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Sammendrag

Denne masteroppgaven er basert pa var casebedrift innenfor tema Virksomhets- og
prosjektstyring i en ordreskapende bedrift, med pafelgende problemstilling Suksessfaktorer i
styring av en prosjektorganisasjon. Bedriften mener selv & ha for liten lennsombhet 1 sine
prosjekter, i forhold til teknologien de besitter innenfor segmentet elektrisk- og
hybridfremdrift i det maritime domenet. Prosjektstyringen bygger pé basisorganisasjonen i
den forstand at virksomhetsstyringen mé veare tilfredsstillende for at man skal kunne oppna
onsket lonnsomhet 1 sine prosjekter. Det er ikke alltid nok & bare se pé prosjektstyringen for &
lose problemene knyttet til lav lennsomhet. Vi har derfor i denne oppgaven valgt en helhetlig
og instrumentell tiln@rming nar vi har lagt til grunne relevant teori innenfor
virksomhetsstyring og prosjektstyring for var kartlegging av bedriften. Relevant prosjektteori
ses 1 sammenheng med rammeverket til Malmi & Brown som er utarbeidet for & kunne drive
helhetlig forskning pa virksomhetsstyring. P4 denne méten har vi belyst noen gap eller
forskjeller mellom praksis i bedriften og det man finner i teorien. Basert pa dette har vi s&
beskrevet noen faktorer som ber endres for & bedre bedriftens virksomhets- og

prosjektstyring.

Undersgkelsen og kartleggingen av bedriften er gjort ved hjelp av semistrukturerte intervju av
strategisk utvalgte informanter. Vi har ogsa gjennomfert et dokumentstudium, da vi har fatt
tilgang til bedriftens interne dokumenter og kvalitetssystem. Dermed har vi hatt muligheten til
a giennomga hvilke modeller, prosedyrer og beskrivelser som faktisk foreligger og detaljer

rundt disse.

Bedriftens manglende suksess relatert til lav lennsombhet 1 prosjektgjennomfering kan kobles
opp mot fraveret av operasjonalisering av alle nivaene til Malmi & Brown sitt rammeverk.
Bedriften utever ingen formell styring av kultur og gjennom oppkjep og fusjonering av ulike
selskaper med ulik geografisk tilknytning er det per definisjon tre ulike selskap innad i

virksomheten og organisasjonen.

Bedriften utever ikke tilstrekkelig mélstyring som kontrollsystem i lys av styringssirkelen da
planlegging og strategiarbeid ikke har blitt gjennomfoert. Bedriften sitt forsek pd malstyring av
de ulike faktorene fremstér i storre grad som et informasjonssystem uten mulighet for & sikre
maloppnéelse, dette medferer ogsé at bedriften mangler egenskapene som kreves for a uteve

organisatorisk lering.



Bedriften sin administrative del av virksomheten som skal legge grunnlaget for mélstyringen
oppleves som fragmentert og lite relevant. Pa bakgrunn av dette er helt grunnleggende
avklaringer som rolle, ansvar og myndighet innad 1 organisasjonen ikke gjennomfert. Dette
medferer at samhandlingen innad 1 bedriften er lite stremlinjeformet. Alle overnevnte faktorer
bidrar i stor grad til at prosjektgjennomfering i bedriften fremstar som lite optimalisert og

dette pavirker prosjektets lennsomhet i sin helhet.

Etter gjennomfering av masteroppgaven ser vi at forutsetningen for 4 sikre tilstrekkelig
lonnsomhet og resultat ikke begynner med prosjekt, men heller bedriftens system for
virksomhetsstyring. Tilgjengelig prosjektteori tar tilfredsstillende virksomhetsstyring for gitt
og det knyttes ingen sammenhenger mellom det & utove tilfredsstillende styring av prosjekt

med forventet resultat og lennsomhet mot virksomhetsstyring. Sagt pa en annen mate:

«Grunnleggende virksomhetsstyring ma vere implementert som en forutsetning for d kunne

oppnd suksess og lonnsomhet i prosjekt»

-Pedersen & Tvedt 25.11.2022
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1 Innledning

1.1 Aktualisering av oppgaven

Det gronne skiftet 1 maritim sektor er nd pa full fart fremover. Flere rederi ser nytten i &
elektrifisere og legge om driften av fartgyene til en mer baerekraftig losning gjennom elektrisk
fremdrift. Den norske stat stimulerer og belenner ogsé de rederiene som velger & satse
elektrisk (Markussen, 2020). Per november 2022 har Enova delt ut mer enn 600M NOK, bare
de siste 12 méneder til elektrifisering gjennom installasjon av batterisystem 1 fartay (ENOVA,
2022). Det gronne skiftet 1 maritim sektor har et enormt potensial, ikke bare 1 Norge, men

ogsd pa et globalt niva.

Det enorme potensialet i markedet utgjor en mulighet for selskapene som har jobbet med
maritime batterisystem, men selskapene opplever ogsé en tilspisset konkurranse da flere ser
potensialet i & tjene penger 1 dette segmentet (Finstad, 2017). Dette gir toffere kontrakt- og
anbudsprosesser i1 arbeidet med & tiltrekke seg kunder. Med teffere konkurranse 1
anbudsprosessen kommer ogsa lavere fortjeneste per prosjekt. I dagens marked er det derfor
ikke tilstrekkelig & levere systemer som skal sikre baerekraftig drift av et fartoy, bedriften ma
selv ogsa vere organisert og operasjonalisert pa en barekraftig og effektiv méte som et
resultat av den tilspissede konkurransen om kundene og utfordringene som finnes i dagens

marked (NTB-AFP, 2021).

Var casebedrift er en totalleverander og integrator av baerekraftig energidesign og smart-
kontroll for et bredt spekter av fartoy til det globale maritime markedet. I dag leverer
bedriften komplette systemer fra bro til propell og har spesialisert seg pa hybrid-,
dieselelektrisk og elektrisk fremdriftssystem. Bedriften leverer komplette losninger til fartoy
for nybygg og ombyggingsprosjekter og har siden oppstarten opparbeidet seg
ekspertkompetanse med en tilherende verdensledende teknologi innenfor segmentet elektrisk
fremdrift. Casebedriften har siden oppstarten hatt en eventyrlig vekst og har gjennom de siste
arene veert igjennom flere eierskifte, partnerskap og fusjoneringer. Den eventyrlige veksten
for bedriften har kulminert til nominasjon for Norges raskest voksende bedrift (Gaselleprisen)
(Neringsliv, 2022). De siste ars regnskapstall viser derimot at bedriften ikke har den
forventede fortjeneste og resultat etter prosjektgjennomfering. Resultatene stir dermed ikke i
stil med bedriftens konkurransefortrinn og man kan pd mange mater fastsla at bedriften ikke
drives pa en baerekraftig mate, stikk i strid med produktene og systemene de leverer. For en

ordreproduserende bedrift som i stort lever av prosjektgjennomfoering vil det vere naturlig & ta
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tak i prosjekt og prosjektgjennomferingen for & sikre tilstrekkelig lennsomhet og resultater i
prosjekt. Her finnes det et hav av akterer og konsulentselskaper som hevder at deres
prosjektteori og modeller i stort skal sikre den ordreproduserende bedriften den forventende

lennsombhet og resultat som ligger i prosjektet.

1.2 Tema og problemstilling

Var casebedrift i denne masteroppgaven er en teknologibedrift som besitter verdensledende
teknologi innenfor segmentet elektrisk fremdriftssystem 1 det maritime domenet. Bedriften
som har sitt hovedsete i Bergen er allikevel ansett som en junior sammenlignet med multi-
nasjonale selskaper og konkurrenter som Siemens, Kongsberg og Rolls-Royce. I Norge og
Skandinavia har bedriften opparbeidet seg et solid fotfeste innen nybygg og
ombyggingsprosjekter for fartey som 1 dag er villig til & satse pd elektrisk fremdrift. Alt ligger
1 s mate til rette for vekst og at bedriften skal kunne ta det varige konkurransefortrinnet og
ovrig teknologi ut i resten av verden. Malet for bedriften er & bli den foretrukne leveranderen
ndr fremtidens fartoy skal bygges. For dette kan realiseres ma bedriften i storre grad sikre en
mer barekraftig drift av virksomheten for & kunne gjennomfore et tilfredsstillende prosjekt og

dette starter med god virksomhetsstyring.

