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Sammendrag

Denne oppgaven har tatt for seg risiko ved E+H Norges prosjektgjennomfgring kontra
risikoprosedyrene E+H globalt har utarbeidet. Oppgaven omfatter tilbudsfase,
kontraktsinngaelse, gjennomfaring og oppfelging. Intervjuer blant de ansatte i E+H Norge har
blitt utfert for & kunne vurdere likheter og ulikheter rundt risikoidentifisering, risikoanalyse,
risikoreduserende tiltak og risikoovervakning og kontroll. Relevant litteratur ble benyttet for a
beskrive ulike verktgy ved behandling av risikokilder samt fremstillingen av disse, og ble

brukt for & sette fokus pa usikkerhet.

Oppgaven konkluderer med at E+H Norge stort sett falger prosedyrene som har blitt
utarbeidet. Det har veert ngdvendig med noen tilpasninger, da E+H Norge har en starre andel
innen olje- og gassnaringen. Av intervjuene fremkommer det at risikoidentifiseringen er i
trad med prosedyrene, selv om ikke alle temaer i prosedyrene bergres av informantene. Den
starste forskjellen er at E+H Norge ikke benytter sannsynligheter ved risikoanalyse.
Risikobildet presenteres derved ikke i en risikomatrise for & prioritere implementering av
ulike tiltak. E+H Norge vektlegger i stedet statusmgter og apen kommunikasjon. Av
risikoidentifiseringene kom det frem at risikoer er avhengige av hverandre ved
prosjektgjennomfaring, og at mange utfarte identifiseringer bunner ut i tilgang pa ressurser.
Dette vektlegges ogsa i E+H s prosedyrer. Likevel fremkommer det av intervjuene at enkelte
anbefalinger som ikke har med dette & gjere. Det kan derved vurderes om ulike tiltak bar

innfares for at prosjektgjennomfaringen skal bli bedre.

Bade prosedyrene og informantene viser til at risiko ogsa er muligheter. Det nevnes konkrete
eksempler pa dette. Likevel ma det anses at farene ved risiko er vektlagt starst tyngde blant de

ansatte hos E+H Norge.
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Forord

Endress + Hauser (E+H) patar seg mange prosjekter i lgpet av et ar. Varighet og kompleksitet
varierer fra prosjekt til prosjekt. | den tiden jeg har veert i bedriften, er det begrenset hva jeg
har opparbeidet av egne erfaringer nar det gjelder prosjektgjennomfaring. Jeg har likevel sett
hvordan bedriften strukturerer et stort og omfattende prosjekt i flere mindre bolker. Det kan
veere mange involverte parter i et prosjekt. Det er utfordringer vedrgrende tidsbegrensninger
og endringer som ofte inntreffer. Formalet med denne oppgaven er & fa bedre innsyn i
hvordan E+H Norge jobber med tanke pa risiko ved prosjektgjennomfaring. Oppgaven er et
resultat av et samarbeid med Universitetet i Stavanger (UiS) og E+H, og avslutter min 2 arige

utdanning ved UiS.

Jeg vil takke mine veiledere Tore Sandvoll og Lasse Kristiansen i E+H for den hjelpen jeg har
fatt underveis. Jeg vil ogsa takke samtlige ansatte som tok seg tid til a delta i intervjuene som
ble utfart.

Til slutt vil jeg takke min veileder ved UiS, Frank Asche, for et fint samarbeid og gode rad.

Tranby, 30. desember 2013
Henning Gunby

I
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Definisjoner og forkortelser

Kick off

Milestone

Quality gate

SAP

FAT-Factory

acceptance test

VAS-Value added
services

Handover

PCN-Project contractual

number

PCCS-Project control

cost sheet

Recap

Back to back kontrakt

Long Lead Items

On site

Cashflow

Liquidated damages

Innledende mgte med de involverte. Relasjonsbygging og
teamarbeid.

Markerer at en fase /aktivitet er ferdig.

En milestone som bestar av kvalitetssikring far man begynner pa

neste fase/aktivitet.

Programvare som tar for seg blant annet regnskap, ordre,
fakturering, logistikk og rapportering.

Kontrollerer at det ferdige utstyret er i henhold til spesifikasjonene.
Andre tjenester eller produkter som fgrer med seg ekstra kostnader.
Overlevering av et prosjekt fra salgsavdeling til prosjektavdeling.
For & fare kostnader pa et spesifikt prosjekt ma det opprette et

PCN.

Et dokument/verktgy for a fa en oversikt over prosjektets
kostnader.

Mpte i etterkant av et prosjekt for & vurdere prosjektet.
Viderefgring av kontraktuelle betingelser til andre.
Instrumenter/materialer det er lang leveringstid pa.

Der utstyret skal installeres.

Kontanstrgm. Oversikt over inn og utbetalinger.

Penalties eller dagbgter fastsatt i kontrakten.

VI
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Contract review

Scoop

En gjennomgang av kontrakten. Dette for & kontrollere om alt er
forstatt.

Beskriver det som skal leveres.

VIl
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1 Innledning

Ved prosjektgjennomfaring vil det alltid eksistere en mengde risikokilder. Disse avhenger av
hva slags prosjekt som skal utfgres og innen hvilken virksomhet. Det kan vere ulike
interessekonflikter med tanke pa risiko rundt gkonomi og sikkerhet. Personer og bedrifter
handterer kartleggingen av denne pa ulike mater og ved hjelp av ulike verktgy. Handtering av
risiko varierer derfor ofte og ma tilpasses avhengig av hva slags virksomhet som utfarer
kartleggingen og av hvem. Det kan vere vanskelig a ta stilling til om en risiko er for stor eller
om den er akseptabel. Ofte ma man vere godt kjent med alle faktorer far det gjgres en
helhetlig vurdering. Selv da vil ulike eksperter ofte ha noe variasjon i sin vurdering av
handteringen av risiko. Det er derfor i mange tilfeller ikke noe konkret svar som vektlegges.

Det er behandling av data og vurderinger som er gjort som blir viktig.

Usikkerhet er et sentralt begrep nar det gjelder risikovurdering og risikostyring. Malet ved en
risikovurdering er a kartlegge ugnskede og uforutsette hendelser samt ulike muligheter. Ved
denne kartleggingen vektlegges hvilke konsekvenser disse kan ha. Det kan vere konsekvenser
relatert direkte til virksomheten nar det gjelder gkonomi og fremtidig omdgmme. Det kan
ogsa vaere med tanke pa miljg og menneskeliv. Hvilke konsekvenser som vektlegges som

sakalte ugnskede hendelser eller muligheter varierer innen hvilken bransje det gjelder.

Denne oppgaven tar for seg Endress + Hauser (E+H) Norges prosedyrer for
prosjektgjennomfaring med fokus pa risikoidentifiseringer, prioriteringen av disse, hvordan
de behandles og til slutt risikostyring. Oppgaven kommer inn pa hvilke verktgy E+H Norge
bruker i de ulike fasene (tilbudsfasen, kontraktsinngaelse, gjennomfgring og oppfelging) i

prosjektene for hele tiden & ha god kontroll.

Oppgaven kommer ogsa inn pa hvordan endringer handteres. Et prosjekt er ofte dynamisk, og
det endelige sluttproduktet kan avvike mye fra det som opprinnelig ble tilbudt. Oftere og
oftere er det ikke 100 % samsvar med hva kunden gnsket i utgangspunktet, og hva kunden far
levert. Ofte har det skjedd endringer, dette kan vere av tekniske arsaker som endring av
prosessdata. Disse kan fa konsekvenser i henhold til tid, kost og kvalitet. Begreper som vil sta
sentralt i denne oppgaven.
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For & fa et dypere innsyn i risiko ved prosjektgjennomfgringen til E+H Norge, ble det utfart
semi-strukturerte intervjuer. Fokuset var a fa frem identifiseringer av ulike risikoer, samt
hvordan E+H Norge behandler disse. Resultatene dette ga ble sa sammenliknet med E+H s
prosedyrer for risiko og risikostyring ved prosjektgjennomfgring. Relevant faglitteratur ble

ogsa benyttet for & vurdere andre verktay og metoder rundt dette.

Formalet med oppgaven er a kartlegge eventuelle utfordringer som kan dukke opp ved
gjennomfgringen av et prosjekt. Intervjuene som ble utfgrt setter ogsa sgkelys pa de
subjektive vurderingene som tas underveis i et prosjekt, om disse varierer veldig, eller om de

er i samsvar med E+H s retningslinjer for risiko ved prosjektgjennomfaring.
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2 Endress and Hauser

2.1 Om bedriften

E+H er et ledende selskap innen industriell automatisering med sete i Basel, Sveits.
Selskapets kjerneomrader er instrumentering, service og automasjonslgsninger for
prosessindustrien. E+H har mer enn 10.000 medarbeidere fordelt pa over 100 land. Den
norske organisasjonen teller 30 medarbeidere. Hovedkontoret ligger pa Tranby i Lier, med
avdelingskontorer i Sandefjord og Bergen. | Norge er selskapets hovedtyngde pa olje- og

gassindustrien.

2.2 E+H struktur/virkemate
E+H Norge er hovedsakelig oppdelt i 4 ulike avdelinger. En salgsavdeling, en
prosjektavdeling, en serviceavdeling og en administrativ avdeling.

e Salgsavdelingen selger ulike standardprodukter, prosjektlgsninger og serviceavtaler
inn til kunde. Hvis salget inneholder en stor grad av kompleksitet, og ordresummen er
av en viss starrelsesorden, tar prosjektavdelingen over etter at endelig kontrakt er
inngatt med kunde.

e Prosjektavdelingen er ofte involvert ogsa for kontraktsinngaelse, og salgsavdelingen er
involvert i prosjektet ogsa etter at det er overlevert. Prosjektavdelingen star for selve
gjennomfgringen og oppfelgingen av ordren.

e Serviceavdelingen hjelper kunden med installeringen og igangkjgringen av
instrumentene. Den falger ogsa opp instrumentene i ettertid med tanke pa vedlikehold
og gir rad om alternative lgsninger til prosessen.

e Den administrative avdelingen tar for seg oppfalgingen av bedriften i sin helhet.

Stoffet som beskrives i de kommende sidene er hentet fra E+H s interne prosjekthandbok og
beskriver prosessene som bedriften har innfgrt med tanke pa risiko ved

prosjektgjennomfaring.
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2.3 E+H Project Management

For & ha suksess i nasjonale og internasjonale kundeprosjekter, er det viktig at alle involverte
parter har samme forstaelse av prosessene, prosedyrene og metodene. E+H innfarte derfor PO
(Project Office) i 2008. Dette skal gjere at E+H utfgrer den samme jobben likt og at E+H og
alle deres partnere faglger en standardisert prosess. Dette farer til:

o Samme forstaelse for handtering av kundeprosjekter.
e Mer apenhet for alle involverte i prosjektet.

e Enklere kommunikasjon og samarbeid i prosjektteamet inkludert E+H s
kunder.

o Ikt profesjonalitet i handtering av kundeprosjekter.

e Bedriften far et standard prosjektsprak og en standard terminologi.
e Redusert arbeid ved planlegging.

e Sammenlikning av prosjekter.

e Prosedyrer for tilbakemeldinger og erfaringer.

e Barekraftige prosjekter.

E+H skiller mellom Acquisition og Execution. (Figur 1)

_ Projeet —
_,/ - HLH"‘-..,_\_
Acquisition Execution
Project T "-—-__H Confract ._____.--"' c “"-u-h_ﬂ_ﬂ_ Hand-ower
q”aﬁe‘j o for bid Engagement "'“‘U\aijnce/"' ac;;:t;ge ‘H\‘ \w
i\ .‘v‘ 'Y/ \ 2 |
Prospect Development Guotation Hegotiation Execution Close-out MRO
Phasz Phase Phase Phase Phase Phase Phase
|:| Start Project |:| D Start Execution > D D
-4 > -1 » -1 »>
Go for
Project
[} - -
Team Leader Acquisition Team Leader Execution
“ (Project Sales Team) > | - (Project Execution Team) >

Figur 1: Handover Acquistion/Execution
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Prospect Phase

Acquisition

Development phase

Quatation phase

Negotiation phase

Execution

Execution phase

Close out phase

MRO Phase

| denne fasen wvurderes muligheter samt innhenting av

informasjon for tildeling av fremtidige kontrakter.

I denne fasen utvikles prosjektet, og det samles ytterligere
informasjon for & kunne gi et tilbud. Det avholdes et “kick off”
mgte med de involverte parter. Fasen kan vare i uker eller
maneder, og det kan videreutvikles gode kundeforhold.

Her lager man et tilbud til kunden. Ved store prosjekter er det
ngdvendig med samarbeid pa tvers av prosessene. Kontrakten
analyseres og revideres. Det gjennomfares risikoanalyser og
fastsettes vilkar og betingelser ved kontrakten. Det er viktig med
forslag og forhandlinger, og a fa avklart forhold som VAS
(Value added services) med kunden.

Tilbudet forhandles med kunden. Acquisition fasen avsluttes
med gjennomgang og kontroll av kontrakten og leveransen. En

ordre som er plassert ma vere gjennomgatt og bekreftet.

I denne fasen blir scoopet gjengitt og returnert til kunden.
Prosjektutviklingen avhenger av prosjektets omfang. Som regel
vil prosjektet veere i fasen “start prosjektgjennomfaringen”.

| siste fase av prosjektet er dette formelt sett avsluttet, og
prosjektlederens ansvar opphgrer. Hovedfokuset er pa
avslutningen av prosjektet samt overleveringen av dette til andre
prosesser. Det er ogsa viktig med en erfaringssesjon (lessons
learned) for & fa bedre prosjekter i fremtiden.

