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Forord

I denne oppgaven, som er den avsluttende delen av en Executive MBA har jeg hatt som
ambisjon om & f& bedre kunnskap og forstéelse for ett fagfelt jeg allerede har jobbet lenge
innenfor. Selv med nesten 10 ars arbeidserfaring fra sma og store prosjekter blir jeg
fremdeles forundret over hvor krevende det er & gjennomfere ett suksessfullt prosjekt, pa
tross av tilgang pé erfaringsdata, erfarne prosjektmedarbeidere og kompetente leveranderer.
Jeg opplever ogsé at som en del av en prosjektorganisasjon, sa blir prosjektsuksess i stor grad
fremdeles malt i forhold til i hvilken grad prosjektet blir levert innenfor budsjett, plan og til
forventet kvalitet. Men vi vet at prosjektsuksess er mer komplekst enn som sa. Jeg ensker
med denne oppgaven a tilegne meg kunnskap som istandsetter meg til & lofte blikket utover
mine arbeidsoppgaver i prosjektet, & se prosjektet i hele dets levetid — fra konsept til produkt i
operasjon over tid. Jeg onsker & tilegne meg okt kunnskap om hvordan suksessfaktorer
pavirkes av hvilken fase prosjektet befinner seg i, og hvordan suksessfaktorene ber
vektlegges for & fremme prosjektsuksess. Videre kan ogsa noen suksessfaktorer vere utenfor
prosjektet organisasjonens kontroll, men en bevisstgjoring i forhold til hvordan de pavirker

prosjektet vil likevel vere formélstjenlig for prosjektet.

Jeg vil ogsé benytte anledningen til & takke min veileder Hdkon Brydey for kyndig

veiledning, nyttige innspill og inspirerende samtaler.

Jeg vil ogsé takke familien min for stette og oppmuntring og en spesiell takk til Renate, som

motiverte meg til & ferdigstille mastergraden.



Sammendrag

Prosjekt som arbeidsform blir stadig mer utbredt og i mange bransjer er det etter hvert blitt
den foretrukne og mest vanlige arbeidsformen. Mange selskapet besitter bade kunnskap og
erfaringsdata for prosjektgjennomfering, men likevel er det ikke gitt at ett prosjekt leverer

innenfor de mal og rammer som er gitt for prosjektet.

Séa hva definere prosjektsuksess? Det finnes ikke ett entydig svar, men det er bred enighet om
at prosjektsuksess gar utover prosjektet levetid, det kan eksempelvis forklares som summen
av prosjektledersuksess (at prosjektet leveres pa budsjett, innenfor plan og til forventet
kvalitet) og produktsuksess (effekten av prosjektets sluttprodukt). Videre kan en kritisk
suksessfaktor identifiseres som en eller flere faktorer som er avgjerende for at
prosjektresultatet skal oppfattes som vellykket. Basert pd empiriske undersekelser viser
litteraturen til en sammenheng mellom kritiske suksessfaktorer og prosjektsuksess. Det
argumenteres ogsa for at rangeringen av de kritiske suksessfaktorene vil variere pé tvers av
prosjektets syklus, det begrunnes med prosjektets naturlige utvikling og endrede

fokusomréader.

For & teste de teoriene som er fremlagt i denne besvarelsen med hensyn pa kritiske
suksessfaktorer ble det gjennomfoert en sperreundersekelse hos ett gitt antall prosjekter i ett
operatarselskap i norsk petroleumsindustri. Utvalget i sperreundersgkelsen var ikke
tilstrekkelig stort for at sperreundersekelsen skulle vere av empirisk verdi, men den gav
likevel noen interessante observasjoner og hadde noen sammenfallende resultater med det
som er beskrevet i litteraturen. Videre er det verdt & merke seg at dersom ett prosjekt ensker
optimalisere vektingen av kritiske suksessfaktorer for & fremme prosjektsuksess, fordrer det
prosjektet forst klarer & fastsla hvilke faktorer som kan regnes som kritiske for prosjektet. Det
ber ogsd vere gjenstand for jevnlig evaluering, da hva som er kritiske suksessfaktorer vil

variere pé i lopet av prosjektets levetid.
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1. Innledning

Det er en etablert oppfatning at alle prosjekt er unike. Det kan argumenteres med at for ett gitt
prosjekt er det ikke gjennomfort ett tilsvarende prosjekt i samme selskap, pd samme tid med
de samme prosjektmedlemmene - derav vil ethvert prosjekt alltid vaere unikt. A definere ett
prosjekt kan vaere en kompleks eksersis, da prosjekter finnes i utallige varianter. I litteraturen
enes de fleste forskere om at ett prosjekt har folgende karakteristikker: i) Spesifisert budsjett
i1) Dato for ferdigstillelse iii) Predefinert prosjektmal iv) en serie komplekse og

sammenhengende aktiviteter.

Statistisk sentral byra (SSB)' definerer prosjekt som ‘en engangsoppgave som skiller seg
klart fra lopende eller rutinemessige oppgaver, hvor oppgaven har et klart mal og hvor det er
nadvendig med koordinert innsats fra mer enn en person, og hvor mdlet skal nds innenfor en

bestemt tids- og kostnadsramme’.

Prosjektarbeid er i lopet av de siste tidrene blitt en vanlig mate & lose utvalgte oppgaver pa,
bade i privat og offentlig sektor. En tredjedel av verdens ekonomiske investeringer foregar
gjennom prosjekter”. Prosjektarbeidsformen er en vér tids mest populaere méter 4 lose
problemer pa. Den synes a krysse bade nasjonale og kulturelle grenser, og det foretas
sannsynligvis ingen store investeringer innenfor noe samfunnsomrade i dag uten at dette helt
eller delvis planlegges og gjennomfores som ett prosjekt. Dette har gjort at prosjektledelse og

prosjektstyring har vokst frem som ett stort fagfelt som det forskes mye innenfor.

Norsk senter for prosjektledelse gjennomferte i 2008* en undersokelse av
prosjektarbeidsformens innflytelse i norske virksomheter. Rapporten peker pa den store
gjennomslagskraften prosjektarbeid har som problemlosningsarbeid og stiller spersmaél ved
om bruken ikke bare er ett resultat av trender i tiden - men om bruken er blitt en trend i seg
selv, som har begynt & pavirke hvordan organisasjoner fungerer og hvordan mennesker
reagerer og handler. Undersekelsen ser pd prosjektarbeidsformens stilling med hensyn til

dens oppfattete pavirkning pa viktige omrader i vart samfunn. Den gjennomgéende

! Statistisk Sentralbyrds hdndbgker (1995) H&ndbok i prosjektstyring, side 7

2 Dvir, D, 2008, ”“How myth and reality may impact future project management research”, paper at the Happy
Project conference Wienna May 2008.

3 Norsk senter for prosjektledelse (2008), Forskningsrapport; Prosjektsamfunnet - en undersgkelse av
prosjektarbeidsformens innflytelse i norske virksomheter i dag.
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konklusjonen til rapporten er at pavirkningen har vert merkbart positiv pa de aller fleste av

de omrédene som undersekelsen har fokusert pa.
Tre omréader skiller seg ut som sarlig positivt pavirket:

e Maiten dagens ledere utever sitt lederskap pé
e Virksomheters gkonomiske rentabilitet og forholdet til kundene

e Mellommenneskelig samarbeid og utvikling

Siden 1960 tallet er det blitt gjort mye forskning innenfor fagfeltet, i tillegg vil det innenfor
de fleste sektorer og bransjer vaere betydelige mengder erfaringsdata. Pa tross av dette
mislykkes mange prosjekt med & né sine mal, bade med hensyn pé objektiver, kost og plan.
Eksempelvis hevder Standish Group rapporten fra 2008%, at basert pé deres forskning er bare
28 % av prosjektene vellykkede, 23 % er mislykkede, og resterende gav ufullstendige svar i

forskningseyemed.

1.1 Bakgrunn for valg av oppgave

Prosjekt som arbeidsform blir i dag brukt i utstrakt grad i mange organisasjoner. Etter 10 ars
arbeidserfaring innenfor prosjektarbeid i olje og gass industrien, er det etter hvert blitt en del
av min yrkesmessige identitet. Imidlertid jeg stiller meg stadig spersmalet om hvorfor kost,
plan og kvalitet i sa stor grad har fatt veere premissgivende i om ett prosjekt har blitt definert
som en suksess eller ikke. Marginene i prosjekter innenfor norsk petroleumsindustri er i stor
grad basert pa oljeprisen, altsd kontantstrembasert. For operaterselskapene pa norsk sokkel
blir prosjekter besluttet, og lonnsomhet beregnet pd grunnlag av forventet oljepris. Men,
dersom man optimaliserer prosjektgjennomferingen, vil man ikke oppna bade okt
ressursutnyttelse og dernest gkt lonnsomhet? Med bakgrunn i dette ensket jeg med denne
oppgaven & tilegne meg mer kunnskap om kritiske suksessfaktorer i prosjekter og hvordan

optimal vekting av suksesskriterier er ssammenfallende med prosjektsuksess.

4 The Standish Group - Sample Research




1.2 Problemstilling

Basert pa bakgrunnen for oppgaven ensker jeg a besvare folgende problemstilling:

Hvilken vekting av ulike kritiske suksessfaktorer vil bidra til optimal gjennomfering av

prosjekter?
I tillegg skal jeg prove & besvare folgende forskningsspersmal:
1. Hva er en kritisk suksessfaktor
2. Vil kritiske suksessfaktorer variere pa tvers av prosjektets levetid

Det har vert en malsetning at problemstillingen vil folge oppgaven som en red trad og

oppsummert i oppgavens konklusjon.

1.3 Omfang og avgrensninger

Denne masteroppgaven er skrevet ved Universitetet i Stavanger, som en avsluttende del av
Executive Master in Business Administration. Omfanget av oppgaven er 30 studiepoeng, og
er giennomfort i lopet av hosten 2021 og véren 2022. Problemstillingene begrenses til &
besvares gjennom ulike forskningsmetoder, hovedsakelig litteraturstudier og en empirisk
sperreundersokelse. Det ligger som en begrensning at antallet prosjekter som inngdr i
sperreundersekelsen, grunnet tidsperspektivet for oppgaven samt begrensinger i forhold til
antall sider. Sperreundersokelsen har som formal 4 teste teorier hentet fra litteraturen i ett lite
utvalg prosjekter 1 norsk petroleumsindustri, som ett supplement til litteraturfremstillingen.
Utvalget i sperreundersgkelsen er for lite til at resultatene kan vektlegges i forskingsgyemed

og vere av empirisk verdi.

Det gjores ogsd oppmerksom pa at engelske ord og begrep blir brukt i oppgaven, arsaken til
det er av det ikke i alle tilfeller finnes en fullverdig norsk oversettelse av begrepet og det kan

fore til en uneyaktig fremstilling.



2. Metode

I dette kapittelet skal metodene som er benyttet i forbindelse med oppgaven presentestes.
Innledningsvis blir generell teori beskrevet og deretter fremlegges metodene som er anvendt

og begrunnelsen for hvorfor valget er falt pa4 de metodene.