I var oppgave ser vi pa bedriftens formelle virksomhetsstyring og i hvor stor grad system for
virksomhetsstyringen er implementert. Videre ser vi pa hvordan dette har innvirkning pa
prosjektgjennomferingen og hva som er arsaken til dagens situasjon. Videre skal vi
identifisere noen suksessfaktorer for prosjektgjennomfering og underseke om bedriften innfrir

de identifiserte suksessfaktorene.

Tema for vér oppgave er derfor: Virksomhets- og prosjektstyring i en ordreskapende bedrift.

Med péfelgende problemstilling som vi ensker & {4 besvart:

«Suksessfaktorer i styring av en prosjektorganisasjony
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Og med utgangspunkt i den overordnede problemstillingen har folgende forskningsspersmal

blitt utarbeidet:

F'S 1 - Hvordan praktiseres virksomhets- og prosjektstyring i bedriften?

FS 2 - Hvilke faktorer forklarer den faktiske virksomhets- og prosjektstyring i bedriften?
FS 3 - Hvilke faktorer bor endres for a oppnd en bedre virksomhets- og prosjektstyring i
bedriften?

1.3 Oppgavens presisering og avgrensninger

Denne masteroppgaven har en avgrensing i tid da bedriften som forskningsobjekt og
casestudie er i gang med en strategi- og omstillingsperiode gjennom aktiviteten «Prosjekt:
perfekt prosjektgjennomfering». Denne aktiviteten ligger 1 forkant av vér evne til 4 bearbeide
teori og kartlegging av relevant metode. For & sikre oppgavens troverdighet og avgrense
oppgaven vil all empiri og spersmal utarbeidet ta utgangspunkt i et rettvisende bilde av
bedriften og organisasjonen per 2021. Dette vil vare i tiden for starten av «Prosjekt: perfekt
prosjektgjennomfering». Var casebedrift vil bli presentert gjennom en instrumentell
tilnerming basert pé relevant teori innenfor virksomhets- og prosjektstyring hvor vi har

fokusert pa den formelle delen av styringen av virksomheten.

Det er ogsé verdt & presisere forskjellen mellom ledelse og styring. Ledelse vil omhandle
aktivitet for 4 kunne gi de ansatte retning, mens styring vil handle om & kontrollere og folge
opp at retningen blir fulgt. For & kunne uteve tilstrekkelig styring ma ledelse i stor grad vaere

utgvende.
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1.4 Oppgavens struktur

Denne masteroppgaven er delt inn 1 seks hovedkapitler med tilherende underkapitler og
avsnitt for & kunne gi en oversiktlig og helhetlig presentasjon. Kapittel 1 er forbeholdt
innledning, aktualisering av oppgaven, tema og problemstilling, oppgavens avgrensninger og
struktur. I kapittel 2 presenterer vi casebedriften og beskrivelse av bedriftens aktivitet
gjennom de ulike fasene i1 prosjekt. I kapittel 3 tar vi for oss teorien som legges til grunne og
rammene for det teoretiske perspektivet og den instrumentelle tiln&ermingen vi vil benytte
gjennom oppgaven som helhet. Kapittel 4 gjengir oppgavens metode og sier noe om hvordan
vi har tenkt 4 gjennomfoere studien og hvilken fremgangsmaéte vi har tenkt & benytte for &
fremskaffe empiri for analyse og drefting. [ kapittel 5 presenterer og analyserer vi empirien
fra intervju, dokumentstudium og var tolkning/analyse av vére funn. Til slutt kommer kapittel

6 som vil inneholde en konklusjon og avslutning pé oppgaven

/" Kartlegge metode

\

- |
( Unikling av problemsiling 7 ) ¥ \ [ rr———— natyse = [ konduon )
0o : ‘
\\*—»—{ O {
\ ) \ o) | )| )
AN / o S/ AN x S/ S
\ / ]
<= /
P - %
‘\ Bearbeide Teori D = -
\ D/

Figur 1 - Oppgavens arbeidsmetode
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2 Casebedriften

I dette kapitlet presenterer vi var casebedrift og relevant informasjon om denne for oppgaven.
Viér case er en ordreskapende teknologibedrift som lever av a realisere gevinst og skape
lennsomhet gjennom prosjektgjennomforing. For & visualisere verdiskapningen 1 bedriften
benyttes en utarbeidet prosessbeskrivelse av bedriftens aktivitet og verdikjede. Her trekker vi
frem hovedaktiviteten til bedriften samt den delen av verdiskapning som er relevant for
prosjektgjennomforing, se vedlegg 1-8. I tillegg er det utarbeidet en figur for & visualisere
prosjektets livssyklus med hensyn til ansvar og rollefordeling i organisasjonen, se figur 2. Et
organisasjonskart over hele bedriften er presentert for & visualisere bedriftens relative
storrelse, se figur 3. I oppgaven som helhet vil vi forholde oss til at casebedriftens
organisering som to-delt gjennom basis- og prosjektorganisering i lys av

prosjektgjennomferingen

Overlevering Overlevering
Jard g
Tilbud- og Salgsfasen j Garanti- og
9 9 | Prosjektfasen | ettermarkedfasen
N | Engineering, innkjgp og | o |
Inngaelse av kontrakt | produksjon | Igangkjering | Tid
I | I
. | |
Ansvar og rollefordeling | : |
salg Ansvarlig : Passiv : Passiv : Stgttende
| |
Prosjekt Passiv | Ansvarlig : Ansvarlig | Passiv
Produkt og ingenigr Stgttende : Deltagende : Passiv : Passiv
I
Service Passiv : Passiv : Deltagende | Ansvarlig

Figur 2 - Prosjektets livssyklus i lys av ansvar og rollefordeling

REV 0.39
02042022

Ledelse og
Dkonomi

Service og
ettermarked

Figur 3 - Casebedriftens organisasjonskart

Produkt og ingenier
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2.1 Presentasjon av bedriften

Den aktuelle bedriften ble stiftet i 2009 og er en innovativ heyteknologbedrift med
hovedfokus pé avanserte hybrid-, dieselelektrisk og elektrisk fremdriftssystem til det maritime
markedet. Innenfor dette leverer casebedriften kontroll- og automasjonssystemer, samt
komplette og integrerte bro- og navigasjonssystemer. Bedriften har pa bakgrunn av dette en
unik sammensetning av produkter, energidesign og smarte kontrollsystemer som strekker seg
fra bro til propell. Selskapets mél er & vere helt fremst i verden pa teknologilesninger som
oppfyller kundens forventninger i forhold til: kundetilpasset lasninger, sikkerhet samt

lennsom drift over hele produktets levetid.

Bedriften bestar av ansatte fordelt utover fem ulike avdelinger ved tre ulike geografiske
lokasjoner rundt omkring i Norge. Hver lokasjon har sin kjernekompetanse tilknyttet de tre
ulike fagdisiplinene til bedriften og ved hovedkontorets lokasjon finner man den storste delen
av bedriftens ansatte; gkonomi og finans, personell og kvalitetsledelse, prosjekt og logistikk
samt den ene fagdisiplinen. Bedriften har en relativt flat linje-/stabsorganisering som er et
resultat av bedriftens to hovedaktiviteter; prosjektgjennomfering og service og
vedlikeholdsoppdrag. Hver fagdisiplin har sin avdelingsleder med personellansvar for
avdelingens personell og inngéar som en del av ledergruppen i bedriften, sammen med den

gvrige ledelsen.

