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Sammendrag

Denne masteroppgaven tar for seg risiko og risikohdndtering i tverrfaglige prosjekter
pa GE Healthcare Lindesnes Fabrikkers prosessanlegg pa Lindesnes i Vest Agder.
Prosjektsituasjonen pa anlegget er unik, fordi GE Healthcare Lindesnes Fabrikker fun-
gerer bédde som kunde og prosjektorganisasjon samtidig. Med dette menes det at alle
prosjekter giennomfores internt, mer eller mindre med interne ressurser. Formalet
med denne oppgaven er & undersoke eksisterende prosedyrer for risiko i prosjek-
ter, hvordan den faktiske prosjektgjennomferingen fungerer i praksis, sammenligne
dette med relevant teori, samt forsoke & fastsla beste praksis for risikohéndtering i

giennomfering av sterre prosjekter.

En fullstendig gjennomgang av eksisterende prosedyrer og verktoy for risiko, risiko-
identifisering og risikohandtering, samt innhenting av relevant faglitteratur, danner
utgangspunktet for studien. Prosedyrer er kartlagt og beskrevet og relevant faglittera-
tur er benyttet il & beskrive ulike verktoy og metodikker for identifisering, behandling

og héndtering av risiko.

For & kunne vurdere eksisterende prosedyrer opp mot gjennomfering i praksis, ble
intervjuer av de ansatte som arbeider i prosjekter gjennomfort. Dette var onskelig fra
GE Healthcare Lindesnes sin side og ble funnet sveert nyttig for & kunne identifisere og
vurdere likheter, ulikheter og praktisk gjennomfering av prosjekter inn mot gjeldende
prosedyre. | tillegg ble det utviklet og gjennomfort en prosjektevaluering av et lppende

prosjekt ved bedriftens prosessanlegg.

Gjennomgang av intervjuer og prosjektevalueringen peker pa en rekke utfordringer
som GE Healthcare Lindesnes moter i prosjektgjennomfering. Hovedsakelig kommer
det frem at eksisterende prosedyrer er kjente og fungerer, selv om de er noe utdatert
pd enkelte punkter. Utfordringer knyttes til forutsetningene for kvalitetsmessig god
giennomforing, spesielt med tanke pé ressurser tilgjengelig. Manglende sjekklister
eller rammeverk for prosjektrisiko, samt manglende krav til rapportering kommer
ogs@ frem som utfordringer. Oppsummert kan det virke som enkelte faktorer er
begrensende og pavirker kvaliteten pé prosjekigjennomferingen negativt, for ek-
sempel tilgjengelige ressurser. Flere av intervjuobjektene mener, at dersom disse
faktorene ble forbedret ville den prosjektgjennomferingen forbedres betraktelig. Pro-

siektevalueringen som ble gjennomfoert bekrefter ogsd mye av det som nevnes i
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intervjuer.

Avslutningsvis gjores det et forsok pd & komme med konkrete forbedringer, relatert
til resultater fra intervjuer og prosjektevaluering. Det er blant annet utviklet en ny
siekkliste for prosjektrisiko, utarbeidet en ny versjon av héndbok i risiko (filtenkt
brukt i prosjektgjennomfering), det anbefales et egent rammeverk for risikoanalyser
og en ny form for milepaeler anbefales. | tillegg er ogsé prosjektevalueringen som
ble utviklet for denne oppgaven overlevert til GE Healthcare Lindesnes, med en

anbefaling om & implementere denne i prosjektgijennomferingen.
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Forord

Jeg vil gjerne takke GE Healthcare Lindesnes Fabrikker for muligheten til & skrive
denne oppgaven. Dyktige og imetekommende ansatte pd anlegget har fort til et
meget godt samarbeid og mange leererike diskusjoner gijennom hele prosessen.
Tilgang og innblikk i fabrikkens prosedyrer og metodikker for prosjektgijennomfering
og risikohdndtering, har fort til at min interesse og forstaelse av fagfeltet har okt
betraktelig. Uten tvil har dette arbeidet endret mitt syn pa feltet og dpnet opp for
mer bredde- og dybdeforstaelse.

Jeg vil gjerne takke min veileder Joachim Schmidt fra HMS-avdelingen og Geir Kalvik
fra prosjektavdelingen ved GE Healthcare Lindesnes Fabrikker, for et meget godt
samarbeid. Nyttige litteraturhenvisninger, gode innspill og tilbakemeldinger, samt

utrolig god kunnskap om emnet har veert til stor hjelp underveis.

Det mé& ogsa rettes en stor takk til alle ansatte ved GE Healthcare Lindesnes Fabrikker
som takket ja til & stille opp som intervjuobjekter. Giennom gode opplysende samtaler
og diskusjoner, er det avdekket mye nyttig og god informasjon som har fétt stor

betydning for resultatet.

En stor takk gar ogsa til de involverte i P-1164 ved GE Healthcare Lindesnes Fabrikker,

som lot meg gjennomfore prosjektevaluering for prosjektet.

Jeg vil ogsa takke min fagansvarlige ved Universitetet i Stavanger Rajesh Kumar, som
utelukkende har veert positiv til struktur og metodevalg, samt kommet med gode

innspill nar dette var enskelig.

Ellers en meget stor takk til alle som har hjulpet med korrekturlesning.

//l/ anv K@)(J(w(

Marius Roksland
Lindesnes, 6. juni 2018
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1 Innledning

Det vil alltid eksistere en mengde risikokilder forbundet med prosjektgjennomferinger.
Ofte betraktes disse kildene som en negativ hendelse, som medforer et potensia-
le for tap av ressurser. Dette er en noe endimensjonal oppfatning, da risikokilder
ogsd medforer potensiale for muligheter. Det & forholde seg til risiko er dermed ikke
noe negativt i seg selv, og dersom risiko aksepteres danner dette et grunnlag for
potensielle fremskritt og gevinster. | forretningssammenheng brukes gjerne risikobe-
grepet som en usikkerhet i forhold til fremtidige avkastninger. Det & akseptere en
stor risiko kan da veere en forutsetning for & kunne oppné store gevinster med den

medfelgende muligheten til & kunne lide store tap.

Disse kildene fil risiko avhenger av hva slags type prosjekt som skal
utferes og innen hvilken type virksomhet dette skal foregd. Det kan ogséa forkomme
interessekonflikter knyttet til risiko rundt ekonomi og sikkerhet. Hvordan forskijellige
bedrifter velger & handtere denne problematikken vil i stor grad variere, bdde med
tanke pd prosedyrer og hvilke verktoy som benyttes. Handteringen av risikoene
vil derfor ofte variere og ma tilpasses den bedriften som kartlegges av den som
utforer en slik kartlegging. Det kan ogsa veere sveert vanskelig & vurdere om en
risiko er akseptabel eller ikke. En helhetlig vurdering krever gjerne god kjennskap
til alle innvirkende faktorer, og selv da vil ulike eksperters vurdering av risikoer og
anbefalinger til risikohandtering variere. | mange tilfeller er det derfor ikke konkrete
svar som vekilegges mest, men heller databehandling og vurderinger som er gjort

underveis.

Innen risikovurdering og risikostyring er usikkerhet et sentralt begrep. Formalet ved
en risikovurdering er & kartlegge uonskede og uforutsighbare hendelser, samt deres
tilherende muligheter. Gjennom denne kartleggingen, vektlegges hvilke potensielle
konsekvenser disse uonskede og uforutsigbare hendelsene kan ha. | noen tilfeller
kan konsekvensene veere direkte relatert virksomhetens gkonomi og fremtidige om-
demme, mens andre ganger relateres de til miljp og fare for menneskeliv. Avhengig
av bransje vil ulike konsekvenser betraktes som enten ugnskede hendelser eller som

muligheter.

Denne oppgaven tar for seg GE Healthcare Lindesnes’ prosedyrer for risiko i prosjeki-

giennomfoeringer med fokus pé risikoidentifisering, prioritering og kategorisering av

Side 1
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disse, hvordan de behandles (handteres) og fil slutt risikostyring. Oppgaven kommer
ogsd inn pa hvilke verktoy GE Healthcare Lindesnes benytter i ulike prosjekifaser for

& ha best mulig kontroll over risiko.

Det kommer ogsd frem hvordan endringer handteres. Da et prosjekt ofte er dynamisk,
og det endelige sluttproduktet kan variere mye fra den opprinnelige planen, vil
handtering av eventuelle endringer spille en stor rolle for hvordan sluttproduktet blir.
Ofte er det ikke 100% samsvar mellom hva kunden onsket i utgangspunktet, og hva
som leveres. Endringer har gjerne forekommet underveis, pga. tekniske utfordringer
eller andre arsaker. Disse kan vise seg & f& konsekvenser i henhold til tid, kost og

kvalitet. De tre sistnevnte er alle begreper som vil sta sentralt i denne oppgaven.

For & fa et dypere innsyn i risiko ved prosjektgijennomferingen til GEHCLI, ble det gjen-
nomfert semi-strukturerte intervjuer og en prosjektevaluering av et utvalgt prosjekt.
Fokuset her var pa & fa frem identifisering av ulike risikoer, samt hvordan GEHCLI
handterer disse. Resultatene ble s sammenlignet med GEHCLI's eksisterende prose-
dyrer for risiko og risikostyring ved prosjektgjennomforing. Prosjektevalueringen gir
ogsé indikasjoner pé i hvilken grad prosedyrer benyttes og folges opp filstrekkelig.
Relevant faglitteratur ble ogsé benyttet for & vurdere andre verkioy, modeller og

metoder rundt dette.

Til slutt ble det papekt mulige rom for forbedringer eller mangler som kan ha en

positiv pavirkning pé sluttproduktet i prosjektgjennomferinger hos GEHCLI.

1.1 Problemstilling

Hensikien med denne oppgaven er & analysere gjeldende praksis pd GE Healthcare
Lindesnes, sammenligne dette med interne prosedyrer og relevant litteratur, samt
forspke & fastsla beste praksis for risikohdndtering i giennomfoering av sterre prosjek-
ter. Beste praksis skal dekke bygningsarbeid eller teknologiendring for et kjemisk

produksjonsanlegg, likt den type prosjekter som er av relevans for GEHCLI.

Side 2
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1.2 Avgrensinger av oppgaven

Oppgaven tar i all hovedsak for seg risikohdndtering i storre prosjekter hos GEHCLI.
Det skal gjores et forsok pd & kartlegge hva som er gjeldende praksis og om dette
samsvarer med eventuelle prosedyrer og retningslinjer bedriften métte ha. For &
undersoke dette gjennomfoeres intervjuer blant de ansatte. Ut over dette ble det
gjennomfort en prosjektevaluering i et prosjekt pd GEHCLI. Dette for & forsoke &
trekke frem om prosedyrer folges opp tilstrekkelig og om de involverte er fornpyde

med gjennomfoeringen av et prosjekt.

1.3 Begrepsavklaringer

Team 4: Godkjenner investerings- og produktivitetsprosjekter. Har totalt 10 medlem-

mer, fra forskjellige disipliner p& GEHCLI's anlegg.

Team 5: Folger opp produktivitetsprosjekter. Har totalt 8 medlemmer, fra forskjellige

disipliner pd GEHCLI's anlegg.

Team 14 - Prosjektkomitéen/styringskomitéen: Alle prosjekter over en viss stor-
relse (dvs. investeringer over 500 000 USD) rapporterer til kommitéen. Har totalt 15

medlemmer, fra forskijellige disipliner p& GEHCLI’s anlegg.

Trackwise: Datasystem for oppfelging av forskjellige aksjoner benyttet i f eks pro-
siektsammenheng. Aksjoner opprettes med tilhgrende frist for utferelse/utbedring,

og tildeles en ansvarlig person.

1.4 Disposisjon
Kapittel [l Introduksjon til oppgaven med problemstilling, avgrensinger og begreps-
avklaringer. Kapittelet sier ogsé noe om bakgrunnen for oppgaven.

Kapittel [2: Handler om GE konsernet globalt, Healthcare-delen av konsernet, GE

Healthcare i Norge og GE Healthcare Lindesnes.

Kapittel [3: Presenterer GE Healthcare Lindesnes’ metoder og prosedyrer for risiko-

handtering i prosjekter. Det introduseres ogsé metoder som DNV utviklet p& oppdrag
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for GE Healthcare Lindesnes.

Kapittel [4: Giennomgér relevant faglitteratur og teori som er viktig for forstéelse av

de pafolgende delene av oppgaven.

Kapittel [3;: Forklarer tilnserming og fokusomréader for den kvalitative metoden som

er benyttet i oppgaven.

Kapittel [6 Resultater fra kvalitative intervjuer og prosjektevaluering presenteres og

oppsummeres.

Kapittel [7: Diskusjoner omkring resultater fra kapittel [6] sett i sammenheng med

kapittel [3| og kapittel

Kapittel 8 Konklusjoner og anbefalinger basert pé tidligere kapitler.
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2 GE Healthcare globalt

GE Healthcare er en del av det globale General Electric (GE) - konsernet. GE er et
globalt digitalt industri selskap. | sin arsrapport for 2017 omtaler de seg selv som en

bedrift som:

«... transforming industry with software-defined machines an solutions that are

connected, responsive and predictive»|]]

Med produkter og tienester som er alt fra flymotorer, generatorer, olje og gass pro-
duksjon fil medisinsk billedgjering, har de kunder i mer enn 180 forskjellige land.
Totalt har de ca. 313 000 ansatte fordelt pa atte forskjellige segmenter: Power, Renew-

able energy, Oil & Gas, Aviation, Healthcare, Transportation, Lighting og Capitalll].

GE Healthcare utvikler, produserer og selger et stort spekter av produkter rettet mot
helsesektoren og er en av verdens ledende leverandoerer av diagnostiske legemidler.
De utvikler og produserer legemidler for diagnostikk av kreft, hjerte og karsykdom-
mer og nevrologiske lidelser. Ved & injisere produkter i kroppen fremskaffer man
bedre informasjon og oker muligheten til & oppdage, diagnostisere og behandle
sykdom pa et sé tidlig stadium som mulig. | drsrapporten for 2017 er Healthcare

segmentets mal definert som:

«Making precision health a reality - delivering outcomes by digitally connecting

precision diagnostics, therapeutics & monitoring»{1]

GE Healthcare har et arlig R&D budsjett pa 1 milliard USD, globalt omsetter de for 18
milliarder USD og har dreyt 52 000 ansatte i mer enn 100 forskjellige land. Siden
ar 2000 har de ogsa fatt 35800 patenter. Kjernekompetansen finnes innen bio-

vitenskap, medisinsk billedgjering og IT[I].

2.1 GE Healthcare i Norge

GE Healthcare's historie i Norge strekker seg sé langt tilbake i tid som til 1874, da
farmaseyten Morten Nygaard etablerte Nygaard & Co (Nyco). Siden da har bedriften
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gjennomgatt en rekke navnendringer, fisjoner, fusjoner og oppkjop og er tidligere
kient blant annet som Nycomed og Amersham, for den i 2004 ble en del av GE
konsernet. | Norge bestar GE Healthcare av tre selskaper: GE Vingmed Ultrasound
AS, GE Healthcare Norge AS og GE Healthcare AS[2]. GE Healthcare AS bestér igjen
av enheter i Oslo og pd Lindesnes og har om lag 730 ansatte innenfor forskning,

utvikling, produksjon, service, markedsfering og salg.

Tab. 2.1: Struktur p& GE Healthcare AS i Norge[2]

GE Healthcare i Norge

GE Vingmed GE GE Healthcare AS
Ultrasound ~ Healthcare GE Healthcare GE Healthcare
AS Norge AS AS Oslo AS Lindesnes
Markedsforer | Norge har GE Healthcare
| store deler av Nor- kontrastmiddel ogsé produksjonsvirksomhe-
ge er de medisinteknis- for rentgen, MR, | ter. GE Healthcare AS, Lin-
ke systemene og los- ultralyd og ra- | desnes fabrikker produserer
ningene i bruk blant diofarmaka som | grunnsubstanser til kontrast-
annet for diagnostikk, gjor forutsigbarhet | midler som brukes i medi-
behandling, overvaking og diagnose av | sinsk billedgjering. Disse pro-
og lagring av informa- sykdommer  pd | dukiene produseres i et av
sjon et tidlig stadium | verdens mest moderne og ef-
mulig fektive prosessanlegg

2.2 GE Healthcare Lindesnes
GEHCLI er en av verdens ledende produsenter av substanser for medisinsk bruk,
hovedsakelig kontrastvaeske. Selv beskriver de produksjonen pd Lindesnes anlegget

som:

«Production with complex chemical processes, to compose large organic mo-

lecules, capable to give diagnostic information, with lowest possible adverse

effects» Hentet fra intern .ppt hos GEHCLI

Bedriftens prosessanlegg er lokalisert i den sydligste delen av Norge, i Lindesnes

kommune, Vest Agder. | lopet av de siste 30 arene har anlegget veert arbeidsplassen
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til ca. 340 ansatte, noe som gjor den til en av de storste arbeidsgiverne i omradet.
Prosessanlegget til GEHCLI er en toppmoderne kontinuerlig kjemisk produksjonsenhet,

bygget og operert i samsvar med relevante sikkerhetsstandarder([2].

Site director
Lindesnes

De funksjonelle teamene ved Lindesnes
Fabrikker skal ivareta fabrikkledelsens rolle
innen sine respektive emner. Som
hovedregel har teamene besluttende
myndighet pa saker som ikke trenger noen
ekstern beslutning. Teamene utpekes av I LEAN
fabrikkdirektgren etter samrad med de
respektive funksjonelt ansvarlige ved
bedriften. Normalt skal teamene ledes av

— Finans
bedriften for de omradene teamets mandat

den som har det funksjonelle ansvaret ved
dekker

Direct Sourcing

Funksjonelle Team

maml  Team 4: Godkjenning av prosjekter
mmmm T€2mM 5: Oppfelging av produktivitetsprosjekter
s 1€2M 6: Volumprognoser og kapasiteter

ml Team 11: Karriereveier og kompetansebygging

e Tecam 14: Prosjektkommitéen/styringskommitéen

Produksjon og
tekniske avd

Utvikling

Fig. 2.1: Organiseringen lokalt ved Lindesnes. Hentet fra intern .ppt hos GEHCLI

2.2.1 Storulykkebedrift

GEHCLI er en sakalt Storulykkebedrift. Virksomheter som oppbevarer farlige kjemi-
kalier over neermere angitte mengder, er omfattet av Storulykkeforskriften[3]. Disse
virksomhetene skal systematisk arbeide for & forhindre at det skjer storulykker.
De skal ogsé ha beredskap som reduserer skadevirkningene hvis en ulykke skulle
forekomme. GEHCLI utferer et omfattende arbeid for & sikre de ansatte, naboer
og virksomheten p& en best mulig mate. Det gjennomferes regelmessige informa-
sjonsmoter med bedriftens naboer der alle relevante forhold og sikringstiltak blir
gjennomgatt. Bedriften benytter ogsa et lokasjonsbasert SMS varslingssystem, dvs.

at alle mobiltelefoner som oppholder seg i naerheten av virksomheten vil motta SMS
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varsler angdende sikkerhetsrelaterte forhold ved anlegget. Dette omfatter varsler om

ovelser eller varsler om uhell, med tilhorende forholdsregler[4].

Kommuneplanens arealdel
inneholder en hensynssone

rundt virksomheten der det er
begrensninger for arealbruket
for a redusere risikoen for at

en tredjepart kan pdavirkes av
uhell ved bedriften.

Fig. 2.2: En hensynssone rundt anlegget begrenser arealforbruket for & redusere
tredjeparts pavirkning av uhell ved bedriften. Hentet fra [4]

2.2.2 Miljopolitikk og miljestyring

Ansvar og forpliktelser er beskrevet i bedriftens policy og HMS standarder. Dette
innebeerer da ogsa at GEHCLI stiller krav til alle sine samarbeidspartnere; leverando-
rer, underleveranderer, konsulenter og kunder. GE Healthcare AS har et fungerende
miljeprogram hvor det fokuseres pa ulike omrader; luft, vann, avfall, forsendelse av

farlig gods og avfall, kiemisk kontroll og generelt miljo.

| tillegg har bedriften en systematisk egenkontroll for & folge opp nasjonale lover
og forskrifter innen milipomradene generelt miljp, utslipp til luft, avfallshandtering,
handtering av avlepsvann, kjemikaliehdndtering, héndtering av farlige materialer,
sikkerhet, beredskap, helseeksponeringer og prosess-sikkerhet. Bedriften setter sine
egne interne mal for alle utslippstall, og ligger under konsesjonsgrensene gitt i

tillatelser, men likevel har de ogsa interne strekkmal for & sikre forbedringer[5].
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3 GEHCLI's metoder for PRM

3.1 Regler og forskrifter

| Norge stilles det idag ingen formelle krav il risikostyring ved virksomhet eller pro-
siekt, bortsett fra krav om risikovurdering. Kravet vil variere i omfang etter hvilken
bransje vurderingene utfores for, men som regel benyttes: Arbeidsmiljeloven, In-
ternkontrollforskriften og Forskrift om organisering, ledelse og medvirkning. Innen
produksjon av kjemikalier og kjemiske produkter vil virksomhet i tillegg omfattes
av: Brann og eksplosjonsvern, El-sikkerhet, Storulykker, Arbeidsmilje, Forurensning,
Industrivern, Miljp og helse, Produkter og Strélevern|é]. Generelt vil slike typer krav

og risikobilder pavirke hvor kompleks en risikovurdering i en virksomhet er.

Det er opp til hver enkelt virksomhet & bestemme hvor omfattende risikovurderinger
skal veere. Med andre ord kan en risikovurdering gjores sveert enkel, og likevel
tilfredsstille kravene. Arbeidstilsynet har for eksempel kommet med forslag til bruk av
en enkel Kartlegging og risikovurdering, etterfulgt av Risikodiagram og en Handlings-
plan pé sine nettsider[7]. Om det onskes en grundigere risikovurdering kan en folge
andre standarder, eller utvalgte ISO-standarder. Hvorvidt en bedrift velger & benytte
seg av en enkel eller mer grundig metode, avgjer hvor omfattende det vil veere &

utarbeide en fullverdig risikostyring.

Flere bedrifter i dag velger & implementere risikostyringssystemer i sin virksomhet.
| mange tilfeller kan dette komme av et onske om @ styre risiko, men ogsa fordi
dette gir en konkurransefordel ved anbudsrunder eller kundeforhold. Det er vanlig
at de ansvarlige i storre prosjekter stiller krav til virksomheter om & ha et etablert
risikostyringssystem for eksempel i henhold til ISO 31 000[8]. GEHCLI har tidligere hatt
en sertifisering i forhold til miljp (ISO 14 000), men har i senere ar ikke opprettholdt
denne, da det ikke ettersporres ofte. | dag har de en ISO 9 001 sertifisering, grunnet
en sekundeer produksjonslinje med produkter som ikke er legemidler, PMC-produkter

(PreModifisert Cellulose). | disse tilfellene krever kunden en ISO 9 001 sertifisering[?].
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3.2 Prosjektfaser

Innledningsvis er det hensikismessig & gjennomgéd kort hvordan GEHCLI definerer og
deler opp et prosjekt. Dette for & bedre forstd hvilke verkioy og metoder som benyt-

tes for risikohandtering og i hvilke faser av prosjektet. Hovedsakelig deler GEHCLI alle

prosjekter opp i fire faser; |[Mulighetsstudie (Feasibility Study), [Konseptstudie (Concepy

ftual Study), [Forprosjekt (FEED)| og |Prosjekt (Capital Expenditure Project - CapEx Project)l

Disse gjennomfores for alle prosjekter og i overnevnte rekkefolge. Péfolgende faser
er omtalt i GEHCLI's Prosjektmanual. Generelt bor det nevnes at GEHCLI normalt sett
giennomforer prosjekter internt pa eget anlegg. Anlegget er delt opp i forskjellige
“celler", som hver star for ulike deler av produksjonen og produksjon/videreforedling
av biprodukter. Kunden i et prosjekt er dermed definert som den cellen eller den
delen av anlegget som forespor prosjektet. Et prosjektteam organiseres deretter, med

personell fra de forskjellige fagomradene/disiplinene som er nodvendig.

Prosjekt (Capital
Expenditure
Project)

Konseptstudie
(Conceptual
Study)

Mulighetsstudie Forprosjekt

(FEED)

(Feasibility Study)

Fig. 3.1: Flytskiema med prosjektfaser for prosjektgjennomforing p& GEHCLI

3.2.1 Mulighetsstudie (Feasibility Study)

Et mulighetsstudie kan initieres av fabrikkens ledelse, et spesifikt omrade pd anleg-
get eller avdelingsledere. Dette studiet er den forste evalueringen av den prinsipielle
muligheten til & f& gjennomfort et prosjekt. Det foreligger normalt ingen overordnet
finansiell bevilgning, og aktiviteten vil ansees som en driftsakfivitet. Estimeringsnoy-

aktighet som benyttes i et mulighetsstudie er 50/50 (se [Estimater] for forklaring).

3.2.2 Konseptstudie (Conceptual Study)

Et konseptstudie kan initieres av fabrikkens ledelse, et spesifikt omréde pé anlegget
eller avdelingsledere. En eventuell initiering kan veaere pd bakgrunn av resultatene
fra et mulighetsstudie. Dersom oppgaven er av en filstrekkelig kjent karakter er

konseptstudien normalt ferste handling i prosjektfasen.

Side 10



b

e KAP. 3. GEHCLI'S METODER FOR PRM e

Normalt vil det ikke foreligge noen overordnet finansiell bevilgning, og aktiviteten vil

- som et mulighetsstudie - ansees som en driftsaktivitet. Estimeringsnoyaktighet som

benyttes i en konseptstudie er 70/30 (se for forklaring).

En del av slutiresultatet fra konseptstudien kan veere en "project request”. En slik
foresporsel vil dermed veere investeringsunderlag, hvis man gnsker & fremme en
soknad om forprosjekt. Dersom det er behov for ytterligere dokumenter genereres

de pd bakgrunn av prosjektets kompleksitet og omfang.

3.2.3 Forprosjekt (FEED - Front End Engineering Development)

Et forslag til et forprosjekt skal fremmes for bedriftens ledelse ved Team 4

lgrepsavklaringer for forklaring) Project request skal utarbeides av kunden og kvali-

tetssikres av fagansvarlig og prosjektorganisasjonen for fremleggelse. Dersom Team
4 beslutter & utdype prosjektet videre basert pa resultatene fra konseptstudie, skal

et forprosjekt gjennomfores.

Et forprosjekt vil kunne kreve en godkjent investeringssoknad, der det vil vaere vanlig
& soke om tre til fem prosent av de anslatte totalkostnadene for hele prosjektet.
Normalt sett vil det veere et behov for midler til forprosjekt hvis hovedprosjektets
totalramme overstiger 1,28 mill. USD (ca. 10 mill. NOK). Prosjektets kompleksitet vil

pavirke behovet og vurderes i hvert enkelt tilfelle.

Forprosjektet skal forbedre prosjektgiennomferingen og kan resultere i et 90/10
estimat (anslagsmetoder varierer etter krav til noyaktighet). Hvis prosjektets storrelse
er under 640 000 USD (ca fem mill. NOK), samt at prosjektets kompleksitet er pa
et relativt lavt niva kan neyaktigheten reduseres. Dette innebaerer at prosjektet har

valgt teknologi, samt teknisk og organisatorisk hoved losning.

En del av sluttresultatet fra forprosjektet kan vaere "project request". Denne forespor-
selen vil dermed veere investeringsunderlag hvis man gnsker & fremme en soknad
om prosjekt. Hvis det er behov for ytterligere dokumenter genereres de p& bak-
grunn av prosjektets kompleksitet og omfang. Et forprosjekt kan organiseres og

administreres likt som et prosjekt.
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3.2.4 Prosjekt

Project request fra fforprosjektet| skal revideres basert pd ny informasjon. Project

request utarbeides av kunden og kvalitetssikres av prosjektavdelingen for fremleg-
gelse. Soknad om prosjektgijennomfering fremmes for bedriftens ledelse ved Team
4. Project request skal utarbeides av kunden og kvalitetssikres av fagansvarlig og
prosjektorganisasjonen for fremleggelse. Dersom Team 4 beslutter & gjennomfore
prosjektet overleveres gjennomferingsansvaret til prosjektorganisasjonen. Prosjektor-
ganisasjonen skal pd dette tidspunktet veere godkjent av bade rolleinnehaver og fra
angivende avdeling. Prosjektfasen omfatter realiseringen av prosjektet og kan besté

av folgende hovedaktiviteter:

* Prosjektering

Innkjop (anskaffelser)

+ Installasjon

Oppstart (Commissioning/ igangsettelse og reguleer drift)

« Overlevering til driftsorganisasjonen. Hvis prosjekiet kategoriseres som et pro-

duktivitetsprosjekt, skal videre oppfelging av prosjektet utferes i Team 5

lbegrepsavklaringer for forklaring)l
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3.3 Typisk oppbygning av prosjektorganisasjonen

Prosjektleder/
Delprosjekt leder

Planlegging/
@konomi

Innkjgp

Andre

QA/ HMS stpttefunksjoner

Driftsforberedende

Prosjekterings leder Installasjons leder Igangkjgrings leder Sl

Fig. 3.2: Typisk oppbygning av prosjektorganisasjonen
3.4 Prosjektrisikostyring (PRM)

Prosjektrisikostyring har som mal & oke sannsynligheten for & innfri de overordnede
malene for prosjektet. Dette oppnds gjennom strukiurerte prosesser hvor risikoer
identifiseres og analyseres. Tiltak vurderes og iverksettes der det er behov for &
redusere risikoen. GEHCLI har definert prosjekirisikostyring som en opsjon, men
anbefaler & benytte verktoyet i de fleste formelle prosjekter. Tidsbruken pé dette mé

vurderes opp mot prosjekiets totale storrelse og viktighet. Hoved unntak er prosjekter

som innrapporteres til Prosjektkomiteen |(se begrepsavklaringer for forklaring), hvor

prosjektrisikostyring er obligatorisk. Generelt deler GEHCLI prosjektrisikostyring i to
hovedomrader; Lopende risikostyring (kvalitativt) og Risikoanalyse ved faseovergan-

ger (kvantitativt).

Lopende risikostyring (enkeltvis risikoer) har som formdl & identifisere, rangere
og kontrollere de risikoer som truer prosjektets mal. Enkeltsvis risikoer baseres pa
sannsynlighet og konsekvens av en hendelse. Lopende risikostyring bestar av fem

hovedoppgaver: igangsettelse, identifisering, analyse, tiltak og oppfelging. Se figur

med flyt under, eller mer detaljert flyt i vedlegg [Lopende Risikostyring - Flytskjemal
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Igangsettelse Identifisering = Analyse - Tiltak >4 Oppfelging

Fig. 3.3: Flytskjema for lopende risikostyring

Risikoanalyse ved faseoverganger (samlet risiko) benytter simuleringsverktoy
(Monte Carlo simulering) for & f& frem den samlede risikoen for et prosjekt. Dette
kan eksempelvis veere mht. kostnader eller fremdrift. For store, komplekse prosjekter
kan dette veere npdvendig for & danne seg et helhetlig bilde av risikonivaet. | noen
prosjekter med ny eller uprevd teknologi vil det i tillegg veaere behov for en egen

risikoanalyse ved teknologivalg.

Mulighetsstudie Prosjekt (Capital

e rd FOrprosjekt (FEED) Emmms

(Feasibility Study) Expenditure Project)

Fig. 3.4: Flytskjema for risikostyring ved faseoverganger

Fremgangsmate for risikoanalyse ved faseoverganger er:
+ Velg ut kritiske og signifikante risikoer som skal veere med i analysen

+ Velg hvordan total risiko skal analyseres for hvert enkelt mal. Normalt vil en
matte bruke simuleringsprogrammer til dette. Slike simuleringer baseres pé

allerede eksisterende prosjekimodeller:
- Regnearkmodell for kostnadsmal
- Planmodell for ytelsesmal
- Feiltre for ytelsesmal

+ Beregne sa den totale effekten av risiko pé prosjekiet og presenter resultatene

i form av S-kurver

» Beregne folsomheten av resultatene med hensyn pé hver risiko slik at de

viktigste risikoene kan identifiseres

Ved faseoverganger vil kalkulerte verdier for totalkostnad, tid for ferdigstillelse og

ytelse veere tilgjengelige. Risikoanalysen kan veere med & avdekke tiltak som gjor
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at prosjektet har en tilfredsstillende sannsynlighet for & fullferes innenfor akseptable

avvik fra disse verdiene:

+ Ved overgang fra Mulighets- til Forprosjekifase: Endelig verdi for kost, fer-

digstillelse og andre prosjektytelser skal veere innenfor intervallet kalkulert

verdi 70/30 (se for forklaring).

» Ved overgang fra Forprosjekt- til Prosjektfase: Endelig verdi for kost, ferdig-

stillelse og andre prosjektytelser skal veere innenfor intervallet kalkulert verdi

90/10 (se for forklaring).

3.4.1 Estimater; 50/50, 70/30 og 90/10

Som nevnt over, gjennomfoeres det risikoanalyser (Monte Carlo simuleringer) for &
sikre at prosjektet har en tilfredsstillende sannsynlighet for & fullferes innenfor aksep-
table verdier for totalkostnad, tid og ytelse. For en Monte Carlo simulering kan utferes
ma kostnader estimeres med tilhgrende usikkerhet. Disse estimatene er oppgitt pé

formen 50/50 (Mulighetsstudie), 70/30 og 90/10 (Forprosjekt) Forste

del er et mal p& noyaktighet i estimatet og andre del er hvor stor usikkerhet som

skal legges til. For et 70/30 kostnadsestimat betyr dette da at en finner et sa godt

estimat som mulig og legger pé& 30%.

Etter hvert som prosjektet avanserer fil neste fase, skal usikkerheten fra forrige fase
reduseres/elimineres og kostnadsestimatet justeres. Dermed skal det legges til mindre
usikkerhet enn i forrige fase. Estimatene fra de tidligere fasene bor da veere hoyere
enn de senere fasene og en kan observere en nedadgdende trend i storrelse pd

kostnadsestimatet.
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Estimert prosjektkost med trendlinje

1600000
1400000
1200000
1000000
800000
600000
400000

200000

Mulighetsstudie 50/50 Konseptstudie 70/30 Forprosjekt 90/10

mEstimertkostnad ~ m Usikkerhet som legges til

Fig. 3.5: Estimeringsnoyaktighet i prosjektfaser

Fra forprosjektet er et 90/10 estimat utviklet, som benyttes i en Monte Carlo simulering.
Denne simuleringen regner ut en P90-prosentil og en P50-prosentil med tilhorende
kostnader, presentert i en S-kurve. Disse prosentilene representerer hhv. en 90% og
50% sannsynlighet for & gijennomfoere prosjektet til den estimerte kostnaden (ikke
over) som kan leses av langs horisontalaksen fra S-kurven. GEHCLI setter i tillegg et
krav om at det ikke skal veere mer enn 10% avvik mellom kostnadene for P90 og P50.
Dette kjennetegnes gjerne av at kurven skal veere tilstrekkelig «bratt», dvs. estimatene
er gode nok. Formélet med Monte Carlo simuleringen etter forprosjektef] er altsé &
veere 90% sikker pa at prosjektet kan gjennomferes med tilhorende kostnadsestimat,

og med mindre enn 10% avvik fra P50 til P90, for en beveger seg over i selve
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Probability
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a C d b $x

Fig. 3.6: Kumulativ sannsynlighetsfordeling. Hentet fra [10]

P90 verdien er representert med d-kolonnen, P50 verdien er representert med c-
kolonnen og P70 vil ligge en plass mellom disse i figuren over. Der disse kolonnene
skjeerer horisontalaksen, vil kostnadsestimatet for prosentilet ligge. For P50 kolonnen
betyr dette like stor sannsynlighet for at kostnadsestimatet ikke overskrides som at
det gjor det (50%). En P90 kolonne vil da representere en 90% sannsynlighet for at
kostnadsestimatet ikke overskrides og en 10% sannsynlighet for at kostnadsestimatet

overskrides.

Under er GEHCLI's egen templat for Monte Carlo simulering benyttet. Denne bruker

en triangelfordeling, hvor det kreves tre input; laveste verdi, middels verdi og hoyeste

verdi for kostnader. Resultatet av tre simuleringer - hhv. fra [Mulighetsstudie| [Kon{

lseptstudie| og [Forprosjekil med tilhgrende krav til estimatusikkerhet - viser en typisk

onskelig utvikling i estimerte prosjektkostnader. Over hver S-kurve vises prosentvis

avvik mellom P90- og P50-prosentilene, beregnet pa folgende mate:

P90 —P50

P tvi ik=
rosentvis avvi 590

Denne templaten oppdateres og estimatene forbedres kontinuerlig gjennom de tre
prosjektfasene, frem mot slutten av Forprosjektet. Kravet om mindre enn 10% avvik

mellom P90 og P50 skal da oppnaés, slik at estimatet kan benyttes som investerings-
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u

Universitetet

indesnes Fobrikker i Stavanger
underlag i en eventuell spknad inn mot |prosjektfasen
Estimate pr Po0=521 PED=-4322
Activity Estimate konto {PaD-50yP90 = 17
Mean P90 (90/10)
Engineering Process 801| kr 1750000 | kr 4113651 ™
Engineering Piping 802 kr 5500 000 | kr 7179424 -
Engineering Electro / automation 803] kr 1250 000 | kr 3095974
Engineering Building 804 kr 1450000 | kr 2681459|
Engineering Administration 805] kr 16 250 000 | kr 20725 280 /
[Validering/ QA | Risk 806] kr -| kr -] ™
ICommissioning 807 kr -] kr = /
Purchase Machine 810] kr 120000 000 | kr 153545127 *
Purchase Piping 811 kr 27 000 000 | kr 51783603 o /
Purchase Electro / automation 812 kr 16 500 000 | kr 40116102 /
Purchase Building & installations 813 kr 15000 000 | kr 31324284 0
Purchase Site / foundations 814] kr 50 000 000 | kr 79062 024 /
IConstruct  Piping 821| kr 8000000 | kr 10400272) =
IConstruct  Electro | automation 822| kr 6 500 000 | kr 7 646 420 /
IConstruct  Building & installations 823 kr 14 750 000 | kr 25656244 ©
IConstruct _ Site / foundations 824] kr 40 000 000 | kr 69540221 /
Loading main-equipment 825] kr 4000000 kr 5624 260
ICommissioning 830] kr -] kr = o
Non specified 900] kr 3000 000 | kr 546 245 ‘ e = = o8 e = e =
Kostnad jmiil}
SUM kr 330950 000 kr 521040 589
(a) Underkjent estimat med 17% avvik mellom P90 og P50
Estimate pr
Activity Estimate konto
Mean P30 (90i110)
Engineering Process 801 kr 1800000 [ kr 3400421 ™
Engineering Piping 802| kr 5500000 | kr 6 650 266 .
Engineering Electro / automation 803| kr 1750 000 | kr 2856531 B /
Engineering Building 804| kr 1450000 | kr 2227425 =
Engineering Administration 805| kr 16 750 000 | kr 17 862 320 /
Validering/ QA / Risk 806| kr -| kr - &
[Commissioning 807| kr -| kr = /
Purchase  Machine 810] kr 95000 000 | kr 97838 284|
Purchase Piping 811| kr 23 000 000 | kr 33230770 o /
Purchase Electro / automation 812 kr 17 000 000 | kr 26 960 059 a /
Purchase Building & installations 813| kr 15 000 000 | kr 24018 222 a
Purchase Site / foundations 814| kr 50000 000 | kr 55 549 406 /
Construct  Piping 821| kr 8000 000 | kr 9714 968 e
Construct  Electro / automation 822| kr 6500 000 | kr 7156 841 /
Construct  Building & installations 823| kr 15150 000 | kr 20 461 598 =
Construct  Site / foundations 824| kr 38 000 000 kr 41324 682 . /
Loading main-equipment 825| kr 4000 000 | kr 5119443
Commissioning 830 kr -| kr 1 o
Non specified 900 kr 3000000 kr 5148 876 ‘ = weeoowomm omEm oo s =,
Kostnan (i
SUM kr 301 900 000 | kr 358520112
(b) Underkjent estimat med 12,7% avvik mellom P90 og P50
Estimate pr
Activity Estimate konto
Mean P90 (9010}
Engineering Process 801| kr 2000000 | kr 3058588 ™
Engineering Piping 802| kr 5450 000 | kr 5577 336 =
Engineering Electro / automation B803| kr 1100 000 | kr 1889110 /
Engineering Building 804| kr 1450 000 | kr 1900 249 )
Engineering Administration B805| kr 12 000 000 | kr 12 787 814 /
[Validering/ QA | Risk 806| kr -| kr -l ™
|ICommissioning B807| kr -| kr - /
Purchase Machine 810| kr 95000 000 | kr o7essaz| ¥
Purchase Piping 811] kr 26 500 000 | kr 25913900| _ /
Purchase  Electro [ automation 812{ kr 16 500 000 [ kr 19100533 /
Purchase Building & installations B813| kr 15000 000 | kr 17 928 106 0
Purchase Site | 814| kr 42 000 000 | kr 40 304 541 /
IConstruct  Piping 821| kr 6 700 000 | kr 7114 486| =
IConstruct  Electro / automation 822| kr 6 500 000 | kr 6 309 883 /
IConstruct  Building & installations 823| kr 14 750 000 | kr 14 015 267 =
IConstruct  Site / foundations 824| kr 40 000 000 | kr 43140618 /
Loading main-equipment 825| kr 4 000 000 | kr 3 861 864
[Commissioning 830] kr -| kr | o
Non specified 900] kr 3000 000 | kr 4976204 ° ® e = o = ::: = e
Kostnad (mill)
Sum kr 291 950 000 | kr 305776 329

(c) Godkjent estimat med 9,9% avvik mellom P90 og P50

Fig. 3.7: Etter endt Forprosjekt, skal estimerte verdier veere sd gode at prosentav-
viket mellom P90 og P50 er mindre enn 10%. Over kan en slik utvikling
observeres ettersom de estimerte kostnadene jobbes med og forbedres
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3.5 Risikoanalyse av teknologivalg

Formalet med dette er & vurdere pdliteligheten og robustheten av de teknologivalg

som vurderes for prosjektet i [Mulighetsstudie-fasen| (eventuelt i [Forprosjeki-fasen).

Dette bedpmmes ut ifra folgende forhold:

* Hvor sannsynlig er det at teknologien vil virke i henhold til prosjektspesifika-

sjonene?
« Finnes det reservelosninger hvis deler av teknologien ikke holder mal?
« Har teknologien filfredsstillende tilgiengelighet?

Prosjektleder er ansvarlig for & gjennomfere denne analysen. Resultatet av aktiviteten

dokumenteres i en egen rapport.

3.6 Periodisk rapportering, dokumentasjon og kommunikasjon

Risikostatus oppsummeres normalt sett manedlig. Antall risikoer i de ulike kategoriene
angis og fokusomrader framheves ved behov. Det er anbefalt & trende risikoutviklin-

gen over tid slik at man kan se den langsiktige virkningen av risikostyringen.

GEHCLI forer et risikoregister som inneholder all informasjon relatert til lppende

risikostyring. Den viktigste informasjonen som finnes i registeret er:
+ Beskrivelse av hver risiko
+ Beskrivelse av tiltak som pévirker hver risiko
« Ansvarlig for hver risiko og hvert tiltak

« Estimater for hver risikos sannsynlighet og malkonsekvenser for og etter nye

tiltak

+ lllustrasjon av risikoeksponeringen for hvert mal i form av risikomatriser. Se

eksempel pa risikomatrise under.
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Fargekode

>15 |Kritisk risiko.l Risikoreduserende tiltak ma implementeres. Hay prioritet.
10-12 Hay risiko. Risikoreduserende tiltak ber implementeres. Evnt tett overvaking av risiko.
5-9 Moderat risiko. Tiltak vurderes basert pa kost/nytte.
<5 Lav risiko. Ingen aksjoner ngdvendig.
Risiko nedgradert.
Risiko ikke vurdert.
Risiko lukket.