2.1 Kvantitativ versus kvalitativ metode

To metoder er sentral innenfor forskningen - kvantitativ og kvalitativ forskningsmetode.
Cooper & Schindler (2008)° viser til at kvalitativ forskning hjelper forskeren til 4 forsta
hvordan og hvorfor ting skjer som de gjor. Kvalitativ forskning skal derimot preve & gi en
presis méling av et eller annet, altsé tallfestet forskning.

Kvantitativ og kvalitativ metode utfyller hverandre og kan kombineres i form av sékalt

metodetriangulering.

Samles inn ved bruka av kvantitative datainnsamlingsmetoder
\ o)

_‘
B }

i 3
Samles inn ved bruka av kvantitative datainnsamlingsmetoder

o v

Figur 1 Datatyper

Kvantitativ betyr noe som angér mengde eller kan méles i tall. Begrepet kommer fra latin
quantitativus, avledet av quantus ‘hvor stor, hvor mye’®. Kvantitativ metode er
fremgangsmate for & samle inn og analysere verdier ved ulike variabler og enheter for & finne
menstre og arsakssammenhenger i datamaterialet som kan bekrefte eller avkrefte (falsifisere)

en hypotese vi har utviklet for & teste holdbarheten av en teori. Dataene foreligger i form av

5 Cooper, & Schindler, P. S. (2014). Business research methods (12th ed., pp. XXVI, 692). McGraw-Hill/Irwin.
6 kvantitativ metode — Store norske leksikon (snl.no)




tall eller andre mengdetermer. Metoden for datainnsamling kan eksempelvis vaere strukturert
utsperring (‘survey’ undersekelser ved hjelp av strukturert sperreskjema). Kvantitative data
kan analyseres ved hjelp av statistiske metoder (eksempelvis korrelasjonsanalyse,

regresjonsanalyse)

Kvalitative data er informasjon som ikke lar seg kvantifisere i absolutte tallsterrelser. Siden
kvalitative data ikke kan kvantifiseres i malbare storrelser er det ikke mulig & generalisere
kvalitative data. Hensikten med kvalitative studier er gjerne & oppna dybdekunnskap og
helhetlig forstaelse av spesifikke kontekster, eller & utvikle begreper, kategorier og
typologier. Slike studier kan ogsé ta sikte pa a formulere hypoteser og teorier eller a foreta

teoretisk generalisering.

2.1.1 Validitet og relabilitet
Reliabiliteten’ er et uttrykk for hvor pélitelige data vi har, og hvor neyaktig datainnsamlingen
er foretatt. Validiteten® viser i hvilken grad vi har data som er gyldige eller relevante for de
problemstillingene som skal belyses. Ved hjelp av ulike metoder kan reliabiliteten og

validiteten testes, vurderes og til dels beregnes.

2.1.2 Litteraturstudie

Nér man skal foreta ett studie er det hensiktsmessig & starte med & orientere seg innenfor det
som alt finnes pé fagfeltet for det som angér teori, empiri og metode. Mye av forskningen
som blir produsert er videreutvikling av forskning som alt foreligger. Litteraturstudier er
tidkrevende, spesielt fordi det ikke er &penbart hvilke publikasjoner som er relevant, men

bidrar til & gi kunnskap om fagfeltet.

2.1.3 Dokumentstudier
Dokumentstudier inngér i hovedgruppen av kvalitativ datagenerering. Det er ikke foretatt
omfattende dokumentstudier i dette arbeidet, men arbeid i forhold til & definere utvalg i

forbindelse med sporreundersekelse inkludert oppgang interne retningslinjer er foretatt.

7 reliabilitet — Store norske leksikon (snl.no)
8 validitet — Store norske leksikon (snl.no)




2.1.4 Metodetriangulering - ved hjelp av sperreundersokelse

I dette studiet ble metodetriangulering’ benyttet for & besvare problemstillingen, det vil si at
det ble brukt to ulike metoder i sperreundersekelsen for & besvare problemstillingen.
Sperreskjemaet som ble benyttet bestod av 1) kvantitative spersmél, der svaret ble gitt ved en
verdi innenfor ett definert utvalg. Besvarelsene av spersmalene inngar i ett datasett som er
gjenstand for statistiske méalinger. ii) Kvalitative spersmal, der respondenten ved hjelp av

egne ord skal gi en beskrivelse samt begrunne sitt svar av et kvantitativt spersmal.

2.1.5 Begrunnelse for valg av metode

Oppgaven sgker & gi en helhetlig og grundig besvarelse av problemstillingen, derav ble det
besluttet & velge en kvantitativforskningsmetode for & ha ett datasett & basere arbeidet pa. Det
ble ogsé besluttet a velge en deduktiv fremgangsmaéte, det vil si legge til grunn en
teori/hypotese som vi ensker 4 teste holdbarheten til. Mens induktive studier lager teorier ut
ifra studier (empiri) av et fenomen, tester deduktive studier teoriene mot virkeligheten
(empiri). Valg av metode er derfor avgjerende for man formulerer problemet og foretar
analysen. For i sterre grad & forstd de kvantitative dataene som sperreundersekelsen gav, ble
det ogsa besluttet & inkludere kvalitative spersmaél i sperreundersegkelsen. En forutsetning for
dette var ogsé at utvalget var begrenset. Svarene er med & gi analysen en interessant
dimensjon, men er i storst grad verdifull i forhold til videre arbeid. Figur 2 gir en grafisk

fremstilling av forskningsdesignet.

9 kvalitativ metode — Store norske leksikon (snl.no)




Tema: Kritiske suksessfaktorer i modifikasjonsprosjekter

Problemstilling:

Hvilken vekting av ulike kntiske suksessfaktorer vil bidra til optimal gjennomfernng av
prosjekter?

Forskningsspersmal:

i Hva er en knitisk suksessfaktor

i Vil kritiske suksessfaktorer variere pa tvers av prosjektets levetid

Forskningsdesign

Litteraturstudier Dokumentstudier

-Prosjekt -Interne/styringssystemer

-Strategi -Intemavklaring

-Prosjektstrateg:

-Suksesskriterier Sperreundersekelse - metodetriangulering
-Suksessfaktorer -Strukturert sperreundersakelse med bade kvalitativt og
Etc. kvantitativt innhold

Dataanalyse og tolkning

Systematisering av data
Sammenstilling mot teori

Figur 2 Forskingsdesign benyttet i oppgaven

2.2 Oppgavens oppbygning

Oppgaven innledes ved at bakgrunnen for valg av oppgave legges frem og problemstilling

presenteres. I kapittel 2 i hovedsak metode som er oppgaven er tuftet pa beskrevet.

I kapittel 3 betraktes prosjekter i ett historisk perspektiv. For selv om prosjekt som
arbeidsform gar langt tilbake, er arbeidsformen i kontinuerlig utvikling og det er relevant i

denne sammenheng.

I kapittel 4 — Teori, inngar begrepsavklaringer som er lagt til grunn for oppgaven. Videre
fremlegges ett sammendrag av litteraturstudiet som er funnet relevant i lys av

problemstillingen. Det er lagt stor vekt pa utfordringene ved & méle prosjektsuksess og



‘Project Implementation Profile’ (PIP)!, som er ett verktoy for 4 identifisere kritiske
suksessfaktorer. PIP er ogsd lagt til grunn sperreundersokelsen for presentert i kapittel 5. I
tillegg til anerkjent forskning pa omradet suksessfaktorer i prosjekter er det ogsa presentert

ett studie som omhandler prosjektsuksess i petroleumsindustrien spesifikt.

Kapittel 5 presenterer den empiriske sporreundersegkelsen som er gjort i sammenheng med
oppgaven. Kapittelet inkluderer en beskrivelse av metode, utvalg og resultater av

sperreundersokelsen.

I kapitlet 6 — Diskusjon, dreftes og diskuteres problemstillingen. Resultatene

som avdekkes i kapittel 5 knyttes opp mot teorien presentert i kapittel 4.

Avslutningsvis, i kapittel 7 - presenteres det en konklusjon basert pa oppgavens foregaende
kapitler, med formal om at bade problemstilling og forskningsspersmal blir besvart.
Det gjares ogsa rede for hvilke supplerende studier som ber gjeres og redegjores ogsa for

kritikk av eget arbeid.

10 pinto, J.K. & Slevin, D.P. (1988) Critical success factors across the project life cycle
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3. Historisk perspektiv

Helt tilbake til oldtiden finnes det arbeidsoppgaver som etter dagens begrepsinnhold kan
karakteriseres som prosjekter. Alt fra pyramidene i Egypt og den kinesiske mur til
monumentale byggverk fra middelalderen her i Norge som Nidarosdomen'!. Det finnes ikke
data for hvordan byggverkene ble planlagt og gjennomfert, men de grunnleggende

prinsippene for hva som definerer ett prosjekt vil nok vere oppfylt.

Prosjekt som arbeidsform og problemlosningsverktey slik vi kjenner det i dag utviklet seg fra
midt pa 1930 tallet. I 1959 ble artikkelen ‘The project manager’ av Paul O. Gaddis publisert i
Harvard Business Review. Dette var starten pa & definere prosjekt og prosjektledelse som en
egen disiplin pa lik linje med andre ledelse disipliner, og mange vil pasté at artikkelen
fremdeles er av relevans i dag. Utover pa 1960-tallet fikk de nye prosjektstyringsmetodene
mye oppmerksomhet fordi de representerte ett nytt verktoy for & administrere
arbeidsoppgaver som gjorde selskapene i stand til & analysere og planlegge betydelig mer enn
tidligere. Utover pa 1970- og 1980 tallet bidro den datateknologiske utviklingen til at man

fikk programvarer og datasystem for enda mer detaljert nettverksplanlegging.

Pa 1980- og 1990-tallet var det ogsa stor utvikling innenfor organisering og ledelse av
prosjekter. Mens det tidligere hadde handlet om ledelse og selvstyrende grupperinger gikk
utviklingen nd i retning av partnerskap og integrerte ‘team’, der kommunikasjon ble vektlagt.
Det ble ogsé i denne perioden innfort metoder, modeller og begreper som i stor grad brukes 1
prosjektarbeid i dag ogsé, som ‘Total Quality Management’, ‘Teambuiling’ og ‘Lean

Production’.

Utover pa 2000-tallet ble prosjekt som arbeidsform stadig mer utbredt. Tidligere var
arbeidsformen mest & se innenfor bransjer som bygg og anlegg, olje og gass og skipsbygging.
Naé ble arbeidsformen tatt i bruk innenfor eksempelvis helse, undervisning, bank og
forsikring. Trenden gikk ogsa i retning av at der virksomheter tidligere hadde hatt
enkeltstdende prosjekter ble det na etabler prosjektportefoljer for & handtere flere prosjekter
parallelt. P4 den méten ble mange virksomheter prosjektdrevne, det vil si at prosjekt ble den

dominerende arbeidsformen, slik vi kjenner fra mange bransjer og virksomheter i dag.