Ved prosjektgjennomfering dannes det en midlertidig organisasjon hvor ansatte fra de ulike
avdelingen inngar som en del av prosjektets team. Fra et prosjektstasted bestar da
virksomheten av to organisasjoner: prosjektorganisasjonen der de ulike medarbeiderne samles
og skaper verdier, samt den gvrige delen organisasjonen som omtales som

basisorganisasjonen.

Bedriften anser seg selv som en kompetansebedrift hvor mye av problemlgsningen og
verdiskapningen koblet direkte opp mot den enkelte av de ansattes bidrag gjennom
arbeidsdagen, noe som deler flere likhetstrekk av en uformell profesjonsstyring som en del av
klanstyring. Bedriften barer preg av det som Henry Mintzberg referer til som et Ad hoc-krati,
en flat struktur med stort innslag av spesialiserte profesjonelle som jobber fleksibelt,

teambasert og 1 prosjekter (Mintzberg, 1979).

Bedriften er sertifisert i henhold til ISO9001:2015 som et bevis pé at bedriften innehar et
ledelsessystem for kvalitet. Sertifiseringen viser til at bedriften har en viss organisatorisk

struktur og interne prosesser for verdiskapning som ansees som barekraftig. Sertifiseringen
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viser videre til at bedriften folger de overordnede prinsippene for kvalitetsledelse innenfor
kundefokus, lederskap, menneskers engasjement, prosesstankegang, forbedring, bevisbasert

beslutningstaking og relasjonsledelse.

Bedriften innehar per dags dato ikke et overordnet system for formell virksomhetsstyring.
Bedriften har pa et organisatorisk niva utarbeidet bade strategi og et sett med verdier, men den
overordnede strategien har ikke blitt operasjonalisert gjennom utarbeidelse av et malhierarki.
Verdiene er ikke kommunisert, etterlevd og finnes bare synlig pé noen fa styrende
dokumenter for bedriften. Bedriften har utarbeidet prosedyrer og prosessbeskrivelser av de
ulike aktivitetene i1 bedriften som et resultat av ISO-sertifiseringen, men prosedyreverket og
prosessbeskrivelsen er i liten grad benyttet gjennom arbeidshverdagen. Prosedyre og
prosessbeskrivelsene er utdatert, inneholder feil og bedriftens ansatte har derfor lite tilherighet

og foler liten grad av forpliktelse til innholdet.

I videre beskrivelse skal vi presentere bedriftens aktivitet og verdiskapning gjennom de

definerte fasene som er gjengitt i figur 2.

2.2 Tilbud- og salgsfasen

Grunnlaget for verdiskaping og prosjektgjennomferingen starter i en tilbud- og salgsfase for
var casebedrift. I denne fasen benytter salgsavdelingen sine relasjoner med kundene til & selge
inn bedriftens systemer og lasninger tilpasset og skreddersydd kundens enske og behov. En
typisk kunde for bedriften er et skipsverft eller rederi. I denne fasen er salgsavdelingen
ansvarlig for all aktivitet med stotte fra relevante produkteiere og ingenierer som bidrar med &
gi et rettvisende og korrekt kalkylegrunnlag for fastsetting av tilbud og salgspris.
Kalkylegrunnlaget som utarbeides setter rammene for ressurser, fremdrift, ekonomi og risiko,
som er faktorer det mi styres etter i prosjektfasen. I tillegg besluttes det hvilke
hovedkomponenter og system som skal benyttes for & kunne tilfredsstille kundens enske og

behov.

Ved overgangen fra tilbud- og salgsfase til prosjektfase oppstar det et grensesnitt for
overlevering av ansvar fra salgsavdelingen til prosjektavdelingen. Det oppstar i tillegg et
skifte av rolle for produkteier og ingenierer til 4 bli deltagende medlemmer av en
prosjektorganisasjon som skal uteve verdiskapningen basert pa definerte rammer gitt i tilbud-

og salgsfasen.
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2.3 Prosjektfasen

Gjennom et overleveringsmete fra tilbud- og salgsfasen til prosjektfase utnevnes det en
dedikert prosjektleder som far det helhetlige ansvar for oppfelging av de ulike styrende
faktorene definert i prosjektets kalkyle. I tillegg til dette far prosjektleder det kommersielle
ansvaret med oppfelging og koordinering av kunde og samarbeidspartnere 1 prosjekt.
Prosjektleder utarbeider i samrad med avdelingsledere ressursbehovet for
prosjektgjennomferingen og pd bakgrunn av dette oppstir en midlertidig prosjektorganisasjon
basert pa tilgjengelige ressurser i basisorganisasjonen. I tillegg utnevnes det personell fra
logistikk og innkjep som handterer alt av innkjep og lagerhandtering av prosjektets materiell.
I forste del av prosjektfasen (Engineering, innkjep og produksjon) oppstar verdiskapningen.
Dette kommer som et resultat av at produkteierne samhandler og koordinere innad i
fagdisiplinen og pa tvers av organisasjonen for a kunne tilby tilfredsstillende losninger.
Utarbeidet losning skal fungere somlest 1 samspill med andre komponenter og i et storre
system basert pa definerte faktorer gitt i prosjektets kalkyle, krav fra kunde og klasse-
regelverk. Et eksempel pa dette vil vaere batterier som energikilde i parallell med
generatordrift som energikilde for fremdrift- og hjelpesystemer. Dette kommer gjerne i tillegg
til et felles kontroll- og overvakingssystem for skipsteknisk komponenter, samt et bro- og
navigasjonssystem som skal fungere somlost mellom de ulike operaterstasjonene. En lgsning
som beskrevet over krever betydelig samhandling og koordinering mellom produktledere for
de forskjellige systemene som sitter pd ulike geografiske lokasjoner. Parallelt med denne
aktiviteten gjennomferes det innkjop av materiell 1 den hensikt at enkeltkomponenter skal
settes sammen og produseres til & bli komplette lasninger og systemer.
Prosjektorganisasjonen kan ogsa sette ut produksjon og sammenstilling av komponenter og

systemer til etablerte samarbeidspartnere og leveranderer, hvis omfanget skulle tilsi dette.

Nér forste del av prosjektfasen er gjennomfort har verdiskapningen medfort at komponenter,
utstyr og systemer har forflyttet seg fra tegnebrettet til & bli ferdig montert om bord i farteyet,
klar til igangkjering og oppstart som er siste del av prosjektfasen. I denne delen av
prosjektfasen oppstar det et nytt skifte av ansvar og rolle blant organisasjonens ulike
avdelinger Service gér fra passiv til deltagende rolle 1 prosjekt samt produkt og ingenier gér
fra deltagende til passiv rolle i prosjekt. Dette er en kritisk del av fasen til prosjekt, for i denne
delen av fasen vil en eventuelt manglende oppfelging og koordinering av produkteier og
ingenior 1 forrige del bli synlig og utslagsgivende for videre ressursbruk for serviceavdelingen

og produkteier og ingenieor. Mangelfull dokumentasjon, feil funksjonalitet og feil produktvalg
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er eksempler som vil medfere et betydelig mer forbruk av ressurser, timer og kostnader.
Serviceavdelingen sin rolle i denne delen av fasen er a kjore 1 gang utstyret som har blitt

montert om bord 1 den hensikt at fartayet snart skal overleveres til sluttkunde.

Nér materieller er kjort i gang og testet opp mot kundens og klassenotasjonens krav vil
prosjektleder forberede et overleveringsmete for skifte av roller mellom avdelingene.
Prosjektet 1 sin helhet avsluttes og ansvaret overfores fra prosjektleder til leder for garanti- og

ettermarkedsfasen og et nytt grensesnitt oppstar gjennom en overlevering.

2.4 Garanti- og ettermarkedfasen

Naér prosjektet i sin helhet avsluttes presenteres prosjektresultatet med utestdende feil og
mangler. Utestdende avsetningen knyttet til garanti i prosjekt overfores ogsa til service-
avdelingen som sikrer at avdelingen har midler til & kunne folge opp arbeidet og materiell ut
garantiperioden til fartoyet i henhold til inngétt kontrakt. I tillegg mé service-avdelingen folge
opp og korrigere utestaende feil og mangler fra prosjektgjennomferingen hvis dette skulle

veere tilfellet.