Denne fasen bestar av vedlikehold, reparasjon og drift.
(Maintenance, repair and operation phase).

2.4 E+H Risk Management

E+H er klare pa at Risk Management er ngkkelen til a sikre seg profitt ved prosjekter. E+H

legger vekt pa at risiko ikke ngdvendigvis er noe negativt, men kan ogsa gi muligheter for nye

prosjekter. Ved a vaere den foretrukne leverandgr fordi konkurrentene ikke har kompetansen

til & handtere denne form for risiko og derfor bli tildelt prosjekter i fremtiden.

5
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Tom DeMarco sier “Risk Management is Project Management for big boys”.

Risk Management forstas som en systematisk og disiplinert metode for & handtere avvik.
Dette for & gke sannsynligheten for & oppna prosjektets malsetninger. Alle involverte i
prosjektet skal konstant male usikkerheten som kan fare til at prosjektet mislykkes. E+H

anbefaler & loggfere alle slike risikoer som blir identifisert i de ulike fasene. E+H deler
hovedsakelig Risk Management inn i 2 metoder.
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3 E+H s metoder for Risk Management

3.1 Quality Gate Approach

Et salg inn til kunde som oppfyller kravene for et prosjekt (kompleksitet eller starrelsesorden)
bestar av 2 prosesser fordelt pa 5 faser. Hver fase har fokus pa ulike arbeidsoppgaver. Alle
faser av prosjektprosessen starter og slutter med en milestone ogsa kalt quality gate. Man ma
avslutte en fase far man kan bevege seg videre til neste. Hensikten med quality gates er &
tvinge de prosjektinvolverte til & svare pa noen predefinerte sparsmal for a redusere ulike
risikoer, samt sikre at E+H s standarder opprettholdes. Quality gate 1 og 4 er obligatoriske.
Ved kontraktsinngaelse ma selgeren besvare spgrsmal for quality gate 1 for at prosjektet skal
fa tildelt et PCN nummer (Project contract number). Disse omhandler kundens likviditet og
prosjektets starrelsesorden (se vedlegg 10.1). Ved quality gate 4 ma na pa samme mate
prosjektlederen besvare ulike sparsmal. Dette for & sikre at E+H leverer prosjektet til avtalt
tid, innenfor budsjett og med riktig kvalitet. Dette er et verktgy E+H bruker for & redusere
risikoen og for & kartlegge mest mulig av prosjektet. Det er totalt 6 quality gates som skal
ivareta en trygg gjennomfaring av prosjektet.

3.2 Operational Risk Management

| tillegg til quality gate prosedyren har E+H innfgrt operational risk management som skal
brukes i hver fase av prosjektet. Dette for & handtere eksterne og interne risikoer. Formalet er
a iverksette forebyggende tiltak for & unnga risikoer som er identifisert, eller redusere disse.
Jo tidligere en risiko identifiseres, dess raskere kan mottiltakene igangsettes. Dette vil
redusere sannsynligheten for at risikoen vil ha en negativ innvirkning pa kostnader eller

prosjektets tidsplan.

Operational risk management bestar av 4 punkter.

Risikoidentifisering.

Risikoanalyse.

Risikoreduksjonsplan.

Risikoovervakning og kontroll.
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3.2.1 Risikoidentifisering

E+H anbefaler a loggfare alle risikoer som blir identifisert i de ulike fasene. Typiske spgrsmal

ved dette er:

e Hvilke usikkerheter/hendelse kan inntreffe?

e Nar kan hendelsen skje? (I hvilken prosjektfase?)

e Hva kan vere farste indikasjon pa at hendelsen vil inntreffe?

e Hvem pavirker hendelsen? (For eksempel: Ansatte, interessenter,

samarbeidspartnere, leverandgrer og kunder)

Risikoidentifisering tar utgangspunkt i 3 hovedpunkter, der 2 av punktene bygger pa E+H s

erfaring ved prosjektgjennomfgring. Risikoer som er vanskelige & oppdage, eller som er av

helt ny karakter, kalles “Black Swan”.

Erfaringer knyttet til tidsfaktorer

Gjennom sine erfaringer har E+H kommet frem til at den stegrste risikoen rundt

prosjektgjennomfaring er feilestimering av tidsbruken. Dette kan veere grunnet:

Feilvurdering av Scoopet

Utvidelse av Scoopet

Gruppemedlemmer

Gjennomfgringsevnen

Noe Tom DeMarco nevner som veldig vanlig. Det kan skyldes
stort arbeidspress enten fra kunden eller fra ledelsen. Tom
DeMarco viser til at det kan veere vanskelig a si nei til sjefens
ambisigse malsetning. Erfaringsmessig vil dette pavirke
prosjektet med en tidsfaktor pa 1,15-1,55 av opprinnelig
tidsestimat.

Det kan skje endringer etter at kontrakt er signert. Kunden, E+H
eller begge parter kan forarsake disse. Tidsfaktoren her er satt til
1,05- 1,10.

Hvis gruppemedlemmer forlater et prosjekt, har det en tidsfaktor
pa 1,03-1,06.

Evnen til & gjennomfare et prosjekt har blitt gitt en tidsfaktor pa
0,95-1,05. Det vil si at prosjektet enkelte ganger er ferdig fer
den avtalte tiden.
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Hvis det skulle bli uenighet om spesifikasjonene i et prosjekt, er det bare snakk om tidsfaktor

og forsinkelse. Dette kan ha konsekvenser for om prosjektet kan gjennomfares. Det kan vere

ting som har ligget skjult for si & komme frem i en senere fase av prosjektet. Uenighet

mellom partene kan dermed fare til full prosjektstans.

Erfaring ved identifisering med sjekkliste

E+H har utarbeidet en sjekkliste med potensielle risikoer. Denne skal vare et hjelpemiddel

ved identifisering. Listen deles opp i 7 underpunkter.
Potensielle risikoer

e Teknisk

e Kommersiell

o Kontraktuelle betingelser

e Organisasjonen

e Ytre faktorer

e Prosjektledelse(Project Management-PM)

e Andre

Tabell 1: Project Risk Breakdown Structure

Project Risk Breakdown Structure

I I T
{ Technical Commercial ¢ contractual conditions | { Organization

siw BUG | LAD delivery time Team member sick/resign

—' bankruptcy

| material lost increase

Scope deviation change order no commitment from team

product quality IncoTerms lost of motivation

new technology | | project cancel/postponed terms and conditions insufficient resources

team technical skills | collection \ warranty miscommunication
F of info-sharing
technical interfaces | procurement Penalties
dependency on others
not meeting | payment abligations guaranties

- specs/performance r prior

| delivery terms

installation h on site issues
| currency risk —

commissioning

Other Risks -

" External

Economic crisis

Palitical crisis
natural disaster
contractor quits

no commitment
from contractor

Qualification of
3rd party

site not ready

cultural understanding
health hazard
regulations

difficult customer

PM

Understanding
of the scope

Knowing the
stakeholders

Delays

no planning

- wrong PM

wrong estimation
common breakdown
site supervision

customer acceptance
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Andre/”Black Swans”

“Black Swans” er de vanskeligste risikoidentifiseringene. Dette gjelder nar det er mange

dimensjoner a ta hensyn til eller nar det er helt nye dimensjoner. Eksempler kan vere at det er
mange involverte i prosjektet eller at det er et relativt stort prosjekt med mange sider i
kontrakten & sette seg inn i. Ved nye prosjekter har man lite sammenlikningsstoff fra
tilsvarende prosjekter noe som kan veere en utfordring. Det kan veere ny kunde, ny teknologi

eller software som det er usikkerhet ved.

3.2.2 Risikoanalyse
E+H analyserer sa de ulike risikoene som har blitt identifisert, da med tanke pa innvirkning og

sannsynlighet dette vil ha for prosjektet. E+H presenterer disse i en risikomatrise og
sammenlikner med en predefinert risikoverdi. Denne er satt til 15. Det vil si at ved risikoer

med verdi 15 eller hgyere skal det implementeres tiltak.

H - EEES
3]
E
1 1 3 5
Probability
-

Figur 2: Risikomatrise Risko=sannsynlighet x konsekvens

Risikoanalyse er grunnlaget for & bestemme hvilke hendelser som krever hvilke grad av
handling. Det er viktig at alle identifiserte risikoer behandles, men det er naturlig at de
vektlegges forskjellig. Noen risikoer vil ha en stor sannsynlighet, men innvirkningen pa
prosjektet kan veere liten. Andre kan ha en mindre sannsynlighet, men om de inntreffer kan de
ha store innvirkninger pa prosjektet. Det er derfor viktig og veere er klar over ssmmenhengen
mellom risiko og innvirkningene det kan fa, og at det blir behandlet. En enkel risikohendelse
kan fa flere konsekvenser. En forsinket leveranse av en ngkkelkomponent kan for eksempel
resultere i kostnadsoverskridelser, forsinke prosjektplanen, forsinkelsesbgter og darligere

kvalitet pa komponentene. Noe som til sammen farer til en utilfreds kunde.

10
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3.2.3 Risikoreduksjonsplan

For de risikoene med hgyest prioritering, skal en risikoreduksjonsplan implementeres. Denne
skal inneholde en klar beskrivelse av risikoen, tiltak for & redusere denne og det skal
fremkomme hvem som tar ansvar. For at et prosjekt skal lykkes, er det viktig at best mulige
og effektive tiltak blir innfgrt. Det er viktig at dette blir en vanlig del av
prosjektgjennomfgringen.

E+H anbefaler fglgende prosedyrer:
Systematisk jobbing med liste over prioriterte risikoer.
Lage ulike risikoreduserende tiltak.
Tenke “hva hvis” og “hvis sa” scenarier.
| falgende strategier sperre seg selv “kan” og “hvordan”?
Unngaelse  Hvordan kan man sikre en utvei?
Redusere Hvordan kan man redusere sannsynligheten for hendelsen. Hvordan kan
man redusere innvirkningene?
Dele Hvordan kan man dele risikoer ved kontrakten med kunde eller
underleverandgrer?
Overfare Hvordan kan man overfgre all risiko til en annen part?
Forsikre Hvordan kan man forsikre begrenset ansvar?
Kan man akseptere risikoer ved uforutsette hendelser? (Reserverte
penger).
Kan man akseptere risikoer ved uforutsette hendelser uten slike
reservasjoner?
Kan man utvikle en kostnadseffektiv plan?
Vurdere lgsningsstrategier og relaterte risikoer for a velge best mulig strategi basert pa dette.

Inkludere uforutsette hendelser i budsjetter.

11
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3.2.4 Risikoovervakning og kontroll
| denne fasen er det viktig & overvake alle igangsatte prosedyrer. Det er viktig & kontrollere
om disse har medfart nye risikoer som det ma tas hensyn til. E+H har falgende rad og tanker
for & oppna suksess med risikostyring:

e Risikoer ved prosjektet bar identifiseres og logges sa tidlig som mulig.

e Prosjektets risikoer skal alltid males i sammenheng med dets muligheter.

e Risikostyring er ogsa en mulighet for & endre styringen.

e Nar det tas viktige avgjarelser, skal det gjegres en risikovurdering.

e Risikoanalyse av et prosjekt er en pagaende prosess der prosjektdeltagerne og ledelsen

bar inkluderes for a reflektere dynamikken.
e Innvirkningene ved risiko som kan inntreffe ma males kontinuerlig.

e Risikostyring er en laginnsats som trenger involvering og engasjement fra ledelsen for

a fa et best mulig resultat.

e For & lykkes med et prosjekt er det avgjerende at man identifiserer de mest
hensiktsmessige og effektive risikoresponsplanene, og at disse blir en del av
prosjektgjennomfgringen.

12
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4 Teorli

4.1 Risikoanalyse

En risikoanalyse brukes for & uttrykke risiko samt danne et informativt risikobilde for
beslutningstaker. Med en risikoanalyse er malet & evaluere usikkerhet som kan pavirke
utfallet av en plan eller et pagaende arbeid. Ved & anerkjenne usikkerhet, far man mulighet til
a vurdere a implementere en hensiktsmessig strategi. Det er viktig a forsta at en risikoanalyse
er bygd opp av flere antagelser og forenklinger. Disse ma ses i sammenheng med

bakgrunnskunnskapene til den eller de som har utfgrt analysen.

Identifisering av mulige risikofaktorer er et viktig og avgjgrende omrade i
risikostyringsprosessen for et prosjekt. Ved a bruke tilgjengelig informasjon kan man
identifisere disse, samt arsaker til ulike hendelser og konsekvenser disse kan fa. En vanlig
misoppfatning er at risiko er negativt, og at den utrykker kun ugnskede hendelser som kan
inntreffe. (Aven, 2010)

Bowtie )

Ressurser T _— Konkurs
Lesing av kontrakten / T _— Svekket omdamme
underleverandarer T o /,/” Oppsigelser / permitteringer
Leveringstld |:| / \ H @konomiske tap
Kvalltet { Y Tap av fremtidige prosjekter
Kost |:| \ Hendelse | H

\ / Tap av alternatlve prosjekter
Endringer T T T T Liquidated damages
Strateglske prosjekter T _ T
@konomi (cashflow og T T
valutaendringer) 7 T~
Initierende hendelse Barrierer Barrierer Kansekvenser

Figur 3: Fremstilling av risikobildet ved Bowtie

En mye brukt fremstilling av risikobildet er Bowtie. (Figur 3). | midten av figuren er
hendelsen. Venstre side beskriver de ulike arsaker/initierende hendelser som kan fare til at
hendelsen forekommer. Pa hgyre side beskrives de ulike konsekvenser hendelsen kan fa.
Videre er det ulike former for barrierer/tiltak som kan innfgres for & forhindre eller minimere
sannsynligheten for at hendelsen inntreffer. Hvis denne likevel skulle inntreffe, er det pa

samme mate ulike barrierer/tiltak for & forhindre eller minimere konsekvensene.