" Karlsen, J.T Prosjektledelse (5. utgave) 2021, side 22-25
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4. Teori: Kritiske suksessfaktorer til prosjektsuksess

I dette kapittelet skal vi se naermere prosjekt suksess og pa hvilke faktorer som i litteraturen
blir ansett som kritiske for prosjekt suksess. Men innledningsvis kan det vaere hensiktsmessig

med noen begrepsavklaring:

4.1 Begrepsavklaringer

I dette kapittelet blir relevante begrepsavklaringer for oppgaven fremlagt.

4.1.1Prosjektsuksess og prosjektleder suksess

Det er viktig & forsta forskjellen mellom prosjektsuksess og prosjektleder suksess, da dette er

to begrep som ofte forveksles.
Prosjektleder suksess
Prosjektleder suksess blir malt i forhold til hvordan prosjektet leverer med hensyn pa:

e Planlagt kost for prosjektet
e Planlagt tid (plan) for ferdigstillelse

e Kbvalitet pa leveransen

Det blir ogsa omtalt som prosjektleder triangelet.

) ) o ) Figur 3 Prosjektleder triangelet
Prosjektsuksess og prosjektleder suksess vil ikke alltid vare

2 som stod

sammenfallende. Ett at de mest kjente eksemplene pa det er Sydney Opera House'
ferdig bygget 1 1973. Byggingen tok 10 ar lengre en forst estimert og ble levert til en kostand
pa 102 millioner USD mot ett budsjett pd 7 millioner USD og var dermed en stor fiasko fra
ett prosjektleder perspektiv. Men Sydney Opera House er et av verdens mest beromte bygg i
verden i dag og er blant annet pA UNESCOs verdensarvliste. Prosjektet som helhet var derfor
en stor suksess. Prosjektleder suksess baserer seg altsd utelukkende pé kvantitative data og

har en i mange tilfeller en tidshorisont som strekker seg fra prosjektstart til

prosjektferdigstillelse (overlevering av prosjektet til oppdragsgiver).

12 |nteresting facts about Sydney Opera House - Sydney Opera House
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Andre eksempler er utbyggingsprosjekter pa norsk kontinentalsokkel pa 1970 tallet.
Prosjektene hadde store overskridelser bade med hensyn pa budsjett og plan, men grunnet
den markante gkningen i oljeprisen'® gjorde prosjektene likevel veldig lennsomme. Dette er
ogsé ett godt eksempel pé at objektivene kan veere dynamiske og at referanseverdiene som

prosjektet er besluttet pa grunnlag av kan endre seg gjennom prosjektets levetid.

Prosjektsuksess

Prosjektsuksess er ett kjernebegrep innenfor prosjektlitteraturen, dog det er ikke alltid konsis

i hvordan litteraturen definerer begrepet. Liu & Walker (1998)!* sier folgende:

‘Project success is a topic that is frequently discussed and yet rarely agreed upon. The
concept of project success has remained ambiguously defined. It is a concept which can mean
so much to so many different people because of varying perceptions, and leads to

disagreements about whether a project is successful or not.’

Pinto & Slevin (1988)'3 viser til at tradisjonelt har det vart en generell oppfatting at
prosjektsuksess bor vurderes med hensyn pd budsjett og plan, i tillegg til prosjektleveranses
ytelsesevne. Videre ma prosjektet vaere formalstjenlig for organisasjonen (oppdragsgiveren
som initierte prosjektet og andre interessenter som blir direkte berert av prosjektleveransen).
Siste punkt er effektivitet - prosjektet ber medfore okt effektivitet i organisasjonen. Det
innebarer at bade kvantitative og kvalitative data inngér i vurderingen om ett prosjekt er en
suksess, i tillegg vil ikke alle parameterne heller vaere mélbar. I tillegg til tidshorisonten for

maling av prosjekt suksess ogsé kunne strekke seg langt utover prosjektets levetid.

Hva som inngar i prosjektsuksess og hvordan prosjektsuksess kan méles blir ogsa droftet

senere i dette kapittelet.

4.1.2Prosjektmal, prosjektformal og prosjektobjektiver

Prosjektmal, prosjektformal, og prosjektobjektiver er ogsa begrep som blir forvekslet.

Prosjektformal framhever gjerne hensikten eller meningen med prosjektet, mens prosjektmal

3 https://www.norskpetroleum.no/: Oljeprisen gkte fra 2,23 USD/fat i 1970 til 37,89 USD/fat i 1980.
4 Liu, A.N.N. & Walker, A. (1998) Evaluation of project outcomes. Construction Management & Economics
5 Pinto, J.K. & Slevin, D.P. (1988) Critical success factors across the project life cycle

11



angdr det langsiktige onskede resultatet. Prosjektmalet er dermed en konkretisering av
formélet til prosjektet. Innenfor prosjektlitteratuen legges det stor vekt pa viktigheten av ett
tydelig definert prosjektmal, med tydelighet i forhold til prosjektformal er ogsa
betydningsfullt da det vil gi innsikt i hvilke faktorer som driver prosjektet. Prosjektobjektiver
kan defineres som malbare handlinger pé kort sikt for & oppna det langsiktige, overordnede

malet.

e N\ [

P == ;)}
S~ _ \\««_,/
TSy
A

4

/

oy

-

Prosjektmal Prosjektobjektiv

Figur 4 Prosjektmal og prosjektobjektiv

4.1.3Interessenter

Det finnes mange definisjoner av interessenter i prosjektlitteraturen. En interessent kan
eksempelvis defineres som et individ, gruppe av individer eller organisasjon som blir pavirket
av eller selv kan pavirke prosjektet. Den engelske benevnelsen er stakeholders. Karlsen
(2021)'® peker pé at antallet og fordelingen av de involverte parter kan drastisk oke
kompleksiteten og usikkerheten i prosjektet. Stakeholder management (handtering av
interessenter) er spiller derfor en viktig rolle innenfor prosjektlederfaget. Interessenter kan
eksempelvis vare kunde/oppdragsgiver, leverander, offentlige myndigheter, sluttbruker,
media, basisorganisasjon, interesseorganisasjon og fagforening. Karlsen (2021) skiller videre
pa primar og sekunder interessenter, der primar interessenter er akterer som formelt, offisielt
eller kontraktuelt forhold til prosjektet og sekunder interessenter som ikke direkte er involvert
i prosjektet men er likevel i stand til & pavirke gjennomferingen. Sekunder interessenter kan

eksempelvis vare interesseorganisasjoner eller media.

6 Karlsen, J.T Prosjektledelse (5. utgave) 2021
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4.1.4Suksessfaktor og suksesskriteria

Suksessfaktor og suksesskriteria er to begrep som ogsé blir blandet og brukt om hverandre.
Cooke-Davies'” definerer suksess kriteria pa folgende méte: *Success criteria — the measured
by which success or failure of a project or business will be judged’. Altsé er ett
suksesskriterium en parameter, en indikator eller en verdi som maéles eller registreres for &
avgjore om et prosjekt er suksessfullt eller ikke. Suksesskriterier er nart knyttet til prosjektets

mal og defineres gjerne samtidig med at malene utarbeides.

Cooke-Davies (2001) definerer suksess faktor pa felgende mate: ‘Success factors — those
input to the management system that lead directly or indirectly to the success of the project or
business’. Altsa faktorer som er avgjerende for at prosjektresultatet skal oppfattes som

vellykket.

4.2 Mailing av prosjektsuksess

Nér man strides om hvordan en definerer prosjektsuksess, hvordan skal man da vere i stand
til & méal prosjektsuksess? Dersom ett prosjekt har definert gode suksesskriterier ved
prosjektets oppstart kan de vaere ett malepunkt pa hvorvidt prosjektet er en suksess. Men
rammebetingelsene kan ha endret seg underveis 1 prosjektgjennomferingen (eksempelvis
oljepris, tilgang pa teknologi, behov fra oppdragsgiver) som gjor at de suksesskriteriene en

definerte ved prosjektstart ikke lenger er relevant i samme grad eller har endret seg.

Antor de Wit (1988)'8 papeker kompleksiteten av & méle suksess i prosjekter. Han hevder ogsé
at det viktigste mélepunktet for prosjektsuksess er prosjektobjektivene (prosjektmal). Mens
prosjektleder suksess kan males innenfor variablene tid, kost og kvalitet, s vil i hvilken grad
objektivene er mott er avgjerende for om ett prosjekt er en suksess eller fiasko. I den henseende
ma en ivareta alle objektivene til alle interessenter, gjennom hele prosjektrettet levetid og pa
alle niva i organisasjonen. Ett prosjekt vil i de fleste tilfeller ikke vare utelukkende suksess
eller fiasko for alle interessenter gjennom alle prosjektfasene. Det kan eksempelvis vere
suksess for en part og en fiasko for en annen. Suksess er ogsa tidsavhengig, det vil si at
prosjektet kan vaere en suksess en dag og fiasko en annen dag. De Wit (1988) konkluderer

derfor med at & objektivt méale suksessen til ett prosjekt vil vaere en illusjon. Han peker videre

7 Cooke-Davies T. (2001) The “real” success factors on projects.
18 De Wit, A. (1988) Measurement of project success
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pa at 4 revidere ett prosjekt etter gjennomfoering kan likevel ha stor verdi, ikke for & kunne

konkludere om prosjektet var en suksess eller ikke, men for & heste viktige erfaringer som har

fremtidig verdi.

Samset (2008)' viser til taktisk- og strategisk ytelse og en modell som kan vere

retningsgivende for & avgjere om prosjekter er en suksess.

Taktisk ytelse omhandler i hvilken grad prosjektledelsen har lykkes i gjennomferingen av

prosjektet (innenfor kostnad, tid og kvalitet), og omtales ogsé som prosjektets effektivitet.

Strategisk ytelse handler om prosjektet
er relevant og levedyktig gjennom hele
dets levetid. Det handler i mindre grad
om selve gjennomferingen av prosjektet,
men derimot om investeringstiltaket eller
grunnideen bak prosjektet.

Ett prosjekt kan mislykkes med tanke pé
tid, kostnad og kvalitet (taktisk ytelse),
men likevel vise seg & vaere meget
vellykkede sett i et langsiktig perspektiv
(strategisk ytelse).

Effelkt

/Relevans
Strategisk
vtelse

Suksess

Taktisk
ytelse

Tid

Figur S Taktisk og strategisk ytelse

4.2.1°The Logic Framework method’ og prosjektsuksess

Baccarini (1999)?° bruker The Logic Framework method (LFM) som utgangspunkt for &

definere prosjekt suksess. Han identifiserer to distinkte kriterier for prosjektsuksess:

e Prosjektleder suksess, som fokuserer pé prosjektprosessen (input, output)

e Produktsuksess, som omhandler effekten av prosjektets sluttprodukt (mél, formal)

19 Samset, K. (2008). Prosjekt i tidligfasen: valg av konsept. Trondheim: Tapir akademisk forl. 344 s. : ill. s.

20 Baccarini, D. (1999) The Logical Framework Method for Defining Project Success
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Summen av prosjektleder suksess og produktsuksess utgjor dermed prosjektsuksessen.
Baccarini (1999) peker at produktsuksess er rangert hoyere enn prosjektleder suksess og er av

storre betydning, men likevel ber prosjekter tilstrebe & oppna suksess innenfor begge omréader

Produktsuksess Prosjektledersuksess

—— : S
( Mal ‘q——h Formal -—> Output ‘ “—> ( Input w
C— CE— e

- _J

Prosjektsuksess

Figur 6 ‘The Logic Framework method’

‘The Logic Framework method’ (LFM) baserer seg pé en ‘top-down’ tilnerming for &
etablere ett hierarki av prosjektobjektiver som utgangspunkt for & definere prosjekt suksess.

