gjort for prosjektet?)
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Usikkerhetsterskel skal defineres, slik at det aksepterte nivd for usikkerhet/risiko er dokumentert.
Usikkerhetsterskel er det maksimale niva av usikkerhet som er akseptabelt uten gjennomgaelse av
interessentene (ISO 16085 20006).

Usikkerhetsprofilen inneholder overordnet informasjon om usikkerhet/risiko, samling av
usikkerhetsprofil for alle typer usikkerhet/risiko, noe som inkluderer gjeldende og historisk status pa
usikkerhet. Usikkerhetsprofilen skal oppdateres nar det er endringer i status til en individuell
usikkerhet/risiko, besktivelsen, eksponeringen eller behandlingen og nir en ny usikkerhet er
identifisert (ISO 16085 2000)

Alle usikkerhetsmomenter méd overvikes gjennom livssyklusen til prosjektet for endinger i status.
Overvakning av usikkerhet er prosessen med a holde oppsyn med de identifiserte usikkerheter,
overvake restusikkerhet og identifikasjon av nye usikkerheter og evaluering av hvor effektive
tiltaksplanene er for a redusere usikkerhet, se Figur 5-8. Dette er en prosess som pagir gjennom hele
prosjektets livslop (PMBOK 2004).

Inndata
1. Plan for usikkerhetsledelse 1. Revisjon av tiltak mot usikkerhet 1. Planer for & komme rundt
1 2 .Plan for tiltak mot usikkerhet L P . — 2. Korrektive tiltak

3. Prosjektkommunikasjon 2. Perlodlske_ gjennomganger . ! . .
7 Tilleaasanalvser vedrarende av prosjktusikkerhet 3. Anmodnlr]g om prosjektendringer
u;sikker%get Y g 3. Inntjent verdi analyser 4. Oppdatering av plan for
5. Endri i omf 4. Maling av teknisk ytelse tiltak mot usikkerhet

- Endringer I omiang Tilleggsplanlegging 5. Database over usikkerheter

6. Oppdateringer av sjekklister
for identifikasjon av usikkerhet

Figur 5-8: Overvike og styre usikkerheten (PMBOK 2004)

Gode prosesser for overvaking av usikkerhet sorger for informasjon som hjelper til med 4 ta effektive
beslutninger nar usikkerheten oppstar. Kommunikasjon med alle prosjektets interessenter er
nodvendig for periodisk a fastsla hvilken aksept prosjektets usikkerhetsniva har. Formalet med
overvakning av usikkerhet er 4 kunne fastsla om (PMBOK 2004):

e Tiltak mot usikkerhet er blitt utfert som planlagt.

e Tiltak mot usikkerhet har hatt onsket effekt, eller om nye tiltak bor iverksettes.

e DProsjektets antakelser og grunnleggende forutsetninger fortsatt er gyldige.

e Omfanget av usikkerhet har endret seg fra sin tidligere status, ved 4 analysere trender.
e Etsymptom pi usikkerhet/en usikkerhetsdriver har oppstitt.

e At adekvate regler og prosedyrer er blitt fulgt.

e Ny usikkerhet har oppstitt, som ikke tidligere har vart identifisert.

Usikkerhetsstyring kan inkludere valg av alternative strategier, implementering av en alternativ plan, ta
korrektive tiltak, eller replanlegge prosjektet. Fieren av tiltaket ber rapportere periodisk til
prosjektlederen og til usikkerhetsteamleder pa effektiviteten av planen, alle uventede effekter, og alle
nodvendige korreksjoner underveis for a redusere usikkerhet.
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SHAMPU-prosessen har et steg som kalles Kontrollere og justere, og knytter denne delen av
prosessen til 4 jobbe med en rekke ulike typer planer (Chapman and Ward 2003):

e Prosjektets referanseplaner er de planene man kommer frem til i defineringsfasen, og er
dermed utgangspunktet for hele SHAMPU-prosessen. De reflekterer prosjektbeskrivelsen pa
et strategisk niva.

e Prosjektets strategiske planer er referanseplanene med tilherende formeninger om losninger
pa usikkerheten eller andre endringer kommet frem i de tidlige fasene av prosessen.
Referanseplanene kan sies 4 vaere prototyper av de strategiske planene.

e Prosjektets taktiske planer er versjoner av de strategiske planene med en hoyere
detaljeringsgrad, som gjor dem egnede for realisering.

e Prosjektets katastrofeplaner er planer som iverksettes som en folge av en uforutsett hendelse
som krever en reaksjon. Det angis utlesende hendelser som hvis inntreffer vil fore til
iverksettelse av disse alternative planene.

De onskede resultatene etter kontrollfasen er 4 komme frem til tydelig formulerte prosjektplaner av
alle typene beskrevet over, og i tillegg til dokumenterte usikkerhetsanalyser knyttet til disse planene.
Kontrollfasen deles inn i tre hovedoppgaver (Chapman and Ward 2003):

e Konsolidere og forklare strategien

e Formulere taktikken

e Stotte og overbevise
Disse kan ses pa i ulike niva — strategisk niva, taktisk niva, operasjonelt niva.

Konsolidere og forklare strategien — referanseplaner. Det essensielle ved dette punktet er a sorge for at det er
tilgjengelig en egnet referanseplan som er neye utarbeidet, og som gir en forenklet forklaring av
prosjektets natur pa et strategisk niva. En slik referanseplan vil ofte vare til stor nytte for 4 gi oversikt
til ledere og direktorer som ikke jobber direkte med prosjektet. Ofte vil det avdekkes svakheter i
referanseplaner utviklet helt 1 starten av prosessen, og en viktig del av en vellykket
usikkerhetsstyringsprosess er 4 glemme tidligere misoppfatninger ved a revidere disse
referanseplanene. For a hindre forlegenhet blant deltakerne bor grove misoppfatninger som blir rettet
opp holdes konfidensielle for analytikeren og den ansvarlige, slik at folk ikke blir tilbakeholdne og
redde for 4 komme med sine meninger.

Konsolidere og forklare strategien — usikkerbetsanalyser. En rapport fra usikkerhetsanalysene pa dette nivaet
bor inneholde en omfattende liste av risiko og muligheter som vurderes 1 sammenheng med anbefalte
proaktive og reaktive tiltak. I tillegg bor det foretas en bedemmelse i sammenheng med alternative
losninger. Dokumentasjon av analysene er vesentlig for 4 kunne forsvare anbefalingene og for a
kunne gi en forklaring pa hvorfor det er noedvendig med bade proaktive og reaktive tiltak.
Analyseprosessene utfores nedenfra og opp, og den tilherende dokumentasjonsprosessen vil dermed
ogsa vare nedenfra og opp. Det er imidlertid behov for at analysen presenteres som ovenfra og ned
for a forst forklare den generelle posisjonen, og deretter arbeide videre med det som driver den
vesentlige usikkerheten. Denne prosessen med 4 forklare usikkerhetsanalysene pa denne miten er
hovedpoenget med dette trinnet i kontrollfasen.

Konsolidere og  forklare strategien —  strategiske planer. Etter 4 ha forklart referanseplanen og
usikkerhetsanalysene kan man utvikle de strategiske planene. Dette gjores ved 4 ta utgangspunkt i en
rimelig referanseplan og raffinere eller rekonstruere denne ved a innlemme de proaktive losningene
man har kommet frem til under usikkerhetsanalysene.
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Konsolidere og forklare strategien — katastrofeplaner. Under utviklingen av strategien for et prosjekt vil det
vere hensiktsmessig a utarbeide reaktive losninger, inkludert sdkalte trigger points, hendelser som
utloser et behov for tiltak, for samtlige betydelige trusler og muligheter som ikke dekkes av de
proaktive losningene. Ofte vil slike kriseplaner vare eneste effektive maten a forholde seg pa til
hendelser som har lav sannsynlighet for a inntreffe, men som har stor innvirkning pa prosjektet.

Stotte og overbevise pa et strategisk niva. De personene som sitter ansvarlige for a ta avgjorelsen hvorvidt
prosjektet skal kjores, kanskje kjores, eller eventuelt stoppes, ma overbevises om at det er forsvarlig a
viderefore prosjektet. Oppgaven med a stotte og overbevise skal fungere som et grensesnitt mellom
analysene dokumentert i formelle rapporter og det a skape en klar forstielse av momentene pa en
helhetlig mate.

Bedomme strategien for godkjennelse. Nar man bedemmer prosjektets strategi, er det viktig 4 ha fokus pa
usikkerheten pa et strategisk niva, og ikke pa detaljene. I tillegg starter man med de kompliserte
usikkerhetsmomentene og ikke de enkle. Bedommelsen av strategien blir foretatt separat fra taktikken
nettopp fordi det er lettere a holde et strategisk fokus hvis de detaljerte taktiske planene forelopig ikke
har blitt utarbeidet.

Formulere taktikken — taktiske planer. Usikkerhetsstyring for noen prosjekter krever en tidlig vurdering
av passende planleggingsperioder med hensyn til prosjektets referanseplaner. Ofte er disse
planleggingsperiodene innlemmet 1 definisjonen av de ulike prosjektfasene, som er definert i form av
resultater som for eksempel oppnalighet, utvikling, tillatelse til 4 fortsette eller produksjon av en

prototyp.

Erfaringer fra ulike risikostyringsprosesser viser at for mye detaljert planlegging utover en rimelig
taktisk periode er bortkastet arbeid. Slik detaljert planlegging gjores ofte ut ifra den formening at det
er det man planlegger som ogsa vil inntreffe, og man planlegger derfor prosjektet ned til minste detalj.
Men er det noe man kan vare sikker pa, er det at ting ikke vil inntreffe neyaktig som planlagt. Sa i
stedet bor detaljert planlegging for implementeringsformal begrenses til en kort taktisk periode, og
detaljeringsgraden i prosjektet reduseres.