Ekstremt Meget
usannsynlig

Meget liten

Betydelig

Meget stor

Fig. 3.8: Eksempel pa risikomatrise

3.7 Helse, Miljo og Sikkerhet (HMS)

P& GEHCLI relateres to hovedelementer til HMS:

1. Sikre at anlegg som bygges er i samsvar med HMS-krav som myndigheter
og GEHCLI stiller. Dette gjelder typisk krav til bygningssikkerhet, ventilasjon,
brannsikkerhet og fremkommelighet i anlegget for vedlikehold, ergonomi og

yrkeshygieniske krav.

2. Sikre at selve prosjektet gjennomferes innenfor de HMS-rammer som myndig-
hetene og GEHCLI stiller. Dette gjelder for eksempel arbeid med & forebygge

ulykker og miljpkonsekvenser i byggefasen.

3.7.1 HMS-plan og HMS-mal

Med en HMS-plan menes et dokument som dokumenterer de krav som settes til
Helse, Miljp og Sikkerhet, bade knyttet til det anlegget som bygges og knyttet til
selve utbyggingsprosijektet. En tidlig HMS-vurdering skal allerede beskrives i Project
Request for investeringsoppgaver. Avhengig av prosjektets art, skal det utarbeides

hensiktsmessige HMS-planer.

Konkrete HMS-mal som skal veere gjeldende for prosjekter, bade knyttet til det an-
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legget som bygges og til gjennomferingen av prosjektet, er listet under. Mélene er

utformet slik at det er mulig @ méle hvorvidt de er oppnédd:

+ GEHCLI har en grunnfestet 0-tankegang: ingen uhell, ingen personskader eller
skader pa miljpet. For & né dette er det satt maltall og forventet utvikling innen
HMS

+ Mal fra innmelding tillop til skade iht. bedriftens rutiner. Prosjektet setter opp

antall tillep som forventes innmeldt.

+ Tienesteleverandoer skal bruke SJA beskrevet av SOP eller tilsvarende system

som metode for @ risikovurderte arbeidsoperasjoner

» Tienesteleverandoer skal ha et program for & kunne tilrettelegge for alternativt
arbeid ved skader. Dette for & minimere fraveer og & bruke enkeltpersoners

restarbeidsevne

« Etter utfort prosjekt méa det settes opp en plan pa kontrollmalinger av HMS

forhold som stoy, lys, stev, arbeidsatmosfaere malinger etc. som beskrevet i
SOP.

3.8 Samarbeidspartnere vedrorende HMS-arbeidet og Myndig-

hetskrav

Bedriften skal i prosjekter samarbeide med eksterne myndigheter for informasjon
til disse, soknader for godkjenning av prosjekt og internt samarbeid med ansattes
representanter. Byggesaken skal behandles i AMU, og det skal gis informasjon til
verneombud i omrader dette er valgt for. Arbeidstilsynet, direktoratet for samfunns-
sikkerhet og beredskap, statens forurensingstilsyn, norsk sikkerhets organisasjon og

Lindesnes kommune er samarbeidspartnere her.
Hvilke lover og regler prosjektet skal forholde seg til omfatter blant annet:

+ Lov om arbeidsmiljp og arbeidervern mv. med tilhorende forskrifter:
- Forskrift om sikkerhet, helse og miljp pad bygge- og anleggsplassen
- Forskrift om systematisk helse-, miljp- og sikkerhetsarbeid i virksomheter

» Lov om vern mot forurensning og om avfall med tilhgrende forskrifter

Side 21



b

e KAP. 3. GEHCLI'S METODER FOR PRM e

+ Plan- og bygningsloven med forskrifter.
* Brann- og eksplosjonsvernloven med forskrifter
 Lov om tilsyn med elekiriske anlegg og utstyr med forskrifter

+ Lov om produkter og forbrukertjenester med forskrifter

3.9 Plan for myndighetsbehandling

| alle store prosjekter, dvs. mer enn 500 000 USD, skal det vurderes om det skal

utarbeides en plan for myndighetsbehandling. Denne planen skal da omfatte:
+ Hvilke lover og forskrifter som gjelder for prosjektet
+ Hvilke myndigheter som skal behandle og godkjenne elementer av prosjektet

* Hva som skal lages som grunnlag for myndighetenes behandling og godkjen-

ning

» Hvem som er ansvarlig for den enkelte aktivitet i planen for myndighetsbe-

handling
« Tidsplan for myndighetsbehandling

+ Plan for oppfelging av myndighetsbehandling

3.10 DNV - metoder og verktoy

DNV (n& DNV GL) utviklet for noen éar siden risikometoder og verkioy for risikohand-
tering pd oppdrag for GEHCLI. Disse oppsummeres kort herunder.

3.10.1 Risikostyring i prosjektets forskjellige faser

Hovedomréder som risikostyring omhandler er oppfelging av risiko, risikoanalyse
ved faseoverganger og totale risikoanalyse. Oppfolging av risiko relateres da til den
daglige identifikasjon, analyse og styring av risiko. Dette betyr i praksis alle aktiviteter

som gar pd a forstd og styre risikoer som truer prosjektets mal. Risikoanalyse ved
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faseoverganger er relatert til utforelse av risikoanalyse ved faseoverganger og at
resultatene fra disse er tilfredsstillende for overgang til neste fase godkjennes. Totale
risikoanalyser er periodiske analyser av sannsynlighet for at prosjektet nér sitt mal,

eksempelvis med hensyn pé ytelse, tid og kostnader.

Feasibility Phase FEED Phase Capital Expenditure Phase
A A, A

( Y o Y )

Day-to-day Risk Manag

Decision Gate
Reviews

Risk Assessments

H T H H T H
i i H H i H
i i H i i H

. - . . iy .

v IF W ’ v ] i ’ ' ] N .

>
time

Fig. 3.9: DNV deler prosjektarbeid inn i tre faser. Figuren er hentet fra .ppt utviklet
av DNV, internt hos GEHCLI

3.10.1.1 Forprosjekt fasen | forprosjekt fasen gjennomfoeres daglig risikostyring
og periodiske risikogjennomganger kontinuerlig gjennom hele fasen. Daglig risikosty-
ring er definert som en tvungen akfivitet. De periodiske risikoanalysene gjennomferes
for & sikre at prosjektet er i rute med tanke pa tid, kost, ytelse og mdl. Disse er defi-
nert som frivillige, dvs. ikke tvungen gjennomfoering. Ved endt forprosjekt fase, utfores
en faseovergangsanalyse, for & sikre at resultatene er tilfredsstillende for neste fase

initieres. Dette er vist pa figuren med rodit.

Forprosjekt fase
/A

Daglig risikostyring og
Periodiske
risikogjennomganger

-
<

Risikoanalyse ved fageovergang

Periodiske Risikoanalyser

1 !
ki Il ":'7 ‘ >

tid

Fig. 3.10: Forprosjekt fase. Figuren er hentet fra .ppt utviklet av DNV, internt hos
GEHCLI
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3.10.1.2 FEED fasen Gitt at faseovergangsanalysen gir akseptable resultater, gar
prosjektet over i FEED fasen. Her utferes ogsa daglig risikostyring og periodiske
risikoanalyser, som i forprosjekt fasen. De periodiske analysene er ogsa definert som
frivillige for FEED fasen. Risikostyringen initieres straks FEED fasen begynner (markert
i gult) og er definert som tvungen. | tillegg utfores det i denne fasen risikoanalyser
ved teknologivalg (markert i blatt) og definert som tvungen aktivitet. Som i forprosjekt

fasen, utferes det ogsé her en faseovergangsanalyse ved endt fase.

FEED fase
V..

( Daglig risikostyring og ]
Periodiske
risikogjennomganger

- »
] P

Risikoanalyse ved faseovergang

Risikoanalyse ved teknologivalg

Periodiske Risikoanalyser

Initiering av risikastyring

e

® ,

tid

i

Fig. 3.11: FEED fase. Figuren er hentet fra .ppt utviklet av DNV, internt hos GEHCLI

3.10.1.3 Prosjekt fasen Dersom faseovergangsanalysen etter FEED fasen viser
tilfredsstillende resultater, gar prosjektet videre over i prosjektfasen. Her utfores ogsg,
som i de to andre fasene, daglig risikostyring og periodiske risikoanalyser. Den
daglige risikostyringen er ogsa i prosjekt fasen definert som tvungen aktivitet, mens

de periodiske risikoanalysene er frivillige.

Side 24



b

G e KAP. 3. GEHCLI'S METODER FOR PRM e

Prosjekt fase
A

Daglig risikostyring og
Periodiske
risikogjennomganger

Periodiske Risikoanalyser

)
(I
I
| -
v

I V4 >
tid

Fig. 3.12: Prosjekifasen. Figuren er hentet fra .ppt utviklet av DNV, internt hos GEHCLI

3.10.2 Risikostyringsprosess

Den overordnede prosessflyten i en risikostyringsprosess, bestar av Initiering, Identi-

fisering, Analyse, Héndtering (mitigering) og Oppfelging, se figur

Identification

Initiation Mitigation Follow Up

Fig. 3.13: Overordnet prosessflyt for risikostyring. Figuren er hentet fra .ppt utviklet
av DNV, internt hos GEHCLI

Initiering starter med & utnevne en ansvarlig for risikostyringen i prosjektet. Nar
dette er bestemt identifiseres prosjektmal og maleskalaer for risiko spesifiseres. Til

slutt spesifiseres en risikobeskrivelse.

Identifikasjon handler om & identifisere nye risikoer og oppdatere beskrivelsen av
den eksisterende risikoen. Dette starter med innsamling av risikorelevant informa-
sjon. En forelopig og forberedende identifikasjon av nye risikoer gjennomfores, for

systematisering av nye og oppdatering av eksisterende risikoer oppdateres.

Analyse benyttes pd nye risikoer, samt revurderinger av eksisterende risikoer. |
tillegg tildeles ansvar for risiko og det gjores eventuelle prioriteringer av risikoer som

er nodvendige.
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Handtering (mitigering) gar pd identifisering av tiltak for eksisterende risikoer og
revurdering av ftiltak for eksisterende risikoer. Forst spesifiseres en tiltaksplan for
nye risikoer og tiltaksplaner for eksisterende risikoer revurderes. Deretter estimeres

effekten eller virkningen av tiltaksplanen og ansvar for tiltak fordeles.

Oppfoelging av eksisterende risikoer og tilhorende tiltaksplaner. Dette er stort sett
overvékning av risikoer og tiltaksplaner, sé lenge det ikke forekommer endringer

som krever ny evaluering av risikoer og tiltaksplaner.

3.10.3 Gjennomgang av initiering og daglig risikostyring

Typiske input, oppgaver og resultat av daglig risikostyring er presenter i tabell

Tab. 3.1: Oversikt over daglig risikostyring

Input Oppgaver Resultat
Ny informasjon om
eksisterende risikoer |dentifiser potensielle
Ny informasjon om eksisteren- nye risikoer g
de tiltak Analyser nye risikoer og revur- E';’
Informasjon om potensielle der eksisterende risikoer %
nye risikoer Identifiser tiltak for nye eksis- -E
Informasjon om potensielle terende risikoer :;
nye filtak Folg opp eksisterende O%
Risikoregister risikoer og tilherende tiltak
"Risk Management Handbook"

Identifiser nye og oppdater beskrivelsen av eksisterende risikoer krever input
i form av informasjon om risikorelevant informasjon. Informasjon er risikorelevant
hvis den kan medfere identifikasjon av nye risikoer eller pavirke oppfatningen av

eksisterende risikoer. Typiske kilder for risikorelevant informasjon kan veere:
* Prosjektmoter
+ Arbeidsgrupper

+ Bidrag fra enkeltpersoner
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« Historiske data

Analyser nye risikoer og revurder eksisterende risikoer innebaerer 4 tildele an-
svar for risiko, analysere nye og eksisterende risikoer og prioritere risiko. Ansvar
tildeles for & sikre at noen gjennomferer analysen og om nedvendig pdvirker. Ana-
lysene av nye og gamle risikoer sikrer at prosjektet har vurdert en hendelse og
sannsynlighet for at den inntreffer (forhapentligvis) for den forekommer. Det er ogsé
viktig at en tar heyde for at ny informasjon medferer at sannsynligheter og/eller
konsekvenser av eksisterende risikoer forandres. Etter reevaluering av eksisterende
risikoer legges de sammen med nye risikoer og kategoriseres. Det kan veere det er
nodvendig og hensikismessig & re-kategorisere, spesielt dersom forutsetninger som

sannsynlighet og konsekvens bygger pa er endret.

Identifiser tiltak for nye risikoer og revurder tiltak for eksisterende risikoer
omhandler spesifiserte tiltak for nye risikoer, revurdering av eksisterende tiltak, esti-
mering av tiltaksplaner og ansvarstildeling for tiltak. Etter kategorisering av nye, eller
re-kategorisering av eksisterende risikoer, ma hver risiko som havner i kategorien
"kritisk" ha en tiltaksplan for & redusere kategorien til minst "signifikant". | tillegg mé
alle risikoer med kategorien "signifikant" minst overvakes. Risikoer som kategorise-
res som "neglisjerbar” trenger ikke noen tiltaksplan. Overvdkning av eksisterende
risikoer kan avdekke om mulige tilleggs tiltak er nedvendige. Estimater pa virkningen

av tiltak utarbeides og ansvar for & realisere tiltaket tilegnes.

Folg opp eksisterende risikoer og tilherende tiltak dreier seg om & overvdke og
bedomme risikoer og virkning av tiltak. Hver enkelt risiko overvékes og det vurderes
hvorvidt ny informasjon medferer behov for nye analyser. | tillegg overvakes imple-
mentering og effekt av ftiltak, slik at hvert enkelt tiltak implementeres i henhold til

tidsfrister, samt at den faktiske effekten av tiltaket samsvarer med den estimerte.

3.10.4 Gjennomgang av risikoanalyser ved faseoverganger

Typiske input, oppgaver og resultat av risikoanalyse ved faseoverganger er presentert

under i tabell
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Tab. 3.2: Oversikt over risikoanalyse ved faseoverganger

Input Oppgaver Resultat
Analyse sannsynlighet for & né
Risiko- Total risikoeksponering
‘ prosjektmdl .
register for hvert prosjektmal

Identifiser de viktigste risikoer
Rangering av risikoer
rettet mot hvert enkelt prosjektmal

"Risk med hensyn pd pdvirk-
Foresld tiltak for & oke sannsynlig-

Mana- . ning av hvert prosjekt-
heten for & nd prosjekimaélene

gement mal
Beregn effekten av tiltakene

Hand- Tiltak for & oppnd aksep-
Estimer kostnadene forbundet

book" tabel risikoeksponering

med tiltaksplanene

For en risikoanalyse ved faseoverganger er fremgangsméten folgende:

1. Velg hvilke risikoer som skal tas med i analysen. Det vil normalt veere ftilstrek-

kelig & velge ut kritiske og signifikante risikoer.

2. Velg hvordan den totale risikoer skal analyseres for hvert méal. Normalt vil man
matte bruke simuleringsmodeller for & gjore denne analysen. Disse modellene

vil normalt kunne baseres pd allerede eksisterende prosjekimodeller:
 Regnearkmodell for kostnadsmal
+ Planmodeller for fremdriftsmal
« Feiltre for ytelsesmdl

3. Beregn den totale effekten og presenter resultatene i form av S-kurver

4. Beregn folsomheten av resultatene med hensyn pd hver risiko slik at de vik-

tigste risikoene kan identifiseres

Ved faseoverganger vil kalkulerte verdier for totalkostnad, tid for ferdigstillelse og
ytelse veere tilgjengelige. Risikoanalysen har som formdl & avdekke tiliak som gjor
at prosjektet har en tilfredsstillende sannsynlighet for & fullferes innenfor akseptable

avvik fra disse verdiene:

+ Ved overgang fra FEED- til Forprosjektfase: det ma veere en sannsynlighet
pd 90% pé at endelig verdi for kost, ferdigstillelse og ytelse ender innenfor

intervallet kalkulert verdi +/- 30%
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+ Ved overgang fra Forprosjekt- til Prosjektfase: Det ma vaere en sannsynlighet
pd 90% pd at endelig verdi for kost, ferdigstillelse og ytelse ender innenfor

intervallene kalkulert verdi +/- 10%

3.10.5 Gjennomgang av risikoanalyse ved teknologivalg

Typiske input, oppgaver og resultat av risikoanalyse ved teknologivalg er presentert

under i tabell 3.3

Tab. 3.3: Oversikt over risikoanalyse ved teknologivalg

Input Oppgaver Resultat
Oversikt over teknologi- For hvert teknologivalg:
er under vurdering Vurder sannsynlighet for at tekno- o
Liste over risikoer som logien vil virke i henhold til spesi- 'g, o
pavirker yteevnen til dis- fikasjon TE Aué
se teknologiene (fra ri- |dentifiser viktigste risikoer f; 2
sikoregister) Identifiser tiltak slik at en aksepta- :m ‘%
Prosjektspesifikasjon bel sannsynlighet oppnds 5 2
"Risk Management Beregn kost/nytte effekten for til- E E’
Handbook" tak

Formalet med aktiviteten er & vurdere pdliteligheten og robustheten av de tekno-

logivalg som vurderes for prosjektet i FEED-fasen. Dette bil bedomt ut fra felgende
forhold:

« Hvor sannsynlig er det at teknologien vil virke i henhold til prosjektspesifika-

sjonene?
+ Finnes det reservelosninger hvis deler av teknologien ikke holder mal?

+ Har teknologien tilfredsstillende tilgjengelighet?
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Tab. 3.4: Det blir foreslatt folgende risiko analyseverktoy

Regnearkbaserte Influensdiagrammer System dynamics
PowerSim
@Risk Definitive Scenario 'THlN.K
Crystal Ball DPL Analytica
VenSim
SimVision (Vité)

3.10.6 Implementering av risikoanalyse i prosjekter

| implementeringen er tildeles roller og ansvar for risikoer og filtak. Fremgangsmate

for tildeling av roller og ansvar er:

Prosjektleder utnevner risk manager med ansvar for & initiere, vedlikeholde og
sette i gang prosjektets system for risikostyring inkludert prosjektets risikoregister.
Prosjektets ledergruppe overvaker deretter risikostyringsprosessen, de resultater
som prosessen frembringer og initierer nedvendige forandringer. Resultatene fra ri-
sikostyringen vil normalt bli behandlet i de ordinaere prosjekiledermotene. Prosjektets
ledergruppe vil periodisk motes i dedikerte risikostyrings - "workshops". Forma-
let med disse motene er & oppdatere risikobildet ved & identifisisere, analysere og
foreslé tiltak for risikohandtering av nye risikoer. | tillegg vil status og tiltaksplaner
for allerede eksisterende risikoer bli gjennomgétt. Hver identifiserte risiko blir tildelt
en risikoeier som er ansvarlig for oppfolging og handtering. Risikoeieren er ogsa
ansvarlig for & samle inn relevant informasjon vedrerende risikoen samt & komme
opp med tiltak slik at risikoen kan kontrolleres. Risikoeier vil utnevne en tiltakseier

for hvert slikt tiltak.
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Project Manager
| |
Cost Controller Planner
Quality Assurance Risk Manager
| | | |
WP-1 Manager WP-2 Manager WP-3 Manager WP-4 Manager

Fig. 3.14: Anbefalt organisering ved risikostyring. Figuren er hentet fra .ppt utviklet
av DNV, internt hos GEHCLI

Den ukentlige risikostyringsaktiviteten utferes i henhold til en syklus bestdende av
trinnene Identifisering, Analyse, Handtering og Oppfelging. Syklusen skal normalt

fullfores mellom to pafelgende prosjektledermoter.

| tillegg til de ukentlige risikostyringsaktivitetene vil det bli arrangert periodiske
risikostyrings- "workshops". Prosjektleder bestemmer hyppigheten av disse motene.
Det anbefales imidlertid & avholde disse motene minst hver fierde méned. Risiko-
analysene ved faseoverganger utloses av prosjektets faseoverganger. De periodiske
risikoanalysene er frivillige. Hvis prosjektets ledergruppe bestemmer seg for & gjen-

nomfore disse er anbefalt frekvens hver méned eller hver annen méned.

3.10.7 Dokumentasjon og kommunikasjon av risikoanalyseresultatene

Risikoregisteret inneholder all informasjon relatert til den ukentlige risikostyringen.

Den viktigste informasjonen i registeret er:
+ Beskrivelse av hver risiko

+ Beskrivelse av filtak som pdvirker hver risiko
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« Ansvarlig for hver risiko

Ansvarlig for hvert tiltak

Estimater for hver risikos sannsynlighet og malkonsekvenser for nye tiltak

Estimater for hver risikos sannsynlighet og mélkonsekvenser etter nye tiltak

llustrasjon av risikoeksponeringen for hvert mal i form av risikomatriser

Dokumentasjon av
PRM Prosessen

I I
e Identifisering, .

Plan for prosessen,

Usikkerheter, tiltak
og analyseresultater

Fig. 3.15: Anbefalt prosess for dokumentasjon av risikoanalyseresultater. Figuren er
tegnet pd nytt, etter .ppt utviklet av DNV, internt hos GEHCLI

prosjektmal og
grunnlagsdata

og tiltak, arkiverte [
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4 Teori

| dette kapittelet introduseres og forklares teorier og argumentasjoner, for & danne
det nodvendige grunnlaget for diskusjon og vurdering av GEHCLI i de péfelgende

kapitlene.

4.1 Prosjektarbeid

Prosjektarbeid er en arbeidsform som strekker seg langt tilbake i tid. Kjente eksempler
er Pyramidene i Egypt og den Kinesiske mur. Da dette riktignok er store monumenter
som vekker oppsikt og beundring, er i dag begrepet prosjektarbeid blitt veldig vanlig i
de aller fleste bedrifter. Dagens prosjektarbeid varier i storrelse, omfang, fagomradet
og kompleksitet. Et prosjekt kan veere utbygging av bedriftens lokaler, omlegging av
produksjon for & redusere utslipp av kjemikalier, innkjop av eller oppgradering av
utstyr til & ekspandere inn i nye upreovde markeder. Imidlertid er gjeldende prinsipper
og metoder som benyttes for & planlegge, styre og gjennomfore prosjektet de samme

som var i bruk da pyramidene i Egypt ble bygget.

4.2 Hva er et prosjekt?

Prosjekt er et vidt begrep og finnes i alle storrelser og formater. Slik vi definerer et
prosjekt i dag stammer fra det Amerikanske forsvarets metoder etter 2. Verdenskrig.

Basert pa dette definerer Project Management Institute, PMI, et prosjekt som:

«A temporary endeavor undertaken to create a unique product, service or

result»[11]

Ulike prosijekter vil ha ulike behov for planlegging, oppfelging og kontroll, men like
prinsipper og metoder kan benyttes uavhengig av storrelse. Gardiner (2005) peker pé

visse seertrekk eller karakteriserende punkter som gir fellesbetegnelsen prosjekt[12]:
1. Unik karakter

2. Midlertidig karakter
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3. Krever en gradvis tilnserming

Punkt 1. forteller at ingen prosjekter er identiske. Med andre ord vil et prosjekt kun
gjennomfores én gang og aldri kunne repeteres under identiske omstendigheter.
Et prosjekts egenart vil komme av ulike omgivelser, tidsperspektiver, okonomiske

forutsetninger og organisasjonsstruktur.

Punkt 2. forteller at et prosjekt er & betrakte som midlertidig med en klart definert
start og slutt. Det er ikke sikkert prosjektet er tidsbestemt, men det kan veere kost-
nadsbundet. Med andre ord avhenger prosjektet av budsijett, og nér budsjettet er
brukt opp avsluttes prosjektet uavhengig av om malet er nadd. At et prosjekt er mid-
lertidig har heller ikke noen sammenheng med kort varighet, men det betyr derimot

at relasjoner mellom prosjektorganisasjonen og markedsakterer er midlertidige.

Siste punkt sier at det kreves en gradvis tilneerming til et prosjekt. Dette kommer av
at i startfasen vet en ikke med sikkerhet hvordan sluttproduktet vil se ut, eller hvilke
lpsninger som skal benyttes for & komme dit. Avhengig av hvilken fase prosjektet er

i, medforer dette varierende grad og type av usikkerhet.

Gardiner’s overnevnte seertrekk kan oppsummeres og omformuleres i Wysocki's

definisjon, som er bredt akseptert:

«A project is a sequence of unique, complex, and connected activities that have

one goal or purpose and that must be completed by a specific time, within

budged, and according to specification» [13]

Denne maten & definere et prosjekt pd har likevel en mangel eller svakhet. Et prosjekt
er ikke fokusert pa formalet med prosjektet, det vil si fokusert pé& & levere business-
verdi til alle kunder og til organisasjonen. Det finnes mange eksempler pé prosjekter
som moter alle spesifiserte betingelser og krav, men hvor kunden ikke er forneyd

med resultatet. En alternativ definisjon kan derfor veere:

«A project is a sequence of finite dependent activities whose successful comple-

tion result in the delivery of the expected business value that validated doing

the project» [13]
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4.3 Prosjektfaser

Fasene et prosjekt vil gjennomgé er i all hovedsak lik for alle typer prosjekter,
uavhengig av storrelse. Ved sekvensiell faseinndeling langs tid-aksen, kan flyten i et
prosjekt fremstilles pd en mer oversikilig mate. Gjennom & bruke en slik inndeling
kan det veere enklere & f& klarhet i hva som skal produseres i hver fase. Avhengig av
detaljnivé som onskes, kan denne inndelingen gjores forskjellig. Spesielt prosjekter
med hey risiko vil kunne dra nytte av en grundig & detaljert faseinndeling. Fra

Gardiner[12], finner vi folgende oppdeling:

Initiering og Gjennomfgring

Avslutning

5 Planlegging 3

definering og kontroll

Fig. 4.1: Prosjektfaser(12]

Fase 1 - Initiering og definering

| forste fase legges grunnlaget for om prosjektet skal videreutvikles (gé& videre fil
neste fase) eller ikke. Ofte gjores dette ved hjelp av et mulighetsstudium (feasibility
study). Utover dette dokumenteres alle behov som sluttproduktet skal dekke, samt
om dette samsvarer med bedriftens eller organisasjonens overordnede strategi. Til

slutt defineres omfang og avgrensninger.
Fase 2 - Planlegging

Dersom prosjektet skal iverksettes, dvs. Fase 1 er allerede gjennomfert og godkjent,
beveger prosjektet seg over i planleggingsfasen. Sentralt for denne fasen er tre

viktige punkter:

+ Utarbeidelse av planer, deres omfang, arbeid, ressurser, budsijett, innkjop, kon-

trakt, risiko, kvalitet og prosjekistyringsplaner
+ Mobilisering og organisering av team, ressurser, kunnskap

« Etablering av infrastruktur som stetter opp rundt ressurser og sikrer kommuni-

kasjon mellom interessenter pd en filfredsstillende mate

Generelt for prosjekter er usikkerhet absolutt sterst i startfasen, altsd for en imple-

menterer noe. Samtidig er det ogsd i startfasen en har sterst fleksibilitet med tanke
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pa viktige avgjerelser og derfor storst mulighet il & pavirke effekter senere i prosjek-
tet. Dersom darlige avgjorelse tas i startfasen vil dette forplante seg videre utover
gjennom prosjektets levetid. Grundig og presis planlegging kan derfor bidra til & oke

sannsynligheten for & lykkes innenfor de fastslatte tids-, kostnads- og kvalitetskrav.
Fase 3 - Gjennomfering og kontroll

Etter en grundig og presis planleggingsfase, iverksettes planer og nedvendige ak-
tiviteter utfores. Sentralt for denne fasen er at utgiftene er desidert storst og det
forventes leveranser og resultater. Derfor er styring av fremdrift, kvalitet og okonomi

sveert viktig & ha god kontroll pé.
Fase 4 - Avslutning

Alle planer og aktiviteter ferdigstilles, bankkontoer lukkes, sluttdokumentasjon fullfe-

res og sluttproduktet overleveres til oppdragsgiver.

4.3.1 Ressursbruk i prosjektfaser

| forste og andre fase, er pavirkningsmuligheter store, ettersom hovedelementene
i prosjektet defineres og bestemmer i disse fasene. | folge klassisk prosjektteori er
det viktig & bruke tilstrekkelig med ressurser i de forste fasene for & skape et godt
grunnlag for gjennomferingsfasen starter. | planleggingsfasen skal arbeidsomfanget
utarbeides, plan for gjennomfering utvikles og kontrakierer velges. En viktig del av
planleggingsfasen er derfor & utarbeide gode kostnadsestimater, oppné forstaelse
for omfanget av, samt den tiden det vil ta & ferdigstille prosjektet. Ofte benyttes
en form for sjekkliste i de to forste fasene, hvor hensikten er & stoppe opp for
& kvalitetssikre arbeidet, bade internt og eksternt. Dersom et prosjekt ikke moter
kravene pd dette tidspunktet, tar man en skritt tilbake til nye vurderinger i stedet for

a fortsette videre[12) 14].

Faseinndelingen varierer gjerne fra organisasjon til organisasjon, bade mht. definisjon
og antall faser. En god faseinndeling bidrar til bedre kontroll over progresjonen i

prosjektet. Under vises ressursbehovet og de ulike fasene for et typisk prosjeki[13].
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Oppstartsfase Planleggingsfase Gjennomfaringssfase Avslutningsfase

Fig. 4.2: Ressursbruk i forskjellige prosjektfaser. Basert pé [13]

Over ser vi at ressursbruken er lav i planleggingsfasen, bygger seg opp mot en topp
i gjennomforingsfasen, for den igjen avtar gjennom avslutningsfasen. Typisk for opp-
startsfasen er fokuset pé utarbeidelse og avklaring av prosjektets mal, krav, oppgaver
og ansvarsomrader. | planleggingsfasen oker ressursbruken gradvis, samtidig som
utarbeidelse av planer og budsjetter, bemanning, fordeling av ressurser til forskjellige
oppgaver og risikostyring iverksettes. | selve prosjektfasen oker ressursbruken fort,
og treffer en topp rett for prosjektfasen er over. Denne fasen omfatter utbyggingen
og anskaffelse av utstyr og materiell som er nodvendig. Til slutt dokumenteres utfort
arbeid, ressurser frigjores, erfaringsdeling, eventuell oppleering og nedbemanning,

noe som forer til en raskt synkende bruk av ressurser|14]

4.4 Prosjekttrekanten

Prosjekttrekanten er gjeldende for alle prosjekter, uavhengig av tidsperspektiv, kost-
nadsstorrelse og omfang. Samspillet mellom disse faktorene er sveert viktig for
suksess i et prosjekt. Dette gjor dem til nokkelfaktorer i prosjektgiennomferingen. Se

figur under.
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Tid

Fig. 4.3: Prosjekttrekanten. Basert péa [13]

Basert pa Prosjekitrekanten over, er det essensielt & forstd at dersom en av faktorene
endres, vil dette pdvirke de to andre. Eksempelvis vil det ga ut over kvaliteten dersom
en kostnadsreduksjon ferer til darligere arbeid. Eventuelt kan en utvide tidsplanen
for & oppnd den onskede kvaliteten, men dette vil igjen pavirke kostnader pa grunn

av den okte tidsrammen[13].

4.5 Risiko og risikooppfatning

Alle prosjekter innebaerer en eller annen form for risiko og hvordan dette handteres
vil pavirke prosjektets resultat. Risiko kan forekomme i variabel grad av kritikalitet

og generelt er det onskelig & oppdage sé tidlig som mulig i prosjektet.

Risiko beskrives ofte som: "enhver hendelse med et ugnsket resultat for prosjektet
som kan forekomme i fremtiden". Dette er en lite dekkende definisjon, ettersom
risiko i tillegg til negative effekter, ogsd kan medfore positive utfall for et prosjekt. Fra
Gardiner[12] finner vi en annen definisjon enn fra Guide fo the Project Management

Body of Knowledge [16]. Denne beskriver prosjekt risiko som:

«en usikker hendelse eller tilstand som, dersom den forekommer, har en positiv

eller negativ effekt pé prosjektets utfall» [12]
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Denne definisjonen vektlegger altsd at risiko ogsd kan innebeere positive effekter
for et prosjekt. En vanlig misoppfatning er at risiko er negativt, og at den utrykker
kun uonskede hendelser som kan inntreffe[l7]. Dermed kan en dele inn risiko i to

hovedkategorier:

1. Spekulativ risiko: en mulighet for bade tap og gevinst knyttet til risikoen i
prosjektet. For eksempel, benytte seg av en ny leverandor eller utstyr som
ikke er benyttet tidligere. Dette kan bade spare tid og penger, eller ende opp

med & forsinke prosjektet og koste mer en antatt.

2. Ren risiko: bare mulighet for tap. For eksempel, tap av bygninger og utstyr

(ressurser) i tilfellet brann. Tap av ressurser er mulig & forsikre seg mot.

En annen mate & definere risiko pé finner vi fra Aven (2010). Aven introduseres risiko

som en kombinasjon av[17:
« Hendelse A og konsekvensen C av denne hendelsen, og

+ Den tilhgrende usikkerheten U (forekommer A og hvilken verdi kommer C til &

ha?).

Eksempelvis kan en brann beskrives som risikoen (A, C, U). A er her hendelsen "en
brann bryter ut", C er konsekvensen av hendelse A og U er usikkerheten knyttet
til hendelse A og konsekvensen C (vi vet ikke om brannen bryter ut eller hvilke
konsekvenser dette medferer). Tilsvarende kan da ogsa overnevnte benyttes fil &
beskrive en positiv hendelse eller en mulighet. For eksempel, muligheten (A, C, U)

knyttet til nedstenging av et produksjonssystem for & gjore preventivt vedlikehold.

4.6 Akseptkriterier for risiko

Det finnes ulike mater & bestemme om en risiko er akseptabel eller ikke. En av de
mest brukie metodene for dette er ALARP-prinsippet. Rausand[15] sier at gjennom

bruk av ALARP kan risikoer deles inn i tre kategorier - eller regioner:

1. Uakseptabel region: En region hvor risiko ikke kan forsvares, dersom det ikke
foreligger ekstraordinaere omstendigheter. Risikoer som havner i denne regio-

nen krever tiltak for reduksjon.
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2. ALARP-regionen: Risikoer i denne regionen er under den uakseptable linjen,

men md overvdkes.

3. Aksepterbar region: Risikoer i denne regionen er akseptable, og ingen fremti-

dige risikoreduserende tiltak kreves.

A

Risiko kan ikke forsvares,
utenom i ekstraordinzere
tilfeller

Uakseptabel region

ALARP region eller
tolerabel region (det
tas risiko bare dersom
dette gir gnskede
goder

@kende risiko

Akseptabel region

(ingen spesielle Ngdvendig & kontrollere
aksjoner kreves for a at risiko forblir i denne
benytte ALARP regionen

prinsippet

Neglisjerbar region

Fig. 4.4: ALARP prinsippet. Basert pé

4.7 Sannsynlighet

Sannsynlighet er et redskap for & uttrykke usikkerhet i forhold til mulige hendelser og
konsekvenser. Det er viktig at sannsynligheter ses i lys av bakgrunnskunnskapene il
den som vurderer og tildeler en sannsynlighet. Skjult i bakgrunnskunnskapene kan
det finnes usikkerhet, avhengig av den som vurderer situasjonen. Grad av usikker-
het kan kategoriseres fra for eksempel ekstremt usannsynlig til meget sannsynlig.
Kategoriseringen ber utarbeides slik at forstdelsen for vurderingene blir mest mulig
lik, bédde for dem som utferer analysen og for dem som skal ta beslutninger basert

pa resultatene av analysen.

4.8 Konsekvens

Konsekvens er de folgene eller effektene av initierende hendelser. Vi skiller ofte

mellom ulike typer konsekvenser: skader pd mennesker, miljo eller materielle verdier.
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En hendelse kan resulterer i en eller flere konsekvenser, hvor graden av konsekvens
kan kategoriseres fra for eksempel meget liten til meget stor. Det er viktig at det
fremgér tydelig hva som menes med de forskjellige kategoriene, slik at forstéelsen
for vurderingen blir mest mulig lik béde for de som utferer analysen og for de som

skal ta beslutninger basert pa analysen.

4.9 Risiko identifikasjon

En disiplinert metode for & identifisere risiko er & benytte sjekklister. Her evalueres
potensiell risiko med hensyn pa hvor sannsynlig det er at de forkommer. Enkelte
selskaper utvikler slike sjekklister basert pa tidligere prosjekterfaringer. Siekklister
kan veere til stor hjelp for prosjektlederen og resten av prosjektgruppen, for & oke
fokuset pa identifisering, spesifisering og bevissthet rundt risiko. Tidligere erfaringer
fra bedriften og eksperter i industrien kan vise seg & veere verdifulle ressurser for &

identifisere prosjekirisiko.

Etter at risiko er identifisert kan det vaere fornuftig & kategorisere denne péa grunnlag

av kilde eller opphav. Mulige kategoriseringer er[18]:
« Teknisk risiko
+ Kostnadsrisiko
« Tidsmessig risiko
+ Kunderisiko
+ Kontraktrisiko
+ Klimatisk/veermessig risiko
+ Finansiell risiko
« Politisk risiko
* Miljorisiko

» Menneskelig risiko
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Det anbefales & loggfere alle risikoer som blir identifisert i de ulike prosjektfasene.

Typiske sporsmal som bor stilles er:
+ Hvilke usikkerheter/hendelser kan inntreffe? "Hva kan gé galt?"
+ Nar kan hendelsen inntreffe? | hvilken prosjektfase?
+ Hvilke konsekvens kan de ugnskede hendelsene f&?
» Hva er sannsynligheten for at uenskede hendelser inntreffer?

» Hvem pavirker hendelsen? (Ansatte, interessenter, samarbeidspartnere, leve-

randorer eller kunder?)
¢ Hvilke tiltak kan iverksettes for & minimere risiko?

Risikoidentifisering basert pa disse punktene vil generere en liste med loggforte
risikoer, som sammen med erfaringer vil oke muligheten for & identifisere flere
typer risiko. Risiko som er helt ukjente og nye, eller av en art som gjor dem sveert

vanskelige & oppdage kategoriseres som "Black Swans"og ber ogsé loggferes.

Mulige kategoriseringer er: teknisk, kommersiell, kontraktuelle, organisatoriske, ytre

faktorer, prosjekiledelse og andre.

Black Swans er de vanskeligste av risikoidentifiseringene. Det kan for eksempel veere
mange involverte parter i prosjektet eller et stort komplekst prosjekt med mange sider
& sette seg inn i. Ved helt nye typer prosjekter har man heller ikke noen erfaringer
& benytte seg av eller stotte seg pd. Det kan veere nye kunder, ny teknologi eller

programvare som det knyttes usikkerhet til.

410 Black Swans

For & forklare risikoer som kan kategoriseres som Black Swans, ser vi pa definisjonen

til Taleb, nevnt i Flage og Aven (2015)[19]. Han definerer Black Swans som:

«..those large-impact, hard-to-predict, and rare events beyond the realm of

normal expectations»[19]
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Denne definisjonen bygger pa det faktum at Europeerne en gang "visste"at alle
svaner var hvite. Dette holdt mal helt til ekspedisjoner i Australia oppdaget svarte

svaner[19].

Taleb karakteriserer en Black Swan type hendelse som en hendelse med folgende

tre egenskaper:

1. Er en avvikende observasjon, ettersom den ligger utenfor omradet for vanlige
forventninger, og ingenting i fortiden kan overbevisende pekes ut som en

initierende hendelse
2. Har en ekstrem pavirkning eller effekt
3. Er mulig & forklare and forutse, til tross for at den er en avvikende observasjon

Aven (2013) diskuterer flere forskjellige definisjoner av Black Swans type hendelser,
for han presenterer to méter & betrakte slike hendelser. En Black Swan kan betraktes
som[20]:

1. En sjelden hendelse med ekstreme konsekvenser
2. eller som en ekstrem, overaskende hendelse relativ til ndvaerende kunnskap

Aven konkluderer med at Black Swans konseptet burde bli tilegnet sistnevnte defini-

sjon. Av dette kan Black Swans deles inn i folgende tre typer kategorier[21]:
« Ukjent ukjente
« Ukjent kjente
+ Hendelser med neglisjerbar sannsynlighet

Her er det underforstatt antatt at konsekvensene av hendelsene er ekstreme. De to
forste kategoriene dekker situasjoner hvor den aktuelle fremtidige hendelsen A, ikke
er en del av et sett med hendelser A’ i risikobeskrivelsen. Dette enten fordi ingen visste
om sannsynligheten for Ukjent ukjente, eller fordi noen var klar over sannsynligheten,
men ikke dem som utferte risikoanalysen - tilfellet for Ukjent kjente. Den siste typen
dekker situasjoner hvor den subjektive (predikerbare) sannsynligheten, P(B), for en

spesifikk hendelse B er antatt & veere neglisjerbar.
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4.11 Project Risk Breakdown Structure

Basert p& overnevnte kategorisering kan en sette opp en Project Risk Breakdown

Structure (PRBS), lignende denne:

Project Risk Breakdown Structure
Technical Commercial contractual conditions Organization Extemal PM

s'w BUG LAD Team member sick/tesigr Economic crisis Understanding
of the scope
bankrupicy

Knowing the

ncrease stakeholders

ncellpostponed Delays

team tochnical skills no planming

i interfaces

wrong PM
dapandency on others
not meeting payment obligations guaranties
- specs/performance prior
delivery terms site not ready comman breakdown
installation on site issues
curmency risk cultural

wrong estimation

nding site supervision

customer acceplance

difficult customer

Fig. 4.5: Forslag til en PRBS, med mulige kategoriseringer

En slik struktur vil gi en bedre oversikt og et helhetlig bilde over prosjektets risikoer,
samt hvilke underkategorier de faller inn under. Det vil ogsé veere lettere for team-
medlemmer & f& oversikt over hvilke risikoer som til enhver tid kan forekomme,
basert pa hva slags aktivitet som foregar i prosjektet. Ved & bryte ned identifiserte
risikoer s mye som mulig, kan en dele opp den opprinnelige risikoen i flere mindre
risikoer. Disse er i mange tilfeller mer konkrete og kan dermed veere enklere &
handtere eller iverksette tiltak mot. Dermed oppnds en bedre kontroll og forstdelse

av hver risiko, i tillegg til tilhorighet i prosjektet (risikokategorisering).

En annen mate & fremstille en PRBS pd er vist under, der en tabell med flere nivéer
er benyttet. Detalinivaet er okende mot hoyre i tabellen, og kan tilordnes forskiellige
nivder. For eksempel kan den menneskelige kategorien deles inn i undernivéer som
beskriver forskiellige risikoer knyttet til menneskelig pavirkning i et prosjekt. Videre
inndeling kan veere mangel pa nedvendig kunnskap eller utilgjengelig nokkelperso-
nell. Resultatet av fremstillingen er en tydeligere forstdelse av hvilke kategorier som

innebaerer mest risiko eller har flest usikkerhetsmomenter.
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Fig. 4.6: Eksempel pa en RBS[18]

4.12 Beskrivelse av usikkerhet

Usikkerhet kan beskrives pa to mater; kvalitativt eller kvantitativt. Hva som er den
best egnede metoden er nedvendig & vurdere mot situasjonen og hvilken hensikt
som ligger til grunn for en risikoanalyse. En kvalitativ fremstilling av risiko, vil inne-
holde en mer beskrivende vurdering av usikkerheten og kan danne utgangpunktet
for kvantitative analyser. Den kvantitative fremstillingen tallfester usikkerheten ved
spesifiserte verdier og sannsynligheter. Disse er mer aktuelle i situasjoner med mye
data, hvor ledelsen onsker en mer handfast beskrivelse av usikkerheten. Felles for
begge fremstillingene er det faktum at det er sveert viktig & spesifisere hva den
som utferer analysene mener med de betegnelser og tallverdier som er benyttet.
Dersom vage betegnelser (eller ingen) er benyttet i en risikoanalyse, gir dette rom

for tolkning av leser, noe som er uheldig [17].