LFM bestéar av:

e Project goal - Prosjektmal. Ett prosjektmal ber speile motivasjonen bak prosjektet og
beskrive ett langsiktig mal.

e Project purpose — Prosjektformal. Er den kortsiktige virkningen av prosjektet for
brukerne og kan male hvordan prosjektets produkt tilfredsstiller brukernes behov.

e Project Output — Prosjektresultat. Dette er de umiddelbare, spesifikke og
konkrete resultater eller leveranser produsert av prosjektaktiviteter.

e Project Input — Prosjektressurser. Ressurser og aktiviteter som prosjektet krever, samt
rammer for hvordan det skal gjennomferes. Dette punktet inkluderer ogsa tidsplan og

budsjett.

Baccarini (1999) viser til at fordelen ved & ta i bruk LFM-rammeverket vil vere & artikulere
prosjektsuksess, altsa en felles og klar forstielse av hva prosjektets objektiver og
suksesskriterier. Verktoyet kan ogsé fungere som ett kommunikasjonsverktoy bade internt i

prosjektet og mot andre interessenter.
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4.2.2 ‘Project Implementation Profile’ - Identifisering av kritiske

suksessfaktorer

1 1986/1987 presenterte forskerne Pinto & Slevin?! ?? forste utgaven av ett rammeverket
‘Project Implementation Profile’ (PIP). Forskningslitteraturen innenfor fagomradet
prosjektledelse hadde frem til da veert teoribasert, fremfor basert pa empirisk data. En mer
dynamisk verden hadde gitt ett ekende behov for prosjektledere for & identifisere og méle
kritiske suksessfaktorer for prosjektsuksess. Faktorene ble ansett 4 i storre grad vaere av
organisatoriske og adferdsmessig karakter fremfor tekniske, men det vil likevel foreligge ett
behov for prosjektledere a forsta, male og monitorerte faktorene. Basert pé allerede
identifiserte kritiske suksessfaktorer fra litteraturen samt empiriske studier endte Pinto og
Slevin (1986) med ett rammeverk med ett heuristisk formél, med til sammen ti kritiske

suksessfaktorer samt ett diagram som sitter de ulike faktorene i system:

1. Project Mission - Prosjektformaél, tydelige mél og feringer for prosjektet

2. Top Mangement Support - Stette fra toppledelsen, vilje hos toppledelsen til &
prioritere tilstrekkelig ressurser til prosjektet og vise autoritet for & fremme prosjektet.
Project Schedule - Prosjektplan

Client Consultation —Konsultasjon med oppdragsgiver

Personnel - Prosjektressurser (personell).

S

Technical Task - Tilgjengelig teknologi, tilgang og kunnskap til/om nedvendig
teknologi som oppgaven krever.

7. Client Acceptance — Aksept fra oppdragsgiver, Parter godkjennelse.

8. Monitoring and Feedback - Monitorering og tilbakemelding.

9. Communication - Kommunikasjon

10. Trouble Shooting - Problemlesing, prosjektets evne til & handtere uventede kriser og

avvik fra plan.

21 Pinto J.K. & Slevin D.P (1987) Critical Factors in Successful Project Implementation
22 Selvin, D.P., & Pinto, J.K. (1986) The Project Implementation Profile: A new tool for project managers
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Figur 7 Ten key factors in the Project Implementation profile

Studien viser at de ti kritiske suksessfaktorene bade er sekvensielle og uavhengige. Det
eksemplifiseres ved at det vil vaere hensiktsmessig a definere ett prosjektméal (Project
mission) for en seker tilslutning hos topp ledelsen (Top management support). I tillegg vil det
veaere fordelaktig & konsolidere med kunde (Client Consultation) for en seker aksept hos
kunde (Client Acceptance). De syv faktorene fra ‘Project Mission’ til ‘Client Acceptance’
blir ansett & veere kritisk linje, mens faktorene ‘Communication’, ‘Monitoring and Feedback’

og ‘Trouble shooting’ vil inntreffe simultant.

Prosjektets ulike faser

‘During the early phase of the project, schedule is of primary importance, while cost takes
second place and quantity third. Later in the project, cost becomes the controlling interest,
with schedule taking a secondary role. After the project has been completed, schedule and

cost problems are easily forgotten and quality becomes the key.” %

I 1988 presenterer Pinto & Prescott?® en studie som videreutvikler PIP. De jobbet ut ifra en
hypotese om at alle ti identifiserte kritiske suksessfaktorene vil vere signifikant korrelert med
prosjektsuksess, men den relative pavirkningen av de ulike kritiske faktorene vil variere pa
tvers av prosjektets levetid. (Forskningen er ogsé beskrevet i artikkelen ‘Critical success

factors across the project life cycle?)

3 Avots, | ‘Information system for matrix organisations (1984)

% Pinto, J.K. & Prescott J.E. (1988) Variations in critical success factors over the stages in the project life cycle
%5 Pinto, J.K. & Slevin D.P. (1988) Critical success factors across the project life cycle, Project management
Journal
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Pinto & Prescott baserer forskningen sin pé ett rammeverk som definerer prosjektets

livssyklus i 4 faser, som er forst utviklet av Adams & Barndt?

Konsept: FEED Gjennom-! Terminerings
fasen fasen ferings fasen
fasen

Innsatsniva (ressurser)

Tid
Figur 8 Prosjektsyklus - Fire prosjektfaser
Fase I - Konseptfasen. I konseptfasen blir behovet, altsé prosjektets formal konkretisert.
Utarbeidelse av prosjektmal og stakeholder analyse er ogsa viktige aktiviteter, i tillegg til &

kartlegge krav, oppgaver og ansvar. I noen tilfeller avsluttes denne fasen med at det blir

foretatt ett konseptvalg for prosjektet.

Fase II — FEED - Planleggingsfase. I noen bransjer brukes ofte begrepet ‘Front-end
Engineering Design’ (FEED) om denne fasen, og omhandler forst og fremst om &
videreutvikle design og detaljplanlegge selve gjennomferingsfasen. Andre oppgaver som
ogsé ligger i denne faser er utarbeidelse av strategi, planer, budsjett, ressurstilgang og

fordeling.

Fase III — Gjennomferingsfase. I gjennomferingsfasen er det krav til at man skal skape
resultater. Det medferer statusrapporter med hensyn pa fremdrift og kvalitet og prognoser pa

om budsjett og tidsplan holder.

Fase IV — Termineringsfase/Avslutningsfase. [ denne fasen er det opplaering av bruker og
dokumentasjon som er viktige aktiviteter. I tillegg frigir prosjektene ressurser. Evaluering og
erfaringsoverforing er ogsa sart viktige aktiviteter dersom virksomheten ensker & trekke

leerdom av det arbeidet som er blitt utfort.

Den empiriske studien ble utfort ved at de mottok 408 besvarelser pa PIP sperreundersokelse
(50 spearsmal som dekker de 10 identifiserte kritiske suksessfaktorene. I tillegg var det

inkludert ett maleinstrument som hadde som formal & male prosjektsuksess som bestod av 13

26 Adams, J.R & Barndt, S.E (1978) Organizational life cycle implications for major R&D projects.
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elementer) sendt til medlemmer av ‘Project Management Institute’. Respondentene var

fordelt pa tvers av prosjektfaser og bransjer.

Funnene i undersekelsen varierte litt fra hypotesene de jobbet ut fra. Korrelasjonsmatrisen i
studien viser at det er korrelasjon mellom alle variablene. Det ble antatt og funnet at den
relative betydningen av de ulike tkritiske suksessfaktorene er avhengig av (eller varierer i
henhold til) fasen prosjektet befinner seg i, bortsett fra personell. En stegvis
regresjonsanalyse indirekte at personell ikke var en dominant variabel i noen av
prosjektfasene. Arsaken til det er ikke enstydig, men det ble diskutert om det kunne ha en
sammenheng med at ettersom prosjekt er blitt en mer vanlig arbeidsform sa tilegner
prosjektarbeidere seg spisskompetanse innenfor prosjektfaget og det er en egenskap som

derfor blir tatt som en selvfalge.

I konseptfasen (fase 1) var to av faktorene bevist & vere kritisk for prosjektsuksess,
henholdsvis prosjektformal og kunde samhandling. Dette resultatet kom ikke overraskende
pa forskerne og fulgte hypotesen. I FEED fasen (Fase 2) var faktorene prosjektformaél, stotte
fra toppledelsen og kundegodkjenning bevist & vare kritisk for prosjektsuksess, ogsé i trad
med hypotesen. Men Forskerne hadde ogsa en forventning av at faktoren kunde samhandling
skulle vaere av kritisk betydning. I gjennomferingsfasen (fase 3) var faktorene prosjektformal,
problemlesing, prosjektplan, tilgjengelig teknologi og kunde konsultasjon bevist 4 vaere av

kritisk relevans.

I termineringsfasen (fase 4) var faktorene tilgjengelig teknologi, prosjektformal og kunde

konsultasjon bevist & vere av kritisk relevans.

Stegvis regresjonsanalyse Pinto & Prescott kom frem til at folgende faktorer var kritiske for &

oppna suksess i prosjektet:
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Konseptfase Planleggingsfase (FEED)| Gjennomferingsfase Termineringsfase

Kritiske
suksessfaktorer |Project mission Project mission Project mission Technical task

Client consulation Top management support | Trouble-shooting Project mission

Client acceptance Technical task Client consulation

Client consulation

Figur 9 Pinto & Prescott (1988) Kritiske suksessfaktorer - stegvis regresjonsanalyse (rangert med hensyn
pa viktighet)

Prosjektmal var en kritisk suksessfaktor i alle prosjektfaser. Det understreker viktigheten av &

etablere ett tydelig prosjektmal som loftes frem og har fokus gjennom hele prosjektsyklusen.

Ett annet viktig funn er at samhandling med kunde er en viktig faktor i konseptfasen,
gjennomfoaringsfasen og termineringsfasen, mens kunde godkjenning er en kritisk faktor i
planleggingsfasen. God samhandling med kunder er av hoy betydning i ett prosjekt, men det
som skiller planleggingsfasen fra andre prosjektfasene er at det er i den fasen beslutning om
gjennomforing blir vedtatt, da er godkjenning (anerkjenning) fra kunde avgjorende. I tillegg
er kommunikasjon en nekkelkomponent som er gjennomgéende for alle faktorene pé tvers av

alle faser.

Pinto & Slevin (1988) inkluderer i sin analyse ogsé fire faktorer som er definert som utenfor
prosjektets kontroll. Det er 1) Characteristics of the project leader 2) Power and politics 3)
Environmental events 4) Urgency. Disse faktorene er ikke inkludert i sperreundersgkelsen

presentert i kapittel 5 eller analysen presentert i kapittel 6.