Formulere taktikken — usikkerbetsanalyser. Usikkerheten forbundet med strategiske planer med tilhorende
kriseplaner kommer man frem til gjennom formingsfasene i SHAMPU-prosessen. Imidlertid vil
detaljene fremskaffet under punktet foran kunne angi et behov for usikkerhetsstyringsprosesser pa et
lavere niva for 4 raffinere og utvikle proaktive og reaktive losninger. En slik prosess involverer
nodvendigvis et hoyere detaljeringsniva i form av aktivitetsstrukturen og de andre fem H-ene. Dette
vil vanligvis fore til en mindre effektiv usikkerhetsstyring og derfor bor som regel enklere modeller
brukes. Star man ovenfor en spesielt kritisk deloppgave som har behov for et hoyt detaljeringsniva
kan det allikevel vaere fornuftig 4 benytte seg av en slik modell.

Formulere taktikken — kriseplaner. Utvikling av tydelige kriseplaner pa det taktiske nivaet vil som regel
vere svart viktig. Man ma identifisere reaktive losninger pa hendelser som mulig vil inntreffe,
fastsette utlosningspunktene, samt bestemme andre forholdsregler for man forplikter seg til de
taktiske planene.

Formulere taktikken — handlingsplaner. Det vesentligste resultatet er 2 komme frem til handlingsplaner
med inkluderte kriseplaner. Utviklingen av disse, bygger pa tidligere analyser, og har man tidligere
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utfort en effektiv usikkerhetsstyringsprosess vil mye av jobben vare gjort. Noye oppmerksomhet
rundt detaljer er viktig i denne sammenheng.

Formulere taktikken — bedomme taktikk for iterative formal. Prinsippet for SHAMPU-prosessen bygger pa
iterasjon av de ulike fasene i prosessen. Pa samme mate som at det er lagt opp til iterasjon av de ulike
formingsfasene, ma dette ogsa gjores for utviklingen av taktiske planer og handlingsplaner ut fra de
strategiske planene. Taktikkformulering er en versjon av strategiutformingen pa et lavere niva. De har
viktige forskjeller, men begge trenger en iterativ tilneerming for sammenlikning.

Stotte og overbevise pa et taktisk nivi. A overbevise og stotte planene pa et taktisk niva vil vare en ganske
klar oppgave. Men man ber etter hvert prove a4 gi utover de formelle, rapporterte resultatene av
prosessen og skape en dialog for 4 imotekomme bredere usikkerhetsmomenter. Det er viktig i dette
steget 4 forsikre seg om at de ansvarlige for oppgavene pa det taktiske nivaet er inneforstatte og
tilfredse med planene.

Bedomme taktikken for a oppna godkjennelse. Dette punktet er det siste punktet for gjennomforingen av
prosjektet begynner, og det kan sees pa som et av de mest kritiske i hele SHAMPU-prosessen. Man
kan forvente at det oppstir behov for visse korrigeringer for 4 forbedre taktikken selv om dette ikke
vil vere noen onskelig situasjon. Det ekstreme tilfellet der man finner ut at det er behov for en
fullstendig revurdering av strategien er en situasjon som vil vere svert frustrerende og uonsket, men
samtidig kan man tenke seg at det vil vare bedre a gjore det nd enn senere. Stoppes prosjektet pa
dette nivaet vil det reises seriose sporsmal rundt prosjektteamets kompetanse, samt funksjonaliteten
av prosessen.

Ouvervafke og kontrollere. Dette punktet innebzrer en klar atskillelse mellom overvaking og kontrollering
pa forskjellige autoritetsnivaer. En slik overvikning av prosjektet pa ulike autoritetsnivaer finner man
ogsd 1 prosjektsammenheng gjennom at den enkelte ansatte i prosjektet hele tiden underveis i
prosjektgjennomferingen ma overvake situasjonen, og lopende ta sma, reaktive beslutninger i samsvar
med de overordnede spillereglene”. Prosjektlederen vil overvike hvordan det totale prosjektet
holder frem og vil underveis ta beslutninger om de videre trekkene pa et hoyere nivd, og nir hele
prosjektledelsen eller styringsgruppen samles i ukes- eller manedsmeoter vil overvakningen og
kontrolleringen forega pa et enda hoyere niva.

5.5 Evaluere prosessen for usikkerhetsstyring

ISO 16085 beskriver at formalet med evaluering av prosessen for usikkerhetsstyring er a gi
tilbakemelding til interessentene nar det gjelder kvaliteten pa prosessen for usikkerhetsstyring. Dette

gjelder spesielt omrader hvor prosedyrer, prosesser eller fremgangsmater for usikkerhetsstyring bor
forbedres (ISO 16085 2006).

Informasjon om de identifiserte usikkerheter, kilder og érsakene til dem, behandling mot dem, og
suksessen 1 forhold til denne behandlingen ma samles inn gjennom hele prosjektets livssyklus.
Formalet med dette er 4 forbedre prosessen for usikkerhetsstyring og generere kunnskap og lering.
Informasjonen samlet inn kan vare nyttig for a forbedre organisasjonens prosedyrer, prosesser og
politikk for usikkerhetsstyring (ISO 16085 20006). Prosessen ber underlegges en periodisk revisjon
med tanke pa vurdering av effektivitet av prosessen.
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5.6 Dokumentasjon

Dokumentasjon er av Austeng et al (Austeng et al. 2005-2), Forsvaret (Forsvaret 1999) og Statens
Vegvesen (Statens Vegvesen 2005) beskrevet som viktig innen usikkerhetsstyring. PMI (PMBOK
2004) beskriver at steg 1 Planlegging av prosjektets usikkerhetsstyring bor ende ut 1 en plan for
usikkerhetsstyring, og sier ogsa noe om hva den ber inneholde, se kapittel 5.1. Ellers er det beskrevne
spesielt knyttet til analysene, og at analysene dokumenteres. Det er spesielt knyttet til (Statens
Vegvesen 2005):

e Planleggingsnotat for analysen
e Rapport fra analysen

Planleggingsnotat er noe som lages til forberedelse av analysen, og som kan inneholde folgende
(Statens Vegvesen 2005):
1. Beskrivelse av prosjektet
Mal for usikkerhetsanalysen
Deltakerne 1 ressursgruppen
Forutsetninger for analysen
Ambisjonsnivaer for prosjektet
Forslag til kalkylestruktur
Program for samlingen
Hovedmengder i prosjektet

PN AN

Statens Vegvesen beskriver at rapporten fra analysen skal dokumentere prosessen, og resultatene fra
usikkerhetsanalysen. De snakker da om en usikkerhetsanalyse av kostnader, men det samme vil gjelde
om usikkerhetsanalysen gjelder noe annet, for eksempel fremdrift. Rapporten kan inneholde folgende
(Statens Vegvesen 2005):
1. Sammendrag og konklusjoner
Innledning
Grunnlag og ressursgruppe
Prosjektbeskrivelse
Faste forutsetninger
Ambisjonsniva, situasjonskart og karakteristikker for prosjektet
Kalkylestruktur
Resultater
Prosessleders kommentarer til analyseprosessen
0. Vedlegg

Inngangsdata og vurderinger for grunnkalkylen
Inngangsdata og vurderinger for indre og ytre pavirkninger

¢ & 6 OB

Program for analysesesjonen

Identifisering og strukturering av indre og ytre pavirkninger

Kalkyleresultater

Det som er beskrevet over gjelder dokumentasjon fra usikkerhetsanalysen. Dokumentasjon fra andre
steg i prosessen, slik som Steg 3 Handtere/behandle usikkethet og Steg 4 Ovetrvike prosjektets
usikkerhet er ikke skrevet si mye om 1 litteraturen. Usikkerhetsregister, eller risikoregister, er
beskrevet som et verktoy (Vatn 2006). Noe som benyttes i faktiske prosjekter, men som det ikke er
skrevet sa mye om er hvordan usikkerhet behandles i periodiske rapporter fra prosjektene
(manedsrapporter etc.) og i sluttrapporter fra prosjektene. Dette er et omrade som PUS jobber med
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gjennom arbeidspakke 03 Bedriftsperspektivet, og som PUS etter hvert vil kunne publisere erfaringer
med.

5.7 Suksessfaktorer for god usikkerhetsstyring

Det er flere forfattere som har beskrevet faktorer for 4 fa til god usikkerhetsstyring. Hillson beskriver
hvilke suksessfaktorer som mi vere til stede for at denne prosessen skal fungere godt i et prosjekt/en
organisasjon (Hillson 2004):

e Klare og aksepterte definisjoner.

e En enkel og gjennomforbar prosess.

e En egnet infrastruktur som stotter oppunder usikkerhetsstyringen.

e TFokus pa holdninger til usikkerhet.

Chapman and Ward (Chapman and Ward 2003) vektlegger at usikkerhetsstyring ma vare en sakalt ad-
in istedenfor en ad-on. Det vil si at usikkerhetsstyringsprosessen integreres 1 prosjektet og
prosjektstyringen, og ikke fungerer som et tillegg. De fremhever samtidig at det er vesentlig at
prosjektorganisasjonen har en god kultur pa usikkerhetsvurderinger slik at prosessen kan gli naturlig
inn i det daglige arbeidet, uten a fremsta som noe ubehagelig og ukjent (Chapman and Ward 2003).