13
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Resultatet av en risikoanalyse blir ofte presentert i en risikomatrise. Matrisen er oppbygd slik
at risiko (R) er sannsynlighet (S) ganger konsekvens (K). De hgyeste verdiene blir presentert
oppe til hgyre i matrisen, mens de lavere verdiene kommer nede og til venstre. Ofte blir
verdien R vurdert opp mot en akseptert risikoverdi. Risikoakseptkriterier er definert som en
referanse der risiko vurderes a vaere akseptabel eller uakseptabel. (Aven, 2008) Hvis resultatet

av R skulle innta en verdi hgyere enn denne verdien ma tiltak innfares.

TAHOITNASNNYS

EKONSEEVENS

Figur 4: Risikomatrise R=S x K

Slovic (2000) mener at det innenfor det tekniske risikoperspektivet fokuseres i for hgy grad pa
sannsynlighet av hendelser og starrelsen av en spesifikk konsekvens. Risiko blir ofte definert
ved & gange sannsynlighet med konsekvens, der det antas at lav konsekvens/hgy

sannsynlighet og stor konsekvens/lav sannsynlighet vektlegges likt.

4.2 Risikostyring
“Med risikostyring forstas alle tiltak og aktiviteter som gjares for a styre risiko. Formalet med

risikostyring er & sikre den riktige balansen mellom det a utvikle og a skape verdier, og a
unnga ulykker, skader og tap. Det dreier seg altsa ikke kun om a redusere risiko.” (Aven,
2008) | arbeidet med & redusere risiko, er den beste fremgangsmaten & veere proaktiv.
Fremtiden avhenger av beslutninger som tas i dag. (Aven m.fl., 2008) Ved risikostyring
vektlegges egne mater a handtere risiko pa, selv om disse kan ha utgangspunkt i kjente og
veletablerte metoder og verktay. For & fa en bedre forstaelse av ukjente risikoer, kan man pa

samme mate ta utgangspunkt i allerede kjente risikoer.

Kost-nytte metoden benyttes ofte ved avgjgrelser med tanke pa implementering av nye tiltak.
Dette for & redusere risiko. Man vurderer da nytteverdien av a innfare et tiltak mot kostnaden
dette vil ha. Metoden kan benyttes ved a bruke “beslutningstre” som verktgy. Det brukes en

gren som utgangspunkt. Denne deler seg med tilhgrende sannsynligheter for ulike hendelser.
14
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Dette fortsetter, og man kan fglge treets forgreninger og fa en bestemt sannsynlighet ved
endegrenen. Har man kostnader eller mulige tap de ulike hendelsene kan medfgre, kan man pa
denne maten ogsa beregne forventningsverdien til de ulike hendelsene. Ved dette kan det
vurderes om det er gnskelig & implementere mer redundante lgsninger/systemer ut i fra et
gkonomisk stasted. Ved komplekse systemer, eller der det utfgres kontinuerlige beslutninger,
gir verktgyet en misoppfatning av det totale bildet man prgver a fa en oversikt over.

CQutcome 1.1 .-
25% likely
Qutcome 1.2
T0% hikaly
>
Cutcome 1 . . .
20% likely _— =
ulicome
Risk B 5% likely
$30,000 implication

Culcome 2
B0% likely
Risk A
$10,000 implication

Figur 5: Beslutningstre

For identifisering av de mest kompliserte risikoer, kan Delphi-teknikken eller brainstorming
benyttes. Dette resultatet vil veere mer dekkende enn det kun en risikoekspert ville ha kommet
frem til. Ved bruk av Delphi-teknikken kan man etter flere analyserunder og vurderinger fa en
gjennomsnittsoppfatning og en tilnerming av det risikobildet man prever a identifisere.
Delphi teknikken vektlegger i starre grad enn vanlig brainstorming at gruppen skal besta av
ekspertuttalelser. Andre verktgy kan vere sensitivitetsanalyser. Monte Carlo simuleringer,

som bruker avanserte logaritmer, kan dermed vere gnskelig.

4.3 Usikkerhet
Den viktige faktor bgr veere identifisering av risiko, og det knyttes oppmerksomhet til

usikkerhet som ikke er innlysende rundt dette. Det knyttes usikkerhet til risikoaverson. Det vil
si at personer kan ha ulik oppfatning av risiko. Dette kan ha med kunnskap eller tidligere
erfaringer og opplevelser a gjgre. Sannsynligheter som benyttes ved risikoanalyser er ikke
endelige, da man i virkeligheten ikke har erfaringsgrunnlaget til a kunne benytte en empirisk
sannsynlighet. Sannsynlighet er et verktgy for a4 male usikkerhet rundt hendelser og
konsekvenser, sett gjennom analytikerens bakgrunnskunnskap. (Aven, 2008). En
risikomatrise, som er bygd opp av R=SxK, er ofte en god visuell fremstilling av resultatet,

men det kan ligge mye usikkerhet i tallene.
15
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Selv. om man bygger pa erfaringer man har opparbeidet, vil ikke alle parameterne
ngdvendigvis veere identiske med disse. Analytikerens bakgrunnskunnskap kan vere
mangelfull, og det knyttes usikkerhet ved inndataen modellen er bygd opp av. Haukelid
(1999) hevder at mye av “inputen” til risikoanalyser er subjektivt betinget, og at det kunne
veert mer fruktbart & fremstille slike analyser i en mer kvalitativ form, der man i sterre grad

fremhever ekspertens erfaringsbakgrunn og kunnskapsniva.

Virkeligheten er ofte kompleks, og for & beskrive den er det ngdvendig a gjere forenklinger.
(Aven, 2010)Ved a gjere det kan enkelte risikoer ha blitt eliminert, eller ikke tatt hensyn til i
den grad de burde. Det vil derfor alltid foreligge en viss grad av usikkerhet ved ulike
modeller, deres parametere og fremstilling av disse. Eksempelvis kan dette veere risikoer som
er ansett som sveert usannsynlige, men som kan ha ekstremt store konsekvenser. Disse kan ha
blitt utelatt eller ikke ansett som vesentlige. Dette kan ogsa fremkomme ved & sammenlikne
den vurderte risikoen med predefinerte risikoverdier, med tanke pa om tiltak bar innfares.
Risikomodellene bygges ofte opp ved a benytte sammenlikninger og erfaringer med fortiden
som utgangspunkt. Man har da antatt at fremtiden til dels vil veere lik fortiden, noe som ikke
alltid er gjeldende. (Singh og Markeset, 2009)Modellene er ofte bygd opp slik at hendelser er
uavhengige av hverandre, det vil si at en hendelse ikke pavirker en annen. Dette kan

imidlertid avvike mye fra virkeligheten.
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5 Metode

5.1 Generelt

[ empiriske arbeider er det vanlig a skille mellom kvalitative og kvantitative
undersgkelser. (Blaikie, 2010) Kvantitative data er malbare og kan uttrykkes i tall, mens
kvalitative gir en dypere innsikt og forstaelse. Da formalet med denne oppgaven er a fa
innsyn i risiko og risikostyringen E+H Norge bruker i prosjektgjennomfgring, er det
gnskelig & fa dybdeinformasjon. En kvalitativ metode er derfor benyttet. Den kvalitative
metoden er karakteristisk ved at det sgkes forstdelse av et forhold eller et fenomen.

(Ringdal, 2001)

5.2 Intervjuprosessen

For a svare pa problemstillingen er det brukt intervjudata. Ved intervjuene og
bearbeidelsen av disse, var jeg opptatt av a veere objektiv og kritisk, slik at
datainnsamlingen ble gjort skikkelig og at informasjonen jeg fikk ut av dette var
palitelig. Fordi jeg gnsket a bli tatt serigst, kompetent og malrettet i min forskerrolle, ble
det innledningsvis stilt noen generelle spgrsmal som gikk pa informantens bakgrunn.
Hensikten med disse spgrsmalene var ogsa a ufarliggjgre situasjonen. Grunnet
anonymitet kan ikke denne informasjonen presenteres. De samme spgrsmalene fra
intervjuguiden ble stilt til alle informantene, men siden disse var veldig apne, ble ingen

av intervjuene like.

5.3 Forskningsetikk

Informanten skal kjenne seg igjen i det materialet som presenteres, og ikke oppleve
ubehag ved at ting blir forvrengt eller tatt ut av kontekst. For a fa en mest mulig korrekt
gjengivelse, forhgrte jeg meg i forkant om jeg kunne bruke bandopptaker for lettere
bearbeidelse av materialet senere. Dette var noe samtlige samtykket i. Jeg var bevisst pa
a skape og a opprettholde et tillitsforhold til informanten under intervjuet. Formalet

med intervjuet ble forklart og spgrsmal som anonymitet var diskutert i forkant.

17
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5.4 Utvalg av informanter

Utvalget av informanter var strategisk, i den forstand at jeg valgte ut personer jeg vet
har kunnskap om E+H s prosjektgjennomfgring. Samtlige er ansatt i E+H og har en
gjennomsnittsansiennitet pd 16 ar. De innehar med dette den gnskede erfaringen og
kunnskapen for a besvare problemstillingen. Jeg syntes det var naturlig a intervjue hele
prosjektavdelingen, men tok ogsa med to informanter fra salgsavdelingen. Det er ofte en
glidende overgang mellom salgsavdelingen og prosjektavdelingen. Videre syntes jeg det
ogsa kunne vaere interessant a fa innsikt i ledelsens tanker og meninger. Sjefen for E+H

Norge ble derfor den siste gnskede informanten. Det ble totalt valgt ut 8 informanter.

5.5 Databehandling og analyse
[ folge (Jacobsen, 2005) skal man i en analyse beskrive, systematisere og kategorisere

datamaterialet, for & kunne sammenbinde og fortolke det. Det ble dannet ulike
kategorier for & sammenlikne informantenes utsagn og forstdelse. Disse ble sa analysert
for a finne nyanser, likheter og ulikheter med resten av informantenes svar. Det var
under hele prosessen fokus pa a forkorte uten a fjerne interessant data. Data som ikke

ble funnet interessant for problemstillingen ble derimot fjernet.

5.6 Validitet/gyldighet

Jacobsen (2005) hevder at intern validitet handler om at data og konklusjoner er riktige,
og gyldigheten kan sikres ved en kritisk gjennomgang av resultater. Dette styrker min
validitet i oppgaven, da jeg hovedsakelig benyttet internt litteraturgrunnlag. Dette kan
sikres ved at forskeren konfronterer kildene med funnene i studien (Jacobsen, 2005).
Det vil si at hvis mine informanter er enige i min fremstilling av resultatene fra
intervjuene, kan en si at validiteten er styrket. At jeg brukte bandopptaker under
intervjuene gjgr ogsa at validiteten styrkes, ved at data ikke har uteblitt. Likevel kan jeg i
selektivprosessen og forkortingen ha svekket validiteten blant annet ved a utelate
informantens forstdelse av ulike situasjoner. Intervjuene ble utfgrt ansikt til ansikt.
Dette ga mulighet til & studere kroppssprak som en tilleggsdimensjon, og medfgrte at
dialogen flgt lettere. Jeg var bevisst pa ikke a tolke, men at det var informantenes

besvarelser som skulle synliggjgres. Dette ble gjort ved a stille dpne spgrsmal og ikke
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ledende. Ekstern validitet i denne studien fikk mindre betydning og oppmerksomhet, da

malet ikke var a generalisere.

5.7 Reliabilitet

Med begrepet reliabilitet siktes det til hvor palitelige og troverdige de innsamlede
dataene er. (Halvorsen, 2003) Et vanlig krav til reliabilitet er at en uavhengig forsker
skal kunne fglge de samme prosedyrene og komme frem til de samme funn og
konklusjoner. (Yin, 2009) Informantene ble stilt de samme spgrsmalene i intervjuene.
Likevel kom det frem informasjon, etter oppfglgingsspgrsmal fra meg, som ikke stod i
intervjuguiden. Denne informasjonen ville ikke kommet like godt frem, hvis intervjuet
skulle bli gjort pa nytt. Det er en fare ved kvalitative intervjuer at informanten svarer det
han/hun tror forskeren vil hgre. Jeg har likevel liten grunn til & tro at informantene ikke
svarte erlig og troverdig pa spgrsmalene. En hgy reliabilitet avhenger ogsa av

validiteten ved de innsamlede dataene(Halvorsen, 2003).

5.8 Metodiske styrker og svakheter

Ved a benytte kvalitativ metode med dpne intervjuer, far man en utvidet forstaelse av
temaet som undersgkes. I intervjusituasjoner kan feilkilder oppstd, som fglge av at svar
pavirkes av intervjusituasjonen (Halvorsen, 2003). Intervjusituasjonen kan ha blitt

pavirket av mitt kjennskap til informantene.

