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KAPITTEL 1.INNLEDNING

11
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Bakgrunn

Etter at de formelle rammene var satt rundt Prosjektstyring & 2000 og alt var
duket for igangkjering ble det arangert et arbeidsseminar der samtlige
programdeltakere var representert. Malsettingen med arbeidsseminaret var afa
etablert en dialog med programdeltakerne rundt hvilke forskningsprosjekter
som skulle igangsettesi 1994.

Etter innspill fra deltakerne utformet NTH forslag til fire forskningsprogjekter.
Disse forslagene ble presentert Styringsgruppen for Prosjektstyring ar 2000, og
det ble fattet vedtak om igangkjering av forstudier for to av prosektforslagene.
Dette var Nye Progektstyringsteknikker og Life Cycle Costing. For ikke a
giere forstudien for tidkrevende ble deltakerbedriftene fordelt mellom
prosektene. Forsvaret, Norsk Hydro og Saga Petroleum ble tilknyttet LCC-
progektet og Statoil, Statsbygg og Televerket ble tilknyttet Nye
Progjektstyringsteknikker. Denne fordelingen ble gjort med utgangspunkt i
deltakernes egne prioriteringer. Det er i denne sammenheng viktig & papeke at
denne fordelingen kun gjelder for forstudien. Fer igangkjering av
hovedstudien vil deltakerne gjere nye prioriteringer og ny fordeling vil bli
gjort.

Forstudiene for progektene skal avsluttes 8 august og resultatene vil bli
presentert Styringsgruppen 23. august.

Organisering

Progjektgruppen som har jobbet med Nye prosjektsyringsteknikker har bestatt
av felgende personer:

Professor Asbjarn Rolstadas ~ Fagansvarlig

Siv.ing. Halvard S. Kilde Prosjektleder
Dr.ing. stud. Kjetil Emhjellen Medarbeider
Siv.ing. Hanne Moe Medarbeider
Siv.ing. Jan Bakken Medarbeider (Innleid fra Metier Ascom)

Utover selve progjektgruppen ble det etabelert en faggruppe ved NTH. Denne
faggruppen bestod av falgende personer:

Professor Asbjgrn Rolstadas
Professor Einar Matson
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Amanuensis Bjarn Otto Elvenes
Amanuensis Kjell Austeng
Amanuensis Ole Jonny Klakegg
Dr.ing. Jan Ola Strandhagen
Siv.ing. Halvard S. Kilde

Mandat og malsetting med NPST

Mandatet til forstudien e & utforme et besutningsunderlag for
Styringsgruppen for i gangkjering av to hovedstudier som skal ga over tre .
Utover dette ble viktigheten av & etablere kontaktenheter hos
deltakerbedriftene understreket.

Grunnlaget for NPST var pros ektbeskrivel se med falgende hovedaktiviteter:

1. Styringsparametere

2. Benchmarking

3. Concurrent engineering.

4. Fremdriftsmaling av prosjekterings- og utviklingsarbeid
5. Dokumentflytanalyse

Av disse er 1, 3, og 5 utvalgt av styringskomiteen som sentrale og som vi
skulle se naamere pai forstudien.

Malsetting med NPST
| dentifisere store forbedringsomrader innenfor de overnevnte omrader, og gi

en beskrivelse av hva en bgr arbeide videre med i en hovedstudie innenfor
“ Nye progjektstyringsteknikker” .
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KAPITTEL 2 STRATEGI OG METODIKK

21

Strategi

| et forskningsprogram der fremtidens progektstyringsteknikker skal
identifiseres og utformes er det avgjerende at prosjektet fra start av tar hgyde
for nytenkning og kreativitet. Det har vaat vektlagt & fa frem synspunkter og
forbedringspotensialer rundt hovedaktivitetene skissert i prosjektbeskrivel sen.
Utover dette sd vi det som viktig a fa frem andre omréder som kanskje vil
pavirke méten a styre prosiekter pa i fremtiden. Vi valgte derfor & ga meget
dpent ut til deltakerbedriftene for & hente inn informason om dagens
prosjekter og vigoner for fremtiden. En problemstilling som i sA méte har vaat
prioritert er;

“Hvilke ytre rammebetingel ser vil pavirke fremtidens
prosjektstyringsmodeller ?”

Fremtidens progjektstyringsteknikker vil vaae helt avhengig av utviklingen
innenfor endel sentrale omrdder. Gjennom intervjuene med personer i
deltakerbedriftene var det spesielt fem omrader som gjennomgaende ble
trukket frem;

organisasonsutvikling
gjennomfaringsmetodikk
arbei dsprosesser
allianser/partnering
teknologisk utviking

Utvikling av disse rammebetingelsene vil stille andre krav og skape behov for
nye progjektstyringsteknikker og prosektstyringsparametere i fremtiden (se
figur 2.1.1).
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Femtidens
Progektstyrings

teknikker

Figur 21.1  “Ytrepavirkningsfaktorer"

22  Metodikk

(C Avstemme mélsettinQ

[ Anayse av )
informasjonsmateri
(_ Dokumentasion )

( Planviderearbeid )

(_ Endel ig rapport )

Figur 2.2 Plan for gjennomfering av forstudie
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Intervjuer

Forstudien har, foruten den forelagte progektbeskrivelse, tatt utgangspunkt i
intervjuer med ngkkelpersonell innen hver av deltakerorganisasonene; Statoil,
Statsbygg og Televerket. Totalt er 13 personer intervjuet. Varigheten pa
intervjuene har vaat fra45 min. til 2 timer. Utvelgelse av intervjuobjektene er
gjort av deltakerbedriftene selv.

Felgende personer er intervjuet:

STATOIL

1. Per Willy Hetland Sjefskonsulent KIR

2. Ernst Abrahamsen Radgiver UTB Teknisk

3. Gunnar Seeverud Avd. leder UPR Progsjektstyring

4. Kjell Lavas Avd. leder U& P @ko.

5. Jon Lippe Avd. leder F& U Gass & Fellesteknologi
6. Ingemund Jordanger Overing. F&U Gass & Fellesteknologi
STATSBYGG

1. Ronald Sgrgard Prosjektsjef

2. Tore Nygéard Prosjektleder

3. Stein Rognlien Assisterende direktar

TELEVERKET

1. Eskil Dahlen Prog. leder Sentraladm.

2. Bjarn Kollerud Overing. Sentraladm.

3. Jan-Inge Holmem Overing. Markedsavdelingen

4. Steinar Lie Progektleder “Progekt ‘98"

5. Tor Halvorsen Adm.dir. Teletotal AS

Intervjuene ble basert pa sparreskjemaer (Vedlegg |). Det var paingen méte et
mal A& falge disse davisk, men heller en mal for hva vi gnsket a fa belyst
gennom samtalene. | de fleste tilfeller ble sperreskjema tilsendt
intervjuobjektene pa forhand.

Hvert av intervjuene er beherlig dokumentert. Dette har vaat tidkrevende, men
prioritert for & fa et s grundig underlagsmateriale som mulig fer analysen ble

pabegynt?.

Sammenstilling av infor mag onsmateriell
Informasjon fraintervjuene ble sasmmenstilt i en heringsrapport.

1 Intervjunotater kan tilsendes hvis godkjent av intervjuobjekt
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2.3

Presentagon
Heringsrapporten ble presentert Statoil, Statsbygg, Televerket og faggruppen
ved NTH.

Hering

Det ble vektlagt a fa heringsrapporten sa kort og oversiktlig som mulig. Dette
for at vi skulle ha mulighet til & justere kursen far sluttrapport ble presentert.
Heringsrapporten fokuserte pa omrader med sterst forbedringspotensial, og var
et utkast til endelig rapport.

Under sgkelse av referanser

Utover mandatet til forstudien har vi vektlagt & fa et overblikk over andre
forskningsmiljger som utfgrer forskning overlappende med vare interesser.
Dette arbeidet fremleggesi en egen rapport.

Sluttfering av rapport
Utkast til rapport ble ferdigstilt 8. august 1994.
Avsluttende rapport foreld 17. august 1994.

Kommentarer

Et utvalg pa 13 personer fordelt pa tre store organisasjoner kan virke noe knapt
for & foreta en konsistent analyse. | dette er det mye riktig, og det hadde
selvfglgelig vaat enskelig a trekke inn flere personer. Ser vi imidlertid pa
intervjuobjektenes erfaring og antall &r i prosektrelatert virksomhet, er var
oppfatning at analysematerialet er godt nok for a trekke opp retningslinjer for
en hovedstudie. Det ma ogsa understrekes at vi i tillegg til enkeltintervjuer har
hatt plenums debatter som har vaat med pa a underbygge vare resultater.

Et savn i forstudien som bar pdpekes er mangel paleveranderer (kontrakterer).
Telegruppen dekker i stor grad leverandersiden selv, mens Statsbygg og
Statoil er rene byggherrer. For afylle dette hullet har vi trukket inn to eksterne
personer, Inge Laskemoen hos Kvaaner Engineering og Arne Dengerud hos
Veidekke. Begge disse sitter i ledende posigoner og har lang erfaring som
henholdsvis progjekteringskontrakter og entreprengr. Vi sa det som ngdvendig
a trekke inn disse for a fa et mer tosidig bilde av offshore progekter og av
sterre landbaserte byggepros ekter.

Vi ma tildutt fa takke de personer som har vaat involvert i ferste
intervjurunde, samtalene bar preg av dpenhet og positiv innstilling til
fagomradet.
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KAPITTEL 3 PROSJEKTDELTAKERNES ROLLE | PROSJEKTER

31

Roller

De ulike bedrifter involvert i dagens progjekter har ulike roller. Ut i fra hvilken
posison man har og hvilken del av progiektet man har ansvaret for, settes det
ulike krav til styring og ikke minst rapportering.

Samtlige av de tre deltakerbedriftene involvert i forprogektet, Nye
progsjektstyringsteknikker, er eiere i progektene. Likevel er det et relativt
markant skille mellom hvilke roller de utever i sine respektive prosjekter. De
tre deltakerbedriftenesroller kan illustreres som i figur 3.1.

Pyramiden representerer organisasionen med sine ulike niva. Pa toppen (det
everste nivaet) sitter en enkelt person med det endelige ansvar og myndighet
for progjektet. Nivaet under inneholder noen flere personer samtidig som den
enkeltes ansvar og myndighet er noe redusert. Nederste niva inneholder flest
aktarer og er det nivaet der «produksonen» foregdr. Her er ansvar og
myndighet minst, gjerne begrenset til eget arbeid. Hele pyramiden kan f.eks.
representere den totale progektorganisagonen fra adm. dir. hos byggherren
averst til entreprengrens snekkere nederst.

Figuren viser ogsa hvordan et prosjekt kan deles opp i mindre delprosjekter
ved a betrakte en mindre del av pyramiden.

Hvilket detaljniva de tre deltakerbedriftene direkte deltar pa illustreres ved
pilene til hayre i figuren. Statsbygg er den av bedriftene som involverer seg
minst i gjennomfgringen av prosektet. Som “progekteiere” har de ansvar for
dluttresultatet, men opererer | stor grad som en kvalitetssikrer
(«politifunksjon») i sine prosjekter. Statoil er i starre grad med pa selve
prosektgjennomferingen da de falger opp sine kontrakterer mer i detal].
Telegruppen innehar samtlige roller i sine utbyggingsprogekter da de har
ansvaret for det totale progektet alene. | Telegruppens utviklingsprosjekter er
deresrolleveldig lik Statoils
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Figur 3.1 Rollefordeling

Statoil

Telegruppen
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KAPITTEL 4 BESKRIVELSE AV NASITUASJONEN

4.1

4.2

Utvikling/historikk

Progjektstyring og progektledelse i en eller annen form har vaat bedrevet til
alle tider hvor det har vaat utfert utbygging av noe omfang uten at noen har
vaat det bevisst og gitt det en egen betegnelse. Noen formelle krav til faglige
kvalifikagoner eller personlige egenskaper eksisterte dermed ikke.

I Norge har man gijennom lang tid bygget opp erfaring med ulike former for
progektstyring, bl.a. fra store nagonae utbyggingsprosjekter som
kraftbygging, samferdsel (veli, jernbane, fly), militare anlegg, boligbygging og
offentlige bygg. Ogsa Norges engasementer i utbyggingsprosjekter i U-land
har gitt bred og variert kompetanse innen prosektstyring under varierende
forhold, bade klimatiske, geografiske og kulturelle.

Oppmerksomhet og bevisstheten rundt pros ektledel se/prosjektstyring som fag
i Norge ble det for alvor pd 70-tallet i forbindelse med utbyggingen i
Nordsigen. Ikke minst fikk aspektet «kvalitet»> pa prosjektstyringen mye
oppmerksomhet. Utbyggingsprogekter med store kostnadsoverskridelser i
forhold til budgjett resultertei sterk offentlig oppmerksomhet.

Siden har fokuseringen pa hvor viktig progjektstyringen er for en vellykket
giennomfering bade teknisk og gkonomisk bare gkt. De siste drene har det
vaat arbeidet med a heve kvaliteten pa utferelsen av faget, bade gjennom en
systematisering av efaringer og gjennom en heving av den faglige
kompetansen til uteverne av faget. | dette inngar bade opplaging i teoretiske
kunnskaper og praktisk trening med prosektoppgaver som skal g
spesialkompetanse innen prog ektledel se/progektstyring.

| dag er prosjekt som arbeidsform svaat utbredt og det ser ut til at den ogsa vil
gkei omfang i tiden fremover.

Generelt om dagensteknikker

Tradigonelle prosjektstyringsteknikker fokuserer i stor grad bare pa
«byggefasen» av et progekt. Progjektet settesikkeinn i en starre sammenheng,
hverken med hensyn pa framtiden eller sees i sammenheng med andre
samtidige progjekter. Dagens teknikker er i stor grad tilpasset og best egnet for
typiske «utbyggingsprosjekter» med en klar og konkret mal setting.