Ser en pa den senere tids publisering av forskningsartikler knyttet til Uncertainty Management, har de
hatt litt forskjellig fokus. Et omrade som det er fokusert pa er hvordan kulturforskjeller pavirker
hvordan usikkerheter oppfattes og analyseres. Camprieu et al. (2007) har gjennomfort en studie der
Kina og Canada er sammenlignet og resultater viser at det er forskjeller i hvordan usikkerheter
vurderes. Forfatterne advarer derfor mot det de kaller “cultural blindness™, dvs. at det sees bort i fra
kulturelle forskjeller. Som forslag til videre forskning foreslar Camprieu et al. (2007) bla. 4 se
nermere pa om det finnes en kopling mellom kulturelle variabler og risikokomponenter som pavirker
den individuelles oppfattelse og vurdering av risikoen. Gode analyser er vel og bra, men en ma ogsa ta
konsekvensene av analyseresultatene og foreta seg noe for a pavirke usikkerheten. Her er det viktig at
det finnes en kultur i bedriften hvor det er lov 4 vare usikker og hvor det er lov 4 gi uttrykk for den
usikkerheten som prosjektet pavirkes av gjennom utviklingsforlepet.

Perminova et al. (2007) ser naermere pa fenomenet usikkerhet og hvordan integrere dette som en del
av prosjektledelse. Forfatterne papeker at selv om usikkerhetshandtering har fatt stor oppmerksomhet
de siste arene fra bade akademikere og praktikere, er det fortsatt er et stort potensial for utvikling
innen omradet. Et eksempel som nevnes er at det ikke finnes en entydig definisjon av usikkerhet som
det er enighet om. De trekker ogsa frem at viktige elementer for 4 lykkes med usikkerhetshiandtering
er reflekterende lering og fornuft som skaper fleksibilitet og raskhet i beslutningssituasjoner hvor
tiltak ma iverksettes. Samtidig understrekes det at standardiserte og trinnvise prosesser og prosedyrer
utgjor en viktig basis for stotte en slik reflekterende prosess (Perminova et al. 2007).

Kommunikasjon er noe som fremheves i mange av de eksisterende prosessene for usikkerhetsstyring.
En god risikostyring forutsetter god informasjon og kommunikasjon. Det er nedvendig pa alle niva
for 4 identifisere, vurdere, hindtere og folge opp usikkerhet. Formalet med dokumentasjon av
risikostyringsprosessen er 4 vise (SS@ 2005):
e Hvordan risikostyringen er lagt opp og integrert 1 mal- og resultatstyringen
e Hpvilke vesentlige vurderinger som er foretatt, slik at det er mulig 4 konstatere at virksomheten
har vurdert risikoer og tiltak og kontrollaktiviteter for a handtere risikoen pa alle vesentlige
aktivitetsomrader.

e Hvordan ledere pa forskjellige nivaer har deltatt i prosessen.
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En god kommunikasjon rundt dette med usikkerhet forutsetter at en har gode mater 4 fremstille
usikkerheten i prosjektet pa. Gjerne enkle bilder som klart viser de viktige signalene i prosjektet.
Kapittel 7 ser nermere pa kommunikasjon av usikkerhet.

Hensikten med handtering av usikkerhet 1 prosjekter er a sikre bedre styring slik at de malene som er
definert av prosjekteier oppnas (Karlsen og Gottschalk 2005). Det er derfor viktig a forsta at styring
av usikkerhet utgjor en integrert del av prosjektledelse. Det dreier seg om en aktiv mate a handtere
potensielle problemer pa. Gjennom analyser fortas vurderinger av usikkerheter for de inntreffer og
skaffer siledes prosjektledelsen okt innsikt og kunnskap.

Effektiv implementering av usikkerhetshandtering i organisasjoner og prosjekter kan ofte oppleves
vanskelig fordi det er en rekke barrierer som skaper problemer. Noen av de mest vanlige barrierer
som man kan mote er (Chachuat 1998):

e Teknisk arroganse og individualisme blant teknikerne. De er hovedsakelig utdannet og trenet
for 4 hoy teknisk ekspertise, fa av dem har utdanning i teamwork og
kommunikasjonsferdigheter.

e Eierskap til informasjon gir personlig makt. Enkelte kan derfor fole at deling av informasjon
bidrar til at de mister personlig makt. Deling av informasjon ma derfor presenteres pa den
riktige maten, dvs. som en ekstra ressurs som bidrar positivt til hele prosjektet.

e Forstar ikke fordelene som usikkerhetshandtering gir. Alle interessentene til prosjektet, i
tillegg til basisorganisasjon, ma forsta de fordelene som skapes for alle parter nar
usikkerhetshandtering bli implementert. En god implementering forutsetter dessuten at
interessentene bidrar og har en positiv holdning til arbeidet.

e “Her finnes ingen usikkerhet” — holdning hos ledelsen. Ledelsen forsoker 4 understreke
gjennom en slik holdning at de har full kontroll over prosjektet. Skal en lykkes med
implementering er der derimot viktig at prosjektledelsen er dpen for 4 hore at usikkerheter
ogsa finnes dette prosjektet.

e Ledelsen har en tilboyelighet til 4 tro at de alltid har gjennomfert usikkerhetshandtering. I
noen tilfeller kan dette vare riktig, men 1 de fleste tilfeller er det kun snakk om at dette skjer
implisitt som en del av andre ledelsesteknikker og ikke som en bevisst, proaktiv og
systematisk metode vi her snakker om.

5.8 Mangler innen det generiske rammeverket for usikkerhetsstyring

I kapittelet er et generisk rammeverk for usikkerhetsstyring beskrevet. Her tar vi tak i de ulike stegene
1 denne prosessen, og beskriver omrader i prosessen hvor mangler i teorigrunnlaget er identifisert.

Planlegge prosjektets usikkerhetsstyring

De ulike metodene beskriver en del verktoy som kan benyttes for 4 planlegge prosjektets
usikkerhetsstyring. Chapman og Wards 6 H-er er en tilnarming. Det finnes gode hjelpemidler. Det er
sagt at usikkerhetsstyringen ma tilpasses usikkerhetene, niva og type av prosjekt etc. Det finnes
imidlertid lite konkret i litteraturen om hvordan dette bor gjores. Hva er det som ber veare
dimensjonerende for usikkerhetsstyringen i prosjekter? Prosjektets usikkerhetsstyring ma bygge pa
prosjekteiers strategi for usikkerhetsstyring. Dette sier litteraturen ingenting om.

Litteraturen gir lite konkrete rad om hvordan usikkerhetsstyringen skal planlegges og styres, hvilke
ressurser som ber settes av, hvordan opplegg for kommunikasjon av usikkerhet ber legges opp i
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forhold til prosjektets interessenter. Involvering av prosjekteier og prosjekteiers rolle i denne
prosessen er en utfordring som det ser ut til 4 mangle litteratur pa. En kan tenke seg at en bruker
usikkerhetsanalysen til langt mer enn det som omtales i litteraturen. For eksempel kan en tenke seg at
en, basert pa usikkerhetsbildet i prosjektet, bestemmer hvordan prosjektet skal bemannes/organiseres
og hvilke ressurser det er behov for.

Utfore usikkerhetsanalyser

Det er skrevet veldig mye om usikkerhetsanalyser (blant annet Austeng et al. 2005-1). Det som er
skrevet om Risk Management og usikkerhetsstyring er i stor grad knyttet opp mot analysene. Dette i
betydningen hva som skjer etter at analysene et utfort, med innfering av tiltak i forhold til
usikkerhetsanalysen og oppfoelging av dette. Internasjonalt er mye av det som skrives knyttet opp mot
en analyse av hendelsesusikkerhet, med analyse av sannsynligheten for og konsekvensene av
hendelser. Usikkerhetsanalyser innen estimatusikkerhet er oftest behandlet gjennom Monte Carlo
Simuleringer, alternativt trinnvis kalkulasjon (Lichtenberg 2000, Austeng et al. 2005-1). Her males
usikkerhet 1 form av hvor usikre kostnadene er, eller hvor usikker tidsplanen er, i noen tilfeller knyttet
sammen med hendelsesusikkerhet (Austeng et al. 2005-1).

Usikkerhetsstyring er i liten grad knyttet opp mot analyser av arsaker/virkninger, og hvordan en kan
styre drsaker/virkninger i prosjektet. Usikkerhetsanalyser er ogsa i liten grad knyttet opp mot hva de
skal brukes til i etterkant, nemlig styringen for prosjekt og prosjekteieren. Usikkerhetsanalysen ma gi
gode bilder/fremstillinger som kan brukes i prosjektet, bide de omfattende analysene som gjores en
gang 1 blant og de mindre oppdateringene som gjores oftere. Her kan det vare noe a hente i forhold
til videre utvikling av fagomradet.

Handtere /behandle usikkerhet

Det er skrevet en del om de strukturerte prosessene rundt usikkerhetsanalysene. Nar det imidlertid
gjelder styringsoppgavene i prosjektet knyttet til handtering av usikkerhet sa finnes det lite konkret
litteratur om hva det gar ut pa. Hva er styringselementene i begrepet usikkerhetsstyring, og hva er
ledelsesoppgavene i usikkerhetsledelse? Concept papeker at styringsoppgavene knyttet til usikkerhet
gar pa tiltak og oppfolging fra analysene, og erfaringsoverforing samt 4 definere styringsregler
(Austeng et al. 2005-1). Dette er veldig likt de andre metodene som er beskrevet — at styringen gar pa
tiltak og oppfelging av tiltak. Hvordan det konkret skal gjores er det sagt veldig lite om, annet enn at
en kan unngi, overfore, mildne og akseptere usikkerhet. Hvordan usikkerhet kan vare en del av
statusrapporteringen, og hvordan usikkerhet kontinuerlig kan vaere et tema pa moter i prosjektet er
det sagt lite om. Dette er imidlertid noe som er etablert i praksis 1 flere organisasjoner.