I det tilfellet hvor kunden i tiden etter levering av fartayet skulle trenge bistand og assistanse
vil naturlig kontaktpunkt vare service-avdelingen. Denne avdelingen folger opp kunder og
materiellet ut fartoyets levetid med stotte fra salgsavdelingen hvor dette vil vaere relevant.
Eksempler pa dette vil vere nar salgsavdelingen bistér i1 utarbeidelse av service- og
vedlikeholdsavtaler med en kunde, ombygging og skifte av gammelt materiell som tidligere
har blitt levert. Service-oppdrag utenom prosjektgjennomforing er bedriftens andre méte a

skape inntekter gjennom.

2.5 Oppsummering av casebedriften

Oppsummert gnsker vi 4 belyse folgende trekk ved var casebedrift som ikke er direkte belyst

gjennom de ulike fasene:

Var casebedrift er en teknologibedrift som lever av 4 realisere lonnsomhet gjennom
prosjektgjennomfering, hvor teknologi og teknologiutvikling er kjerneleveransen. Teknologi
som betingelse er en av flere eksterne betingelser som vil vaere styrende under valg av system

for virksomhetsstyring.
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Casebedrifts hovedportefolje av kunder er skipsverft og rederi. De to ulike kundegruppene vil
ha ulik tilnerming i en tilbud- og salgsfase da et skipsverft vil i storre grad vektlegge pris
foran kvalitet sa frem til at materiellet og utstyret tilfredsstiller gjeldende klassekrav. I det
tilfellet hvor rederiet er den direkte kunden vil fokuset 1 starre grad veare & levere kvalitet og
funksjonalitet. Pris vs. kvalitet og funksjonalitet krever pa et overordnet niva ulike strategiske
tilneerminger i den hensikt at verdikjeden skal bli optimalisert for kostnadslederskap vs.
differensieringsstrategi. Det vil for enhver virksomhet vere vanskelig & mestre begge
strategiske tilneermingene pa en og samme tid. De to strategitilneermingene er i stor grad i
motvekt til hverandre og krever ulik operasjonalisering av mal og krever ulike

prinsipper/system for malstyring.

Casebedriftens verdiskapning fra tilbud- og salgsfase til garanti- og ettermarkedsfase er
gjenstand for overlevering av ansvar i et grensesnitt ved flere anledninger. Samhandling pé
tvers av avdelingene i slike grensesnitt krever tydelige retningslinjer, eksplisitt
kommunikasjon, samhandling og enighet om rolle, ansvar og myndighet i den hensikt man

skal sikre maloppnéelse.

Casebedriftens verdiskapning foregar pa tvers av ulike avdelinger og ulik geografisk lokasjon.
Dette stiller helt spesielle krav til fjernledelse fra sentrale ledere 1 organisasjonen og at
bedriftens administrative del av styringssystemet er tilrettelagt og skreddersydd for

fjernledelse.

Casebedriften har en hoy grad av turn-over blant reisemonterene og on-board/off-boarding av
gvrige ansatte som et resultat av den generelle konjekturen i markedet og tilbud-ettersporsel. 1
slike tilfeller er det viktig at kunnskap og kompetanse som blir opparbeidet pd individniva kan

absorberes av organisasjonen gjennom organisatorisk lering.

Casebedriften tilbyr i utstrakt grad skreddersem pa lesninger og systemer, det er derfor
vanskelig & skalere losninger pd system- og komponentnivé i den hensikt at man skal oppna
kopi-effekt mellom prosjektgjennomferingen. Dette medforer at det foreligger mye utvikling

av funksjonalitet under selve prosjektgjennomferingen.
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3 Teori

I dette kapitlet skal vi redegjore for ulike rammeverk og teorier som legger grunnlaget for det
teoretiske perspektivet i masteroppgaven. Forutsetningen for 4 sikre tilstrekkelig lannsomhet
og resultat begynner ikke med prosjekt, men bedriftens grunnleggende virksomhetsstyring.
Tilgjengelig prosjektteori tar grunnleggende virksomhetsstyring for gitt og det lav grad av
kausalitet mellom virksomhetsstyring-prosjektstyring og forventet avkastning/lennsomhet.
Virksomhetsstyring og prosjektstyring er to ulike systemer for styring av to ulike objekter, det
er allikevel slik at de ulike styringssystemene er avhengig av hverandre da det vil vaere en
interaksjon mellom styringssystemene. Grunnlaget for lonnsomhet og méaloppnéelse starter
med virksomhetsstyring og pa bakgrunn av dette kan organisasjonen uteve prosjektstyring. Vi

har forsekt & illustrere sammenhengen og avhengigheten gjennom var egen figur, se figur 4.

Prosjektstyring

Prosjekt

_~ Kulturell Styring

Virksomhetsstyring Malstyring

Figur 4 - Avhengigheten mellom virksomhets- og prosjektstyring for
sikring av lennsomhet

I forste del av teorikapittelet ser vi pd definisjonen av virksomhetsstyring og hva dette
begrepet inneholder. Deretter skal vi presentere det generiske rammeverket til Malmi &
Brown som benyttes som utgangspunkt for var instrumentelle tilnaerming nar vi analyserer

den formelle delen av virksomhetsstyringen til var casebedrift.

Rammeverket til Malmi & Brown tar ikke eksplisitt for seg organisatorisk laering, noe vi
mener er en viktig del av virksomhetsstyringen til en bedrift. Organisatorisk lering er spesielt
viktig for en teknologibedrift som i var case, hvor innovasjon og laering er kritisk for & henge
med i teknologiutviklingen, som et eksempel. Det konkrete rammeverket «Levers of control»
av Robert Simmons er derfor introdusert nér vi ser pd om det er etablert og praktisert et
system for organisatorisk leering i var casebedrift pa den formelle delen av
virksomhetsstyringen. Til slutt ser vi pa teori til prosjekt og prosjektgjennomforing i lys av

rammeverket til Malmi & Brown og deres definerte pakker.
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3.1 Hva er virksomhetsstyring?

Et moderne system for virksomhetsstyring bestér i dag av alt fra styring av budsjett til
definering av bedriftskultur. Virksomhetsstyring handler pa et overordnet nivé om & styre
mennesker og deres adferd, litt mer konkret kan dette ansees som & bruke ekonomisk styring
for & oppnd mal (Malmi & Brown, 2008). Med et slikt bredt innhold hersker det ogsa fa
samlebegreper som forskerne enes om. Malmi & Brown har definert virksomhetsstyring som

«Management Control» (MC) og deres definisjon er som folger:

«Management controls include all the devices and systems managers use to ensure that the
behaviors and decisions of their employees are consistent with the organization’s objectives

and strategies, but exclude pure decision-support systemsy.

Uavhengig av system for virksomhetsstyring ma enhver virksomhet forholde seg til at det
finnes mange modeller og metoder for & lose oppgaver relatert til & styre menneskers adferd.
Valg av system og metode for virksomhetsstyring ber avgjeres pa bakgrunn av definerte indre
og ytre betingelser for en virksomhet, omtalt som betingelsesteorien. Denne teorien har som
utgangspunkt og grunnleggende antakelse at det ikke finnes ett optimalt system for
virksomhetsstyring som passer alle organisasjoner under alle omstendigheter (Otley, 1980).
Betingelsesteorien tar videre for seg at enhver virksomhet bor benytte ulike systemer til ulike
formal og hva som er ansett som et godt system for virksomhetsstyring er avhengige av
organisatoriske og kontekstuelle faktorer (Chenhall, 2003). Det er i teorien en grunnleggende
tanke at organisasjoner ma tilpasse virksomhetsstyringen og organisasjonsstrukturen til
konteksten dersom en organisasjon skal prestere godt (Donaldson, 2001). O vér avhandling

onsker vi & trekke frem Nicolay Worren sin definisjon av betingelsesteorien (Worren, 2018):

«En teori som pastar at det ikke eksisterer en beste mate d organisere, lede eller ta
beslutninger i en virksomhet. I stedet er det optimale valget avhengig (betinget) av

situasjonen (eksempelvis de eksterne forholdene virksomheten md ta til betraktning)»

Idéen bak den utviklede teorien innenfor virksomhetsstyring vokste frem under forskning pé
styring av organisasjoner pd 1970-tallet og er et forsek pd & forklare variasjoner 1
styringspraksis. I det aktuelle tiar var det et betydelig fokus blant forskerne pa a kartlegge
betydningen av omgivelser, storrelse, struktur og teknologi for valg av system for
virksomhetsstyring. I moderne tid har ogsé strategi, kultur samt tradisjonell- og moderne

teknologi kommet inn som betingelser for valg (Chenhall, 2003) og samlet er disse syv
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ovennevnte punktene de grunnleggende og generiske beskrivelsene av kontekst i

betingelsesteorien.