20



4.2.3Prosjektsuksess i Petroleumsindustrien.

I dette kapitelet skal vi innledningsvis se litt neermere pé noe av forskningen pé

prosjektsuksess i petroleumsindustrien.

‘Project Implementation Profile’ og de empiriske undersgkelsene som ligger til grunn er
basert pa ett utvalg ulike type prosjekter og innenfor ulike bransjer. Eksempelvis har Pinto &
Slevin (1988) folgende fordeling av type prosjekter; ‘Constrution 44,3%, Hardware,
Equipment or Appliance Development 9,6%, Food, drug or soft development 13,9%, New or
improved Software development 14,6%, Service or test study 3,1%, Departmental

reorganization or move to a new facility 4,1%, miscellaneous 7,5%’.

Det er nzrliggende 4 anta at resultatene av en PIP undersekelse vil variere bide med hensyn
pa type prosjekt, konjunkturer og bransje. I tillegg kan det ogsa vaere geografiske forhold
(kultur, lennsniva, fagforeninger osv.) som ogsa kan pavirke. Det er derfor hensiktsmessig a
se litt nermere pa den forskningen som er gjort pé kritiske suksessfaktorer i prosjekter

innenfor petroleumsindustrien.

Olje og gass industrien er en av de sterste og mest innflytingsrike industriene verdensbasis.
P4 verdensbasis ble olje og gass sektoren i 2014 estimert til 3073,4 milliarder USD?’ og

verdens energibehov er pé en gkende trend.

I Norge ble det i 2021 produsert om lag 230,5 millioner salgbare kubikkmeter
oljeckvivalenter og industrien utgjorde 14% av BNP 1 2019 ifglge Statistisk Sentral Byra. I
Norge utgjorde investeringene i olje og gassutvinning i 2021 i overkant av 183 milliarder

norske kroner?® .

27 MarketLine, ‘Oil & Gas Industry Profile, Global’ (2014)
28Fakta om olje og energi (ssb.no)
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Investering i olje- og gassutvinning
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Figur 10 Investeringer i olje- og gassutvinning. Kilde: SSB

Norsk olje og gass industri er i stor grad prosjektdrevet, det vil si at mange av
arbeidsoppgavene blir utfert innenfor prosjektrammer. Equinor, som er Norges storste
operatarselskap utfarer eksempelvis alt i fra sma ombygninger pa eksisterende anlegg
(Brownfield Prosjekter) til store utbyggingsprosjekter (Greenfield Prosjekter) som Johan
Sverdrup felt utbygging, innenfor prosjektformatet. Prosjektportefoljene inneholder bade
vedlikeholdsprosjekter (OPEX prosjekter) og investeringsprosjekter (CAPEX prosjekter).
Selskapet har prosjektorganisasjoner som har bred erfaring med prosjekter innenfor gitt
segment. P4 tross av dette vil ett prosjekt alltid vaere unikt, det vil alltid vare faktorer som
skiller prosjektene fra hverandre. Men erfaringen som organisasjonen tar med seg er verdifull
for kommende prosjekter og bidrar ogsd med nekkeltall som inngér i benchmarking databaser

som selskapet har. Databasen gir grunnlag til & beregne kostnader og plan basert pé erfaring.
I tillegg er viktig & merke seg at norsk olje og gass industri har bedre marginer enn mange

andre globale bransjer som PIP er tuftet pa. Norsk Olje og gass industri er styres i stor grad

av den globale olje prisen, og prosjekter besluttes ofte basert pa forventet oljepris. I perioder
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med hoy oljepris vil derfor eking eller opprettholdelse av produksjonsvolum veare viktige

prosjektformal og kort gjennomferingstid pa prosjektet kan derfor bli en viktig prosjektdriver.

12017 publiserer Tsinga, Emes & Smith?’ artikkelen ‘Critical success factors for projects in
the petroleum industry’, der de har foretatt en empirisk undersegkelse blant prosjektledere og
prosjektmedlemmer i ett utvalg internasjonale oljeselskaper (i alt 49 besvarelser ble lagt til
grunn). Kritiske suksessfaktorer defineres her som: ‘those key areas of activity in which

favorable results are necessary for a manager to reach his/her goals’.

Studien definerer og ligger til grunn felgende kritiske suksessfaktorer:
1. External Challenge - Eksterne utfordringer
Client knowledge and experience - Oppdragsgivers kunnskap og erfaring
Top management support - Stette fra toppledelsen
Institutional factors - Industrielle faktorer
Project characteristics - Prosjekt karakteristikker
Project manager competence - Kompetanse prosjektleder
Project organization - Prosjektorganisasjon

Contractual aspects - Kontraktuelle aspekt

e e A T B

Project team competence - Kompetanse prosjekt team
10. Project Risk Management - Prosjekt risiko handtering

11. Requirements management - Krav/behovs handtering

Ved hjelp av relativ viktighets indeks (RII, Relative importance index)*°, som brukes til 4
bestemme den relative betydningen av kvalitetsfaktorer som er involvert, ble de kritiske

suksessfaktorene rangert folgende:

2 Tsiga, Z., Emes, M. & Smith, A. (2017) Critical success factors for projects in the petroleum industry
30 R|I, Relative Importance Index, Relative Importance Index (RII) brukes til 8 bestemme den relative

betydningen av kvalitetsfaktorer som er involvert. Formelen er gitt ved: RIl = % = (0O<RIIL1)
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6. Kompetanse prosjektleder
7. Prosjektorganisasjon
9. Kompetanse prosjekt team
10. Prosjekt risiko handtering
11. Krav/behovs héndtering
Stette toppledelsen
. Kontraktuelle aspekt
. Prosjekt karakteristikker

. Industrielle faktorer

. Oppdragsgivers kunnskap og erfaring

. Eksterne utfordringer

Figur 11 Resultater fra Relativ viktighets indeks

I tillegg til & rangere de kritiske suksessfaktorene som speiler hvilken faktor som har sterst
innflytelse med hensyn pa a oppné prosjektsuksess, viser studiet til en korrelasjon mellom
henholdsvis prosjekt risiko handtering og prosjektsuksess samt krav/behovs handtering og
prosjektsuksess. Studien konkluderer med at dette er funn det ber forskes mer pé og stiller
seg ogsa spersmal om hvorfor faktorene 9. Project risk management og 10. Krav/behovs

handtering ikke tidligere har vert definert som kritiske suksessfaktorer.
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5. Empirisk undersegkelse i Equinor

I dette kapittelet skal presenteres en empirisk sperreundersekelse som er gjort i forbindelse
med utarbeidelsen av denne oppgaven. Formélet undersegkelsen er & sammenligne funnene

med andre resultater i litteraturen, som i ett ledd i & besvare oppgavens problemstilling.

5.1 Benyttet metode

Sperreundersgkelsen ble sendt til ett utvalg prosjektledere, som ble bedt om & besvare en
sperreundersgkelse anonymt innen en gitt tidsfrist. [ alt 22 sparreundersegkelser ble sendt ut
og 12 besvarelser ble avlagt. Det ble ogsd informert om at resultatene fra undersokelsen
skulle oppsummeres og deles med portefaljene, med formél om at det skulle gi verdifull
informasjon. Siden antall besvarelser ikke var flere enn 12 ble Excel brukt som verktoy for &
sammenstille og analysere resultatene. Sperreundersekelsen var i form av form av sdkalt
metodetriangulering, det vil si at den kombinerer kvantitativ og kvalitativ metode.
Sperreundersekelsen hadde en enkel oppbygning ved at 1) spersmal skulle besvarer med egne
ord ii) 10 faktorer skulle rangeres med hensyn pa kritikalitet for & oppna prosjektsuksess

ii1) sette score pa ett sett med pédstander. Sperreundersokelsen er i sin helhet gjengitt i

Appendix 1.

5.2 Sperreundersokelse Equinor

Det er utgangspunkt i felgende prosjektportefoljer i Equinor i undersokelsen

e Existing assets, bestar av 14 prosjekter pa eksisterende Equinor opererte installasjoner
pa norsk kontinental sokkel. Prosjektene er i henholdsvis FEED (front end
engineering design) og i gjennomferingsfasen. Prosjektene varierer mellom alt fra
elektrifiseringsprosjekter til produksjonskapasitet oppgradering.

e Tie-back assets, bestar av 8 prosjekter som i hovedsak bestar av arbeid som pa utferes
pa eksisterende Equinor opererte installasjoner pa norsk kontinental sokkel for &
knytte opp nye undervannsproduksjonssystemer. Prosjektene er i bade, konseptfase,

FEED fase, gjennomferingsfase og avslutningsfase.

Alle prosjektene som er inngér i overnevnte portefoljer er definert som CAPEX, det vil si

investeringsprosjekter.
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Sperreundersekelsen som er vedlagt i Appendix 1, bestod bade av spersmal der respondenten
skal avgi svar i tekstform (sin subjektive vurdering), spersmal der respondenten skal rangere
faktorer og en matrise med ti hovedspersmal og flere subspersmal. Matrisen utgjer PIP

undersokelsen.
5.2.1 Resultater i sperreundersokelsen
Spersmal 1

Spersmal 1 hadde kun som intensjon & kartlegge hvilke prosjekt respondenten representerte

og hvilken fase prosjektet var i.
Spersmal 2

Spersmal 2 anmodet respondentene med egne ord, definerer ett suksessfullt prosjekt. Ca.
60% av respondentene viste til de tradisjonelle prosjektleder suksesskriteriene; levere
innenfor budsjett, plan, til forventet kvalitet, og uten alvorlige HMS hendelser (HMS
hendelser er ikke en del av de tradisjonelle prosjektleder suksesskriteriene, men i Norsk Olje
og gass industri en HMS en viktig parameter som ogsa blir fulgt opp av Petroleumstilsynet

gjennom for eksempel arlig rapport om Risikoniva i Norsk Petroleumsvirksombhet).

Resterende 40% av respondentene beskriver ett mer sammensatt bilde av hva som definerer
ett suksessfullt prosjekt. Det refereres bade til god samhandling med interessenter
(stakeholder management), effektiv ressursutnyttelsen, lavt karbon avtrykk og maksimal

samfunnsekonomi, selskapsekonomi og lisensekonomi.
Spersmal 3

I sparsmaél 3 ble respondentene bedt om a rangere 10 kritiske suksessfaktorer fra viktigst til
minst viktig. Ved hjelp av Excel er det benyttet matematisk formler og sentralmal som sier

noe om hvor tyngdepunktet av observasjonene ligger. Folgende malepunkt er foretatt:

Aritmetisk Gjennomsnitt, angir den ‘mest typiske’ verdien for en mengde med tall. Det

regnes ut ved 4 summere alle observasjonene og sé dele totalsummen pé antall observasjoner.

Standardavvik er ett statistiske mal som sier noe om fordelingen av observasjoner i et
datamateriale, og gir informasjon om hvor langt de enkelte observasjonene i gjennomsnitt

befinner seg fra gjennomsnittsverdien.
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Varians er et mal p& hvor mye observasjonene i et observasjonssett i gjennomsnitt avviker

fra gjennomsnittet.