Overvike prosjektets usikkerhet

De eksisterende metodene beskriver at usikkerheten ma overvikes og styres, men i liten grad hvordan
dette skal gjores. Dette kan vare strukturerte prosesser i form av metoder, verktoy etc som holder
oversikt over usikkerhetsbildet. Men det kan ogsa vare ustrukturerte prosesser slik som moter,
diskusjoner etc hvor usikkerhet er pd agendaen. Det er skrevet lite om hvordan usikkerhet kan veare
pa agendaen hele tiden i prosjekter og behandles som en naturlig integrert del av prosjektarbeidet,
samt pa hvilke moter usikkerhet bor tas opp og hvordan dette gjores.

Enkelte analyser tar for seg hvordan usikkerheten ser ut ved milepzler i prosjekter (Torp 2000).
Hvordan usikkerhet endres over tid, og hvilken usikkerhet som faktisk har slatt ut i prosjektene er lite
beskrevet. Gjennom empiriske studier kan det fremskaffes data pa dette, og dataene analyseres bade
med tanke pd utvikling i enkeltprosjekter og usikkerhet i forskjellige typer prosjekt. Dette vil gi ny
kunnskap inn i prosjektledelsesteorien.
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Det er viktig at usikkerhetsbehandling/handtering blir gjort pa det eksisterende usikkerhetsbildet, og
ikke pa et usikkerhetsbilde som er et onskebilde, eller fryktscenarie, eller et gammelt usikkerhetsbilde.
Da er en inne pa dette med 4 sikre at en har et oppdatert usikkerhetsbilde til enhver tid 1 prosjektet.
Dette ser det ut til 4 finnes lite litteratur pa hvordan en skal fa dette til i praksis.

Evaluere prosessen for usikkerhetsstyring

Det finnes en del litteratur som beskriver databaser over usikkerheter, risk register og lignende.
Litteraturen anbefaler at en ber samle usikkerheter fra prosjekter i registre som brukes som
erfaringsoverforing inn i nye prosjekt. Hvordan prosessene skal forbedres og utvikles vil vare
avhengig Dblant annet av hvordan prosessen fungerer og kulturen som finnes for
usikkerhetshandtering i organisasjonen. Det er anbefalt at prosessen und erlegges en periodisk
revisjon (ISO 16085 20006). Det er funnet lite konkrete beskrivelser av hvordan en slik evaluering skal
utfores i litteraturen.

5.9 Generelle svakheter - Mulighetsstyring

Flere av modellene som er beskrevet for usikkerhetsstyring er opptatt av at usikkerhet bade kan vzare
positivt og negativt (se blant annet PMBOK 2004, SSO@ 2005). Det viser seg imidlertid at
mulighetssiden blir veldig lite vektlagt nar metodene beskrives i detalj. Nar det gjelder hvordan positiv
usikkerhet skal identifiseres, analyseres og behandles i prosjektene er det skrevet veldig lite om dette.
Dette har Rolf Olsson sett naermere pa i en nylig publisert studie om bruken av prosesser for
usikkerhetsstyring i prosjekter (Olsson 2007). Hans analyse viser at metoder og prosesser for
handtering og styring av risiko er godt integrert i prosjektene. I mange prosjekter er de dyktige pa a
handtere hendelser med negativ konsekvens. Derimot er det vanskeligere 4 hdndtere muligheter.
Olsson (2007) diskuterer om dagens prosesser er bedre tilpasset for handtering av ristko enn
muligheter. Tidligere forskning av Pender (2001), Jaafari (2001), og Ward og Chapman (2003) tyder
pa dette. Hillson (2004) derimot argumenterer for at selve usikkerhetsstyringsprosessen er bra nok,
men at det mangler noen teknikker og verktoy for bedre 4 kunne handtere muligheter. I sin artikkel
spor Olsson (2007) hva som er barrierene for 4 fa til bedre handtering av muligheter 1 prosjektene.
Han kommer frem til at eksisterende prosesser for Risk Management ikke fullt ut er 1 stand til 4
ivareta handtering av muligheter. Mangelen pa et helhetlig bilde (holistic view) hos prosjektdeltakerne
blir ogsa trukket frem som en mulig barriere.

En annen forklaring er at prosjektledelseslitteraturen er opptatt av prosjektleders stisted, og opptatt
av hvordan en skal styre for a ha kontroll pa kostnad, tid og kvalitet. I dette lys blir all usikkerhet sett
pa som negativt for maloppnéelsen. Prosjektleder, som blir malt pa om han holder kostnadsrammen,
tidsplanen eller bygger en kvalitet som beskrevet, har 1 dette systemet ingen incentiver for 4 se etter
muligheter gjennom prosjektgjennomforingen. De blir gjerne oppfattet som en trussel i denne
sammenhengen.

Ser man prosjektet i1 prosjektleders perspektiv vil muligheter vare noe som forer til
kostnadsreduksjon 1 prosjektet, eller 4 gjore prosjektet bedre (bedre kvalitet) innenfor den
kostnadsrammen som er satt for prosjektet. Det a vurdere muligheter for kostnadsreduksjon er en
naturlig del av planleggingen. Det 4 vurdere muligheter for forbedring av produktet innenfor
kostnadsrammen vil vare en litt annen tilnerming. Value Engineering er beskrevet som en
systematisk metode for a forbedre verdi til varer og tjenester ved a gjore en undersokelse av funksjon
(Wikipedia 2007). Kundedrevet Value Engineering synes a kunne ha en suksess i forhold til a unnga
kostnadsoverskridelser (Short et al. 2007).
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Et annet aspekt av denne diskusjonen er muligheter en kan gjore innenfor gjennomferingen av
prosjektet, men som har konsekvenser for sluttproduktet i en levetidsbetraktning. Det kan veare
muligheter som medferer lavere driftskostnader i bruksfasen, mer nytte for brukeren etc. Slike
muligheter vil ofte koste noe 4 gjennomfore i prosjektgjennomferingen, og dermed oppleves som en
kostnadsrisiko for prosjektlederen. Dette er derimot muligheter som prosjekteieren bor vaere opptatt
av fordi det kan bidra til sterre gevinstrealisering i et livslopsperspektiv (Karlsen og Gottschalk 2005).
Et slikt perspektiv krever en mer aktiv involvering av prosjekteieres i forhold til prosjektet og
prosjektets usikkerhet.

“Key points of contention in framing assumtion for risk and uncertainty management” tar for seg
forholdet mellom vanlig praksis og beste praksis. Chapman prever i denne artikkelen 4 fa satt fokus
pa at det er stor forskjell pa best praksis og hva som ofte blir gjort. Han retter fokus mot at
muligheter i et prosjekt ofte blir oversett, og pa risiko i et prosjekt fremdeles har storst prioritet
(Chapman 2006). Blant annet stiller han spersmal om hva kan forbedres ved dagens prosesser for
bedre kunne ivareta mulighetssiden?
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6. Internasjonale og nasjonale miljoer innen usikkerhetsstyring

Det finnes veldig mange miljger som jobber med usikkerhetsstyring. I dette kapitlet har vi
oppsummert de vi oppfatter som de mest sentrale miljoer nasjonalt og internasjonalt, og som vil
kunne vere relevante for diskusjoner og samarbeid innen fagomradet.

6.1 Nasjonale miljoer innen usikkerhetsstyring

Norske miljoer som jobber med usikkerhetsstyring i prosjekter er i tillegg til deltakende
organisasjoner 1 PUS-prosjektet 1 stor grad  konsulentselskaper og  forsknings-
/undervisningsinstitusjoner. Forskningsprosjekter som PS 2000, Demo 2000, og Concept hat jobbet
med temaet usikkerhet. I stor grad har dette omhandlet usikkerhetsanalyser.

Konsulentfirmaer som Dovre, Holteprosjekt, Metier, PTL, Terramar, DNV med flere selger
konsulenttjenester i usikkerhetsanalyser og usikkerhetsstyring. Det er ganske godt definert hva
usikkerhetsanalysedelen av dette gar ut pa. Concept har presentert dette i en av sine rapporter, som
omfatter en studie av metoder for usikkerhetsanalyser (Austeng et al. 2005-2). Av norske miljoer som
er omtalt er deres ulike metoder satt sammen, som vist i Tabell 6-1. I tabellen betyr tallene hvilket
trinn i firmaets prosess som dekker trinnet i kolonnen.

Flere av bedriftene som deltar i PUS har sine egne beskrevne rutiner. Disse vil bli skrevet 1 en egen
rapport fra arbeidspakke 03 — Bedriftsperspektivet, og beskrives dermed ikke narmere her.

Tabell 6-1: Oversikt over metoder for usikkerhetsanalyser, og hva de omfatter (basert pa
Austeng et al. 2005-2).