Risikovurderinger utferes p& bakgrunn av den kunnskap og informasjon som er

tilgjengelig nar vurderingen foretas. Ofte kan ogsd situasjonen endre seg over tid,
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noe som kan gjore en risikovurdering mangelfull etter en tid. Det er derfor viktig at
beslutningstaker er bevist pa dette ndr beslutninger gjores, og at en ny vurdering

foretas ved en senere anledning om nedvendig. Usikkerhet kan beskrives slik:

» Mangel pé informasjon
Usikkerhet = differansen mellom den informasjonen man har og den man

trenger for & gjore en oppgave.

» Mangel pé forutsigbarhet/predikerbarhet
Usikkerhet = ukjent sannsynlighet for at en hendelse vil inntreffe
Usikkerhet = ukjent sannsynlighet for utfallet av hendelsen

Nar man kan identifiserer hendelsene og estimere sannsynlighetene brukes

begrepet

Forskijellige kilder til usikkerhet kan hovedsakelig deles inn i; naturlig variasjon eller
mangel pé kunnskap. Disse to kategoriene kan ogsé refereres til som aleatorisk og
epistemisk usikkerhet. Aleatorisk usikkerhet, er usikkerhet som skyldes den iboen-
de og naturlige tilfeldigheten av et system eller en prosess. Epistemisk usikkerhet
skyldes en manglende kunnskap om, eller forstéelse av ytelsen til et system eller
en prosess. Den epistemiske usikkerheten kan i praksis reduseres betraktelig gjen-

nom grundig innsamling av informasjon, mens den aleatoriske usikkerheten ikke kan

reduseres[22].

Kilder til
usikkerhet

Aleatorisk Epistemisk

usikkerhet ' usikkerhet

Modell for Parameter "Completeness"
usikkerhet usikkerhet usikkerhet

Fig. 4.7: Kilder fil usikkerhet fritt etter
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413 Usikkerhet i prosjekter

Alle prosjekter innebeerer en eller annen form for risiko, usikkerhet om hva slags
hendelser som vil inntreffe, om ting vil gd som planlagt eller om sluttproduktet blir
som onsket. Som nevnt tidligere er hvert enkelt prosjekt noe unikt og noe eget, som
innebaerer at ting utspiller seg ulikt ved hvert prosjekt. Usikkerheten representerer
enten en mulighet for bedre resultater enn forventet, eller en risiko for darligere
resultater enn planlagt. Med dette i bakhodet, vil usikkerhet i prosjektsammenheng
forst og fremst veere relevant i beslutningsprosesser for & realisere mél pa best mulig

méte.

4.14 Typer usikkerhet

Det er hensikismessig & kategorisere usikkerhet for & oppna bedre tilneerming for
videre behandling. Prosjektusikkerhet kan deles inn i to typer; hendelses- og es-

timatusikkerhet. Summen av disse to vil de representere den totale risikoen for

prosjektet[24].

4.14.1 Hendelsesusikkerhet

Hendelsesusikkerhet er diskrete usikkerhetselementer. Med dette menes en hendelse
som kan forekomme eller ikke, med tilhgrende sannsynlighet og konsekvens dersom
den forekommer. Hendelsen kan veere bade positiv og negativ - altsé en mulighet

eller en risiko. Dette kan defineres som:

«Hendelsesusikkerhet = sannsynlighet for at en hendelse inntreffer x konse-

kvens av hendelsen dersom den inntreffer»[25]

4.14.2 Estimatusikkerhet

Dersom en hendelse er identifisert og funnet trolig & forekomme, kan det veere
onskelig & finne ut noe om eventuelle effekter av hendelsen. Dermed kan en lage

seg et estimat for effekten av hendelsen. Dette avhenger likevel sterkt av forskjellige

Side 47



b

i KAP. 4. TEORI e

input parametere, styrken av disse (validitet) og i hvilken grad disse er tilgiengelige.
Et estimat baserer seg pd elementer som; tilgjengelige data, bakgrunns- og ekspert-
kunnskap. Hvor godt et estimat er eller hvor stor estimatusikkerheten er, avhenger
altsé i stor grad av den som gjennomferer estimeringen og hva han eller hun har til-
giengelig av informasjon pé tidspunktet. Austeng (2005) definerer estimatusikkerhet

som:

«Usikkerhet p& kostnadselementer eller faktorer som pdvirker prosjektets kost-

nader. Beskriver konsekvensen av forhold som en kontinuerlig fordeling»[25]

Faktorer som pavirker prosjektkostnader kan veere varighet p& aktiviteter, produkti-
vitet, kvalitet, reguleringer, valutasvingninger, osv. Behandling av denne usikkerheten
handler dermed om & kvantifisere utfallsrommet for aktivitetene, slik at planene blir

mest mulig realistiske.

4.15 Risikohéandtering

Selv de mest grundige planlagte prosjekter kan mete pd problemer og kommer sann-
synligvis til & gjore det. Uansett hvor god planleggingen er vil det oppsté uventede
situasjoner, som ikke er redegjort for i planene. Personer som jobber pd prosjektet
blir syke eller slutter, ressurser som man er avhengige av viser seg utilgjengelige,

selv veeret kan skape problemer.

Det er ingen garantier i et prosjekt, og selv de enkleste aktiviteter og avgjerelser
kan skape uventede problemer. Fellestrekket er at dersom en slik uventet hendelse
oppstar, vil den tvinge frem et tiltak eller en endring til hvordan en arbeider med

prosjektet.
Det finnes fire grunnleggende méter & héandtere risiko pa[18]:

1. Unnga (avoid): Det beste en kan gjore med risiko er & unngd den fullstendig.
Om risikoen kan unngas eller hindres fra & oppstéd, kan den heller ikke skade
prosjektet pd noen mate. Dette vil vanligvis involvere & utvikle en alternativ
strategi med heyere sannsynlighet for suksess, men til gjengjeld kan denne
komme til & koste mer. En vanlig mate & unnga risiko pd er & benytte gjen-

nomprovd og eksisterende teknologi, heller enn & teste ut nye teknikker og
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teknologi, selv om de nye teknikkene eller teknologiene viser tegn ftil bedre
resultater eller lavere kostnader. En prosjekigruppe kan ende opp med & velge
en kjent leverander de har gode erfaringer med, over en ny leverander som

tilbyr betydelige prisinsentiver, for & unnga risikoen med en ny leverandor.

2. Dempe (mitigate): Dersom en ikke kan unngé risiko, kan man dempe den
(eller effekien av den). Dette innebeerer & gjore et tiltak for & minimere effekten
av risikoen sd mye som mulig. Et mulig filtak kan veere & inngd samarbeid
med andre og dermed dele ansvaret for de risikable aktivitetene. Samarbeid
med andre selskap i deler av prosjektet kan veere fordelaktig, der det andre
selskapet har god erfaring og ekspertise med en spesiell type aktivitet som
prosjektgruppen mangler. Dersom en negativ effekt skulle oppstéd, vil ogsé
selskapet en jobber sammen med absorbere noe av de negative effektene

(eller alle effekter).

3. Overfore (transfer): En effektiv méte & handtere risiko pa er & betale andre for
& akseptere risikoen for deg. Den vanligste maten & gjore dette pé er & kjope
en forsikring. | dette tilfellet overfores risikoen til forsikringsselskapet. Dersom
en jobber pd et prosjekt som er veldig utsatt for veeret, vil en kunne kjope
forsikring som dekker skader pé for eksempel bygninger i tilfellet ekstremveer.
Kjop av forsikring gjelder vanligvis faktorer som er utenfor prosjektets kontroll,
som veer, politisk uro eller arbeider-strike. Dette er faktorer som kan ha stor

pavirkningsevne pé prosjektet.

4. Akseptere (accept): Dersom en risiko ikke kan unngas, dempes eller overfores,
ma den aksepteres. Selv om dette ikke er optimalt, har en sett pa alternativer
og vet om hva som vil kunne skje dersom uhellet er ute. Det er da allerede
slatt fast, at en ikke kan unngé risikoen og heller ikke gjore noe for & redusere

effekten. Dermed er aksept det eneste som er mulig.

4.16 Plan for risikohandtering

For mange prosjekter, spesielt storre og mer komplekse, er det viktig & f& pé plass
en effektiv tilnaerming til risiko og utvikle en risikohandterings plan tidlig. En slik plan

vil ta for seg faktorer som har utspring fra tre typer kilder:
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1. Prosjekt-kontrollerte faktorer (for eksempel darlig design, ineffektive prosedyrer

eller svake resultater fra entreprenerer)

2. Eksterne faktorer som kun kontrollerer av beslutninger andre steder (for ek-

sempel reguleringer og politiske forhold)

3. Faktorer som umulig & kontrollere eller forutse (for eksempel naturkatastrofer,

terrorisme, politisk ustabilitet, rentesatser og inflasjon)
Uavhengig av opphav kan prosjekirisikoer karakteriseres ved at de[l13]:
« vanligvis er delvis ukjente

e endres over tid

er handterbare, pa en slik mate at tiltak kan utlese en endring eller pavirkning

pa prosjektet
o kun forekommer i fremtiden

+ forekommer i alle prosjekter

4.17 De syv W’er rammeverk

Formalet med dette rammeverket er & klargjore omfang og avgrensinger il risiko-

analyser. Dette gjores ved & stille syv spersmal om usikkerhet:

Tab. 4.1: De syv Wer rammeverk[26]

\WsION Hvem er de involverte partene?

UWLAS Hva onsker de forskjellige partene & oppna?

Hva er sluttproduktet som de forskjellige partene er interes-
WHAT

sert i?

Hvordan skal alle relevante planer i hver fase levere det som

WHICHWAY

er nodvendig?

Hvilke nokkel-ressurser er noedvendige for & oppné gjennom-
WHEREWITHAL

foring av alle planer?

WLIsNE Nér ma alle relevante hendelser veere gjennomfort?

\Wl=8a8 Hvor skal prosjektet forega?
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Rammeverket kan ogsd benyttes som stottesporsmal til & avklare hvilke ressurser
som er nedvendig for & gjennomfere analysen, ndr den skal gjeres og hvor. Det kan

ogsa brukes i alle prosjektets faser, for & stotte opp om beslutningsgrunnlaget.

e e e s e =
] whichway i
who ' ‘
! plans for :
all project parties ' relationships +
ultimately involved . and contracts i
why | E when
| plans for |
project moiives: ! il : 5| Integration of all
i usiness case i
profit and i purposes ! plan-based
other motives : i timetables
7 | |
what 5 b |
. : : plans for : i s i
e design o L § L L !
E ! operations by i .for |
the product : : ! operations !
of the project : : E :
! plans for P i :
. activities i i plar"ls' for :
' ! ! activities :
where - the location of the ! | E - i
. R S e S = i wherewithal |
project and all the relevant ! :
P R -

wider context issues

Fig. 4.8: De syv Wer rammeverk[26]

4.18 Risikoanalyse

En risikoanalyse innbefatter identifikasjon av initierende hendelser, drsaksanalyse,
konsekvensanalyse og kartlegging av risiko. Det er viktig at risikoanalyser utfores
pd en strukturert og systematisk mate, og at den utferes av eller i samarbeid med
personer som besitter nodvendig kompetanse. Risikoanalyser kan gijennomfoeres pa
flere forskjellige mater og er ofte tidkrevende. Det er derfor viktig & ha klart for seg
hvorfor en gjennomforer en risikovurdering og hva den skal brukes fil, for en gar i

gang. Formalet med analysen er & gi et presentabelt bilde av risikoen.

En mate & presentere identifiserte risikoer pa er en risikomatrise. Her tilegnes hver

risiko en numerisk verdi og plasseres i en matrise. Den numeriske verdien beregnes
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ved: Risiko = sannsynlighet x konsekvens. P& denne maten vil risikoer med hoy
numerisk verdi enten ha stor sannsynlighet for & inntreffe eller ha en stor konsekvens
for prosjektet dersom de inntreffer. En forsinket leveranse av en nokkelkomponent kan
for eksempel resultere i kostnadsoverskridelser, forsinket prosjektplan eller darligere

kvalitet p& komponentene, noe som samlet sett kan pavirke resultatet mye.

Fargekode

>15 |Kritisk risiko.l Risikoreduserende tiltak ma implementeres. Hoy prioritet.
10-12 Hay risiko. Risikoreduserende tiltak ber implementeres. Evnt tett overvaking av risiko.

5-9 Moderat risiko. Tiltak vurderes basert pa kost/nytte.
<5 Lav risiko. Ingen aksjoner ngdvendig.
Risiko nedgradert.
Hvit Risiko ikke vurdert.
SEEh B Risiko lukket.

Ekstremt Meget
usannsynlig

Meget liten

Betydelig

Meget stor

Fig. 4.9: Eksempel pa risikomatrise

4.19 Project Schedule Risk Assessment

Formélet med en PSRA er & unngé forsinkelser i forhold til planlagte tidsrammer,
samt unngd sprekk i budsjettet. Det er sveert onskelig & identifisere eventuelle sann-
synligheter for en betydelig sprekk i tidsplan og med hvor mye. Risiko i denne

sammenhengen finnes ofte som:

Mangel pé en realistisk tidsplan, som neyaktig (detfaljert) reflekterer hvordan

arbeid skal utferes innenfor gitt tidsramme.

+ Iboende usikkerhet om arbeidet som kommer fra avansert teknologi, design

og utfordringer med fremstilling og eksterne faktorer.

+ Kompleksitet pa prosjektet, krever koordinasjon av flere forskijellige leverando-

rer, innleide, myndigheter, osv.

+ Estimater som ble gjort tidlig i prosjektet har utilstrekkelig definerte arbeids-

oppgaver, ungyaktigheter eller over-optimistiske estimater til varighet av ar-
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beidsoppgaver.

» For hyppig bruk av absolutte datoer. Medferer aggressive og urealistiske tids-

planer.

En enkel mate & fremstille dette pd, er ved bruk av et Gantt diagram. Her kommer de
forskjellige aktivitetenes varighet og avhengighet av andre aktiviteter tydelig frem.
Dersom en aktivitet skulle bli forsinket, vil alle pafolgende aktiviteter som er avhen-
gige (direkte eller indirekte) av ferdigstillingen bli forsinkes. Gjennom kontinuerlige
oppdateringer vil en tidlig kunne se tendenser ftil sprekk i tidsplan, samt lett kunne
identifisere spesielt kritiske aktiviteter som trenger mye fokus for & unngé forsinkelse

av hele prosjektet.

D Task Name Predecessors

E|la

Duration 17,753 06 [Jul30, 06 Aug 6,06 Aug 13,
s]u"'r]\.'w"r]F's‘s'v.llT[\\r[Tlr]sls?m[ﬂw]ﬂrlsls?r.

Start 0 days
4 days
5.33 days
517 days
6.33 days
5.17 days
4.5 days
5.17 days
& 0 days

1
2
3

-
S

(-]

T
8 |
9  |Finish

v -0 an oo

NG W NN - -
-

Fig. 4.10: Eksempel p& Gantt diagram. Hentet fra [27]

Gjennom bruk av analyseverkioy som for eksempel Mote Carlo simulering, kan

eventuelle sprekk i tidsplan eller budsjett estimeres.

4.20 Risikostyring

Begrepet risikostyring er ofte brukt om hverandre med begrepet sikkerhetsstyring
i forskijellige lzereboker. | situasjoner hvor vi snakker om risiko knyttet til uonske-
de hendelser, har disse to begrepene for alle praktiske formal samme betydning.

Risikostyring defineres av Rausand & Utne (2009) som:

«...en kontinuerlig ledelsesprosess som har som mdlsetning & identifisere, ana-

lysere og vurdere mulige risikoforhold i et system eller en virksomhet, samt &

finne frem til og iverksette tiltak som kan redusere mulige skadevirkninger»[28]

En definisjon av sikkerhetsstyring finner vi hos Aven, et al. (2004):
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«...alle tiltak som iverksettes for & oppnd, opprettholde og videreutvikle et sik-

kerhetsnivd i overensstemmelse med definerte mal»[29]

Et viktig poeng med sikkerhetsstyringen er at den skal bidra til & finne en best mulig

mate & lpse en operasjon mest mulig effektivt, lonnsomt og tryggest mulig.
Rausand & Utne (2009)[28] deler risikostyring videre inn i tre hovedaktiviteter:
1. Risikoanalyse
2. Risikoevaluering
3. Risikokontroll og -reduksjon

| grove trekk kan en dermed si at risikoanalyse handler om & identifisere farekilder,
mulige uonskede hendelser, potensielle barrierer og sikkerhetsfunksjoner - for &
danne et best mulig risikobilde. Risikoevalueringen har til hensikt & gjore en vurde-
ring av dette risikobildet, alternative losninger, samt foresla risikoreduserende tiltak.
De risikoreduserende tiltakene som foreslads, mé igjen vurderes opp mot kost og
nytte. Risikokontroll og -reduksjon dreier seg om & fatte beslutninger og sette i gang
risikoreduserende tiltakene, samt overvike og kommunisere risiko til interessenter

og andre berorte.

Risikovurdering

Risikokontroll og

risikoreduksjon

1
1
1
1
1
:
A Risikoanalyse |[d Risikoevaluering
1
1
1
l

Fig. 4.11: Forenklet modell av de ulike elementene i risikostyring. Basert p& Rousand

& Utne (2009)[28]

Av definisjonen over ser vi at mdlsetning ogsd@ er en forutsetning for at risikostyring
skal veere gjennomferbart. Overordnede mal vil gjerne defineres for risikovurde-
ringen pdbegynnes, mens mer detaljerte delmal defineres underveis i prosessen.
Boken Samfunnssikkerhet (Aven, et al., 2004)[29], presenterer en modell for sikker-
hetsstyring. | denne modellen kommer det tydelig frem hvordan rammebetingelser,

virkemidler og mal henger sammen og pavirker hverandre. Ved naermere innsyn i
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modellen under kan vi si at risikovurdering er en analyse og evaluering av ramme-

betingelser, mens risikokontroll og -reduksjon utferes ved bruk av ulike virkemidler.

Mal

v

Virkemidler <

Krav
Ledelsesstruktur og
-utgvelse
Simulering

Krav
Ledelsesstruktur og
-utgvelse
Simulering

Trussel/
farebilde

Spesifikk kunnskaps
innhenting
Spesifikke l@sninger
og tiltak

Spesifikk kunnskaps
innhenting
Spesifikke lgsninger
og tiltak

Rammebetingelser

Fysiske forhold
Krav utenfor egen
kontroll
Ressurser tildelt

Eksterne aktgrer
Nytte-
/gevinsteffekter
utenfor egen
kontroll

Fig. 4.12: Modell for sikkerhetsstyring basert p& Aven et el., 2004[29]

Ofte kan vi skille samfunnsmaél, bedriftsmal og prosjekimdl fra hverandre ved at de
har helt forskijellig karakter. Dette betyr ikke nedvendigvis at de er motstridende.
Tidshorisont og detaligrad er gjerne det som skiller mest fra nivé til nivé. hva som
pavirker mélsetningen pé de ulike nivéene er hvilke rammevilkér som ligger til grunn

og hvilke virkemidler som er tilgjengelige.

Hos Rasmussen (1997) finner vi en flernivémodell som omtaler hvordan de ulike
nivdene pdvirker hverandre gjennom lover, reguleringer, bedriftspolicy, planer og lig-
nende. Aven, et al. (2004) illustrer hvordan virkemidler og rammebetingelser endrer
seg mellom forskjellige akternivé i figuren under. Denne har utgangspunkt i flerniva-
modellen til Rasmussen (1997). Vi ser at det som er et virkemiddel i risikostyring pé

et gitt niva, gjerne blir en rammebetingelse pé et annet niva.
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Tab. 4.2: Sammenheng mellom akterniva, virkemidler og rammebetingelser etter

Aven et al., 2004[29]

Aktorniva Virkemidler Rammebetingelser
Verdivurderinger Mediemaki
L— Regjering/politisk ledelse Statsbuds;elt Folkecpinion
Lovforsiag Internasjonale betingelser
Lov <“—— Analyse l Utredninger
| i
J' Direktorater og tilsyn Lover og forskrifter Politisk makt
Lovog Tilsyn Budsjetter
forskrift € Analyse Rédgivning og stimulering
|
l Regionale myndigheter Verdivurdennger Lover og forsirifter
: og forvaltningsorganer Regionale forskrifter og reguleringer | Vesledera og standarder
Regional Tilsyn Tisyn
regulering €—— Analyse | Radgivning og stimufering Budsjett
l
’
l Lokale myndigheter Verdivurderinger Lover og forskrifter
og forvaltningsorganer Lokale reguleringer Veiledere og standarder
Lokal Tilsyn Tisyn
regulerng €—— Analyse Radgvning og stimulenng Budsjett
Planiegging
l Bedrifter og virksomheter Konkurransetilpasning Lover og forskrifter
Produkter og lenestelilbud Veiedere og slandarder
Mal og <«—— Analyse Interne krav og rutiner Tisyn
visjoner Kontroll Stimulenng
Organisering Offentlige planer og krav
Planlegging
Ledelse Lover og forskrifter
Kunnskap og ferdighet Veiedere og slandarder
P <— Analyse Innovasjon og produklutvikiing Kontrolirutiner
Organisering Ressurser og simulering
Planlegging Offentlige planer og krav
! Ansatte, befolkning Lover og forsksifter
v Kunnskap og ferdighet Veiledere og slandarder
Handling <—— Analyse Motivasjon Kontrolirutner
eRisikofylt aktivitets Pianer og ressurser
4.21 Analyseverktoy
4.21.1 Grovrisikoanalyse

Dette er en enkel form for risikoanalyse velegnet til & kartlegge storre deler av
for eksempel et prosessanlegg. Formalet er & gi et representativt bilde av risiko

forbundet med forestdende bygge- og anleggsarbeid, teknologiske endringer eller
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modifikasjoner, HMS-relaterte forhold eller andre forhold av betydning. I tillegg skal
risikoreduserende tiltak i forbindelse med planlegging og utferelse beskrives[30]. En

grovanalyse deles inn i folgende deler:
1. Klargjering av hvilken aktivitet/system eller trinn som skal analyseres
2. ldentifikasjon av uenskede hendelser
3. Identifikasjon av arsaken til hendelsene

4. Vurdering av hvert enkelt risikomoment med hensyn til konsekvens og sann-

synlighet

5. Kommentarer og prioritering av risikomomenter for videre analyse eller risiko-

reduserende tiltak.

Hensiktsmessige kategorier for identifisering av risikomomenter velges og hendelser
plasseres i en risikomatrise. Avhengig av kategoriseringene som er valgt, vil plasse-
ringen i risikomatrisen fortelle nar det er behov for risikoreduserende tiltak. Basert
pa dette kan filtak iverksettes og/eller eventuelle nedvendige krav til utferelse av
entreprenor stilles[30].

4.21.2 What-if analyse

«lt is straightforward and easily learned, and can be used even by new or inex-

perienced personnel. This makes it a very useful tool for small or inexperienced

organizations»[31]

What-if er en strukturert brainstorming med det formél & bestemme hva som kan
ga galt, avgjere hvor sannsynlig det er, samt konsekvensene av dette. Svar pd disse
sporsmdlene danner grunnlaget for avgjorelser som omhandler grad av aksepter-
bar risiko og anbefaler en handling eller et tiltak dersom risikoen er uakseptabel.
Analysen kan utferes av en person alene, men for mer komplekse prosesser og

prosedyrer er et team & foretrekke over en enkelt person[31].
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Tab. 4.3: Grunnleggende what-if analyse skjema, fritt etter[31]

By:
Division: Description of operations: -
Date:

What if¢  Answer Probability Consequence Recommendations

What-if analyse benyttes for & generere flere mulige utfall (for eksempel for pro-
siektkostnader) basert pa varierende input (for eksempel forsinkede leveranser eller
mangel pd nokkelpersonell). Analysen prover ikke & vise et oversikilig bilde av frem-
tidige utfall, men i stedet viser den eksakt utfall for en input. Det forventes ikke at
tidligere observasjoner skal forbli gyldige i fremtiden, det vil si at analysen ikke
baserer seg pd historiske data. | stedet forspker en & vurdere mulige utviklinger og
vendinger, som kan veere relatert til hendelser i fortiden. Hvert scenario som vurderes
vil normalt kombinere en optimistisk, neytral og pessimistisk fremtidig utvikling. Dette
kan veere nyttig for & etablere strategier eller alternativer for & holde budsjett og

tidsplan.

En What-if analyse boer ikke erstatte andre mer komplette analyser, men brukes
som et grovere estimat i forkant. Resultater kan enkelt presenteres i et hendelses-tre
diagram, som vil gi en grafisk enkel fremstilling av mulig utfall og deres effekter.
Resultatene og neyaktigheten av disse vil avhenge av de data som er benyttet til &
modellere situasjonen. Basert p& dette vil en kunne estimere hvilken grad av statistisk

usikkerhet som kan knyttes til analyseresultatene.
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Problem med utstyr

. Utilgjengelighet
Skade pa utstyr pa utstyr

Utstyr med
sub-optimal
standard

Utstyr ikke
mottatt fra
leverandgr

Utilgjengelighet
pa operatgrer

Utstyr ikke
anskaffet

Fig. 4.13: Eksempel p&d What-if analyse presentert i et hendelsestre diagram

| figuren over ser vi en mulig fremstilling av resultatene etter en What if analyse.
Eksempelet over er valgt til problemer med utstyr. Av figuren ser vi at problemer
med utstyr leder fil to problemer (medforer to konsekvenser); skade pa utstyr og
utilgjengelighet pa utstyr. Skade pd utstyr har igjen to nye konsekvenser; benytte
sub-optimalt utstyr eller tilgjengelighet pa teknikere. Disse kan igjen deles opp fil ons-
ket under-nivé er nadd. Utilgjengelighet pé utstyr deles inn i manglende anskaffelse
og manglende leveranse. Ved & legge til flere nivéer, samt deres tilherende sannsyn-
ligheter, oppnas et veldig oversikilig bilde av risikoer og deres konsekvenser. Dette
kan enkelt benyttes underveis i prosjekter, slik at alle som arbeider med prosjektet

er klar over konsekvensene en risiko innebzerer.

4.21.3 Produktrisiko - FMEA

Hensikten med en FMEA- analyse (Failure Modes and Effect Analysis) er en metode
for & avdekke mulige feil, opphavet til feilen og effekten av feil i komponenter eller
delsystemer og prosesstrinn. Metoden tar utgangspunkt i hver enkelt systemkompo-
nent og undersoker hva som skjer med resten av systemet dersom denne svikter.
Gjennom & sette sammen alle analyserte enkeltkomponenter i system - med tilho-

rende effekter - kan hver enkelt komponents betydning og signifikans i systemet
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avdekkes.

Tab. 4.4: Steg i en FMEA analyse, fritt etter[32]

Steg: Forklaring:

Velg en prosess som er kjent for & veere proble-
1. Velg en prosess & analyse- . . .
matisk ved ditt anlegg eller som er kjent for &
re
veere problematisk ved mange anlegg

Fasilitator er utnevnt av ledelsen. Team medlem-
2. Bestem en team fasilitator
mer er folk som er direkte involvert i prosessen
og team medlemmer
som analyseres

) Tydelig definer prosesstrinn slik at alle team med-
3. Beskriv prosessen
lemmer vet hva som analyseres

Her beskriver medlemmer som er direkte in-
4. |dentifiser hva som kan gé
_ volvert i prosessen problemer som kan eller helt
galt i hvert steg av prosessen |
sikkert oppstar

5. Velg ut hvilke problemer | Fokus for forbedring ligger pa de problemene som
det skal jobbes for & elimine- | forekommer ganske ofte og/eller har signifikant

re pavirkning pa sikkerhet nar de forekommer

6. Design og implementer _
' Teamet avgjer hvordan best & endre prosessen
endringer for & redusere el-
for & redusere risikoen
ler forhindre problemer

7. Overvak suksessen av pro- | Evaluer suksessen av de implementerte endringe-

sessendringer ne

Fordeler med FMEA-analyse:
+ Samle inn informasjon for & redusere fremtidige feil

« Oppdage og eliminere potensielle feil tidlig

Forbedre produksjon

Forbedre kvalitet, pdlitelighet og sikkerhet knyttet til produksjon
+ Minimere kostnader knyttet til "siste-liten-endringer"

+ Redusere sannsynlighet for at samme feil oppstar gjentatte ganger
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Forutsetningene for & benytte metoden er at en kun betrakter en komponent av
gangen, mens ovrige komponenter er antatt & fungere perfekt. Dermed er FMEA-
analyse lite egnet til & oppdage kombinasjoner av komponentfeil, som kan ha stor
betydning for systemet. | slike tilfeller kan FMEA-analyse benyttes sammen med en
FTA (Fault Tree Analysis) som er bedre egnet til & avdekke kritiske kombinasjoner
av enkeltkomponent feil. Her kan en tilegne hvor sannsynlig en feil er, driftstider for
utstyr eller okonomiske effekter av feil pa utstyr. FTA vil s& beregne total sannsynlighet

for feil, driftstid for et system eller okonomiske effekter av systemet.
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Fig. 4.14: Eksempel pa en Fault Tree Analysis. Verktoyet avbildet her heter Precision
Tree og utvikles av Palisade[33]
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4.21.4 Monte Carlo simulering

Formalet med en Monte Carlo simulering er & kvantifisere usikkerhet og gi et bedre
beslutningsgrunnlag. En Monte Carlo simulering benytter forhdndsspesifiserte inter-
valler av verdier tilhgrende usikre faktorer. Et sett med filfeldige verdier (innenfor
gitte intervaller) genereres, og beregner utfallet av modellen. Dette gjores om igjen
opp mot flere tusen ganger, hver gang med et nytt sett tilfeldige verdier. Deretter
produseres en sannsynlighetsfordeling, basert pa hvor ofte de forskjellige utfallene
forekommer. Fordi Monte Carlo simuleringen beregner veldig mange utfall, alle med
forskjellige tilfeldig valgte verdier, forteller den bade noe om hva som kan forekomme

og hvor sannsynlig det er at det forekommer.
Fordeler med Monte Carlo:
* Resultatet viser bade hva som kan forekomme og hvor sannsynlig det er

o Enkelt & finne hvilke faktorer som har storst pdvirkning pa resultatet (mest

kritiske)

« Hvilke verdier de forskjellige faktorer har for et gitt resultat, kan si noe om
effekten av faktorene i kombinasjon. Dette er vanskelig & fange opp i for
eksempel en FMEA-analyse, hvor kun en enkelt komponent/faktor betraktes

om gangen.

+ Det er mulig & detektere korrelasjon mellom faktorer, slik at en kan forutse

pavirkningen som en enkelt faktor vil ha pa flere andre faktorer
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Tab. 4.5: Steg i en Monte Carlo simulering

Steg: Handling:

Alle stokastiske parametere defineres ved en (tilneermet) fordelingsfunk-

1. | sjon. Eksempelvis ved & angi type fordelingsfunksjon, middelverdi og
standardavvik

5 For hver parameter trekker man videre en tilfeldig verdi innenfor det
spesifiserte omradet fra trinn 1., ved hjelp av en slumptallsgenerator

3 Modellen blir s& beregnet med verdier gitt i punkt 2. En beregning med
tilherende tilfeldige verdier kalles en iterasjon.

4 Punkt 2. og punkt 3. gjentas deretter et onskelig antall repetisjoner (itera-

sjoner) og verdiene fra utregning noteres

Nér onskelig antall repetisjoner (iterasjoner) er gjennomfort kan en pé

bakgrunn av resultatene beregne en middelverdi, et standardavvik og

fordelingsfunksjon for den overordnede modellen

Hver iterasjon i simuleringen representerer et mulig utfall som kan inntreffe. Ved

& gjore et stort antall iterasjoner kan en fa et realistisk og representativt bilde av

usikkerheten.
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Fig. 4.15: Eksempel pd en Monte Carlo simulering. Verktoyet avbildet her heter
@Risk og utvikles av Palisade[34]
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4.22 Resultater

Nar risikoanalyser er gjiennomfert ma resultatene presenteres til alle parter som har
interesser i prosjektet (stakeholders). Det er viktig at alle er innforstatt med konsensus
omkring resultatene. Hvordan resultater presenteres pavirker hvordan usikkerheten
kommuniseres i prosjektet og kan felgelig f& betydning for hvordan usikkerheten
forstds av involverte parter. Metoder som kan benyttes til & presentere resultater

presenteres under.

4.22.1 Bow-tie diagram

De mest kritiske risikoene kan fremstilles enkeltvis, med identifiserte utlesende fakto-
rene som kan trigge den risikable hendelsen. Ofte benyttes en fremstilling som kalles
"Bow-tie" eller sloyfemodellen. Venstre side av figuren beskriver faktorer som leder
frem til hendelsen eller risikoen. Mellom érsak og hendelse er det en barriere, som
forestiller et tiltak som skal forhindre at de initierende arsakene forer til en hendelse.

P&d hoyre side av hendelsen finner vi en barriere eller et tiltlak som skal redusere

konsekvensene av hendelsen. Barrierene er ikke alltid 100% effektive og pavirkes

Bow-tie
diagram

av flere forhold.

> = Hendelse — = Konsekvens

Fig. 4.16: Bow-tie diagram

P& bakgrunn av risikoanalyser gjores en vurdering der man kan velge & la veere &
gjore aktiviteten eller iverksette risikoreduserende tiltak som gjor at aktiviteten likevel
kan gjennomferes. Risikoanalyse og risikoevaluering er en del av risikovurderingen,

som igjen er en del av risikostyringen.
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4,222 S-kurve

Gjennom risikoanalyser avdekkes usikkerhet knyttet til kostnader, som direkte hen-
ger sammen med fremtidig kontantstrom. Denne usikkerheten kan kvantifiseres og
illustreres ved en S-kurve. S-kurven uttrykker da den kumulative sannsynligheten

for at den analyserte risikoen er under en viss storrelse.

Probability

10 fr===========mmmmeececcacaaas

09 [~ """ TS

05 7777777777775

0.0
a C d b $x

Fig. 4.17: Eksempel pa S-kurve fremstilling. Hentet fra [10]

Horisontalaksen viser her det mulige utfallsrommet for malvariabelen. Vertikalak-
selen viser tilhorende sannsynligheter. P& denne maten kan en lese ut hvor stor
sannsynlighet det er at variabelen vil komme under en viss storrelse. En fremstilling

ved bruk av S-kurve kan behandle en enkelt risiko eller prosjekts risiko som helhet.

4.22.3 Risikomatrise

Risikomatrise er en annen mate & presentere resultater fra en risiko- eller usikkerhets-
analyse pa. Slike matriser kan brukes til & kategorisere konsekvenser av risiko med
tilhorende sannsynlighet. Antall felter i matrisen endres etter behov, men det er viktig
& spesifisere hva som menes med lav, middels og stor graderingene av konsekvens
og sannsynlighet. Det er ogs@ mulig & tilegne hver kategorisering av konsekvens og

sannsynlighet en tall-score. P& denne maten beregnes plasseringen i risikomatrisen
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som konsekvens x sannsynlighet. Folgelig kan det hende at fargekodingen vil se noe

annerledes ut.

KONSEKVENS
LAV MIDDELS STOR
4 STOR AKSEPTABEL
rd
=
2
2 MIDDELS AKSEPTABEL
@
I
m
-
LAV AKSEPTABEL

Fig. 4.18: Eksempel pd en risikomatrise uten tall-score

Risikomatriser er ofte fargekodet. Rod er vakseptabel risiko, hvor risikoen ma redu-
seres. Gul er akseptabel risiko, men bor evalueres pa bakgrunn av analytikerens
antakelser, forenklinger og forutsetninger. Gronn er neglisjerbar risiko, enten fordi
sannsynligheten for hendelsen er veldig lav eller fordi effekten av hendelsen er

veldig liten.

4.22.4 Mulighetsmatrise

P& samme mate som for en risikomatrise, kan det presenteres en mulighetsmatrise.
Her kategoriseres det pd samme mate, med en konsekvens- og sannsynlighetsko-
lonne. Det er ogsé mulig & kategorisere mulighetsmatriser med "score", beregnet ut

fra sannsynlighet x konsekvens".
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Oppeside
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Fig. 4.19: Eksempel p& en mulighetsmatrise

Muligheter som er plassert pa rode felter er av mindre verdi for prosjektet. Folgelig

bor de derfor prioriteres lavere enn muligheter som havner pa gule eller gronne

felter. Gronne felter vil representere de mulighetene med storst (potensielle) positive

konsekvenser og sterst sannsynlighet for & inntreffe.

4.22.5 Tornado diagram

For & gi en best mulig oversikt over hvilke faktorer som bidrar til usikkerhet i et

prosjekt, kan en tornado-fremstilling benyttes. Et slikt diagram kan benyttes for

kostnad, kvalitet, tid eller andre elementer som er viktige for prosjektet.

Mulighet vs risiko
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Eksempel pé et tornadodiagram
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En tornado-fremstilling presenterer storrelsen pd alle variabler i prosjektet og hvilken
som har det storste risikobidraget. Variabler med storst risikobidrag er plassert gverst
og de med minst bidrag i bunnen av diagrammet. Denne fordelingen kan ofte veere
sveert usymmetrisk. Fordelen med en slik visuell fremstilling er den intuitive formen
pd diagrammet, som gjor det enkelt & f& oversikten over hvilke variabler som utgjer
storst risiko for prosjektet. Dermed kan fokus pé handtering av slike kritiske variabler

oke.

4.23 Prosjektevaluering

| giennomferingen av et prosjekt, gjor alle involverte parter seg mange verdifulle
erfaringer. Disse erfaringene kan veere knyttet til arbeidsprosessene i prosjektet,
samarbeid i prosjektorganisasjonen og samarbeidet mellom prosjektet og linjeor-
ganisasjonen. | tillegg kan en ha opparbeidet erfaringer relatert til malsettingen i
prosjektet - om disse var realistiske og om de ble innfridd. Det er derfor viktig & vi-
derefore disse erfaringene, for & unngéd & gjore samme feil ved en senere anledning,

samt leere av og gjenbruke suksesshistorier[35].

Prosjektevalueringer er nodvendige, da det i startfasene defineres en klar malsetting
eller slutt-tilstand. Ved avlevering bor derfor prosjektet evalueres for & sikre at onsket
madlsetting er oppnddd. | starten av prosjektet defineres mal og suksesskriterier som
da blir evalueringskriterier i avslutningsfasen av prosjektet[36]. Gjennom & svare ut
eller ta stilling til disse kriteriene vil man f& svar p& om prosjektet har oppnédd de
malene som ble satt og dermed om produktet kan sies @ veere godkjent. Det er viktig
& poengtere, at informasjonen er mangelfull i startfasen av et prosjekt, og at det
derfor kan veere hensikismessig & gjennomfere en evaluering underveis i prosjektet.
En slik mellom-evaluering kan da danne grunnlaget for eventuelle korrigeringer
som er nedvendige. Dette trekker Kreiner[37] frem, som en viktig arsak til om et
prosjekt kan kalles en suksess eller ikke. Dette kan begrunnes med at kunden er
avhengig av at sluttproduktet er iht. til den kravspesifikasjonen som settes, mens
det ogsa imotekommer eventuelle endringer som oppstar underveis. Imidlertid sier
Goodman et. al[38], at en kontinuerlig evaluering vil slite ut prosjektorganisasjonen,
og at evalueringer derfor bor forekomme underveis péd forskjellige tidspunkter for
& imotekomme endringer. Det nevnes i Nguyen og Shtembari[39] at Chapman et al.

(2005) argumenterer for at prosjektevaluering som risikoverktoy, hjelper prosjekile-
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dere & redusere usikkerhet i beslutningssituasjoner. Videre nevnes det at Frechtling

(2002) kommer med to grunner for & gjennomfere evalueringer:

« for 4 tilfere informasjon som hjelper & forbedre prosjektet (informasjon om
hvorvidt mélene blir mott og hvordan forskjellige aspekter av et prosjekt fun-

gerer og er essensielle for kontinuerlige forbedring)
« filforer ny innsikt eller ny informasjon som ikke var forventet

| tillegg til dette mener IDRC (International Development Research Centre) at evalu-
eringer er i ferd med & bli et verkipy som kan styrke organisasjonen og bidra fil
organisatorisk leering, heller enn & bare veere et verktoy for kontroll. Nguyen og
Shtembari[39] sier avslutningsvis at evalueringer kan benyttes som delvis grunnlag
til gjennomfoering av et prosjekt. En evaluering gjor det ogsé mulig for organisasjo-
ner & sammenligne flere prosjekter som er underlagt begrensinger pé tilgjengelige
ressurser. Videre medforer en evaluering et sett med mal som stotter kontroll- og

overvakningssystemene og sier noe om graden av suksess for et prosjekts grunnlag.

Nguyen og Shtembari har ogsa klassifisert evalueringstyper etter hvilken fase et
prosjekt befinner seg i. Hovedsakelig deler de inn i Planning (konseptfase), Formative

(pdgéende fase) og Summative (avslutningsfase).
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Tab. 4.6: Klassifisering av prosjektevalueringer basert pé& prosjektets faser, hentet

fral39]

Type of project S
evaluation (PE) g PE (Type 1) Formative PE { Type 2) Summative PE (Type 3)
Profect life Conceptual phase Ongoing phase Close out phase
cycle
Methods to =  Fimancial: NPV, IRR, Payback - Cost-benefit analysis Fimancial technigues (i.e.
evaluate period, DCF, real options - Investment appraisal ROI)
= Mon Financial: Simulation, techniques Performance appraisal
feasibility study - Efficiency Effectiveness
measurement measurement
End user satisfaction
appraisal
Owverall = Provide measures/estimates | = Improve overall Make an overall
purpose to support investment performance of the judgement about the
decision making process project effectiveness of a given
- Serve as baseline to set - Provide objective programme
indicators for measuring information Provide
SUCCesS - Provide measurements measures/estimates to
- Mostly used for appraising for control process support decision making
project proposals or selecting process
projects in portfolio Independent evaluation
management group is needed to avoid
bias
Specific —  Marrow range of - Wider range of human, Marrow range of
Objective financial/economic impact organizational and financial/economic
economic impact impact
Timing Before During project After
Implementation
Gardiner [2005), Miller (2003), Brown and Remenyi (2002); | Vakola (2000); Scriven
Akalu (2001), Abdel-Kader and Grabe (1983); Caulley (1967); Segone (1998)
Sources Dugdale (1998), Alder (2000) (1993); Banwell et al. |
2003)
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5 Metode

| dette kapittelet redegjores det for hvilke data som er samlet inn, hvordan de er

skaffet til veie, og hvordan de egner seg til & belyse [problemstillingen| Forsknings-

strategi, metode og utforelse presenteres, for validitet/gyldighet, reliabilitet, styrker
og svakheter diskuteres. Oppgaven har som mél & f& frem en subjektiv vurdering
av prosjektdeltakeres meninger om risikohdndteringen i GEHCLI's prosjekter. Her-
under er det onskelig & belyse hvilke forhold prosjektdeltakerne mener kjennetegner
gjeldende praksis for risikohandtering og hva de anser som mulige forbedringspo-

tensialer.