3.1.1 Malmi & Browns rammeverk

Teemu Malmi & David A. Brown har utviklet et rammeverk for & kunne uteve empirisk

forskning pa hele styringssystemer som en pakke (Malmi & Brown, 2008). Uavhengig av

bedriftens storrelse, segment, organisering og oppbygging skal det generiske og brede

rammeverket kunne benyttes. Rammeverket har en grunnleggende tankegang at

styringssystemer og mekanismer ikke kan sees pa isolert sett, men vere en del av flere pakker

som kreves for a kunne styre og lede en organisasjon. Videre sier Malmi & Brown at det ikke

skilles tilstrekkelig mellom styring-, informasjons og beslutningssystemer pa generelt

grunnlag. Rammeverket er et resultat av mer enn fire tidr med andre sin forskning innenfor

virksomhetsstyring og styringssystemer. For & kunne benytte seg av rammeverket for

empirisk forskning, presenterer Malmi & Brown (Malmi & Brown, 2008) en modell som er

dekkende for alle aspekter rundt styring og kontroll av en virksomhet. Modellen tar ogsa

heyde for at det er et tydelig skille mellom beslutningstaking og kontroll. I modellen

presenteres det fem overordnede kategorier pa tre ulike nivaer: Kulturell styring, kybernetisk

styring og administrativ styring

Kulturell Styring

Klanstyring | Verdistyring | Symbolstyring
Planlegging Kybernetisk Styring )
- - - Belgnning
Langsiktr‘gh(ortsr‘ktfg Budsjetter| Finansielle malesystem | Ikke-finansielle malesystem | Hybride malesystemer

Administrativ Styring

Styringsstruktur

Organisassfonsstruktur

| Regler og prosedyrer

Figur 5 - Malmi & Browns rammeverk (Malmi & Brown, 2008)

Posisjoneringen av de fem ulike kategoriene i rammeverket er ikke tilfeldig. @verst i

rammeverket finner man kulturell styring som ansees a ha en overordnet pavirkning ved &

vere relativt stabil, vanskelig & pavirke og treg for omstilling. Malmi & Brown sier at

kulturell styring legger foringer for de ovrige kategoriene og pakkene i rammeverket. I midtre

rekke posisjoneres kybernetisk styring som ogsé inneholder planlegging og belonning pa

samme niva da disse kategoriene ansees a vere likestilte og avhengige av hverandre, 1 en

kronologisk rekkefolge fra venstre mot hoyre. Det midterste niviet omtales ogsa 1 sin helhet

som malstyring. [ bunn finner man administrativ styring som ansees som grunnlaget og
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fundamentet for den evrige pakken mélstyring. Uten dette grunnlaget pa plass vil ikke

malstyring som en pakke fungere tilstrekkelig.

3.1.2 Kulturell styring

Overst 1 rammeverket til Malmi & Brown finner man kulturell styring pd bakgrunn av & vaere
relativt stabil, vanskelig & pavirke og treg for omstilling. Flamholtz, Das & Tsui sin definisjon
trekkes 1 s mate frem som en passende beskrivelse av pakken (Flamholtz, Das, & Tsui,

1985):

“The set of values, beliefs and social norms which tend to be shared by its members and,

inturn, influence their thoughts and actions”

Definisjonen har bred stotte 1 forskermiljoet pa det aktuelle omrddet og Malmi & Brown
mener at kultur skal sees pa som et styringssystem nar det kommer til det a regulere adferd 1
en organisasjon. Med utgangspunkt i overnevnte definisjon har Malmi & Brown definert

kulturell styring til & inneha tre pakker, verdistyring, symbolstyring og klanstyring.

Verdistyring

Kulturell styring gjennom verdi er et konsept utviklet av Robert Simons og det konkrete
rammeverket Levers of Contol (Lock) (Simons, 1995) med det han beskriver som et
holdning- og trossystem. Dette systemet kobles opp mot organisasjonens kjerneverdier og
hovedmalet er & skape forpliktelser og inspirere de ansatte til & gjenspeile kjerneverdiene.
Robert Simons viser til at verdier er noe som er formelt og skal vektlegges av ledere i en
organisasjon. Verdiene skal videre utvikles og formes av lederne slik at dette gir en retning
for de ansatte. Malmi & Brown viser i sin teori pa hvilken méte rammeverket og trossystemet
til Robert Simons kan pavirke en organisasjon. Trossystemet kan deles inn 1 tre ulike deler:
den forste delen tar for seg hvordan en organisasjon kan pd mest mulig bevisst mate rekruttere
individer med de samme verdiene som organisasjonen. Del to tar for seg hvordan
sosialisering av medarbeiderne forer til overforing av verdier. Del tre tar for seg hvordan
overferingen av verdier tas 1 bruk i jobbsammenheng, men uten at dette gar pa bekostning av

de ansattes personlige verdier utenom jobb.
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Symbolstyring

Kulturell styring gjennom symboler er en méte a styre de ansattes adferd gjennom visuelle
utrykk, eksempelvis uniform, bekledning, kleskode og dpent-og lukket kontorlandskap. Peter
A. Schein’s viser 1 sin studie hvordan ulike visuelle utrykk og tilneerming vil fore til
fremvekst av en gitt type kultur (Schein, 2016). Schein sier at &pne kontorlandskap vil fore til
god kommunikasjon og at kleskode eller uniformer vil pavirke opplevelsen av & inneha en
profesjonell kultur. Ved a benytte slike symboler og visuelle utrykk vil lederne i en

organisasjon kunne styre adferden til de ansatte i det som ansees som et styringssystem.

Klanstyring

Kulturell styring gjennom klaner er en form for styring gjennom en sosialiseringsprosess
ifelge William G. Ouchi (Ouchi, 1979). Gjennom denne sosialiseringsprosessen tildeles
organisasjonens ansatte et sett med ferdigheter og verdier. Dette kan enten skje innad i en
avdeling, eller pa tvers av ulike grupperinger/profesjoner. Jeremey F. Dent viser til i sin
forskning at alle organisasjoner vil pd ulike nivd ha subkulturer som skiller seg ut fra den
gvrige delen av organisasjonen (Dent, 1991). Subkulturer kan ansees & vaer mikrokulturer
eller individuelle grupperinger og Malmi & Brown legger alle disse kategoriene under klaner
(Malmi & Brown, 2008). Formell klanstyring, ogsd omtalt som profesjonsstyring vil for en
organisasjon bli foretrukket der hvor arbeidsoppgavene og aktiviteten som gjennomferes
inneholder en hoy grad av kompleksitet og aktiviteten er vanskelig & kontrollere. Klanstyring
til fordel for en byrakratisk tilnaerming gjennom den administrative delen er & foretrekke 1 den
grad individet krever stor frihet og handlingsrom for & lese sine oppgaver. Et eksempel pé

dette vil vaere kirurger, leger, forskere og utviklere.
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3.1.3 Milstyring