Byggherre har en kontrollfunkgon mot entreprengrer og leveranderer. Det
eksisterer i utgangspunktet litetillit mellom akterene. Dette resulterer i mange
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4.3

og strikte krav fra byggherre om dokumentasion for a sikre det anskede
resultatet. Entreprengrer og leverandgrer er pasin side lite villige til atapaseg
ansvar og krever eksakte spesifikagoner og instrukser fra byggherre. Dette
medferer at mye tid og kostnader gar med til & produsere dokumentasjon,
spesifikagioner og beskrivelser samtidig som oppfalgings- og kontrollarbeid
tar myetid.

Organiseringen og ansvarsfordelingen innen progektstyring i dag «oppfordrer»
ogsa til del-optimalisering av mindre deler av progjektet avhengig av aktarens
rolle og ansvar i progektet. Progektstyringen preges av en sekvensiel
tankegang. Hver har ansvar for sin bit og helheten kan lett mistes av syne.

Dagens teknikker har darlige eller helt manglende rutiner eller systemer for a
ta vare pa erfaringer fra utferte progekter. Erfaringsdata tas darlig og lite
systematisk vare pa og er ofte «ubrukelige» ved arbeid med senere prosjekter.
Sluttdokumentasjon/sluttrapportering og etterkalkyler gjeres for §elden og for
darlig. Mye informasjon blir samlet, men er ikke praktisk afinne fremi senere.

Tradigonell progektstyring er i stor grad preget av sektortenking. Hvert fag,
hver organisatoriske enhet betraktes som en adskilt del og er gjerne ogsa skilt
ut som en selvstendig gkonomisk enhet. Dette gjar samarbeid pa tvers av
faglige og organisatoriske skillelinjer vanskelig.

Nasituasjon hos deltaker bedriftene

Dagens situasjon er anaysert med fokus pa forbedringsomrader innenfor de
omrader som er beskrevet i prosjektbeskrivelsen. Sperreskjemaene som ble
presentert intervjuobjektene besto, foruten av en generell del, av tre
hoveddeler (se vedlegg I). Hver av delene tok for seg omradene beskrevet i
prosektbeskrivelsen. | dette kapittelet presenteres noen av synspunktene
intervjuobjektene fremmet rundt nasituasjonen i de respektive bedrifter..

Statoil som oljeselskap og den erfaring de har som byggherre for de komplekse
offshoreprosjektene gjer at de har en solid og innarbeidet prosektarbeidsform.
Likevel kan mindre positive sider trekkes frem pga. den kultur
oljevirksomheten har utviklet gjennom arene.

Televerket er en kompleks organisasion bestdende av mange adskilte enheter
med flere prosiekter gadende samtidig. En utfordring for Telegruppen er a
etablere en matriseorganisason mellom progektene og linjeorganisasjonen. Et
problem er a de ulike enheter har forskjellig erfaring og méte a styre
prosjektene pa. Noen utever i liten grad progjektstyring, mens andre igjen har
en relativt godt gjennomtenkt prosjektarbeidsform.
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43.1

Statsbygg har lang og solid erfaring som byggherre for de konvensonelle
landbaserte byggeprogektene. Rollen til Statsbygg kan derfor sammenliknes
med Statoils. Som forvatningsinstans har derimot Statsbygg et strammere
regelverk satt av myndighetene. Vi finner ogsd likhetstrekk mellom
Telegruppens- og Statsbyggs problemstillinger. | likhet med Televerkets ulike
avdelinger er kompetansen hos de ulike entreprengrer involvert i Statsbyggs
prosekter meget varierende. Dette gjar at det til tider kan vaare vanskelig for
byggherren & holde oversikt.

Statoil

Slik offshoreprogektene styres i dag er det et stort forbedringspotensiale i
prosektenes start- og avslutningsfase. Det benyttes for lite ressurser i tidlig
fase (frem til PUD?) pa & verifisere at det tekniske underlaget er godt nok. |
avslutningsfasen er det mangel pa sluttdokumentasion, som er grunnlaget for
effektiv erfaringstilbakefaring.

Koordineringen mellom funksionene innkjgp og prosektering ma ogsa
forbedres.

Styringsparametre

Progektene til  Statoil organiseres | dag som  selvstendige
prosjektorganisasjoner (Task Force). Som styringsparametre benytter Statoil i
hovedsak volumbasert oppfal ging med hensyn pa kostnad.

| dagens offshoreprosjekter er det mangel pa felles malsettinger for det totale
prosektet. Kontraktgrene sgker a optimalisere utbyttet for sin del av
prosjektet, mens Statoil gnsker salave kostnader pr. kontrakt som mulig. Dette
medfarer ogsa at mye ressurser gar med til endringshandtering.

Et problem i dag er at de ulike aktgrer i for liten grad stoler pa hverandre. Ved
at leverandgrene ikke vil pdta seg ansvar ma Statoil benytte flere
styringsparametre enn ngdvendig for & kontrollere deres arbeid. Dette
medfarer i alt for stor grad dobbeltarbeid som er lite kostnadseffektivt.

Concurrent Engineering (Parallelle arbeidspr osesser)

Concurrent Engineering uteves i Sleipner Vest progektet. Rett fer bygging
skal starte, ser det ut som prosjektet har lyktes med a kjare arbeidsprosessene i
paralell. Allianser mellom de ulike akterer har i liten grad vaat benyttet.

2 PUD - Plan for Utbygging og Drift
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4.3.2

Dokumentflyt

Dokumentmengden i offshoreprosiektene er at for stor. Det pekes pa flere
arsaker til dette. Innenfor teknisk dokumentason ma man bli flinkere til &
standardisere produktene. Mindre dokumentason bgr ogsd sendes ut pa
hering. Den sekvensielle méten & styre progektene pa har ogsa satt et at for
stort krav til dokumentasjon.

Statoil har det meste av dokumentasjonen elektronisk lagret. Problemet er at
det meste ogsa foreligger som papirkopier. Noe av arsaken til dette er:

Databasesystemene ikke er gode nok bade med hensyn til kapasitet (tiden
det tar & hente inn et dokument) og oppbygging. Det vil si vanskelig
giennfinning.

Statoil benytter i for liten grad standardiserte dokumenter.

Telegruppen

Telegruppen har i |gpet av det siste &ret gjennomgatt en sterre omorganisering
som har omfattet alle enheter, bade sentralt og regionalt. En av mal settingene
med denne omorganiseringen var a bli bedre til & lgse arbeidsoppgaver i
tverrfaglige prosiekter. Disse tverrfaglige oppgaver er ofte pa tvers av
ansvarsomréder, og er bade komplekse og tidskritiske. Samtlige av
intervjuobjektene trakk fram ressursstyring mellom enhetene og prosektene
som en Kkritisk suksessfaktor for optimal gjennomfering av fremtidige
prosekter.

Et annet omrdde som ble trukket frem var beslutningsprosessen.
Beslutningsprosessen planlegges, men det er for fa personer i prosjektene som
har myndighet til a fatte vedtak. Telegruppen er flinke til & fordele ansvar,
men ikke myndighet. For lite myndighet nedover i organisagonen gjer at
vedtak kun kan fattesi de gvre gjikt.

Styringsparametre

Telegruppen utfarer i hovedsak to typer progekter, utbyggingsprosjekter og
utviklingspros ekter. Utbyggingsprosjektene styres og gjennomferes fullt og
helt av Telegruppen selv. Utviklingsprogektene er de mest kompliserte
pros ektene med sterst arbeidsomfang og flest aktarer. Disse prosjektene styres
ogsa av Telegruppen, men her benyttes eksterne konsulenter for utvikling av
ny teknologi.

Innen Telegruppen brukes ulike styringsparametre innen de forskjellige
avdelinger. Nettdivigonen, som regel oppdragsgiver i prosjektene, benytter i
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4.3.3

hovedsak kvalitet som styringsparameter for utvikingsprosjektene og tid for
utbyggingsprogektene. Det styres i liten grad etter kostnad. For avdelinger
som opererer som leverandarer til nettdivisonen er kostnad derimot en mer
vanlig styringsparameter.

Concurrent Engineering (Parallelle arbeidsprosesser)
Arbeidsprosesser utferes i liten grad i paralell i Televerkets progekter. Man
kan se en liten tendens i noen utviklingsprosjekter.

Dokumentflyt

Televerket har alle kanaler som trengs tilgiengelig for & kjere effektiv
informasjonsflyt. Et problem er at kommunikasjonen gér |ettere nedover enn
oppover i organisasionen. Et for darlig ansvarsmyndighetsforhold gjer at det
er for mye informasjon som flyter.

Dokumentasion og generell informasjon foreligger for det meste pa
papirsform. Selv om Telegruppen og utvikler informasonstjenester har de
kommet alt fort internt.

Statsbygg

Et problem som ble trukket frem var ansvarsfordelingen for de enkelte
progekter internt hos Statsbygg. Progektlederne har i dag ansvaret for flere
delprogekter istedenfor totalansvaret for enkeltprogekter. Dette gjeor at
oversikten blir mindre og at entreprengrene blir vanskeligere & falge opp.
Arsaken er mangel pa ressurser hos Statsbygg.

Pa byggeplassen er det ofte problemer med leveranse av materialer.
Leveransene kommer ikke til rett tid og geldent med rett innhold.
Hovedarsaken til dette er at tegninger blir levert ut for tidlig og uten a veae
godt nok kvalitetssikret.

Beslutningsprosessen planlegges, men gar alt for tregt. Endel av arsaken ligger
I uklare myndighetsforhold .

Av intervjuobjektene ble bedre koordinering av personell trukket frem som et
omrade med hayest forbedringspotensiale i dagens byggeprosjekter.
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Styringsparametre

| hovedsak benytter Statsbygg tre styringsparametre, kostnad, tid og kvalitet,
der kostnadsrammen er den sterkeste styringsparameter. | tillegg maes
effektiviteten i bygget, dvs. forholdet brutto-/nettoareal. Intervjuobjektene

mener dette i hovedsak dekker Statsbyggs behov. Det er médbare og konkrete
sterrelser som det er forholdsvis enkelt & styre etter.

Concurrent Engineering (Parallelle arbeidsprosesser)

Noen arbeidsprosesser utferes til en viss grad i paralell i Statsbyggs
prosekter. Delprosessene progektering og bygging kjeres med overlapp.
Denne overlappen gker jo starre progektene blir. Sammensatte pros ektteam er
ikke tatt i bruk. Progjektene kjegres som delentrepriser der de ulike aktarer har
ansvaret for hver sin fase. Dette gjer at helhetstankegangen i for liten grad
integreresi prosektene.

Dokumentflyt

Det legges lite ressurser ned i handtering av dokumenter hos Statsbygg i dag.
Progektleder har ansvaret for de viktigste dokumentene i prosektet og
handtering av disse. Bortsett fra tegninger er de fleste dokumenter kun pa
papirform.

Statsbygg mener dokumentasjonen hos entreprengrene til tider er for darlig.
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KAPITTEL 5 RAMMEBETINGELSER OG FORBEDRINGS-
POTENSIALER FOR NYE PROSJEKTSTYRINGS-
TEKNIKKER

Dette kapittelet gir en kort beskrivelse a de mest sentrde
forbedringsomradene- og rammebetingel sene for Nye
prog ektstyringsteknikker, som ble trukket frem under intervjurundene hos
deltakerbedriftene. Det understrekes at momentene ikke gjelder samtlige
bedrifter.

51  Forbedringsomrader
Det er i alt identifisert 11 omrader for forbedring. Disse omradene er:

- Mulige nye styringsparametre.

- Bedre planlegging og styring av beslutningsprosessen.

- Planlegging og styring av ressurser og kompetansei ulike
organisasonsformer.

- Kvalitet pa dokumentasjon- og informasjon.

- Kompetanseheving.

- Trender og konsekvensanalyse.

- Lite effektive organisasonsformer.

- Holde kontroll pa endringer.

- Fleksible |gsninger.

- Dynamisk malplanlegging.

- Totaloptimalisering

511 Muligenyestyringsparametere

Tradigonellt har tid, kostnader og kvalitet veaat de sterkeste
styringsparametere. Fremover ser det ut til at det vil fokuseres mer pa helheten
I progjektet, der styringsparametere bar inkludere driftsfasen (iallefall deler av
den). De viktigste parametere som er trukket frem er:

- lgnnsomhet

- kvalitet (i forhold til pris og livsl gpskostnad)
- risiko og usikkerhet

- produktivitet (ressurser)

- Falgekostnader

- Fleksibilitet
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- Robusthet

L gnnsomhet

Tidligere har inntektssiden vaat betraktet bare i forbindelse med
|annsomhetsbetraktninger i progektets tidligste faser. Det er behov for mer
dynamikk i lgnnsomhetsbetraktningene, der progektets utvikling kan ses i
forhold til endringer i progektets forutsetninger. Fokus vil flyttes fra bare
prosektkostnader over mot total lannsomhet. Det er behov for utvikling av
nye styringsparametre for divareta dette.

Kvalitet

Kvalitet og kvalitetssikring er et omréde det har vaat fokusert pa innen
progjektstyringsvirksomhet. Frem til i dag har kvalitetsoppfatningen veat
spersma om oppfyllelse av spesifiserte krav. Overfor prosjektstyringen regnes
kvalitetsmessig godkjenning som forutsetning for & kunne si at noe er ferdig.
Styringsmessig har dette vaat enkelt & behandle. Enten er det kvalitet eller sa
er det ikke kvalitet. Nar produkter ligger innenfor de spesifiserte grenser er det
deretter bare prisen som teller. Dette har medfert fokus pa lavest mulig
innkjgpskostnad. Det har vaat lagt lite vekt pa hvilke problemer kvalitet pa
grensen til det uakseptable har medfert for totalkostnad under progekt- og
driftsfase.

Moderne kvalitetledelse vektlegger totalkostnader. Kvalitet har stor
pavirkning pa produktivitet i prosjektfasen, senere vedlikeholdskostnader og
levetid. Dette vil ofte kunne forsvare valg av bedre kvalitet enn minimum og
dermed akeseptere hgyere pris. Leveranderer vil bedre sine prosesser med
henblikk pa optimalisering av forholdet pris’kvalitet. Styringsmessig blir
vurderingene vanskeligere enn det enkle enten- eller sparsmalet. Potensialet
ved divareta livslgpsperspektivet i progektgjennomferingen er enormt. Det er
svaat viktig a utvikle nye styringskriterier for kvalitet som langt bedre ivaretar
det totale kostnadsbildet enn dagens kriterier.