Jeg valgte ikke a gjengi antall informanter som trakk frem spesifikke sider av et emne.
Jeg valgte & bruke utrykk som flere og noen. Da dette er en kvalitativ undersgkelse, med
kun 8 informanter, synes jeg ikke det er vesentlig om det er 3 eller 5 med samme
oppfatning. Selv om en informant unnlot a nevne noe, vil ikke det si at han eller hun ikke
delte samme mening som de som nevnte det. Disse valgene ble gjort for best mulig a

ivareta anonymiteten til informantene.
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5.9 Intervjuguide
Det ble i forkant av intervjuene utarbeidet en intervjuguide. Dette for & sikre at ulike temaer

ble nevnt av informantene. Temaene som gnsket besvart var om det er forskjeller og likheter
ved styringen av E+H Norge og E+H s prosjekter med tanke pa risiko. Sentrale elementer var
risikoidentifisering samt overvaking og kontroll av risiko. Det var ogsa gnskelig & fa frem
informantenes erfaring ved risiko og prosjektgjennomfering samt eventuelle forbedrende
tiltak de kunne ha tenkt seg a innfare.
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| dette kapittelet blir resultatene fra intervjuene presentert. Jeg valgte & kategorisere dem i to
hovedtemaer. Det farste temaet handler om hvordan informantene ser pa E+H Norge kontra
E+H generelt. Det beskrives ogsa i grove trekk hvordan E+H Norge gjennomfarer sine
prosjekter. Det andre temaet gar pa risikoidentifisering ved prosjektgjennomfgring. Her
nevner informantene flere emner, metoder og tanker rundt de ulike identifiseringene. Det er
mange risikoer ved gjennomfgring av et prosjekt, og de identifiseringene informantene
gjorde, blir presentert i de pafglgende sider. Det bgr nevnes at alle informantene er knyttet til
prosjektgjennomfaringen, men har ulike arbeidsoppgaver relatert til gjennomfgringen i sitt
daglige arbeid.

Resultatene presenterer det som ble sagt under intervjuene. Det ble gjort enkelte tilpasninger
for & kategorisere resultatene som ble avdekket samt for a fa en bedre sammenheng av stoffet.
Likevel skal informantene kunne kjenne seg igjen i det som blir presentert. Det brukes direkte
tale der det gjengis ordrett det informantene sa.

6.1 Prosjektgjennomfaring

6.1.1 E+H Norge

Informantene er stort sett enige om at E+H Norge felger de samme retningslinjene og
kjorereglene som resten av E+H, Standard 201. Likevel legger de fleste vekt pa at det er
retningslinjer som blir brukt som utgangspunkt, og at det har vert ngdvendig a tilpasse disse
for at de skal kunne anvendes. Informantene trekker frem kulturforskjeller i de ulike landene,
og at prosjektene kan variere veldig med tanke pa starrelse, kompleksitet og at det kan veere
andre krav og spesifikasjoner som ma faglges. Norge har et mye starre fokus pa olje og gass
enn det sgsterselskapene har, og informantene henviser til at de i tillegg ma felge andre
standarder som for eksempel NORSOK, Statoil, Shell og Lundin. Informantene legger ogsa
vekt pa at E+H Norge er et lite selskap, og at det er et salgssenter som ikke produserer
produktene selv. Flere av informantene nevner at E+H Norge ligger langt fremme nar det
gjelder prosjektgjennomfaring i forhold til sgsterselskapene. De nevner lang erfaring og en
bevisst satsing pa prosjektavdelingen og prosjektgjennomfgring de siste arene.
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“Norge er litt annerledes med offshore industri. Sa det er litt andre krav enn i vanlige
prosjekter. Fokuset her i Norge ligger pa masse dokumenter og dokumentasjon og

sanne ting, mens i andre land er det viktige instrumentene.”

"Men all den tid at vi har veert i prosjektmarkedet i de siste 20-25 arene har vi en helt
annen “standing”, en annen “record” nar det gjelder det & bade selge og levere

prosjekter.”

6.1.2 Struktur pa prosjektgjennomfagringen

Tilbudsfasen

Informantene er noenlunde enige i hvordan E+H Norge styrer sine prosjekter. Det nevnes at
E+Hs gkonomiansvarlig gjar en kredittsjekk av nye kunder for a sikre betalingsevne. Det er
sa salgsapparatet som utarbeider tilbud, leser spesifikasjonene og forhandler frem en kontrakt.
Det er en selger fra salgsavdelingen som selger inn prosjektene og som er lederen i den farste
fasen. Informantene er ikke helt enige i pa hvilket tidspunkt prosjektavdelingen involveres.
Dette kan ha med stgrrelsesorden pa selve prosjektet a gjare. De er enige om at det er gnskelig
at prosjektavdelingen bistar allerede i tilbudsfasen, men informantene har ulikt syn pa nar

denne involveringen faktisk skjer.

Prosjektavdelingen tar over prosjektet

Nar ordren er plassert og teknisk klar i SAP tar prosjektavdelingen formelt sett over, og det er
et sakalt “handover mgte”, der salgsavdelingen gjennomgar prosjektleveransen med
prosjektavdelingen. Dette gjeres ved a ga igjennom kvalitetssjekker sakalte quality gates, der
den forste og fjerde er de viktigste og obligatoriske. | utgangspunktet skal egentlig
salgsavdelingen gjare quality gate 1, men flere informanter nevner at dette ikke alltid skjer.
Kvalitetssjekkene skal avdekke mulige risikoer, da en prosjektleveranse er mer komplisert
enn en vanlig ordre. Eksempler pa ting som tas opp her er, milestones, leveringsbetingelser,
betalingsbetingelser, type dokumentasjon, FATer, ngdvendig innkjgp av 3. parts utstyr og

eventuelle avtaler som er inngatt, for eksempel rabattavtaler med fabrikker.

“Alle sanne detaljer ma pa plass fer P avdelingen kan trykke pa knappen.”
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“Og hvis da prosjekt er enig med salg og det er liv laga og marginene er sann at vi kan
gjare en butikk pa det, sa aksepterer vi stort sett uten noe mer innvendinger.”

Et par av informantene nevner ogsa sakalte strategiske prosjekter. Dette er da

unntaksprosjekter som man gjennomfarer selv om man gar i null eller kanskje ogsa i tap.

Det velges sa ut personer som skal gjennomfare prosjektet fra prosjektavdelingen. Vanligvis
er det en prosjektleder, en dokumentansvarlig og en ordrebehandler som er involvert pa hvert
prosjekt. Ved starre prosjekter vil det veere flere av hver. Nar sa ordren er lagt inn i SAP, er
det prosjektavdelingen som hele tiden ma informere kunden om status, forsinkelser, kalle inn
til FATer (Factory Acceptence Test), andre planlagte aktiviteter, ta hand om dokumentasjon
og eventuelle kundemgter, hvis det skulle veere behov for det. Det opprettes en “single point

of contact” pa hvert prosjekt, slik at kunden har en person a forholde seg til.

Drift

Progresjonen sikres og monitoreres ved hjelp av kontinuerlige statusmgater, der de involverte
diskuterer ulike problemstillinger som dukker opp underveis. Pa disse mgtene tildeles det
ogsa konkrete oppgaver til de som er involvert i prosjektet, og det lages mgtereferater. Ved

komplekse prosjekter gker hyppigheten av disse mgatene.

“Da kan man ta et steg tilbake hvis man har gravd seg litt for dypt ned og se pa det
helhetlige bildet”

Da dokumentasjon ogsa er en ngdvendig del av en prosjektleveranse, er det viktig a ha et
system for dette. Det gar ofte dokumentasjon frem og tilbake mellom E+H og kunden, med
stadig nye revideringer. Et eksempel pa dette kan vare ulike tegninger av instrumenter med
fysiske mal. (GA-tegninger) Det blir benyttet Microsoft Access for a holde en oversikt over
dokumentasjonen og for loggfaring, slik at man til enhver tid benytter seg av de siste

revisjonene.

Med unntak av E+H mangeren for Norge og E+H project manager for Skandinavia, sitter alle
involverte parter i prosjektet i apent kontorlandskap. Flere av informantene nevner at dette er

en klar fordel for a fa med seg ting som skjer. Det nevnes ogsa at det til tider kan by pa
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problemer med tanke pa stgy, da det er visse oppgaver som krever en stgrre grad av
konsentrasjon. Dette kan da veere vanskelig. Bedriften har ekspandert mye de senere arene og

de ansatte sitter tett. Det nevnes at det er gnskelig med nye lokaler.

Informantene nevner at dgren til project manageren stort sett star dpen, det er da mulig a ga
inn der for & fa tips om prioriteringer eller om det skulle vaere andre problemer man star fast
ved. Informantene er enige om at det er viktig med en apen kommunikasjon der alle som skal

veere informert, blir informert. Her er det uenighet blant informantene hvorvidt dette fungerer.

Ved prosjektgjennomfaring skal det i utgangspunktet feres et PCCS. (Project control cost
sheet) Informantene papeker at dette ikke alltid blir gjort godt nok. De sier at dette skyldes
tiden man har til radighet. PCCS brukes blant annet for lettere & estimere antall timer man
regner & bruke pa et liknende prosjekt. Det skal ogsa veere et hjelpeverktgy for
salgsavdelingen.

“Recalg 7
Flere av informantene nevner at det i etterkant av et prosjekt kan avholdes en “recap” sammen

med oppdragsgivere. Dette for & avdekke det som var bra, det som ikke var bra og det som
kunne vert gjort annerledes. Slik bygges det opp en erfaringsbase, en form for portefalje pa
hvordan man skal gripe de neste prosjektene an. Her synliggjeres eventuelle mangler og ulike

kompromisser som matte til for & fa ferdigstilt prosjektet.
“Det er viktig at vi i den fasen er ydmyke nok til a lytte til hverandre. For det er ofte vi

har sett at vi selv har slatt oss pa brystet og sagt at yes dette har gatt veldig bra, men sa

har ikke det samme inntrykket vert gjeldende pa andre siden av bordet.”
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6.2 Risikoidentifisering

6.2.1 Ressurser

Samtlige informanter sier at bedriften er svert sarbar med tanke pa ressurser. | et godt
marked, der det kommer inn nye komplekse prosjekter kontinuerlig, er informantene enige
om at dette er en utfordring. E+H Norge bestar gjerne av en eller to personer i de ulike
arbeidsomradene. Det er derfor liten “backup” ved sykdom, ferieavvikling eller annet fraveer.
En av informantene nevner at hvis en av ngkkelpersonene blir langtidssykemeldt eller slutter,
vil dette veere et problem. Informanten nevner videre at det er sveert Kkritisk hvis personen
slutter bratt. Da kan det veere tungt a drive prosjektet videre for de som sitter igjen, og for
bedriftens del kan det medfere gkonomiske ulemper. En annen informant nevner at for a

mestre ulike oppgaver kreves det kunnskap og erfaring.

“Problemet er ikke det man gjer, problemet er det man ikke far gjort. Den darlige

samvittigheten.”

Enkelte av informantene trekker ogsa frem faren for utbrenthet blant de ansatte. Flere av
informantene nevner at ressursbehovet er noe ledelsen vurderer kontinuerlig, og at det er
gnskelig med mer redundante funksjoner. Men dette skal ogsa forankres i gkonomi, og i dag
er det ikke bare a si opp folk hvis markedet forandrer seg. En av informantene nevner at det
kunne vert en mulighet pa enkelte quality gates tidspunkter a leie inn personer for & belyse
hvor man star, uavhengig av oppdragsgiver og de ressursene man har i eget hus. Det vil ha en

kostnad, men det vil pa en mate sikre at man er pa “track”.

“Jeg tror aldri vi far fra et ideelt stasted nok ressurser inn i disse funksjonene. Men

samtidig sa ma vi ivareta gkonomien i det. Sa det er en balansegang.”

Det nevnes ogsa at det er viktig & ha ressurser og ledig kapasitet til & gjennomfgre de
prosjektene som salg selger inn, og at det er en felles forstaelse for dette. Det gjelder ikke bare

internt, men at ogsa egne fabrikker og underleverandgrer har ledig kapasitet.

“Et prosjekt ma aldri undervurderes i forhold til hvor mange disipliner som ma
involveres, og hvor mange timer som pa en mate ma legges inn for a ha full forstaelse
for hva som skal komme ut av andre enden”
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6.2.2 Lesing av kontrakten/spesifikasjoner

Informantene nevner at man som regel har darlig tid i tilbudsfasen. En av informantene
nevner at man aldri far lagd et tilbud man er 100% forngyd med, men at de til tider kunne
veert lagd bedre enn det blir gjort i dag. Grunnet tidspress fra kunder og begrenset tilgang pa
ressurser, far man ikke gjort dette. Informantene nevner at det er viktig a posisjonere seg
riktig med en gang. De tar opp kontraktsgjennomgangen som den farste og kanskje starste
risikoen rundt et prosjekt. Denne skjer ved innsalg av et prosjekt. Det kan veere sveert mange
sider i kontrakten med tilhgrende spesifikasjoner. Ofte er det sveert utfordrende & fa en
oversikt over hva som faktisk gjelder, da kunden har en tendens til & levere store mengder
papirer der en liten prosentandel er aktuell.

“Men det er egentlig bare mennesker som ma lese igjennom alt for mange

dokumenter, og da er det veldig fort gjort at det skjer en glipp.”