Median er at den er verdien til tallet som deler et utvalg i to deler slik at hver del har like

mange elementer. Medianen er den midterste verdien i et sortert observasjonssett.

Resultat:

Rangering
Spersmidl 3 - Tie-Back Asset Portfolio & Exsisting A sset Portfolio Gjemomnsnitt  basert pd STDEVA  VARIANS Median
gjennomsnitt

Project mission (Prosjekt formal)

T opp management support (Statte fra ledelsen)
Project schedule/plan

“lient consi on (internkunde samhandling)
Persomnel (pr <t ressurser)

Technical task (tilgang til teknologi/teknologisk ressurs)

Client acceptance (samtykke/podkijemelse fra kunde)
nitoring and feedback

Commumication (kommunikasjon med kunde og leverander)

Trouble-shooting (Problemhandtering i prosjektet)

Tabell 1 Statistiske funn - alle prosjekter

Totalt for alle prosjektene ble faktoren prosjekt ressurser regnet som mest kritisk, etterfulgt
av prosjekt formal og stette fra toppledelsen. Standardavviket og Variansen faktoren prosjekt
ressurser er ogsa lav, noe som tilsier at besvarelsene er sammenfallende. Prosjektformél ble
rangert som nummer 2, men her er standardavviket og variansen hgy, noe som tilsier at det er

stor spredning i hvordan de ulike respondentene har rangert denne faktoren.

Monitorering og tilbakemelding er rangert som den minst kritiske faktoren samlet for alle

prosjektene, for prosjektene i FEED fasen og prosjektene i gjennomferingsfasen.

Rangering
Spersmal 3 - FEED Fasen Gjemomsnitt  basert pa STDEVA  VARIANS Median
gjennomsmitt
Project mission (Prosjekt formal)
T opp manapgement support (Stette fra ledelsen)
Project schedule/plan

Client consulation (internkunde samhandling)

Persomnel (prosjektres er)

Technical task (tilpang til teknologi/teknologisk ressurs)
Client acceptance (samtykke/podkjemnelse fra kunde)
Monitoring and feedback

Commumication (kommunikasjon med kande og leverandor)
Trouble-shooting (Problemhindtering i prosjektet)

Tabell 2 Statistiske funn - prosjekter i FEED fasen
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For prosjektene i1 FEED fasen har rangert Stotte fra toppledelsen som den mest kritiske
suksessfaktoren, for denne faktoren er ogsé standardavviket og variansen lan noe som tilsier
besvarelsene er ssmmenfallende. Etterfulgt av Prosjektressurser og Prosjektformal, som

begge ogsa har verdier for standardavvik og varians som tilsier ssmmenfallende besvarelser.

Spersmil 3 - Gjennomferingsfasen Gjennomsnitt asert pd STDEVA  VARIANS Median

Project mission (Prosjekt formal)
T opp management support (Stette fra ledelsen)
j hedule/plan

Technical task (tilzang til teknol
Client acceptance (samtykke/go
Monitoring and feedback

Commumication (kommunikasjon med kunde og leverander)
Trouble-shooting (Problemhandtering i prosjektet)

Tabell 3 Statistiske funn — prosjekter i gjennomferingsfasen

Spersmal 4

I spersmél 4 ble respondentene bedt om & begrunne, med referanse til spersmél 3, faktoren de
har rangert som nr. 1. Tydelige mal, nedvendige prioriteringer og kompetanse var

beskrivelser som gikk igjen i besvarelsene.
Spersmal 5

Spersmal 5 var PIP sperreundersokelsen. Dataene er studert bade per prosjekt, per prosjekt
portefolje, samlet pé tvers av portefoljene og pé tvers av prosjektfase. Det er 1 det folgende 1

storst grad lagt vekt pa differansen pa tvers av prosjektfasene.

Basert pa antall besvarelser gir resultatene folgende prosentil score (maks 35, 7 poeng x 5

spersmal per faktor):
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Procentile score

100 % 35,0
90 % 31,5
80 % 28,0
70 % 24,5
60 % 21,0
50 % 17,5
40 % 14,0
30% 10,5
20% 7,0
10% 3,5

0% 0,0

Tabell 4 Prosentil score
Tabellene under viser hvordan prosjektene samlet sett og pa tvers av prosjektfaser (FEED og

gjennomfoaring) som er konvertert til prosentil score.

Tie-Back Asset Portfolio &
Exsisting Asset Portfolio

% 0
% 01
% 0T
% 0¢
% 0F
% 08
% 09
% 0L
% 08
% 06
% 001
SIHUISOIg

Faktor 1 - Project Mission 32,42
Faktor 2 - Top Management Support 30,00
Faktor 3 - Project schedule 29,33
Faktor 4 - Client consulation 28,83
Faktor 5 - Personnel 28,58
Faktor 6 - Technical Task 27,25
Faktor 7 - Client acceptance 28,42
Faktor 8 - Monitoring and feedback 28,25
Faktor 9 - Communication 28,67
Faktor 10 - Trouble-shooting 28,08

Prosjekt suksess 28,98

Figur 12 Prosentil score - alle prosjekter
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% 0¢
% 0F
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% 09
% 0L
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% 001
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FEED Fase o |2 |8
X [

Faktor 1 - Project Mission 33,00

Faktor 2 - Top Management Support 25,80

Faktor 3 - Project schedule 28,40

Faktor 4 - Client consulation 33,80

Faktor 5 - Personnel 25,20

Faktor 6 - Technical Task 29,40

Faktor 7 - Client acceptance 33,40

Faktor 8 - Monitoring and feedback 33,00

Faktor 9 - Communication 32,40

Faktor 10 - Trouble-shooting 32,40

Prosjekt suksess

Figur 13 Prosentil score - Prosjekter i FEED fasen

Gjennomferingsfase o = |8
S B

% 0€
% 0
% 0§
% 09
% 0L
% 08
% 06
% 001
a[nuasolg

Faktor 1 - Project Mission 32,00

Faktor 2 - Top Management Support 28,29

Faktor 3 - Project schedule 27,29

Faktor 4 - Client consulation 31,00

Faktor 5 - Personnel 25,71

Faktor 6 - Technical Task 28,68

Faktor 7 - Client acceptance 27,14

Faktor 8 - Monitoring and feedback 31,43

Faktor 9 - Communication 29,86

Faktor 10 - Trouble-shooting 29,43

Prosjekt suksess 29,08

Figur 14 Prosentil score - Prosjekter i gjennomferingsfasen
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6. Diskusjon

Dette kapittelet har som formél & analysere resultatene fra sperreundersegkelsen, samt knytte

resultatene opp mot teorien som er presentert i kapittel 4.

6.1 Drefting av resultatene fra sporreundersokelsen

I rammeverket som Pinto (1990) utarbeidet vises det til at suksessfaktorer som scorer over
60% er godt ivaretatt. Basert pa det er resultatene i denne sperreundersegkelsen svert gode, og
samtlige prosjekter som har deltatt i sperreundersekelsen er godt ivaretatt basert pa de

besvarelsene som er avgitt.

Variasjonene i datasettet som er samlet inn vurderes & vaere marginale og det er kun mindre
forskjeller mellom prosjektfasene. Det er kun et prosjekt som har scoret en faktor til under 50
prosentil, men det far ikke stor betydning for resultatet pa samlet eller pa tvers av

prosjektfasene.

ect Mission 3.00 |1 - g B | F Sject 5
Management Support aktor 2 - Top Management Supp
3 - Project schedule

- Client consulation

5§ - Personnel

- Technical Task
nt aceeptance £ lient acceptance

ing and feedback

Communication aktor 9 i cation
Faldor 10 - Trouble-shooting 32 Faktor 10 - Trouble-shooting
Prosjekt suksess Prosjekt suksess

Figur 15 - Analyse av resultater

Nar en besvarer en sporreundersgkelse av denne karakter er det lett for at besvarelsen kan bli
farget av de utfordringene prosjektet star i for gyeblikket. Det taler for at viktigheten for at
man har ett tilstrekkelig stort utvalg skal en slik sperreundersekelse har en empirisk verdi.
For Equinor og prosjektportefaljen som sperreundersgkelsen ble gjennomfert i, har
resultatene likevel en verdi. Bade prosjektene i FEED fasen og i gjennomferingsfasen er det
observert en sammenheng mellom de suksessfaktorene som er rangert som mest kritisk og de
som har dérligs score i PIP. Utenom ‘Project mission’, som bade er hoyt rangert og scorer
med henholdsvis 32 og 32 poeng av 35 mulig i PIP. Det indikerer at prosjektene anser

‘Project mission’ som en av de viktigste kritiske suksessfaktorene samtidig som de anser
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faktoren for & veere godt ivaretatt i prosjektet. Altsa, prosjektformaler er klart og tydelig
definert.

Personell er rangert som henholdsvis den viktigste og nest viktigste kritiske suksessfaktoren.
Perioder med hey oljepris vil vare haykonjunktur i norsk Olje og gass industri, da industrien
i stor grad er kontaktstremdrevet. Det innebzrer at en ekning i oljepris gir en okt aktivitet,
som igjen medforer stor ettersporsel og tidvis mangel pa kompetent personell i bransjen. En
prosjektleder som opplever & ikke fA tilgang pa de personell ressurser som prosjektet krever
vil nok rangere ‘Personnel’ hoyere enn dersom ressursene var tilgjengelig. Arsaken til det kan
vaere fordi mangel pa personell er noe som rammer prosjektet direkte pa daglig basis og blant
annet resulterer i at prosjektet strever a levere det som er forventet til rett tid. Dernest kan vet
veere rimelig & anta at resultatene muligens ville vaert annerledes dersom tilgang pa ressurser

ikke var en utfordring i prosjektene.

Brent Spot

Spotprisen pé rdoljen brent er en sentral referansepris pa olje, hovedsakelig i Europa. Brent eren olje av hay kvalitet, og hentes opp av Nordsjaen.
¢ Legg til i favoritter

el Avansert &r 3ar 1& 6mnd 3mnd Mained Uke Dag

Figur 16 Brent spot 12.05.2022%!

I tillegg er det interessante funn at prosjektene som tilherer FEED fasen rangerer ‘Top
Management support’ som den mest kritiske suksessfaktoren. Dette er prosjekter som naermer
seg DG3 (Decision Gate - beslutningspunkt. Ved DG3 blir den endelige beslutningen tatt om
prosjektet skal giennomfores). Prosjektene i gjennomferingsfasen har rangerer ‘Top

Management support’ som nummer 6, arsaken til denne differansen kan ha sammenheng med

31 Graf hentet fra: Brent Spot - DN Investor 12.05.2022. Spot pris p& Brent rdolje er stege fra 19,66 USD/fat i
april 2020 til 129,20 USD/fat i 2022.
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at prosjektene i gjennomfoeringsfasen alt har fétt tildelt sine rammebetingelser, og derfor ikke

vare avhengig av tilsvarende stotte.