Risiko og usikkerhet

Risiko- og usikkerhetsbetraktninger har tradigonelt vaat i for liten fokus ved
giennomfgring av progekter. En svakhet i dag er at nar usikkerheten er tatt i
betraktning, sA har den kun blitt sett pd som en trussel og ikke som et
potensiale. Usikkerhet er bade trusler og muligheter.

Risikoanalyser kan bidra med verdifull informasion gjennom ale prosjektets
faser. | tidligfase har man gjerne flere aternative lagsninger. Man kan da
benytte rislko som ett av beslutningskriteriene for hvilket alternativ. man
ansker a utvikle videre i konseptfasen. | konseptfasen optimaliseres planer og
kostnader for det valgte konsept med henblikk pa teknologi, kapasitet,
sterrelse, kvalitet, levetid etc. | gjennomferingsfasene vil progektets totale
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risiko ideelt sett avtamed tid. F. eks. vil risikoen reduseres ndr prosjekteringen
avsluttes og byggekontrakter inngas. Det ligger ogsa viktige risikofaktorer i
grensesnittet mellom fasene som f. eks. tegningsunderlaget fra prog ektering til
bygging. Man har i de tidlige fasene ogsa store muligheter til & pavirke til
endringer med tilhgrende sma ekstrakostnader. Jo lenger man kommer inn i
gjennomfearingsfasen vil kostnadene for endringer stige dramatisk.

Det er derfor viktig at risiko i sterre grad blir integrert som styringsparameter
0g som beslutningsparameter i progektets tidlige faser.

Produktivitet

Tradigonelt har man utfert planlegging av ressurser, men i liten grad styring
av disse, og man har i liten grad benyttet ressurs som styringsparameter for &
oppna optimal produktivitet. Riktig bruk av ressurser er sannsynligvis den
viktigste faktor for & sikre at et progekt gjennomferes som planlagt. Riktig
bruk innebaarer at rett person (riktig kompetanse) arbeider med riktig aktivitet
til riktig tidspunkt. | teorien virker dette lett & oppnd, men i praksis opplever de
fleste ressurssituagonen som den mest forstyrrende faktor i progektet og
derfor som en meget viktig parameter for at progektet skal holde sine tids-,
| gnnsomhets- og kvalitetsmal.

Fel gekostnader
Beslutninger som fattes innenfor et prosjekt far ofte konsekvenser for andre
progekt og forhold i progektets basisorganisagon. | fremtiden vil dette bli
vektlagt i langt sterre grad enn i dagens prosjektstyring. Det er behov for
utvikling av styringsparametre som sikrer kontroll med prosjektets
falgekostnader.

Fleksibilitet

Under prosektgiennomfaring skjer uventede hendelser. Progekter ma
replanlegges for atakle en ny situasjon. Ofte ma produksjonsressurser og/eller
materialer fremskaffes pakort varsel.

Progektplaner har forskjellig grad av fleksibilitet. Fleksibiliteten er indikator
for hvor mye forstyrrelser planen kan tdle og likevel nd malet i henhold til
kostnad, kvalitet, tid og lannsomhet. | progekt med hgy sannsynlighet for
vesentlige endringer er det viktig at planene er fleksible. Et systems
fleksibilitet til atakle endringer i planene blir en viktige styringsparameter

5.1.2 Bedreplanlegging og styring av beslutningspr osessen
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5.13

5.14

Planlegging av besl utningsprosessen omfatter:

- Hvike beslutninger skal fattesogi hvilken rekkefglge
- Tidspunkt for beslutning

- Krav til grunnlag for beslutning

- Hvem som fatter beslutning

En ma bli bedre til a planlegge beslutningene. Hvilke beslutninger fattes av
hvem og pa hvilket grunnlag? Hvor stor usikkerhet tollereres for a fatte en
beslutning for den enkelte. | dag fremmes disse sparsméenei for liten grad. A
fatte beslutninger pafeil grunnlag kan i uheldige tilfeller fa katastrofale felger
for giennomfaringen av progjektet. Frem til i dag har det vaat en tendens til at
beslutninger fattes pa feil tidspunkt - beslutninger fattes ofte far det rette
beslutningsunderlaget foreligger. Dette begrunnes for a ivareta planlagt
fremdrift.

Planlegging og styring av ressurser og kompetansei ulike
or ganisas onsformer.

Ressursplanlegging i form av kompetanseplanlegging er viktig. Det skjer ofte
at en beslutter & starte et progiekt “ Alfa’ i & “XX”, men glemmer & se pa om
det er kompetanse tilgjengelig (overflyttes fra andre prosjekt) eller om man ma
utdanne/ansette nye folk.

Ska man gke konkurranseevnen ma man generelt bli flinkere til a utnytte
ressursene i den organisasonsform som gjelder. Nye arbeidsformer vil sette et
starre krav til effektiv ressursstyring. Av organisasjonsformer (arbeidsformer)
som ble trukket frem av intervjuobjektene som spesielt interessante i sa méate
kan nevnes:

- Tradisonelle prosjekt organisasjonsformer.
- Tverrfaglige team.

- M atriseorgani sasjoner.

- Parallelle arbeidsprosesser.

- Multiprosjekt.

Kvalitet pa dokumentasjon- og informasjon
For darlig dokumentflyt og for stor dokumentasjonsmengde spiser av slakken i
prosiektet. Men & redusere dokumentasjonsmengden har vist seg & vaae

vanskelig. Flere forhold er trukket frem som arsaker til dette:

- Lojalitet mellom akarenei prosjektene er for darlig. Mastole mer pa
hverandre, dlik at faare dokumenter sendestil hering og godkjenning.
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- For mange personer involvert ved gjennomlesing og godkjenning av
ulike dokumenter.

For &lgse dette problemet er fglgende forslag fremmet:

- Mer bruk av industristandarder.
- Klarere ansvarsfordeling.
- Bruk av andre styringsmodeller og systemer.

Oppdragsgivere og leveranderer gjer mye dobbeltarbeid i dag ved at teknisk
arbeid og kontroller blir gjort av begge parter (de gar “i beina pa hverandre”).
Det er et hdp om at en mer dpen arbeidsform som integrerte team vil redusere
graden av dobbeltarbeid og ogsd krav til dokumentasjon. Her er det et stort
potensiale!

Det er et problem at dokumenter (i.e. arbeidsbeskrivelse og tegninger) ikke
kommer til byggeplassen/produksonsplassen til rett tid og med rett kvalitet.
Né&r dokumentene ikke kommer til rett tid skaper dette forsinkelser som er lite
anskelig. Men dette er som regel handterbart. Starre problemer oppstar ved feil
kvalitet. | beste fall blir feilen oppdaget umiddelbart, slik at tegningene kan
sendes tilbake for revigon. Blir ikke feilen oppdaget kan dette medfere at
arbeidet blir feil utfert med de falger dette kan fa.

Kompetanseheving

Fremtidens progektstyring vil kreve mer kjennskap til arbeidet i og
relasonene mellom ulike arbeidsgrupper. Spesielt ma kompetansen bygges
opp innenfor utfarelse av konsekvensanayser. Det ma ogsa vurderes om det
ma trekkes inn ressurser med annen bakgrunn enn i dag for a kunne
imgtekomme  fremtidens bruk av styringsparametere (spes.
| annsomhetsvurdering).

Progjektstyring er en styringsfilosofi for en hel organisasion og ikke en metode
som en prosjektstyringsansvarlig eller planlegger bedriver fra sitt kontor. Det &
kunne gjegre organisasonen mer prosektrettet, det vil s mer "felles
malbevisst" er en problemformulering og en utfordring som fortsatt finnesi de
fleste organisasoner, selv om den er sterkest der hvor progektstyring ikke er
en tradigonell styringsform.

Leverandgrene vil sannsynligvis ha en mer sentral rolle i fremtidens
prosjekter. Deres innflytelse pa gjennomfaringen av prosiektene vil bli sterre
og medfare et gkende krav til progektstyringskunnskap. | dag er
prosektstyringskunnskapen hos noen av leverandarene for svak. En
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5.1.6

5.1.7

5.1.8

519

kompetanseheving er nedvendig for & lykkes med innfgring av nye
samarbeidsformer med gkt dpenhet og tillit.

Trender og konsekvensanalyse.

For mye tid benyttes til & rapportere status og medgatt/opptjent volum. Det
brukes langt feare ressurser pa & analysere data og rapportere analysert
informasjon som sier noe om fremtiden. Dette er en av de starste utfordringene
til de som jobber med prosjektstyring. Dette ma ogsa ses i sammenheng med
eventuelle nye styringsparametere.

Lite effektive organisag onsfor mer

Flere personer har fokusert pa at organisasionsformene innen og imellom
bedriftene i dag ikke er gode nok. Internt gér det pa lite effektivt samarbeid pa
tvers av organisasonen, darlig delegering av ansvars-/myndighetsforhold,
rapporteringsrutiner, etc. Eksternt gar det pa samarbeid mellom tradisjonell
byggherre, planleggende-, og utfarende parter.

Holde kontroll pa endringer

A holde kontroll p& endringer har blitt sett pd som noe av det viktigste for &
oppna god styring pa prosjektet. Dette er blitt omtalt som “alfa og omega’ for
fremtidens progiekter. En ma foreta analyser for & identifisere hva som skjer
hvis ting gar annerledes enn planlagt. Kostnadsestimering ved a forcaste og
modellere problemer som kan oppsta i progektet vil i denne sammenheng
vage interessant.

Fleksible lgsninger

Stor usikkerhet krever en annen type progektstyring enn den tradigonelle. Det
er viktig med lgsninger som er fleksible og tilpasningsdyktige. Det er viktig at
den som styrer et prosiekt har en strategi for risikohandtering (risiko
management). Der det er stor risiko ber lgsningen ha aternativer eller vaae
tilpasningsdyktige. | gjennomferingsfasen ber det vegre rutiner som i sa stor
grad som mulig sikrer korrekte beslutninger ved store forandringer i
prosjektforutsetningene (eller beslutnings-underlaget).
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5.1.10

5.1.11

5.2
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Dynamisk malplanlegging

Det er viktig, og spesielt for utviklingsprogekter & ha en dynamisk
malplanlegging slik at en kan styre prosjektet etter endringer i viktige delmal.
En trenger mekanismer som gjer at vi gjourfgrer malet undervegs. Dette kan
vage delmal som f. eks. kundetilpassing av produktene: Vil kunden ha vare
produkter? Et produktgnske blir ofte viktigere enn pris. En ma atsa forseke a
veie delmdlene opp mot hverandre: gir en etter pa et viktig, sA ma en taigjen
paandre.

Totaloptimalisering

Et problem i dag er at kontraktor/entreprengr planlegger ut i fra Sitt eget
livslgp (suboptimaliserer), i stedet for a tenke helhet og sgke en
totaloptimalisering av hele progjektet. Ved & motivere samtlige akterer til &
tenke helhet vil lgnnsomheten i progektet gke. Dette er en utfordring og noe
av grunnlaget for nye samarbeidsformer.

Krav og rammebetingelser

Fem rammebetingel ser for Nye progjektstyringsteknikker er identifsert.
Dette er:

- Nye samarbeidsformer

- Forskjellene mellom de enkelte progjekter blir starre
- Arbeidsprosesser i pardlell

- Politikere/myndigheter pavirker tidsplan

- Nye krav til styringsverktay

Nye samar beidsfor mer

Méten anbud settes ut pa i dag og de normae kontraktsformene fremmer
suboptimalisering. Anbudsprosessen og kontraktsformene er negativt for
tillitsforhol det aktarene imellom og bidrar til gkt dokumentasjonsmengde.

Nye samarbeidsformer vurderes for & bedre planleggingen og gjennomferingen
av progektene. Drivkraften er da bedret |annsomhet og risiko i prosjektene.

Eksempler pa nye samarbeidsformer er organiseringsformer som integrerte
team og allianser/partnering.
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Allianser/partnering vil ha innvirkning pa prosiektet ved at leverandgren star
for det meste av progektstyringen. Det vil medfare et tettere samarbeid
mellom aktarene i et prosekt og prog ketorganisasjonene blir mindre. Dette vil
ogsa redusere mye av arbeidet rundt kontrollfunksjoner og dokumentasjons-
funksjoner, men vil bidratil &“viske ut” ansvarsforholdene. Starre dpenhet og
tillit mellom aktgrene vil da vaae pakrevet.

Som et krav til nye samarbeidsformer rettes krav til felles ma som motiverer
samtllige aktarer. Prosjektene trenger klare mal som alle aktagrer motiverestil &
arbeide mot. Dagens kontraktsformer ma endres slik at samtlige aktarer for sin
del av “kaka’ hvis det gar bra. | dag fokuseres det i for stor grad pa straff hvis
det gér darlig. Denne tenkematen ma endres. Det ma ikke bare vagre straff som
fordeles, men ogsa gevinst. Utarbeidelse av en fordelingsngkkel for dette er
viktig. Med riktig incentivkontrakter, vil LCC (LCP)3 settes i fokus og de
rette malsettinger etableres.

5.2.2 Forskjellene mellom de enkelte progekter blir sterre

Variagonen mellom progektene vil gke i fremtiden. Dette som et resultat av
mer markante forskjeller prosiektene imellom, bade av type og karakter.
Progjektene vil variere mer teknisk sett, styringen vil vaare mer fokusert pa mal
og nye mdaer a organisere prosektene pa vil endre prosjektenes
rammebetingelser. P.g.a. gkende grad av internasjonalisering vil forskjellene
ogsa bli sterre. Pa det norske “hjemmemarked” vil nye aktgrer dukke opp,
samtidig som norske bedrifter i sterre grad vil ta del i internasonae
prosjekter. De ulike aktarers kultur, politisk stasted og dermed méte a jobbe pa
vil sette helt andre krav til gjennomfering av prosjekter. | denne sasmmenheng
vil behandling av usikkerhet sta meget sentralt.

Trenden gar mot ulike samarbeidsformer avhengig av type progekt. For hvert

progekt vil en diskutere hvilken samarbeidsform og form for prosjekt-
gjennomfering som skal benyttes.