Informantene sier at det i fasen far kontraktinngaelse er sveert viktig a sette seg inn i ulike
krav og kravspesifikasjoner. E+H ma forholde seg til kundens kontraktuelle betingelser. Det
er derfor viktig at man unngar antagelser og misforstaelser og ikke gar pa tvers av de
spesifikasjonene som gjelder for prosjektet. Det er i denne fasen man kan pavirke scoopet
som skal leveres og identifisere hva som ligger i det. Dette kan veere meget utfordrende, da
det er mange disipliner involvert. E+H Norge gjennomfgrer i den anledning en “contract
review”, der man gar igjennom og kontrollerer at det er samsvar mellom det som tilbys og det
kunden forventer. Noen av informantene nevner at det er svert viktig at det er flere som
kontrollerer hverandre. En legger til at kontrollrutinene ikke er sa gode som de burde vere.
Det kan ligge spesifikke krav til hva slags materialer kunden gnsker. At de for eksempel ikke
gnsker materialer fra spesifikke smelteverk. Dette ma identifiseres og spesifiseres inn mot
underleverandarer. Det er ogsa i denne fasen man har muligheten til & lage en “back to back”
kontrakt med 3. parts leverandgrer, slik at disse ogsa godtar de samme betingelsene. Flere av
informantene nevner eksempler som Long Lead Items, som det kan vere nesten umulig a
fremskaffe erstatningsenheter til ved en revidert spesifikasjon. Dette kan medfgre enorme
kostnader. Det er derfor viktig at disse identifiseres, og at man er klar over leveringstiden de

medfarer.
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6.2.3 Fabrikker-underleverandgrer

Flere av informantene trekker frem underleverandgrer og egne fabrikker som en risiko, da
E+H Norge er a regne som en salgsbedrift som ikke produserer instrumentene selv.
Produksjonen er derfor noe man ikke rar over. Hvis egne fabrikker eller underleverandgrer
har problemer med produksjonen, vil dette fa direkte innvirkning pa E+H Norges evne til a
levere ulike prosjektleveranser. Det er derfor viktig & kunne viderefgre de betingelsene man
signerer i en kontrakt til eventuelt 3. parts leverandgrer, slik at de ogsa forstar alvoret ved en
kontraktsinngaelse. Det beste er imidlertid at man er innenfor de krav og tidsbegrensninger
som er i kontrakten. For en eventuell oppdragsgiver vil det fremstd som om det er E+H Norge
som ikke klarer a levere, og bedriftens omdgmme svekkes, uavhengig av hvor i kjeden
forsinkelsen er. Det er derfor viktig a velge leveringsdyktige leverandgrer. E+H Norge har
derfor godkjente leverandgrer i henhold til QA systemet. Dette skal sgrge for at de klarer a

levere med den gnskede kvaliteten og innen den tiden som er avtalt.

“Alle leverandgrene vare skal veare godkjente i systemet vart. De skal veere
nummererte, og de skal ha svart pa en del spgrsmal osv. Sa vi har sakalte godkjente

leverandgrer.”

Det nevnes at det er svart viktig a ha underleverandgrer man stoler pa. Man er helt avhengig
av at disse gjar en god jobb. Det er at de leverer i tide, at de har korrekte priser, at de leverer
de avtalte materialene og at de leverer den dokumentasjonen de skal. Noen av informantene
stiller seg kritiske til enkelte prosjekter og valg av underleverandgrer. Flere av informantene
trekker frem at prisene disse opererer med er vel hgye, og at man bar veere flinkere til &
forhandle pris. Noen sier ogsa at det til tider kan vaere manglende kommunikasjon. Det
nevnes at man kontinuerlig vurderer alternative underleverandgrer, men at man har valgt a

holde seg til de tradisjonelle.

Det nevnes ogsa at man erfaringsmessig far bedre oversikt og kontakt med de relevante
personene hos fabrikker og underleverandgrer, da man har samarbeidet i flere prosjekter. Det
nevnes 0gsa at det er viktig a skolere underleverandgrene i de prosjektspesifikasjonene som
E+H Norge selv falger i de ulike prosjektene. Eksempler pa slike standarder og regler som
leveransen skal veere i henhold til er NORSOK, Statoil, Shell og Lundin. Det er derfor viktig

at ogsa underleverandgrene laerer disse & kjenne og vet hva som er forventet av sluttkunde.
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Tiltak informantene nevner for & redusere risiko rundt disse er & ha jevnlige
statusrapporteringer, og da gjerne oftere enn det man har med kunden. Dette for a sikre at de
ulike leveransene fra underleverandgrene er pa “track”, og for tidligst mulig & avdekke ulike
problemer med leveransen. Dette for a sikre progresjonen. Informantene sier ogsa at de kan
forlenge leveransetiden i tilbudsfasen. Ved dette bedres sikkerhetsmarginene pa tid nar 3.

parts leverandgrer er involvert.

Det er ogsa viktig at egne fabrikker girer seg opp, slik at de har de ressursene som E+H Norge
trenger tilgjengelig. Her er det litt uenighet blant informantene om hvorvidt egne fabrikker
gjer dette. Noen av informantene mener egne fabrikker har giret seg betraktelig opp med
tanke pa prosjektleveranser de siste arene. Disse mener at man stort sett far den gnskede
responsen fra egne fabrikker. Andre informanter er ikke like enige i dette. Det nevnes at det til
tider kan vere litt vanskelig & fa gjennomslag hos egne fabrikker, da E+H er veldig store
globalt, mens E+H Norge er en liten bedrift. Flere av informantene mener at man derfor ikke

blir lyttet til og prioritert i den grad som er gnskelig.

“De kundene vi typisk har er store og veletablerte kunder. I Norge sa er vi et veldig

lite firma. Av og til blir man pa en mate en liten stein mellom to fjell. «

Ved forsinkelser fra egne fabrikker er det E+H Norge som dekker kostnadene. En av
informantene etterlyser forsinkelsesmeldinger fra fabrikkene. Dette oppdateres i SAP, men
informanten mener man bgr fa en mail i tillegg. Det nevnes ogsa at egne fabrikker bgr veere
litt mer velvillige og imatekommende og sette inn flere ressurser for & hjelpe til med
leveransen. Det som nevnes er maling av instrumentene i henhold til NORSOK. Dette har
ikke fabrikkene ansvaret for i dag, men det kunne de hatt. En annen ting er forstaelsen fra
fabrikkene for behovet for spesielle typer materialer. Dette pavirker E+H Norges smidighet
ved prosjektgjennomfaringen.

“Vi behandler fabrikkene vare litt for snilt grunnet at de heter E+H. Vare kunder stiller

krav til oss, mens vi godtar litt for mye fra vare fabrikker. Vi som ma ta smellen til
kunde.”
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Informantene er stort sett enige i at det kan vaere gnskelig at egne fabrikker setter inn enda
flere ressurser for & imgtekomme prosjektleveranser fra Norge. Dette for & sikre en bedre

prosjektgjennomfaring, en bedre kontakt og et bedre samarbeid.

Kommunikasjon nevnes ogsa som en mulig risiko ved underleverandgrer og egne fabrikker.
Da gjerne med tanke pa sprakkunnskaper. Dette kan fgre til misforstaelser. To av
informantene sier at nar det inngas avtaler med fabrikker, underleverandgrer og kunder skal
disse dokumenteres med en mail. Dette for & unnga misforstaelser og for a sikre at begge
parter er innforstatt med det som er avtalt. Dette for & sikre seg dersom det senere skulle bli
uenigheter.
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6.2.4 Leveringstid

Enkelte av informantene nevner at i prosjekter til olje- og gassindustrien har kunden gjerne en
tidsplan for nar ting skal monteres. Instrumentene som E+H Norge leverer er forholdsvis sma
komponenter som kan vere en del av store pakker som skal lgftes om bord pa rigg, plattform
eller bat. Forholdsvis billige instrumenter kan derfor parkere store leveranser ved forsinkelser.
Det er ofte deadliner pa mye, og informantene viser til liquidated damages
(“penalties”/dagbater) fra kunde ved forsinket levering. En av informantene papeker at

dagbgter kan utgjere opptil 10% av kontraktssum.

Det er viktig 4 ikke gi en leveringstid som ikke kan overholdes. Den jobben som gjares i
tiloudsfasen er derfor viktig. Dette inneberer at ting er teknisk avklart, og at de kriteriene som
underleverandgrer eller egne fabrikker gir sin leveringstid pa ikke endres. Hvis det
forekommer endringer, er det viktig at konsekvensene av disse blir informert til alle
involverte parter. Dette gjelder ferdigstillelse, sluttdokumentasjon og sluttfakturering. En
informant nevner at det derfor er viktig at dokumentasjonen som gar ut blir kontrollert. Det
nevnes videre at dokumentasjon enkelte ganger kan ha blitt sendt tilbake til kunden uten de
korrigeringer som denne har etterspurt. Dette kan fare til en forlenget leveringstid pa rundt en
maned (14 dager hos kunde og 14 dager hos E+H Norge). To av informantene viser ogsa til at
man pa enkelte prosjekter far mye “penalties” grunnet overskridelser av leveringstiden. Korte

leveringstider har blitt sa gjennomgaende na nevner en annen informant.

Long Lead Items er ogsa noe som trekkes frem, og at det pa visse instrumenter kan vere lang
leveringstid. Det er viktig a identifisere disse i tilbudsfasen, da man vet at det kan vaere nesten
umulig a fremskaffe erstatningsenheter. Det kan fare til store overskridelser i leveringstiden,
hvis et Long Lead Item produkt ikke bestar for eksempel en trykktest ved ferdigstillelse, og at
produktet dermed ma produseres pa nytt. Enkelte instrumenter kan ha en leveringstid pa opp
til 50 uker. Instrumenter som kanskje koster 15-25 000 i innkjgp for fabrikkene kan da
parkere en hel leveranse. Dette nevnes som sveert Kkritisk, men at det forekommer sjeldent. En
av informantene trekker frem at det ofte gar lang tid fra foresparselen kommer og til en
kontrakt skrives. | lgpet av denne perioden kan tilgjengeligheten pa materialer og

gjennomfgringen hos underleverandgrer variere. Dette kan gi lengre leveringstid.
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Informantene er enige om at tid er meget viktig ved prosjektleveranser til olje- og
gassindustrien. En av informantene nevner at det optimale er & levere rett produkt til riktig
pris, til rett adresse og til riktig tid. En annen nevner at tiden vil veere viktig for mye av maten
prosjektet drives pa, samt hvilken kontroll og kvalitet det blir pa sluttproduktet. Flere av
informantene legger vekt pa at kvaliteten pa det produktet de leverer er viktigere enn
leveringstiden. Det er derfor heller & foretrekke at man far noen ukers forsinkelser og en

mulig ekstra kostnad for a levere et godt nok produkt.

“Tid er viktig selvfglgelig, men det er ikke alltid smart a gjere alt pa veldig kort tid.
Noen ganger er det bedre & bruke tiden fornuftig. A bruke tiden for & unnga feil.”

“Det er ogsa viktig at ting man leverer er i henhold slik at de ikke blir avist hos kunde,
og man ma produsere nye enheter. Da har det blitt slgst bade med tid og ressurser og
fortjenesten forsvinner veldig fort.”

En av informantene sier at det er avgjgrende til hvilket marked man leverer. Til olje- og
gassmarkedet sa er kanskje tid, kost og kvalitet hevet opp et niva. Det vil ta lang tid 4 fa det,
det koster mer og det ma ha en veldig bra kvalitet. Flere av informantene legger til at man
prgver a finne en balansegang, og at man ikke ma prise seg ut av markedet hverken tids-,
kost- eller kvalitetsmessig. Flere av informantene nevner at det som oftest gar greit ved

forsinkelser, bare kunden er informert.
En av informantene nevner at utstyret E+H Norge leverer ofte monteres sent i prosessen, og at

det kan veere andre instrumenter og leverandgrer som allerede har forsinket prosessen. Dette

kan berge E+H Norges eventuelle forsinkelser.
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6.2.5 Kvalitet

Informantene refererer til at instrumenter ma leveres i henhold til spesifikasjonene som
avtales ved kontraktinngaelse. Dette for & sikre at kunden far det som forventetes ved en
prosjektleveranse nar det gjelder pris, tid og kvalitet, og at leveransen er i henhold til
materialene kunden spesifiserer som et krav. Kvalitet gjelder ikke bare pa produktet som
leveres, men ogsa pa at den tilhgrende dokumentasjonen er i henhold til spesifikasjonene.

“Kvalitet er farst og fremst & gjennomfare et prosjekt til kundens fulle tilfredshet.”

E+H Norge kjenner ofte til ulike lasninger som kunden selv ikke har vert klar over, og det er
derfor gnskelig ikke bare & vere en leverandgr, men ogsa en samarbeidspartner. Kvalitet
dekker derfor ogsa oppfalging av kunden og & foresla bedre lgsninger for hele prosessen
utstyret skal integreres i. Dette kan vaere a foresla tilleggsutstyr eller mer moderne teknologi,
som igjen vil gagne prosjektet i forhold til materialforbruk og redusere vekt. Informantene
nevner at dette ogsa kan vare en stor mulighet for prosjektet. Man har mulighet til & pynte pa
dekningsgraden, samtidig som kunden sitter igjen med et veldig godt inntrykk av leveransen

og leverandgren. Man oppnar ved dette lettere a bli tildelt prosjekter i fremtiden.