Identifisering
Klargjgring og Kvalitativ Kvantifisering f§ Klassifisering Kvalitets- §Dokumentasjon| Planlegge Oppfelging
mal og plan strukturering modell av usikkerhet § og rangering kontroll og tiltak

for analysen av kommunikasjon|
usikkerhet

Terramar

Del av
ytre
prosess

1 2 3 4 5 6

112 23 3 23 3

1 2 3 4

123 45 56 7 89 Delav

1 23 45 5 51 [ [

1 2 23 3 4

6.2 Internasjonale miljoer
Det finnes en rekke fagmiljoer bade ved universiteter og konsulentfirmaer som jobber med
usikkerhetsstyring. Nedenfor er noen av disse listet opp.

e University of Southampton, England: professor Chris Chapman, professor Stephen Ward,
professor Terry Williams og professor Johnnie Johnson

Helsinki University of Technology, Finland: professor Karlos Artto
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University of Manchester, England: Professor Graham Winch

INSEAD Singapore: professor Arnoud De Meyer, professor Christoph H. Loch og assistant
professor Michael T. Pich

Milardalen University, Sverige: forsker Rolf Olsson
Umea Universitet, Sverige: Dr. Ralf Miiller

Abo Akademi University, Finland: professor Kim Wikstrém, forsker Olga Perminova, forsker
Magnus Gustafsson

Strathclyde Business School, Scotland: professor Colin Eden og professor Fran Ackermann

David Hillson, England (kaller seg risk-doctor, hjemmeside: www.risk-doctor.com)

University at Texas at Austin, og forskningssenteret Construction Industry Institute (CII),
professor Edward Gibson

Andre interessante hjemmesider inkluderer:

ATOM: A scaleable risk management methodology for projects of all types (http://www.atom-

risk.com/)

The PMI Risk Management Specific Interest Group

The APM Risk Management Specific Interest Group
(http://www.apm.org.uk/RiskManagement/RiskProfile.asp)

The UK Institute of Risk Management (http://www.theirm.org/)

The RSA Risk Commission (http://www.rsariskcommission.org/)

UK Government Office of Government Commerce (OGC) Risk Toolkit
(http://www.ogc.gov.uk/resource toolkit.asp)

UK Health & Safety Executive (HSE) risk management guidelines (http://hse.gov.uk/risk/)

UK Ministry of Defence (MoD) Risk guidelines

British Standards Institute (BSI) Risk Management Portal (http://www.bsi-
global.com/en/Standards-and-Publications/Industry-Sectors /Risk /Project-risk-management/)

Treasury Board of Canada Secretariat Risk Management Directorate
(http://www.tbs-sct.gc.ca/rm-gr/site/default.aspx)
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e NASA, USA (http://www.hq.nasa.gov/office/codeq/risk/index.htm)

6.3 Vurderinger av nasjonale og internasjonale miljger innen usikkerhetsstyring i
prosjekter

Det norske miljoet innen usikkerhetsstyring bestar stort sett av de organisasjonene som er med i
PUS-prosjektet. Dette gjelder akademia (SINTEF, BI og NTNU), deltakende bedrifter/etater (Statoil,
Statsbygg, Telenor, Statens Vegvesen, Jernbaneverket og Forsvaret) og konsulenter (Metier, Terramar,
DNV, OPAK, Dovre, PTL, Kongsberg, Holteprosjekt). Det finnes ogsa andre konsulenter, men
disse jobber 1 hovedsak med analysedelen av usikkerhetsstyring (Austeng et al. 2005-2).

I de nordiske landene er det publisert mye om usikkerhetsanalyser og -styring. Kjente navn fra
Danmark er Steen Lichtenberg, Seren Kristensen og Kristian Kreiner. Fra Sverige vil vi nevne
forskere som Rolf Olsson ved universitetet i Mailardalen. I Finland har Kim Wikstrom ved

universitetet i Abo og Karlos Artto ved universitetet i Helsinki skrevet en del om usikkerhetsstyring
(se Artto et al. 2000).

Internasjonalt er det mange som jobber med usikkerhetsanalyser og -styring. I kapittel 4.1 er det vist
til nasjonale, internasjonale og profesjonelle standarder innen Risk Management. Disse er skrevet og
publisert av organisasjoner og personer som er opptatt av usikkerhetsstyring.

Det finnes enkelte internasjonale miljoer og personer som har skrevet mye innen usikkerhetsstyring.
Innenfor PMI finnes en egen Special Interest Group (SIG) innen Risk Management. Denne gruppen
er en av de mest aktive gruppene (SIG-ene) innen PMI-systemet, og de arrangerer temadager og
konferanser innen styring av usikkerhet over hele verden. Et kjent miljo er University of
Southampton med Chris Chapman, Steven Ward og Terry Williams. I tillegg til disse vil vi trekke
frem personer som Francis Hartmann, David Hillson, A. Jaafari, Jack Dowie, Rodney Turner og Ralf
Miller. Det har skjedd og skjer veldig mye innen fagfeltet. I denne rapporten viser vi at
problemstillinger PUS-prosjektet er opptatt av ogsa gar igjen i det som er publisert internasjonalt.



49
Norsk senter for _
( prosjektledelse

7. Kommunikasjon av usikkerhet

I prosjektledelseslitteraturen poengteres det ofte hvor viktig kommunikasjon er for a oppna
prosjektsuksess (se f.eks. Hartman 2000, PMBOK 2004, Turner og Miller 2004). En svakhet er ved
store deler av litteraturen, bade beker og artikler, er at de ifelge Turner og Muller (2004) ikke gir klare
anbefalinger pa hvordan kommunikasjonen skal forega, f.eks. mellom prosjektleder og prosjekteier. 1
stedet blir det opp til aktorene selv 4 bestemme og tilpasse kommunikasjonspraksis 1 forhold til
situasjonen 1 prosjektet. Nedenfor gjennomgar vi ferst kommunikasjon av usikkerhetsinformasjon,
teori om kommunikasjon og til slutt gir vi noen praktiske anbefalinger.

7.1 Utvikling innenfor kommunikasjon av usikkerhet

Ifolge Nielson et al. (2005) har det ikke bare funnet sted en utvikling de senere dr pi omradet
usikkerhetsanalyse, det har ogsd skjedd en viktig utvikling i den rollen kommunikasjon av usikkerhet
spiller i forhold til tidligere. Det er etter hvert erkjent bade innen praktisk prosjektarbeid og innenfor
forskning at kommunikasjon av usikkerhet er et viktig og nedvendig verktoy for a oppna effektiv
usikkerhetsstyring. Uviklingen viser at det har skjedd en endring bade i mengden informasjon,
kvaliteten pa informasjonen og antall akterer involvert. I Figur 7-1 illustreres denne utviklingen ved
hjelp av alternativ A, B og C.

Det forste stadiet av usikkerhetskommunikasjon kan 1 hovedsak beskrives som intern
kommunikasjon, jfr. alternativ A i Figur 7-1 (Nielson et al. 2005). Ansvaret for usikkerhetshandtering
er delegert fra prosjekteier til prosjektleder eller en annen medarbeider i prosjektet. Denne
kommunikasjonen omfatter i hovedsak mottakelse av instrukser og implementering av disse. Den
dominerende interaksjonen og utveksling av usikkerhetsinformasjon foregar mellom ansvarlig for
usikkerhetshandtering, prosjektleder og evrig prosjektpersonell. Fokuset er pa hindtering og styring
av intern oppgavebasert usikkerhet.

Toppledelse/ Toppledelse/ Toppledelse/
prosjekteier prosjekteier prosjekteier

Interessenter

A

A 4 A 4 A 4

\/

Usikkerhets- Usikkerhets- Interessenter Usikkerhets- /
handtering handtering handtering
A A A
A 4 A 4 A 4
Prosjekt Prosjekt Prosjekt
Altern. A Altern. B Altern. C

Figur 7-1: Uvikling i kommunikasjon av usikkerhet (etter Nielson et al. 2005)

Nokkelfaktoren som skiller det forste og det andre stadiet av usikkerhetshandtering er behovet for a
utvide fokuset til ogsa a inkludere eksterne forhold, jfr. alternativ B i Figur 7-1 (Nielson et al 2005).
Eksterne kilder til usikkerhet kan vare bade interessenter og andre forhold i prosjektets omgivelser.
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Disse interessentene kan f.eks. vare leveranderer, brukere, prosjekteier, offentlige myndigheter,
basisorganisasjon og konkurrenter. Andre forhold kan skape usikkerhet er teknologisk utvikling,
politiske situasjon, kulturelle forhold og valutaendringer. Denne type usikkerhet skapes av forhold
utenfor selve prosjektet, men vil kunne pavirke arbeidet med prosjektet. Utviklingen 1 enkelte av disse
usikkerhetene vil vare forutsigbar, mens andre ikke er det. Ofte er det en utfordring av
prosjektlederen har liten kontroll over disse usikkerhetene.

Ifolge Nielson et al. (2005) skaper dette et storre kommunikasjonsbehov. For a oppna effektiv styring
av usikkerhet ma ansvarlig for usikkerhetshindteringen kommunisere effektivt med interessenter som
linjeledere 1 basis, leveranderer eller offentlige myndigheter. Det kan for eksempel dreie seg om
forstaelse av usikkerhetenes karakter og pavirkning pa prosjektet og hvordan de kan styres og
handteres pa en best mulig mate. Dette handler blant annet om hvilke risikoreduserende tiltak som
bor iverksettes. Kommunikasjon, utveksling av informasjon om usikkerheter og tiltak for styring av
usikkerhet blir 1 storre grad vektlagt.

Utviklingen mellom andre og tredje stadium i usikkerhetshandtering og kommunikasjon av usikkerhet
er et utvidet syn pa at usikkerhetene ikke angar bare prosjektet, men ogsa toppledelsen og prosjekteier,
jtr. alternativ C 1 Figur 7-1 (Nielson et al. 2005). Usikkerhetsstyringen ma fa et videre perspektiv som
ogsd inkluderer prosjektansvarlig niva. Skal toppledelsen, f.eks. prosjekteier, vaere i stand til 4 ta
viktige beslutninger for prosjektet pa en effektiv og helhetlig mate er det viktig at prosjektledelsen
kommuniserer usikkerhetsinformasjon oppover til prosjekteier. Prosjekteier vil ogsa kunne
kommunisere usikkerhetsinformasjon med interessenter, for cksempel ved at linjeledere eller
representanter fra offentlige myndigheter er representert i prosjektets styringsgruppe.