5.2.3 Arbeidsprosesser i paralléll

Ved at arbeidsprosesser gar i parallell vil gjennomfaringstiden reduseres og
kvalitet sikres i starre grad(concurrent engineering). Planleggingen blir mer
milepad sorientert.

Redusert gjennomlgpstid vil ogsa medfare reduksjon av indirekte kostnader.

3LCC - Life Cycle Cost, LCP - Life Cycle Profit (ref. forprogket 2, LCP og
Usikkerhet)
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5.24

525

Politikere/myndigheter pavirker tidsplan

De fleste prosjekter er avhengig av én eller flere politiske beslutninger i ulike
stadier i progiektet. Nar tidsplan er satt opp for prosjektet, inkludert politiske
godkjenninger (eller beslutninger), vil det veae et problem om politikerne
ensker en ny utredning, eller lett lar seg pavirke av pressgrupper slik at de
forandrer pa signaler som er gitt om prosjektet. Dette er spesielt viktig for de
prosjekter som er avhengig av bevilgninger over Statsbudsjettet.

Progektstyring i et “politisk landskap” skaper en rissko som ikke er
kvantifiserbar (mabar), men som det matas hensyn til.

Nyekrav til styringsverktay

Fremtidens prog ektstyringsverktgy skal kunne brukes av andre enn eksperter.
For & fa dette til ma styringsverktgyet vaae lett tilgjengelig og ressursbruken
for & nyttiggj ere verktgyet ma ned. Skal ressursbruken ned ma aktarenes behov
for hjelpemidler kartlegges, og en forenkling av brukergrensesnitt i
kombinasjon med opplaaing av brukerne sta sentralt.

Det er videre behov for bedring av progektstyringsverktgyenes evne til
behandling av usikkerhet.



Nye prog ektstyringsteknikker Side 27
Forstudierapport
Dato: 10. sept 1994

5.3

Fellestrekk hos deltaker bedriftene

Alle tre deltakerbedriftene ser pa prosjektgiennomfering som sitt hoved
arbeidsfelt. De har derfor en felles masetting, nemlig & gjennomfare
pros ektene mer ragonelt og lennsomt. Det var litt ulik oppfatning av hvilke
metoder som skal benyttes for & na denne méasettingen, men det finnes ogsa
fellestrekk som gjar at de ulike selskaper kan trekke felles nytte av a delta i
denne type studieprosjekt. Eksempler pa fellestrekk, ndr det gjelder hva som
vil  bli vektlagt i gjennomfering av framtidige progekter hos
deltakerbedriftene, er gjengitt nedenfor.

Grundigere planlegging og dokumentasjon i tidlig fase for a
sikre og styre kvalitet.

Styrke tverrfaglig kommunikasjon i prosjekter som
giennomfeares iht. nye gjennomfgringsmetoder og dermed har
en tendens til dinvolvere stadig flere parter.

Mer vektlegging av kompetanse- og ressursplanlegging.
Forenkling av planleggings- og styringsmetoder.

Forbedre besl utningsprosessen.

Sarge for bedret styring av/hos ingenigrsel skaper og
entreprengrer.

Styring av parallelle delprosesser med mange akterer.

Nye kontrakts- og samarbeidsformer.
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KAPITTEL 6 PROSJEKTMODELLER

6.1

Innledning

Disiplinen prosjektstyring har i de siste 10-15 arene fatt mye starre utbredel se
som styringsform, men til tross for dette har det ikke veat noen
revolugonerende utvikling i progektstyringsmetodikken og de parameterne
som benyttes. En grunn kan vaae at prosektenes gjennomfaringsmetode har
vaat en tradigonell "top down" modell n&r det gjelder ansvar/myndighet og
krav, og en tilsarende "buttom up" nar det gjelder rapportering. Denne stabile
modellen har ikke generert nye vesentlige utfordringer eller behov for endrede
styringsmetoder (sefigur 6.1.1.)

PRO SIEKTHIERARKI

Figur 6.1.1 Tradigonell organisering/rapporteringsmodell

Denne organisasjonsmodellen er i ferd med & endre seg, mye pga. nye
rammebetingelser, men ogsd ekt ambisonsnivd. Krav til Ignnsomhet og
redusert giennomlgpstid (se figur 6.1.2) setter krav til nye samarbeidsformer
og styringsmetoder som blandt annet forenkler rapporteringsrutinene (se figur
6.1.3).
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Ar 2010

Total gjennomfgringgid: 18 mndr
ved hjelp av nye gjennomfarings
metoder

"Enda garre krav til planlegging
0g gyring?"
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Ar 1990 Total gjennomferingstid: 26 mndr

"Sarre krav til planlegging og
dyring"
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Figur 6.1.2 Endring av amigonsniva. lllustrasonen gjelder et tenkt
prog ekt
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Figur 6.1.3 Fremtidens styringsmodell
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6.2

Intervjuobjektene har trukket frem flere arsaker til at dagens styringsmetode
maendres. De viktigste er:

1 Eksisterende prosj ektstyringsmetoder gir for darlig styring

2. For ressurskrevendetil & gi ngdvendig nytte

3. Nye arbeidsmetoder krever andre prog ektstyringsmetoder

Det viser seg ogsa at mange organisasioner og miljger er opptatt av mer
rasonell progektgiennomfering, da det er etablert flere programmer og
prosiekter for a analysere og finne nye metoder innenfor dette arbeidsfeltet.

Utfordringene er mange for fremtidens prosektgjennomfering. Figur 6.1.4
viser noen av de mest sentrale.

Forbedret

Lannsomhet

kommunikagon
og koordinering

Okt krav til |

Planlegging av
Teamrelagonen

o (\)

tan

Ao ffwn
a2 ffun |
AN

Tidiigere: Total gjennomferingstid 30 mndr

Na: Total gij gstid 14 mndr

Figur 6.1.4 Nyeutfordringer

Ytre pavirkningsfaktorer (forutsetninger)

Som beskrevet i kapittel 2.2 metodikk, valgte vi & ga ut bade langsiktig og
vidsynt for & identifisere flest mulig forbedringsomréder innenfor
prosjektstyring. Pa bakgrunn av dette har vi da, som vist i kapittel 5, fatt opp et
vidt spekter av forbedringspotesialer og nye rammebetingel ser.

Ressursog
Redusert nm - m A kompetanse

gjennomfgring gid % ey ordinering
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En klar identifisering og konklusjon gjort, er at uansett forbedringsomréder og
potesialer, ma tilpasningene av disse ses i nea sammenheng med utviklingen
av ytre pavirkningsfaktorer som gir rammebetingelser for styring av prosjekter.

Det vil si:

"Ingen forbedringsforlag ber utarbeides far utviklingen av
rammebetingelsene er fastlagt.”

Det er lite hensiktsmessig atatak i dagens prosjektstyringsteknikker og utvikle
disse videre uten & se pd hvilke faktorer som vil pavirke fremtidens
progjektstyringsteknikker.

Av pavirkningsfaktorer som er trukket frem kan nevnes:

- Organisagjonsutvikling

- Nye gjennomfaringsmetoder
(Parallelle arbei dsprosesser)

- Samarbeid- og kontraktsformer

- Nye mal settinger (Helhetstenkning)

ye gjennomfgrings
metoder

- Samarbeidsormer

- Kontraktsformater

- Organisagon

- Nye Malsettinger
(helhetstenkning)

Figur 6.2.1 Fremtidens styringsmetode - Kritisk suksessfaktor

Frem mot & 2000 er det mye som taler for at det vil skje store forandringer
innenfor de nevnte rammebetingelser. Derfor er det ennd viktigere enn
tidligere
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6.3

6.3.1

& kartlegge utviklingen mer neyaktig og foresd metoder som
muliggjer/paskynder denne utviklingen.

Fordag til progektmodell

Progekter involverer forskjellige roller. Det er kunder som stiller krav, det er
utferende som oppfyller krav og det er kontrollerende som kontrollerer at
krav er oppfylt. En akters plassering i et progekt kan veare en ren rolle eller en
kombinagon av flere roller. Akterens behov for hjelpemidler innen
prosjektstyring vil vaare pavirket av den rolle aktgren har i prosjektet.

Progjekter kan vaare godt definerte med hensyn pd ma og vegen frem til malet.
Andre prosjekter opererer under stor usikkerhet i fremgangsmate og forventet
ressursbruk. Og i noen prosjekter er malet dynamisk. Endringer i prosjektets
forutsetninger, omgivelser og/eller rammebetingelser kan vaae kilder til ik
usikkerhet. Hva slags ma man styrer etter er relatert til grad av usikkerhet.
Type mal setter s rammene for prosjektstyringsbehov.

Progekter kan vage av strategisk, taktisk eller operativ karakter. Dette har
fremtil i dag satt krav til forskjellig styringsbehov.

| dette kapittelet fremmer vi en ny prosjektstyringsmodell som i sterre grad
dekker behovenei ulike typer av progekter.

Mal

Prosjekt kan klassifiseres etter de typer av mal de har.
Typer av mdl kan kort delesi tre kategorier:

1. Fast mé

Progiekter av denne type har et veldefinert mal. Utbyggingsprosjekter er et
typisk eksempel. Idet progektet igangsettes eksisterer det en rekke
velformulerte malsettinger og krav f.eks. i form av tegninger,
kravspesifikasioner, fremdriftsplaner og budsjetter. Grad av vellykkethet nér
prosjektet er gjennomfert kan males mot de pa forhand oppsatte mal.

2. Dynamisk mal

Dette innebagrer at malsettingen for progjektet ikke er avklart og konkretisert
idet prosektet igangsettes. Typiske prosiekter med dynamiske mal er
utviklingsprosjekter der malsettingen(e) kun er vagt eller flytende definert.
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6.3.2

Malet kan endres underveis avhengig av hvordan prosiektet utvikler seg og
hva som kommer til av mere/ny informasjon.

3. Flermél

Situasjoner der man opererer med flere mal er typisk mulitiprosjektsituasjoner.
Med flere prosekter pa gang samtidig er det en utfordring a optimalisere
helheten isedenfor hvert progekt hver for seg.

De tre deltakerbedriftene Statoil, Telegruppen og Statsbygg driver alle typiske
utbyggingsprosjekter der malsettingen er fast. Statoil og Telegruppen har ogsa
utviklingsprosjekter der malet er mer dynamisk, mens Statsbygg i liten grad
har dike utviklingsprosjekter.

Samtlige er involvert i flere progekter samtidig. Statoils progekter er som
regel av en slik karakter at selvstendige progjektgrupper etableres.

Av deltakerbedriftene er det ssaskilt Telegruppen som arbeider i en utpreget
multi prog ektsituasion.

Aktarer involvert- og hvordan prog ektet er organisert

Antal og type aktgrer som er med i progektet samt hvordan prosjektet er
organisert har betydning for valg av styringssystem.

Tradigonelt skilles det mellom fem typer akterer i dagens progjekter. Dette er:

- Partnere (interessehavere, elere av prog ektet)
- Byggherre (ofte ogsa del eier)

- Konsulenter

- Byggeverksteder og

- Leveranderer

Ser man pa den tradisjonelle méten & organi sere disse aktgrene pa kan dette
illustreres som i figur 6.3.2 pa neste side.
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Eiere

Byggherre

Konsulent

Byggeverksteder

Leverandgrer

Figur 6.3.2 Tradisonell mate & organisere pros ektene pa

Denne tradisionelle médten & organisere prosiektene pa er meget hierarkisk
oppbygd og setter store krav til rapportering. Antall nivaer i hierarkiet gjar at
modellen ogsa blir meget byrokratisk og dermed lite effektiv. Som vist til
tidligere vil fremtidens modeller fa en betraktelig flatere struktur der ansvaret
og myndighet er jevnere fordelt. Fremtidens modell vil i starre grad bli som
vist i figur 6.3.3. Denne modellen bygger opp rundt moderne tankegang som
Partnering og Allianser.
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Fiere

Byggherre|  Konsulent Bygge- Leverandor
verksted

Figur 6.3.3 Fremtidens progektmodell

6.3.3 Prosess-orientering

Pa grunn av ulike roller i prosjektene sitter hver aktar med ulik oppfatning av
hva som er viktig i prosjektet og definerer derfor ulike masettinger. Styrer
man etter ulike mal setter man ulike krav til styring og valg av
styringsparametre. En slik mate & organisere og gjennomfere prosjektene pa er

lite tjenlig for prosiektets helhet. For & unnga denne problematikken
introduserer vi en mer prosessrel atert mate a gjennomfgre prosjektene pa.

Tradigonelt er et progekt splittet opp i faser der hver fase har sine
karakteristika som skiller dem fra hverandre. Innenfor disse fasene pagar en
rekke prosesser som kollektivt utgjer prosektets operagoner fra start til slutt.
Hver prosess bestar av aktiviteter som innbyrdes er avhengige av hverandre og
som skal gjennomfere sin del av prosektet. Prosessene gjennomfares
nadvendigvis ikke innen hver fase, men kan strekke seg over flere faser.

Prosesstankegangen er trukket frem av flere arsaker. Det kanskje viktigste er at
prosessene relateres direkte (kun) til de aktiviteter som kreves for a na
progektmalet. Komplikasjoner knyttet til diskusjoner relatert til de enkelte
faser unngas ogsa da prosessene strekker seg over flere faser. Valg og bruk av
styringsparametre blir ogsa beraktelig enklere. Prosesstankegangen kan
benyttes for alle typer prosjekter uansett type, rolleinnehaver, kompleksitet og
sterrelse
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Prosesser for pros ektgjennomfaring

Samtlige prosesser i prosektet struktureres i to nivaer; Strategiske og
Operative.

De strategiske definerer hvilke prosesser som ska gjennomfares samt behov,
krav, mad og ansvarymyndighetsforhold for hver av de. De operative
prosessene definerer hvordan arbeidsoppgavene skal gjennomferes. Vi
definerer to typer operative prosesser:

1 Primaa prosesser; Prosesser som gir verdiskapning
2. Stetteprosesser, Prosesser som er ngdvendig for & nd progjektets
mal settinger.