5.1 Generelt

| empiriske arbeid er det vanlig & skille mellom kvalitative og kvantitative under-
sokelser[40]. Kvantitative undersokelser handler om @ tallfeste det som undersokes,
mens kvalitative undersokelser soker en dypere innsikt og forstaelse. Da problemstil-
lingen for denne oppgaven er 4 fastslé gjeldende praksis hos GEHCLI, samt forsoke
& anbefale mulige forbedringer innen risikoidentifikasjon og risikohéndtering, er det
onskelig med mer dybdeinformasjon. Derfor benyttes en kvalitativ metode utover

det som allerede er diskutert i kap.

5.2 Kvalitativ metode

Da en masteroppgave er begrenset med tanke pa tid, er det viktig & begrense omfan-
get av en kvalitativ metode. Utvalget av personer som ble intervjuet er derfor ogsé
begrenset. Dersom utvalget ikke begrenses vil en fort kunne slite med gjennomfering,
transkribering og analyse av intervjuene. Selve gjennomferingen av intervjuene kan
ogsd variere, med ulike fordeler og ulemper. Schatzman og Strauss (1972) beskriver
tre ulike typer lytte strategier for bruk i datainnsamling; ren lytting, uformell samtale
og et mer strukturert intervjul41]. Ren Iytting vil begrense forskeren til kun & notere
hva som blir sagt, uten & blande seg inn i samtalen. En ulempe med dette er at
en gdr glipp av potensiell informasjon som ikke nevnes i samtalen. For & avdekke

denne potensielle informasjonen kan en eventuelt veksle mellom lytting og uformell
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samtale. Dette dpner for muligheten til & skyte inn ekstra spersmal nar det dukker
opp interessante utsagn eller meninger en ensker mer informasjon om. Det kan veere
neerliggende & anta at lytting og uformelle samtaler i mange tilfeller kan gi rikere

informasjon enn et strukturert intervju.

5.3 Forskningsetikk

Det ble lagt mye vekt pé at informanter skal kunne kjenne seg igjen i materialet som
presenteres. Heller ikke skal noe av den informasjonen som informantene bidrar
med forvrenges, tas ut av kontekst eller skape ubehag p& noen mate. For & sikre en
korrekt gjengivelse av informasjon var det onskelig & spille inn intervjuene pa lyd.
Samtlige intervjuobjekter samtykket ogsa til dette, noe som forenklet intervijuene, og
i praksis fungerte interviuene mer som en hyggelig samtale stottet pd intervjuguiden.
Bade & skape og opprettholde et tillitsforhold til informanten under intervjuet ble
prioritert. | forkant av intervjuet ble derfor formélet med intervjuet informert om,

samt spersmdl om anonymitet ble diskutert.

5.4 Intervjuprosessen

For svare ut problemstillingen best mulig, ble det benyttet intervjudata. Under gjen-
nomferingen av intervjuene og bearbeidelsen av disse, har objektivitet og et kritisk
blikk statt sentralt. Dette for & sikre at datainnsamling ble gjort pd en fornuftig og skik-
kelig méte, og at informasjonen dette resulterte i skulle veere palitelig. Innledningsvis
i intervjurundene, ble det stilt noen generelle sporsmdl som gikk p& informantens
bakgrunn. Hensikten med dette var & ufarliggjere situasjonen. Det eksakt samme
sporsmalssettet ble benyttet til & intervjue alle informantene, men fordi spersmalene
er relativt dpne og informantene har ulik bakgrunn og erfaring i selskapet, ble ingen

intervjuer like.

5.5 Utvalg av informanter

Utvalget av informanter er gjort i samarbeid med GEHCLI, for & finne personer som

har god kunnskap om prosjektgjennomforing og risiko pd GEHCLI. Informantene
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tilhorer folgende ansvarsomrader; Prosjektavdelingen, HMS-avdelingen, Disiplinle-
dere, Prosjektledere, Digitalavdelingen, Utviklingsavdelingen og QA-avdelingen, og
har en gjennomsnittsansiennitet pa litt over 22 ar. De besitter dermed den onskede
erfaringen og kunnskapen for & besvare problemstillingen. Det var naturlig & inter-
vjue ansatte i prosjektavdelingen, men tok ogsé med informanter i andre avdelinger
eller ansvarsomrader. Atte av informantene arbeider med storre prosjekter mens fire
arbeider med mindre prosjekter. Det ble funnet fornuftig og informativt & inkludere
ogsé noe informasjon fra de mindre typene prosjekter. Dette ble gjort for & forseke
& belyse eventuelle forskjeller mellom metoder og prosedyrer i storre og mindre
prosjekter. Prosjekter hos GEHCLI kjores internt pa anlegget mellom de forskijelli-
ge produksjonscellene, og det er interessant & fa litt perspektiv fra de forskijellige

involverte. Totalt ble det valgt ut 12 informanter.

5.6 Databehandling og analyse

Jacobsen (2005) sier at en analyse skal beskrive, systematisere og kategorisere data-
materiell, med det formal & kunne sammenbinde og fortolke[42]. Fremgangsméten
ble derfor & danne kategorier for & sammenligne informanters utsagn og forstaelse.
Gjennom analyser av utsagn ble nyanser, likheter og ulikheter kartlagt. Underveis
har det veert fokus pé & forkorte og komprimere utsagn uten & fierne interessant data.
Data som ikke ble funnet viktig eller interessant for problemstillingen ble derimot

fiernet.

5.7 Validitet/gyldighet

| folge Jacobsen (2005) handler intern validitet om at data og konklusjoner er korrekte,
samt at gyldigheten kan sikres gjennom kritisk gjennomgang av resultater[42]. Da
internt litteraturgrunnlag er benyttet til & fastsld gjeldende praksis for risikohdndtering
ved prosjektgijennomfering pd GEHCLI, styrker dette validiteten i oppgaven. Jacobsen
(2005) sier ogsa, at validiteten kan sikres ved at forskeren konfronterer kildene med
funn i studien. Det vil si at dersom informantene er enige i forskerens fremstilling
av resultatene fra intervjuene, kan en si at validiteten er styrket. Som nevnt tidligere
ble ogsa intervjuene spilt inn pd lyd, noe som ogsé bidrar til & styrke validiteten,

ved at data ikke har uteblitt. Likevel er det mulig at validiteten ble svekket noe i
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selekteringsprosessen og forkortninger, ved at informantens forstaelse ble utelatt.
Intervjuene ble utfert ansikt til ansikt, noe som apnet for muligheten til & studere
kroppssprék som en tilleggs-dimensjon. En annen positiv effekt av at intervjuene
ble utfort ansikt til ansikt, var at dialogen flot lettere. Det var viktig for meg & ikke
tolke, men at informantenes besvarelser skulle synliggjeres mest mulig. Dette ble
gjort ved & stille dpne sporsmdl og ikke ledende. Ekstern validitet i denne oppgaven
ble vektlagt mindre, da maélet ikke var & generalisere og de interne forholdene pé

GEHCLI var det interessante.

5.8 Reliabilitet

Begrepet reliabilitet sikter til hvor palitelige og troverdige de innsamlede dataene
er[43]. Yin (2009) sier at et vanlig krav til reliabilitet er at en vavhengig forsker
skal kunne folge de samme prosedyrene og komme frem ftil de samme funn og
konklusjoner[44]. De eksakt samme sporsmalene ble stilt til alle informantene. Likevel
kom det frem informasjon, etter oppfelgingsspersmal som ikke stod i intervjuguiden.
Det er naturlig & anta at denne informasjonen ikke hadde kommet frem (eller like
godt frem) dersom intervjuet hadde blitt utfert pd nytt. Generelt er det alltid en fare
for at informanter svarer det han/hun tror forskeren vil hore, ved gjennomferingen
av kvalitative intervjuer. Det er likevel liten grunn til & tro at informantene ikke svarte
eerlig og troverdig pd spersmdlene. Hoy validitet avhenger ogsé av validiteten ved

de innsamlede dataene[43].

5.9 Transkribering

Etter gjennomforte intervjuer ble innspilt lyd konvertert til tekst. Her ble innsamlet data
nedtegnet, for enklere & kunne analysere innholdet. Det er en fare for at informasjon
kan gé tapt ved at intervju forst spilles inn pa lyd og deretter konverteres fil tekst.
Spesielt kroppssprak og tonefall er vanskelig & fa frem skikkelig nar interviuene
transkriberes. Derfor risikerer man & f& et gap mellom talesprak og skriftsprék i

denne prosessen[45].
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5.10 Styrker og svakheter med metoden

Gjennom bruk av kvalitativ metode med d@pne intervjuer, oppnas en utvidet forstaelse
av tematikken som undersokes. Intervjusituasjoner kan lede til feilkilder, som folge
av intervjusituasjonen og hvordan denne pdvirker informasjon[43]. Det er mulig at
intervjusituasjonen kan ha blitt pavirket av mitt kjiennskap til enkelte av informantene

og deres kunnskap om denne oppgaven.

Det er foretrukket & ikke gjengi antall informanter som trakk frem eller belyste
spesifikke sider av tematikken. | stedet er det benyttet uttrykk som flere og noen.
Fordi dette er en kvalitativ undersokelse, med kun 12 informanter, virket det mindre
relevant om det var tre eller fem informanter som hadde samme oppfatning. Selv
om informanter unnlot & nevne noe, impliserer ikke dette nodvendigvis at de ikke
delte andres meninger om samme tema. Disse valgene er gjort for best mulig &

ivareta anonymiteten til informantene.

5.11 Intervjuguide

| forkant av intervjuene ble det utarbeidet en intervjuguide for & sikre at ulike temaer
ble nevnt eller reflektert rundt av informantene. Temaene som var onskelige &
belyse var GEHCLI's tilnaerming til risikohandtering i prosjekigjennomferingen av
storre investeringsprosjekter, samt hva de informantene mener fungerer godt og hva
de mener fungerer mindre godt. Det var onskelig @ f& frem informantenes erfaringer

ved risiko og prosjektgjennomfering samt eventuelle tiltak for forbedring de kunne

tenke seg & innfore. Denne guiden er vedlagt i sin helhet som

5.12 Prosjektevalueringsskjema

Andersen, Dyrhaug & Jessen benytter seg av et verkipy som heter Project Evaluation
Scheme (PEVS), for & avgjere om et prosjekt er i rute eller ikke nar de sammenligner
norske og kinesiske prosjekter[46]. Formalet med dette verktoyet er & analysere data,
anskaffet gjennom & benytte PEVS-verktoyet i et prosjekt, for sé a slé fast hvilke kri-
tiske suksessfaktorer (CSF) som best beskriver suksess for prosjektet. PEVS-verktoyet

er opprinnelig utviklet for norske prosjekter, noe som passer prosjekisituasjonen
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pd GEHCLI bra. Noen CSF'er er spesielt viktige, ettersom de pavirker prosjektets
resultater mer enn andre. Derfor fokuserer Andersen, Dyrhaug og Jessen mest pé
& identifisere disse CSF'ene og gi rad for & forbedre disse (og dermed det totale

prosjektresultatet).

5.12.1 Innsamling av data

Sammen med GEHCLI, ble det utviklet et Prosjektevalueringsskjema (rapport vedlagt
i sin helhet i [vedlegg) basert pa PEVS-verkioyet og et tidligere benyttet evaluerings-
skjema fra GEHCLI. Det ble sa valgt ut et passende prosjekt ute pd anlegget til GEHCLI,
som var i sluttfasen. Det bor nevnes at prosjektevalueringer er noe som er etterspurt
i prosjektene til GEHCLI, men ikke spesielt ofte benyttet. Prosjektevalueringsskjemaet
ble sendt ut til alle involverte parter i prosjektgruppen og til kunde, etter samtale
med prosjektleder i prosjektet. Det er viktig & nevne at selv om alle deltakerne har
en tilknytning til prosjektet p& en eller annen mate, varierer deres daglige arbeid
relatert til prosjektet i stor grad. Dette kan veere nyttig mht. & belyse flere sider av
prosjektet. Total ble evalueringsskjemaet sendt ut til 26 personer tilknyttet prosjektet,
og det ble registrert 12 svar pa skjemaet. Etter gjennomgang av innsamlet data ble
de 12 svarene funnet brukbare (dvs. fullstendig utfylt) og disse danner grunnlaget
for analysen som er utfert. Deltakerne ble bedt om & ta stilling til 82 forskjellige
utsagn om prosjektet, samt gradere dem basert pd grad av enighet. De forskjellige
graderingene var som folger; Svaert uenig, Uenig, Noytral, Enig og Sveert enig. Det
var ogsd satt av plass til & skrive opp eventuelle ekstra kommentarer deltakerne

matte ha.

5.12.2 Styrker og svakheter med Prosjektevalueringen

Ved & be informantene ta stilling fil forskjellige utsagn, i skriftlig form, er det selv-
folgelig mulig at utsagnene oppfattes ulikt av de forskjellige deltakerne. Dette kan
potensielt fore til tap av informasjon, eller noe pavirkede resultater. Det samme kan
sies om forskjeller i hvordan utsagn oppfattes og forstdes mellom den som utvikler
evalueringen og dem som deltar. Det er derfor mulig at deltakerne har fétt en annen
forstdelse av enkelt utsagn, og dermed avgitt svar basert pé et annet grunnlag en

det som intensjonen. Generelt er utsagnene forsokt utviklet slik at de skal veere sé
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enkle & forstd som mulig, slik at slike situasjoner unngds der det er mulig.

Da hele evalueringen foregar anonymt, var det ikke mulig & spore noen av svarene.
Det kan tenkes, at enkelte kommentarer kunne veert bedre forklart og diskutert rundt,
dersom det var mulighet til & spore svar. Likevel ble dette funnet lite hensiktsmessig,
da det er en fare for at deltakerne unngdr & komme med eerlige og oppriktige
meninger og kommentarer, dersom det er en mulighet for & bli konfrontert med

disse i ettertid.
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6 Empiri

Resultater fra gjennomforte intervjuer og prosjektevaluering presenteres i dette ka-
pittelet. Hovedsakelig kan resultatene plasseres i to overordnede kategorier for inter-
vjuresultater; Prosjektgjennomfering og Risikoidentifisering. Prosjektgjennomfering
tar for seg hvordan intervjuobjektene ser pd GEHCLI's arbeidsflyt, struktur, organi-
sering og andre faktorer som kan relateres til prosjektgjennomfering. Den andre
kategorien gér pé risikoidentifisering ved prosjektgjennomfering. Her belyses flere
forskjellige emner, metoder og tanker rundt identifiseringer. Til slutt oppsummeres
prosjektevalueringen som ble gjennomfort for et prosjekt pd anlegget til GEHCLI. Det
blir gjennomgétt utsagn som kan trekkes frem spesielt interessante mht. prosjektet.
Det mé& nevnes at alle informanter og evalueringsdeltakere er knyttet til prosjeki-
giennomfering pd en eller annen méte, men har ulike arbeidsoppgaver relatert il

giennomfoeringen i sitt daglige arbeid.

Resultatene som presenteres oppsummerer det som kom frem av intervjuene. Det er
gjort enkelte tilpasninger for & kategorisere resultatene, samt for & skape en bedre
sammenheng i stoffet. Likevel legges det stor vekt pa at informantene skal kunne
kienne seg igjen i det som blir presentert, uten at noe er tatt ut av kontekst. Det
brukes noen steder direkte tale for & gjengi ordrett det informantene har sagt uten

kildehenvisning, dette for & ivareta informantenes anonymitet.

Resultatene fra prosjektevalueringen oppsummeres i en rapportform, hentet fra den

rapporten som ble levert og presentert for GEHCLI.

Tab. 6.1: Tabellen viser antall informanter med deres ansvarsomrade/tilhorighet pé
GEHCLI's anlegg

Ansvarsomrade/tilhorighet: Informanter:

Prosjektavdelingen 2
HMS-avdelingen 1
Disiplinleder 2
Prosjektleder 2
Digitalavdelingen 1
Utviklingsavdelingen 1
QA-avdelingen 1
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6.1 Resultater fra intervjuer

Erfaringer fra intervjuer, innblikk i prosjektmanualer og templater er benyttet til &

definere kategoriene under:

« |Arbeidsflyt, struktur og organisering|

« [Risikofaktorer og risikoanalyser|

¢ [Reduserende tiltak

+ [Optimaliserende tiltak]

+ [Kommunikasjon, overvaking og kontroll|

+ |Verktoy og rapportering|

« [Rutiner og erfaringer|

« [Tid, kost og kvalitets oppfatning|

« [Forslag til forbedringer/endringer]

Det viser seg at disse kategoriene i stor grad pavirker risikoidentifisering og prosjeki-
giennomferingen. Det er ogsé mulig at disse i noen grad er forbundet pa en slik
mate at de lider under hverandres mangler. Med dette menes det at en mangelfull
prosedyre eller arbeidsmetodikk, kan veere med & senke kvaliteten pé noen av de
andre prosedyrene, selv om disse i utgangspunktet var gode. Et eksempel her er
risikoanalyse som utferes etter en fast sjekkliste. Dersom det tidligere arbeidet er
mangelfullt utfert i forkant av risikoanalysen, vil en ikke ha den nedvendige kunn-
skapen som kan veere nodvendig for & bruke sjekklisten pa en best mulig méte. P&
denne maten lider kvaliteten pd risikoanalysen, under en mangelfull prosedyre eller

arbeid.

Intervjuobjektene ble bedt om & rangere de overnevnte kategoriene, etter hva de
mente var den mest kritiske faktoren & gjore noe med for @ bedre prosjektgjennom-
foring og risikohandtering. Faktorene skulle rangeres pé en skala fra én til atte, hvor
atte er ansett som mest kritisk. Det var ogsd mulig & komme med kommentarer il
rangeringen som ble gitt. Under er det beregnet en gjennomsnittlig verdi for hver
enkelt faktor, basert p& hva informantene svarte. Det er ogsé gjengitt kommentarer

for bedre & underbygge verdiene.
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Fig. 6.1: Resultater fra intervjurunder viser faktorer som pavirker
prosjektgiennomforing og risikohandtering, rangert etter kritikalitet

Resultatene fra rangeringen, viser gijennomsnittlige verdier for hver enkelt faktor som
er sveert like. Dette skyldes i stor grad at intervjuobjektene er forskjellige og folgelig
har ulik oppfatning av hva som er mest kritisk. Det er naerliggende & anta at hver
enkeltes erfaringer og kompetanse med de forskjellige faktorene i sitt daglige arbeid
vil spille inn nar de rangerer. Likevel skiller noen faktorer seg ut som mer kritiske

enn de andre.

Verktpy og rapportering er den faktoren som scorer hoyest, og dermed anses som
mest kritisk av intervjuobjektene. Deretter folger Arbeidsflyt, struktur og organisering,
etterfulgt av Tid-, kost- og kvalitetsoppfatning. Kommentarer fra rangeringen kan

bidra til & forklare hvorfor akkurat disse tre faktorene scorer hoyt.

«Mener de tre med hoyest score vil fere til forbedringer pé de andre. Dersom

dette kommer pd plass, vil automatisk de andre bli bedre og fG mer fokus»

En informant kommenterer ogsa at det tillates unntak fra prosedyrer og mener at
fokus pa rapporteringer bor skjerpes inn for & bedre helheten pé prosjektgjennom-

foringen.
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«Svakhet at det tillates unntak fra prosedyrer i f. eks. rapportering til styrings-

komitéen. Prosedyrer er bra, men fordi unntak tillates blir ikke gjennomferingen

sG god som den kunne blitt. Mer fokus p& hva som kreves av rapportering vil

oke fokuset pd dette og bedre helheten»

Nér det gjelder tid-, kost- og kvalitetsoppfatning, vil dette naturligvis variere avhengig
av hvem en spor og hvilken bakgrunn og situasjon de er i. Dette blir ogsé tydelig i
intervjuer. En informant kommenterer at om kvaliteten pa sluttproduktet skal bli god,

kreves det god og noye planlegging.

«Gode estimater gjor jobben, planlegging er derfor sveert viktig»

Oppsummert virker det som intervjuobjektene mener det mest kritiske er & oke opp
kompetanse og kjennskap til verktoy, skijerpe inn pé rapporteringer for & oke fokuset
pd rutiner og arbeidsmetodikker, samt utvikle gode estimater og veere neyaktig i
planleggingen av prosjekter. Dette vil totalt sett fore til forbedringer pa andre faktorer i
prosjektgiennomferingen. Under folger mer detaljerte resultater for hver enkelt faktor

som ble diskutert med informantene.

6.1.1 Arbeidsflyt, struktur og organisering

Noen informanter trekker paralleller til hvordan GEHCLI drev prosjekter for (tidlig
90-tall), med en mer eller mindre kontinuerlig prosjektavdeling i storre grad enn i
dag. Grunnet stor okning i produksjonsvolum, ble de tekniske utfordringene sa store
at en rendyrket prosjektavdeling var nedvendig. Det fantes mye gode rutiner og
praksis i disse tidene, som nok ikke har blitt viderefort i den grad som er onskelig.
Det p&pekes derfor et behov for ny oppleering og innfering av rutiner for dem som
arbeider med prosjekter i dag. Det ble utarbeidet en prosjektimanual pé denne tiden,
som enda finnes i dag. Denne er nok litt utdatert nd, fordi en jobber p& en annen

méte.

«Vi som har veert her litt for lenge, bruker kanskje ikke den (prosjektmanualen)

aktivt nok. Vi har jo gjort det i alle ér, sG vi tror egentlig at vi kan det»
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En informant mener at de jobbet pd en mer ryddig og firkantet mate for. Kost-nytte
vurderingene er viktige nd til dags, for & drive prosjekter parallelt med full drift. En
annen informant sier at det er lett & legge seg til vaner, slik at en til slutt tror det er slik
det skal veere i alle prosjekter. Vedkommende tror ogsé at dersom prosjektmanualen

hadde veert en storre del av det daglige arbeidet, ville denne veert enda bedre.

«Jeg har tro pd at dokumenter som vi bruker, papirer som vi bruker, at de alltid

skal veere noe av det daglige man gjor. Vi skal ikke produsere disse, bare for ¢

produsere dem, men de skal faktisk veere noe som blir anleggsdokumentasjon

og som man bruker aktivt hele veien»

Dette gjelder dataprogrammer ogsd, da informanten mener det er mye storre sjanse
for & lykkes ved bruken av disse. Problemer oppstar nar en ikke bruker slike ting
ofte nok, da ting blir utdatert. Det nevnes at det er sa stor fart pé& prosjektene, at

GTS’er egentlig har blitt hengende i bakleksa.

«Kanskje har vi veert for mye opphengt i G bygge slik vi alltid har gjort. Kanskje

burde vi veere litt mer fremoverlente & tenke nytt i stedet»

Det nevnes ogsd at anlegget tidligere benyttet profesjonelle planleggere til & folge
opp planer, timer brukt og tiente timer. Dette gjorde at en hadde bedre kontroll over
prosiektene enn n@ og det var lettere & f& indikasjoner pd& hvordan prosjekter ligger
an og nar ting er i ferd med & skli ut. Det nevnes at prosjektene hadde mye glede
av planleggere for & holde kontroll pé kostnader og fremdrift. En informant mener

at tiden ofte er styrende prosjekter, mer enn hva som er onskelig.

«Vi vet jo hva vi skal gjere og hvordan vi skulle ha gjort det. Det er bare om vi

tar oss tid til & gjere det»

Vedkommende sier at noen ganger er det nodvendig & tvinge seg til & bruke den
tiden som er nodvendig for & produsere et godt underlag. En ¢nsker selvfplgelig
alltid & gjore ting pa rett mate og i rett rekkefelge, men begrenses av tiden som er

tilgjengelig.

Flere informanter papeker at prosjektgjennomfoeringen varierer etter type prosjekt.
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Mulighets- og Konseptstudie gjennomferes normalt av linja (disiplinen) som prosjektet
faller inn under. Ved multidisipline prosjekter overleveres prosjektet til prosjektavdelin-
gen fra forprosjekt og utover. | hovedsak dekker prosjektavdelingen byggeprosijekter,
da med innspill fra de aktuelle (berorte) disiplinene. Arbeidsflyt og faser som blir
benyttet i mindre prosjekter er noe mer flytende enn for storre prosjekter. Ofte kan
et mindre prosjekt dreie seg om mindre utbygginger eller endringer pé godt kjent
og eksisterende anlegg, som ofte ikke krever full giennomgang av mulighets- og

konseptstudie. Som regel handler det mer eller mindre om & skaffe midler, for sa &

gjennomfore.

«Da hopper vi bukk over alt av forprosjekt og alt gar rett til prosjektfasen»

En informant sier at mindre prosjekter stort sett er kjente ting og en vet hva som skal
gjores. Scopet er da satt og gjennomferingen er rimelig grei. Det trekkes ogsé frem
at selv om ikke normal arbeidsflyt og faser folges, gjores det en slags estimering,
sdkalt request, som skal inneholde blant annet Monte Carlo simulering. Der det er
behov for "& tenke nytt" benyttes mulighets-, konseptstudie og forprosjekt som ved
storre prosjekter. Det trekkes frem at et forprosjekt krever en god del tegninger og
dokumenter, estimeringer og planlegging, som koster litt & generere. Dermed kan
konseptstudie vaere med pa & fa klarhet i omfanget og storrelsen pé forprosjektet,
for det settes av midler til dette. En informant forteller at typisk tidsrom pé et mindre
prosjekt kan veere alt fra noen f& uker, til at en tildeles midler forst og deretter far
beskjeden "fiks det". Dette gjelder da typisk ting som mé ordnes sépass raskt, at
pengene kommer pa bordet forst og ting ma tilpasses deretter. Det nevnes ofte under
interviurunder at utfordringer med de mindre prosjektene, som ofte skal endre eller
forbedre eksisterende systemer eller teknologi, er at situasjonen og prosjektet ma
tilpasses drift. Eksisterende lpsning skal byttes ut med ny losning, helst uten & forsinke
eller forstyrre drift. Det trekkes frem at de er sveert viktig & planlegge s godt som

mulig, slik at de kritiske posisjonene gér sa raskt og s& bra som mulig.

6.1.2 Risikofaktorer og risikoanalyser

Flere informanter peker pa kostnader, ressurser og tidsmangel som betydelige risiko-

faktorer i prosjekter. Delvis skyldes dette budsjettprosessen, hvor midler tildeles de
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ulike prosjektene og delvis hvordan prosjektene estimerer kostnader. | budsjettpro-
sessen ser en fem ar frem i tid. Typisk i forste kvartal hvert ér legges tall og oppgaver
inn i budsjettene. | andre kvartal ser en mer konkret pd hva som skjer péfelgende
&r og dersom dette er mer konkrete ting, skal det gjennomferes forprosjekt. Ved
tredje kvartal gjennomgés budsijetter, hvor en sum midler forhandles om og tildeles
ulike siter (fabrikker/anlegg). Vedlikeholds- og complience-prosjekter prioriteres (mé
giennomfores), mens forbedringer, produktivitets- og kapasitetsprosjekter kan velges
mellom. Det nevnes at det i denne sammenhengen pga. kapitalknapphet ofte resul-
terer i, at de beste prosjektene far bevilgning og de mindre gode ikke fér. Prosessen
hvor en fordeler midler til de ulike prosjektene bor veere ferdigstilt mot slutten av
oktober/november, men er ofte ikke ferdig for nyttar (eller gjerne senere). Dette forer
til at prosjektene forsinkes og havner pa heelene, allerede for de er kommet skikkelig
i gang. For prosjektet kan starte opp ma det i tillegg godkjennes i Team 4 og mot
andre stakeholders i GE.

Informanter nevner at dette kan ta alt fra en uke til tre méneder, noe som er et pro-
blem for fremdriften og tidsplanen i prosjektene. En informant mener at prosjektene
trenger mer tid i fra starten av til & gjore ting ordentlig, og at dette er vanskelig nar
bevilgning kommer sent pa plass. Det kommer ogsd frem at det er stort fokus pé hva

ulike type losninger kan bety for HMS og prosessrisiko underveis i planleggingen.

«Det er stor vilje for & 1 det til her, i forhold til at vi skal veere leveringsdyktige

og ha rett kvalitet. Da strekker folk seg langt for & gjere det som trengs for G fa

prosjektet i mal»

Dette er uavhengig av ndr midler kommer, og om scopet er satt. Det nevnes ogsé at
det finnes eksempler pé at pengene har blitt holdt igjen etter spknad om investering
var sendt. Dette kan virke litt demotiverende og spiser opp mye av tiden til prosjektet,
noe som igjen pavirker tidsplaner og kostnader. Det ytres et pnske om & se lenger
frem i tid, dvs. begynne & planlegge et par ar frem i tid der det er mulig. P& denne

maten mener informanten at en bedre tid il & "tygge" scopet skikkelig.

Andre informanter papeker problemer med altfor optimistiske tanker rundt kostnads-
estimering. Estimeringene er for lave allerede fra starten av, som forer til at prosjekiet

sliter hele veien med for lite midler. Videre "kjipes" det inn pé ressurser, slik at en
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aldri har noe mer enn akkurat det som trengs.

«Blir én borte er det helt kaos»

Dette kan fore til forsinkelser i et prosjekt som allerede har gatt inn for lavt i kost-
nadsestimeringen. Det kommer frem at tidsplaner stort sett er gode, men at midler

og ressurser tilgjengelig begrenser og pavirker i stor grad.

Det kommenteres ogsa at en er for darlige til & tydeliggjere hva som er hva som
er krav til prosjektet. Med dette menes at URS’er er for darlig skrevet og mangler
til tider godkjenning for igangsettelse. Informanten sier det er sveert onskelig at
det foreligger URS'er i forprosjektet (i en eller annen godkjent form) og at dette mé

tilstrebes. Informanten mener at dersom URS’en er sd god som mulig, der en forspker

& veere sé spesifikk som mulig, vil prosjektet bli mye lettere & gjennomfore.

«Ta den kaosperioden i forprosjektet - ikke i prosjektet»

Videre nevner informanten at mer fokus pa detalier og detaljstyring for en gar i
gang er viktig. | tillegg kan prosjektkompetansen og kompetanse pé prosjektledelse
blant dem som jobber i prosjekter med fordel okes. Prosjekiledere bor bare veere
prosjektledere, ikke disiplinleder i tillegg, kommenteres det av andre informanter.
Informantene tror dette vil hjelpe & heve kvaliteten pé arbeidet, da prosjekilederen

ikke vil ha drift som i tillegg ma prioriteres.

En informant synes heller ikke de er gode nok til & igangsette aksjoner, etter at
en risiko er identifisert. Forspke & finne gode lpsninger og s& gjennomfoere disse,
blir overlatt litt il tilfeldigheter. Dette blir heller ikke overprovd eller kontrollert for
styringskomitéen. Altsa blir ikke aksjoner som rapporteres kontrollert pa utforelse
ved neste rapportering og heller ikke ettersporres ny risikostatus. Dette trekkes frem

som et punkt det er viktig & sette mer fokus p@.

En informant trekker frem at vinklingen pé identifisering av risiko og risikoanalyser
vil veere forskijellig etter hvilken bransje eller disiplin prosjektet kategoriseres under.
Vedkommende sier ogsa at det er en litt spesiell situasjon GEHCLI er i, mht. at de
bade er prosjektorganisasjon og kunde samtidig. Spesielt kommer det frem at det

finnes kulturforskjeller innad pé anlegget, slik at forskjellige personer pé anlegget
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vet veldig godt hvordan de vil ha ting.

«Den feedback-ringen er brutal og direkte, og det er bra»

En informant mener at sjekklister for risikoanalyser ma utvikles og endres kontinuer-
lig, selv om mange prosjekter i stor grad er veldig like. Informanten tror at en med
fordel kunne standardisere noen av sjekklistene i storre grad enn hva de er i dag,
slik at en er sikre pa at det bygges likt hver gang. Ved & gjore ting sé likt som mulig
hver gang, blir ting velkjent og gjennomprevd og vil ogsé forenkle ting mht. drift,
vedlikehold og reservedeler. Informanten ser ogsa viktigheten av & kontinuerlig opp-
datere lister over det tekniske utstyret en onsker & benytte, slik at ikke leveranderer

leverer utgatt eller foreldet teknologi.

«Jeg tror at en god liste over produkter som vi vet fungerer og ensker 6 ha inn,
er viktig & klare G holde oppdatert. Vi har med oss altfor mye av det gamle her,
slik at leverandgrer kan finne gammelt utstyr blant det godkjente og ender opp

med G sende gammelt eller eldre utstyr. Vi ber ikke putte inn gammel teknologi

i et nytt anlegg»

En annen informant papeker ogséd at det kan veere vanskelig & utvikle en god generisk
siekkliste som passer alle prosjekter godt. Dermed mener vedkommende at man i
stor grad er avhengige av nekkelpersoner med erfaring pd samme type prosjekter
for at identifisering av risiko og risikoanalyser skal bli best mulig. Samtidig bemerkes
det at en md veere noye pd enkeltpersoners myndighet i prosjekter. Ofte faller

beslutninger som ma tas, p& enkeltpersoner som skal vite noe om saken.

Prosjektrisiko nevnes som noe som stdr i fokus uansett storrelse pa prosjektet. Likevel
oppleves gjeldende sjekkliste for prosjekirisiko som mangelfull og derfor blir det opp

til hver enkelt prosjektleder & komme pa ting som ikke star pé sjekklisten.

«Prover ogsd 6 komme pé ting som ikke stér i malen, men en fér ikke nedven-

digvis med seg alle»

En informant trekker frem et eksempel pé risikovurdering av prosjektrisiko som var

veldig nyttig, og understreker viktigheten dette kan medfere for prosjektet.
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«Vi valgte egentlig en spesiell lpsning, som ennd ikke var offisielt lansert. Likevel

ble vi lovet at vi skulle fG den innen vi trengte den. Sa kjorte vi risikovurderinger

pd hele prosjektet og denne losningen kom opp som et problem, dersom vi

ikke fikk lpsningen. Derfor fant vi et alternativ som vi kunne gd for om det ble
nodvendig. Tre uker for vi trengte det, fikk vi beskjed om at den losningen vi
i utgangspunktet hadde valgt ikke var klar likevel. Det var jo i utgangspunktet

krise, men vi hadde da en reserveplan klar»

Informanten sier videre at det ofte oppleves at en har bruk for en reservelosning,
men ikke har lagd en. Dermed far prosjektet store problemer underveis, som kun-
ne veert unngdtt hadde en brukt tid pa dette fra starten. Eller s& oppleves det at
reservelpsningen var pa plass, men en far ikke bruk for den. Det kan da i ettertid
virke litt som bortkastet tid og ressurser, dersom alt gar etter planen. Dette kan veere
en vanskelig avveining, om prosjektet er presset pa tid og ressurser. Spesielt kan
enkeltpersoners tro pé at valgt lesning vil fungere eller veere klar i tide, vise seg &

fa store folger for prosjektet.

«Det var veldig nyttig & ha gjort den tanken om at dette er faktisk en potensiell

kjemperisiko for gjennomfering av prosjektet. Da mad vi serge for at vi har en

backup-plan. Det hadde vi den gangen og det virket faktisk»

6.1.3 Reduserende tiltak

Flere informanter er enige om at der mangelfulle prosedyrer nar det kommer til
reduserende tiltak, selv om det stadig blir bedre. En trekker frem at det mé jobbes
med prosjekiledere inn mot prosjekirisiko, for & oke kompetansen og bevisstheten
rundt dette. Videre kommer det frem at det finnes en egen post p& prosjekirisikoer
under rapportering til prosjektkomitéen, men at det er for lite fokus pé & bruke denne.
Her mener informanten at det bdde ma ettersporres fra styringskomitéen sin side,
sa vel som prioriteres mer fra prosjekilederne. Likevel tror informanten at nar det
ikke settes fokus pd dette fra styringskomitéen, sa velger prosjektlederne & bruke

tiden p& annet.
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«Ovenfra og ned er vi for dérlige pé & fokusere pa risiko»

Informanten mener at det styringskomitéen onsker & vite ofte dreier seg om penger,
fremdrift og ressurser. Derfor bor det settes krav til rapportering av risiko, gjerne fa
dette ned pd papiret, slik at det finnes en flyt & folge. En annen mulighet vil kunne

veere & hente inn ekstern hjelp, til & ta seg av prosjektrisiko pd veldig store prosjekter.

Flere informanter gir uttrykk for at det er litt forskjellig praksis nar det kommer
til handtering av risikoreduserende tiltak, avhengig av hvem som utferer dette og
innunder hvilken disiplin. What-if analyse og FMEA-analyse er mye brukt hhv. for
HMS-risiko og produkirisiko og utferes gjerne i tidligere prosjektfaser nar konsept
og design skal fastsettes. Disse behandles gjerne nér en oppdager en slik risiko, for
en kan gd videre med konsept og design. En informant sier ogsd, at dersom det er
multidisipline og gjerne komplekse problemstillinger kan det veere nodvendig med
flere runder pd dette. Prosjekirisikoer blir det nok lagt mindre vekt p& enn det burde
sier en informant. Hovedsakelig benyttes sjekkliste for prosjektrisiko, men det er for

individuelt hvor mye fokus det er p& dette.

Eksisterende sjekkliste for prosjekirisiko er ogsé mangelfull, da det ikke er nok fokus
pa dette. Flere informanter mener at det her ma legges mer fokus pa & utvikle en
god sjekkliste for prosjektrisiko, samt oke bevisheten p& bruken av denne. Noen
tror ogsd at det vil komme naturlig dersom det legges mer fokus pé risiko og

rapportering av risiko ovenfra og ned. En informant sier at det brukes mye tid pé

Qo

folge opp tidsplaner og prosjektere anlegg sa riktig som mulig ferste gang, for

Qo

unngé & lage forsinkelser eller dobbeltarbeid. Det er ogsa viktig & siekke opp
med forsikringsselskap hvordan de onsker ting, slik at en ikke risikerer palegg om
endring i ettertid. Forsikringsselskapet er ofte ute etter & begrense eller redusere
utbetalinger dersom noe skulle ga galt, sier en informant. Dermed justerer de gjerne

forsikringspremien, om de ikke er fornoyd med det som er bygget.

«Det er da viktig G ha fokus pé & gjere ting riktig ferste gangen, fordi en vet at

dersom ikke ting kommer pé plass s@ tidlig som mulig, resulterer det i endringer

underveis»

Dette er noe alle er klar over sier informanten. Det finnes en form for milepaeler
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underveis, men disse er ganske levende, og ikke godt nok beskrevet av prosedyrer.
Akkurat dette er en kjiempeutfordring for mange. Det kommer ogsd frem at nar ting
ikke kjores helt etter boka, selv om alle er klar over hvordan ting egentlig skal veere
i en optimal situasjon, skaper det problemer. Dette tror informanten ofte skyldes at
flere av de involverte har for mange bi-geskjefter. Kunden skal gjerne produsere
pa fulltid, og blir tildelt prosjektarbeid pa toppen. Disiplinansvarlige skal egentlig
drifte eksisterende anlegg pé hele fabrikken innenfor sin disiplin, og tildeles ogsé
prosjektarbeid pd toppen av dette. Dermed blir utilgjengelighet et problem for &
holde milepaeler og fremdrift. Mangel pa ressurser og den kompetansen de besitter

blir derfor en risiko i seg selv for prosjektene.

6.1.4 Optimaliserende tiltak

Flere informanter er enige om at de er darlige pa optimaliserende tiltak. De synes
det er veldig mye fokus pa risiko og kun det, rent metodisk. En av informantene
tror dette kan skyldes at sjekkliste for risiko som benyttes, er alifor fokusert mot
risiko og ikke mot muligheter. En annen tror ogsa at dette kan skyldes manglende
krav om rapportering av muligheter ovenfra. Med dette mener vedkommende, at
okt fokus rundt muligheter vil hjelpe betraktelig. Dersom ikke prosjekiledere blir
etterspurt en vurdering knyttet til muligheter vil de heller ikke prioritere & bruke
tiden sin pd dette. Det kommer tydelig frem at flere informanter mener det er veldig
individuelt hvor mye tid og ressurser som brukes pa & vurdere optimaliserende tiltak
og muligheter som oppstér. Her spiller igjen tilgang pd ressurser inn, samt hvor godt
prosjektlederens eller prosjektdeltakernes overblikk er. Likevel er flere enige om at
det er kritisk @ identifisere muligheter sa tidlig som overhodet mulig, ettersom det

kan bli for sent & utnytte en mulighet senere i prosjektet.

«Mye verdi kan skapes i at en holder alle muligheter dpne. Prove & velge

lesninger som er dpne og fleksible, slik at en ikke skjeerer seg ned i en bestemt

retning»

En mulig arsak til dette kan veere mangelfull utredning i konseptstudie eller forpro-
siektet sier en informant. | tillegg kan det dukke opp ny informasjon underveis, som

en ikke var klar over. Det er ikke da noen automatikk i hvordan dette handteres,
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men det gjelder & finne beste vei videre. En sier at fabrikken har leert seg & benytte
dyktige leverandorer i slike situasjoner, som ofte kan bidra med bred kompetanse
og stille dpne sporsmdl. En informant papeker ogsa at uansett hvilken lpsning som
velges til slutt, bor den kunne forsvares i ettertid. Det er da dumt & velge losnin-
ger som begrenser andre muligheter, dersom noe ikke gar som planlagt. Det bor
veere en slags bevissthet rundt valg som gjores, slik at en har mulige utveier eller
alternative lpsninger & benytte. Dette er ogsé noe som med fordel bor rapporteres
til styringskomitéen, da dette kan fungere som en ekstra sjekk for om andre mu-
ligheter er vurdert skikkelig. En informant mener at det er bra fokus pa & utnytte
muligheter i prosessen, i samarbeid med Utviklingsavdelingen. Vedkommende tror
forbedringspotensialet finnes i & analysere alternative lpsninger og i valg av utstyr
og utstyrsleverandorer, ikke konseptet. Det trekkes frem et eksempel hvor en ny
type ventiler ble benyttet, for & spare penger. Det hele endte opp med & koste langt
mer enn antatt, fordi alt métte byttes innen forste ar i drift. Dette er med pa & oke
kostnadene for drift og vedlikehold, og selv om dette ikke havner under prosjektets
kostnader skaper dette problemer for anlegget. Det er viktig & heve blikket i slike
situasjoner, samt ha en konsekvensforstdelse hvor en innser at dette kan medfore

ekstra kostnader i fremtiden for fabrikken.

6.1.5 Kommunikasjon, overvéaking og kontroll

De fleste informantene er enige om at ukentlige prosjektmeter star for mye av kom-
munikasjonen i prosjektene. Pa disse motene er det aksjonslister som folges og utover
dette benyttes mail og informasjonstavler i hvert omréde for videre kommunikasjon.
Disse informasjonstavlene er nyttige da alle involverte kan se med egne oyne hva
som foregdr til enhver tid. Prosjekilederen presenterer ogsa ukentlig til styringskomi-
téen, som bestar av noen av de mest sentrale personene pa anlegget. Fra tidligere
store utbygginger var anlegget ogsé gode pd & sende ut fellesinfo og oppdateringer
i prosjekter til de ansatte p& anlegget. N& er det for det meste omréadespesifikk
informasjon, relevant for driftsmessige ting som sendes ut. Flere informanter mener
at det er en del & gjore med informasjonsbiten, dersom denne skal bli god nok. En
informant trekker frem interessentanalyse og utarbeidelse av informasjonsplan som

punkter som bor forbedres.
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«Vil alltid veere slik at en ikke kan informere godt nok»

| de ukentlige prosjekimotene sitter alle som kan tenkes & ha interesse i det som
blir tatt opp, eller som en har behov for at kommer med innspill. Underveis er det
fokus pd, at alle som skal produsere noe som andre er avhengige av, blir ferdige
i tide. Dette for & unngé at neste oppgave blir forsinket og skaper problemer for
fremdrift i prosjektet. | denne sammenhengen pépekes det at det er sveert viktig at
den som er ansvarlig for & produsere noe flagger eventuelle problemer med tid eller
underlag sé tidlig som mulig. En informant forteller at det storste problemet rundt
dette, er at kunden er kritisk viktig for underlaget og URS’en. Det betyr at kunden
ma vaere mye involvert i denne prosessen, for at underlaget skal bli godt nok. Nar
kunden "skvises" mellom for eksempel produksjon i fabrikken og prosjektarbeid,
skaper dette raskt problemer. Vedkommende sier derfor at en gjerne skulle hatt mer
tid i planleggingsfasene til & produsere et godt nok underlag. Informanten tror at en

mulig lesning pd dette er en ren prosjektorganisasjon med disiplinledere som kun

driver med prosjekter og innehar hoy kompetanse pd dette.