Selv om de ansvarlige for usikkerhetshandteringen i prosjekter er enige i at en slik utvikling har et
stort potensial, er mangelfull kunnskap om usikkerhetsbegreper og -metoder hos toppledelsen en
barriere for utstrakt kommunikasjon. Ikke bare kan det gjore det vanskelig 4 diskutere de ulike
usikkerhetene 1 seg selv, men det kan ogsa forhindre kommunikasjon om aktuelle metoder for a styre
usikkerhetene. Losningen vil vare 4 oke kunnskapsniviet hos toppledelsen innen
usikkerhetshandtering og etablere et felles begrepsapparat. Hensikten er a oke bade kvantiteten og
kvaliteten pa usikkerhetskommunikasjon mellom prosjektet og toppledelsen for a sikre bedre
usikkerhetsstyring.

7.2 Teori om kommunikasjon

Som understreket tidligere er apen kommunikasjon en forutsetning for styring og héandtering av
usikkerhet. For eksempel vil prosjektteamet vare avhengig av 4 kommunisere usikkerhet til
prosjektledelsen for at disse skal bli handtert. Apen og god kommunikasjon vil ogsi gjore det enklere
a etablere gode rutiner og prosedyrer for effektiv usikkerhetsstyring. Liten eller ingen kommunikasjon
gjor det vanskeligere 4 implementere usikkerhetsstyring som noe alle aktorer involvert i prosjektet
skal forholde seg til og fokusere pa. Det ma vare et krav hos ledelsen at det etableres dpne og direkte
kommunikasjonskanaler for utveksling av usikkerhetsinformasjon bade oppover, nedover og pa tvers.
Dette vil gjore det enklere 4 identifisere usikkerheter og iverksette de riktige tiltakene.

I prosjektlitteraturen er kommunikasjon gjerne omtalt som overforing av informasjon, ideer,
erfaringer, holdninger og folelser fra en person eller gruppe til en annen. Kommunikasjon er den
prosessen der personer eller grupper sender meldinger til hverandre (Karlsen og Gottschalk 2005).
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Innholdet i meldingen blir med et samlebegrep kalt informasjon, mens kommunikasjon er prosessen
der informasjonen formidles. Kreitner et al. (2002) definerer kommunikasjon pa felgende mate:

Communication is defined as the exchange of information between a sender and a receiver, and the inference (perception) of meaning
between the individnals involved.

Ifolge Karlsen og Gottschalk (2005) har kommunikasjonen mellom personer i prosjekter fire
hovedfunksjoner:
1. En sosial funksjon. Dette dreier seg om a skape en folelse av fellesskap og samhorighet i
prosjektteamet
2. Ekspressiv  funksjon. Kommunikasjon skal skape identitet og motivasjon hos
prosjektdeltakerne
3. Informasjonsfunksjon. Dette handler om 4 overfore og skaffe informasjon og kunnskap bade
internt i prosjektet og i forhold til interessenter
4. Kontrollfunksjon. Er resultatorientert kommunikasjon for a pavirke holdninger og handlinger
til prosjektaktorer

Alle disse fire funksjonene er relevante i forbindelse med usikkerhetsstyring og kommunikasjon i
prosjektet. Gjennom kommunikasjon skal deltakerne fole at de er med pa prosessen,
kommunikasjonen skal virke motiverende, den skal vare presis og relevant og den er nedvendig for 4
ta riktige beslutninger og styre prosjektet.

Siden kommunikasjon er en nekkelfaktor for 4 lykkes med usikkerhetsstyring, er det viktig 4 forsta
kommunikasjonsprosessen.

7.3 Kommunikasjonsprosessen, formell og uformell kommunikasjon

I folge Jacobsen og Thorsvik (2002) omfatter kommunikasjonsprosessen to akterer, sender (den eller
de som sender en melding) og mottaker (den eller de som mottar og tolker meldingen som overfores).
Sender initierer kommunikasjonsprosessen ved 4 kode meldingen, det vil si den informasjon, de ideer,
holdninger eller folelser man onsker 4 formidle. Koding innebzrer valg av symboler (verbale og/eller
ikke-verbale signaler) som formidler meldingen.

Dessuten ma senderen velge kanal for 4 overfore meldingen. Valg av kanal vil vere betinget av valg
av symboler, og vise versa nar bruk av kanal er gitt, hvilket ofte er tilfellet nar det gjelder formell
kommunikasjon mellom personer i ulike posisjoner i prosjektet. Skriftlige symboler innebarer at man
ma velge en kanal som er egnet for overforing av slik informasjon (e-post, rapporter og liknende),
mens ikke-verbale symboler (for eksempel kroppssprak) innebzrer at man ma velge en kanal som er
egnet for ansikt til ansikt kontakt mellom sender og mottaker.

Nir meldingen mottas, ma den dekodes, det vil si at mottakeren ma tolke symbolene i meldingen for
a danne seg en mening om hva senderen onsker 4 formidle. Effektiv kommunikasjon blir vanligvis
definert som at mottakeren tolker meningen i meldingen pa en mate som samsvarer godt med de
intensjonene senderen hadde.

Siste ledd 1 kommunikasjonsprosesser er som oftest tilbakemelding, der mottakeren gir svar tilbake til
senderen pa meldingen som er mottatt. Tilbakemelding innebzrer toveiskommunikasjon. Mottakeren
fungerer da samtidig som sender av meldinger, og senderen fungerer samtidig som mottaker av
meldinger.
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Formell kommunikasjon finner sted langs de offisielle linjeveiene, for eksempel mellom prosjektleder
og prosjekteier og sikrer formidling av tidsriktig informasjon (PMBOK 2004). Ifelge Cooper (2000)
bor den formelle kommunikasjonen vare forankret i et formal og en kommunikasjonsplan. PMBOK
(2004) definerer rapporter og orienteringer som formell kommunikasjon, mens ad-hoc samtaler blir
sett pa som uformell kommunikasjon. Kommunikasjonen i formelle situasjoner er ofte mer
strukturert, gjennomtenkt og upersonlig. I motsatt tilfelle vil kommunikasjonen i uformelle
situasjoner vare kjennetegnet ved spontanitet, personlighet og den vil forega i en mer avslappet
atmosfzre. Ifolge Turner og Muller (2004) sd er formidleren i en formell kommunikasjonsprosess
mer knyttet til selve temaet enn relasjonen til mottaker, mens i en uformell kommunikasjonsprosess
er relasjonen viktigere enn temaet.

Kjennetegn ved formell kommunikasjon er at budskapet overfores langsomt, men neyaktig og presist.
Ved uformell kommunikasjon derimot blir budskapet raskt formidlet, men med mindre noyaktighet
og presisjon (Mullins 1999). Dette stottes av forskning som har vist at formell kommunikasjon er mer
troverdig og palitelig enn uformell kommunikasjon. Ifelge Turner og Miller (2004) forklarer dette
ogsa forskningsresultater som viste at ledere som mottok formelle prosjektrapporter folte storre
kontroll med prosjektet.

7.4 Kommunikasjonsplanlegging

Kommunikasjonsplanlegging i prosjekter er viktig. Det er prosjektlederes ansvar 4 serge for at det blir
utarbeidet en kommunikasjonsplan. Dette dreier seg om planlegging av kommunikasjon usikkerhet
bade internt i prosjektet og eksternt. En kommunikasjonsplan ber inneholde folgende punkter
(Karlsen og Gottschalk 2005):

e Hvem skal det kommuniseres med? Dette dreier seg om formelle eller uformelle
kommunikasjonslinjer mellom to eller flere — personer, avdelinger, bedrifter, leverandoerer
eller interessenter. Ofte folger interne formelle kommunikasjonslinjer organisasjonskartet,
f.eks. hvem som rapporterer til hvem. En interessentanalyse vil avdekke hvilke eksterne
kommunikasjonslinjer det er behov for.

e Hva skal kommuniseres? Dette dreier seg om innholdet. Holdes informasjon tilbake kan det
komme beskyldninger om manipulering. Gir man derimot all informasjon blir mottakerne
overlesset med fare for at store deler ikke blir lest. Utfordringen er a fa til en balanse,
kommunisere sa mye at mottakerne blir tilfreds, kan lese problemet, ta gode beslutninger og
sikre at usikkerhetene blir handtert. Dette er mer detaljert behandlet i delkapittel 7.5.

e Hvordan skal det kommuniseres? Dette dreier seg om valg av type media for kommunikasjon
av usikkerhetsinformasjon. Dette er mer detaljert behandlet 1 delkapittel 7.6.

e Niar skal det kommuniseres? Det har ingen hensikt 4 planlegge uformell kommunikasjon, slikt
skjer spontant. Men man kan tilrettelegge for uformell kommunikasjon. Formell
kommunikasjon slik som rapportering ma derimot planlegges. Et eksempel kan vare
usikkerhetsrapport til prosjektets styringsgruppe som ma overleveres en uke for hvert
styremote. Dette er mer detaljert behandlet i delkapittel 7.7.

e Hva slags tilbakemelding skal kreves? Dette dreier seg om hvilke krav man har til
tilbakemelding pa informasjon som er gitt. Noen ganger kan det vare tilstrekkelig med
muntlig tilbakemelding, andre ganger er det nodvendig med skriftlig tilbakemelding. Hvilke
tidsfrister som gis for tilbakemelding er ogsa et viktig element.

e Hvordan skal all relevant informasjon lagres? Elektronisk lagring av dokumenter er i dag den
viktigste form for oppbevaring av informasjon. I noen prosjekter skjer det ved lagring pa lokal
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PC, i andre prosjekter har man et sentralt dokumenthindteringssystem for lagring av
dokumenter. I tillegg har mange prosjekter papirarkiver.