I midten og en helt sentral del av rammeverket finner du kybernetisk styring, ogsa kalt for
malstyring. I det & beskrive kybernetisk styring trekker Malmi & Brown frem Stephen G.
Green og M. Ann Welsh sin definisjon (Green & Welsh, 1988):

“A process in which a feedback loop is represented by using standards of performance,
measuring system performance, comparing that performance to standards, feeding back
information about unwanted variances in the systems, and modifying the system’s

»
comportment

I en organisasjon kan kybernetiske systemer vare enten et informasjonssystem eller et
kontrollsystem, alt etter hvordan systemet er konfigurert og det blir benyttet (Malmi &
Brown, 2008). Kybernetisk styring kan i henhold til definisjon deles inn i 4 ulike pakker;
budsjettering, finansielle malsystem, ikke-finansielle malsystem og hybride mdlsystem (Malmi

& Brown, 2008). Ol tillegg kommer de selvstendige pakkene planlegging og belonning.
Den ideelle styringssirkel

Den ideelle styringssirkelen som presentert av (Bjernenak, Nyland, Magnussen, & Pettersen,
2008) beskriver en sloyfe som kobler sammen fire sentrale elementer i en styringsprosess for
a kunne uteve malstyring. Hierarkisk kan man si at pé everste niva utvikles bedriftens visjon,
strategi og overordnede mal. Neste niva tar heyde for utarbeidelse av planer og budsjetter som
understotter nivaet over. Videre vil planer operasjonaliseres, utfores og dokumenteres pé
handlingsnivd. Det siste nivéet for sirkelen starter pa nytt er en evalueringsprosess hvor man
sammenligner resultater med planer og budsjetter og rapporterer tilbake slik at
informasjonene kan legge grunnlag for justeringer i neste omgang. Den ideelle
styringssirkelen er en méte 4 operasjonalisere og gjennomfore mélstyring i henhold til Malmi
& Brown sine definisjoner av de ulike pakkene. En slik sirkel finner man ogsa igjen
prosjektteorien til Harald Westhagen og omtales som styringssloyfen, se figur 11 og kapittel
3.2.2. Vi har i denne oppgaven tilpasset styringssirkelen til var casebedrift og dette er heretter

kalt styringssirkelen.
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Figur 6 - Styringssirkelen

Budsjettering

Budsjettering som en pakke er et sentralt og veletablert verktoy og styringssystem som passer
inn 1 de fleste organisasjoner (Bunce, Fraser, & Woodcock, 1995). I henhold til Stephen
Hanse, David T. Otley og Wim A. Van der Stede er dette fordi budsjettering som verktey har
evnen til & fungere som kontrollmekanisme nér det brukes til & fordele en organisasjons
ressurser (Hansen, Otley, & Van der Stede, 2003). Malmi & Brown mener at en av fordelene
til budsjettering er at det gir en fullstendig overblikk over organisasjons totale plan, samtidig
som det vil kunne si noe om en organisasjons informasjon om ulike avdelinger (Malmi &
Brown, 2008). Budsjettering som et middel for & oppnd malstyring og fungere som et
kontrollsystem ved & bruke styringssirkelen er godt etablert og praktisert blant moderne

bedrifter 1 dag.

Finansielle mélsystem

Et finansielt mélsystem er sentralt i utvikling av en strategisk plan for en organisasjon. Videre
trekker dette mélsystemet frem kvantitative maltall som avkastning- Return of Investment
(ROIJ) og verdiskapning- Economic Value Added (EVA). Maltallene benyttes for & méle
finansielle prestasjoner for & kunne ansvarlig gjere de ansatte for spesifikke prestasjoner og
resultatet 1 henhold til Malmi & Brown (Malmi & Brown, 2008). Maltallene henter
informasjon fra budsjettet men det mé ikke sammenlignes med budsjett siden det brukes pa en
enklere mate 1 mélstyringen av en organisasjons ekonomiske resultater, eksempelvis
avkastning og verdiskapning (Malmi & Brown, 2008). Maltall gjennom rapportering pa et
finansielt malesystem et middel for & oppna malstyring og fungere som et kontrollsystem ved

bruk av styringssirkelen. Bruken av et finansielt malesystem er riktignok ikke tilpasset alle
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type organisasjoner og definerte virksomhetsstrategi, kostnadslederskap vs.

differensieringsstrategi.

Ikke-finansielle og hybride malsystem

Ikke-finansielle malsystemer begynner a bli en viktig del av et styringssystem til moderne
organisasjoner og blir benyttet for & dekke over begrensningene til finansielle malsystemer
(Malmi & Brown, 2008). Der hvor finansielle malsystemer har et storre fokus pa méaling av
penger enn kvalitet, kan ikke-finansielle malsystemer brukes til & méle ytelse og prestasjoner
som ikke blir fanget opp ved méling av rene kvantitative tall og mél (Malmi & Brown, 2008).
Et eksempel pa et ikke-finansielt malsystem er TQM (Total Quality Management) som pa
norsk oversettes til total kvalitetsledelse, ofte forkortet til kvalitetsledelse i Norge. Green og
Welsh sin beskrivelse av kybernetiske kontroller er ogsa tett sammenfallende med total
kvalitetsledelse 1 praksis ved a fastsette standarder gjennom prosedyrer og rutiner, motta
avvik ved uenskede hendelser i organisasjonen og sammenlikner organisasjonens enskede
ytelse med de faktiske observerte ytelsene. Der det er hensiktsmessig og formélstjenlig

korrigerer og endrer man prosedyrene og rutinene (Green & Welsh, 1988).

Et ikke-finansielt mélesystem skal ogsa tilrettelegge og fasiliteter for organisatorisk laering
som er en viktig og sentral del at enhver virksomhet. For at en bedrift skal oppné stor grad av
innovasjon, ma organisatorisk lering vare forankret som en sentral del av enhver virksomhet
(Garcia-Morales, Ruiz-Moreno, & Llorens-Montes, 2007). Organisatorisk lering vil medfore
et konkurransefortrinn i en bedrift som oppnar rask informasjonsdeling (Baker & Sinkula,
1999). Organisatorisk laering kan benyttes og bli et konkurransefortrinn i ulike sammenhenger
avhengig av en bedrifts formal og oppgave og kan enkelt beskrives som: utvikling av ny
innsikt og kunnskap 1 en organisasjon (Fiol & Lyles, 1985). Innovasjon legger i sd mate
grunnlaget for tilrettelegging, utvikling og gjennomfering av nye produkter, prosesser og
tjenester i en organisasjon. Grunnlaget for innovasjon kan enten komme av et internt eller
eksternt press 1 en organisasjon: produktutvikling eller forbedring av interne prosesser i
verdikjeden er ulike aktiviteter som krever innovasjon for & mete presset. Ifolge Robert
Simons kan en hey grad av innovasjon oppnés ved at ledere monitorer sluttprodukt eller
resultat i stedet for & fokusere pa standardiserte prosedyrer og rutiner (Simons, 2000). Graden
av innovasjon ansees av mange forskere som helt avgjerende, spesielt for bedrifter som
preges av hoy grad av kompleksitet og behov for tilpasning (Rowley, 2011). Et konkret

rammeverk for virksomhetsstyring som tilrettelegger for organisatorisk laering og innovasjon
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er Robert Simons’ Levers of Control, dette rammeverket tar utgangspunkt og er en
videreutvikling av prinsippene til styringsformen balansert mélstyring (BMS). Rammeverket
har ogséd som et utgangspunkt at verdiskapningen i en bedrift er situasjonsbetinget og derav er
ogsa styringssystemene situasjonsbetinget, noe som ogsa bifaller med betingelsesteorien som
tidligere beskrevet i kapittel 3.1. En mé derfor g bort fra tankegangen om at en bedrift kun
ma forholde seg til et styringssystem alene (Simons, 1995). Rammeverket fokuserer pa
hvordan styringssystemer kan brukes som et verktey for & implementere strategi og samtidig
tilrettelegge for nye strategier og innovasjon. Vellykket implementering av strategi er
avhengig av fire ulike nekkelfaktorer: Kjerneverdier, uonsket risiko, kritiske
prestasjonsvariabler og strategiske usikkerheter. Hver av de ulike faktorene styres og
monitorers gjennom hvert sitt styringssystem. Kjerneverdiene styres gjennom et
holdningssystem, uensket risiko styres gjennom et barrieresystem, Iritiske
prestasjonsvariabler styres gjennom et diagnostiske styringssystem og strategisk usikkerhet
styres av et interaktivt styringssystem. Der hvor de diagnostiske og interaktive
styringssystemene fokuserer pa mal og resultat gjennom prestasjonsindikatorer (KPI-er), har

de de to evrige systemene holdning og barriere et fokus péd de ansattes atferd.