Informantene vektlegger at kvalitet pa selve produktet star i hgysetet i olje- og gassnaringen,
og at man tilstreber & ha sa god kvalitet som mulig. Som nevnt tidligere mener flere av
informantene at man om ngdvendig heller bruker noen uker ekstra for a fa dette til. En av
informantene spesifiserer at for gkonomer er kanskje kost det viktigste av kost, tid og kvalitet.
| olje- og gassnaeringen er imidlertid kvalitet viktigst av de tre. Informanten legger til at det

ma vare balanse mellom de tre.

“Vi kan ikke bruke 2 ar pa a lage verdens beste maler. Vi leverer aldri fra oss et
produkt som vi ikke vet om er godt nok.”

Kvaliteten sikres ved hjelp av ulike tester instrumentene skal igjennom fer de leveres til

kunde. En informant nevner at det er gjennomgaende god kvalitet pa utstyret som selges, og
at det er lite reklamasjoner.
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E+H Norge tilbyr kunden muligheten for en FAT. Ved en FAT ser og vurderer kunden det
ferdige produktet. Er det mangler eller forbedringer kunden gnsker, blir disse ofte forbedret

slik at kunden slipper a gjare dette “On Site”.

En av informantene nevner at valg av rett utstyr er vanskelig, da det er sveert mange varianter
innenfor samme type utstyr. Dette krever at man har bransje- og applikasjonskjennskap for a
ta de riktige valgene. Flere nevner faren ved & konfigurere et spesialprodukt, der man ikke
oppdager at det ikke er gjennomfarbart fer man har fatt ordren og videresendt denne til

fabrikk. At ting ikke lar seg lgse pa den maten det var tiltenkt.

En annen informant nevner at de fleste leverandgrer i dag har god kvalitet pa produktene sine
og har tekniske folk som velger riktige materialer og riktig overflatebehandling. Informanten
nevner at det derfor er viktig & ha systemer for & gjere alt rundt selve leveransen sa
tilfredsstillende som mulig. Dette kan vaere dokumentasjon, oppfelging av 3. part og a falge
opp den totale leveransen. Mange av informantene mener at E+H Norge ligger veldig hayt nar
det gjelder kvalitet pa gjennomfaring av prosjekter. Flere mener dette synet ogsa er gjeldende

i ledelsen i E+H globalt.

Noen av informantene trekker frem at for a veere en godkjent leverander spesielt i Norge, bar
man veere 1SO 9001 godkjent. Det vil si at man har et kvalitetssystem for prosessene, som

skal sikre kvaliteten pa det som gjares.

“Sa et kvalitetssystem skal pa en mate sikre at vi gjar ting pa riktig mate til riktig tid

osv. Og det er jo ogsa sanne ting vi blir sjekka pa av Veritas.”

Flere informanter trekker ogsa frem at det kan vare gnskelig med bedre kvalitetssjekking av
hverandre, searlig ved kontraktsinngaelse og dokumentasjon. Grunnet stort tidspress fra kunde
og begrensede ressurser, blir dette ikke gjort sa godt som gnskelig. En av informantene nevner
at det er gnskelig med en kvalitetsfunksjon eller kvalitetsskikkelse som er med fra
tilbudsfasen og gjennom hele prosjektet. Ved ulike feil eller misforstaelser i et prosjekt
vektlegger flere at det er viktig a rette opp feilene raskt, slik at kunden ikke blir skadelidende.

En trekker frem at det kan gjgres ganske mange feil bare man erkjenner disse og rydder opp
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pa en fin mate. Informanten nevner videre at kunden da sitter igjen med en god falelse av

kundebehandling og service.

Recapmgter med kunden etter prosjekter er noe som ogsa nevnes. Dette for & lere av feilene
man gjorde, og for a sikre en bedre prosjektleveranse i framtiden. Informantene nevner at det
er gnskelig med bedre tid i etterkant av en prosjektleveranse, for & vurdere ulike sider ved

gjennomfaringen.

Med mange ordre, og flere av dem kompliserte, nevner flere informanter at man helt sikkert
kan ha bedre oppfalging pa detaljer for @ begrense eventuelle feilleveranser. Det nevnes
videre at det er ngdvendig & se pa antall ressurser tilgjengelig, kontra hvor mye man kan
kontrollere og sjekke seg selv.

Det er ogsa viktig at kjemien mellom prosjektmedarbeiderne er god.

Ved arbeid i apent kontorlandskap nevnes at stay til tider pavirker kvaliteten pa arbeidet som

gjares.
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6.2.6 Kost

Enkelte informanter nevner at konkurransen i markedet stadig blir teffere, og at prosjektene
dermed far lavere marginer. Det er viktig & ikke prise seg ut av markedet, men samtidig er det
viktig & fa dekket kostnadene ved gjennomfaringen av et prosjekt. E+H Norge har en del faste
utgifter som allokeres ogsa nar det ikke gjennomfares prosjekter. De prosjektrelaterte
kostnader feres direkte pa prosjektene. Det er viktig 4 ta med seg den erfaringen man har fra
tidligere prosjekter, ved for eksempel & benytte seg av PCCS fra liknende prosjekter. Dette er
noe som skal oppdateres kontinuerlig under hele prosjektets levetid. Informantene nevner at i
en hektisk hverdag fares ikke PCCS i den grad det bgr. Flere av informantene mener det er
viktig a vise til kostnader ved liknende prosjekter ved innsalg av et nytt prosjekt. Dette er til
nytte bade for salgsavdelingen (som skal selge inn neste prosjekt) og for oppdragsgiver. En av
informantene nevner at oppdragsgiver da far vite hvor mange timer det gar med for a
gjennomfare prosjektet. Informanten nevner videre at det er viktig med arlighet, velvitende
om at hvis man ikke far betalt for det arbeidet som gjgres far man negative tall, samtidig

allokeres store ressurser, og man gir avkall pa andre prosjekter som kan gi god avkastning.
“Og er det noen som vet hva en time koster sa er det stort sett vare oppdragsgivere.”

Informantene viser ogsa til viktigheten av & ta seg betalt for utenomliggende arbeid som
gjeres. Det kan vere preservering, pakking, endringer, kalkulasjoner og liknende. Da ingen
arbeidstimer er gratis, er det viktig a fa dekket disse kostnadene i form av engineeringtimer
eller “add-on per item”. Den ene informanten presiserer at dette kan man bli bedre pa.

Flere av informantene nevner at man bgr bli flinkere til & forhandle frem rabattavtaler. Bade
hos egne fabrikker, men ogsa hos underleverandgrer. Enkelte sier det er gnskelig med en form
for ramme- eller rabattavtale. En av informantene nevner det eventuelt kan ansettes en person
til dette.

Feilbestillinger av instrumenter er ogsa noe som nevnes. Ofte skjer dette pa grunn av uteblitt
informasjon fra kunde eller endringer i prosessdata underveis. Det er kunden som ma dekke
disse utgiftene. Informantene viser til at hvis det er bestilt feil trykk-klasser eller feil

materialer i forhold til kundens spesifikasjoner, er det kostnader som E+H Norge ma ta. Dette
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gjelder ogsa hvis det ma produseres instrumenter pa nytt grunnet ikke bestatte tester ved
ferdigstillelse, eller at de gar i stykker i garantitiden.

“For som regel sa er det i store prosjekter % varekost omtrent allerede. Det gar fort i
rgd tall hvis vi ma begynne a levere nytt utstyr. En og annen duppeditt kan man leve
med, men skulle man gjare en skikkelig blunder sa kan det fort bli veldig dyrt.”

Informantene nevner at stort sett skal mesteparten av kostnadene veere Kkartlagt i kontrakten.
Det er ofte en slags rammeavtale eller en prisliste man forholder seg til. En av informantene
nevner at endringer i pris pa utstyret E+H Norge kjgper inn kan fgre til kostnader man ikke
far dekt.

Andre store kostnader som informantene nevner er forsinket levering som kan fare til
“penalties”. Ved forsinkelser av Long Lead Items, nevnes viktigheten av & komme i dialog
med oppdragsgiver for a relatere forsinkelsen til gjeldende instrumenter og ikke til en full
kontrakt. Det sies videre at det er viktig a stille seg spgrsmal ofte og pa riktig tidspunkt og a
kreve at ogsa oppdragsgiver aksepterer en kanskje noe hgyere pris for & eliminere disse

faremomentene.
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6.2.7 Endringer

Informantene nevner at et prosjekt er fullt av endringer, og at disse kan vere sveert
utfordrende & handtere. Mange er involvert i et prosjekt, og det er derfor viktig a fa
endringene synlige og kommunisert til alle involverte parter. Egne fabrikker blir automatisk
oppdatert nar ordren endres i SAP. Hvis endringene pavirker underleverandgrer, er det viktig
a forhgre seg med disse om det er mulig a endre ulike materialer eller foreta andre gnskede

endringer. Disse kan pavirke leveringstiden, og det er viktig 8 meddele kunden dette.

Informantene nevner at det enkelte ganger er problemer med & kommunisere endringene
videre, slik at dokumentasjonen ogsa blir oppdatert. De gnsker a synliggjere alle endringer, og
at de loggferes gjennom prosjektene. Informantene trekker frem SAP, og at det der vises nar
endringene gjgres og resultatene av disse. De nevner ogsa at prosjektmgtene synliggjer ulike
endringer og hva de vil fa av konsekvenser. En av informantene trekker frem viktigheten av
prosjektmailen, som er en felles mail som brukes ved prosjektene. Informanten trekker frem
at det er viktig a se hvorfor ting blir endret og ikke bare hva de endres til, og at det tas vare pa

mailer, tilbud og annet som gjeres underveis.

Informantene er ikke helt enige vedrgrende endringer. Enkelte nevner at endringer kan fare til
feil, og at man derfor prever a unnga disse. Det er viktig at farste del av jobben gjeres
grundig, slik at prosjektgjennomfaringen blir enklest mulig. Det nevnes som en suksessfaktor
at alt er teknisk avklart far man “releaser” ordren, og prosjektgjennomfgringen begynner.
Denne krever da ikke samme oppfalging som et prosjekt fullt av endringer. Likevel er det stor
enighet blant informantene om at det er gnskelig & vaere en samarbeidspartner, og & ha ner og
god kommunikasjon med kunden. Gjerne a foresla bedre og nyere teknologi enn det som er
patenkt av kunden. Flere nevner at endringer kan fare til store muligheter for prosjektet ved at
dekningsgraden gkes og det oppnas bedre leveringstider. Pa prosjekter med stramme
tidsrammer kan dette veere kjerkomment ikke bare for egne fabrikker, men ogsa for
underleverandgrer som ogsa har et stort tidspress pa seg. Noen av informantene nevner derfor
at om kunden ikke har prosessdataene klare i tiloudsfasen, kan dette veere en fordel. Tilbudet
er da basert pa det man tror skal leveres og at endringer vil komme. Det er viktig at det
fremkommer i tilbudet hva man har basert tilbudet pa. Hvis det sa oppstar endringer, vil det

veere lettere a fa dekt disse, samt a fa utvidet leveringstiden. Det er viktig & ha en apen
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kommunikasjon med kunden og a vektlegge at det er endringer, og hva de vil medfgre med
tanke pa pris, leveringstid, dokumentasjon og sluttfakturering.

“Sa endringsordre gir ogsa, hvis det blir handtert pa en profesjonell mate, sa gir det

ogsa muligheter.”
“Sa malet til prosjektavdelingen er pa en mate a gjennomfare prosjektet i henhold til
kontrakten, i henhold til kundens forventninger, pa en profesjonell mate og det er ogsa

oppgaven var a gke marginene a fa inn flere ordre."

En av informantene trekker ogsa frem at leveringsendringer fra egne fabrikker er svert

uheldig og kan medfare “penalties” situasjoner. Dette er noe man gnsker & unnga.
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6.2.8 Strategiske prosjekter

Flere av informantene nevner at nye prosjekter kan veere en utfordring, da det her ikke er
tidligere erfaring & ta utgangspunkt i, og risikoen blir mangedoblet. Det nevnes at det
gjennomfares en del prosjekter med null fortjeneste og kanskje ogsa med tap for eksempelvis
a komme inn i nye markeder. En av informantene nevner leveranse av venturer. Dette for a fa
en markedsandel innen subsea, og for a pavirke egne fabrikker til a se dette markedet. Det er

ledelsen som avgjer om man skal gjennomfare strategiske prosjekter.

“Og da kan du pa en mate si at vi kjgper oss en inngang til et marked, som da er
forsvarlig for ledelsen.”

Informantene spesifiserer viktigheten av a vere klar over strategiske prosjekter i en tidlig fase
og fortjenesten disse gir, da det ikke er beerekraftig & ha mange strategiske prosjekter pa en
gang. Her vektlegges hva prosjektene kan gi i fremtiden av eventuelle referanser, nye kunder,
nye prosjekter og ettersalg som service og reservedeler. Enkelte sier disse prosjektene kan
veere lite tilfredsstillende & jobbe med, da det innemellom er sakalte uferdige prosjekter som
blir til underveis, og at det kan vere svert stressende. Informantene trekker videre frem at har
man farst pabegynt et prosjekt, bgr man ogsa fullfgre det. Det trekkes ogsa frem av flere
informanter at det er viktig ikke a undervurdere et prosjekt, og erfaringsmessig er prosjektene

mer omfattende enn farst antatt.
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6.2.9 @konomi
Valutaendringer

En annen risiko som noen av informantene nevner er valutaendringer. Enkelte ganger har
store deler av et prosjekts marginer blitt betraktelig redusert grunnet innkjgp i en valuta og
salg i en annen. En bevissthet pa a kjgpe og selge i samme valuta er derfor a foretrekke. En
informant nevner at man alternativt kan legge inn en klausul i tilbudsfasen og kontrakten.
Dette for & unngd mulige tap ved valutaendringer, samtidig har man en mulighet til & gke

marginene ved positive endringer.