7.5 Kommunikasjonsinnhold

Ved kommunikasjon av usikkerhetsinformasjon er det viktig 4 tenke neye igjennom innholdet som
skal overferes. Valg av innhold vil avhenge av mottaker, situasjon og formal. Nedenfor er vist fire
forskjellige kategorier av innhold basert pa formell kommunikasjon (Turner og Miller, 2004).

e Kommunikasjon av status: Kan dreie seg om a overfore kvalitative eller kvantitative
usikkerhetsanalyser. Kvalitative usikkerhetsanalyser presenterer ofte en 5-10 topp usikkerheter
og tilherende tiltak. Kvantitative usikkerhetsanalyser presenterer i tillegg for eksempel ogsa en
kumulativ sannsynlighetskurve som viser usikkerhetens innvirkning pa prosjektkostnadene og
behovet for prosjektreserver.

e Kommunikasjon av endringer: Noen ganger kan det vare nedvendig a kommunisere
endringer f.eks. 1 prosjektets forutsetninger eller planer som pavirker usikkerhetsbildet.

e Kommunikasjon av spesielle hendelser: Kan f.eks. dreie seg om a informere om spesielle tiltak
eller beslutninger knyttet til handtering av usikkerheter.

e Kommunikasjon av trend: Dreier seg om 4 informere om utviklingen i prosjektets
usikkerhetsbilde over tid og prognoser fremover.

7.6 Kommunikasjonsmedia

Valg av kommunikasjonsmedia for overforing av usikkerhetsinformasjon er viktig for a sikre at
budskapet blir overfort sa effektivt som mulig (Turner og Miller 2004). Valg av media har ogsa
betydning for a skape oppmerksomhet, forstielse, engasjement og forpliktelse. Erfaring viser
imidlertid at det er ulike oppfatninger knyttet til fordeler og ulemper ved de ulike mediene. Enkelte
mener for eksempel at skriftlige rapporter skaper byrakrati, mens andre mener bruk av mer uformelle
interaktive media ikke er forpliktende nok.

Man kan benytte folgende IK'T medier:
e Intranett
e E-mail
o FElektronisk nettverk
o Videokonferanse
o Telefon

Velger man ansikt til ansikt overforing finnes folgende medier:
o Uformell samtale
o Allmoter
e Seminatrer
o Moter
e  Workshops

Blant papirmedia finnes folgende:
e Brev
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e  Usikkerhetslister

e  Usikkerhetsanalyser

e Usikkerhetsrapporter

e Prosjektrapporter hvor usikkerhetshandtering er inkludert

Ved kommunikasjon av usikkerhet kan man noen ganger med fordel benytte seg av flere medier. For
cksempel kan det vaere gunstig at prosjektleder holder muntlig presentasjon for 4 supplere og sikre at
prosjekteier/styringsgruppe har forstitt innholder i usikkerhetsrapporten.

7.7 Kommunikasjonsfrekvens

Kommunikasjonsfrekvens refererer seg til antallet ganger og nér f.eks. prosjektleder kommuniserer
med prosjekteier (Turner og Miiller 2004). Kommunikasjonsfrekvensen kan enten vare styrt av
kalenderen eller av hendelser knyttet til prosjektet. Forstnevnte dreier seg om planlagt rapportering av
usikkerhet f.eks. med daglig, ukentlig, annenhver uke, eller manedlig intervall. Sistnevnte dreier seg
om kommunikasjon av usikkerhet som ikke folger en fast rutine, men er nedvendig nar spesielle
hendelser eller problemer har oppstatt.

Prosjektlitteraturen argumenterer ofte for at f.eks. prosjektleder rapporterer manedlig til prosjekteier.
Ifolge Turner og Miller (2004) viser nyere forskning til at kommunikasjonen ber forega oftere og
vere av mer uformell karakter, f.eks. ved telefonsamtaler eller prosjekt websider. Fordelen er redusert
administrasjon, mens ulempen er faren for a overlesse mottaker med for mye informasjon pa kort tid.
For eksempel kan det fore til at prosjekteier blander seg inn i detaljer i prosjektet og overser annen
viktig informasjon.

Kommunikasjonsfrekvensen av usikkerhetsinformasjon er avhengig av prosjektfase og relasjon (hvem
som kommuniserer med hverandre).

7.8 Utfordringer - asymmetrisk informasjon

En utfordring knyttet til kommunikasjon av usikkerhet er asymetrisk informasjon og bygger pa
prinsipal-agent teori (Turner og Muller 2005). Det dreier seg i hovedsak om to problemer:

e Skjult informasjon (The adverse selection problem). I lopet av prosjektet vil prosjektlederen
(agenten) ha mer detaljert informasjon om prosjektet enn prosjekteieren (prinsipalen). Dette
kan blant annet dreie seg om hvilke usikkerheter som er kritiske og informasjon om tiltak.
Dette gjor at prosjekteieren ikke alltid er helt sikker pa hvorfor prosjektlederen beslutter som
han/hun gjor og om dette er handlinger til det beste for prosjekteieren.

e Skjulte handlinger (The moral hazard problem). Dette skyldes at prosjektlederen eller
leveranderen (agent) har sine egne interesser og mal som sokes oppfylt. Agenten vil kun gjore
det som er best for prosjekteieren dersom partene har felles mal og interesse.

Det finnes mange eksempler pa hvordan disse problemene kan finne sted i prosjekter. Nedenfor er
det gitt noen eksempler:
e Nir prosjektleder skal avgi statusrapport til prosjekteier kan usikkerheter endres fiktivt til
kritisk for skape et onsket fokus hos prosjekteieren.
e Nir konsulenter gjennomforer en usikkerhetsanalyse av prosjektet kan det skje at usikkerheter
overdimensjoneres pa grunn av at konsulentene vil sikre seg (ha ryggen fri).
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e Det kan ogsa skje at prosjektleder identifiserer for mange usikkerheter og at for mange av
disse er blir vurdert som kritiske i den hensikt fa storre prosjektreserve (som skal dekke ekstra
kostnader pa grunn av usikkerhet ved prosjektet).

e Det er ikke uvanlig at prosjektmedarbeidere holder tilbake informasjon om usikkerheter eller
nedtoner usikkerheter innenfor sitt eget ansvarsomrade fordi dette kan bli oppfattet negativt
(at vedkommende har gjort en darlig jobb).

e FEtannet eksempel kan vare at man ikke offentliggjor hvilken miljerisiko prosjektet medferer
fordi det kan gi bedriften og prosjektet et darlig rykte.

Dette er utfordringer som det er viktig 4 vaere klar over at eksisterer og som kan skape problemer.
Det kan finnes flere mater 4 handtere dette pa. En slikt virkemiddel er 4 bygge opp tillit i relasjonene,
f.eks. mellom prosjektleder og prosjekteier og mellom prosjektleder og leverander. Et annet
virkemiddel er 4 gjore noe med kulturen i prosjektet og bedriften. Det ma skapes en kultur hvor det
er takhoyde for 4 diskutere usikkerheter det ber tas tak i. Ingen ma fa straff for 4 ha avdekket
usikkerheter ved prosjektet. Det mé etableres en kultur hvor handtering av usikkerhet blir en naturlig
del av prosjektmedarbeidernes hverdag. Det dreier seg om a jobbe proaktivt i forhold til problemer
og uforutsette hendelser som kan oppsta. Selv om dette arbeidet ikke alltid far den storste
oppmerksomheten i prosjektet, ma det ikke nedprioriteres. Hensikten med usikkerhetshandtering er 4
sikre at prosjektets mal blir oppnadd. En godt integrert prosess og metode for usikkerhetshiandtering
kan bidra betraktelig til oppnaelsen av prosjektsuksess. Dessuten bidrar det til okt forstdelse blant
interessentene av prosjektets natur og karakter, samtidig som prosjektets medarbeidere laerer a kjenne
prosjektets styrker og svakheter.

7.9 Mangler i litteraturen om usikkerhetsstyring nar det gjelder kommunikasjon

Mange papeker at kommunikasjon er et viktig element i usikkerhetsstyring. Kommunikasjon er et
nokkelelement i usikkerhetsstyring (Hillson 2006). Hvis ingen vet om eller forstar resultatene fra en
usikkerhetsanalyse, vil heller ingenting bli gjort for 4 styre usikkerheten. Det er likevel fa som kommer
konkret inn pa hvordan usikkerhet skal kommuniseres 1 prosjektet, og opp mot prosjekteier.

Usikkerhetsanalyser er i liten grad koblet opp mot interessentene i prosjektet. Hillson beskriver noe
han kaller en Stakeholder Risk Information needs analysis (Hillson 2006). Dette skal sikre at resultatet
fra usikkerhetsanalysen er kommunisert spesifikt og presist, slik at hver interessent far det de trenger,
nar og pa den maten de trenger det. Dette starter med to steg:
1. Identifisere alle interessentene, inkludert deres interesser inn i prosjektet, deres niva av
engasjement og grad av innflytelse.
2. For hver interessent skal det defineres type og niva pa usikkerhetsinformasjon som de trenger,
arsaken til at de trenger den, nedvendig timing og frekvens pa kommunikasjon og deres
preferanse angiende format og medium for kommunikasjonen.

Output fra usikkerhetsanalyseprosessen bor si vurderes med hensyn pa (Hillson 2006):
e Innhold — en rekke usikkerhetselementer kan vare identifisert pa ulike detaljniva,
strukturert hierarkisk.
e Leveransemetode — skrevne rapporter (hard-copy, elektronisk), verbale rapporter
(presentasjoner, moter, briefinger etc.) eller grafiske eller numeriske outputs (tabeller,
postere, figurer etc).
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e Ansvar — hver output trenger en ansvarlig eier og godkjenningsmyndighet. Et RACI
(Responsible, Approver, Contributor, Informed) kart kan vere nyttig a definere og
dokumentere.