SYSTEMS . P SYSTEMS

Figur 7 - Levers of Control Rammeverket (Simons,
1995)

Det diagnostiske styringssystemet til Robert Simons tilrettelegger for enkelkretslaering og er
ndr man justerer handlingsmaten i et forsek pa & endre utfallet av en konsekvens. Ofte vil
dette vere tilstrekkelig, men det vil ikke lose utfallet om den samme prosessen/aktivitet eller
handlingen gjentas. Det interaktive styringssystemet tilrettelegger for organisatorisk laring
gjennom dobbeltkretslaeringen hvor det tar tak 1 det bakenforliggende for handlingen og
pavirker gjerne strategien, malet og verdiene i en organisasjon for handlingen utfores.
Dobbeltkretslering oppnas nér etablerte sannheter og grunnleggende forutsetninger blir

utfordret 1 et forsek pé 4 endre utfallet av konsekvensene. I mange tilfeller vil
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enkelkretslaering vere lettere 4 korrigere og kreve mindre ressurser. Siden dobbeltkretslaering
vil kreve mer innsats og er oftere mer inngripende i organisasjonen vil dette ogsa potensielt gi
storre gevinstrealisering over tid. Et konkret eksempel pa bruken av enkelkretslaering er
bruken av avvikssystem og rapportering/oppfelging, mens eksempel pd dobbeltkretslering vil
vaere evaluering og sperreskjema av alle deltagere i et prosjekt, aktivitet eller en prosess. For
a sikre innovasjon og et varig konkurransefortrinn der hvor informasjonsutvekslingen skjer
hyppig, ber enhver virksombhet tilstrebe & oppnd organisatorisk lering gjennom

dobbelkretslopet for alle aktiviteter og oppgaver.

Match
-

Enkelkretslering

Dobbelkretslaering

Figur 8 - Modell for enkel- & dobbelkretsleering (Argyris, 1978)

Til slutt 1 mélstyring kommer hybride mélesystem som pakke, dette er altsd en kombinasjon
av finansielle og ikke-finansielle malesystem. Malmi & Brown trekker frem dette som et godt
etablert system hvor Management by Objectives (MBO) er et eksempel. I moderne tid er
styringssystemet balansert malstyring (BMS) det mest utbredte systemet og vil fungere som et

mer komplett system for virksomhetsstyring (MCS) (Malmi & Brown, 2008).

Planlegging — utvikling og operasjonalisering av strategi

Forst ut i det midtre nivéet av det konseptuelle rammeverket finner du planlegging.
Planlegging som en pakke har felgende definisjon gitt av Malmi & Brown (Malmi & Brown,
2008):

“Firstly, it sets out the goals of the functional areas of the organization, thereby directing
effort and behavior. Secondly, it provides the standards to be achieved in relation to the

goals, and clarifies the level of effort and behavior expected from organization members *

Side 22 av 77



Innenfor rammeverket skilles det mellom langsiktig- og kortsiktig planlegging. Planlegging
som prosess kan bli benyttet til ulike formél og treffer derfor inn i ulike deler av et
styringssystem. Gjennom planlegging skal bedriften sikre at mél og visjon blir omsatt til en
strategi som videre utledes til mal- og delmaél. For 4 sikre kausalitet mellom de ulike delene av
planlegging mé det derfor utarbeides et mélhierarki som vil bli styrende for all aktivitet i

virksomheten. Et eksempel pa operasjonalisering og kausalitet av en strategi og visjon er

gjengitt 1 figur 9.
Visjon
v
Strategi
!
Mal Mal Mal
Del-mal Del-mal Del-mal Del-mal Del-mal Del-mal

Figur 9 - Operasjonalisering av strategi giennom malhierarki

Planlegging som pakke i henhold til Malmi & Brown sin definisjon strategi og strategiarbeid i
praksis. Langsiktig planlegging er i denne sammenhengen utvikling av strategi som er
tilpasset virksomheten, mens kortsiktig planlegging handler om operasjonaliseringen av
strategien gjennom malbare verdier som mé vare oppfylt av den enkelte avdeling eller
ansatte. Gjennom godt strategiarbeid/planlegging vil bedriften ved & nd mélene kunne
realisere onsket sluttilstand og effekt. Det er en leders ansvar a sikre at strategiarbeid blir
utarbeidet, operasjonalisert og fulgt opp i1 virksomheten. Manglende/feil fokus pa strategi og
strategiarbeid henger ofte tett opp mot mislykket maloppnéelse og resultater. Vi skal i videre

beskrivelse redegjore for forskjellene mellom de to ulike delene av planlegging.

Langsiktig planlegging — formulering av strategi

Langsiktig planlegging har ofte et tidsperspektiv pd minimum 12 maneder eller mer, samt et
fokus som kan kobles mot organisasjonens overordnede strategi og visjon (Malmi & Brown,
2008). Kenneth A. Merchant & Wim Van der Stede tar i sin forskning til orde for at
planlegging og budsjettering henger sammen som et kontrollsystem for en organisasjons
finansielle mal (Merchant, 2007). Malmi & Brown understrekes ogsa viktigheten av a skille

mellom planlegging i form av beslutningsstette eller det & forsterke medarbeidernes
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forpliktelser til organisasjonens planer (Malmi & Brown, 2008). Uten tilstrekkelig
planlegging vil det for alle organisasjoner bli vanskelig a uteve tilstrekkelig malstyring da en

grunnleggende innsatsfaktor 1 henhold til styringssirkelen ref. figur 6 er mal og visjon.

Kortsiktig planlegging — operasjonalisering av strategi

I motsetning til langsiktig planlegging som tar heyde for utarbeidelse av en virksomhets
strategi, kobles kortsiktig planlegging opp mot en organisasjons taktiske fokus (Malmi &
Brown, 2008). Kortsiktig planlegging legger vekt pa den umiddelbare fremtiden med et
tidsperspektiv pa 12 maneder eller mindre. Kortsiktig planlegging serger for at man folger
opp utarbeidet malhierarki og at mal og delmélene i malhierarkiet gjenspeiles i bedriftens
aktivitet for innevaerende periode. Kortsiktig planlegging vil derfor serge for at delmél fra

malhierarkiet er realiserbart 1 prosjektgjennomfering, som et eksempel.

Belonning

Helt sist og til hoyre i den midtre nivéet av rammeverket finner du Belenning. I det & beskrive
belonning- og kompensasjon systemer trekker Malmi & Brown (Malmi & Brown, 2008) frem

Sara E. Bonner og Geoffrey B. Sprinkle (Bonner & Sprinkle, 2002) sin definisjon:

«Reward and compensation systems focus on motivating and increasing the performance of
individuals and groups within organizations by achieving congruence between their goals

and activities and those of the organization»

Det grunnleggende argumentet for denne definisjonen er at tilstedevarelsen av belonning og
kompensasjon vil fore til gkt innsats og motsatt effekt dersom dette systemet ikke er til stede.
I det & beskrive belenning skiller Eric G. Flamholtz, T. K. Das & Anne S. Tsui mellom indre
og ytre belonning (Flamholtz et al., 1985). Indre belenning beskrives som noe som opptrer
ved & gjennomfere oppgaven i seg selv nar de ansatte finner oppgaven spennende og givende.
Ytre belonning er noe som beskrives som handfast og eksempler pa dette er penger, ros og
anerkjennelse. Som en forutsetning for & kunne fremme ytre belonning, trenger de ansatte &
vite hva som skal til for oppnéd denne typen belenning og kompensasjon (Flamholtz et al.,
1985). Forskningen har sin hovedvekt pa ytre belenning (Malmi & Brown, 2008) mens Eric
G. Flamholtz, T. K. Das & Anne S. Tsui mener at ytre og indre motivasjon ber brukes av

ledere i1 en kombinasjon (Flamholtz et al., 1985).
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Belonning og kompensasjon knyttes ofte opp under mélstyring delen av pakkene, men Malmi
& Brown mener derimot at organisasjoner ogsé belenner pa bakgrunn av andre faktorer,
eksempelvis det & beholde ansatte, eller det & oppmuntre til kulturell styring. P& bakgrunn av
dette anser Malmi & Brown derfor belonning og kompensasjon som en selvstendig pakke, pa

lik linje med kybernetisk styring (Malmi & Brown, 2008).