«Skal du spise en elefant, sa tar du en bit av gangen»

En informant papeker viktigheten av & jobbe strukturert og systematisk. Alle oppgaver
deles opp i biter eller deloppgaver som derretter vurderes og gjennomfores en etter
en. Dette er sveert viktig for & beholde roen og oversikten spesielt i store komplekse
og multidisipline prosjekter. Det kommer frem at de involverte disiplinlederne stort
sett er sveert dyktige innenfor sitt felt og vet godt hva som ma gjores. Problemer
oppstdr derimot nar en skal sette alle de forskijellige disiplinene sammen, og ender
opp med en mengde aksjoner og oppgaver som skal koordineres mot hverandre og

tidsplan.

En prosjektleder tror det kan veere sveert nyttig & ta seg en tur rundt til prosjektdel-
takerne utenom faste motetider, for & f& et innblikk i situasjon og ensker fra hver
enkelt. P4 denne maten kan prosjekilederen stille opp ved behov for hjelpe ut med
situasjoner, uten at en trenger vente til neste prosjekimote. Vedkommende sier ogsé
at det er viktig & tenke pa prosjekiets beste, og legge til rette for at prosjektdeltakerne

kan bruke sin kompetanse der de er gode. | stor grad handler det om & vurdere
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hvilke oppgaver prosjektet har, hvilke ressurser prosjektet har tilgjengelig og hvordan

ressursene best mulig kan benyttes for & utfere disse oppgavene.

«Jeg prover G ta meg av dokumenter og byrékrati, slik at de som skal gjore

jobben kan gjere jobben. Prover G rydde unna det som spiser opp tiden deres,

slik at de kan gjore det de er gode pd. Som prosjektleder har jeg disse folkene
og vet hva slags oppgaver de er knallgode pd. Jeg mé serge for at de har

oppgaver og at det ikke er noe som forsinker dem»

Flere informanter er enige om at endringer som forekommer bor komme sé tidlig
som mulig. Det trekkes frem at & gjore endringer sa lenge prosjektet ennd befinner
seg "pa papiret" er langt enklere og billigere, enn om det er pabegynt bygging. En
informant sier at anlegget ofte bygger etter P&ID tegninger, og at disse ma veere
gode nok for & unngd ekstra kostnader. Informanten sier videre at om en bommer

pd den okonomiske soknaden, bommer en ogsé pé tiden.

«Det hadde jo veert fint om P&ID’en var ferdig nér en sokte om penger, men
den er jo ikke det da. Dette byr pd utfordringer i forhold til treffsikkerheten pa

det gkonomiske»

Dette skyldes i stor grad, at en ikke vet i detalj hva som skal bygges. Da kommer det
fort ting i tillegg i senere tid, som bare forverrer hele situasjonen, sier vedkommende.
Et skikkelig dypdykk ned i hver enkelt disiplin i forprosjektet, nevnes som en viktig ting
& bruke tid pd. Dette kan veere med & oke treffsikkerheten pé prosjektet betraktelig,

samt hjelpe til & unngé en situasjon der prosjektet mé& be om mer penger.

«Det ser ikke bra ut utad, G be om mer penger. Nér en har noen konkrete ting

g telle pé, er det mye lettere G sette en prislapp pé det»

Flere informanter sier ogsé at det er viktig at endringer flagges og valg av vei videre
loggferes og kommuniseres ut til de involverte. Dette gjor det mye lettere & f& aksept
blant prosjektdeltakerne. Problemene oppstdr fort nér veien videre er darlig definert,

fordi de involverte ikke forstar helt hvor endringen er eller hvorfor den ble gjort.
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«Er det noe som er lett 6 fikse og gir masse goodwill, s gjor en jo selvfolgelig

det med en gang»

En informant sier ogsa at det noen ganger oppleves en del skepsis rundt endringer.
Likevel, er det ikke ofte en horer noe etter gjennomfort endring. Vedkommende sier
dette er et typisk eksempel pa at endring ma oppleves for folk tror pd endringen.
Mennesker er naturlig skeptiske overfor endringer sier informanten videre. Heldigvis

far en gode indikasjoner dersom en endring ikke har fungert slik en hapet.

«Folk vet @ si ifra ndr de er misfornoyde med ting»

Dersom en endring forekommer, er det viktig & sette seg ned & vurdere muligheten for
at endringen kan skape risikomomenter for prosjektet, sier en informant. Fabrikken
benytter to systemer for & loggfere endringer; FEM (Feil, Endring, Mangler) og EiP
(Endringsmelding i Prosjekt). En informant mener at EiP er en bedre méte & loggfere
pd, fordi den er enkel og tar med seg alle faser av et prosjekt. Med dette mener
informanten, at EiP tar med seg bdde en godkjenning av kunden og en godkjenning
av styringskomitéen (som er de som bevilger penger til en eventuell endring), samt
prosjekteringsdelen, utforelsesdelen og anleggsdokumentasjonsdelen. Informanten
sier at endringer ofte kommer litt p& siden av prosjektet, etter at noe er ferdig bygget
og kanskje fil og med levert til kunden. Da er det meget viktig at alle faser blir med
i denne endringen. En informant papeker ogsd, at fabrikken er déarlige pa endringer
som kommer fra ledelsen. Dette kan for eksempel veere at prosjekiet ma dekke
en viss sum pd en person som skal inn & jobbe i prosjektet for en tid. En annen
informant sier at det er sveert viktig & veere @pen rundt det, dersom det er gjort en

feil, for & hindre gjentakelse.

«Med forskjellige folk i forskjellige prosjekter, sa er det en reel risiko for at man

gjor feil om igjen andre plasser»

Vedkommende trekker ogsé frem eksempler pé feilaktige bestillinger. Dette kan
skyldes mangel pd kontroll i flere ledd og kunne veert unngétt dersom slike bestillinger
ble sjekket av flere personer. Informanten sier at det finnes en GTS som sier noe om

dette, men at feil gjores likevel. Selv om slike feil gjores i beste mening, burde det
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veaere mulig @ oppdage for bestillingen sendes gjennom, som for eksempel gjennom
en dobbeltkontroll. Dersom feilen likevel er gjort, er det sveert viktig & ta en befaring
med alle som innehar kompetanse pé dette. Det ma sa gjores en kost-nytte vurdering,
for om dette er mulig & fa til likevel. Liv og helse er da forste prioritet og det gjores
nye risikovurderinger med dette i bakhodet. Pengene er jo allerede brukt, sa det

gjelder & finne ut om det gér an & leve med feilen og til hvilken konsekvens og pris.

6.1.6 Verktoy og rapportering

Informantene gir uttrykk for at hva slags verktpy benyttes, er veldig variert avhengig
av hva slags prosjekt det dreier seg om og det aktuelle utstyret prosjektet krever.
Noe utstyr er velkjent og krever ikke s& mye, mens noe er nytt og ukjent og mé
testes og vurderes i forkant. En informant pdpeker at dette er omrader det jobbes
med & forbedre, standardisere og f& ned pd& papiret hvordan skal utferes og av
hvem. Ansvarsfordeling, tildeling av spesifikke oppgaver, dokumentasjon og hvor
ofte det bor rapporteres er ting som det bor bli klarhet i. Igjen nevnes det, at dersom
ikke prosjektkomitéen har fokus pé dette vil det ikke bli gjort. Vedkommende tror at
dersom templater for gjennomfering, metodikk og prosedyrer for bruk av verkioy
og rapportering kommer pd plass, er mye gjort. Samtidig er det viktig & heve

kompetansen til dem som skal benytte dette pépekes det.

En annen informant sier at det er brukt en del forskjellig verktoy i tidligere ar,
som enda henger litt igjen i dag. Ved enkelte anledninger hadde en ogsé innleide
selskaper som brukte et veldig profesjonelt risikostyringsverktoy og kommersiell
software til & forvalte risikoelementer. | dag ser vedkommende at det ligner mer pé
en innfallsmetode, nar risiko skal identifiseres. Dette kunne veert unngatt dersom det
hadde blitt opprettet en mer generisk form for risikologg eller database. Slik det er i
dag, blir fabrikken ekstremt avhengige av nokkelpersoner med lang og god erfaring,
og hva disse klarer & komme pa under en risikoidentifiserings-prosess. Det kunne
veere onskelig med sjekklister pa for eksempel resultat, fremdrift og constructability

som et tillegg til dagens verktoy, mener informanten.
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6.1.7 Rutiner og erfaringer

En informant sier det er gjort erfaringsoverforinger i noen prosjekter, men ikke alle.
Personen pdapeker at dette er noe anlegget har et stort forbedringspotensial i, men at
en erfaringsoverforing bare blir god dersom det settes av nok tid til dette. Generelt
ligger det til en viss grad noe prosjektdokumentasjon tilgjengelig, som kan benyttes
til & finne ut hva som er gjort i tidligere prosjekter. Likevel blir det opp til hver enkelt
& bruke tid pa & lese gjennom slik dokumentasjon. Det oppleves heller ikke at risiko
som identifiseres og eventuelle risikoreduserende tiltak loggferes p& noen mate, slik
at det enkelt gér an & finne ut hva som er gjort av tiltak, hvorfor tiltaket er gjort og
hva resultatet ble. Informanten ser helt klart nytten av dette, dersom slik informasjon
hadde veert lett tilgjengelig. En annen informant nevner at siden det i stor grad er de
samme personene som kjorer prosjekter pa anlegget, vil de i en eller form f& med
seg noen erfaringer fra et prosjekt over i det neste. Likevel ser vedkommende helt
klart et forbedringspotensial her. Slik det er na prioriteres ikke tid til & veere med &
motta eller overfore erfaringer fra et prosjekt til et annet, rett og slett fordi ingen har

tid & sette av.

«Ser ikke bort fra at samme feilen kan gjores i Bygg 2, som den har veert gjort

i C-15 to 6r for. Det er ikke noe automatikk i & sjekke opp tidligere prosjekter

for en gar i gang med et nytt»

Det trekkes frem av en annen informant at personene pd anlegget snakker sammen,
og far med seg en del p& denne maten, men at det mangler en formell prosedyre
for erfaringsoverforing i prosjekter. Videre tror informanten at det ogsé kunne veere
stor nytte i & samle et slags oppslagsverk for alt utstyr pa anlegget, med tilhorende
informasjon om hva som er typisk for dette utstyret og hva slags aksjoner som er

gjort pé utstyret tidligere.

En informant sier at situasjonen i dag er slik at det i all for liten grad benyttes pro-
siektevalueringer. | praksis betyr dette at prosjektet avsluttes og ingen av deltakerne
eller i styringskomitéen vet hva som var bra og mindre bra. Det sendes heller ikke
ut noe formell dokumentasjon eller avslutningsinformasjon om prosjektet nar det
avsluttes. Det kan tenkes at det finnes dokumentasjon om innkjop, leverandorer,

strukturer og planer, men dette er veldig individuelt.
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«Det er ikke noen rutiner for dette pé plass. Individuelt hva folk gidder & bruke

tid pa og hva de ser nytten av»

En annen informant mener en felles oppsummering ved slutten av et prosjekt er
tull, fordi de involverte ikke husker godt sa langt tilbake i tid. Det er derfor viktig &
notere ned stikkord og spesielle hendelser underveis, ellers husker en ikke viktige
erfaringer mot slutten av prosjektet. Det pdpekes ogsa at risiko burde komme inn i
dokumenthdandteringssystemet pd anlegget. Slik det er i dag, gar en ofte tilbake for
& se pa siste prosjekt som ligner det gjeldende. En form for egen database hadde
kunne handtere dette. Det nevnes ogsé at kunden er en sveert viktig ressurs, da de
gjerne sitter pa erfaringer med drift av eksisterende lpsning og dermed kan hjelpe &
identifisere ting som prosjektet ikke var klar over at var et problem. Totalt sett oker

dette bredden pé& kompetanse i prosjektet.

En informant forteller at det alltid gjores en oppstarts befaring sammen med leve-
rander og kunde. Her gjennomgds en rekke dokumenter, samt en fysisk befaring
av nybygg. Dessverre oppleves det noen ganger at kunden sier de ikke kan ha noe
slik det er bygd. Dette mener informanten viser at internleering ikke alltid fungerer,
samme hvor god og lang erfaring de involverte har. Vedkommende mener det er
sveert viktig & bruke prosjektevalueringer eller giennomganger av prosjektet fra A
til A, slik at andre kan f& nytte av erfaringene, og pd den méten forhépentligvis
unngd de samme feilene. Dette kan veere noe sd enkelt som at prosjekigruppen
ikke kjente til eller kom pé& et potensielt problem, som lett kunne vaert handtert om
det ble oppdaget tidlig nok. Dersom feil oppdages pa oppstarts befaringen, kan det

potensielt & katastrofale konsekvenser.

«Summen av feil i et prosjekt er konstant. Det som er avgjerende er nér de

oppdages»

Rendyrket prosjektorganisasjon nevnes av en informant som en positiv ting i forhold
til erfaringsoverforing. Slik situasjonen er i dag, har ikke anlegget mange som kun
driver med prosjekiledelse pa fulltid. Dersom det er nok prosjekter til @ ha en rendyr-
ket prosjektorganisasjon, mener vedkommende dette er fordelaktig. Disse personene

vil da sitte i flere prosjekter og kunne bidra med innspill i flere prosjekter samtidig
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mens de ennd har dette friskt i minne. Uansett vil fabrikken veere avhengig av & ha
en rekke ressurser som sitter dypt inne i daglig drift, for & opprettholde spisskompe-
tanse og kjennskap til anlegget inn mot prosjekter. Det er da bedre & ha en egen

prosjektavdeling med spisskompetanse pé det & lede prosjekter.

«Det & drive prosjektledelse er et komplisert fag, som ikke bare er noe en

gjor innimellom. Vi har jo ekstremt mye god kompetanse pé anlegget. Dette

er folk som kjenner det eksisterende anlegget veldig godt, men som ogsé har

muligheter til & gjore vurderinger pé hva som ber anskaffes for at ting som
skal virke, dersom en bygger nytt. Utfordringen er G klare & bruke all denne

kompetansen pé en best mulig méte for anlegget»

6.1.8 Tid, kost og kvalitets oppfatning

Flere informanter mener det avhenger av hvor en er i prosjektet, hvordan de for-
skjellige involverte oppfatter tid, kost og kvalitet. Forskjellige bakgrunner vil i stor
grad definere hva som oppfattes som kvalitet. En med prosessbakgrunn pé anlegget
vil eksempelvis bry seg mer om hva som bli sluttproduktet og nér dette kan leveres,

og mindre om kostnadene. Det er i stor grad individuelt og personlige oppfatninger

som avgjer hvor en befinner seq i|prosjekitrekanten| sier en informant.

«Det hjelper ingenting G holde seg innenfor kostnader, dersom ikke kvaliteten er

pd plass eller det som bygges ikke virker som filtenkt. Kvaliteten er det viktigste.

Dersom det ikke virker vil du bli husket for alltid, men om du lager noe som

virker, glemmes det ganske fort at det ble litt dyrere eller tok litt lenger tid>»

Kvalitet oppfattes av noen informanter som den mest mulig effektive ressursbruken,
som igjen forer til best mulig resultat. Forst og fremst betyr dette at resultatmal eller
resultatkravet skal oppfylles. En informant kommenterer at kvalitet er noe som mé
bygges stein pa stein. Det hele bor begynne med & sporre seg om effektmal er
oppndadd, budsjett er overholdt, milepaeler som avtales er overholdt, godkjennings-
skjemaer for P&ID og modell er pa plass, samt godkjent utstyrsspesifikasjon. Dersom
alt dette er pd plass skal kunden ogsé kunne starte opp & hente ut effektmalet uten

problemer. Deretter kommer typisk maltall, som for eksempel produktivitet, for tids-
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bruken nevnes. Likevel er dette forskjellig fra prosjekt il prosjekt. Tiden kan noen
ganger veere sveert viktig for & unngé stans i produksjon, hvor en da ma gjere en
vurdering om det er mulig & sleyfe andre ting, for & komme i mal pd tilmalt tid. Pa
spersmdl om det noen ganger er viktigere & treffe tidsplan, slik at en kan tillate seg

at ting koster hva de ma koste svarer en informant:

«Det er ingenting pd dette huset som kan koste hva det koster. Det er stort fokus

pd kostnader. | noen filfeller er det ogsa hinsides fokus pa tid, men det fples som

om det lettere blir akseptert med en sprekk i tidsplan enn sprekk i kostnader»

Det nevnes ogsé av en informant, at det noen ganger hentes penger fra et annet
prosjekt dersom det ikke er mer penger & ta av. Dette oppleves som en risiko. For
dem som sitter i den andre prosjektet, blir det da mindre penger & ta av. Noen
ganger tas ogsé da oppgaver ut av det andre prosjektet, sammen med pengene.
Typisk kutter en da ut mindre viktige oppgaver fra store prosjekter, som kan utferes
ved en senere anledning. Dette er jo opp til ledelsen & prioritere, sier informanten.

En annen informant sier at prioriteringshierarkiet i slike situasjoner er:
1. Personsikkerhet
2. Produktkvalitet
3. Produksjonskostnad og leveringssikkerhet

En informant snakker ogsé om sikkerhetsmarginen i prosjektkostnadene pé 10%.
Denne brukes ofte, men det sitter langt inne & sporre om mer penger utover dette.
Til en viss grad er det nok noen som ser p& den okonomiske rammen som 1,1 ganger
budsjett, altsa utnytter at en har 10% & gé pa. En person sier ogsé at estimatene
som de spkes om bevilging pd grunnlag av, ofte er altfor lave. Med dette mener en
at det settes et altfor lavt tall allerede fra starten av prosjektet og ender til slutt opp

med & sprenge budsjett og komme pé etterskudd i forhold il tidsplan.

«Kanskje en heller kunne sokt om 10-15% ekstra med penger, & fétt det gjort

helt ferdig»

Informanten tror denne uneyaktigheten i estimering skyldes tidspress for & komme
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i gang med prosjektet. Spesielt gjelder dette kapasitetsprosjekter fortelles det, hvor
en ofte ma starte neste prosjekt for det gjeldende prosjektet er helt ferdig. | tillegg
hender det ogsé at aktiviteter som ikke blir fullfort i et prosjekt pga. manglende

midler, overfores til neste prosjekt.

«Blir litt furting om en sprenger budsjetter. Har ogsd sett noen prosjekter som

har brukt litt mer enn de hadde estimert, mer eller mindre med vilje»

Som regel er det slik ting blir gjort ferdig, sier en informant. Nar et prosjekt forst
er padbegynt, blir det som regel gjort ferdig. Er nok en vei & g& nar det kommer til
presisjonsgrad p& kostnadsestimater. Det kommer frem at det ikke foles som om
alle bryr seg s& mye om hva ting koster, pa en slik mate at de ikke har noe forhold
til det. Opplever ogsd at det ikke er ofte ledelsen gér inn & overstyrer. Dette er i
utgangspunktet positivt, at en viser tillit til folks vurderinger, men det er en vanskelig
balansegang & vite nar en eventuelt skal gripe inn. Vedkommende er litt redd for at
nivéet investeringsmessig er blitt sd hoyt, at en det ikke lenger er beerekraftig. Trenger
litt strengere kontroll fordi summene blir for hoye, sier personen. Vedkommende tror

dette stort sett bunner i at en har for darlig tid til & sette seg ned & planlegge ting

skikkelig.

«Vi kunne gjort ting ganske mye bedre, vist vi hadde brukt mer tid i forkant -

og hadde hatt tid til & bruke mer tid i forkant. Nér en foler at en driver med

brannslukking hele tiden og hele tiden fokuserer der det brenner mest, sG rekker

en aldri G fa sett litt mer langsiktig»

Denne problematikken henger sammen med budsjettering og ftildeling av midler,
sier en informant. Noen ganger far en tildelt en sum penger og en tidsfrist, og mé

o o

sd gd i gang & bygge for en vet helt hva som skal bygges. Dette er ogsd med
pd & stresse prosjekideltakere og prosjektorganisasjonen, som blir satt i en sveert
vanskelig situasjon. | sin tur blir tidsplaner og konsept utrolig vanskelige & lande, nar

en ma forsoke & tilpasse dem fil en tildelt sum med penger.
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«En typisk trend her er nok at vi har et tall eller tidspunkt vi skal treffe, & s
prover vi @ justere oss ut i fra dette, uavhengig om estimatene vdre er gode nok

eller ikke. Sa tror vi litt for godt om oss selv, at vi har fétt med oss alle detaljer.

Men det viser seqg i alle prosjekter, at nér en begynner & detaljprosjektere, det

er jo da alle de gode idéene kommer frem og pengene raser ut»

En informant snakker ogsé om stor kreativitet i tilnserminger til & benytte kvalitet
som en variabel for & komme i mal med prosjektet. Forste punkt kan gjerne veere
& stryke mange punkter pa reservedelslister, uten at en tenker s mye over hva
dette medforer for kunden og drift. | neste omgang kan dette medfere problemer
for kunde og drift/vedlikehold nar de skal drive produksjon og vedlikehold. De som
skal drive vedlikehold sitter da plutselig uten reservedeler som ma kjopes inn pé
driftskostnader. P4 denne maten flyttes kostnader ut av prosjektet og over pé drifts-
budsjettet. Det er heller ikke sikkert at drift/vedlikehold oppdager dette for den dagen
noe bryter sammen, noe som kan bety lang nedetid p& produksjonsanlegg mens
en venter pd reservedeler. Likevel papeker informanten at mange prosjekiledere er
arlige nér det kommer til slike vurderinger og rapporterer inn slike konsekvenser
for styringskomitéen, dersom det er opp til vurdering for & komme i mal. Det er da
mulighet for & bevilge mer penger for @ unngd slike situasjoner, og fa prosjektet i

mal.

6.1.9 Forslag til forbedringer/endringer

Intervjuobjektene ble bedt komme med forslag til forbedringer eller tiltak i maten
GEHCLI gjennomforer prosjektene sine pd (med tanke pd risiko). Eventuelle forlag
som kom frem skulle ha til hensikt & effektivisere eller oke kvaliteten, pa prosjeki-
giennomforingen eller risikoh&ndteringen for prosjektene ved anlegget til GEHCLI.
Fordi forslagene kommer fra interviuobjekter med bakgrunn i forskjellige omrader
pa anlegget og som har forskjellige roller i en prosjektorganisasjon, vil dette kunne gi
gode indikasjoner pad om det finnes ulike ensker og prioriteringer hos disse gruppene.

Under er svarene sammenfattet og listet opp:
 Mal eller sjekkliste for prosjektrisiko

« @kt tilgjengelighet pé ressurser og kompetanse (nokkelpersoner)
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« Spesialist i Trackwise

+ @kt fokus pa mindre endringer underveis i hovedprosjektfasen
« Bli flinkere til & formelt overlevere prosjekter til drift

+ F& pa plass URS sé tidlig som mulig

+ Senke tiden det tar & fa tildelt midler til prosjekter

+ PRINCE2-sertifisering av prosjektledere

 (Qkte ressurser i prosjektavdelingen

+ P4 sikt jobbe med et multidisiplint prosjekteringsfirma

+ Qke tiden som er tilmalt til rapporteringer av prosjekter
+ Mer fokus pé Tollgates/milepaeler

 Dataregister pd utstyr

» Kompetanseheving pd bruk av verkioy og metodikker

Mal eller sjekkliste for prosjektrisiko: Flere informanter ytrer et onske om en

forbedret mal eller en sjekkliste for prosjekirisiko, likt dem som finnes p& anlegget

for What-if analyse|og|[FMEA-analysel En mener at dette vil kunne spare mye tid, som

prosjektlederen eller prosjektorganisasjonen matte ha brukt pa & tenke gjennom og
komme pa prosjekirisiko. Vedkommende pépeker likevel at hvert prosjekt vil veere
unikt pd sin egen mate og at en slik liste ma brukes med kritisk blikk. En annen
informant tror at en standardisert liste over prosjektrisikoer, som i stor grad gér igjen
i hvert prosjekt, vil kunne oke fokus og bevissthet pa prosjekirisiko. Totalt sett vil en

slik liste veere med & forenkle denne tankeprosessen mener de to informantene.

@kt tilgjengelighet pa ressurser og kompetanse (nokkelpersoner): Alle informan-
tene er enige i at mangel pd ressurser i form av nekkelpersoner er en gienganger
i alle prosjekter. Med dette mener informantene at de i stor grad er avhengige av
nokkelpersoner som tilhorer de forskjellige disiplinene pd anlegget, spesielt gjelder
dette multidisipline prosjekter. Disse nokkelpersonene driver gjerne ikke med pro-
siekter pé& fulltid, men er i stedet opptatt med drift og vedlikehold av eksisterende
anlegg. For 4 frigjore disse fra drift og vedlikehold, mé& avlesere eller vikarer leies
inn. Som nevnt tidligere, sier mange informanter at begrensede midler eller tid ogsé
er et problem i mange prosjekter. Det kan derfor vise seg vanskelig & frigjore enkelte

nokkelpersoner fil tider.
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Spesialist i Trackwise: En informant sier at bruken av Trackwise oppleves som bade
tidkrevende og utfordrende. Etablering av Trackwise for prosjektet stieler mange timer
og en person som er dyktig pa dette vil kunne gjore dette mye raskere, pépeker
informanten. Totalt sett ville dette bli langt mer produktivt og spare personer som
ikke kan dette like godt for eventuelt dobbeltarbeid, dersom noe gjores feil eller er
mangelfullt ferste gang. En person som kan etablere og folge opp tiltak i Trackwise,

tilsvarende en planlegger, som kunne gjore dette pa fulltid er derfor onskelig.

@kt fokus pa mindre endringer underveis i hovedprosjektfasen: En informant
sier det fil tider har veert tilfeller av litt for mange omkamper pa beslutninger som
er tatt. Det pdpekes at endringer noen ganger er riktig, men personen tror at de
som jobber i prosjektene noen ganger ma bli flinkere til & godta en beslutning for
sG & jobbe videre med den. Nye idéer som kommer opp etter at en beslutning er
tatt, bor da jobbes videre med i neste prosjekt i stedet. | prosjekter som innebaerer
teknologiendring, mener personen at det noen ganger er nedvendig & si at "na
er det godt nok". Dersom en stadig tar opp diskusjoner pd valg som egentlig er
tatt, resulterer dette i at scopet aldri blir last. Dette skaper i sin tur en risiko for

prosjektgjennomforingen.

Bli flinkere til & formelt overlevere prosjektene til drift: Det er ogsd onskelig &
bli flinkere til & formelt overlevere prosjektene til drift, sier en informant. Dette vil
si at kunden eller avdelingsleder for det omradet som skal drifte det utstyret som
prosjektet leverer, formelt overtar ansvar for eventuelle punkter som prosjektet ikke
har lgst. Vedkommende mener dette er viktig & gjore, slik at prosjektlederen kan
konsentrere seg om neste prosjekt, uten @ risikere & f& sporsmal om et "gammelt"
prosjekt. Dersom det dukker opp spersmal fra et tidligere prosjekt, er det ofte sveert
vanskelig & gjore noe med fordi det ikke finnes hverken midler eller en prosjektor-
ganisasjon lenger. Informanten sier at dette i stor grad skyldes at prosjektlederen
aldri for "surret" seg til & overlevere prosjektet formelt sett. Personen nevner at dette

ogs@ henger sammen med "95%-regelen":

«Sta pé til prosjektet er 95% ferdig, men de siste 5% far en aldri gjort ferdig

fordi en da er over i neste prosjekt»

Fa pa plass URS, sa tidlig som mulig: En informant sier at & f& pé plass en URS,
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som er god nok, pd et sé tidlig tidspunkt som mulig er noe som er pratet om "i alle
ar". En god URS ma veere pa plass, slik at denne kan veere styrende nér beslutninger
skal tas. Det holder ikke at denne blir ferdig etter at beslutninger allerede er tatt. Dette
henger ogsd@ sammen med punktet lenger oppe, som gar pé & lase scopet tidlig. |
denne sammenhengen papeker informanten ogsa viktigheten av at forventningene
fra kunden kommer klart frem. Dette er med pa & skape tydelige rammer for scopet

og URS’en.

Senke tiden det tar & fa tildelt midler til prosjekter: Flere informanter mener det

tar altfor lang tid & f& tak i midler som er nedvendig for oppstart.

«Muye tid blir spist opp pé byrékratiske ting, som gjer at man havner pé haelene

allerede for prosjektet kommer i gang»

En annen informant mener at det ikke frigis midler for prosjektet ma lope for & holde
tritt med tidsplan og at dette skyldes stordriftssystemet. Vedkommende pépeker ogsa
at det fordi en vet det tar tid @ frigjere midler, blir sveert viktig & ha klar URS’en mye

tidligere.

PRINCE2 sertifisering av prosjektledere: Dette dreier seg rett og slett om kompe-
tanseheving av prosjektledere sier en informant. Det nevnes ogsa i flere intervjuer at
kompetanseheving pa prosjektledelse er onskelig, da dette ikke er noen lett oppgave
nar prosjekter ofte er bigeskjefter for mange. Dette vil ogsé kunne veaere med &
effektivisere de tidligere fasene av et prosjekt, mener en annen informant. @kt kom-
petanse og kjennskap til prosedyrer og verktoy pd prosjekistyring, vil ogsé kunne
bidra til & bedre utnytte den gode kompetansen og de ressursene prosjektet har

tilgjengelig.

Q@kte ressurser i prosjektavdelingen: Det ytres ogsé et onske om & tilknytte tre
til fire ytterligere ressurser i prosjektavdelingen. En informant ser en fordel i & ha
én person som kun jobber med byggledelse, én som commisioning-leder og én
ekstra prosjektleder pd fulltid. Det kommer frem at anlegget mangler kompetanse
pa bygg- og commisioningledelse og at det er onskelig med kompetanseheving pa
dette. Dette kan veere med pd & oke kompetanse og ressurser som kan dekke alle
faser av et prosjekt. | tillegg nevner ogsd en person at en planlegger pé fulltid er

onskelig for & folge opp tids- og kostnadsplan.
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Pa sikt jobbe med et multidisiplint prosjekteringsfirma: En informant nevner at
det kan veere onskelig & jobbe med et multidisiplint prosjekteringsfirma pa sikt, som
kan kjore et prosjekt fra A til A. Dette begrunnes med at det noen ganger kjores
"vanlige" prosjekter, som ikke gir s& mye kompetanseheving internt. Det kan da
veere onskelig & sette bort hele prosjektet, bade prosjektering, planlegging, bygging,
levering og oppstart til en ekstern part. Dette vil ogsé langt pé vei avlaste de allerede

begrensede ressursene pd anlegget, tror informanten.

@ke tiden som er tilmalt til rapporteringer av prosjekter: En informant mener
tidsbruken ved rapportering av prosjekter kan bedres. Prosjektledere stiller pd mote
for & rapportere til styringskomitéen med en mal for rapportering, men alle bruker
ikke alt og ingen bruker det samme. Noen benytter seg ogsa av gamle og utdaterte

maler.

«Det gar for fort og blir for overfladisk. Det er ikke tid til & belyse problemer og

mulige lpsninger»

Tidsrammene som tildeles for prosjekirapportering bor veere forskjellige etter hvilken
fase prosjektet befinner seg i. Storre prosjekter som befinner seg i en tidlig fase bor
f& mye mer tid i rapporteringen, sammenlignet med de prosjektene som er 80%
ferdige. Det er likevel sma pavirkningsmuligheter for prosjekter som er i de senere

fasene. Det er det derimot i de tidlige fasene, padpeker informanten.

«Ville veere en fordel om vi i vér prosjektrapportering hadde tildelt tidsvinduer
som var avhengig av hvilken prosjektfase prosjektet er i. Mer fokus og ro, for

d gd gjennom detalier og avklare mer. Sitter med mye tung kompetanse i

styringskomitéen i forhold til prosjektgjennomfering, som gjer at ganske mye

kan bli gjort og diskuteres her. Men sGnn som dette er i dag er det ikke mulig, for
man har bare 10 minutter. De som sitter i styringskomitéen far ikke anledning

til G skjenne hvordan man egentlig jobber med kvalitet i prosjektet»

Informanten tror grunnen til dette er litt todelt. Det ene er nok at ledelsen ikke har
nok fokus p& denne rapporteringen. Det andre er at prosjektledere, dersom de kunne
valgt selv, helst ikke vil ha noe mote med styringskomitéen. De onsker i stedet & fa

gjore ferdig prosjektet i fred, vel vitende om at det er mye god hjelp og stotte & fé&
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av prosjektkomitéen. Informanten tror dette kommer av en slags ryggmargsrefleks,
hvor en onsker & fremstd som mest mulig vellykket. Derfor mener vedkommende
at det er forbedringspotensial p&d & komme til styringskomitéen med problemer pé
et tidligere tidspunkt. Dersom ting gér galt pd et senere stadie, er alle da klar over

hvilke valg som er gjort underveis.

Mer fokus pa tollgates: Et onske om mer fokus pa Tollgates trekkes frem. Per i dag,
nevner noen informanter at det eksisterer en slags tollgate i form av at P&ID underveis
signeres ut som klar til neste steg (for eksempel rordesign). En informant mener det
er viktig & f& inn et sjekkpunkt underveis i prosjektet som gér pé risikoregister. Her
mener informanten at det bor signeres ut at det er opprettet et risikoregister med
tilhorende klassifiseringer og tiltak. Dette bor ogsé kontrolleres og signeres av noen

andre, slik at en far en form for dobbeltkontroll.

Dataregister pa utstyr: Det papekes ogsa at det er forbedringspotensial inn mot
utstyret som anlegget benytter seg av. Nar utstyr benyttes om igjen flere ganger i
forskjellige prosjekter, bor de respektive data som tilhorer dette utstyret registreres
og lagres slik at de kan benyttes ved en senere anledning. Informanten sier at det
i dag brukes mye tid pé innhenting av informasjon og data pé utstyr, som kunne
veert unngétt dersom dette var lagret fra for. Giennom standard verktoy og moduler
som kan benyttes ved prosjektering, kunne mye tid spares pé at all data er lagret i

disse modulene.

«Pd verktoysiden bade pé prosjektering og standardisering, sé tror jeg at vi har

mye & hente. Dersom en kunne gjort noen investeringer pa dette, s kunne det

ha gjort hverdagen til de som sitter G prosjekterer mye enkleres»

Kompetanseheving pé bruk av verktoy og metodikker: En informant papeker
at kompetanseheving pé bruk av verktoy og metodikker er onskelig. Likevel innser
vedkommende at dette er tunge og vanskelige ting & innfere, hvor det vil ta tid &
fa de involverte til & benytte og bli kjent med disse. Det er derfor viktig & forseke &
finne de riktige verktoyene som far jobben gjort slik en onsker. Det nevnes at det
allerede er padbegynt en frem dyrking av kunnskap og innarbeidelse av metodikker,

men at det enda er et stykke & ga.
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«De beste verktoyene er de enkleste & bruke, som ogsé fér jobben gjort»

6.2 Prosjektevaluering - Rapport

Denne rapporten er utviklet pd bakgrunn av de 12 svarene som kom inn. Inndelingen
av rapporten folger samme inndeling som evalueringsskjemaet, og er delt inn i

folgende hovedkategorier:

 Forfaser

Prosjektets mél og formal

+ Organisering - kompetanse

Planlegging

@konomi og innkjop

Kvalitet
e« HR

e Annet

Da evalueringsskjemaet er vedlagt i sin helhet som et vil ikke hvert en-
kelt utsagn bli gjennomgatt her. En sammenfatning av hver hovedkategori, samt
eventuelle interessante kommentarer, vil oppsummeres og gjennomgas. Vedlagt eva-
lueringsskjema, viser alle utsagn med tilhgrende svar, samt enkel statistikk og grafisk

fremstilling.

Etter gjennomgang av resultatene, er det tydelig at det mangler et svaralternativ pé
alle utsagn. Flere deltakere kommenterer at de pa noen utsagn ikke har grunnlag
for & svare og derfor onsker et alternativ med Kan ikke svare / har ikke grunnlag
for G svare. | ettertid er det tydelig at dette hadde veert bade fornuftig og nyttig. Da
dette ikke var et svaralternativ er det vanskelig & bruke alle svar ukritisk, fordi det
er en fare for at noen ikke foler de har grunnlag for & svare pé alle utsagn. Likevel
kommenteres det at Noytral er benyttet som svaralternativ pa utsagn hvor det ikke
fantes grunnlag for & svare hos deltakerne. Folgelig mé dette tas med i betraktningen

ndr svarene vurderes.

Blant de totalt 12 svarene som ble samlet inn, var deltakernes tilhorighet (prosjektgrup-
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pe eller kunde) interessant & f& med. Deltakerne er hovedsakelig fra prosjektgruppen,
med det er ogsé kommet inn et par svar fra kundegruppa. Her er det ogsa en deltaker

som ikke har valgt tilherighet, derav kun 11 svar.

Deltakernes tilhgrighet

m Prosjektgruppe

= Kundegruppe

Fig. 6.2: Deltakernes tilhorighet presentert i et kakediagram, med antall svar og
prosent av totalt avgitte svar

6.2.1 Forfaser

Utsagn 2. til og med 8. i evalueringen tar for seg faktorer som spiller en viktig rolle i
forfasene av et prosjekt. Herunder finnes ressurser (bdde menneskelige og okonomis-
ke), organisering, kvalitet p& underlag som utvikles, budsjettering og kommentarer

til forfasene.

Det virker & veere stor enighet blant deltakerne om bruk av riktige ressurser og riktig
kompetanse, samt kvalitet pa underlag som ble levert av fabrikken til prosjektet. Det
er derimot ikke like bred enighet om organisering og om det ble brukt tilstrekkelig
med tid og ressurser i forfasene til & utarbeide et tilstrekkelig underlag til oppstart
hovedprosjekt. En person er ikke enig i at underlag var godt nok, og spesifiserer i

kommentarfeltet:
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«Underlag pé OQ04 var for dérlig i forhold til det som ble bestilt»

Selv om flertallet mener det ble brukt tilstrekkelig med tid og ressurser i forfasene,
er noen uenig og enkelte ogséd sterkt uenige. Dette gjelder ogsé for utsagnet om
budsjettprosessen var metodisk riktig utfert. Her er det flertall for Neytral, som kan
tolkes som hverken bra eller darlig. Enkelte er samtidig béde Enig og Sterkt uenig.
| utsagn 8. finnes det en del kommentarer som kan hjelpe & belyse de forskjellige

svarene.

«Pris flagget for scope og kostestimering. Ting kommer inn etterpd»

En deltaker mener konseptstudie var bra, men trekker frem problemer med leveran-

dorer som fikk konsekvenser for kostnader.

«Konseptstudiet som la til grunn var bra. Skulle noe ha veert gjort bedre sG matte

det ha veert noe bedre underspkelse for torkeutstyret. Opplever at leveranderen

brukte kunnskapen om at de var eneste tilbyder og presset prisen opp»

6.2.2 Prosjektets mal og formal

Utsagn 9. til og med 20. i evalueringen tar for seg faktorer som spiller inn for prosjeki-
mal og formal. Herunder finnes strategier, mél (overordnede, effeki- og resultatmal),
avgrensinger, fremdrifisplaner, analyser (gevinst og interessent) og deltakelse av

kunde.

Det er bred enighet blant deltakerne om at prosjektets formél og at prosjektet hadde
klare og entydige mal var godt beskrevet. En person kommenterer at det fantes et

uklart punkt, om dette var med i scope eller ikke.

«Det uklare punktet gjaldt overforing av 541 fra Ci5 til C14, om det var med i

scope eller ikke»

Ansvaret for prosjektets leveranser fremstar som godt beskrevet og definert, selv om

noen virker & veere uenige. Derimot er det ikke like lett & trekke konklusjoner pa om
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det var utfort gevinstanalyser for oppstart. Her varierer svarene veldig, med overvekt
pd& Noytral som i denne sammenhengen muligens kan bety at noen deltakere ikke
har grunnlag for & svare eller er usikre p& hvorvidt dette ble utfert. Videre virker
deltakerne & veere enig i at en overordnet fremdriftsplan ble utviklet og at kunden
var tilstrekkelig involvert i startfasen. Det er noe uklart om det fantes riktige ressurser

i prosjektorganisasjonen, selv om flertallet mener dette er tilfellet.

«Kommentar til utsagn 18.: Har svart mht. at det mangler ressurser, ikke til at

det er feil ressurser. Mao. riktige folk med, men for lite folk»

6.2.3 Organisering - kompetanse

Utsagn 21. til og med 36. i evalueringen tar for seg faktorer som havner under
organisering og kompetanse. Herunder finnes rollebeskrivelser, organisasjonskart,
reservelpsninger, ansvarsmatrise, oppfolging av entreprenorer og dynamikk i pro-

sjektgruppen mot endringer.

Deltakerne er i stor grad enige om at organisasjonskart var utarbeidet og formelt
godkjent, det var klart definerte delprosjekter og systemer og akterer forpliktet seg
til deltakelse iht. til organisasjonskart og rollebeskrivelser. Derfor er det litt overas-
kende at det ikke er like stor enighet om at det var utarbeidet rollebeskrivelser som
viser hvilket ansvar og myndighet den enkelte akter har. Det er ogsa vanskelig &
kommentere rundt utsagnet som gér pd om prosjektet var sikret mot dobbeltarbeid,

da svarene her varierer sveert mye.

Det fremkommer ganske tydelig at det ikke fantes tilstrekkelig back-up ressurser,
dersom sentrale prosjektdeltakere forfalt i prosjektperioden. Selv om en del av del-
takerne svarer Noytral pd dette utsagnet, er flere andre klare pd at det ikke fantes
tilstrekkelig med back-up ressurser. Kommentarer som er gitt, viser at det er gnskelig
med et svaralternativ med Kan ikke svare/ lkke grunnlag for & svare. Det kan derfor
tenkes at en del av de noeytrale svarene ikke har grunnlag for & svare pa dette
utsagnet, muligens fordi de ikke var involvert i stor nok grad. Deltakerne er ikke
enige om det fantes lojalitetssporsmal mellom linje og prosjekt, altsé utfordringer
knyttet til matriseorganiseringen ved fabrikken. En del svarer ogsé her Noytral, som

gjor dette utsagnet litt vanskelig & tolke. En kommentar som gar pa ressurser, kan
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tenkes & veere av betydning her:

«Generelt sé har anlegget lite ressurser pG prosesskompetanse og pd mekanisk

disiplin. Disse er store og tunge»

Av denne kommentaren kan det virke som generell mangel pé ressurser innen
prosess og mekanisk kan skape problemer. Hvorvidt dette gjelder for én deltakers

stésted eller for flere er vanskelig & si sikkert.