Primaer -pr osesser
Eksempler pa primaaprosesser er:

- Progjektsgk

- Forprosjektering

- Detalj Progektering
- Innkjep

- Bygging

- Sammenstilling

- Uttesting

Som man ser kan disse prosessene ogsa vaae faser.

Statte-prosesser

Stetteprosessene er selve verktgyet for at vi skal nd malet. En utfordring blir
da & fa stetteprosessene til & ga patvers av primaaprosessene.

Eksempler pa stetteprosesser er:

- Kvalitetssikring

- Progjektstyring

- Risikovurdering

- Avviksbehandling

Primaarprosessene defineres i vanlig WBS der hvert element klassifiseres i
hehold til:
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- Fagkategori
- Plassering (geografisk)
- System.

Stetteprosessene driver aktiviteter pa enkeltelementer, eller gjennom hele,
primaaprosessen. Stetteprosessene vil kunne tilfgye egne aktiviteter eller
beslutningspunkter som effektiviserer giennomf@ringen av primaaprosessene.
Stetteprosessene kan defineres ved prosedyrer.

Elementene i primaaprosessene utgjer sdkalte "cost accounts'. Hver "cost
account” tilknyttes en organisatorisk enhet (OBS). Denne organisasjonen kan
tenkes & ga patvers av leveranderer (partnering).

"Cost Accounts' brytes ned som i en WBS som tilordnes tid, ressurser og
kostnad (i henhold til CBS). KTR er dermed oppnadd.

Bade WBS og "cost accounts" sorteres etter viktighet. Dette gjer at man tar tak
I de fundamental e aktivitetene (nekkel aktiviteter). (se kapittel 8.4)

For afainn risiko som styringsparameter angis risiki for bade arbeidspakke og
"Cost account”. Rapporteringsniva og rapporteringsfrekvens ma ogsainnga.

Bade aktiviteter og beslutninger planlegges. Rapportering utfares mot
ferdigdtillelse. Dette gjar at vi fokuserer pa fremtid og ikke hva som har
skjedd.

Noe av hovedmalet med introdusering av prosessrel atert prosjektstyring er afa
fjernet overfledig arbeid.
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KAPITTEL 7LASNINGSMULIGHETER

7.1

Dette kapittelet fremmer forslag til Igsningsmuligeter pa bakgrunn av de
problemstillinger og krav til fremtidens progektstyringteknikker som har
kommet frem under analysene gjort hos de ulike prosiektdeltakerne. Pa basis
av disse |gsningsmulighetene fremmes forslag til hovedstudier i neste kapittel.

Fokuser e pa fremtidens prosj ektstyringspar ametre.

Fremtidens prosjektparametre har blitt trukket frem av samtlige akterer og helt
klart et omréde som bar sta sentralt i et hovedstudie. Omradet er meget
omfattende sd det er en utfordring & veare sa konsis som mulig ved definering
av aktiviteter for hovedstudien. Basert pa de krav som stilles til fremtidens PS-
systemer fremmes fglgende fire | asningsmuligheter:

1 Skille mellom styringspar ameter e og beslutningsparametere

Frem til i dag har det vaat en tendens til at man har benyttet for mange
styringsparametre. Dette har fart til et meget komplekst prosjektstyringssystem
som det har vaat vanskelig & holde oversikt over. En idé i denne sammenheng
er & skille mellom styringsparametre og beslutningsparametre. Hvilke
parametre er det vi strengt tatt behgver for & styre prosektet og hvilke
parametere er det som trengs for a fatte korrekte beslutninger.

2. Definer e nye pros ektstyringsparameter e pa grunnlag av endrede
rammebetingel ser

De nye gjennomfaringsmetodene som er under utvikling, vil ved en eventuell
implementering medfare betydlige endringer av fremtidig
prog ektstyringsmetodikk. Dette aspektet bar inkluderesi en hovedstudie.

3. Sterregrad av helhetstenkning (LCP)

Starre grad av helhetstankegang ma inn i fremtidens progjektfilosofi. Som
beskrevet i kapittel 5 er lannsomhetstankegangen fremmet av de fleste som et
meget sentrat forbedringsomrade. Ny helhetstenkning vil helt klart skape
behov for andre styringsparametre, og stille nye kompetansekrav til personer
som jobber med prosjektstyring. (Under henvisning til forprosgektet LCP vil
det ikke bli gitt naamere beskrivelse av dette her)
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4. Risiko som styringsparameter

Samtlige prosjektdeltakere har pekt pa risikostyring og behandling av
usikkerhet som meget sentralt.

Risikostyring har i flere & blitt fremstilt som avgjerende for om prosjektet skal
lykkes eller ikke. Likevel har ingen av programdeltakerne implementert risiko
som styringsparameter pa en brukbar méte. Arsaken til dette er kanskje at
riskoanalyser i praksis har vist seg & vage vanskeligere enn pa papiret.
Modellene som har vaat brukt til risikoanalyser har trolig vaat gode nok.
Problemet ligger i sterre grad i hva slags informason som bgr mates inn i
modellen og hvordan resultatene skal presenteres. Er ikke denne
informasjonen konsistent vil ikke resultatet som fremkommer vaae av stor
verdi og igjen lite hensiktsmessig & styre etter (fig. 8.1.1)

Presentasjonen av
resultatene mavaae bra

Input —— Modell —| Resultat

Hvilket krav stiller detteW

Figur 7.1.1  Krav til input i risskomodeller

Problem: Manglende begrepsapparat (inkonsistent), kunnskapsmangel, liten
forstdelse for statistikk, vanskelig a vurdere usikre sterrelser. Kort sagt: Det er
de menneskelige ressursene som er begrensningene, ikke de tekniske
analysene.

7.2  Nyekontraktsformer

Allianser og partnering har vist seg a vage effektive og rasonelle méter a
organisere prosjekter pd. Det fatall av prosjekter som er gjennomfert med bruk
av dlianser og partnerskap har vist det. | kjglvannet av disse nye
gjennomfaringsmetodene dukker det opp flere interessante problemstillinger.

Disse nye métene & organisere prosjekter pa vil forenkle kontraktsvilkarene og
de administrasonskravene som i dag ligger inne i de tradigonelle
utbyggingsprosjekter. Dette kan fare til en total omveltning av dagens metode
for blant annet rapporteringskrav partene imellom. Det vil ogsa sette nye krav
til valg av styringsparametere som for eksempel risiko og lannsomhet. Dette er
aspekter det bar ses naamere pai en hovedstudie.
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7.3  Nyeorganisagonsformer

Bruk av tverrfaglige team og bruk av parallelle arbeidsprosesser som
arbeidsmetodikk kan medfgre en annen form for planlegging enn den som
utferesi dag. Det vil ogsa stille nye krav til kompetanse og ressursplanlegging.
(sefigur 8.3.1 og 8.3.2). Risiko som styringsparameter vil ogsd métte vurderes
I sammenheng med utvikling av denne arbei dsformen.

Figur 7.3.1 Stafettmetoden

Figur 8.3.2 Tverrfagligeteam
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7.5

7.6

Planlegge med ngkkelaktiviteter

Et gnske fra flere er a forenkle omfanget av dagens prosjektstyringssystemer.
En mulig méate & gjere dette pa er i starre grad & fokusere pa ngkkel aktiviteter.
Med ngkkelaktiviteter menes aktiviteter som er de starste kostnadspadrivere
0og som er viktigere for fremdriften enn andre. | dag skilles det kun mellom de
aktiviteter som ligger pa kritisk vei og de som ikke gjer det. Det er ikke
kostnadseffektivt & styre samtlige aktiviteter pa samme méte. Et sterre prosjekt
bestdr ofte av tusenvis av aktiviteter. En detaljert styring av alle kan fort bli
kostbart. Det vil derfor lanne seg & konsentrere innsatsen rundt de aktiviteter
som er de sterste kostnadsbaaerne og de med sterst betydning for fremdriften.

Innenfor lagerstyring benyttes noe som kalles 80-20-regelen. Den sier at “20%
av antalet representerer 80% av volumverdien”. Denne regelen har vist sin
gyldighet langt utover dette anvendel sesomradet og er ogsa noe som muligens
kan benyttes innenfor progektstyring.

80-20-regelen innferer det prinsipp at vi kan skille vare aktiviteter i klasser og
anvende spesielle styringsteknikker pa hver klasse. Et utvidelse av denne
regelen kaller vi ABC-analyse. Her foretar vi en tredeling av aktivitetene
istedenfor en todeling som 80-20-regelen antyder. A-gruppen inneholder de
aktiviteter som har hgyest prioritet, B-gruppen mellomvariantene og C-
gruppen de aktivitetene med minst betydning..

80-20 regelen og ABC-anaysen er her kun teoretiske prinsipper og kanskje
vanskelig & giennomfare i praksis. Likevel er det sa utbredt innenfor andre
nagringer at det har blitt en egen styringsfilosofi. Dette gjar det sd interessant at
vi foreslar at vi ber se narmere pa det.

Dynamisk malplanlegging,

Vi vil her se pA mekanismer som gjer at vi kan gjourfere malet undervegs.
Skal man fa dette til ma man etablere et system der man inkorporerer de
endringer som skjer pa vegen. Endringsordrer definerer endringer i mél

Metodikk for tidsbegrenset planlegging

Utvikling av metodikk for tidsbegrenset planlegging, vil ta utgangspunkt i en
fored &t agoritme for tidsplanlegging mot en gitt dato* og med beregning av
optimal overlapp mellom aktiviteter under hensyntagen til et definert risikoniva

4 For eksempel De olympiske leker
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1.7

Vi gnsker a videreutvikle og detajere dette fordaget til en agoritme,
programmere det og teste det pa et valgt prosekt hos en av programdeltagerne.

Konsekvensberegningsverktgy for ressurser.

Deltakerbedriftenene og Norsk nagingsiv generelt er ute etter a styrke
konkurransevnen. En viktig faktor i denne sammenheng er god
ressursutnyttelse i den arbeidsformen som gjelder. Dette gjelder innenfor
dagens gjennomferingsformer, og det er grunn til & tro at det blir enda mer
aktuelt i fremtiden nar parallelle arbeidsprosesser og tverrfaglige team blir mer
dominerende arbeidsformer.

Et verktgy som oversiktlig fordeler ressurser bar kunne spesifiseres etter at en
metode for ressursplanlegging i denne type organisasoner er utarbeidet.

Malet med et slikt verktoy er & styre ressursenes produktivitet, dvs. hvor mye
far vi ut av hver enkelt krone. @ket produktivitet oppnas ved bruk av rett
ressurs (kompetanse, tilgjengelighet) pa riktig aktivitet til riktig tid. Verktayet
ma derfor gi en kontinuerlig oversikt over tilgiengelige ressurser dlik at
ressursene kan allokeresiht. kritikalitet, sentralitet og risiko.
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KAPITTEL 8 FORSKNINGSPROSJEKTER

Med utgangspunkt i kapittel 5, 6 og 7 felger na prosjektbeskrivelser for fire
mulige prosjekter. Det er overlapp mellom prosjektene. Prosjektene kan ses pa
som ulike angrepsmater for forbedring av dagens progektstyringsteknikker (se

figur 8.1).
Programdeltakerne skal utfare prioriteringer for igangkjering av ett eler flere
hovedprogjekter.
Nye
styringsparametre Ressursstyring
Nye
Prog ektstyringsteknikker
Mer effektive Kortere

teknikker gjennomferingstid
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8.1

Progekt 1  Prosektstyring for & oppna kortere gjennomfaringstid

Formal:

Bade innen offshore og andre branger er det i dag et utstrakt behov for &
redusere  gjennomferingstiden i progekter. Dette gjelder  bade
utviklingsprogekter og progekter som ska redisere fysiske anlegg. Behovet
kommer frakrav om bedre |lgnnsomhet som en falge av skjerpet konkurranse.

Formaet med dette progektet vil vaae a utvikle metoder og teknikker som skal
gigre det mulig & planlegge og gjennomfare prosiekter med kortest mulig
gjennomfaringstid. Prog ektet begrenser seg til a  sudere
planleggingshjelpemidler og vil ikke innbefatte nye tekniske lgsninger eler
produksg onsmetoder for de anlegg som progektet skal resulterei.

Innhold:

Prosjektet vil studere béde adminsitrative og organisatoriske hjelpemidler for &
redusere prog ektgjennomferingstiden.

Progektet vil omfatte fire hovedaktiviteter:
1 Overlappingsmuligheter - casestudium
2. Integrerte prog ektteam
3. Utvikling av metodikk for tidsbegrenset planlegging

4. Tidsanalyse av kritiske aktiviteter - casestudium

Aktivitet 1.

Aktivitet 1, overlappingsmuligheter - case-studium, vil ta for seg et utvagt
progekt som er giennomfert eler som er i giennomferingsfasen. Det vil velges
et progekt fra en av programdeltakerne som er engagert i dette progektet. For
dette progektet vil vi ga igiennom aktivitetdisten og studere nar aktivitetene
faktisk ble gjennomfart

samtidig som vi vil studere planene og finne ut hvilke aktiviteter som var
planlagt med overlapp. | samrdd med teknisk personadle pa design- og
produsksions-siden vil vi ta utvalgte aktiviteter og studere inngaende hvilke
betingelser som hindrer full overlapp. Vi vil forsgke a definere en maksimal
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teoretisk overlapp. Dette vil vi sammenholde med planlagt og virkelig verdi. Pa
denne méten kan vi skaffe ossen

oversikt over hvor godt utnyttet overlappmulighetene er. Vi vil ogsa kunne
pdpeke faktorer som vanligvis begrenser overlappmulighetene.

Resultatene fra denne hovedaktiviteten blir siledes:

- En metodikk til & studere og definere overlappmuligheter
mellom aktiviteter i et progekt.

- En anlyse av hvilket samsvar det er mellom planlagt og
virkelig overlapp for et gitt progekt.

- En analyse av hvor godt teoretisk oppnaelig overlappi et
gitt progekt er utnyttet.

- En oversikt over de viktigste forhold som begrenser
overlappmuligheter mellom aktiviteter.

Aktivitet 2.