Cashflow

E+H Norge er et profittsenter og skal tjene penger pa vegne av eierne i E+H. For at E+H
Norge skal kunne evne & levere prosjekter, er bedriften avhengig av & fa penger inn. De
forskjellige prosjektene har ulike krav til innbetalinger fra kunden. Prosjektet kan veere bygd
opp av milestones som eksempelvis er at man far en prosentandel av betalingen nar
instrumentene er levert, og den resterende summen ved ferdigstillelse av den tilhgrende
dokumentasjonen. Informantene forklarer at dette er for & sikre at noe av summen kommer
inn tidligere. En av informantene viser til Buisness Warehouse, et verktgy som brukes til &
folge opp kostnadene. Dette for a ha kontroll pa hva som er fakturert, nar man skal fakturere

0osv.

Ved et prosjekt er det mange kostnader. Flere informanter nevner at utgifter som ma betales
for man fakturerer kunden kan ha sveert uheldige konsekvenser. E+H Norge betaler stort sett
egne fabrikker og underleverandgrer for de fakturerer kunden. Det er derfor viktig at tiden fra
E+H Norge betaler sine fabrikker og underleverandgrer, og til bedriften far inn penger fra
kunden, ikke blir for lang. Dette forekommer ved forsinket leveranse, noe som farer til
forsinket levering av dokumentasjon samt at man ikke far betalt til avtalt tid. Bedriften kan
dermed ha store utestaende summer, noe som farer til at mye av E+H s kapital blir last opp,
og likviditeten til bedriften synker. Dette kan pavirke bedriftens evne til a pata seg prosjekter i

fremtiden, fa 1an og i verste fall fare til konkurs.

“Plutselig blir vi sittende som en bank, og det kan jo ha litt uheldige konsekvenser.”

40



Endress+Hauser (2] 18

People for Process Automation

7 Diskusjon

Dette kapitlet tar for seg generell teori ved risiko, E+H s prosedyrer for risiko ved

prosjektgjennomfaring samt resultatene som fremkommer av intervjuene.

7.1 Quality Gate Approach

Informantene fremstiller tilbudsfasen og kontraktsignering som sveert kritiske faser. De er
enige om at de falger quality gate sjekkene som er etablert av E+H globalt. Det nevnes likevel
at det ikke alltid er selgeren som gjar den farste og obligatoriske quality gate 1. | fglge E+H s

prosedyrer skal dette gjares av selger i Aquisitian Phase. (Figur 1)

Informantene nevner at gkonomiansvarlig gjer en kredittvurdering for & redusere risikoen
spesielt ved nye kunder. De nevner ikke om dette gjgres med veletablerte kunder, noe det
kanskije kan stilles et spgrsmalstegn ved. Det fremkommer for gvrig ved sparsmalene i quality
gatene. (quality gate 2,3 og spgrsmal 100 vedlegg)

Samtlige informanter sier at quality gate 4 gjeres som tiltenkt i prosedyrene og av
prosjektleder.  Utfyllingen av quality gatene ma ses i sammenheng med
bakgrunnskunnskapene til den som besvarer spgrsmalene. Da informantene har lang erfaring
med & avduke risikoer og god kjennskap til prosjektgjennomfaring, er det grunn til a tro at

den som gjar dette besitter den gnskede kunnskapen.

7.2 Operational Risk Management

7.2.1 Ildentifisering

Identifisering av ulike risikoer ber vektlegges mye tid, da disse ma komme frem for & kunne
implementere tiltak eller innfgre en hensiktsmessig strategi. Det vektlegges av informantene
og i prosedyrene, at det er viktig a identifisere ulike risikoer sa tidlig som mulig.
Informantene nevner at det i tilbudsfasen er viktig a veere flere som identifiserer og leser ulike
kontraktspesifikasjoner, noe som kan ses i sammenheng med brainstorming eller bruk av

Delphimetoden.
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Resultatene som fremkom av intervjuene viser at det ikke er helt overenstemmelse mellom
prosedyrene og informantenes svar ved risikoidentifisering. Likevel beveget informantene seg
innom 5 av de 7 identifiseringene beskrevet i potensielle risikoer til E+H s prosedyrer. (tabell
1) De beveget seg ikke sa mye inn pa External Risks og Other/”Black Swans”. | det daglige
tenker man kanskje ikke sa mye pa de eksterne risikoer. En gkonomisk krise eller en
naturkatastrofe kan fa store konsekvenser for bedriften, men er kanskje ikke det fgrste man
tenker pa ved risiko og prosjektgjennomfaring. Informantene vektla at prosjekter ikke ma
undervurderes og at de er mer omfattende enn farst antatt. De nevnte ikke konkrete eksempler
pa dette, men kan ses i sammenlikning med a identifisere Others/”Black Swans”. Dette kan
anses naturlig, da identifiseringen av disse ofte gjelder et konkret prosjekt. Som nevnt i

prosedyrene er disse vanskelige og tidkrevende & identifisere.

At informantene er sapass enige, kan anses som positivt. Pa den annen side er poenget ved for
eksempel brainstorming, at flest mulige tanker og erfaringer kommer frem. Dette er ikke
tilfellet hvis alle tenker likt.

7.2.2 Risikoanalyse
Analysemodeller tar ofte utgangspunkt i at hendelsene er uavhengige, noe som kan diskuteres

ved en prosjektleveranse. De identifiseringene informantene gjorde, og som er i trad med
E+H s prosedyrer, vil ofte pavirke hverandre. De nevnte blant annet at tiden ofte er
avgjerende for kvaliteten. Det ble ogsa sagt at det preves a finne en balansegang, men at man

ikke ma prise seg ut av markedet hverken tids-, kost-, eller kvalitetsmessig.

E+H s prosedyrer og informantene vektlegger prosjekter som ikke lar seg gjennomfare.
Informantene nevnte faren ved & konfigurere spesialprodukter. Det kan da konfigureres
instrumenter som ikke kan produseres. | E+H s prosedyrer star det at dette kan fare til full
prosjektstans. Det kan vurderes om det ved hjelp av god dialog med kunde er mulig a finne en
lgsning som begge parter kan godta. Det ble nevnt av informantene at ved & veare en nar
samarbeidspartner, kan det gjgres ganske mange feil bare man erkjenner dem. Hvis kunden
derimot har bestilt noe, og er avhengig av at det ma vare slik, kan det ved feilkonfigurering
fare til store problemer. Selv om det alltid vil forekomme noe feil kan disse begrenses ved at
all tilgjengelig informasjon, bade fra egne fabrikker og underleverandgrer, fremskaffes sa
tidlig som mulig. Dette kan ses i ssmmenheng med a vaere proaktiv. (Aven m.fl., 2008)
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E+H s prosedyrer henviser til en risikomatrise, der det implementeres tiltak ved en R verdi lik
15 eller starre. Dette er en vanlig fremstilling av et risikobilde (Figur 2). Det kan imidlertid
ligge mye usikkerhet i inndataene. Det & kun sammenlikne med tanke pa en R-verdi kan fare
til en misoppfatning, samtidig som det er en fin informativ fremstilling av ulike risikoer.
Risikomatrisen vektlegger ikke konsekvensenes rangering, men vurderer outputen R som
endelig. Ved hendelser med minimal sannsynlighet, kan konsekvensene vare ekstreme. Det
hjelper da lite at R var satt til 14 og da innenfor akseptabel verdi. Slovic (2000) trekker frem
at det i for hgy grad fokuseres pa sannsynligheter av hendelser og sterrelsen av en spesifikk

konsekvens.

Et eksempel pa dette kan veere at det ikke identifiseres et Long Lead Item i contract
review. Produktet kan dermed settes i produksjon lenge etter bestillingen. Hvis
produktet ikke bestar kvalitetstestene ved ferdigstillelse, kan det fare til ekstreme
forsinkelser. Dersom en i tillegg ikke far kunden inn i en dialog om at forsinkelsen kun
gjelder det forsinkede produktet, og ikke en full kontrakt, kan dette fgre med seg

enorme kostnader i form av dagbgter (penalties).

E+H Norge benytter seg ikke av denne matrisen ved vurdering av tiltak i
prosjektgjennomfaring. Subjektive sannsynligheter vektlegges ikke i sa stor grad. Det vil ikke

si at det ikke tas subjektive avgjarelser.

Informantene vektlegger jevnlige statusrapporteringer og en apen kommunikasjon, der det
vurderes i plenum hvilke hendelser som skal prioriteres. For & gi en god fremstilling kan det
vurderes om det da kan veere nyttig a bruke beslutningstre uten sannsynligheter og
forventningsverdier. Dette kan gi en fin fremstilling av beslutningene som tas underveis, og
kursen man peiler ut for prosjektet. Det som muligens taler i mot, er at det foretas
kontinuerlige beslutninger. Da prosjekter kan vaere sveert komplekse, vil treet bli uoversiktlig.
At det ikke benyttes visuell fremstilling relatert til risiko ved prosjektgjennomfgring, kan man
muligens stille seg litt kritisk til. Samtidig er det viktig a tilpasse de prosedyrene som fungerer

best for den enkelte virksomhet.
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7.2.3 Risikoreduksjonsplan
Erfaringen og kunnskapen til de ansatte i E+H Norge er god, da det er utarbeidet egne rutiner

og verktagy for behandling ved risiko. Av resultatene fremkommer det at informantene har
jevnlige statusmgater som skal sikre progresjon. Mgatereferater blir skrevet, og det oppnevnes
en ansvarlig til & implementere tiltak og gjgre det ngdvendige. Dette er i trdd med E+H s
prosedyrer som vektlegger at ved de hgyest prioriterte risikoer, skal det implementeres en
risikoreduksjonsplan. Andre eksempler er god kommunikasjon, og at flere vurderer hva som
skal prioriteres. Informantene nevner ogsa at man i det daglige kan ga inn til E+H manageren
for & fa hjelp med denne prioriteringen. Verktgyene som benyttes er godt integrert i det

daglige, noe som ogsa er i trad med prosedyrene.

7.2.4 Risikoovervakning og kontroll
Ved risikoovervakning og kontroll falger E+H Norge stort sett prosedyrene som er utarbeidet

av E+H globalt. E+H Norge vektlegger god kommunikasjon, statusmgter og at viktige
avgjarelser dokumenteres ved hjelp av emails eller mgtereferater. Informantene er enige om at
endringer er sporbare i SAP, og at det kontinuerlig vurderes og kontrolleres at
prosjektgjennomfaringen blir best mulig. Hyppigheten av prosjektmgtene gkes i takt med
kompleksiteten for & opprettholde denne kontrollen. Det fremkommer av intervjuresultatene
at E+H Norge har innfert flere prosesser, og at disse er en del av den daglige
prosjektgjennomfaringen, noe prosedyrene til E+H vektlegger.

Likevel nevnes det at grunnet ressursmangel gjgres contract review, kvalitetsjekking av
oversendte dokumenter, PCCS og recap kanskje ikke i den grad det er gnskelig. Informantene
er enige om at dette ressursbehovet er et problem og kan ses i sammenheng med Tom
DeMarcos uttalelse om at dette kan skyldes stort arbeidspress fra kunde eller ledelse.
Samtidig kan det fare til mere arbeid, i en allerede stressende hverdag, hvis en ny medarbeider
ma leeres opp. Dette ma ogsa ses i sammenheng med gkonomi. Det kan derfor vere viktig a se
pa hvor stor nytteverdien av dette vil veere, sammenliknet med kostnaden det vil medfare.
Informantene sier ogsa at E-H Norge har ekspandert mye de senere ar. De ansatte sitter
allerede tett, noe som enkelte nevnte kan fare til stay. Dette kan pavirke kvaliteten pa det
arbeidet som gjares. Ved ytterligere ansettelser ma det vurderes nye lokaler som igjen har en
kostnad. Alternativt kan man, som enkelte informanter nevner, ivareta kvalitetsjekking ved a
leie inn konsulenter eller annen eksperthjelp etter behov. Dette kan holde kostnadene nede i et

roligere marked. Samtidig bgr man ikke vurdere en ny ressurs kun i lyset av gkonomi. Det er
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ogsa viktig a veere klar over at en konsulent eller annen innleid eksperthjelp ogsa medfarer en
ny dimensjon av risiko.(Kapittel 3.2.4) Dette da man mister noe av kontrollen ved
gjennomfgringen. E+H er en ren salgsbedrift, der mye av kontrollen allerede er hos egne
fabrikker eller underleverandgrer. Informantene trekker frem disse som allerede kritiske ved

gjennomfgringen. Det kan derfor vaere uheldig a fa inn enda et ledd i kjeden.

Muligheter
Det er en vanlig misoppfatning at risiko er negativt, og at den utrykker kun ugnskede

hendelser som kan inntreffe. (Aven, 2010) Det beskrives av informantene og i prosedyrene til
E+H at risiko ogsa er muligheter. Det nevnes med konkrete eksempler hva som kan vare

muligheter. De negative sidene ma imidlertid anses a vaere vektlagt mest.