Deltakerne er derimot meget enige nar det kommer til utsagn om metodisk korrekt
oppfelging av entreprenerer, dynamikk i prosjektgruppen mot endringer, filstrekkelig
involvering av kunde og at deltakerne er flinke til & informere hverandre om situa-
sjonen i prosjektet. Alle disse utsagnene er besvart med et solid flertall for enighet.

Det virker dermed ikke & veere noen store problemer knyttet til noen av disse.

6.2.4 Planlegging

Utsagn 37. til og med 51. tar for seg faktorer som er en del av planleggingen
i et prosjekt. Her inkluderes milepeeler, ressursestimering, verktoy, risikoanalyser,

prosjektarkiv, rapportering, kravspesifikasjon og tanker rundt constructability.

Flertallet av deltakerne er enige om at det var utarbeidet en overordnet plan med
klare milepaeler. Nar det kommer til ressurser er de derimot ikke like enige. Bade
pa utsagn om filgang pd ressurser var tilpasset prosjektets milepaelsplan og om
ressursestimeringen ble tilstrekkelig gjennomfert basert pa tidsplan, aktiviteter og
aktivitetsomfang, varierer svarene sé& mye at det er vanskelig & trekke konklusjoner.
Flere av deltakerne svarer ogsa Neytral pé disse to utsagnene, som gjor det vanskelig
& tolke resultatene. Om de noytrale svarene skal tolkes som delvis enig - delvis uenig,
eller om dette skyldes at deltakerne ikke har grunnlag for & svare er vanskelig & si
sikkert. Pafolgende utsagn om ressurseiere gav tilstrekkelig med ressurser for @ mote
prosjektets behov er ogsé besvart med overvekt p&d Noytral. Dette gjor det vanskelig
& si noe mer om ressurser utover at deltakerne ikke er enige eller virker helt sikre

p& om ressursbruk og tilgjengelighet pa ressurser er god nok.

Planer omkring risikoanalyser av prosjekistyring i prosjektet og rutiner for rapporte-

ring og kommunikasjon er deltakerne enige om at er tilfredsstillende. Hvilke verktoy,
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arbeidsmetoder og dokumentmaler viser noe mer variasjon i svarene, men flertallet
virker & veere enige om dette er godt beskrevet. De fleste er ogsé enige i at det
var utarbeidet informasjons- og kommunikasjonsplaner, samt at det var etablert et
tilfredsstillende system for prosjektarkiv. Det er tydelig at deltakerne mener gjen-
nomferingen av kravspesifiseringsprosess og kvaliteten p& kravspesifikasjonen er
tilfredsstillende. Aksjonsreferater som system for & folge opp fremdrift i prosjektet,

virker deltakerne ogsé & veere enige om at var fornuftig.

Utsagnet som handler om utfordringer knyttet til constructability, om det var ut-
fordrende & planlegge gjennomfering av prosjektet i forhold til constructability, er
utfordrende & tolke. Flere deltakere er her enig i at det var en utfordring, men nesten
like mange er uenige. Noen svarer ogsd Neytral, som nok en gang er vanskelig
& si noe mer om. Det kan tenkes at noen som svarer Noytral ikke var en del av
planleggingen og derfor ikke har grunnlag for & svare. Likevel er ikke de resterende
deltakerne enige om dette var en utfordring eller ikke. Péfolgende utsagn dreier
som utfordringer knyttet til planlegging av prosjekigiennomforing i forhold til andre
faktorer. Her bes deltakerne spesifisere i kommentarfeltet. Dette utsagnet er besvart
med en stor overvekt pad Noytral, som muligens kan bety at en del deltakere ikke er

helt sikker p& hva de skal svare her. En person som mener det var andre utfordringer

knyttet til planlegging av prosjektgijennomforingen kommenterer:

«Pkt. 50.: Uklart scope ndr det sokes om penger»

Dette samsvarer med resultatene over, hvor det virker som om scope ikke er tyde-
lig avgrenset. En annen kommenterer at det er utfordringer knyttet til planlegging,

grunnet leveranser og nokkelpersonell:

«Investeringen kom for sent, man har fatt mange aktiviteter i prosjektet pé som-

merstid. Utstyrsleveranser har ikke kommet pa tiden. Man har nekkelpersonell

som er med i mange andre prosjekter»
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6.2.5 Q@konomi og innkjop

Utsagn 52. til og med 58. tar for seg faktorer som handler om okonomi og innkjop.
Dette vil si innkjopsstrategier, okonomiske statusmoter, overholdelse av budsijett,

prognosering fra entreprenerer og prognosering fra prosjekterende.

Selv om flertallet svarer Noytral p& utsagnet om delt entreprise var riktig, er noen
enige i at dette var rett. Det er mulig at enkelte deltakere ikke har hatt noe forhold
til dette og derfor svarer Noytral, eller ikke har noen mening hverken for eller imot.
Tilfredsstillende struktur rundt ekonomikontroll, fokus p& ekonomi og budsijett og
engasjement fra prosjektledelsen i forhold til & f& kontroll p& kostnader besvares
med bred enighet. At noen deltakere her svarer Noytral kan skyldes at de ikke har
veert involvert i okonomiske sporsmal. Dette virker fornuftig & anta, da en person

kommenterer:

«Et alternativ "Kan ikke svare" mangler. Dermed md man velge neytral, som

gjerne ofte oppfattes som bare sénn passelig forneyd, selv om det ikke er noe

som helst grunnlag for & mene det»

Prognosering fra entreprenorer i er folge deltakernes svar iht. hva som kan forventes.
Selv om 50% svarer Noytral her, er det naturlig & tro at en del av disse ikke har
grunnlag for & uttale seg. Prognosering fra prosjekterende virker ogsd & veere iht.
hva som kan forventes for et slikt type prosjekt, selv om det er en overvekt av
noytrale svar. Da dette prosjektet ogsa dreier seg om nybygg og ny teknologi, er

det vanskelig & si noe om hva som kan forventes av prosjekterende.

6.2.6 Kvalitet

Utsagn 59. til og med 69. dreier seg om faktorer som spiller inn pa kvalitet i prosjeki-
giennomfoeringen. Dette er faktorer som bistand fra anlegget (fabrikken) inn mot pro-
siektet, oppfelging av prosjekterende, oppfolging av utferende, kundens forventnin-
ger, aksept for endringer, kvalitet p& kravspesifikasjon, KS-arbeider (kvalitetssikrings-

arbeider), oppnéelse av resultat- og effekimdl og erfaringsoverforing.

De aller fleste deltakerne er enige i at anlegget har veert imetekommende i forhold

til & bistd prosjektet for & oppna riktig kvalitet p& prosjektleveransen. Mange er ogsa

Side 112



b

S KAP. 6. EMPIRI s

enige i at prosjektet har fulgt opp prosjekterende tilstrekkelig for & sikre kvalitetsmes-
sig leveranse pé underlag til utferende. Her svarer likevel en del Noytral, som kan
tolkes som at de ikke har grunnlag for & svare. Sé& og si alle deltakerne er enige i
at prosjektet har fulgt opp utferende tilstrekkelig til & sikre kvalitetsmessig leveranse
til kunden. Utsagnet hvor deltakerne bes ta stilling til om kundens forventninger til
prosjektet er innfridd, er besvart med flertall for Noytral selv om en del ogsé svarer
Enig. Igjen er det mulig at noen deltakere ikke har grunnlag for & uttale seg om
dette. Det kan ogsa tenkes at en del deltakere ikke har noe forhold eller tanker rundt
dette. Det bor ogsd nevnes at prosjektet ennd ikke er avsluttet, slik at dette utsagnet
nodvendigvis md besvares ut fra situasjonen og utsiktene i prosjektet i dag. Derfor
kan det tenkes at noen deltakere ikke onsker 4 ta stilling til dette utsagnet, for en vet

mer om prosjekfets resultater.

Utsagn 63. har det kommet innspill pd at var darlig formulert. Etter gjennomgang av
resultater er det tydelig at dette utsagnet med fordel kunne veert delt opp i to utsagn.

En deltaker kommenterer:

«Sporsmdlet "Prosjektet har hatt filosofien at vi sitter i samme bat, bade kunde og

fabrikk. Alle var interessert i G skape det best mulige resultatet for anlegget. Det

ble akseptert for mange endringer fra kunden" er sveert ledende, og inneholder

tre pdstander. Dermed umulig 6 svare pé. Det gjor det vanskelig G bruke svarene

fornuftig tror jeg»

Deltakerne har likevel svart at de er enige i dette utsagnet. Hvordan dette skal tolkes
er litt vanskelig & svare pd. Noen deltakere kan ha sagt seg enig i at prosjektet hadde
en filosofi om at alle sitter i samme bat og var interessert i & skape det best mulige
resultatet for anlegget, mens andre kan ha sagt seg enig i at det ble akseptert for
mange endringer fra kunden. Maten dette utsagnet er formulert pa, gjor dermed at

svarene er ubrukelige.

Det virker som om flere deltakere mener kvaliteten pé kravspesifikasjonen burde
okes, slik at en viste hva som skulle gjores pa et tidligere tidspunkt. Likevel er de noen
som er uenige i dette, som muligens kan skyldes hvilke oppgaver de har i prosjektet.
Kravspesifikasjonen kan muligens veere god nok pé enkelte omrader, mens den er
mangelfull pd andre. Da ingen kommer med noen spesifikke kommentarer til dette,

er det vanskelig & si noe sikkert.
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Det er en overvekt av neytrale svar pa utsagn om det har veert tilstrekkelig med
KS-arbeider (kvalitetssikrings-arbeid) i prosjektet. At det er brukt en forkortelse i
evalueringsskjemaet (KS), kan muligens ha fort til at noen deltakere ikke forstod
hva dette utsagnet dreide seg om. Derfor kan det tenkes at mange deltakere svarer
Noytral i fare for & svare noe "feil". Dette gjor at det totalt sett ser ut som om KS-
arbeidet i prosjektet er middelmadig, nar det i realiteten kanskje ikke er tilfellet. En

deltaker kommenterer:

«Pa enkelte punkter kan jeg ikke svare siden prosjektet ikke har produsert stoff

til kunden enda. Men nér det gjelder G folge opp kvalitetssystemene sa folger

Tom Roger opp veldig bra»

P& de to utsagnene som tar for seg erfaringer og dokumentasjon av prosjektarbei-
det, svarer deltakerne at de i stor grad er enige i at prosjektets erfaringer vil bli
oppsummert i en erfaringsrapport og/eller avslutningsmote, samt at alle relevante
dokumenter vil bli samlet pa et sted som er lett & finne igjen. Likevel kommenterer

en deltaker:

«Prosjektet er ikke kommet lengre enn IQ-fasen. Vi har ikke gode nok doku-

menthdndteringssystemer ved denne fabrikken, det er en utfordring»

6.2.7 HR

Utsagn 70. til og med 81. tar for seg faktorer som gér de menneskelige sidene av et
prosjekt og prosjektorganisasjonen. Her finnes faktorer som prosjekileders kompetan-
se, egen innsats, samlet innsats fra prosjektorganisasjonen, stolthet for utfert arbeid,
kundens interesse i prosjektet, enske om & jobbe videre i prosjekt, egenvurdering
av kompetanse, opplevd annerkjennelse fra prosjekiledelsen og kompetanseheving

ved gjennomfoering av prosjektet.

Prosjekilederens kompetanse fremstér av deltakernes svar som tilfredsstillende. Selv
om noen deltakere svarer neytralt, er ingen uenige i at kompetansen er tilfredsstil-

lende. En person kommenterer:
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«Synes prosjektlederen har veert god»

Sa& og si alle deltakerne er forneyd med egen innsats i prosjektet, bortsett fra et
par som svarer noytralt. Deltakerne virker ogsé & veere fornpyde med den samlede

innsatsen fra prosjektorganisasjonen.

De fleste deltakerne foler ogsd stolthet til den oppgaven de er med & utfere for an-
legget og synes kunden (fabrikken) har engasjert seg og veert tilstrekkelig interessert
i prosjektet. Folgelig ville ogsa de fleste deltakerne valgt samme organisasjon ved et
tilsvarende prosjekt og ensker & jobbe i prosjekt i fremtiden. Nesten alle deltakerne
er ogs@ enige i at prosjektiobben og ansvaret dette medferer har veert givende.
Samtidig foler alle at de har innehatt tilstrekkelig kompetanse til den rolle de har

hatt i prosjektet.

Mange deltakere foler ogsd at deres oppgave har fatt tilstrekkelig oppmerksomhet

eller annerkjennelse fra prosjektlederen, selv om noen er neytrale og én sier seg

uenig i dette. Personen kommenterer:

«Disiplinlederne kunne godt fatt mer annerkjennelse fra fabrikkledelsen»

Til slutt sier s& godt som alle at egen kompetanse innen prosjekt og prosjektmetodikk

har okt ved gjennomfering av prosjektet.

6.2.8 Annet

Som siste punkt i evalueringen ble deltakerne bedt om & skrive noen ord om gode
og/eller mindre gode opplevelser eller erfaringer i prosjektet. Under er disse listet

opp & kommentert.

En person kommenterer at de finnes mye god kompetanse i prosjektet. Dette samsva-
rer med resultater fra evalueringen og fra intervjurunder med ansatte pa fabrikken.
Selv om det kan virke som det er en del utfordringer knyttet fil ressurser og kompe-
tanse, betyr ikke det at kompetansen ikke finnes p& anlegget. Derimot virker det &
veere tilgjengelighet pd kompetanse eller den tiden neokkelpersoner har tilgjengelig

til prosjektarbeid som skaper utfordringer for prosjektene.
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«Prosjektet er ikke ferdig ennd, dermed vet vi ikke hvordan det gér til slutt. Men

jeg kan i hvert fall si at det er mange kompetente folk i prosjektet»

Det nevnes ogs@ problemer med at scope ikke var avklart tidlig nok. Utfordringer
oppstar nér nye oppgaver kommer inn etter at scope burde veere satt. Samtidig
nevnes det at det ble bevilget for lite penger i fra starten av prosjektet. Dersom
scope da endres, vil dette naturligvis skape utfordringer for prosjektgijennomforingen.
Personen nevner ogsa at en del store avklaringer blir tatt for sent og at dette medferer
en del forsinkelser og endringer. Det virker dermed som om det oppstod endringer
og forsinkelser i et prosjekt som allerede var presset pa kostnader og slet med et
litt uavklart scope. Denne problematikken nevnes ogsd i intervjuer, og kompliserer
prosjektgjennomforingen. | sin tur vil dette slite pd prosjektorganisasjonen, dersom

dette viser seg & veere et gjentakende problem.

«Synd at det ikke kom inn nok penger i prosjektet fra starten av. Folelsen min
var at "alle” viste at det ikke kom til & holde med de bevilgningene som ble gitt.
Scope pd prosjektet burde veert avklart mye tidligere, mange store avklaringer

er ikke tatt for et godt stykke ut i prosjektet, dette skaper stort press pa de som

jobber med design som igjen kan ga utover kvalitet og vi ender opp med en del

forsinkelser og endringer som kunne veert unngdtt. Morro G jobbe i ett prosjekt

der alle drar i samme retning og vil det beste for fabrikken»

Vedkommende skryter ogsé av sine kolleger i prosjektet, og sier at alle vil det beste
for fabrikken. Dette kommer ogs@ frem i flere intervjuer og det er tydelig at det
finnes utrolig mye vilje til & & ting i mal blant de ansatte ved bedriften. Dette er uten
tvil svaert positivt for ethvert prosjekt, at de involverte béde har vilje og kompetanse

til & dra prosjektet fremover.

Prosjekilederen trekkes ogsé frem som en dyktig person, som har veert pa hele tiden.
Selv om det virker som om prosjektet har hatt en del utfordringer underveis, viser
evalueringen at deltakerne er godt forneyd med prosjektlederens kompetanse. En

person kommenterer:

Side 116



b

. KAP. 6. EMPIRI e

«Flink prosjektleder som har vaert pé hele tiden. Burde tidligere i prosjektfasen

fatt pd plass en riktig fremdriftsplan og innsett endring av ferdigstillelsesdato»

Som evalueringen viser, er deltakerne forneyd med hvordan prosjektet er organisert
og hvilke ressurser prosjektet er satt opp med. Som nevnt tidligere, virker det ikke
som det er noen problemer med kompetanse, men heller tilgjengelighet pad den

allerede eksisterende kompetansen.

«5d langt er prosjektet satt opp med de riktige ressursene, bade mht. kompetanse

og eierskap»

Denne prosjektevalueringen ble utviklet med den hensikt & skulle brukes i avslut-
ningsfasen i prosjekter pd GEHCLI. Fordi tiden er en begrensende faktor for denne
oppgaven, ble evalueringen gjennomfort i et lopende prosjekt pé fabrikken, selv om
dette prosjektet ikke var kommet helt til avslutningsfasen. Det ble likevel vurdert slik
at evalueringen ville ha en viss verdi for prosjektet i ndveerende fase, og at den
ville veere et verdifullt bidrag til denne oppgaven. Det er derfor ikke overaskende, at
en deltaker kommenterer at noen av utsagnene er formulert som prosjektet er ved

enden av avslutningsfasen.

«Noen av spersmdlene er litt vanskelige & besvare siden prosjektet ikke er

kommet til PQ/PV fasen enda»
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7 Diskusjon

Basert p& gjennomforte intervjuer, prosjektevaluering og gjennomgang av gjeldende
prosedyrer og arbeidsmetodikker som finnes pd GEHCLI, er det i dette kapittelet
diskutert og reflektert rundt den informasjonen som er avdekket. Hovedfokuset
gjennom denne diskusjonen er & forsoke & avdekke hvilke faktorer det er mest
nodvendig eller onskelig med en endring eller forbedring. | intervjuer med de ansatte
p& GEHCLI, ble det av flere gitt utrykk for at kvaliteten pa& prosjektgiennomferingen
pd anlegget er bade kompleks og fil tider uvoversiktlig. Det kommer ogsé frem at
flere faktorer er sammenflettet og pévirker kvaliteten pé& hverandre. Med dette lagt
til grunn, gjores det ogsa et forsok pd @ si noe om i hvilken grad en enkelistdende

endring av prosedyrer eller metodikker kan gi en positiv effekt for det eksisterende.

7.1 Arbeidsflyt, struktur og organisering

Som nevnt i resultater fra intervjuene, ser enkelte informanter tilbake i tid og mener
prosjektgiennomfering var bedre for. Selv om dette muligens er sant, vil det veere
mot sin hensikt & forsoke & gjore ting noyaktig som det var mht. situasjonen GEHCLI
nd befinner seq i. | tidligere ar, var anlegget preget av sterk vekst og ettersporsel om
okning av produksjonsvolumer. Nye produkilinjer ble utviklet og kapasitet ble utvidet
enormt mye. Etter en periode med stor aktivitet og ekspansjon av fabrikken, gikk
en i noen ar over i en konsolideringsfase. | denne perioden var det i mindre grad
bruk for en rendyrket prosjektorganisasjon og mer behov for spisskompetanse pa
allerede eksisterende anlegg, for & best mulig utnytte og optimalisere disse. | dag er
det igjen ettersporsel om okte produksjonsvolumer, men med litt andre forutsetninger

til grunn.

Den okonomiske situasjonen har forandret seg noe, samt at prosjektkulturen ved
anlegget ikke lenger er det den var. Riktig nok er dette pé vei tilbake, men det mé
forventes noen vansker og utfordringer pa veien dersom dette skal opprettes igjen.
At prosjektene som anlegget i de senere ar har vendt seg til & kjore né er i endring,
er det ingen tvil om. Det vil alltid veere behov for ombygginger, oppdateringer og
endringer av eksisterende anlegg, men grunnet okt ettersporsel pd produksjon og

nye regulatoriske krav til miljo, gar fabrikken né inn i en fase med store utbygginger.
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En fremvekst av en mer rendyrket prosjektorganisasjon er allerede i gang. Samtidig
som dette skjer, oker kompetansen og egenlaeringen til de som jobber i storre multi-
disipline prosjekter raskt. Dette anser jeg for en meget sunn utvikling for fabrikken
fremtid, sett fra et prosjekt stasted. Som flere av informantene sier, ma er det likevel

behov for en ny tilnaerming til slike prosjekter.

Prosjektmanualen som finnes pé& anlegget er bade stor og tung. At den ogsd er
utviklet for en del ar siden, gjor at denne i noen grad kan antas & veere utdatert
og folgelig har behov for revisjoner. De ansatte som jobber i prosjekter kan ogsé
antas & ha tilegnet seg vaner for prosjekigiennomfering, som ikke er onskelig i
storre og komplekse typer prosjekter. Krav til tidsbruk og ressurser, vil definitivt veere
langt hoyere fra sterre multidisipline prosjekter, som fabrikken né er i gang med. En
informant nevner at det er mulig de som jobber i prosjekter nd ma tenke nytt, noe
ieg synes virker lovende. Dette vitner om en god forstdelse av situasjonen GEHCLI
nd er i, og et pnske om en bedre metodikk som kan benyttes. Da spisskompetansen
pd anlegget nedvendigvis bare blir bedre over tid, mener jeg kompetansen pa
prosjektgiennomfering med fordel kunne heves. Dette kan veere s& enkelt som &
oke bevisstheten rundt hvordan sterre prosjekter bor kjores, samt f& pé plass noen

tydelige rammebetingelser for dette.

Totalt sett tror jeg ledelsen méa bli mer synlige i prosjektsammenheng. Med dette
mener jeg at det m& pd plass mye strengere krav til rapporteringer, samt tyde-
ligere rammebetingelser for hvordan en onsker at prosjektgiennomforingen skal
foregd. Med s& mye kunnskap og kompetanse som anlegget besitter, mener jeg det-
te handler om & utnytte disse ressursene pd en best mulig mate. Gjennom tydeligere
rammer & arbeide etter, anser jeg det som sannsynlig at prosjektene vil bli bade mer
oversikilige og strukturerte, s& vel som mer effektive i tidlige faser. Viktigheten av
jevnlige rapporteringer til ledelsen blir i denne sammenhengen essensielt, dersom
disse rammebetingelsene skal ha noen effekt. Som en informant sier, tror jeg ogsé
det er viktig & ta hensyn til hvilke faser de ulike prosjektene befinner seg i. Et prosjekt
i en tidlig fase vil veere i en mye mer kaotisk situasjon enn et prosjekt som er i ferd
med & avslutte bygging. Samtidig er det i disse tidlige fasene ledelsen har mulighet

til & f& innblikk i og ytre onske om hvilke retninger en ensker at prosjektet skal ta.
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7.2 Risikofaktorer og risikoanalyse

Tidsbruken er det som peker seg ut som en klar utfordring i multidisipline prosjekter.
Flere informanter sier at de fleste vet hvordan slike prosjekter bor gjennomfores,
men det handler om & f& tid til & gjore dette skikkelig. At noen ogsa opplever at det
er vanskelig & f& tak pa de ressursene og nokkelpersonene de har behov for, er da
en skikkelig utfordring for kvaliteten pd prosjektgjennomferingen. Pa toppen av dette
nevnes det at midler kommer sent pd plass og spiser opp mye av tiden prosjektet
har til radighet i tidlige faser. Dette er en sveert uheldig situasjon for ethvert prosjekt
og bor jobbes mot & unngd. Som nevnt i teoridelen (kapittel om ressursbruk i
prosjektfaser, vil bare mengden ressurser prosjektet har behov for oke frem mot og

gjennom gjennomforingsfasen.

Jeg mener at problemer med tilgang pd ressurser i stor grad henger sammen med
en darlig planleggingsfase, hvor en plan for ressursbruk ber komme pa plass sé
tidlig som mulig. Dersom en skal ta de ansatte pd ordet, kan det virke som dette
skyldes altfor darlig tid i planleggingsfasene generelt. Da planleggingsfasene i et
prosjekt skal utvikle grunnlaget som hele prosjektet bygger pd, mener jeg derfor
det er helt essensielt at dette utbedres. Det kan bety at GEHCLI ma lofte blikket & se
lenger ut mot horisonten, for & starte prosjektarbeidet mye tidligere enn de gjor na.
Dette gjelder bade prosjektorganisasjonen som ma sette i gang de tidlige fasene,

men ogsd bevilging av penger, som kan oppleves & ta for lang tid.

Strengere krav til hva en investeringssoknad skal inneholde og strengere krav il
presisjon i estimater er nodvendig for at dette skal bli mer effektivt. Ved & pabegynne
planleggingsarbeidet pé et mye tidligere stadie, mener jeg ogsa at utfordringer med
mangel pd oversiktlighet i prosjektene som nevnes, raskere vil falle til ro og veere
strukturert nér prosjektet gar over i de senere fasene. Det virker som da som arbeider
i prosjekter i stor grad er klar over problematikken rundt de punktene som diskuteres
og forteller at det er sveert vanskelig & gjore dette skikkelig pd grunn av for lite tid i

oppstartsfasen.

Presisjon og tidspunktet for ferdigstilling p&d URS’er og P&ID’er nevnes ogsd som en
risiko. At noen av intervjuobjektene sier dette har er ting som har veert snakket om
"i alle ar", mener jeg vitner om lite endring i arbeidsméte. At noen da sier at det

er fort & legge seg til vaner, styrker troen min pa at dette er en utfordring de som
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sitter i prosjektorganisasjonen md jobbe med. Det er sveert viktig at de involverte
ser en gevinst i nytenking og omlegging av arbeidsmate, dersom dette skal gi noen
positiv effekt. P4 den annen side eksisterer det en viss fare for motvilje mot endring,
som ville veere lite positivt for organisasjonen. En del ansatte vil da kunne fole seg
tvunget til & gjore ting annerledes, selv om de mener ting har fungert bra tidligere.
Det er viktig at dette selges inn pa rett mate, slik at de involverte forstér hvorfor og

til hvilken hensikt en omlegging gjennomfores.

Jeg mener igjen at strengere krav og rammebetingelser til nar URS og P&ID skal
ferdigstilles og signeres ut, er pa sin plass her. Dersom det finnes en mulighet for
& la ting skli ut, vil folk benytte denne muligheten i en stresset situasjon. Dette bor
etter min mening komme inn som en tollgate i prosjekter, med tilhorende krav om
signering for videre arbeid kan pabegynnes. Jeg mener QG-metoden[47] kan veere
en fornuftig méte & lose dette pd. Dette gar helt enkelt ut p& & legge inn faste mile-
peeler i form av sjekklister kalt Quality Gates, som skal fylles ut for avanse til neste
prosjektfase. Hensikten med QG-metoden er & tvinge de involverte til & svare ut noen
forhandsdefinerte spersmal, for & redusere ulike risikoer, samt sikre at GEHCLI's stan-
darder og prosedyrer opprettholdes. Mitt forslag er & ta utgangspunkt i de vedlagte
QG’ene og utvikle en skreddersydd QG til hver prosjekifase som passer anlegget.
Disse skal da svares ut @ signeres ved slutten av hver prosjekifase, for avanse til nes-
te fase for & ivareta en trygg og kvalitetsmessig god prosjektgjennomfering.

finnes i sin helhet i vedleggene.

Prosjektrisiko peker seg ut som en ting fabrikken bor jobber mer med. Da bade
What-if analyse og FMEA-analyse virker & ha gode sjekklister og metodikker for
giennomfering, mangler det en del p& prosjektrisiko. Gjennom prosessen med &
skrive denne oppgaven har jeg sammen med noen av de ansatte ved GEHCLI,
utviklet et forslag til en ny og mer omfattende sjekkliste for prosjekirisiko. Inntrykket
mitt var underveis i intervjuprosessen, at de involverte i prosjekter ved anlegget i stor
grad var klar over prosjekirisiko og viktigheten av dette, men at det var vanskelig
& komme pa alt av betydning for & utvikle en god analyse. Jeg tror derfor at en
siekkliste som er bédde omfattende og generell, dersom brukt med et kritisk blikk,
kan vore et verdifullt tilskudd fil risikoverktoyene som GEHCLI i dag disponerer. Den

komplette sjekklisten finnes i sin helhet i vedlegg.

Utover dette tror jeg prosjektene kunne dra stor nytte av en strukturert fremstilling
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av de identifiserte risikoene, for & bedre holde overblikket og fordele ansvar for
tiltak. Her foreslar jeg & benytte en som bryter opp risiko til mindre deler. P&
denne méten kan det veere enklere & handtere komplekse og uoversikilige risikoer.
Det vil ogsa veere lettere for de involverte & holde styr pa hvilke spesifikke tiltak de
er ansvarlige for & utfere, hvem som er direkte avhengige av dette tiltaket og hvilken

kategorisering dette faller innunder. Se kapittel [4.11)i teoridelen.

Et tema som ikke nevnes av noen informanter er fokus pa Som nevnt
i teoridelen (kapittel kiennetegnes disse gjerne ved at de er sveert vanskelige
& forutse og har en ekstrem pavirkning eller effekt. | prosjektsammenheng vil dette
kunne relateres til risikoen for at et konsept skulle vise seg ubrukelig eller valgt utstyr
ikke kan leveres. Gjennom intervjurundene virker & finnes et eksempel pé begge
deler, hvor en av den ogsa er nevnt spesifikt i resultatene. For et produksjonsanlegg
som det GEHCLI opererer, ville det kunne ha enormt store konsekvenser om et
konsept skulle vise seg ubrukelig eller valgt utstyr plutselig er utilgjengelig. Indirekte
finnes det nok allerede eksisterende prosedyrer for Black Swans, nar det kommer
til produktrisiko og HMS-risiko, selv om det ikke kalles for Black Swans. Det ville
veere helt utenkelig, at GEHCLI fikk drive produksjon av legemidler i slik skala uten
at bevissthet rundt dette med tilherende tiltak var pa plass. Jeg nevner i kapittel
2.2.1 de tiltakene som bedriften har initiert for & ivareta HMS. Dette vitner om stor
konsekvensforstdelse og bevissthet rundt HMS-forholdene ved anlegget, likevel stiller
ieg spersmdl ved at det ikke virker som denne bevisstheten og konsekvensforstéelsen

eksisterer p& samme mate innen prosjektgjennomforing.

Jeg mener derfor at okt fokus omkring dette er sveert viktig for & sikre at prosjektgjen-
nomfoering. Her handler det om & héndtere risikoen for at slike hendelser forekommer.
En mulig méte & oke fokuset og bevisstheten rundt dette pd, er & inkludere dette i

etter hhv Mulighetsstudie, Konseptstudie og Forprosjekt.

7.3 Reduserende tiltak

Som nevnt i resultatene, mener flere informanter at det er mangelfulle prosedyrer
rundt risikoreduserende ftiltak. Dersom en ser pa bransjen GEHCLI befinner seq i, er
det klart at risiko knyttet til produktkvalitet er sveert viktig dersom de vil beholde

naveerende posisjon i markedet. Ved & produsere legemidler som faktisk sproytes

Side 122



b

T KAP. 7. DISKUSJON =

inn i kroppen pd mennesker, finnes det sveert lite rom for feil eller mangler ved
produktkvalitet. Folgelig er ogsd prosedyrer knyttet til produktrisiko gode. Det er
hoyt fokus pd alle faktorer som kan pavirke produkt nér det gjennomfores prosjekter
ved anlegget. Det nevnes ogsd hoy bevissthet pa alle forhold som kan pavirke HMS-
forhold i fabrikken. Alle utbygginger og alt utstyr som benyttes i produksjon eller
stottesystemer analyseres med tanke pd liv og helse til dem som skal betjiene dette

i daglig drift.

Flere informanter papeker nok en gang forbedringspotensial rundt prosjektrisiko. At
det ikke er nok fokus pé dette fra ledelsens side, er en mulig forklaring. Selv om
flere informanter sier at det finnes en egen post for rapportering av prosjekirisiko til
styringskomitéen, virker det ikke som denne benyttes eller folges opp slik den burde.
De som rapportere i styringskomitéen opplever at ledelsens fokus stort sett er pé
penger, fremdrift og ressurser. Det er ikke uventet at ledelsen er fokusert p& penger,
ettersom de rapporterer og kontrolleres pé& budsjetter oppover i GE konsernet. Det er
i selv en stor tillitserklaering at ledelsen lar prosjektene i stor grad styre seg selv og
noe som kan motivere prosjektledere til & handle selvstendig. Likevel medforer dette
en mulighet for at ledelsen ikke har nok innsyn i prosjekter til & gripe inn dersom

det blir nodvendig.

Jeg mener derfor at strengere krav til rapportering hos styringskomitéen, kombi-
nert med en kompetanseheving av prosjekiledere rundt prosjekirisiko kan veere
fordelaktig. Forst og fremst vil et krav om rapportering til stryingskomitéen tvinge
prosjektledere til & bruke noe tid pa prosjektrisiko. Vel vitende om at en mé redegjore
for prosjektrisiko, er det ikke noen grunn til & ikke gjore en god jobb og dermed
okes kvaliteten omkring dette gradvis. Dersom prosjekiledere ogsé skoleres eller
kurses i prosjektrisiko, vil grunnlaget de har for vurderingen av prosjektrisiko bedre
kvaliteten ytterligere. Kombinert med en ny og forbedret sjekkliste for prosjektrisiko,
tror jeg dette vil heve kvaliteten pé arbeidet med & handtere prosjekirisiko og dermed
redusere muligheten for at prosjektene moter vanskeligheter med gjennomfering

som skyldes prosjektrisiko.

Det nevnes ogsd forskjellig praksis nar det kommer til héndtering av risikoreduse-
rende tiltak, avhengig av hvem som utferer dette og innunder hvilken disiplin dette
havner. Generelt vil en risikoanalyse veere forskjellig nar forskjellige folk gjennom-

forer den, fordi en har forskjellig utgangspunkt og bakgrunnskunnskap. En prioritet
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bor derfor veere & heve kompetansen eller bakgrunnsinformasjonen til dem som
deltar i slike analyser for & jevne ut forskjeller. Nar det er flere personer med like

god kompetanse pd et tema, er det storre sjanse for & oppdage eller identifisere

flere risikoer. GEHCLI benytter i dag faste sjekklister for bade What-if analyse| og

IFMEA-analyse] Disse kan tenker & dekke de fleste prosjekter i noen grad, men ma

ogsd tilpasses hver enkelt situasjon.

Det kan tenkes at et fast rammeverk bor benyttes for & redegjore for omfang og
avgrensninger av disse risikoanalysene. Et forslag fil et slikt rammeverk er De syv
som nevnes i teoridelen. Dette mener jeg langt pd vei ville sikre et relativt
likt utgangspunkt for de fleste risikoanalyser, med tanke p& rammeverket disse skal
bygges pd. | denne sammenhengen mener ogsé en informant at det er viktig at disse
analysene blir s& gode som de kan (og bor veere) forste gang. Det er utfordringer
knyttet til dette, fordi det ikke alltid er godt nok beskrevet nar disse analysene skal
veere utfort av prosedyrer. De aller fleste er nok klar over hvordan dette bor foregé
i en optimalt situasjon kommer det frem, men er ogsé opptatt av drift store deler av
tiden. | dette tilfellet tror jeg det i stor grad handler om planlegging av ressursbruk.
Gjennom helt klare krav til nar en risikoanalyse skal gijennomfoeres, samt at prosjekiet
ikke kan komme videre for denne er signert ut tror jeg prosjekiledere ville prioritere
& ha kompetansen de trenger ftilgjengelig. Dette mener jeg bor skrives inn i en

med tilhgrende krav til signering.

7.4 Optimaliserende tiltak

At flere informanter mener GEHCLI er altfor darlige pad optimaliserende tiltak er
litt overaskende. De ansatte som jobber med prosjekter mener det er veldig stort
fokus pé risiko rent metodisk og altfor lite fokus pé& optimaliserende tiltak. De sier
ogsd at det ikke er noe fokus pa krav til rapportering av optimaliserende tiltak mot
styringskomitéen. Likevel har anlegget en utviklingsavdeling som ikke gjor noe annet
enn & fokusere pd optimaliserende muligheter omkring produkt. Dette bekreftes ogsé
av en informant fra utviklingsavdelingen, som mener de har stort fokus pa dette.
Selv om utviklingsavdelingen ser pd muligheter i prosessen, mener jeg prosjektet

har noe & laere av dette.

Etter min mening finnes det s& mye god kompetanse hos de involverte, at dette
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handler om holdninger og bevissthet. | konseptfasen og mulighetsfasen av et prosjekt
gjores det mange vurderinger og valg, som bygger pd en rekke vurderinger. Disse
vurderingene er langt pa vei grunnlag for vurdering av optimaliserende muligheter.
Nar prosjektet arbeider seg gjennom mulighetsstudie og inn i konseptstudie, er en
nodt til & gjore avveininger i forhold til utstyr og teknisk lesning. Her vil en til slutt lande
den losningen en mener er best, basert pd undersokelser og vurderinger. Underveis i
denne prosessen mener jeg okt bevissthet omkring optimaliserende muligheter er alt

som kreves, ettersom de involverte allerede besitter den ngdvendige kompetansen.

Gjennom & heve blikket litt og tenke noen steg frem i tid, vil en kunne si noe om
de mulighetene som finnes i forhold til teknisk losning og utstyr. Eksempelet som
nevnes i et intervju, gér pd besparelse av penger pa kjop av en type ventiler. P&
papiret ser dette bra ut, men ender opp med & koste en del i ettertid fordi driftstid
og vedlikeholds intervaller ikke var som forventet. Om dette var vurdert i det hele

tatt er uvisst, men resultatet er likevel ikke onskelig.

Jeg tror storre bevissthet omkring slike situasjoner og en naturlig skepsis knyttet fil
slike valg langt pd vei ville hjelpe. Mye av jobben med & identifisere optimaliserende
tiltak er allerede gjort nar prosjektet kommer sé langt at en gér for en lpsning eller
utstyr. Dersom litt ekstra tid legges ned i & vurdere alternativer, kan det dukke opp
vel s& gode alternativer. | tillegg vil prosjektet ha identifisert mulige reservelosninger,
i tilfelle den valgte losningen skulle vise seg utilgjengelig. | noen tilfeller vil dette
resultere i tapte timer, dersom en ikke far bruk for en reservelosning eller det valgte
utstyret er godt nok. Likevel md en sporre seg om det er verdt risikoen, dersom disse
mulighetene ikke vurderes og en reserveplan ikke utvikles. Konsekvensforstaelse og

bevissthet er nokkelen her, da kompetansen allerede er plass.

7.5 Kommunikasjon, overvaking og kontroll

Informantene virker & veere fornoyd med informasjonsflyten i prosjektene. Gjennom
ukentlige moter og mail, virker informasjonsflyten blant de som er involvert i pro-
siektene & veere bra. Som nevnt tidligere i diskusjonen, mener jeg det er noe & hente
pd rapportering til styringskomitéen. Som en informant sier sé blir rapporteringen
for overfladisk og gar for fort, til at styringskomitéen faktisk forstdr hvordan det

arbeides i prosjektene. Dersom dette skal ha noen verdi, mé styringskomitéen fa tid
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med prosjektlederen til & fd informasjonen de trenger.

Interessentanalyse og utarbeidelsen av en informasjonsplan nevnes ogsd av infor-
manter som ting som bor forbedres. For GEHCLI vil kunden pé fabrikken, leveranderer
og kunden som kjoper kontrastveeske veere sveert viktig i interessentanalysen, men
det kan tenkes at det er andre interessenter innad i GE. Kunden som kjoper kontrast-
vaeske er selvfolgelig viktigst, p& den méten at fabrikken skal veere leveringsdyktig.
Det er stort fokus omkring dette, uansett hva slags prosjekt som arbeides med. Kun-
den pd fabrikken, som skal benytte eller drifte det prosjektet leverer er det viktigste &
fa kartlagt inn mot prosjektgiennomferingen. Ofte vil de ha ensker og forventninger
om hva prosjektet skal levere. Som flere informanter nevner er ogsé kunden pa
anlegget sentral nér det gjelder utvikling av URS’er og kravspesifikasjon. Det er ogsé
viktig & forvalte leveranderer, slik at deres interesser og forventninger i prosjektet er
ivaretatt. Jeg mener derfor det er fordelaktig & ha fokus pd & utvikle en interessent-
analyse tidlig i prosjektet. Denne kan ogsé med fordel skrives inn i [QGer] for & oke

fokuset omkring dette.

Viktigheten av & ha med kunden pé anlegget i de tidlige fasene pdpekes av mange
informanter. Problemer som kan dukke opp dersom kunden ikke er tilstrekkelig
involvert tidlig i prosessen, er at prosjektet gar i gang med bygging for detaljer er
avklart skikkelig. | sin tur medforer dette endringer, som ender opp med & koste
langt mer enn det burde og pdvirker ogsa tidsplanen negativt. Jeg tror tempoet i
enkelte prosjekter ofte skaper problemer, fordi de en i de tidlige fasene har press pé
seg til & f& prosjektet over i byggefasen. | stedet tror jeg det ville vaere fordelaktig &
bruke mer tid i tidligere faser, for & vaere helt sikker pa at scope er last og konsept
og teknisk lesning er gjennomtenkt og velvalgt. | situasjoner hvor prosjektet presses
pa tiden i de tidlige fasene, kan en fort f& store problemer dersom ikke underlaget
er godt nok. Her spiller nok de involvertes erfaring og kompetanse inn, fordi en vet
hva som skal til i disse fasene for et skikkelig underlag. Det blir da viktig & ta seg tid
til & gjore det skikkelig forste gang. Igjen mener jeg det bor skrives inn sjekkpunkter
i[QG’en slik at alle viktige deler av de tidlige fasene gjennomgés og signeres ut.

Utover dette finnes det mangler i informasjonen som sendes ut til de utenfor pro-
siektet. Slik det er i dag, sendes det ut noe omrédespesifikk informasjon, dersom
prosjekiene pévirker eksisterende anlegg og omréder. Likevel nevner en informant

at GEHCLI tidligere var flinkere til & informere de ansatte om fremdrift og status i
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storre pdgdende prosjekter. Det har tidligere blitt utviklet informasjonsskriv og in-
formasjonsvideoer for dette. For storre mer komplekse prosjekter, mener jeg det er
fordelaktig & sende ut en form for informasjon til de ¢vrige ansatte ved anlegget.
Mange av de ansatte er bade interessert og opptatt av hva som foregar pda arbeids-
plassen og slik informasjon kan bidra til & skape positiv omtale eller tilbud om hjelp

for prosjektet.

7.6 Verktoy og rapportering

Nar det kommer til verkioy og rapporteringer som benyttes i prosjekisammenheng,
vil type prosjekt og det spesifikke utstyret i stor grad styre hva som benyttes. Som
en informant nevner, finnes det forbedringspotensial i rammeverket omkring verktoy
og rapportering. Tydeligere prosedyrer som forteller hvilke templater/sjekklister som
skal benyttes, nar de skal benyttes og hvor og nar det skal rapporteres ma bli mer
tydelig. Jeg tror dette er noe som de ansatte generelt mestrer greit, men hadde hatt
fordel av & ha en arbeidsflyt som tydeliggjer. Generell kompetanseheving pa bruk
av verktpy kan nok ikke skade, men jeg tror dette i stor grad er noe som ma komme

som et resultat av erfaring med bruk av slike verktoy.

Nar det handler om risikoverktoy, blir resultatet best dersom en er flere om analy-
sen og folgelig vil hver enkelt leere mye av & ta del i en slik prosess. Over tid vil
derfor den generelle kompetansen pé dette punkiet bedres. Det viktige er at det
utvikles et tydeligere rammeverk for bruken, slik at de involverte begynner & bruke
verktoyene mer. Det er allerede satt i gang en oppdatering av handbeokene som
finnes pd anlegget, som sier noe om typisk rammeverk for prosjektarbeid. Disse
handbokene inneholder ofte en arbeidsflyt, ansvarlige personer for forskjellige deler
av prosjektarbeidet, prosedyrer for forskjellige soknader, hvilke krav gjeldende GMP
setter, opprettelse av dokumentasjon og arkivering. | startfasen av denne oppgaven
skrev jeg en ny versjon av Handbok i risiko, som er ment & benyttes i prosjekter.
Dette var bade en opprydding av gamle prosedyrer, forklaringer og tillegg av nytt.