Aktivitet 2, integrerte progektteam, vil studere effekten av & arbeide med
tverrfaglige grupper i stedet for disiplinorienterte grupper. Ssalig i store
progekter vil organisering av progekteringsaktivitetene kunne ha stor
innflydelse pa giennomigpstiden. Det e idag vanlig & organisere
prosjekteringsgrupper etter fagomréde (disiplin). Siden de ulike fagomrader
henger sammen, blir det nedvendig & sende tegninger og andre tekniske
dokumenter pa sekk mellom disiplinene ("interdisciplinary check) noe som tar
tid, saalig nar det blir ngdvendig & giennomfare endringer. Ved a benytte
integrerte progekteringsteam vil denne gekken mellom disipliner bli overfladig
og Vi sparer bade tid og iterasjoner.

Kvaliteten pa det tekniske underlagsmaterialet kan trolig ogsa bli bedre ved bruk
av integrerte team, noe som vil resultere i redusert omfang av endringer i
byggefasen og falgelig ogsa spart giennomferingstid i denne fasen. Et saalig
viktig spersmd i denne sammenheng er tidspunktet for byggestart i forhold til
grad av ferdiggtillel se av prog ekteringsarbeidene.

Gjennomgdende  ansvar  for  progekteringsteamet  giennom  hele
prog ektgjennomfaringsfasen er ogsa et vesentlig sparsmal.

Vi vil giennomfare denne aktiviteten ved & starte med et litteraturstudium hvor
vi kartlegger hvilke erfaringer annen industri har gjort med bruk av tverrfaglige
team.
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Vi vil deretter gjare en intervjuundersgkelse blant programdeltakerne med
hensyn til hvilke muligheter og problemer de ser ved bruk av integrerte
progektteam. Endelig gnsker vi a giennomfere et pilotforsgk med bruk av
integrerte team. For

dette vil vi utarbeide en detdjert spesifikagon for organsisering og
giennomfering og vi vil mae effekten av og kartlegge erfaringene med denne
modellen.

Resultatene fra denne hovedaktiviteten blir siledes:

- En rapport som beskriver internagona status med hensyn til
erfaringer med integrerte prog ektteam.

- En analyse av muligheter og problemer ved innfaring av
integrerte progektteam i progekter programdeltakerne er
engagerti.

- Pilotforsek med bruk av integrerte progektteam.

- Opplegg for bruk av og erfaringer med integrerte
prosjektteam basert pa pil otforsgket.

Aktivitet 3.

Aktivitet 3, utvikling av metodikk for tidsbegrenset planlegging, vil ta
utgangspunkt i en foredatt algoritme for tidsplannlegging mot en gitt dato og
med beregning av optimal overlapp mellom aktiviteter under hensyntagen til et
definert risikoniva Vi gnsker & videreutvikle og detdjere dette fordaget til
algoritme, programmere det og teste det pa et valgt progekt hos en av
programdeltagerne.

Algoritmen baserer seg pa et antall bedutningspunkter i progektet som
brukeren definerer. Slike bedutningspunkter vil representere milepader eler
faser i et progekt. Algoritmen omfatter sekstrinn:

1. Definer ale bedutningspunkter. Anda et konfidensniva
for hver av dem.

2. Definer hovedaktiviteter basert pa presedensrelasjoner
mellom bedl utningspunktene.

3. Detdjer hver hovedaktivitet ved hjelp av et nettverk.
Anda usikkerhet for hver aktivitet i nettverket og angi
maksimal overlapp mellom de ulike aktivitetene i
nettverket.
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4. Beregn en statistisk fordeling for tidpunktet for hvert
bed utningspunkt.

5. Beregn en nominell varighet for hver hovedaktivitet.

6. Bestem optimal overlapp for aktivitetene innen hver
hovedaktivitet dik a nominel varighet for
hovedaktiviteten overholdes.

Som det fremgér benytter algoritmen to sentrale begreper: beslutningspunkt og
hovedaktivitet. Beslutningspunkt kan som foran forklart vaae en milepad. Det er
i alefall et tidspunkt. For dette tidspunktet ma bruker spesifisere en risiko for at
det ikke nés. Vi har kalt dette & angi konfidensniva for beslutningspunktet. Nar
sa rekkefglgerelagoner mellom de enkelte beslutningene kan bestemmes, kan
hovedaktiviteter defineres som det som skjer mellom to bedutningspunkter.
Gjennom  konfidensnivéangivelse e  datistiske  fordelinger  for
bedl utningspunketene gitt og derved kan varighet av hovedaktiviteter fastlegges
dik at kravet til konfidensniva overholdes.

Neste trinn er & definere innholdet i en hovedaktivitet. Vi ser for oss at dette kan
vage et vanlig presedensnettverk hvor sannsynlighetsfordelinger for aktivitetenes
varighet er angitt. Hvis dai tillegg overlappmulighetene er angitt, blir problemet
redusert til & finne en mulig overlapp mellom aktiviteter som er dik at den
nominelle varighet for nettverket, dvs hovedaktivieten, overholdes. Starrelsen pa
overlapp bestemmes ut fra usikkerheten i de tilgrensende aktiviteter. Jo starre
usikkerhet, jo mindre overlapp tolererer vi. Dette kan formuleres som et
matematisk optimaliseringsproblem, men vi vil preve a finne fram til en enkel
heuristisk algoritme for allokering av overlapp pa aktiviteter.

Resultatene fra denne hovedaktiviteten blir saledes:
- Ferdig utvilket metodikk for tidsbegrenset planlegging.

- Uttesting av metodikken pa et praktisk case og evaluering
av den.

- En plan for videreutvikling til kommersiell bruk.

Aktivitet 4.

Aktivitet 4, tidsanalyse av kritiske aktiviteter - casestudium, vil studere utvalgte
kritiske aktiviteter i et progekt hos en programdeltaker med sikte pa a kartlegge



Nye prog ektstyringsteknikker Side 49
Forstudierapport
Dato: 10. sept 1994

potensiale for redukgon av giennomferingstiden for hver enkelt aktivitet isolert
sett. Vi vil giennomfare dette ved & betrakte aktiviteten som en prosess. For
denne prosessen vil vi definere en verdikjede ved hjelp av et flyt- eller prosess-
diagram. Hvert trinn i denne prosessen vil si vurderes opp mot den
"verdiskapning" det gir for progektet, dvs hvilket bidrag det gir til den totale tid.
Aktiviteten vil inndelesi delaktiviteter og mulighet for redukgon vil vurderes.

Resultatene fra denne hovedaktiviteten blir siledes:

- En metodikk for tidsanalyse av aktiviteter.

- Eksempler pa anvendelser av metodikken samt diskusion
av resultatene.

- En wvurdeing av det potensade som en dik
analyseteknikk innebager.
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8.2

Progekt 2  Total Ressurssom Styringsparameter

Bakgrunn:

Riktig bruk av ressurser, er sannsynligvis den viktigste faktor for a sikre at et
progekt gjennomfegres som planlagt. Riktig bruk innebager at rett person
(riktig kompetanse) arbeider med riktig aktivitet til riktig tidspunkt. | teorien
virker dette lett & oppnd, men i praksis opplever de fleste ressurssituasjonen
som den mest forstyrrende faktor i progektet og derfor som en meget viktig
parameter for at progjektet skal holde sinetids-, kostnads- og kvalitetsmal.

Organisagon:

Progjektets ressurssituagion vil i stor grad avhenge av organisasonsformen. |
en starre prosjektorganisasion, hvor alle ressurser er alokert pa 100%-basis,
vil ressursene likevel matte styres dynamisk for & muliggjere at planen holdes
m.h.t. tid, kvalitet og kostnader. | en matriseorganisason med “flere gefer”, vil
utfordringene ved & oppna dette bli langt starre, mens utfordringen er enorm i
et multiprogjekt-miljg. Ressursallokeringen i multiprogektsammenheng, er et
stort puslespill, hvor brikkene kontinuerlig forandres ettersom prosjektene
skrider fremover. Styring av ressursene og deres produktivitet vil her vaae
essensielt for &n& de ulike prosjekter mal.

Produktivitet:

Nar ressursplanene for et eller flere progjiekter er etablert, vil produktiviteten
vage den parameteren som sier noe om aktivitetene vil kunne bli ferdig
innenfor tidsrammen med den ressursmengden som aktivitteten har til
radighet. | et prosjekt med tverrfaglige team, hvor det et avhengigheter mellom
teamene, og i et multiprogektmilj@ hvor ressursenen skal overfares til andre
oppgaver i andre prosjekter, vil dette ha store konsekvenser for prosjektenes
giennomfearingstid og den totale |annsomheten for organisasjonen.

Det er mange elementer som vil kunne pavirke produktiviteten, som blant
annet:

- Tilgjengelighet pa informasjon

- Ressurskompetanse

- Antall samtidige oppgaver

- Fysiske begrensninger/muligheter

Disse el ementene ma det tas hensyn til ved planleggingstidspunktet, dette star
beskrevet naamerei selve progektforsaget.
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821

Innledning og M alsetting

Ressursallokeringen er en viktig prosess for & kunne na en hvilken som helst
malsetting i forbindelse med prosjektgjennomferingen. Det har derfor ofte
vaat poengtert at planlegging og styring av ressurser er et viktig element i
giennomfering av prosjekter, og nesten like ofte syndes det pa dette omradet.
Tradigonelt har man utfert planlegging, men i svaat liten grad styring, og aldri
benyttet ressurs som styringsparameter.

Hvorfor skal en sa benytte ressurs som styringsparameter? For & svare pa dette
er det mest hensiktsmessig a ta utgangspunkt i den overornede malsettingen
ved prosjektstyring, nemlig & forsgke & styre opp mot ulike malsettinger
relatert til en prosjektgjennomfaring:

- tid

- kvalitet

- kostnad/l annsomhet

- andre mal settinger som eks. milj@/serviceletc.

Hvordan kan en sa styre og pavirke mal oppnael sen?

Tid.

Framdrift kan styres ved a regulere ressursmengden. | mange tilfeller er det
snakk om ressursmengde, mens i andre tilfeller er det snakk om summen av
mengde og kompetanse.

| mange tilfeller er det mangel pa ressurstilgjengelighet som farer til at
aktiviteter eller hele prosjekter ma utsettes da ngkkelressursene er opptatt med
andre oppgaver.

Krav til forsering av giennomferingstid av hensyn til eks. “ Time to Market”
kan imgtekommes ved a sette mer ressurskompetanse pa de rette aktivitetene.

Kvalitet

Riktig kvalitet er et definisonsspegrmal, men der det er spesifisert rammer for
kvalitet vil denne oppnas (innenfor rimelighetens tid) kun hvis ressursene
innehar nok kompetanse. Det vil s styring av riktig kompetansemengde ber
styre prosjektet mot definert kvalitet.

K ostnad/L gnnsomhet

Hoy kompetanse koster gjerne mer penger enn lavere kompetanse, og mye
ressurser koster selvfalgelig mer enn lite ressurser. Det kan ogsa koste dyrt og
ikke ha nok ressurser med riktig kompetanse (eks. mister styring).
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Et annet overordnet mal er total ressursstyring for a forbedre lannsomheten til
bedriften. Det vil s a en en m& ha en sunn balanse mellom det som
progektene krever av ressurskompetanse og den tilgiengeligheten
organisasonen har.

Mix av ressursbruk, tid og kvalitet bestemmer prog ektets lgnnsomhet.

Tid

/\

Avkastning

v

v v

/ Produktivit Reabilitet \

Ressurs Kvalitet

Fig 8.2.1 Progjektstyringspar ametre- lannsomhet.

Kostnader antas farst og fremst generert gjennom ressur sbruk. Ressursenes
produktivitet(virkelig ressursforbruk mot planlagt) bestemmer om kostnadene blir
heyere/lavere enn estimert. Styring av ressurser blir ngkkelfaktor for kostnadsnivaet
I pprosjekiet.

Andre Malsettiger
Andre masettinger vil dltid kreve at prosjektet har riktig ressurs til riktig tid
for at malet skal oppnas.

Kostnad/Tid/Kvalitet

Styringen av disse elementene henger naat sammen, en kan eksempelvistillate
en hvis overskridelse innenfor et omrade og innsparing pa et annet, innefor de
absolutte krav som blir stilt. Det parameteren som benyttes til a justere denne
balansegangen e ressursermengde og kompetanse, heretter kalt
kompetansemengde. Dette er skissert i figuren pa neste side:
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Ressursstyring.
A Progjektets mix av Kostnad, Tid og Kvalitet
K
o
n
P
e
t
a
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Ressursmengde
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8.2.2 Delprogekt 1 Ressurssom styringsparameter i Matriseor ganisason.

Dagens M etodikk

Dagens metodikk baseresi stor grad pa bruk av CPM-nettverk, med planlagte
ressurser mot de enkelte aktiviteter, fortrinnsvis pa laveste niva i nettverket. |
CPM-nettverk, defineres det avhengigheter, som til en stor grad er fiktive,
d.v.s. deer ikke basert pa et absolutt og ufravikelig avhengighetsforhold.

Avhengighetene blir i stor grad definert etter naturlig sekvens pa arbeidet, og
baseres ofte pa ressursers antatte tilgjengelighet. | praksis vil ressursene ofte
arbeide med mange aktiviteter samtidig, og ofte “hoppe over” problematiske
aktiviteter. Mange hevder derfor at CPM ikke reflekterer maten et prosjekt blir
utfert pa i tilstrekkelig grad n& hele nettverket er knyttet opp med
avhengigheter. Samtidig har metoden fatt mye kritikk p.g.a. kompleksiteten i
starre nettverk, hvor man ofte mister oversikten, spesielt etterhvert som
prosjektet er pabegynt og fremdriftsrapportering ferer til automatisk flytting av
avhengige aktiviteter.

Et viktig poeng ved vurdering av CPM, er at aktivitetenes varighet i stor grad
er ressursbestemt. Varigheten vil sveat gelden vage utelukkende fysisk
bestemt, ndr man ser bort fra innkjgp/leveranseaktiviteter. Falgelig vil
prosjektets varighet og kritiske linje, ofte fremkomme pa basis av et sett med
forutsetninger. Et annet sett med forutsetninger, som kan vaae like riktig, vil
gi andre resultater.