Kommunikasjon av usikkerhet mellom prosjektet og prosjekteier og hvordan prosjekteier er involvert
1 arbeidet med usikkerhet 1 prosjektet er darlig dekket 1 litteraturen, og her ligger det muligheter for 4
utvikle ny kunnskap.
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8. Konklusjon og videre forskning

Forste fase av PUS-prosjeket har blant annet som malsetning a fi oversikt over teori- og
kunnskapsgrunnlaget sett fra litteraturen samt kunnskapsgrunnlaget i deltakerorganisasjonene. Denne
rapporten er et resultat av forste fase av arbeidspakken Teori og kunnskapsgrunnlag i PUS-prosjektet.
Rapporten er et rent litteraturstudium. Formalet har vert a beskrive teorier og metoder for
usikkerhetsstyring/-ledelse slik det er oppfattet 4 vaere i dag sett fra litteraturens stasted. I rapporten
er ogsa beskrevet mangler i teorigrunnlaget slik det er oppfattet fra forskernes stisted. Usikkerhet og
risiko diskuteres innenfor ulike fagfelt som blant annet skonomi, psykologi, forsikring og HMS. Disse
omradene er vurdert i forbindelse med begreps/terminologidelen i denne rapporten. Rapportens og
forfatternes faglige stasted ligger innen prosjektledelsesomradet. Det er derfor rapportens hovedfokus

Ulike tolkninger av begrepene usikkerhet, risiko og muligheter er presentert og diskutert. Usikkerhet
har noe med mangel pa informasjon, mangel pa nedvendig viten, manglende kunnskap om
parametere som er karakteristiske for objektet som modelleres/analyseres eller effekten av
parametrene pa objektet som analyseres/modelleres og mangel pa kontroll over det aktuelle
saksforholdet. Risiko er sett pa som sannsynligheten for en uensket hendelse og konsekvensen av
hendelsen. Mulighet, som ofte er fremstilt som det motsatte av risiko, er sett pa som sannsynligheten
for en onsket hendelse og konsekvensen av denne hendelsen. Her er en utfordring at begrepene
usikkerhet, risiko og muligheter tolkes forskjellig, og at det ikke finnes et enhetlig og implementert
begrepsapparat.

Det er noen forskjellige roller som er involvert 1 handtering av usikkerhet 1 prosjekter. En viktig, og
undervurdert rolle i det som er skrevet om usikkerhetsstyring, er prosjekteieren. Det er skrevet lite
om hvordan prosjekteieren involveres i usikkerhetsstyringen 1 prosjekter.

Det er beskrevet mange forskjellige metoder for usikkerhetsstyring. Mange miljoer, bade nasjonalt og
internasjonalt jobber med temaet, og de ulike miljoene har gjerne litt forskjellige beskrivelser av
prosessen. De beskrevne prosessene har imidlertid mye til felles. Folgende generiske prosess for
usikkerhetsstyring er presentert og diskutert:

Planlegge prosjektets usikkerhetsstyring
Utfore usikkerhetsanalyser
Hindtere/behandle usikkerhet

Overvake prosjektets usikkerhet
Evaluere prosessen for usikkerhetsstyring
Dokumentasjon

SN

For 4 lykkes med denne prosessen ma viktige elementer vaere pa plass. Dette gjelder spesielt eierskap
og kultur for usikkerhetsstyring. En annen viktig faktor er at kommunikasjon av usikkerhet til
interessentene i prosjektet fungerer pa en god maite, spesielt kommunikasjon mot prosjekteier, og
involvering av prosjekteier i usikkerhetsstyringen. Men ikke minst ma et veldefinert begrepsapparat
vaere pa plass og vaere implementert.

De ulike trinnene i den generiske prosessen for usikkerhetsstyring er beskrevet. Beskrivelsene
omfatter hva som finnes innenfor hvert trinn, hentet fra ulike metodebeskrivelser. Det er identifisert
noen mangler i forhold til hva det finnes lite litteratur om. Folgende er spesielt papekt:

e Etetablert og implementert felles begrepsapparat innen usikkerhetsstyring.
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e Litteraturen gir lite konkrete rad om hvordan usikkerhetsstyringen skal planlegges og styres,
hvilke ressurser som bor settes av, hvordan dette kan organiseres inn i prosjektledelsen etc.

e Det finnes lite dokumentasjon pa hvordan usikkerhetsbildet endrer seg over tid i prosjektene.
e De ustrukturerte prosessene, som moter, diskusjoner etc er darlig dekket 1 litteraturen.

e Hva styringsoppgavene 1 usikkerhetsstyring faktisk er, og hva ledelsesoppgavene i
usikkerhetsledelse faktisk er, finnes det lite konkret om. Det meste dreier seg om selve
analysen.

e Mange papeker at det er viktig 4 handtere mulighetssiden, men det finnes veldig lite konkret
om hvordan dette gjores.

e Kommunikasjon av usikkerhet og hvordan usikkerhet kommuniseres til interessentene
generelt og mot prosjekteier spesielt er et omrade som det jobbes med av psykologer, men
innen prosjektledelseslitteraturen ser ut til 4 vere darlig dekket.

e Implementering av usikkerhetsstyring kan ofte oppleves vanskelig pa grunn av noen barrierer,
som teknisk arroganse, eierskap til informasjon, holdninger 1 prosjektet og hos ledelsen, etc.

e Hvordan prosjekteier er involvert i prosjektenes usikkerhetsstyring, og prosjekteiers rolle i
denne prosessen finnes lite beskrevet..

Metodisk har vi sokt etter litteratur i BIBSYS og i tilhorende forskningsdatabaser. Vi har lagt vekt pa
publikasjoner fra anerkjente miljoer innen fagomradet prosjektledelse. Med det omfanget av litteratur
som finnes innen Risk Management og usikkerhetsstyring er det vanskelig 4 fa med alt. Vi har
fokusert studien mot institusjonelle og offentlige kilder. Det er dermed gitt gjennom rapporter, boker,
artikler etc. Vi kan fortsatt mangle/ha oversett noen relevante artikler/boker hvor de temaene vi har
papekt som mangler er helt eller delvis belyst. Vi mener 4 ha sett pa et relevant utvalg av boker og
artikler og at funnene som presenteres 1 rapporten derfor anses som rimelig dekkende. Vire
konklusjoner og funn stottes ogsa av boker og artikler som er funnet i studien.

Innenfor de omradene hvor det er identifisert mangler i kunnskapsgrunnlaget kan det foreslas at det
gjores videre forskning. Innspill 1 denne rapporten peker spesielt pa omrader hvor PUS spesielt bor
viderefore sin forskning. Da papekes spesielt de omrdder som nevnes over. Som konkrete
forskningssporsmal settes opp folgende:

e Hvordan kan usikkerhetsstyring faktisk planlegges og implementeres i en organisasjons rutiner,
hjelpemidler og styringssystem?

e Hvordan endrer usikkerhetsbildet seg over tid i prosjekter, generelt og spesielt i forhold til
typer prosjekt?

e Hva konkret inngir i styrings- og ledelsesoppgaver knyttet til usikkerhet, bide som
strukturerte prosesser og ustrukturerte prosesser?

e Hvordan kan en, i tillegg til 4 ha gode systemer for a4 handtere risiko, ogsa utnytte
mulighetssiden 1 prosjekter?

e Hvordan kan en pa en best mulig mate kommunisere usikkerhet til prosjekteier og andre
interessenter 1 prosjektet?

e Hvordan implementere usikkerhetsstyring pa en best mulig mate, spesielt med tanke pa kultur
og organisering?

Det viktigste er at usikkerhetsstyringen/-ledelsen utfores i organisasjoner og prosjekter og at
usikkerhetstekning implementeres i hele organisasjonen. Det vil medfere utvikling av fagomradet.
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Vedlegg 1: Begrepsapparat I PUS-prosjektet

Begrep - Norsk

Betydning

Usikkerhet Mangel pd informasjon, kunnskap og kontroll over et fremtidig
saksforhold.

Risiko Risiko er negativ usikkerhet, og gitt ved sannsynligheten for og
konsekvensen av en uensket hendelse.

Muligheter Positiv side av usikkerhet, og er gitt ved sannsynligheten for og
konsekvensene av positive hendelser.

Usikkethetsanalyse | Prosess med systematisk bruk av informasjon for 4 estimere/forstd
usikkerhet.

Usikkerhetsstyring Identifisere, analysere og handtere usikkerhet i prosjektet, og
implementere forbedringstiltak

Mulighetsstyring En kontinuerlig prosess for a identifisere, analysere og folge opp
usikkerheter som kan ha positiv innvirkning pa prosjektet.

Risikostyring Kontinuerlig prosess for 4 identifisere, analysere og folge opp
usikkerhet som kan fore til negative konsekvenser for prosjektet, ved 4
implementere tiltak for 4 unngi/redusere risiko.

Usikkerhetsledelse - | En organisasjons kultur (overbevisning, verdier og oppforsel),

prosjekteierniva

prosesser og strukturer som er rettet mot 4 realisere mulige gevinster
og unngi eller begrense tap.

Usikkerhetsledelse -
prosjektniva

Motivasjon og inspirasjon av prosjektlederteam slik at usikkerhet
identifiseres, analyseres, dokumenteres og stytes gjennom
prosjektforlopet.

Prosjekteier

Prosjekteier er den juridiske personen som har eieransvaret og
eierrettighetene til prosjektet, og som i utgangspunktet barer risikoen
for prosjektets kostnader og bruksverdi.

Estimatusikkerhet Et uttrykk for variabilitet i storrelser, som skyldes mangel pa
informasjon, kunnskap og kontroll over fremtidige storrelser.

Hendelsesuiskkerhet | Hendelsesusikkerhet er knyttet til hendelser, situasjoner som enten
oppstar eller ikke oppstir, og er beskrevet ved sannsynligheten for at
en hendelse inntreffer multiplisert med konsekvens av hendelsen hvis
den inntreffer.

Usikkerhetskultur Hvilken holdning prosjektet onsker 4 ha til usikkerhet.