[ tillegg er det en interessant observasjon at ‘Project Schedule’ som var rangert som nummer
51 FEED fasen, er rangert som den tredje mest kritiske suksessfaktoren i
gjennomforingsfasen. Prosjektene i gjennomforingsfasen scorer ogsé relativt darlig pa den i
PIP undersokelsen bdde i forhold til samme score for prosjektene i FEED fasen og de andre
suksessfaktorene. Dette kan ogsa sees i sammenheng med at oljeprisen er i haykonjektur. En
betydelig andel av prosjektene som inngér i sperreundersokelsen, har som formal & gi okt
produksjon, eksempelvis i form av ekt ressursutnyttelsesgrad eller forlenget levetid for
installasjonene. I tider med hoy oljepris vil det derfor vere ett stor fokus fra ledelsen pé at
prosjektene skal levere pa plan, og kanskje ogsa fer plan, fordi det innebarer gkte inntekter
for selskapet. ‘Project Schedule’ inngér som i Prosjektleder triangelet (ref. Figur 3) og vil nok
alltid vaere en sentral faktor nér ett prosjekt skal evalueres. Men for prosjektene som har
deltatt i denne sporreundersgkelsen er det rimelig at ‘Project Schedule’ far ekstra fokus fordi
tidspunktet for DG4 (Decision Gate 4 — Overlevering av ferdig produkt fra Prosjektet til

oppdragsgiver) er direkte korrelert med prosjektets lennsomhet.

6.2 Resultatene fra sporreundersokelsen sett i en teoretisk

sammenheng

I dette kapittelet blir resultatene fra sperreundersekelsen sett i sammenheng med teorien
presentert 1 kapittel 4. Fase 2 — planleggingsfase og fase 3 — gjennomferingsfase er lagt til
grunn i analysen da de fleste prosjektene som deltok i sperreundersekelsen tilherte de nevnte

fasene.

Fase 2 - PIP Fase 2 - Equinor Fase 3-PIP Fase 3 -Equinor
PIP vs. Equinor
Planleggingsfase (FEED) | Planleggingsfase (FEED) [ Gjennomferingsfase Gjennomferingsfase

Kritiske
suksessfaktorer

Project mission Top management support |Project mission Personnel

Top management support |Personnel Trouble-shooting Project mission
Client acceptance Project mission Technical task Project schedule

Client consulation Client consulation Communication

Figur 17 Sammenligning PIP og Equinor prosjekter
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Stegvis regresjonsanalyse fra henholdsvis Pinto & Prescott (1988) og Pinto & Slevin (1988)
slér fast at ‘project mission’ som den viktigste kritiske suksessfaktoren i alle faser av ett
prosjekt, bortsett fra i termineringsfasen der ‘project mission’ er rangert som nr.2 (se figur 9).
Equinor prosjektene rangerer ‘project mission’ som nr. 3 og nr. 2 i henholdsvis FEED fasen
og gjennomferingsfasen. Basert pa det resultatet er det rimelig & hevde at resultatene fra
sperreundersekelsen i Equinor bekrefter det Pinto & Prescott (1988) og Pinto & Slevin
(1988) fastslar, altsa viktigheten av a ha ett tydelig definert prosjektformal. I tillegg vil dette
veaere ett funn som peker i retning mot & underbygge hypotesen om at optimal vektig av

kritiske suksessfaktorer fremmer prosjektsuksess.

For FEED fasen rangerer Pinto & Prescott (1988) og Pinto & Slevin (1988) ‘Top
management support’ som den nest viktigste kritiske suksessfaktoren, mens Equinor
prosjekteten i FEED fasen har rangert ‘Top management support™ som den viktigste kritiske
suksessfaktoren, dernest er funnene her ogsa sammenfallende. Den tredje viktigste kritiske
suksessfaktoren til Pinto & Prescott (1988) og Pinto & Slevin (1988) er ‘client acceptance’,
noe som de forklarer med at i FEED fasen vil det vaere nedvendig & fremlegge prosjektets
idéer og planer og oppdragsgivers annerkjennelse er nedvendig for at prosjektet blir
gjennomfort. For Equinor prosjektene er ‘client acceptance’ rangert forst som nr. 7, men de
har rangert ‘client consulation’ som nr.4, som er en suksessfaktor en kan regne som beslektet
til ‘client acceptance’. For gjennomferingsfasen har ikke Pinto & Prescott (1988) og Pinto &
Slevin (1988) flere sammenfallende faktorer blant topp 3, utover ‘project mission’. Dette kan
muliges forklares med de utfordringene Equinor prosjektene meter forbundet med

heykonjunktur i petroleumsbransjen, droftet 1 kapitel 6.1.

Tsiga, Emes & Smith (2017) har i sitt arbeid tatt utgangspunkt i ett litt annet sett med kritiske
suksessfaktorer enn det som ble lagt til grunn i sperreundersekelsen som var basert pa PIP. I
tillegg er det ikke resultatene differensiert med hensyn pé prosjektfase. Man skal derfor med
stor forsiktighet sammenligne de resultantene som Tsiga, Emes & Smith (2017) fremlegger
med resultatene fra sperreundersekelsen som er gjennomfert blant prosjekter i Equinor.
Likevel er det observert noen sammenfallende resultater pa tvers av forskningen til Tsiga,
Emes & Smith (2017) og resultatene til sperreundersekelsen i Equinor, som kan veare vert &

merke seg.

De tre viktigste kritiske suksessfaktorene som Tsiga, Emes & Smith (2017) definerer i sin

forskning er 1. Project Manager competance, 2. Project organization, 3. Project team
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competance. Alle de tre faktorene er knyttet til prosjektets humankapital, altsa kompetanse i
prosjektorganisasjonen, ressurstilgang og organisering av prosjektpersonell. |
sperreundersegkelsen i Equinor har man ikke lagt til grunn tilsvarende kategorisering av
faktorer som angir humankapitalen i prosjektet. Der er det kun en faktor - ‘Personnel’, som
prosjektene til gjengjeld rangerer som nr. 1 og nr. 2 i FEED fasen og gjennomferingsfasen
henholdsvis. Det er interessant at prosjektet innenfor petroleumsindustrien rangerer
suksessfaktorer relatert til humankapital hoyt. Arsakene til det kan vaere mange, men det er
veaert & merke seg at mange prosjekter i petroleumsindustrien har hoy grad av kompleksitet

som igjen krever prosjektmedlemmer med spesifikk spisskompetanse.

‘Project risk management’ som er rangert som nr. 4 i forskningen til Tsiga, Emes & Smith
(2017), er ikke representert i arbeidet til hverken Pinto & Prescott (1988) eller Pinto & Slevin
(1988) og er dermed ikke inkludert i sperreundersgkelsen foretatt blant prosjektene i Equinor.
Norsk petroleumsindustri har ett hoyt fokus pd HMS (Helse, miljo og sikkerhet) og
risikohandtering. Dernest, kan det tenkes at ‘Project risk management’ ville veert rangert
relativt heyd rangert blant prosjektene i Equinor dersom det var ett alternativ i

sperreundersekelsen.

Tsinga, Emes & Fase 2 - Equinor Fase 3 -Equinor Tsinga, Emes & Smith
Smith vs. Equinor | Planleggingsfase (FEED) Gjennomferingsfase Alle faser

Kritiske

Top management support |Personnel Project manager competance
suksessfaktorer P g PP ] g np

Personnel Project mission Project organization

Project mission Project schedule Project team competance

Client consulation Communication Project risk mangement

Figur 18 Sammenligning Tsiga, Emes & Smith (2017) og Equinor prosjekter

Resultatene over taler for at dersom ett prosjekt skal bruke optimal vekting av
suksesskriterier som ett virkemiddel for & fremme prosjektsuksess, ma prosjektet starte med &
definere hvilke suksessfaktorer som er relevant for det aktuelle prosjektet. Det kan
eksempelvis vare prosjektspesifikasjoner, bransjerelatert ellet andre faktorer som gjor at de
10 kritiske suksessfaktorene definert i PIP ikke vil dekkende for ett prosjekt. Imidlertid vil
det vaere en krevende eksersis & definere ett prosjekts kritiske suksess fakturer, da det vil

kreve at man hever blikket utover prosjektorganisasjonen. Kritiske suksessfaktorer definert
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av prosjektorganisasjonen vil ikke nedvendigvis vere sammenfallende med det som
oppdragsgiver anser som kritiske suksessfaktorer. Dette er ogsa en prosess som ber vere
dynamisk, altsd ma prosjektet jevne mellomrom evaluere definerte kritiske suksessfaktorer.
Litteraturen viser at det er forventet at hvilke faktorer som er mest kritisk for & oppna

prosjektsuksess vil variere i lapet av prosjektsyklusen.
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7. Konklusjon

I dette kapittelet gis det en kortfattet konklusjon basert pa oppgavens foregdende kapitler. Her
oppsummeres droftingen i foregdende kapittel og essensen i funnene med tilherende
forklaringer presenteres. Avslutningsvis presenteres kritikk av eget arbeid, samt forslag til

videre arbeid basert pa oppgavens innhold og problemstillinger.

Prosjekt som arbeidsform blir stadig mer utbredt og i mange bransjer er det etter hvert blitt
den foretrukne og mest vanlige arbeidsformen. Prosjektets natur gir mange bedrifter stor
fleksibilitet, blant annet i forhold til hvordan de anvender ressursene sine. Mange

prosjektmedarbeidere gér fra prosjekt til prosjekt og man spesialiserer seg innenfor fagfeltet.

Parallelt med at prosjekt som arbeidsform har utviklet seg til fra midt pa 1900 tallet til det det
er i dag, har den teknologiske utviklingen fra 1970-1980 tallet bidratt til at man kan
prosessere, lagre og analyse data i store mengder. Det gir prosjekter mulighet til & bruke

erfaringstall fra andre prosjekter nar de estimerer og planlegger nye prosjekterer.

I litteraturen er det ikke konsis i hvordan prosjektsuksess defineres, men det er i stor grad
enighet om at prosjektsuksess strekker seg utover prosjektet levetid (prosjektstart til
overlevering av ferdig produkt til oppdragsgiver). Produktsuksess i form av brukervennlighet,
formélstjenlighet og oppetid er parametere som er av betydning. Men resultatene av de
parameteren vil ikke veere tilgjengelig for en tid etter at prosjektet er overlevert og terminert.
Dernest vil en 1 noen tilfeller ikke kunne besvare helhetlig om ett prosjekt har veert en suksess

eller ei, ved prosjektavslutning.

I forskningen som ble presentert i kapittel 4, vises det til en korrelasjon mellom kritiske
suksessfaktorer og prosjektsuksess. Basert pé dette vil en optimal vektig av suksessfaktorer
kunne fremme prosjektsuksess. Men for & vaere i stand til det, mé en kartlegge hvilke
suksesskriterier som er kritiske for prosjektet. De vil variere bade med hensyn pa bransje,
lokasjon, politiske klima, ekonomiske konjunkturer for & nevne noen. Men ogsé hvilken fase
prosjektet finner seg i er relevant i forhold til hvilke suksessfaktorer som er kritiske for ett
prosjekt, da det er forventet at det vil variere pa tvers av prosjektets livssyklus. Det innebaerer
at dersom ett prosjekt ensker & fokusere pa de kritiske suksessfaktorene for prosjektet krever
det kontinuerlig oppfolging og analyse. Det finnes flere gode verktoy for & analysere til dette
formalet, blant annet PIP rammeverket som ble presentert i kapittel 4. Men det er viktig at en

gjor de relevante tilpasningene som er nedvendige for at arbeidet skal vaere formélstjenlig.