Fremtiden

Progiektet brytes ned pa vanlig mate i.ht. en WBS hvor et av nivéene
benevnes “Delprosessniva’. Avhengigheter i nettverket defineres pa dette
nivéet. Avhengigheter pa lavere niva administreres av ansvarlig for
del prosessen, uten arepresenteresi prosjektets nettverk.

Ressursbehov planlegges i form av kompetansebehov i timeverk, i.h.t.
forhandsdefinerte kategorier mot de ulike aktiviteter. Varigheten pa aktiviteter
og sdledes pa prosjektniva, beregnes na pa basis av en antatt tilgjengelighet pa
de ulike kompetanser, f.eks. ved at sdkalt “ work content scheduling” benyttes.

Ressurser allokeres til delprosessene i form av team som innehar de planlagte
kompetansekategorier. Arbeidssetting av de ulike aktiviteter administreres av
delprosessansvarlig og den enkelte ressurs. Ressursene tilhgrer fortrinnsvis
teamet 100%, men ngkkelpersonell allokeres pa delbasis. De enkelte
aktiviteter i delprosessene kan tenkes tilordnet en rekke attributter, som. f.eks.
kritikalitet (betydning), sentralitet (avhengighet), risiko, antall ressurser
involvert.
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Planlegging og styring av de enkelte delprosesser tenkes gjort med
utgangspunkt i en naturlig arbeidsfrekvens. Imidlertid skjer allokering og
oppfalging av ressurser pa basis av de ovennevnte attributter. Ideen er at
denne méten a allokere ressurser reflekterer den méten jobben faktisk vil bli
utfert pai langt sterre grad enn et CPM-nettverk.

Fremdriftsmaling skjer pa basis av volum innen delprosessen. Pa denne maten
unngds problemer med “out of sequence”, “ readjust to now”, etc.
Replanlegging av aktiviteter skjer kontinuerlig innefor den enkelte delprosess.

Delprosess-tankegangen er en form for suboptimalisering. Imidlertid er en
multiprosjektplan et enormt puslespill, som er meget sarbart ved endringer.
Ideen med delprosessene, er at disse skal vage sa faste som mulig, og falges
opp etter en milepad stankegang.

| multiprogiektmilj@, er man meget avhengig av forutsigbarhet. Dette fordrer
god kvalitet pa tidsplaner og estimater. Samtidig ma en sterre grad av
forutsigbarhet sikres ved at planene til en viss grad blir “hellige”, m.a.o. de
skal felges sa fremt det lar seg gjere. Jo mindre forstyrrelser man har av dette
slaget, jo letter blir det & handtere de endringer som uansett vil oppsta under
utfarel sen.

Styring og rapportering pa hgyere nivaer, vil skje pa basis av volumsterrel ser,
og evt. forskyvning av milepader. Videre vil det vaae mulig a vurdere den
produktivitet man far ut av ressursene.

Produktivitet som styringsparameter i matriseprogekter vil kunne benyttes for
a hindre tidsoverskridelser i aktiviteter under utferelse samt andre aktiviteter
som disse aktivitene skal gi input til, i tillegg til de oppgavene som disse
ressursene skal overfarestil. Det kan enten tilordnes flere ressurser, mer/annen
kompetanse eller ressursene kan fa faare oppgaver & konsentrere arbeide om.

Produktiviteteten til den enkelte ressurs er avhengig av hvor mange samtidige
oppgaver ressursen har under gijennomfering. Et for stort antall er uheldig og
vil pavirke produktiviteten i negativ retning, mens et for lavt antall vil
sannsynligvis fere til manglende fleksibilitet og dertil synkende produktivitet.

Gevinster
Metodikken antas & gi falgende gevinster:

Mer redlistiske planer, d.v.s. planene gjenspeiler i sterre grad den méten
prosjektet vil bli utfert.

Gjennomlgpstid planlegges i h.t. og gjenspeiler ressurssituasjonen. Bade med
hensyn pad behov og tilgjengelig av kompetansemengde, samt andre mélbare
forhold som vil pavirke produktiviteten.
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8.2.3

Krever noe mere planlegging, men gir store gevinster pa planenes kvalitet og
mere forutsigbar gjennomfering.

Fokusering pa kompetanse fremfor person.

Bedre produktivitet fra ressursene, gjennom fokusering pa aktiviteter som
virkelig er kritiske, fremfor en kunstig kritsk linje.

Fokus pa ressursenes produktivitet, gir mer effektiv prosjektgjennomfering.
Gir bedre stabilitet, som er viktig for handtering av matrise/multiprosjektmilja.

Delprogekt 2 Dynamisk ressursstyring i fremtidens
prosj ektorganisason.

| uttrykket “fremtidens  progektorganisason” ligger felgende
rammebetingelser”.

- Tverrfaglige team

- Ressursene i hvert team “eles’ av flere selskaper.

- Parallelle delprosesser (overllappende aktiviteter)

- Et team ska totalt sett inneha riktig kompetanseniva

Fasel - Enkeltprogekter

Det skal utvikles en modell for hvordan dynamisk ressursstyring kan benyttes
for & nd progektets masettinger som er beskrevet i innledningen. Med
dynamisk ressursplanlegging menes a en ska kunne justere
kompetansemengden i de ulike teamene i prosjektet for & pavirke fremdritften,
kostnadene og kvaliteten. Det er ogsa viktig a kunne trekke risiko inn i
modellen, da framdriften pa hver enkelt arbeidsprosess som gir seg utslag i

redusert risiko i stedet for % ferdig.

Risiko skal i denne modellen kunne benyttes til a indikere nar noe av
kompetansen kan frigis eller overfarestil andre progjekter.

Et utgangspunkt for modellen kan vaae a etablere et nettverk av tverrfaglige
team som har ansvaret for a utfare dedikerte aktiviteter. Dette vil vaae en helt
annen modell en dagens tradigonelle metode hvor en bygger nettverk av
aktivitetene og relaterer ressuser til disse.

Modellen skal inneholde felgende el ementer:

- Struktureringsprinsipper for ressurser:
K ategorier/kompetanse/erfaring/tilharlighet

- Metode for overlapp av delprosesser og dynamisk
kompetansemengde forhold til denne overlappingen.

- Ressurbehov og tilgjengelighet.

- K ompetansemengdens antatte pavirkning pa kostnader, tid og
kvalitet. (styringsparameter)
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- Maling av kompetansemengde virkelig mot planlagt forbruk.
- Styring av nakkel personer i,00000000 team som teamet er
100% avhengig av.

Fasell. Tverfaglige Team | Multiprogektmilj@

Modellen som skal utarbeides under fase | skal na videreutvikles til & kunne
benyttes i multiprosglktmiljg det vil s a den skal fungere under de
forutsetninger som er beskrevet i delprogiekt 1. Forskjellen pafase 1 og 2 blir
at metoden beskrevet i fase 2 skal fungere dlik at de tverrfaglige teamene skal
kunne flyttes i sin helhet eller splittes opp for & kunne benyttes i andre team i
andre progjekter.

Angrepsmetode

| hovedstudien ma detaljere og dokumentere de enkelte modeller , og om
ngdvendig tillegge andre elementer som er malbare og som vil pavirke
produktivitene av ressursene.

Disse to progjektene ma spesifiseres og giennomfaresi den rekkefglge de star
beskrevet. Det vil Si:

- Delprogekt 1
- Fase 1 Delprog ekt 2
- Fase 2 Delprog ekt 2

Da disse prosjektene anses for a vaae praktisk orientert ma de gjennomfaeres i
veldig naat samarbeid med deltakerbedriftene, hvor det blant annet ber
identifisereset pilotprosiekt for a teste den dokumenterte modellen.
Delprogekt 1 ber pilottestes far progekt 2 drasi gang.
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8.3

Prog ekt 3, Fremtidens prog ektstyringsparametere
Bakgrunn:

En identifisering i intervjurunden var at det i dag fokuseres for mye pa
tilbakelagte stadier av progektene fremfor den gjenvaaende deen.
Tradigonellt har tid, kostnader og tildels kvalitet veat de sterkeste
styringsparametere. En tallmessig oppfalging av disse har gitt tilbakemelding
om hvordan prosjektets framdrift er i forhold til planlagt fremdrift pa det
aktuelle tidspunktet. Desverre ser denne form for oppfalging for mye bakover i
prosjektet og forteller lite om fremtiden.

Frem til i dag har det i stor grad veat én mate a kjgre prosektene pA.  Som
tidligere nevnt vil variasonene gke i fremtiden (se kap 5.2.4). Trenden gar
mot ulike samarbeidsformer avhengig av type progekt. For hvert prosjekt vil
en diskutere hvilken samarbeidsform og form for prosjektgjennomfaring som
skal benyttes.

Formal:
Basert painnspill fradeltakerne gnskes det i fremtiden styringsparametere som
far en til arette blikket mer fremover, og far en til & fokusere mer pa helheten i
prosjektet. | tillegg ma parameterene vege tilpasset den typen
gjennomfearingsmetode som blir valgt for det enkelte progjekt.
Formdet med dette progektet er & identifisere og vurdere nye
prosjektstyringsparametere som ivaretar overnevnte gnsker, a forsgke og fa
dem anvendbare. For & kunne studere fremtidens prosjektstyringsparametere,
vil progjektet ogsa studere rammebetingel sene for dem.
Innhold
Progjektet vil omfatte 3 hovedaktiviteter:

1. Nye giennomfa@ringsmetoder - en oversikt

2. Nye styringsparametere som falge av endrede ramme betingel ser.

3. Usikkerhet som styringsparameter
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Aktivitet 1, Nye gjennomferingsmetoder - en oversikt

Et problem i dagens gjennomfaringsmetoder er at de forskjellige aktarene i et
progjekt planlegger ut i fra sitt eget livslgp i stedet for a totaloptimalisere hele
progektet. Vi har sett gkonomiske uoverenstemmelser mellom tradisjonell
byggherre og entreprengrer / leveranderer som ofte matil retten for & avklares.
Arsaken ligger her i kontraktsformene (og anbudsrunden) som danner
grunnlaget for akterenes samarbeidsform og inntjening. Det er store gevinster
i &finne fram til méter som gjer at akterene slipper & spille imot hverandre. A
motivere alle aktarene til & drai samme retning for & totaloptimalisere er en
utfordring og noe av grunnlaget for nye samarbeidsformer.

Hensikten med denne aktiviteten er a belyse og analysere konsekvensene av de
endrede rammebetingelser for prosiektene. Vi vil starte med & ga inn pa
dagens gjennomfaringsmetoder og kontraktsformer og se pa hvilke
problemstillinger eller utfordringer disse skaper. Videre vil det bli sett pa
hvilke alternative kontraktsformer og gjennomferingsmetoder som finnes i
forhold til dagens praksis. Fordeler og ulemper vil bli belyst. Det vil ogsa bli
ngdvendig & ga inn pa hvilken form for motivering aktgrene/partnerne i
progjektet skal fa for &drai samme retning (incentivplaner -hvilke incentiver
skal f.eks. dliansene gi?) En matil sutt belyse hvilke konsekvenser de nye
samarbeidsformene fér for styringsbehov (prosjektstyringen) for byggherres og
kontraktarenes (partnerenes) ulikeroller.

Gjennomfaringen av denne aktiviten vil starte med et litteraturstudium for afa
oversikt over de efaringer man har fat pa de forskjellige
giennomfaringsmetodene og  kontraktsformene, bdde nasonalt og
internagionalt. Det vil bli giennomfaert intervjuer og studert relevante
progiekter hos deltakerbedriftene. Det vil ogsa taes kontakt med selskaper
ellers som kan bidra med erfaring innen nye gjennomfaringsmetoder.

Falgende ulike omréder innenfor nye gjennomfegringsmetoder studeres
inngdende:

Allianser/Partnering
Helhetstenkning (LCC)
Tverrfaglige team, og
parallelle arbei dsprosesser

Resultatene fra denne hovedaktiviteten blir siledes:

- En rapport som gir en oversikt over nye kontraktsformer og nye
gjennomfearingsmetoder, der fordeler og ulemper blir belyst.

- En definison av ny terminologi innen prosjektstyringsomradet.
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- En analyse av muligheter og problemer ved innfegring av nye
gjennomf gringsmetoder.

Aktivitet 2, Nye styringsparametere som fglge av endrede ramme
betingel ser

De nye giennomfgringsmetodene som er under utarbeidelse, vil ved en
eventuell implementering medfere betydlige endringer av fremtidig
progjektstyringsmetodikk. Hvilke progektstyringsparametere en benytter og
bruken av dem vil vaae avhengig av disse endrede rammebetingel sene.

Med endrede rammebetingelser menes en endring av ytre pavirkningsfaktorer
for et progekt som ( setidligere omtalt):

- organisagonsutvikling

- nye gjennomfearingsformer (parallelle arbei dsprosesser)
- samarbeids- og kontraktsformer, og

- nye malsettinger (hel hetstenking).

En dik endring vil ogsa endre prioriteringen av eksisterende- og fa frem nye
prosjektstyringsparametere. Flere mulige nye styringsparametere er
identifisert i dette forprosjektet (setidligere omtalt).

- |lannsomhet (Life Cycle Profit -LCP)

- usikkerhet (risiko)

- kvalitet (i forhold til pris og livslgpskostnad), og
- produktivitet (ressurs) se prosjekt 2)

- parametercluster

Hensikten med denne aktiviteten er & f& en oversikt over mulige nye
progjektstyringsparameterene og gi en vurdering av hvor gode disse er a styre
etter. Siden parameterene er avhengig av rammebetingel sene, ma en beskrive
parametrene i relagon til dem. Disse nye parameterene vil bare delvis kunne
erstatte de eksisterende. De ulike parametere vil kunne bli benyttet avhengig
av hvilken type prosjekt det er snakk om, og hvilken fase det befinner seg i.