Ved a handtere endringer riktig, kan det gkonomiske resultat og leveringstider bedres. Dette
krever imidlertid profesjonalitet. Av intervjuresultatene fremkommer det at det er ulikt syn
blant de ansatte vedrgrende tekniske avklaringer ved kontraktsinngaelse. Der mye er fastsatt i
kontrakten blir det mindre endringer underveis, og gjennomferingen krever ikke samme grad
av oppfalging. Dette blir ansett som en suksessfaktor. Samtidig vil enkelte av informantene
hige etter endringer, da dette gir mulighet til gkt dekningsgrad. Informantenes uenighet
vedrgrende dette kan ses i sammenheng med risikoaverson, da noen er villig til & ta starre
sjanser og godta starre usikkerhet for a oppna mer profitt. Dette ma ogsa ses i sammenheng
med arbeidsmengde og tilgjengelige ressurser.

Det kommer frem av intervjuresultatene at ved gjennomfaring av strategiske prosjekter er
risikoen betraktelig starre. Dette da man har lite erfaringsgrunnlag. E+H s prosedyrer samt
informantene vektlegger erfaring ved identifisering av risiko. Likevel er det viktig a utvide
markedsandelen og a fa tildelt prosjekter som er utenfor kjernekompetansen. Det gir mulighet
til & oke bedriftens kundemasse. Prosedyrene vektlegger involvering av ledelsen ved
risikostyring. Av intervjuene fremkommer det at det er ledelsen som avgjer om det skal
gjennomfares strategiske prosjekter. Enkelte informanter nevner at disse er sveert krevende og
lite tilfredsstillende & gjennomfare. Det kan derfor diskuteres om de som skal gjennomfare

prosjektet ogsa ber ha en pavirkning pa denne avgjgrelsen.
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Forbedringer
Ved kontraktsinngaelse kommer det frem at det er store mengder papirer som ma leses, og at

det derfor kan forekomme feil. Man kan stille seg kritisk til at det godtas store papirmengder
som ikke angar leveransen, i spesifikasjonene til kontrakten. Det kan ogsa vurderes om det
ber tas med i kontraktene at det ved forsinket levering av et instrument innfgres

dagbater(penalties) kun for dette instrumentet og ikke for en full ordre.

Det nevnes at man ofte betaler egne fabrikker og underleverandgrer far man fakturerer kunde.
Cashflowen (kontantstremmen) sikres ved hjelp av milestoneskontrakter. Det vil si at man
deler opp betalingen i flere bolker. Det fremkommer av intervjuene at dette ofte forekommer
ved ferdigstillelse av dokumentasjon, og ved levering av instrumentene. Man kan stille seg
kritisk til at man ikke velger a dele opp denne faktureringen ytterligere. En naturlig milestone
kan veere ved kontraktsignering. Dette gir mulighet til & fakturere kunde 10-20 % av
kontraktssum pa et tidlig tidspunkt.

Det var ogsa uenigheter blant informantene om det er gnskelig & benytte nye
underleverandgrer med lavere priser. Samtidig nevnes det at det er viktig a skolere disse sa de
kjenner de ulike krav og spesifikasjoner som er gjeldene. Pa den ene siden kan det veaere
kostnader & spare ved a bytte underleverandgrer, pa den andre siden forsvinner muligens
erfaringer og gode relasjoner. Det ideelle kan muligens derfor veare a beholde de eksisterende

underleverandgrer, men da utarbeide rabattavtaler. Denne dialogen bgr muligens tas.
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8 Konklusjon

Denne oppgaven har tatt for seg risiko ved E+H Norges prosjektgjennomfagring. E+H globalt
har utarbeidet prosedyrer for handtering av dette. Hovedsakelig deles disse inn i
risikoidentifisering, risikoanalyse, risikoreduksjonsplan og risikoovervakning og kontroll. Det
har veert gnskelig & undersgke om E+H Norge falger disse prosedyrene. Det har blitt utfart
intervjuer for & fa frem de ansattes syn vedrgrende risiko og handteringen av dette ved

prosjektgjennomfaring.

Da E+H Norge har en stgrre markedsandel innen olje- og gassnaringen samt er et rent
salgsenter, kan det anses som naturlig at E+H Norge har tilpasset prosedyrene som E+H
globalt har utarbeidet. Likevel kan det sies at E+H Norge i hovedtrekk felger disse
prosedyrene. Ved sammenlikning av de risikoidentifiseringene som informantene kom frem
til mot de risikoidentifiseringene som ligger i E+H s prosedyrer, er det litt mer snevret inn hva
informantene kom frem til. Dette kan anses som naturlig, da intervjuene stort sett varte en

time mot grundig gjennomarbeidete prosedyrer.

Risikoanalyse er det som er mest ulikt med tanke pa risiko ved prosjektgjennomfaringen til
E+H Norge og da E+H globalt. Ved E+H s prosedyrer fremstilles en risikomatrise ved bruk
av sannsynligheter. Det er denne som tas som utgangspunkt ved innfering av reduserende
tiltak. Ved den daglige gjennomfaring benytter ikke E+H Norge seg av sannsynligheter i den
grad prosedyrene tilsier. Disse vil uansett bunne ut i subjektive meninger, og det knyttes
derfor usikkerhet rundt bruk av dette. Det vil heller ikke komme frem av fremstillingen utfall
som kan gi ekstreme konsekvenser.(Slovic, 2000) Likevel vil det kunne gi en visuell
fremstilling av et risikobilde ved bruk av for eksempel en risikomatrise. Per dags dato kan det
vurderes om dette, eller en annen visuell fremstilling, kunne veert gnskelig for E+H Norge ved
presentasjon av et informativt risikobilde. | stedet for & sammenlikne med en predefinert
risikoverdi, vektlegges det i E+H Norge statusmgter og apen kommunikasjon. Mgtenes
hyppighet gker nar kompleksiteten stiger. Prioriteringen av hvilke tiltak som innfares
vurderes i fellesskap i form av brainstorming. | det daglige hjelper ogsa E+H mangeren til

med denne prioriteringen.

Ved en vurdering av intervjuresultatene kan det vaere hensiktsmessig a innfare enkelte tiltak.

Eksempler pa dette kan veere a innfgre en milestone ved kontraktsinngaelse, og at kunden
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allerede her betaler en viss prosentsats av kontraktssum. Dette for a sikre kontantstreammen til
bedriften. Det kan ogsa veare hensiktsmessig a spesifisere i kontrakten at ved en forsinket
leveranse av et enkelt instrument gjelder ikke forsinkelsen for en hel ordre. Videre bgr det

ogsa vurderes a sette av tid til inngaelse av rabattavtaler.

Ulike risikomodeller tar ofte utgangspunkt i at hendelsene er uavhengige av hverandre. Etter a
ha vurdert resultatene som fremkom av intervjuene er det naturlig & anta at dette ikke er
gjeldende. De risikoene som ble identifisert avhenger ofte av hverandre, og det blir derfor feil
a vurdere dem isolert sett. Det kommer klart frem at det E+H Norge benytter seg av er lang og
bred erfaring innen prosjektgjennomfgring. Det er dette som kan anses som det viktigste

verktayet ved risiko og prosjektgjennomfaring.

Aven (2010) nevner at risiko ogsa er muligheter, noe som vektlegges i prosedyrene og av
intervjuresultatene. Likevel ma det sies at hovedtyngden blant informantene ligger pa at risiko
er synonymt med farer. De mulighetene som nevnes er blant annet endringer og behandlingen
av disse. Det sies at det her kreves profesjonalitet og at fallhgyden er stor. Da informantene
(og de ansatte for gvrig) har sapass lang ansiennitet, er det naturlig a tro at de besitter denne
profesjonaliteten. 1 en stressende hverdag kan det kanskje vere enklere og mer
hensiktsmessig a sette to streker under svaret sa tidlig som mulig. Mange av de risikoene som
ble identifisert bunner ut i nettopp dette ressursbehovet. Jeg vil ikke presisere om det bar,
eller ikke bar, ansettes flere medarbeidere hos E+H Norge. En ny ansettelse vil ogsa kunne
medfare en ny risiko som det ma tas hensyn til. Likevel er det verdt a fa fokus pa dette.
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10 Vedlegg

10.1 Quality gates

Project Qualified-Required

~ 10 Isthe Project in the SC's strategic focus? YES
~ 20 Have the relevant Stakeholders been informed? N.A.
~ 30 Isthere a plan in place to win the order/business? YES
Is our relationship with all the involved business partners supporting the
v % success of this project (Stakeholder analysis)? VES
~ 950 Does any of the business partners have a contract with us? NO
.~ 060 Isthere a black list or embargo list for this project or customer? N.A.
» 80 Do we have the competence and capacity to manage the scope of work? YES
Go for bid
Is our relationship with all the involved business partners supporting the success of this
project (Stakeholder analysis)?
60 Is there a black list or embargo list for this project or customer?
70 s the scope of work and schedule clarified, understood and feasible?
80 Do we have the competence and capacity to manage the scope of work?
%0 Have you involved the PCs and 3rd Party suppliers (TSPs, quantities, deliveries and

other specific requirements)?

100 Are the customer and 3rd Party suppliers known and financially stable?

110 Has a risk analysis been done/updated (technical, commerical and contractual)?

120 Are VAS opportunities identified in this project (integrated offering)?

Engamement

50 Does any of the business partners have a contract with us?

60 Is there a black list or embargo list for this project or customer?

70 Is the scope of work and schedule clarified, understood and feasible?
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80 Do we have the competence and capacity to manage the scope of work?

100 Are the customer and 3rd Party suppliers known and financially stable?

110 Has a risk analysis been done/updated (technical, commerical and contractual)?
120 Are VAS opportunities identified in this project (integrated offering)?

130 Is the (forecast) Net Sales NOK xxxx of this project correct?

140 What is the quoted / baseline gross profit GP1 (in percentage)?

150 Do the PCs and 3rd Party suppliers support your offer (technically and commercially)?

Contract acceptance- Required

60 Is there a black list or embargo list for this project or customer?

70 Is the scope of work and schedule clarified, understood and feasible?

100 Are the customer and 3rd Party suppliers known and financially stable?

110 Has a risk analysis been done/updated (technical, commerical and contractual)?

120 Are VAS opportunities identified in this project (integrated offering)?

130 Is the (forecast) Net Sales NOK xxxx of this project correct?

140 What is the quoted / baseline gross profit GP1 (in percentage)?

150 Do the PCs and 3rd Party suppliers support your offer (technically and commercially)?

Are exclusions in the scope of work / delivery specified (table of compliance) and

communicated to the customer?

170 Have the terms and conditions been clarified

Customer acceptance

120 Are VAS opportunities identified in this project (integrated offering)
130 Is the (forecast) Net Sales NOK xxxx of this project correct?

140 What is the quoted / baseline gross profit GP1 (in percentage)?

230 Has the project been handed over to and accepted by the customer?
240 Has the deviation list been reviewed and are the open issues assigned?

250 Do we have customer's approval to generate a reference out of this project?
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260 Is a W@M Portal established and accepted by the customer?

270 Has the customer operational staff been informed about the scope of services
included in the contract?

Hand Over

120 Are VAS opportunities identified in this project (integrated offering)?
130 Is the (forecast) Net Sales NOK xxxx of this project correct?

140 What is the quoted / baseline gross profit GP1 (in percentage)?

Is the Service provider specified for the complete scope of this project (PC, selling SC,
destination SC or 3rd Party)?

220 Has the service checklist been updated / completed and attached as Service Report into
the Project Portal?

240 Has the deviation list been reviewed and are the open issues assigned?
280 Has the project documentation been completed and made available internally (V,P,S)?
290 Has the close out meeting and report (lessons learned) been completed?

Has controlling been informed about all outstanding commercial / contractual

obligations?
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10.2 PCCS

PCCS Ver. 3.11/Excel 2010
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10.3 Risk Template
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10.4 Intervjuguide

Innledningsspgrsmal

Generell bakgrunn

Antall &r ansatt i firmaet

Stilling

Spgrsmal:

1.

Hvordan styrer/leder E+H Norge sine prosjekter? Er dette forskjellig fra hvordan

resten av E+H styrer/leder sine prosjekter? Eventuelt hvordan?(verktgy/metoder)

Kan du forklare litt rundt de sterste risikofaktorene ved gjennomfering av et prosjekt?
(risikoidentifisering/analyse)

Risikofaktorer i et prosjekt vil far med seg farer, men ogsa muligheter. Kan du
forklare hva E+H gjer for a identifisere, unnga eller redusere disse farene?

(reduserende tiltak)

Kan du forklare hva E+H gjer for a identifisere muligheter, og hva de gjer for a
optimalisere dem? (optimaliserende tiltak)

Et prosjekt kan veare komplekst og til tider uoversiktlig. Hva gjer E+H for & holde
oversikten for et prosjekt. Hvordan handterer E+H endringer i et prosjekt? Er maten
dette blir handtert pa transparent nar de forekommer og i ettertid av et prosjekt?

(overvaking og kontroll)

Det kan vaere rom for misforstaelser nar mange personer er involvert i et prosjekt.
Hvordan handterer E+H disse utfordringene? (kommunikasjon, overvaking og
kontroll)

Et prosjekt er aldri helt likt et annet. Hvordan benytter E+H erfaringer de har

opparbeidet over tid?(Rutiner, erfaringer)

Tid, kost og kvalitet er begreper som er avgjerende bade for kunde og for E+H. Kan
du forklare litt rundt hva du legger i disse begrepene nar det kommer til et prosjekt?

Hvis du kunne innfgrt 3 endringer i maten E+H gjennomfarer sine prosjekter. Hva
ville de veert og forklar litt rundt dette? (Forbedrende tiltak)
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