37



Det er blant annet viktig at det blir lagt til grunn de mest relevante kritiske suksessfaktorene i

hypotesen, samt har tilgang pa ett representativ utvalg for analyse.

Forskingsspersmal 1
Hva er en kritisk suksessfaktor?
= Dette forskningsspersmalet er besvart, analysert. Folgelig bekreftet.

Forskingsspersmal 2
Vil kritiske suksessfaktorer variere pa tvers av prosjektets levetid
= Dette forskningsspersmalet er besvart, analysert. Falgelig bekreftet.

Problemstilling
Hvilken vekting av ulike kritiske suksessfaktorer vil bidra til optimal gjennomfering
av prosjekter?
= Basert pa besvarelsen av de to forskningsspersmalene, gjennom eksiterende
forskning og funn 1 egen virksomhet mener jeg at min problemstilling er besvart.
= Min hovedhypotese er bekreftet. Optimal vekting av suksessfaktorer vil
fremme prosjektsuksess.

Tabell 5 - Oppsummering
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7.1 Kritikk av eget arbeid

Arbeidet med denne oppgaven har bade vert krevende og leererikt. Det har istandsatt meg til i
storre grad forstd mekanismene som pavirker gjennomferingen av ett prosjekt samt gitt meg
verktey som kan som jeg kan implementere i mitt prosjektarbeid med formal om & fremme
prosjektsuksess. Jeg innsa tidlig i prosessen at utvalget som var lagt til grunn for
sperreundersekelsen var for marginalt for at undersekelsen skulle ha en empirisk verdi.
Sperreundersekelsen kunne med fordel vart utvidet til bade flere prosjekter i Equinor, men
ogsa tilsvarende prosjekter hos andre operaterselskap pé norsk sokkel, samt
leveranderindustrien. Det ville i sa tilfelle vaere bade ressurs og tidkrevende med hensyn pa
at en md opprette kontakt og hente inn leyve for & foreta en slik sperreundersokelse. I tillegg

ville analysearbeidet vart betydelig mer omfattende.

Ett alternativ til 4 oke antall prosjekter i sperreundersokelse er & foreta sperreundersokelsen i
ett storre utvalg av prosjektmedlemmene. Sperreundersekelsen ble i denne undersekelsen
sendt til Prosjektdirektorer/Prosjektledere, men kunne med fordel ha vart sendt til bade
Engineeringsleder, Prosjektstyringsleder, fagingenierer og andre prosjektmedlemmer.

Det siste alternativet er & betrakte som mest formélstjenlig for denne oppgaven.

I tillegg kan det stilles spersmél om PIP rammeverket er det som var best egnet for prosjekter
i Petroleumsindustrien. For selv om PIP rammeverket er bdde anerkjent og fremdeles i bruk,
har det vart en stor utvikling 1 hvordan prosjekter blir gjennomfort fra 1980 tallet og frem til 1
dag, i tillegg er det min pastand at rammeverket ikke tar hoyde for de Petroleumsindustrien

egenart.
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7.2 Videre arbeid

Som en forutsetning for & gjennomfoare sporreundersgkelsen i Equinor ble det avtalt at
resultatene fra undersekelsen skulle kommuniseres tilbake til prosjektportefoljene. Som en
videreforing vil jeg anbefale prosjektene ta utgangspunkt i resultatene for videre kartlegging
av kritiske suksessfaktorer i prosjektene. Kjenner eksempelvis resten av
prosjektorganisasjonen seg igjen i rangeringen av suksessfaktorer? Ville prosentil scoren veert
annerledes dersom undersekelsen ble foretatt i ett storre utvalg i prosjektorganisasjonen? En
slik kartlegging vil kunne vere ett virkemiddel for & optimalisere ressurser og fokusomrader i
prosjektet. I tillegg vil jeg utfordre prosjektene pa a ha sterre fokus pé prosjektet utover engen
prosjektleveranse. Ett begrep som er relevant her er ‘operational excellence’. ‘Operational
excellence’ baserer seg pd tre avgjerende drivere 1) ett holistisk arbeidsmilje (helhetlig) ii) En
arbeidsstyrke som trekker i samme retning iii) forpliktet og engasjert ledelse. Det baserer seg
pa ett tankesett som omfavner visse prinsipper og verktey for & skape ‘culture of excellence’ i
organisasjonen. Videre vil jeg trekke frem ‘The Logic Framework method, (LFM) av
Baccarini (1999) (ref. Figur 6) som illustrativ med hensyn pa & definere hva som inngar i
prosjektsuksess, altsa at prosjektsuksess er ett produkt av produktsuksess og

prosjektledersuksess.
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Appendix 1

Sperreundersekelsen sendt til Prosjektledere 1 Equinor.
Formal:

Denne sporreundersokelsen er en del av en MBA prosjektoppgave som skal belyse kritiske
suksessfaktorer i prosjekter. Formélet er 4 underseke om kritiske suksessfaktorer i ett utvalg
(capex) modifikasjonsprosjekter i Equinor avviker fra funn gjort innenfor forskningsfeltet
prosjektledelse. Under sporsmal 5 er det 50 pdstander som du skal gi en score pa i hvilken
grad du er uenig/enig i pastanden. Dette er ett verktoy som kan brukes av ledelsen for & gi en

flerdimensjonal status pé prosjektet.

Annet:

Alle svar og data behandles konfidensielt og innhenting av data er avklart med Portefolje VP.
Alle besvarelser vil vaere verdifulle og bidra til ett best mulig datagrunnlag for

undersokelsen. Resultatene vil bli overlevert VP nar de foreligger.

Spersmal 1

Hvilket prosjekt er du PD for og i hvilken fase befinner prosjektet seg i (konseptfase, FEED
fase, gjennomferingsfase, avslutning)? Dersom du er PD for flere prosjekt, ta
utgangspunkt i kun ett av prosjektene

besvarelsen.

Spersmal 2

Med dine ord, hvordan definerer du ett suksessfullt prosjekt?
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Spersmal 3

Ransjer folgende suksessfaktorer fra 1 — 10, der 1 er den viktigste suksessfaktoren og 10 er

den minst viktige suksessfaktoren for ditt prosjekt:

Suksessfaktor Ranger 1-10

Project mission (Prosjekt formal)

Topp management support (Stette fra ledelsen)

Project schedule/plan

Client consulation (internkunde samhandling)

Personnel (prosjekt ressurser)

Technical task (tilgang til teknologi/teknologisk ressurs)

Client acceptance (samtykke/godkjennelse fra kunde)

Monitoring and feedback

Communication (kommunikasjon med kunde og leverander)

Trouble-shooting (Problemhandtering i prosjektet)

Spersmal 4

Med referanse til spersmal 3, begrunn hvorfor den fakturen du har rangert som nr. 1 er

viktigst for deg.

Spersmal 5

Sett en score pa pastandene under, fra 1 til 7. Der 1 = Sterkt uenig (strongly disagree) og 7

= Helt enig (strongly agree). Sett inn scoren etter pastanden.
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Eksempel

7. Upper management shares responsibility with the project team for ensuring the project’s success. 7
8. | agree with upper management on the degree of my authority and responsibility for the project. 31|
9.  Upper management will support me in a crisis. 5

Strongly Neutral Strongly
disagree agree
Score 1 2 3 4 5 6 7

Factor 1 — Project Mission

A

The goals of the project are in line with the general goals of the organization

The basic goals of the project are made clear to the project team

The results of the project will benefit the parent organization

I am enthusiastic about the chances for success of this project.

I am aware of and can identify the beneficial consequences to the organization of the

success of this project.

Factor 2 — Top management support

6.

Upper management is responsive to our requests for additional resources, if the need
arises.

Upper management shares responsibility with the project team for ensuring the
project’s success.

I agree with upper management on the degree of my authority and responsibility for
the project.

Upper management will support me in a crisis.

. Upper management has granted us the necessary authority and will support our

decisions concerning the project.

Factor 3 — Project schedule/plan
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11.

12.

13.

14.
15.

We know which activities contain slack time or slack resources which can be utilized
in other areas during emergencies.

There is a detailed plan (including time schedules, milestones, manpower
requirements, etc.) for the completion of the project.

There is a detailed budget for the project.

Key personnel needs (who, when) are specified in the project plan.

There are contingency plans in case the project is off schedule or off budget.

Factor 4 — Client consultation

16.

17.

18.

19.

20.

The clients were given the opportunity to provide input early in the project
development stage.

The clients (intended users) are kept informed of the project’s progress.

The value of the project has been discussed with the eventual clients.

The limitations of the project has been discussed with the clients (what the project is
not designed to do).

The clients were told whether or not their input was assimilated into the project plan.

Factor 5 - Personnel

21.

22.

23.

24.

25.

Project team personnel understand their role on the project team.

There is sufficient manpower to complete the project.

The personnel on the project team understand how their performance will be
evaluated.

Job descriptions for team members that have been written and distributed are
understood”

Adequate technical and/or managerial training (and time for training) is available for

members of the project team.

Factor 6 - Technical Task

26.
27.
28.

Specific project tasks are well managed.
The project engineers and other technical people are competent.

The technology that is being used to support the project works well.
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29. The appropriate technology (equipment, training programs, etc.) has been selected for
project success.

30. The people implementing this project understand it.

Factor 7 — Client Acceptance

31. There is adequate documentation of the project to permit easy use by the clients
(instructions, etc.)

32. Potential clients have been contacted about the usefulness of the project.

33. An adequate presentation of the project has been developed for clients.

34. Clients know who to contact when problems or questions arise.

35. Adequate advanced preparation has been done to determine how best to ‘sell’ the

project to clients.

Factor 8 — Monitoring and feedback

36. All important aspects of the project are monitored, including measures that will
provide a complete picture of the project’s progress (adherence to budget and
schedule, manpower and equipment utilization, team morale, etc.).

37. Regular meetings to monitor project progress and improve the feedback to the project
team are conducted.

38. Actual progress is regularly compared with the project schedule.

39. The results of project reviews are regularly shared with all project personnel who
have impact upon budget and schedule.

40. When the budget or schedule requires revision, input is solicited from the project

team.

Factor 9 — Communication

41. The results (decisions made, information received and needed, etc.) of planning
meetings are published and distributed to applicable personnel.
42. Individuals/groups supplying input have received feedback on the acceptance or

rejection of their input.
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43. When the budget or schedule is revised, the changes and the reasons for the changes
are communicated to all members of the project team.

44. The reasons for the changes to existing policies/procedures have been explained to
members of the project team, other groups affected by the changes, and upper
management.

45. All groups affected by the project know how to make problems known to the project

team.

Factor 10 — Trouble-shooting

46. The project leader is not hesitant to enlist the aid of personnel not involved in the
project in the event of problems.

47. Brainstorming sessions are held to determine where problems are most likely to
occur.

48. In case of project difficulties, project team members known exactly where to go for
assistance.

49. I am confident that problems that arise can be solved completely.

50. Immediate action is taken when problems come to the project team’s attention.
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