En naturlig start pa denne aktiviteten er et litteraturstudium, hvor vi kartlegger
erfaringer industrien allerede har pa dette omradet. Samtaler eller intervjuer
med sentrale personer i deltakerbedriftene og i andre bedrifter vil vaare ytterst
viktig for & og fa nyanser patilgjengelig litteratur og for a ytterligere kunne dra
nytte av erfaringer gjort pa dette omradet. Videre vil det vaare hensiktsmessig
astudere prosjekter som alerede er gjennomfart eller er i gjennomfaringsfasen
hos deltakerbedriftene, for der & trekke erfaringer og se hvilke
styringsparametere som virkelig har blitt brukt i prosiektene. Det er viktig &
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diversifisere typen av progekter en studerer, sa forskjellige
giennomfaringsformer blir belyst, bade tradisonellt gjennomfarte prosjekter
og prosjekter som allerede benytter seg av nye samarbeidsformer.

“ Nye prosjektstyringsteknikker” anbefaler & se neamere pa 4 av de mulige nye
styringsparameterene og vil overlate til hovedstudiet hvor omfattende de
resterende parameterene bar studeres.

- Parametercluster

- L annsomhet

- Risiko. ( seaktivitet 3)

- Produktivitet (ressurs). Se Progekt 4 - aktivitet 1.

De to sistnevte parametere vil bli omtalt i denne aktiviteten, men er sa
interessante at de har blitt tatt ut som egne aktiviteter.

Parameter cluster

| intervjurunden har det av flere vaat ytret gnsker om en samling av flere eller
ale parameterei et progekt (parametercluster) til en styringsparameter. Dette
kan tenke seg a bli gjort ved at en i startfasen av et progekt definerer ale
mal settinger ved prosjektet og hvilke styringsparametere som vil bli brukt for &
na disse malsettingene. Vi kommer her inn pa den tidligere inndelingen i
beslutningsparametere og styringsparametere.

Vi ser et behov for & illustrere de forskjellige nye styringsparameterene i
forhold til hverandre for bedre & kunne vurdere vektleggingen av de enkelte
parametere. Det vil bli sett pa erfaringer hos deltakerbedriftene og €ellers pa
erfarte muligheter til & illustrere styringsparameterene samlet, samtidig som
det vil bli utviklet nye.

Vi vil ogsa forsgke a utvikle et system som kvantitativt veier parametrene opp
mot hverandre etter viktighet. Vi f& da en gruppe av parametere, en
“parametercluster”, som kan beskrive prosjektet og brukestil styring.

L annsomhet

For de fleste bedrifter vil vel starst mulig verdiskapning eller lennsomhet veare
et hovedmal for progektene. Tradigonellt har man likevel ikke styrt etter
|gnnsomhet, men kun sett pa kostnader. Det har vaat for stor fokus pa & kun
holde seg innenfor et kostnadsestimat, snarere enn a styre mot |gnnsomhet og
underveisi prosektet analysere endringer ut i fra progektets totale |gnnsomhet
(Life Cycle Profitss LCP). Fremover vil en ikke bare vage opptait av
utgiftssiden, men ogsa se pa inntjeningssiden, under gjennomfgring og styring
av progektene. De fleste former for progekter vil kunne bedemmesi forhold
til lannsomhet. Det er her viktig & se pa hvilke faktorer det er som berarer
lannsomheten i et progjekt.
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Det er mulig at LCC prosjeketet sterkt bgr involveres i & se neamere pa
“Lennsomhet som styringsparameter” i hovedstudien.

Resultatene fra denne hovedaktiviteten blir siledes:

- En rapport som beskriver de forskjellige
prosjektstyringsparametere (nye og gamle) i forhold til
forskjellige gjennomfgringsmetoder.

- Pilotforsek for uttesting av nye styringsparametere.

- Anbefding, basert pa prosjektstudier og pilotforsgk, om hvilke
parametere som bar brukes fremover i forhold til type av
prosjekt og i forhold til de forskjellige deltakerbedriftene.

Aktivitet 3, Usikkerhet som styringsparameter

Ethvert progekt er i en eller annen form beheftet med en usikkerhet.
Usikkerhet har imidlertid bade en positiv og negativ side. Den negative siden
innebaarer muligheten for ugnskede hendelser som gir et darligere resultat enn
forventet (“tap”). Den positive representerer muligheten for bedre resultat enn
forventet (“gevinst”). Neadvendigheten av risiko som en parameter, eller en
parameter som gjenspeiler risikoen, har blitt trukket frem som et gnske av
flere. Med risiko som styringsparameter kan en forsgke a utnytte risikoen ved
a redusere den negative- og gke muligheten for & utnytte den positive delen.
Hittil har ingen implementert risiko som styringsparameter pa en brukelig
méate, men samtlige har pekt pa dette som meget sentralt. Utfordringen til
denne aktiviteten er & fa risiko inn som et naturlig element spesiellt for
giennomferingen av prosjiekter, men ogsa for igangsettelse av et progjekt.
Aktiviteten vil forsake a finne frem til en metode for kvantifisering og analyse
av risiki. Det vil bli lagt vekt pa at metoden er enkel & forstd og anvendbar for
deltakerbedriftene.

A skulle ta i bruk usikkerhet som styringsparameter reiser endel sentrae

problemstillinger:

- Hvor stor usikkerhet finnesi forskjellige deler av prosektet?

- Hvilke usikkerheter finnes? Hvilke forhold er det som skaper denne
usikkerheten?

- Hvordan maler vi den (malbarhet)?

- Hvilke positive og negative konsekvenser har usikkerheten for
prosjektet?

- Hvor stor usikkerhet er akseptabel ?

- Hvordan kan usikkerheten pavirkes og brukes til styring?

- Hvordan kan mulighetene utnyttes?
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- Hvordan kan risikoen reduseres?
- Hvor store ressurser er det riktig & bruke for & pavirke muligheter og
risiko?

Dette innebager igjen krav til styringsverktoyet. Metoden (modellen) ma
definere risiko, kunne fange opp og identifisere risiko og kvantifisere den. Vi
vet at det har foregatt og pagar mye arbeid rundt risiko for tiden. Derfor vil en
stor del av denne aktiviteten dreie seg om &fa en oversikt over relevant arbeid
0g se hvor mye av dette som kan benyttes. Deretter vil deltakerbedriftene bli
trukket inn for & utvikle eler tilpasse en metode som etterhvert kan
implementeresi bedriftene.

Resultatene fra denne hovedaktiviteten blir sdledes:

- En rapport med oversikt over nagonal og internasjonal
forskning og industriell erfaring med usikkerhet som
styringsparameter.

- En metode for atai bruk usikkerhet som styringsparameter

- Pilotforsek med bruk av usikkerhet som styringsparameter.

- Basert pa pilotforsek og studier skal det gies en vurdering av

“usikkerhet” som styringsparameter” og eventuelt legges opp en
plan for implementering i bedriftene.
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8.4

Progekt 4  Mer effektiv progektstyring

Formal

De mest avanserte av dagens progektstyringssystemer har sitt utspring i
offshoreindustriens  behov. Etter den offentlige granskning av
Nordg gprog ektene (“ Kostnadsanaysen - Norsk kontinentalsokkel” eller Moe-
utvalget”) i 1979/80 ble det fokusert kraftig pa progjektstyring . Dette har fert
til en sterk utviklingsaktivitet, men samtidig har det ledet til en
“overbyrékratisering”. Dette har veat mulig fordi offshoreprosjektene
tradigionelt sett har hatt gkonomi til & bagre det. Men samtidig har det avskaret
eller “skremt” annen industri og forvaltning fra &implementere prosjektstyring
basert pa de mest moderne prinsipper, nettopp fordi de har fryktet
ressursinnsatsen dette krever.

| dag kan heller ikke offshoreprosjektene baare en dik omfattende kostnad. Det
er derfor pa tide & ta opp en debatt om samme effektive prosjektstyring kan
oppnas ved enklere og mindre ressurskrevende tiltak. Prosiekt 3 og tildels
progjekt 2 grenser inn mot samme problemstilling,

Formaet med dette progektet er a vurdere og foresla tiltak som kan redusere
omfanget av ressurser som benyttes til prosiektstyring uten at det gar over
mulighetene for ferdigstillelse av progektet til rett tid og kostnad.

Innhold
Progjektet vil omfatte falgende del aktiviteter:

1 Planlegging og oppfelging av ngkkel aktiviteter
2. Valg av riktig detaljeringsniva

3. Etablering av nettverk

4. Effektivisering av roller
5. Benchmarking
Aktivitet 1

Tradigonelle prog ektstyringssystemer planlegger alle aktiviteter like detaljert.
Tilsvarende gjares pa oppfelgingssiden. Denne aktiviteten vil studere
mulighetene for & velge ut bestemte ngkkelativiteter i prosiektet og sa
giennomfgre planlegging og oppfeging pa grunnlag av disse. Dette har
likhetstrekk med ABC-anayse som benyttes ved lagerstyring. Lagerartikler
klassifiseres som A, B eller C - komponenter avhengig av verdi.
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Heyverdivariantene er fa i antall, men har stor gkonomisk betydning. Disse
blir gjenstand for mer detaljert styring enn lavverdivariantene.

Vi vil ta utgangspunkt i et par konkrete prosekter, og i forhold til disse
vurdere om det kan identifiseres slike ngkkelaktiviteter og det ma vurderes
planleggingsmetoder. Bruk av flere klasser av aktiviteter (ABC) kan komme
patae.

Resultatene fra denne hovedaktiviteten blir:
- Anayse av hvorvidt bruk av ngkkelaktiviteter kan veare mulig

- Kriterier for valg av nagkkel aktiviteter

Aktivitet 2

| ale prosiekter planlegges det pa ulike nivd Jo starre progekter, jo flere
nivaer vil vaae aktuelt. Normalt kalles laveste niva “arbeidspakke’ og all
planlegging (tid, kostnad, ressurser) og oppfeging gjeres i forhold til dette
nivaet. Denne aktiviteten vil med utgangspunkt i et par konkrete prosekter
studere om det for enkelte aktiviteter kan vaare mulig a felge opp pa et hayere
nivi Dette vil kunne redusere planleggingss og oppfalgings-arbeidet
betydelig.

Resultatene fra denne hovedaktiviteten blir:

- Analyse av om variabelt planleggings- og oppfelgingsniva er
mulig

- Kriterier for valg av riktig planleggingsniva

Aktivitet 3

| en tradigonell progektmodell er det en rekke kontrakterer. Alle disse
utveksler progektdata med byggherre og/eller konsulent. Denne utvekslingen
styres normalt i form av papir. | prinsippet er det intet i veien for a denne
typen informasjon kan utveksles elektronisk (EDI).

| denne aktiviteten vil vi studere dette nearmere ved & se pa forutsetninger med
hensyn til grensesnitt av systemer, standardisering av data og datasikkerhet.

Resultatene fra denne hovedaktiviteten blir:
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- Skisse av et opplegg for EDI av prog ektstyringsdata mellom
oppdragsgiver og kontraktor

Aktivitet 4

Dagens tradig onelle gjennomferingsformer med mange roller og et
omfattende administrativt hierarki genererer et byrakrati som ikke er i
trad med moderne organisagon og gjennomfaringsprinsipper. De nye
arbeidsformene med integrerte team og mer ansvar og “intelligens’ trukket ned
I hierarkiet vil en kunne ragonalisere rapporteringsvolumet betraktelig.
Kravenetil planlegging og styring av prosjekter er bekrevet I “exhibit
D” i tradisonelle offshore kontrakter og gar gjerne under betegnelsen
“koordineringsprosedyre”.  Utgangspunktet for denne prosedyren er den
organisasonen og gjennomfaringsformen som er beskrevet i figuren under:

Figur 8.4.1 Tradigonell organisering/rapporteringsmodell

Hvis prosessen med allianser og partnering blir gjennofert fullt ut vil det i
fremtiden veare mulig a etablere et felles datagrunnlag for styring  som er
gjengitt i skissen pa neste side
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Figur 84.2 Fremtidens styringsmodell”

De koordineringsprosedyrene som finnes i dag er preget av at styringen foregar
etter det tradigonelle krav/rapporteringsprinsippet, og tar heller ikke saalig
hensyn til at kontraktene har vesentlig ulik kompleksitet og arbeidsmengde.

Pa bakgrunn av dette vil det kunne utredes en forenklet metode for planlegging
og styring av bade land- og offshorebaserte prosjekter. Modellene vil danne
grunnlag for de kravene som blir stilt i koordineringsprosedyren. Oppgavene
blir & lage en mal for utarbeidelse av disse koordineringsprosedyrene som
passer til de ulike kontraktstyper, som eksempelvis fastpris, enhetspris,
regningsarbeid, hvor aktuelle insentiver er innebygget. Det ma dessuten tas
heoyde for at det vil kunne dukke opp andre kontraktsformer i naarmeste
fremtid.

Det ma dessuten utarbeides retningslinjer for hva som skal vaae skille for store
og sma kontrakter og hvordan dette skal tas hensyn til i
koordineringsprosedyrene.

1 Retningslinjer for utarbeidelse av koordineringsprosedyrer for
BA “ Norsk Standard Kontrakt” (utforme maler)
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2. Retningdlinjer til utarbeidelse av koordineringsprosedyrer for
Offshore “ Norsk Standard kontrakt”

| disse retningslinjene maen blant annet ta hensyn til:

- Detaljeringsgrad og metode for planlegging
- Rapporteringsfrekvens
- Detaljeringsgrad og innhold av rapporteringen.
- Rapporteringsform (hva, hvem, nér - til hvilket niva)
- skille mellom rapportering av Kostnad, fremdrift
0g ressurs.

Aktivitet 5

Benchmarking er et viktig omréde som mange bedrifter satser pa for &forbedre
sine “business’ - prosesser. En slik form for prosess-benchmarking gér ut pa a
beskrive/modellere den prosessen i en bedrift som skal benchmarkes. Deretter
vil gijennomfaringen av prosessen sammenliknes med tilsvarende prosess i en
annen bedrift. Det er da riktig a velge en bedrift som anses & vaae ledende pa
omradet (“world class’, eller “best practice”). Vi vil sgke & gjennomfare
benchmarking ved & sasmmenlikne mellom ulike programdeltakere. Disse har
ulik type virksomhet og arbeider under ulike rammebetingelser. en
sammenligning kan gi nyttige impulser til forbedring.

Resultatene av denne hovedaktiviteten vil vaae:

- Modell/beskrivelse av prog ektstyringsprosessen hos et par av
programdeltakerne

- Benchmarking av prosessen mellom programdeltakerne