Blant annet ble det lagt til en kompendiumsdel om risiko, ment som et oppslagsverk

for dem som leser. Deler av denne h&ndboken er [vedlagt

Selv om det finnes verktoy for risikoidentifikasjon og analyse, blir det ikke opprettet

noe globalt risikoregister pad anlegget. Jeg mener at en del dobbeltarbeid kunne
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veert unngatt, dersom det ble lagt ned litt tid i opprettelsen av et slikt register. Et
slikt risikoregister kunne inneholde en mengde type utstyr med tilhorende typisk
risikofaktorer og annen generell data. En informant ytrer et enske om en slik form for
database over alt teknisk utstyr som benyttes ofte i prosjektering. Mye tid gar tapt
til innhenting av data papeker informanten. Dette mener jeg ogsd gjelder i tilfellet
for risikoanalyse av teknisk utstyr. Dersom utstyret er kjent og har veert benyttet
tidligere, bor data og risikofaktorer vaere lagret i en database slik at prosjektet enkelt
har tilgang til dette. Dette vil ogsa langt pa hjelpe til & unngéd feil som er gjort tidligere
pd samme type utstyr. En annen mulig fordel, er at man ikke er like avhengige av

nokkelpersoner nar det kommer til risikoanalyse av forskjellig utstyr.

En annen informant mener ogsa at sjiekklister pd resultat, fremdrift og constructability
er onskelig. Her tror jeg dette kunne veere fordelaktig & skrive inn i [QG’er] med

tilpassede sjekklister for de forskijellige fasene.

7.7 Rutiner og erfaringer

Erfaringsoverforinger fra et prosjekt til et annet, virker ikke & veere noe det finnes
hverken prosedyrer for eller brukes tid pd. En informant sier at det gjores en er-
faringsoverforing i noen prosjekter, men det inntrykket jeg far etter intervjurunder
er at dette i stor grad er tilfeldig. Det virker igjen & veere sveert individuelt om pro-
siektledere velger & sette av tid til en slik erfaringsoverforing. Det ser ut til at det
en tilbakevendende trend pa anlegget, hvor prosjektledere prioriterer & bruke tiden
sin pa det de vet ettersporres av ledelsen. Folgelig nedprioriteres ting som det ikke
settes krav til at gjennomferes. Dersom en erfaringsoverforing skal ha noen verdi,
mener jeg den md gjennomferes umiddelbart etter at prosjektet ferdigstilles. Dette
er viktig for & ha eventuelle erfaringer friskt i minne og uten at de involverte blir
opptatt i andre prosjekter. Nar det gjelder erfaringer som gjores i de tidlige fasene av
prosjektet, blir det da viktig & notere stikkord eller dokumentasjon pd dette underveis

for & huske dette til evalueringen.

Jeg tror det er sveert viktig & gjennomfere en evaluering av prosjektet, slik at de
erfaringene prosjektet sitter igijen med - bade gode og mindre gode - tas med inn
i neste prosjekt. Da det heller ikke er sikkert alle de involverte i et prosjekt deltar i

alle diskusjoner og pd alle meter, tror jeg det er viktig at disse personene deltar i en
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evaluering og far muligheten til & tilegne seg informasjon de ikke har fatt underveis.
Ved & utarbeide en form for rapport basert pd erfaringer fra prosjektet, vil det ogsé
i noen grad veere mulig & gé tilbake & se pa hva prosjektet hadde av utfordringer
og hvordan dette ble lpst. Derfor mener jeg det er viktig at det settes krav til &
gjennomfore en evaluering av prosjektet, hvor alle gode og mindre gode erfaringer
legges frem for alle deltakere og ledelsen. En mulig mate & lose dette pa, er ved

& ha en mal for prosjektevaluering som kan benyttes. Et forslag til en slik mal, er

utviklet og diskutert i kapittel

En informant ensker ogsa at risiko kommer inn i dokumenthdndteringssystemet pé
fabrikken. Slik det er i dag er det gode rutiner for bruk av dokumenthé&ndterings-
systemet for produktrelatert dokumentasjon, men ingen spesifisert mate & handtere
dokumentasjon av risiko pa. Etter gjennomfert identifisering og analyse av risiko, lag-
res risikoer i en kopi av sjekkliste-filen for risiko. Jeg mener risikoer med fordel kunne
flyttes inn i dokumenthéndteringssystemet, da med tilhgrende historikk. Med dette
mener jeg at sa snart en risiko identifiseres, opprettes denne i dokumenthandterings-
systemet med tilhorende rangering eller status og konsekvenser. S& snart eventuelle
tiltak fattes for & handtere risikoen, fores dette inn i dokumenthandteringssystemet
og risikostatus oppdateres. Det er fordelaktig at det er mulig & se historikken, slik
at en i ettertid kan se helt klart hva slags tiltlak som er gjort og hva resultatet ble.
Dersom det ogsd opprettes en form for database over alt utstyr som benyttes pé
fabrikken, kunne denne med fordel kobles mot eventuelle risikoer som opprettes
eller identifiseres pa utstyret. Dette ville veere til stor hjelp for de prosjekterende og

kan bidra til & oppdage problemer eller utfordringer pa et tidligere tidspunkt.

Det nevnes ogsé flere ganger under intervjuer at GEHCLI har meget god spisskom-
petanse innen de forskjellige fagdisiplinene, men at det med fordel kunne veert flere
ressurser med spisskompetanse innen prosjektledelse. Giennom kompetanseheving
pa prosjektledelse og en styrking av prosjektavdelingen, kunne effektiviteten i pro-
sjektgiennomforingen okes. Her mener jeg det handler om & fordele og benytte
den kompetansen som er tilgjengelig pd en best mulig mate. Gjennom & styrke
prosjektavdelingen skaffer fabrikken seg sterke ressurser, som kan gé i spissen for
& lede prosjekter pd en profesjonell og effektiv mate. Dette betyr igjen, at personer
med spisskompetanse innen en disiplin kan bruke tiden sin pé det han eller hun er
best pd, uten & matte sette av tid til oppgaver som faller i mellom de forskjellige

disiplinene. | praksis blir dette ganske likt det en informant ser nytte av, nemlig at
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prosjektlederen ordner dokumentasjon og byrékrati slik at de med spisskompetanse

ikke forsinkes av oppgaver som kan utferes av andre.

7.8 Tid-, kost- og kvalitetsoppfatning

Som nevnt i resultatene, er det tydelig at forskjellige bakgrunn pavirker hva slags
oppfatning de ansatte ved GEHCLI har av tid, kost og kvalitet. Generelt er det helt
klart at kvalitet stér i fokus, uavhengig av hvem som blir spurt. Forskijellen er at det er
forskjellig oppfatning av hvordan en oppnar pé best mulig mate, og hva som egentlig
oppfattes som kvalitet i et prosjekt. En person med bakgrunn i prosessen pé anlegget
vil typisk veere opptatt av sluttproduktet og ndér prosjektet kan levere dette. Det betyr
ogsd, at sluttproduktet ikke skal forstyrre eksisterende drift eller pavirke kvaliteten
pa produktet fabrikken produserer. Hvor mye dette koster eller hvordan prosjektet
velger & lose de tekniske utfordringene, betyr mindre for noen med prosessbakgrunn.
Det er da opp til prosjektleder og prosjektorganisasjonen & finne en middelvei, slik
at kvaliteten pa sluttproduktet opprettholdes samtidig som kostnader og tidsplan ikke
kommer ut av kontroll. Kvalitet i prosjektgjennomferingen kan dermed oppfattes som
den mest effektive ressursbruken, som oppfylles resultatmal og kravspesifikasjoner

fra kunden.

At det noen ganger hentes midler fra andre prosjekter, oppleves som en risiko
mener en informant. At et prosjekt mister deler av bevilgingen, kan fort oppleves
som demotiverende. Det er ogsd en fare for at de som gjennomfoerer prosjekter er
klar over denne praksisen, og pd den maten mister litt forholdet til budsjetter fordi
de vet at de tildeles mer midler dersom dette er nodvendig. | bunn og grunn er dette
opp til ledelsen & prioritere, basert pé kritikalitet for fabrikken. Et prosjekt som er
viktig for fremtidig drift og leveringsdyktighet veere naturlig & prioritere. Jeg mener
likevel at det er en risiko for prosjektgjennomforing generelt, dersom det ofte lanes
penger av andre prosjekter. Dette er en mulig losning i de situasjonene hvor det er

nodvendig, men ber unngds.

@kt detaligrad og neyaktighet i estimater vil langt pd vei kunne motvirke dette. | sin
tur, vil det bety at prosjektene ma bruke mer tid i planleggingsfasene for & ha et
skikkelig satt scope og utvikle gode planer og estimater. Problemene med tidspress

allerede fra start av prosjektet, er derfor vanskelig. Her tror jeg det er viktig & gé
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flere runder med de involverte, slik at en er sikker p& at underlaget er godt nok for
det sokes om midler til oppstart. Dersom en setter i gang med et prosjekt, selv om
en aner at det er stor sannsynlighet for at budsjetter og estimater ikke holder, blir
resultatet fort mye dyrere enn det burde. Dersom en tar i betrakining det nivaet av
investeringer som fabrikken né er oppe p4, tror jeg det er nedvendig at ledelsen
oker graden av kontroll for de godkjenner prosjekter til oppstart. Strengere krav til
underlag er en méte & gjore dette pa. Dette tvinger prosjektene til & bruke nok tid i

startfasene, slik at grunnlaget blir godt nok.

At det finnes tilfeller av kreative lpsninger for & fa budsjettene til & g& opp i sluttfasene
av et prosjekt, synes jeg ogsé er litt urovekkende. Dersom det velges simplere
lpsninger og billigere utstyr pd tampen av et prosjekt, vil dette kunne f& konsekvenser
for drift og vedlikehold. Det nevnes ogsd eksempler pa at dette har skjedd og fatt
uonskede konsekvenser. Jeg mener dette vitner om lav konsekvensforstaelse og
virker som det stikk motsatte av hva de aller fleste informanter mener er det viktigste
for prosjekiresultatet, nemlig kvalitet. At konseptet og det tekniske utstyret holder
hoy kvalitet hjelper ikke, dersom stottesystemer og utstyr som essensielt er av darlig
kvalitet. Totalt sett kan dette fore til okte driftskostnader eller i verste fall lang nedetid

pd anlegget.

Min oppfatning er at det derfor bor gjores et grundigere arbeid i de tidlige fasene
av prosjektet og heller sokes om mer midler for & sikre seg mot slike situasjoner.
Det virker pa noen informanter, som om det noen ganger spkes om mindre penger
for & veere sikker pd & & startet opp. Dersom prosjektet er i gang vil ledelsen og de
involverte gjore ganske mye for & ferdigstille prosjektet, selv om dette betyr & bevilge
mer penger underveis. Dette mener jeg henger sammen med at GEHCLI konkurrerer
med andre siter om midler til disse prosjektene og derfor drar fordel av & ga inn
lavt pd kostnader overfor de andre konkurrerende sitene. Jeg tror dette er en darlig
praksis, som oker prosjekirisiko betraktelig for flere prosjekter. Dersom det spkes om
for lite midler som senere dekkes inn ved & lane av andre prosjekter, blir det svaert
uforutsigbart & planlegge fremdrift og kostnader i flere prosjekter. Andre prosjekter
pd anlegget kan ogsd tenkes & fremskynde fremdriften for & unngd & miste midler,

som totalt sett bare bidrar fil lavere kvalitet pd underlag og gjennomfering.
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7.9 Prosjektevaluering

Deltakerne virker i all hovedsak & veere enige om mange av utsagnene, og svarene
gjenspeiler en stort sett positiv oppfatning av prosjektgjennomforingen. Det finnes
likevel enkelte utsagn, hvor kommentarer og sveert varierte svar, kan tyde p& svak-
heter i utforelse. Disse resultatene er brukt til & forseke & identifisere CSF'er, som jeg

mener er fordelaktige & sette fokus pd mot fremtidige prosjekter:

Tidsbruk i forfaser

» Scope

Budsjettprosessen

 Gevinst- og Interessentanalyse

Rollebeskrivelser og ansvar
* Ressursestimering

Mange av deltakerne generelt er forneyd med de fleste punkiene i Forfasene. Som
nevnt tidligere viser det seg at prosjektdeltakerne ikke er enige om organisering, tids-
og ressursbruk i forfasene. Dette gar ut over kvaliteten pé det underlaget som skal
produseres i disse fasene. Det kommenteres ogsd rundt budsjetteringsprosessen, og
at scope ikke virker & veere avklart - slik at ting dukker opp underveis. Totalt sett
kan det virke som det er mindre ting ved utferelsen, som skaper problemer i ettertid.
Etter intervjurunder kommer det som litt overaskende, at prosjektdeltakerne i P-1164
peker pd slurv i budsjetter og avklaring av scope. Resultatet er at det bestilles utstyr
basert pd et for darlig underlag. Det kommenteres ogsé at krav spesifikasjonen ikke

er god nok.

Jeg setter sporsmalstegn ved deltakernes egenvurderinger, hvor alle virker & veere
fornpyd med egen innsats og egen kompetanse. De aller fleste er ogsé godt forneyd
med den samlede innsatsen til prosjektorganisasjonen. Hvordan kan da et underlag
utvikles, med uavklart scope og for lite tid i forfasene? Hvordan kan det lages en plan
for ressursbruk, uten & ha klar noen form for backup? Hvorfor er ikke rollebeskrivelser

og hver enkelt persons ansvar tydelig nok? Min oppfatning er vaner og uvaner.

Uten tvil finnes det utrolig mye god kompetanse i prosjektorganisasjonen, men
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samtidig finnes det méter & arbeide p& som er innarbeidet over lang tid og flere
prosjekter. Jeg tror alle som er involvert i prosjektet egentlig har en oppfatning om
hva som er den ideelle situasjonen. Dersom det viser seg at det ikke er mulig & gjore
det slik f eks grunnet tidspress, vil en basere seg pa tidligere erfaringer eller vaner for
veien videre. Slike vaner utvikler og endrer seg over tid, som gjor at de nedvendigvis
ikke passer hvert prosjekts situasjon like bra. Fellesnevnere som gar igjen i flere
interviuer og som virker & veere et problem ogsé i P-1164, er ressursestimering og
tidsbruk. Dette mener jeg skyldes at de som arbeider i prosjekter i stor grad gjor
ting slik de alltid har gjort. Det kan veere pd tide & tenke nytt og utenfor det faste

monsteret.

Det virker pa flere intervjuobjekter og flere kommentarer i evalueringen som om
"alle" vet hvordan ting bor veere, men at det ikke finnes tid til & gjore det skikkelig.
Derfor mener jeg det blir sveert viktig med tidsbruk i forfasene, slik at underlaget
som utvikles blir av god nok kvalitet. Dersom det settes av mer tid i forfasene, tror
jeg ogsé langt pd vei scope, analyser og planer vil bli bedre. | sin tur forer det fil
et underlag med hoyere kvalitet. Ettersom ressursestimering, rollebeskrivelser og
ansvarsfordeling nedvendigvis avhenger av underlag, tror jeg ogsa dette vil bedre
seq i takt med okt kvalitet p& underlag. Det vil veere mye lettere & beregne ressursbruk

og kostnader, dersom det ligger et skikkelig underlag til grunn.
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8 Konklusjon og anbefalinger

Denne oppgaven har tatt for seg GEHCLI's metodikker og prosedyrer for prosjektgjen-
nomfering og risikohdndtering, sett i forhold til teori og er belyst gjennom kvalitativ
prosjekistudie. Resultater er innhentet fra intervjuer av de ansatte ved GEHCLI's an-
legg, samt en prosjektevaluering utfort i et lppende prosjekt ved anlegget. Hensikten
med oppgaven er & sette disse resultatene opp mot GEHCLI's gjeldene prosedy-
rer og metodikker for prosjektgiennomfering, padpeke eventuelle avvik, svakheter
og mangler, samt forspke & foreslad forbedringer og ensker som ansees & veere

hensiktsmessige.

8.1 Konklusjon

Etter gjennomgang av intervjuer og gjennomfort prosjektevaluering, ser jeg poten-
sialet i en ny tilnaerming til gjennomforing av prosjekter. Jeg tror det vil veere sunt
for GEHCLI & gé litt bort fra vaner og uvaner, og i stedet utvikle en ny mer tilpasset
metodikk for prosjektene pé fabrikken. Forste steg p& veien er allerede pabegynt,
med fremveksten av en mer rendyrket prosjektavdeling. Gjennom okt spisskompe-
tanse p& prosjektledelse, frigjores ressurser med spisskompetanse innen de ulike
disiplinene. P& denne maten kan nokkelpersoner som prosjektene er avhengige av

bruke tiden sin pa det de kan best.

Dersom en ny metodikk skal utvikles mener jeg fabrikkledelsen bor bli mer synlige
i prosjektsammenheng. Her mener jeg det som skal til er strengere krav til rapporte-
ringer, og p& den maten et tydeligere rammeverk eller betingelser for prosjekigjen-
nomfoering. For & utnytte all kunnskap og kompetanse som finnes pa fabrikken pé
den mest hensikismessige maten, tror jeg prosjektene trenger strengere og tydelige-
re rammeverk & arbeide etter. Det m& da komme tydelig frem hva som forventes
rapportert, og tiden tilgjengelig til rapportering bor felgelig tilpasses de ulike fasene
i et prosjekt. Mer tid til rapportering i de tidlige fasene er essensielt, dersom ledelsen

skal f& innblikk i prosjektet og ha mulighet til & pavirke veien videre.

Tidsbruken er en ting som veldig mange informanter og evalueringsdeltakere nevner
som et problem. Dersom arbeidsmetodikker og verkipy skal benyttes, ma det finnes

nok tid fil at det kan gjores skikkelig. Slik jeg oppfatter situasjonen i dag, finnes det
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ikke alltid nok tid til & gjere ting pd en skikkelig mate. Her mener jeg fabrikkledelsen
ma lofte blikket & se lenger frem i tid, slik at prosjekter kan settes i gang tidligere.
Prosjektorganisasjonen kan da settes sammen tidligere, tilgangen pa neokkelpersonell
og ressurser bor forenkles noe, samt at tiden det tar & f& bevilgning til prosjektet
blir mindre kritisk. Alt i alt mener jeg det handler om & "ta seg tid, til @ ha god tid i
startfasene". Dersom underlaget er godt nok, er det mindre sannsynlig at endringer
eller uforutsette hendelser oppstér. Strengere krav til hva som skal veere med i en
investeringssoknad, vil ogsa kunne veere med & sette et slags rammeverk & jobbe

etter.

Som nevnt over i diskusjonen foreslar jeg & bruke et sett med tilpassede QG'er i
prosjektgjennomforingen pé fabrikken. Disse tilpasses hver enkelt prosjektfase, og
fungerer som en fast milepael for neste fase padbegynnes. Her skal alle punkter kvitte-
res ut, slik at det ikke er mulig & "glemme" & gjore noe. Dersom disse QG’ene kvitteres

ut av en annen enn prosjektlederen, vil en ogsé oppnd en form for dobbeltkontroll.

Prosjektrisiko var ogsa en stor risikofaktor, hvor det ikke fantes hverken faste prose-
dyrer eller noen form for sjekkliste & folge. Selv om alle prosjektlederne er bevist
pd prosjekirisiko, vil mangelen pd en fast sjekkliste eller rammeverk gjore kvalite-
ten variabel. Derfor har jeg sammen med GEHCLI laget et forslag til sjekkliste for
prosjektrisiko (vedlagt i sin helhet). Mitt forslag er & skrive denne inn som et punkt i
QG'er og bruke dette som en del av et fast rammeverk for prosjektgjennomforing.
Rammeverket for prosjektgjennomfering er allerede i ferd med & bli oppdatert i form
av revisjoner av PA-Handboker som anlegget benytter seg av. Jeg har selv skrevet
et forslag til en ny versjon av PA-Handbok i Risiko for fabrikken. Denne er delvis

vedlagt (kompendium tatt ut da dette er sveert likt teoridelen i denne oppgaven).

Nar det gjelder risikoanalyser, foreslar jeg & bruke De syv W’er rammeverk, samt
standardiserte sjekklister, for & skape et mest mulig likt utgangspunkt og grunnlag
for analyser (uavhengig av hvem som utferer disse). Etter gjennomferte analyser,
foreslar jeg & utvikle en PRBS, for & forsoke & fremstille risiko, risikoeierskap og
ansvar for tiltak p&d en mest mulig strukturert mate. En mulighet som en informant
nevner under et interviju, er & a risiko inn i dokumenthdndteringssystemet. Jeg tror
absolutt det kunne ha noe for seg & flytte risiko inn i dokumenth&ndteringssystemet,
spesielt dersom en onsker & oke fokuset pa risiko. Det bor ogsé veere mer fokus pé

Black Swans i risiko sammenheng. Dette kan skrives inn i sjekklister, eller skrives inn
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i QG'er. Det er likevel viktig at bevisstheten rundt dette okes, slik at alternativer og

reservelosninger vurderes og utvikles.

Erfaringsoverforingen ved anlegget er ogsd mangelfull. Jeg foreslér at prosjektevalu-
eringen jeg giennomforte i P-1164 skrives inn i QG’er & brukes som standard for alle
prosjekter av en viss storrelse. Min oppfatning er at det er sveert viktig & gjennomgé
et prosjekt etter giennomforing for & f& frem alle gode og mindre gode erfaringer.
Dersom ingen av erfaringene en prosjektorganisasjon opparbeider seg gijennom et
prosjekt tas opp, diskuteres og gjennomgds, vil mye bli glemt. Etter at prosjektevalu-
eringen er fylt ut, gjennomgés denne med alle involverte i prosjektet pa en ryddig
og strukturert mate. Det bor ikke veere mulig & gjore samme feil i et tilsvarende
prosjekt ved en senere anledning. Det kan ogsa veere hensikismessig & gjennomfore

en prosjektevaluering mellom hver fase, f eks etter oppsettet til Nguyen & Shtembari

som vist i tabell

8.2 Videre arbeid

Prosjektgiennomforing og risikohdndtering i prosjekt er begge sveert omfattende og
komplekse tema. Forskjellige faktorer som spiller inn p& gjennomfering av et prosjekt
eller identifiseringen av risiko, er fordelt over et meget bredt multidisiplint fagomrade
i GEHCLI's filfelle. | denne studien har det imidlertid ikke veert anledning til & gé i
dybden pé& enkeltfaktorer. For @ komme dypere ned i materialet og faktorene som

pavirker, kan det veere hensikismessig & fokusere kun pé et forhold av gangen.

| denne oppgaven legges det i all hovedsak vekt pd prosedyrer og metodikker som
trekkes frem som mindre gode og hvorfor disse bor forbedres. Det er imidlertid
mindre fokus p& de gode eksisterende metodikkene og prosedyrene. Det kan veere
sveert fornuftig & fremover fokusere pad hva som gjeres godt og hvorfor, slik at dette
kan forbedres (om mulig) og implementeres som en fast prosedyre. | en videre studie
bor ogsé de kvalitative resultatene og analysene sammenlignes med empiriske og

kvantitative undersokelser.

Det er ogsé interessant & se hvordan andre store akterer opererer og det vil derfor
veere fornuftig & gjennomfore intervjuer av andre ved en senere anledning. Innspill
fra andre akterer kan tenkes & skape et sammenligningsgrunnlag for mulige nye

vinklinger og hensiktsmessige tiltak eller prosedyre-endringer.
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Intervjuguide
Innledning

1. Navn? (holdes anonymt, men for at jeg kan finne tilbake til personen om jeg skulle ha

w

spgrsmal ved en senere anledning)
Avdeling/ansvarsomrade pa anlegget?
Generell bakgrunn (utdanning, erfaring)?
Antall ar i selskapet/pa anlegget?

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kan du fortelle litt om hvordan GEHCLI gjennomfgrer prosjekter? Flyt, faser, fast
praksis, milepzeler, kontroll, rapportering)? (arbeidsflyt/struktur/organisering)

Kan du forklare litt rundt de stgrste risikofaktorene ved gjennomfgring av et
prosjekt? (risikofaktorer/analyse)

Risikofaktorer medfgrer fare for ugnskede hendelser, men ogsa muligheter. Kan du
fortelle litt om hvordan GEHCLI jobber for a identifisere, unnga eller redusere disse
farene? (reduserende tiltak)

Hvordan jobber GEHCLI for & identifisere muligheter og hva gjgr de for & optimalisere
dem? (optimaliserende tiltak)

Prosjekter kan vaere komplekse og uoversiktlige til tider. Hva gjer GEHCLI for a holde
oversikten i et prosjekt? (kommunikasjon/ overvédking/kontroll)

Hvordan handteres endringer som eventuelt oppstar underveis i prosjekter? Er
maten dette blir handtert pa transparent nar de forekommer og i ettertid av et
prosjekt? (kommunikasjon/overvaking/kontroll)

Det kan forekomme misforstaelser nar mange personer er involvert i et prosjekt.
Hvordan handterer GEHCLI disse utfordringene?
(kommunikasjon/overvdking/kontroll)

Underveis i prosjektet benyttes risikoverktgy for a kartlegge risikomomenter, som
deretter handteres pa forskjellige mater. Hvilke rutiner/prosedyrer for bruk av slike
verktgy og rapportering av resultater benytter GEHCLI og hvordan opplever du
disse?(Verktay/rapportering)

Et prosjekt er aldri helt likt et annet. Hvordan benytter GEHCLI erfaringer de har
opparbeidet seg over tid? (rutiner/erfaringer)

Tid, kost og kvalitet er begreper som er avgjgrende bade for kunde og for GEHCLI.
Kan du forklare litt rundt hva du legger i disse begrepene nar det kommer til et
prosjekt? (tid-/kost-/kvalitets-oppfatning)

Hvis du kunne innfgrt 3 endringer i maten GEHCLI gjennomfgrer sine prosjekter pa
(med tanke pa risiko). Hva ville de veert? Kan du forklare litt rundt hvorfor du mener
dette er viktig 3 endre? (forbedrende tiltak)
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16. Ranger de forskjellige faktorene som er diskutert i overnevnte spgrsmal fra minst til mest
kritisk (1-10). Hvilken faktor mener du GEHCLI kan forbedre mest/bgr forbedre for 3
unnga ungdvendige risikoer i et prosjekt?

Risikofaktor: Beskrivelse: Rangering: Kommentar:
LR Flyt, faser, fast praksis, milepzeler,
SRSy kontroll og rapporterin
organisering g rapp &
Risikofak
isikofaktorer/ Risikofaktorer i prosjekter
analyse
Reduserende Identifisering og tiltak for @ unnga
. eller redusere ugnskede hendelser
tiltak .
og effekter av disse
Optimaliserende Identifisering og tiltak for a
tiltak optimalisere muligheter
Kommunikasjon/ ) Holde over.s,lkt i pros;ektgr, .
—_ handtere endringer underveis og i
overvaking/ . .
ettertid av et prosjekt,
kontroll . .
misforstaelser
Verktay/ Rutiner og prosedyrer for bruk av
rapportering verkt@gy og rapportering
Rutiner/ Benytte seg av opparbeidet erfaring
erfaringer og metoder fra tidligere prosjekter
Tld-/!(OSt-/ Hvordan vektlegges og oppfattes
kvalitets- . .
. tid, kost og kvalitet?
oppfatning
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QG'er

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
40 YES
v success of this project (Stakeholder analysis)?

~ 50 Does any of the business partners have a contract with us? NO
~ 60 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
40
project (Stakeholder analysis)?

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?
80 Do we have the competence and capacity to manage the scope of work?

90 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?

70 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,
0 destination SC or 3rd Party)?

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

300
obligations?
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PROSJEKTRISIKO - SJIEKKLISTE

Prosjekt scope

Scopet er ufullstendig
Stakeholders krever tillegg i scopet
Stakeholders har ulike forventninger til scopet

Stakeholders krever tillegs til scopet uten & tilfgre mer midler

Prosjekt Kvalitet

Kvalitet pa produkter/tjenester mater ikke forventninger
Teknisk ekspertise p sjekk/gjennomgang er ikke god nok
Design standarder er ikke matt

Standarder endres gjennom prosjektet

Manglende kvalitet pd innleid selskaps entreprengrer
Manglende kvalitet painnleid selskaps leverandgrer
Teknologisk endring pavirker sluttresultatet

Ny teknologivalg/utstyrsvalg (farer til feil kvalitet/mengde i produkt/leveranse)
Manglende kvalitet | designgjennomgang

Manglende forberedelserftilrettelegging hos kunde
Owerholdelse konsesjon - til luft

Owerholdelse konsesjon -til vann

Owerholdelse konsesjon - sty

Owerholdelse konsesjon - arbeidsmil jg

Prosjekt tidsplan

Prosjektets tidsplan erikke realistisk

Prosjektet har ikke tidsbuffer

Ressurser kan ikke sikres som anslatt

Stakeholders krever endringer i tidsplan

Stakehaolders krever overfladig/unadvendig konsultasjon/kommunikasjon

Innleid selskap har ikke plankompetanse

Prosjektet pavirker eksisterende produksjonslinje (kontaminering, pdelegger driftsutstyr tec.)
Utstyr adelegges ved innheising/leveranse

Constructability (tilkomst)

Leverandgrer owverholder ikke avtalt tidsplan

Forsinkelse grunnet personskade eller dadsfall

Risikohéndterin

Kritiske risikoer blirikke identifisert
Respons-planer er utilstrekkelige

Risiko deles ikke med stakeholders

Uautorisert risiko er lagt til prosjektet av andre
Risikoanalyser blir ikke giennomfart og/eller fulgt opp
Brann i prosjektfase

Prosjektet har ikke tilgjengelige ressurser med kompetanse innenfor risikostyring

Business case

Effektmal til prosjektet blirikke nddd. Lavere produktivitet som konsekvens
Feilestimering av kostnader

Markeds stgrrelse avtar

Kankurrenter introduserer konkurransedyktige produkter

Bevilging stoppes/endres
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Kommunikasion

Stakeholders mottar ikke ngdvendig informasjon
Interessentanalyse med tilhgrende kommunikasjonsplan gjennomfares ikke
Prosjektdeltakere er for ddrlige til 3informere hverandre om viktige forhold i prosjektet

Regulatoriske myndigheter er ikke kontaktet tidlig nok

Anskaffelse

Far fa leverandgrer til 4 innhente konkurransedyktize betingelser
Manglende kvalitet pé leverandgrer

Leverand@r har flere kontrakter samtidig, som resulterer i nedprioritering av prosjektet. Resulterer i risiko for tidsplan og
giennomfaring

Leverandgrer krever ytterligere midler etter at kontrakt er tegnet
Innled selskap gér konkurs underveis i prosjektet

Nye leverandgrer

Stakeholders forsinker prosjektet grunnet: for sen bevilgning

Stakeholders forsinker prosjektet grunnet: for sen bevilgning av endringer
Stakehaolders forsinker prosjektet grunnet: for sen godkjennelse av scope of work
Regulatoriske myndigheter bruker lang tid pé & gi tillatelser

Regulatoriske myndigheter godkjenner ikke prosjektet

Regulatoriske myndigheter tilfarer kostnader — krever ytterligere studier, osv

Forsikringsselskap statter ikke planlagt prosjektigsning

Kostnadsestimater for administrasjon er ikke gode nok
Kostnadsestimater for konsulenter er ikke gode nok
Kostnadsestimater for leverandgrer er ikke gode nok
Kostnadsestimater for entreprengrer er ikke gode nok
Manglende ressurser internt

Manglende ressurser eksternt

For lav contingency

HR

Ikkei stand til & sikre pdkrev prosjekt team

Personskade i prosjektet

Prosjekt teamet byttes ut

Organisatoriske prioriteringer fjerner prosjekt medlemmer

hanglende industrivern ved kvelds-/helgearbeid

Andre

Prosjekt statte fra selskapet forsvinner

Innblanding fra ledere i selskapet eller prosjekt stakeholders
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What-if sjekkliste

Overordnet:

Bererer risikoer eksisterende storulykke-scenarier eller kan de medfore nye (farlige

kjemikalier/gasser, meget store konsekvenser mht. personell/milje)? Ta kontakt med

Process Safety Manager (PSM) for en eventuell avklaring rundt dette (THY/JSC).

Faste sporsmal som kan stilles. Andre relevante spersmal vurderes i hvert enkelt tilfelle ut
fra hvilken type endring som risikovurderes.

For hey temperatur oppstar

For lav temperatur oppstar

For heyt niva oppstar

For lavt niva oppstar

For heyt trykk oppstar

Far lavt trykk eller vakuum oppstar

For hey kapasitet / mengde oppstar

For lav mengde / kapasitet oppstar

Fare for tiltetting (frostfare, krystallisering, pulver med fukt etc.)

Utstyr ikke har Nedstopp (krav til dette?)

Manglende ATEX-dokumentasjon pa nytt-, brukt-, flyttet utstyr

Egensikring for utstyr ikke installert iht leveranderens krav

Manglende jording/potensialutjevning pa rerfutstyr.

Anlegg stopper pga. tap av driftsmidler; strem, vann, trykkluft, damp,nitrogen etc.

Anlegg stopper ikke selv om tap av driftsmidler som nitrogen skulle forekomme.
Konsekvenser med avlepsvann - lesemidler (0-utslipp)

Konsekvenser med utslipp til luft - lasemidler (0-utslipp)

Manglende stoyreduksjon internt eller til eksterne miljo

Mangel | betegnelser for rarsystem, trykk-klasser

Eksponering for gass, stev. (Plan for maleprogram skal vurderes - LS| 0664).

Eksoterme reaksjoner med vann eller kjemikalier

Apen tilsettinger av pulver til brannfarlig vare klasse-A (metanol, isopropanal, aceton, etc)? NB:
Skal IKKE forekomme!

Apen handtering generelt

Er dette beskrevet | rutiner (RA?) og sikkerhetstiltak vurdert?

Manglende beskrivelse for bruk av verneutstyr. (RA7?)

Endringer i eksisterende SCD (Safety Critical Device), eller skal det innferes nye SCD som
konsekvens av endringen.

Manglende avstengning av energi (LOTO)

Er det CMR eller annet farlig stoff som krever ekstra sikring som blindflensibrilleflens eller
drenering mellom stengeventiler etc.?

Manglende nedstrem pa utstyr eller tilstetende systemer (pumper o.l.)

Konsekvenser for drift at IQ/OQ pagar parallelt?

(Vurdere fysisk sperre, merke utstyr, stenge ventiler, blindspade (evt. merkes av pa P&ID for
GFR]))

Manglende Teknisk Designreview mht kompleksitet i endringen?

Annet:
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Prosjektevalueringsskjema

Prosjektevaluering Lindesnes Fabrikker - P1164

Survey Owener: Marius Reksland. Created 20-Mar-18.

12 responses matches filter content of 12 total responses.

1.

Hvilken gruppe tilherer du?

Kunde

FORFASER

Det ble brukt tilstrekkelig tid og ressurser (menneskelig =4 vel

som skonomiske midler) i forfasene til 4 utarbeide tilstrekkelig Responses Option Ratio

underlag til oppstart hovedprosjekt

Sterkt uenig
Uenig
Neytral

Enig

Sveert enig

Sterkt uenig
_| Uenig
j Neytral
_| Enig
_|

Swvaert enig

Sveaert uenig

Uenig
Nevtral

Enig |

Swveert enig

Sveaert uenig

Uenig
Neytral

Enig |

NN

Humber of

Responses Option Ratio

Responsze

81,80 %

% Response
[of 12)

73,00 %

Humber of

18,20 %

Rezponze

16,70 %

% Rezponse
[of 12]

1 8,30 % 8,30 %
2 16,70 % 16,70 %
3 25,00 % 25,00 %
5 41,70 % 41,70 %
1 8,30 % 8,30 %
D 0 x [0 n [0
T Ootion Ratio 0
0 0,00 % 0,00 %
1 8,30 % 8,30 %
1 8,30 % 8,30 %
T 58,30 % 52,30 %
3 25,00 % 25,00 %
Humber of Response % Response
Responses Option Ratio [oF 12]
0 0,00 % 0,00 %
2 16,70 % 16,70 %
4 33,30 % 33,30 %
5 41,70 % 41,70 %
1 230 % 8,30 %
D 0 . D0 . 00
Ty Ootion Ratio o
0 0,00 % 0,00 %
1 8,30 % 8,30 %
4 33,30 % 33,30 %
) 41,70 % 41,70 %

Sveert enig s 18,70 % 15,70 %
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6. Budsjettprosesszen ble metodizk riktig giennomfart Humber of Response % Response
Responzes Option Ratio [of 12]
Sweert uenig 3 25,00 % 25,00 %
] Uenig 0 0,00 % 0,00 %
_I Neytral 5 41,70 % 41,70 %
_| Enig 4 33,30 % 33,30 %
| svertenig 0 0,00 % 0,00 %
Humber of Response % Response
Responses Option Ratio [of 12]
Sveaert uenig 0 0,00 % 0,00 %
_| Uenig 2 18,70 % 18,70 %
] NaytrmJ—‘ A 33,30 % 33,30 %
_I Enig 5 41,70 % 41,70 %
| sverten 1 8,30 % 8,30 %
d OR per of Respo Respo
d e s 0o Ontion Ratio .

CMA

- Dette prosjektet er unormalt godt dokumentert i tidlig fase
- Har ikke veert en del av prosjekiet | forfasen .
- Pris flagget fer scope og kostestimenng. Ting kommer inn etterpa
- Underlag pa 0004 wvar for darlig i forhold til det som ble bastilt .
- Konseptetudiesom |3 fil grunn var bra. Skulle noe ha vaert gjort bedre sa matte det ha veert noe bedre undersekelse for
terkeutstyret. Opplever at leveranderen brukte kunnskapen om at de var alene som tilbyder og presset prisen opp.
- Ingen kommentar . .
- Mar jeg =kriver naytral 2a har jeg ikke grunniag for a uttale meg
A

PROSJEKTETS MAL OG FORMAL

9. Prosjektets formal (hensikt, begrunnelse og strategisk Humber of Response % Response

forankring) var klart beskrevet

Responses Option Ratio [of 12]

Sveaert uenig 0 0,00 % 0.0%
] Uenig 1 5,30 % 0.0%
] Neytral 0 0,00 % 100.0%
] Enig 7 58,30 % 0.0%
_| Sveert enig 4 33,30 % 0.0%

10. Prosjektet hadde klare og entydige mal (overordnede mal, Humber of Reszponze % Reszponse
effektmal og resultatmal) Responses Option Ratio [of 12]
Sveaert uenig 0 0,00 % 0,00 %
j Uenig 1 8,30 % 8,30 %
] Neytral 1 5,30 % 2,30 %
_| Enig g 41,70 % 41,70 %
_I Sveert enig 5 41,70 % 41,70 %
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11. Prosjektet var klart avgrenset mot andre planlagte eller lapende Humber of Response % Response
prosjekter Responses Option Ratio [of 12]

Swveert uenig 0 0,00 % 0,00 %
Uenig 1 8,30 % 2,30 %
Neytral 4 33,30 % 33,30 %
Enig | 5 41,70 % 41,70 %
Sweert enig 2 16,70 % 16,70 %
12. Ansvaret for prosjektets leveranser var entydig definert og Humber of Response % Reszponse
beskrevet Responses Option Ratio [of 12)
Swveert uenig 0 0,00 % 0,00 %
Uenig 2 16,70 % 16,70 %
Neytral 2 16,70 % 16,70 %
Enig 7 58,30 % 58,30 %
| sverteni 1 8,30 % 8,30 %
(e gje 0 = o do = = ge S 2 e = DEr O . 0 H )
Opps Dros|e u 0 Cption R 0 £
Swveert uenig 1 8,30 % 8,30 %
Uenig 1 8,30 % 8,30 %
Nevytral 5 41,70 % 41,70 %
Enig 3 25,00 % 25,00 %
Sveert enig 2 16,70 % 16,70 %

14. Det var utarbeidet en overordnet fremdriftsplan med Humber of Response % Response

tilstrekkelig kvalitet til prosjektet Responses Option Ratio [of 12)

Sweert uenig
] Uenig 1 8,30 % 8,30 %
] Noytral s 33,30 % 33,30 %
] Enig 6 50,00 % 50,00 %
| sverten 0 0,00 % 0,00 %

15. Det var giennomfert en kartlegging av prosjektets interessenter Number of Response % Response

(interessentanalyse) Responses Option Ratio [of 12]
Sweert uenig 1 8,30 % 2,30 %

_| Uenig z 16,70 % 16,70 %
_| Neytral | g 4170 % 4170 %
_I Enig 4 33,30 % 33,30 %
| sverteni 0 0,00 % 0,00 %
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16. Prosjektets mal var klart kommunisert til og forstatt Humber of Response % Response
av prosjektdeltakere Reszponzes Option Ratio [of 12)
Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
T Uenig 1 8,30 % 8,30 %
] Haytral 1 2,30 % 530 %
] Enig 3 6670% | 66,70%
j Svzert enig z 18,70 % 18,70 %

17. Kundenimottaker av prosjektet var tilstrekkelig involvert i Humber of Response % Response
startfasen Responses Option Ratio [of 12])
Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Uenig 1 2,30 % 530 %
] Naytrﬂlzl—‘ 3 25,00 % 25,00 %
j Enig 8 50,00 % 50,00 %
_| Sveert enig b 18,70 % 18,70 %

18. Det var riktige ressurser i prosjektorganisasjonen Humber of Response % Response

Responses Option Ratio [of 12)

Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %

_| Llenig 3 25,00 % 25,00 %

T Neytral 1 2,30 % 8,30 %

_| Enig [ 50,00 % 50,00 %

_| Sweert enig 2 16,70 % 16,70 %

19. Var lokale styringskomite er forneyd med Humber of Responze % Response

prosjektgjennomfaringen Responses Option Ratio [of 12)

Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %

T Uenig 0 0,00 % 0,00 %

_| Maytral [ 50,00 % 50,00 %
_| Enig
Swveert enig

20. Har du eventuelle kommentarer til PROSJEKTET S MAL OG Humber of Response % Response

FORMAL-delen, vennligst skriv de her. Responses Option Ratio [of 12]

- Det uklare punktet gjaldt cverfaring av 541 fra C15 til C14. om det var med i scope eller ikke
- Hva er med og ikke? Ting kommer inn etterhvert. Mullutelipp +=

- Kommentar til pkt. 18: Har svart mht. at det mangler ressurser, ikke il at det er feil resgurser. Mao. riktige folk mead, men
for lite folk. | pkt. 29 har jeg derimot svart mht. rktig kempetanse pa de som er med (men betyr ikke tilstrekkelig ressurser)
- Ingen kommentar . .

- Mar jeg skriver nayiral =a har jeg ikke grunnlag for a uttale meg

- MA
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ORGANISERING - KOMPETANSE
2. Detvar utarbeidet og formelt godkjent et organizasjonskart for

prosjektet

Sweert uenig

Uenig

Maytral

Enig

Sweert enig

22. Prosjekteier var klart definert bade ift delprosjekter og systemer Humber of

Sweert uenig

Uenig

MNeytral

Enig

Sweert enig

23. Detvar utarbeidet rollebeskrivelser som viser hvilket ansvar og Humber of

24. Alle akterer (ressurser) forpliktet seq til & delta i prosjektet i
henhold til organizasjonskartet og rollebeskrivelzene

—
—
—
—

—
—
—
—

myndighet den enkelte aktar i prosjektet har - herunder
prosjekteier og styringsgruppe

Sweert uenig

Uenig
MNeytral

Enig

Sweert enig

Sweert uenig

Uenig
Meytral

Enig |

Sveert enig

aobbhe e ]

Sweert uenig
Uenig
Maytral

Enig

Swveert enig

Humber of Response % Response
Reszponzes Option Ratio [of 12)
0 0,00 % 0,00 %
0 0,00 % 0,00 %
2 16,70 % 16,70 %
7 58,30 % 53,30 %
3 25,00 % 25,00 %
Response % Response
Responses Option Ratio [of 12])
1 8,30 % 8,30 %
0 0,00 % 0,00 %
3 25,00 % 25,00 %
8 50,00 % 50,00 %
2 16,70 % 16,70 %
Response % Response
Responzes Option Ratio [of 12]
0 0.0% 0.0%
3 25,00 % 25,00 %
3 25,00 % 25,00 %
< 4170 % 41,70 %

Humber of Response % Response

Responses Option Ratio [of 12)
0 0,00 % 0,00 %
1 8,30 % 8,30 %
4 33,30 % 33,30 %
g 50,00 % 50,00 %
1 8,30 % 8,30 %
D 0 H D0 H D0

Respo Option Ratio 0
1 8,30 % 8,30 %
z 18,70 % 18,70 %
g 50,00 % 50,00 %
2 16,70 % 18,70 %
1 8,30 % 8,30 %
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26. Detvar god sammenheng mellom prosjektets planer og mal, Humber of Response % Response
organizering og den kompetanzen som prosjektorganizasjonen Responses Option Ratio [of 12)
hadde

Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %

] Uenig 0 0,00 % 0,00 %

_| Na:.-‘tral—| 2 18,20 % 16,70 %

] Enig 3 7270% | 66,70%

| svertenig 1 3,10 % 8,30 %
D ghb p 0 her of Respo Respo
pro - Hrt peTior Respo Option Ratio 0

Swveaert uenig 2 16,70 % 16,70 %

_| Uenig 4 33,30 % 33,30 %

_I Neytral 3 41,70 % 41,70 %

| Enig 1 8,30 % 8,30 %

_| Sweert enig

28. Detvar utarbeidet ansvarsmatrise med klart definerte roller og
ansvar

Swaert uenig

Uenig

Naytral

Enig

Swaert enig

Swaert uenig
Uenig
Neytral

Enig

Swveert enig

e O pros|e ord Qe

Sweert uenig
Uenig
Newtral |

Enig

Sweert enig

Humber of

Responses

Response

Option Ratio

% Response
[of 12]

3 25,00 % 25,00 %
4 33,30 % 33,30 %
3 25,00 % 25,00 %

Humber of

Responses

Response

Option Ratio

% Response
[of 12)

2 16,70 % 16,70 %
1 2,30 % 8,30 %
] 85,70 % 85,70 %
1 8,30 % 8,30 %
0 0 . O+ 4 0

H DO Cptio . O 0
1 8,30 % 8,30 %
3 25,00 % 25,00 %
5 41,70 % 41,70 %
3 25,00 % 25,00 %
0 0,00 % 0,00 %
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31. Detvar mange uformelle akterer som hadde mandat til & pavirke Humber of
prosjektgjennomfering

Reszponze % Response

Reszponzes Option Ratio [of 12)

Sweert uenig
T Uenig 1 8,30 % 8,30 %
] Neytral s 33,30 % 33,30 %
] Enig 5 41,70 % 41,70 %
| sverteng 1 2,30 % 8,30 %
By Qe giter og oppifalging ot e enprenarer ble e her o H () H ()
e g 4 () Cptio H 0 0
Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Neytral | c 41,70 % 41,70 %
] Enig | 6 50,00 % 50,00 %
| svertenig 1 8,30 % 5,30 %
Pro (] DD Q O alin 0 O H D0 = DO
T e oo Rt :
Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Uenig 0 0,00 % 0,00 %
j Nay‘tral—l 2 16,70 % 18,70 %
] Enig 9 75,00 % 75,00 %
| svertenig 1 8,30 % 5,30 %
l (] O o O Cl 0 0 i 0 H D0 H DO
H g = g H () Dptio H 0 ]
Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
T Uenig 0 0,00 % 0,00 %
_| Nay‘trﬂl—| 2 16,70 % 18,70 %
] Enig 9 75,00 % 75,00 %
| svertenig 1 2,30 % 5,30 %
PO cl O cl O 0 O R D0 ) DO
= e LE L Lol 3 () Cptio v O 0
Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Neytral 1 8,30 % 5,30 %
] Enig 10 83,30 % 83,30 %
| svertenig 1 8,30 % 3,30 %
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36. Har du eventuelle kommentarer til ORGANISERING - KOMPETANSE- Number of Reszsponsze % Responsze
delen, vennligst skriv de her.

Responses Option Ratio [of 12]

- Moen av sparsmalene | denne delen ville jeg besvart med "Kan ikke svare", da jeg f eks. aldri var med pa noen
byggemeter. Dette svaralternativet mangler i hele underzakelzen

- Generelt 54 har anlegget lite ressurser pa prosesskompetanse og pa mekanisk disiplin. Disse er store og tunge
- Ingen kommentarer . .

- Mar jeg skriver nayiral sa har jeg ikke grunnlag for a uttale meg

- N
I
PLANLEGGING
37. Prosjektet hadde utarbeidet overordnet plan med klare Humber of Response % Response
milepzler (milepzlsplan} Responses Option Ratio [of 12)
Swaert uenig 0 0,00 % 0,00 %
_| Lenig 3 25,00 % 25,00 %
| Neytral 1 8,30 % 8,30 %
] Enig 5 66,70 % 66,70 %
| svertenig 0 0,00 % 0,00 %
38. Prosjektets tilgang til ressurser var tilpazs=zet prosjektets Humber of Response % Response
milepzlsplan og resultatmal Responses Option Ratio [of 12]
Swaert uenig 0 0,00 % 0,00 %
j Uenig —| 4 33,30 % 33,30 %
_| Meytral | ) 41,70 % 41,70 %
_| Enig 3 25,00 % 25,00 %
_| Swveert enig 0 0,00 % 0,00 %

39. Ressursestimeringen ble tilstrekkelig gjennomfert basert pa Humber of Response % Response

tidsplan, aktiviteter og aktivitetsomfang Responses Option Ratio [of 12)

Sweert uenig 2 16,70 % 16,70 %
Uenig 3 25,00 % 25,00 %
MNeytral 3 25,00 % 25,00 %

Enig 4 33,30 % 33,30 %

Sweert enig 0 0,00 % 0,00 %

40. Ressurseiere gav tilstrekkelig med ressurser for 4 mate Humber of Response % Response
behovet for kompetanze og nadvendige timer i prosjektet

Responzes Option Ratio [of 12]

Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
_| Uenig —| 2 18,70 % 18,70 %
_| Neytral | 7 58,30 % 58,30 %
_| Enig 3 25,00 % 25,00 %
_| Svsert enig 0 0,00 % 0,00 %
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41. Detvar beskrevet hvilke dataverktey, arbeidzsmetoder og
dokumentmaler som skulle benyttes i prosjektet. Typizsk en PA-

bok eller PMO-templater

Sweert uenig

Enig

Sweert enig

-
.

42. Detvar utarbeider planer for gjennomfering av risikoanalyser av

prosjektstyringen i prosjektet

Sweert uenig

_| Uenig
B T

_| Enig

_| Sveert enig

43. Detvar etablert et tilfredsstillende system for prosjektarkiv. GE

Sweert uenig

_| Uenig

_| Maytral

_I Enig

Swveert enig

44, Detvar utarbeidet rutiner for rapportering og kommunikasjon i

prosjektet

Sweert uenig

_| Uenig
_I MWeytral

Humber of Response % Response
Reszponzes Option Ratio [of 12)

0 0,00 % 0,00 %

3 25,00 % 25,00 %

4 33,30 % 33,30 %

< 4170 % 41,70 %

0 0,00 % 0,00 %
Humber of Response % Response
Responzes Option Ratio [of 12]

0 0,00 % 0,00 %

0 0,00 % 0,00 %

3 25,00 % 25,00 %

T 53,30 % 53,30 %

2 16,70 % 16,70 %
Humber of Responze % Response
Responses Option Ratio [of 12]

1 8,30 % 830 %

1 230 % 830 %

5 41,70 % 41,70 %

4 33,30 % 33,30 %

_| Enig

_| Swveert enig

45. Detvar utarbeidet informasjons- og kommunikasjonsplaner i

prosjektet

Sweert uenig

Uenig
Maytral

_|
_|
_| Enig
j

Sweert enig

Humber of Response % Response
Responses Option Ratio [of 12])

0 0,00 % 0,00 %

0 0,00 % 0,00 %

3 25,00 % 25,00 %

[ 50,00 % 50,00 %

3 25,00 % 25,00 %
Humber of Response % Response
Reszponzes Option Ratio [of 12)

0 0,00 % 0,00 %

z 16,70 % 16,70 %

4 33,30 % 33,30 %

5 41,70 % 41,70 %

1 8,30 % 8,30 %
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46. Det ble gjennomfart en tifredsstillende

kravspesifizeringsprossess med involvering fra relevante

intereszenter
Sveert uenig

Uenig
Maytral

Enig

—
—
—
—

Swveert enig

47. Det var utarbeidet en kravspesifikasjon av tilfredsstillende
kvalitet, dvs. der kravene er godt formulert

Sveert uenig
_| Uenig
j Meytral :I—‘
_| Enig
_| Swveert enig

43. Bruken av aksjonsreferater var et fornuftig system for a felge

opp fremdriften i prosjektet

Sveert uenig

Uenig
Meytral

Enig

Sveert enig

ons 0 OIms S ger | e [

Sveert uenig

Uenig
MNeytral

Enig

Sveert enig

50. Det har vert utfordrende a planlegge gijennomfaringen i forhold

til andre faktorer (vennligst spesifiser i kommentarfeltet)

Sveert uenig
Uenig
MNeytral |

Enig

Sveert enig

Humber of Response % Response
Responses Option Ratio [oF 12]

0 0,00 % 0,00 %

1 830 % 8,30 %

2 16,70 % 16,70 %

7 58,30 % 58,30 %

2 16,70 % 16,70 %
Humber of Response % Response
Reszponses Option Ratio [oF 12]

0 0,00 % 0,00 %

1 830 % 8,30 %

3 25,00 % 25,00 %

[+ 50,00 % 50,00 %

2 16,70 % 16,70 %
Humber of Response % Response
Reszponses Option Ratio [oF 12]

0 0,00 % 0,00 %

2 16,70 % 16,70 %

3 25,00 % 25,00 %

[+ 50,00 % 50,00 %

1 8,30 % 8,30 %

D 0 3 Wi H DD
Respo Option Ratio D

1 8,30 % 8,30 %

3 25,00 % 25,00 %

3 25,00 % 25,00 %

5 41,70 % 41,70 %

0 0,00 % 0,00 %
Humber of Response % Response
Reszponzes Option Ratio [oF 12)

0 0,00 % 0,00 %

1 230 % 8,30 %

8 65,70 % 56,70 %

3 25,00 % 25,00 %

0 0,00 % 0,00 %
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51. Har du eventuelle kommentarer til PLANLEGGING-delen,
vennligst skriv de her.

Humber of Responze % Response

Responses Option Ratio [of 12]

- GE Box benyttes ikke som arkiveringzsted for prosjekter. Helt irrelevant

- Investeringen kom for sent, man har fatt mange akiiviteter i prosjekiet pd sommerstid. Utstyrsleveranser har ikke kommet
pa tid. Man har nekkslpersonell som er med | mange andre prosjekter

- P&ID skulle vaert tidligere | GFR

- Moen usikkerheter vil der allfid vasre i et prosjekt. Planleggingen og mélene oppleves tydelige nok. P-1164 er pagaende
=4 en del av sp:arsmélenf: er besvart ut i fra det, =elv om de oppleves stilt som om prosjektet skulle vasre ferdig

- Pkt 50: Uklart scope nar det sekes om penger

- Ingen kommentarrer

- Mar jeqg skriver naytral sa har jeg ikke grunnlag for & uttale meg

- MA
GKONOMI OG INNKJBP
52. Det ble utarbeidet en innkjepsstrateqi, der delt enterprise ble Humber of Response % Response
valgt. Denne strategien var riktig Responses Option Ratio [of 12)
Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
Uenig 1 8,30 % 8,30 %
Maytral T 58,30 % 58,30 %
Enig 3 25,00 % 25,00 %
Sveert enig 1 8,30 % 8,30 %

A3. Det er gjennomfart manedlige skonomizske statusmater. Humber of Response % Response
Strukturen rundt ekonomikontroll var tifredsstillende Responses Option Ratio [of 12)
Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
T Uenig 0 0,00 % 0,00 %
_I Maytral [ 50,00 % 50,00 %
_I Enig 5 41,70 % 41,70 %
Sweert enig

hurziatt

54, Prosjektledelsen har vart tilstrekkelig aktiv i forhold til a fa
kontroll over kostnadene med tilherende overholdelse av

Humber of

Responses

Responge

Option Ratio

% Response
[of 12]

Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Uenig 1 8,30 % 5,30 %
] Naytrﬂlj_‘ s 33,30 % 33,30 %
] Enig 6 50,00 % 50,00 %
| svertenig 1 8,30 % 5,30 %

R TTTT— - —— —

T T T AT - e B

Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Uenig 1 8,30 % 5,30 %
] Nay‘tralj_‘ 2 16,70 % 16,70 %
] Enig 7 58,30 % 58,30 %
] 2

Sweert enig 16,70 % 18,70 %
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56. Prognosering fra entreprenarene var iht. hva man kan forvente i

forhold til et slikt prosjekt

Sweert uenig
j Uenig
_| Neytral
_| Enig
j Swveert enig

57. Prognosering fra prosjekterende var iht. hva man kan forvente i
forhold til et slikt prosjekt

Swveaert uenig
_| Uenig
_| Newtral
j Enig
_| Sweert enig

53. Har du eventuelle kommentarer til SKONOMI OG INNKJEP-delen,
vennligst skriv de her.

Humber of Response % Response
Responzes Option Ratio [of 12)

0 0,00 % 0,00 %

0 0,00 % 0,00 %

g 50,00 % 50,00 %

-] 50,00 % 50,00 %

0 0,00 % 0,00 %
Humber of Response % Response
Responses Option Ratio [of 12)

0 0,00 % 0,00 %

0 0,00 % 0,00 %

] 86,70 % 86,70 %

4 33,30 % 33,30 %

0 0,00 % 0,00 %

Humber of

Responses Option Ratio

Response

% Response

[of 12)

- Igjen: Et alternativ "Kan ikke svare” mangler. Dermed mé man velge "Mayiral', som gjerne ofte oppfattes som bare sénn

passelig forneyd, selv om det ikke er noe som helst grunnlag for & mene det
- Ingen kommentarer

- Mar jeg skriver naytral sa har jeg ikke grunnlag for & uttale meg

- MA

KVALITET
9. Anlegget har vert imstekommende i forhold til 4 besta

prosjektet for & oppna riktig kvalitet pa prosjektleveransen

Sweert uenig

Uenig
Neytral

_|
_|
_| Enig
_|

Sweert enig

0. Pro gt opp pros d g fo
g D d g d
Swveaert uenig
_| Uenig
_| Nevwtral |
j Enig |
_| Sweert enig

Humber of Response % Response

Responzes Option Ratio [of 12]
0 0,00 % 0,00 %
1 8,30 % 8,30 %
2 16,70 % 16,70 %
] 66,70 % 66,70 %
| 8,30 % 8,30 %
D O . 00 H D0

Respo Option R 0
0 0,00 % 0,00 %
0 0,00 % 0,00 %
5 41,70 % 41,70 %
5 50,00 % 50,00 %
1 2,30 % 230 %
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61. Prosjektet har fulgt opp utferende tilstrekkelig til 4 sikre Humber of Response % Response
kvalitetsmessig leveranse til kunden Responses Option Ratio [of 12
Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Neytral 1 5,30 % 5,30 %
_| Enig g 75,00 % 75,00 %
_| Sveert enig i 18,70 % 18,70 %
62. Kundens forventninger til prosjektet er innfridd Humber of Response % Response
Responses Option Ratio [of 12]
Sveaert uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Uenig 0 0,00 % 0,00 %
_| Noytral | 7 58,30 % 53,30 %
_I Enig | 5 41,70 % 41,70 %
| sverten 0 0,00 % 0,00 %

63. Prosjektet har hatt filozofien at vi sitter | samme bat, bade kunde Number of Responsze % Response
og fabrikk. Alle var interessert i a skape det best mulige

Reszponzes Option Ratio [of 12]
resultatet for anlegget. Det ble ekseptert for mange endringer

Swvaert uenig 0 0,00 % 0,00 %
Uenig 0 0,00 % 0,00 %
Neytral 3 25,00 % 25,00 %

Enig T 58,30 % 58,30 %

Svaert enig 2 16,70 % 16,70 %

&4, URS/krav.spec. dokumenter ble utarbeidet som et Humber of Response % Response
avtaledokument mellom prosjekt og oppdragsgiver (kunde).
Kvaliteten til URS/krav.spec. dokumentene burde ha vart akt, slik
at en viste hva som skulle gjeres pa et tidligere tidspunkt

Responses Option Ratio [of 12]

Sveaert uenig 0 0,00 % 0,00 %
_| Lenig 4 33,30 % 33,30 %
_| Nﬂy‘traI:I 2 16,70 % 16,70 %
_| Enig 3 25,00 % 25,00 %
_| Sveert enig 3 25,00 % 25,00 %

Humber of Reszponze % Reszponse

Reszponses Option Ratio [of 12]

Sveaert uenig 0 0,00 % 0,00 %
Uenig 0 0,00 % 0,00 %
Navytral 2 86,70 % 65,70 %

Enig 3 25,00 % 25,00 %

Svaert enig 1 8,30 % 8,30 %
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&6. Prosjektet har oppnaddivil oppna sine resultat- og effektmal Humber of Response % Response

Responses Option Ratio [of 12]

Swvaert uenig 1 510 % 2,30 %
] Uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Neytral 7 63,60 % 58,30 %
] Enig 3 27,30 % 25,00 %
| svertenig 0 0,00 % 0,00 %

67. Prosjektets erfaringer vil bli oppsummert i en erfaringsrapport Humber of Responsze % Response

ogleller i et avslutningsmaete Responses Option Ratio [of 12)

Sveaert uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Uenig 1 8,30 % 8,30 %
] Neytral 5 41,70 % 41,70 %
] Enig 33,30 % 33,30 %

[

Sveaert enig

63. Alle relevante dokumenter knyttet til prosjektarbeidet vil bli Humber of Responze % Response
samlet pa et sted som er lett 4 finne igjen ved en senere Responses Option Ratio [of 12]
anledning

Swvaert uenig 1 2,30 % 2,30 %

] Uenig 1 8,30 % 8,30 %

_| Neytral s 16,70 % 16,70 %

_| Enig 7 8,30 % 58,30 %

| svertenig 1 5,30 % 2,30 %

9 cl EVE 2le 0 - E - dele B s DE 0 . D0 . D0
de he hesponses Ootion Ratio .

- Sporsmalet "Prosjektet har hatt filozofien at vi sitter | samme bat, bade kunde og fabrikk. Alle var interessert i & skape det
best mulige rezultatet for anlegget. Det ble akseptert for mange endringer fra kunden” er svaert ledende, og inneholder tre
pastander. Dermed umulig & svare pa. Det samme gjelder flere andre sparsmal. Det gjer det vanskealig & bruke svarens
fornuftig tror jeg

- Prosiekiet er ikke kommet lengre enn 1Q-fasen. Vi har ikke gode dokumenthandteringssystemer ved denne fabrikken, det
er en utfordring

- Ingen kommentarer .

- Pa enkelie punkier kan jeq ikke svare siden prosjektet ikke har produsert stoff til kunden enda. Man nar det gjelder 4 falge
opp kvaliteteystemene sa falger Tom Roger opp veldig bra

- MA

HR

T0. Jeg er forneyd med prosjektlederens kompetanse - adferd var Humber of Response % Response
tilfred=stillende. Var 100% oppriktig. Vennligst skriv noen ord i

Responses Option Ratio [of 12]

kommentarfeltet.
Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Uenig 0 0,00 % 0,00 %
] Neytral | 5 4170 % 4170 %
] Enig | 6 50,00 % 50,00 %
| svertenig 1 5,30 % 2,30 %
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71. Jeg er fornsyd med egen innsats i prosjektet

Swveert uenig
_| Uenig
_| Nevytral
_| Enig
_| Sweert enig

T2. Jeg er forneyd med var (samlet innsat fra prosjektorganisasjon
og kunde) innsats i prosjektet

Swveert uenig

Uenig
Neytral

Enig

Sweert enig
oD D0 B 20 ed p
0 egge

Swveert uenig

Uenig

Neytral

Enig

Swveert enig

74. Jeg ville ha valgt samme organisasjon ved et nytt tilsvarende

prosjekt
Sweert uenig
_| Uenig
_| Neytral :I—‘
_| Enig
j Sweert enig

Th. Jeg synes at kunden (fabrikken) har engasjert seg og vert

tilstrekkelig interessert i prosjektet

Sweert uenig
Uenig
Naytral

Enig |

HENN

Sweert enig

Humber of Response % Response
Responses Option Ratio [of 12]

0 0,00 % 0,00 %

0 0,00 % 0,00 %

2 16,70 % 16,70 %

10 83,30 % 23,30 %

0 0,00 % 0,00 %
Humber of Response % Reszponse
Responses Option Ratio [of 12)

0 0,00 % 0,00 %

1 8,30 % 2,30 %

| 8,30 % 8,30 %

9 75,00 % 75,00 %

1 8,30 % 8,30 %

D O . DD H D0
Respo Option Ratio :

0 0,00 % 0,00 %

0 0,00 % 0,00 %

3 25,00 % 25,00 %

7 58,30 % 58,30 %

z 16,70 % 16,70 %
Humber of Response % Response
Responses Option Ratio [of 12]

0 0,00 % 0,00 %

1 8,30 % 8,30 %

3 25,00 % 25,00 %

[+ 50,00 % 50,00 %

2 16,70 % 18,70 %
Humber of Response % Response
Responses Option Ratio [of 12]

0 0,00 % 0,00 %

| 8,30 % 8,30 %

1 8,30 % 2,30 %

] 88,70 % 88,70 %

2 16,70 % 16,70 %
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T6. Jeg ensker a jobbe i prosjekt i fremtiden Humber of Response % Response

Responses Option Ratio [of 12]

Swveert uenig 0 0,00 % 0,00 %
_| Lenig 2 16,70 % 16,70 %
_| Maytral 2 16,70 % 16,70 %
_| Enig g 50,00 % 50,00 %
_| Sweert enig 2 16,70 % 16,70 %

T7. Jeg =ynes prosjektjobben og ansvaret dette medfarer har vert Humber of Reszsponsze % Response

givende Responses Option Ratio [of 12)
Swveert uenig 0 0,00 % 0,00 %

] Uenig 0 0,00 % 0,00 %
_| Nmra|—| 3 25,00 % 25,00 %
_| Enig 7 58,30 % 52,30 %
_| Svaert enig 2 16,70 % 18,70 %

T78. Jeg har innehatt tilstrekkelig kompetanse til den rollen jeg har Humber of Response % Response
hatt i prosjektet

Responses Option Ratio [oF 12]

Swveert uenig 0 0,00 % 0,00 %

] Uenig 0 0,00 % 0,00 %

Neytral 0 0,00 % 0,00 %

_| Enig 11 91,70 % 91,70 %

| sverteni 1 8,30 % 8,30 %

q &0 Tale oppdg +- 3 - Hi{* D O . D0 - O
B e e . A :

Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %

] Uenig 1 8,30 % 8,30 %

_| Nay‘tralj—‘ 4 3330 % 33,30 %

_| Enig 7 58,30 % 58,30 %

| sverten 0 0,00 % 0,00 %
80. Min kompetanse innefor prosjekt og prosjektmetodikk har ekt Humber of Response % Response

ved giennomfaringen av prosjektet Responses Option Ratio (of 12]

Sweert uenig 0 0,00 % 0,00 %

] Uenig 1 8,30 % 8,30 %

_| Nay‘trﬂlj_‘ 2 18,70 % 18,70 %

] Enig 5 66,70 % 66,70 %

| sverteni 1 8,30 % 5,30 %
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B1. Har du eventuelle kommentarer til HR-delen, vennligst skriv de Number of Response % Response

ner. Responses Option Ratio {of 12}

- WA

- Disiplinledarne kunne godt falt mer annerkjennelsa fra fabrikkledelsen
- Synes prosjekiladalsen har veert god

- A

- Ingen kemmentarer

- WA

ANNET
B2. Vennligst skriv litt om gode ogleller mindre gode Number of Response % Response

opplevelserferfaringer med prosjektet Responsas Option Ratio [of 12)

- Prosjektet er ikke ferdig enna, dermed vet vi ikke hvordan det gar til slutt. Men jeg kan i hvert fall si at det er manga
kompetents folk | prosjektat

- Synd at det ikke kam inn nok penger i prosjekiet fra starten av. Falelsan min var at "alle” viste at det ikke kom til & holde
mad de bevilgningane som ble gitt. Scope pa prosjekt burde vaart avklart mye tidligere, mange store avklaringer er ikke tatt
fer et godt stykke ut | prosjaktel, dette skaper stort press pa de som jobber med design som igjen kan ga utover kvalitet og
vi ender opp med en del forsinkelser og endringer som kunne vart unngatt. Morre a jobbe i ett prosjekt der alle drar i
samme retning og vil det beste for fabrikken

- MA

- Flink prosjekfleder som har veert pa hele tiden. Burde tidligere | prosjekifasen fatt pa plass en riktig fremdrifisplan og
innsett endring av ferdigstilelsesdato

- 5a langt er prosjektet sait opp med de riklige ressursene, bade mhi kempetanse og eierskap

- Moen av spersmalane er litt vanskslig a besvare siden prosjekiet ikke er kommet til PQ/PY fasen enda
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1. Hensikt

GTS PA’en har til hensikt a beskrive de overordene fgringen for prosjektering ved Lindesnes
Fabrikker.

Prosjekteringsomfanget, detaljgraden og arbeidsflyten avhenger av typen prosjekter. Det er
ikke like metodikk for komplekse utviklingsprosjekter som for mer adhoc prosjekter som
tilnazrmet lik er gjennomfart flere ganger tidligere. Det medfarer at prosjektering er ulik.

Prosjektering er a definere som en dokument fase i prosjektgjennomfering. Der krav til
utfrelse besluttes for & oppna et bestemt mal.

Prosjekteringen ma forholde seg til krav etablert av kunde (URS, SOP, GTS,
myndighetskrav,..) Prosjekteringen ledes frem til tollgaten Design Qualification (DQ)

| prosjekteringsfasen utarbeides det underlag slik at andre kan installere korrekt!!
2. Virksomhetsomrade eller omfang

Denne GT5 PA'en er en beskrivelse av prosjekt giennomfgring ved Lindesnes fabrikker.
Denne eller andre GTS PAer, er tiltenkt benyttet ved felgende tilfeller:

1. Mot eksterne aktgrer, som skal giennomf@re endringer pa anlegget som for eksempel i
form av oppleering av interne ressurser, prosjektering, vare og utstyrsleveranse, fabrikasjon
og installasjon, commissioning og start up.

2. Mot interne aktgrer, som skal giennomfgre endringer pa anlegget som for eksempel i
form av opplaring av interne ressurser, prosjektering, vare og utstyrsleveranse, fabrikasjon
og installasjon, commissioning og start up.

GTS PA'ene alene er ikke dekkende til & vaere en komplett beskrivelse av
prosjektgjennomfaringen. De er generelle, og formulert slik at de skal vaere dekkende ved
alle typer endringer. Det bgr derfor vurderes fra gang til gang om det ma utvikles egne
prosjektbeskrivelser eller andre former for prosjektdokumenter som ivaretar de spesifikke
kravene som gjelder for den aktuelle utfgrelsen.

3. Ansvar

Bedriften har ansvar for a sikre at gjeldende GTSer falges uavhengig av om det er interne
eller eksterne aktarer som star for prosjektering / giennomfaring. Dersom det er eksterne
aktgrer s ma dette sikres i de enkelte kontrakter / avtaler som inngas.

Prosjektleder eller den som er ansvarlig for en endring / modifikasjon er ansvarlig for at alle
gjeldende GTSer fglges, og ma sikre at dette ivaretas mot alle interne, sa vel som eksterne,
aktgrer dersom det er relevant. Prosjektleder kan delegere deler av dette ansvaret til
disiplinledere dersom det er relevant.
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4. Definisjoner og akronymer

Da Design Qualification

FMEA Failure Modes and Effect Analysis

FTA Fault Tree Analysis

GEHCLI General Electric Healthcare Lindesnes

GMP Good Manufacturing Practice

GTS Generell Teknisk Spesifikasjon

ORH Operasjonell Risiko Handtering

P& Prosjektadministrasjon

PMI Project Management Institute

PRES Project Risk Breakdown Structure

oG Quality Gates

S0P Standard Operasjons Prosedyre

50W Scope Of Work

URS User Requirement Specification
5. Arbeidsflyt

En enkel og oversiktlig arbeidsflyt for hhv. Prosjektrisika, Grovrisiko, What-If analyse og
FMEA analyse presenteres under,

5.1Prosjektrisiko

Konseptstudie ¥ Tollgate & Forprosjekt &4 Estimering

Tollgate & Prosjekt

1. Konseptstudie: Risikoer som kan pavirke giennomfgringen av prosjektet
identifiseres. Dette kan vaere f eks; utsettelser, endring av SoW, tilgjengelige
ressurser, etc. Sjekkliste for prosjektrisikoer{LINK) benyttes til 4 identifisere risikoer,
med tilhgrende konsekvenser. Disse risikoene kategoriseres og plasseres i

risikomatrise med hhv. Grgnn, Gul, Oransje og Rod kategorisering. Fgr neste
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5

Definere

Ll o o -

5

prosjektfase (3. Forprosjekt) skal risikoreduserende tiltak foreligge, slik at oransje og
r@de risikoer reduseres til et akseptabelt niva.

Tollgate: Reduserende tiltak for oransje og re@de risikoer skal vaere pa plass far
Tollgaten passeres og prosjektet beveger seg over | Konseptstudie fasen.
Forprosjekt: De identifiserte risikoene, med tilhgrende konsekvenser og reduserende
tiltak, arbeides videre med. Eventuelle konskevenser skal tallfestes (tilegnes et
kostnadsestimat), for videre bruk i estimeringsprosessen.

Estimering: Kostnadsestimater utvikles og benyttes som en del av underlaget til
prosjektfasen. Prosjektrisikoene legges inn i MC-simulerings template{(LINK) og
tilegnes en kostnad for laveste estimat, mest sannsynlige estimat og hgyeste estimat
i en triangelfordeling, pa 900 kontoen.

Tollgate: Investeringsunderlag for prosjektet skal veere tilstrekkelig, og skal
godkjennes av Team 4 fgr prosjektet beveger seg over i prosjektfasen. Tollgaten kan
derfor ikke passeres uten tilstrekkelig investeringsunderlag og at det foreligger
godkjenning av Team 4.

Prosjekt: Prosjektrisikoer med tilhgrende konsekvenser og kostnadsestimater tas
med inn i prosjekfasen, hvor reduserende tiltak iverksettes og felges opp i manedlige
m@ter. Status pa bade eksisterende risikoer og eventuelle nye risikoer som
identfiseres underveis, gjennomgas og oppdateres fortlgpende (eventuelt stenges).

Prosjektleder falger opp reduserende tiltak og oppdaterer status fortlgpende.

2 Growrisiko

. c Kommentere
Identifisere - . Vurdere

0Og prioritere

Definere: Klargjering av hvilken aktivitet/system eller trinn sem skal analyseres
Identifisere: |dentifikasjon av ugnskede hendelser

Arsak: Identifikasjon av drsaken til hendelsene

Vurdere: Vurdering av hvert enkelt risikomoment med hensyn til konsekvens og
sannsynlighet

Kommentere og prioritere: Kommentarer og prioritering av risikomomenter far
videre analyse eller risikoreduserende tiltak.

3 What-If

Behov for What-If » Formate What-If = Underlag

What-1f mate J Dokumententasjon > Ferdigstillelse
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1. Behov for What-if (Prosjekt/Drift): ved endringer pa P&ID eller utarbeidelse av nye
P&ID. Dette er en prosess som skal vaere gjennomfegrt fgr man kan heve P&ID til GFR.

2. Formgte What-If: Deltakere som skal vazre til stedet (minimum); What-if controller,
prosjektleder, disiplinleder prosess, disiplinleder rer/mek, disiplinleder el/aut og
disiplinleder styresystem

3. Underlag: P&ID (naer GFR), PFD og LOTO-design

4. What-If mgte (analyse): Deltakere som skal vaere tilstedet (minimum); prosjektleder,
What-If controller, HMS, disiplinleder rgr/mek, disiplinleder elfaut, disiplinleder
prosess og disiplinleder automasjon

5. Dwokumentasjon: What-If Template «Risikoanalyse xlt» benyttes. Prosjektleder peker
ut en som dokumenterer metet i fila (fortrinnsvis disiplinleder prosess). What-If
lagres i katalog A-07-04 pa adm. Nettverk under respektive prosjekt

6. Ferdigstillelse: Ferdigstilt What-If dokument lagres i tillegg i
dokumenthandteringssystemet som wer.1.0 (kan ogsa lagres som PFD i katalog A-07-
04 pa adm. Nettverk under respektive prosjekt), som en verifikasjon pa gjennomfert
What-If analyse. Prosjektleder, HMS og kunde godkjenner. What-If controller far
myndighet fra prosjektleder for a falge opp at risikoreduserende tiltak fplges opp
som beskrevet | What-If analyse i originalfilen, som ble opprettet | What-If mete(ne).

SAFMEA

Problemstilling » Rammebetingelser J Underlag g Formate

Oppfalging og

J [ThT2] . ok entasio ;
FMEA analyse Dokumentas)on kommunikasjon

Forenklet og generell flyt for giennomfering, basert pa LKS 0816 med vedlegg:

1. Problemstilling: Disiplinleder prosess er ansvarlig for & definere problemstilling for
hva som skal risiko-vurderes

2. Rammebetingelser: Disiplinleder prosess er ansvarlig for a sette klare
rammebetingelser for hva som skal vurderes, basert pd problemstilling definert i
farste steg

3. Underlag: Disiplinleder prosess sgrger for at ngdvendig underlag er tilgjengelig (eks:
SQOP, Prod. Kort, prosessbeskrivelser, PEID, URS, tidligere risikovurderinger etc.)

4. Formgte: Disiplinleder prosess setter opp mete med en god gruppe sammensatt av
personer med ulike funksjoner og relevant fagkompetanse (inkludert FMEA
controller). Gruppen enes om rammebetingelser, forutsetninger og
vurderingskriterier som risikoberegningen er basert pa (gjerne pa forhand)
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5. FMEA analyse: Vurderingen giennomfgres av FMEA controller. Tiltak identifiseres og
frist for gjennomfering settes.

6. Dokumentasjon: Prosjektleder peker ut en som dokumenterer matet i fila
{fortrinnsvis disiplinleder prosess). Risikovurderingen oppsummeres og legges inn i
dokumenthandteringssystemet av prosjektleder. Haring/godkjenning og autorisering
(godkjenning gjelder akseptering av tiltak og eventuelt gienvaerende risikoer)

7. Oppfelging og kommunikasjon: FMEA controller er ansvarlig for at eventuelt tiltak
blir giennomfert innenfor oppsatt frist. FMEA controller kommuniserer ogsa
resultatet av risikovurderingen til eventuelt bergrte parter/andre avdelinger.

8. Sluttvurdering og revidering: QA personell sgprger for at sluttvurdering og rescoring
av risikovurdering gjennomfares etter tiltak er utfert. Den ferdige analysen sendes til
ny godkjenning/autorisering | dokumenthandteringssystemet

6. Kompendium

Kompendiumsdelen av PA Hadndboken er ikke inkludert som vedlegg, fordi denne i

stor grad er lik teoridelen av denne oppgaven. Se kapittel




GE Healthcare
Lindesnes Fabrikker

b

VEDLEGG o

effekter. Dersom det oppdages nye risikoer eller at risikoer som tidligere var dekket av en
ORH-plan plutselig ikke dekkes lenger, ma en ny ORH-plan utvikles.

MNar risikovurderingen er fullfgrt, er leder for risikovurderingen ansvarlig for at konklusjonene
blir kommunisert ut til de som er ansvarlig for giennomfaring av korrigerende og
forebyggende tiltak. Nar risikoreduserende tiltak er gjennomfert, skal risikovurderingen
oppdateres,

8. Risikorevisjon
GMP/kvalitet risikovurderinger som gjgre i forbindelse med store prosjekter, validerte
systemer og for prosessordninger skal vaere levende dokumenter og lagres i fabrikkens
dokumenthandteringssystem.

HUSK: Disse skal ved senere endringer oppdateres som ny versjon og godkjennes.

9. Referanser

10. Vedlegg

10.1 Forslag til Quality Gates sjekkliste
QG"er ma ha klare og tydelige kriterier, slik at prosjektdeltakere kan ta "kjgr/stopp”
avgjerelser og prioritere avgjgrelser objektivt. Disse kriteriene ma vaere effektive, dvs.
operasjonelle (enkle & benyttes seg av), realistiske (benytte tilgjengelig informasjon) og
diskriminerende [utformet slik at de skiller gode fra mindre gode prosjekter). Kriterier kan

vaere!

»  “Ma mpte” krav: Utslagssparsmal sett inn i en sjekkliste, utformet for 6 stoppe
prosjekter som ikke mater krav

« “Bgr mate” krav: @nskelig karakterisering av prosjekter, sam rangeres og legges
sammen i en sluttsum. Eventuell lav sluttsum kan tyde pa behov for mer planlegging.

Ber mgte (0-10 rangering): 0-10

Prosjekt scope  Scopet er ufullstendig
Scopet er uklart
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Oppgaver blir lagt til mens prosjektet pagar uten godkjenning
Stakeholders krever tillegg i scopet

Prosjekt sponsorer har ulike forventninger til scopet
Konsulenter/underleverandgrer har uklart scopet

Prosjekt sponsorer krever tillegg til scopet uten a tilfgre mer
midler

Prosjekt Kvalitet

Kvalitet pd produkter/tjienester mater ikke forventninger
Teknisk ekspertise pa sjekk/gjennomgang er ikke god nok
Tekniske feil/problemer

Teknisk unnlatelse

MNegdvendig teknisk opplzering tar mer tid enn anslatt
Designen er ikke levedyktig

Designen er ikke praktisk

Designen er vanskelig eller umulig @ bygge

Designen mangler funksjoner eller fleksibilitet

Design standarder er ikke mptt

Standarder endres gjennom prosjektet

Darlig kvalitet pa innleid selskaps arbeid

Darlig kvalitet pa innleid selskaps leverandgrer
Teknologisk endring pavirker sluttresultatet

Prosjekt tidsplan

Prosjektet er bak tidsplan

Ressurser kan ikke sikres som anslatt
Stakeholders krever overflgdig/ungdvendig
konsultasjon/kommunikasjon

Innled selskap kommer i gang sent

Innled selskap blir ferdig sent, forsinker andre
Farsinkelse grunnet personskade eller dedsfall

Risikohdndtering

Viktige risikoer blir ikke identifisert
Respons-planer er utilstrekkelige

Risiko deles ikke med stakeholders
Uautorisert risiko er lagt til prosjektet av andre

Marked

Sluttproduktet vil ikke generere nok inntjening pa investering
Salg er utilstrekkelig

Prosjektets kostnader er ikke dekket inn igjen

Markeds stgrrelse avtar
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Konkurrenter introduserer konkurransedyktige produkter
Bevilging stoppes

Kommunikasjon

Stakeholders mottar ikke ngdvendig informasjon
Prosjekt sponsor/oppdragsgiver er ikke oppdatert pa
prosjektets fremdrift

Regulatoriske myndigheter er ikke kontaktet tidlig nok
Inspektgrer og arbeidere gar ikke cverens

Anskaffelse

For fa leverandgrer til 3 fa en god pris
Darlig kvalitet pa leverandgrer
Leverandgrers kontrakt resulterer i risiko

Leverandgrer krever ytterligere midler etter at kontrakt er
tegnet

Innled selskap gar konkurs underveis i prosjektet

Innled selskap fullfgrer ikke jobben

Innleid selskap utfprer darlig arbeid

Stakeholders

Stakeholders forsinker prosjektet pa grunn av umgtte
bekymringer

Stakeholders tilfgrer kostnader eller legger til scope som war
ukjente i planleggingsfasen

Stakeholders krangler med hverandre

Regulatoriske myndigheter bruker lang tid pa a gi tillatelser
Regulatoriske myndigheter godkjenner ikke prosjektet
Regulatoriske myndigheter tilfgrer kostnader — krever
ytterligere studier, osv

Stakeholder ignorerer prosjekt kommunikasjon
Stakehaolders byttes ut

Prosjekt sponsorerforganisasjon godkjenner ikke design

Prosjekt
kostnader

Kostnadsestimater er for lave

Kostnader pa leverandgrer eller utstyr var ikke fastsatt
Kostnader pa leverandgrer eller utstyr endres
Kostnader pa arbeidskraft endres

Estimater pa betalinger til innleid selskap er feil
Administrative kostnader er underestimert

Prosjekt inntjening pa investering er ikke som anslatt
Rentesatser pavirker avskrivinger
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Teknologiske endringer forbedrer kostnadsstrukturen i
prosjektet

lkke i stand til 3 sikre pakrev prosjekt team
For lite midler til & mete prosjekt teamets krav
Prosjekt teamet byttes ut

HR
Organisatoriske prioriteringer fjerner prosjekt medlemmer
Prosjekt sponsor/organisasjon byttes ut
Arbeider skade
Prosjekt st@tte fra selskapet forsvinner
Andre

Innblanding fra ledere i selskapet eller prosjekt sponsorer

Dette skjemaet finnes ogsa som egen excel-fil; Quality Gates sjekkliste.

Dersom resultatet av sjekklisten og rangering er “Mei” eller “lav score™ pa mange av disse
spprsmalene, bpr en revurdere om prosjektet er klar for en ny fase (for eksempel, justere
scope, tidslinjer, finansiering eller lgsninger). Eventuelt stoppe prosjektet helt. Formalet med
denne tilna@rmingen er a redusere kompleksitet i stgrre prosjekter. | stedet blir prosjektet
styrt av en mer “rett-frem” tilnaarming, som gj@r det lettere  vite om prosjektet er klart for
neste fase. Ved d inkludere gkonomiske estimater som NPV og IRR, far man kvantitativ
informasjon som tar for seg levedyktigheten til prosjektet.




i el VEDLEGG

b

Universitetet
i Stavanger

+ 10.3 Forslag til risiko spesifisering etter gjennomfgrt analyse:
D: Risiko informasjonsskjema | Identifisert: dd/mm/aaaa
Beskrivelse:

Prioritet (1-10):
Sannsynlighet{lav/middels/hey):

Effekt (lav/middels/hay):

Tidsramme: Opphav: Navn/Etternavn K|ESEIfI!T-ErII'Ig: i Tildelt: Navn,/Etternavn
Personlig erfaring

Kontehst:

Strategi for demping av effekt (mitigation):

Beredskapsplan og utlgsende faktor:

Status: Status dato:

Godkjent av:

Dato for stenging: Kommentar til stenging:
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