3.1.4 Administrativ styring

I bunnen og nederst i rammeverket finner du administrativ styring. Plasseringen 1
rammeverket er ikke tilfeldig, administrativ styring skal bidra til & skape struktur og
grunnlaget for de ovrige pakkene og styringssystemene, o & definere administrativ styring har

Malmi & Brown en egen beskrivelse (Malmi & Brown, 2008):

«Administrative control systems direct employee behavior through the organizing of
individuals and groups, the monitoring of behavior and who you make employees accountable
to for their behavior, and the process of specifying how tasks or behaviors are to be

performed or not performed”

I det & beskrive administrativ styring deler Malmi & Brown det inn i tre kategorier:
organisasjonsdesign og struktur, styringsstruktur samt regler og prosedyrer og videre i dette

avsnittet skal det redegjores for forskjellene.

Organisasjonsdesign og struktur

En gitt organisatorisk design kan fungere som en viktig kontrollmekanisme for styring
(Malmi & Brown, 2008). I denne kategorien trekkes det frem at organisasjonsstrukturen kan
brukes som kontrollmekanisme gjennom spesialisering av de ansattes oppgaver. Denne
spesialiseringen vil redusere variasjonen i adferd (Flamholtz, 1983). Robert H. Chenhall tar til
orde for at organisasjonsstruktur skal bidra til & sikre adferd, informasjonsflyt og motivasjon
for fremtidige malsetninger til en organisasjon (Chenhall, 2003). Videre tas det til orde for at
lederen er de som har det overordnede ansvar for 4 styre. Ved & uteve innflytelse skal de sikre
tilstrekkelig ressurser og mobilisere enkeltpersoner og kollektiv handlinger (Alvesson &

Kérreman, 2004)
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Styringsstruktur

Styringsstruktur er organisasjonens system som serger for at de ulike avdelingene,
delprosessene og arbeidsfunksjonene metes, koordinerer og samhandler arbeidet sitt innad i
organisasjonen ifelge Malmi & Brown (Malmi & Brown, 2008). En organisasjons

styringsstruktur utgjer styret og ovrig ledelse samt prosjektledelse (Malmi & Brown, 2008)

Regler og prosedyrer

Regler og prosedyrer er en byrakratisk tilnerming til spesifisering av prosesser og adferd
innad 1 en organisasjon (Malmi & Brown, 2008) og videre tar Norman B. Macintosh &
Shearer T. Draft til orde for at regler og prosedyrer inkluderer skriftlige regler, prosedyrer,
retningslinjer og driftshandbeker (Macintosh & Datft, 1987).

Jo mer komplett det formaliserte settet med regler og prosedyrer er for a spesifisere adferd,

desto mindre er det nedvendig a kontrollere resultatet ifolge (Ouchi, 1979)

3.1.5 Oppsummering og begrensinger i virksomhetsstyringen

Selv om det finnes mange grunner til & analysere styring og styringssystem som pakke med et
helhetlig perspektiv, trekkes det frem flere utfordringer ved dette perspektivet i
forskningsartikkelen til Malmi og Brown. Ferste utfordring knyttes mot uklare definisjoner og
begreper til de ulike styringssystemene (Malmi & Brown, 2008). I dette inkluderes ogsa et
uklart skille mellom styringssystem og informasjons- og beslutningsstetteverktay. I videre
problematisering av dette belyses utfordringen «hvilke faktorer er det et styringssystem skal
kontrollers nér det er et beslutningsstetteverktoy som er styrende? er det menneskelig adferd?
Pengestrom? eller materiell? og pé hvilket niva av organisasjonen skal det rapporteres pa?»
(Malmi & Brown, 2008). Utfordring nummer to tar for seg at det er uklart definert «hva
inngér i et styringssystem? hva er utelatt? og hvordan skal de ulike systemene fungere som en
helhetlig pakke for en organisasjon?» (Malmi & Brown, 2008). I det tilfellet hvor en
organisasjon mangler styring av én eller flere av pakkene i rammeverket er det ikke slik at
dette nedvendigvis gir et styringsgap. Et eksempel pé dette er at kulturell styring kan vere

lost gjennom administrativ styring, belenning eller motsatt.

Siste utfordring omhandler det a benytte rammeverket til & studere styringssystem som en

empirisk pakke, da pakkene er sdpass store og omfatter ofte komplekse systemer. Dette gjor
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det problematisk og utfordrende for forskerne i det & samle inn informasjon og bearbeide

innholdet og funnene (Malmi & Brown, 2008).

Malet med rammeverket til Malmi & Brown er ikke & presentere et system som skal passe alle
bedrifter og lose konseptuelle utfordringer som eksisterer, men heller stimulere til diskusjon
og forskning pa omrédet som i dag er lite belyst og dekket. I forskningsartikkelen trekker
Malmi & Brown frem hvordan ulike forskere har definert ulike styringssystemer som
selvstendige og isolerte og hvorfor dette er problematisk for den gvrige styringen av en
virksomhet (Malmi & Brown, 2008). I tillegg belyser Malmi & Brown hvordan ulike
forfattere har sprikende og ulik definisjon av hva et styringssystem er og hva det inneberer

(Malmi & Brown, 2008).

3.2 Hva er prosjektstyring?

Styring i prosjekt ansees & bygge pd generelle prinsipper for styring og bifaller i s& méte tett
opp mot det vi allerede har presentert i teorikapittelet «hva er virksomhetsstyring» ref. kapittel
3.1. Harald Westhagen beskriver styring 1 prosjekt som & beslutte hvor man ensker & komme
og se til at man kommer dit (Westhagen et al., 2008). Det som skiller styring i prosjekt fra
andre styringsobjekter er at aktiviteten som gjennomfores i prosjekt er en: engangsoppgave,

definert mal, midlertidig organisasjon og tidsavgrensning.

For en virksomhet som lever av 4 realisere leveranseprosjekt, vil lonnsomhet og
kundetilfredshet vere de overordnende mélene for prosjektgjennomferingen (Andersen,
2018). Gjennes & Tor Tangenes har i sin helhet definert prosjekt som felgende (Gjonnes,
2014):

«Samlet og koordinert innsats av begrenset varighet, ofte med delaktighet fra flere
fagdisipliner, som har til hensikt d frembringe et resultat som kan oppfylle et forhandsdefinert

og ofte delvis unikt eller situasjonsbestemt formdl innenfor en okonomisk rammey
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Et prosjekt deles gjerne inn i flere faser som vist i figur 10. Figuren viser ogsa at fokusomrade
vil variere gjennom fasene og belastning/innsats vil variere som vist av kurven. A ha et
bevisst forhold til prosjektets livssyklus er et viktig verktey for en bedrift som lever av &
gjennomfore prosjekt. Figuren kan brukes i forbindelse med organisering og planlegging i lys

av tidligere beskrevet figur relatert til ansvar og rollefordeling, se figur 2.

Oppstartsfase . Planleggingsf: Gj foringsf: Avslutningsfase
H(I/m\'\'u\'klm‘mg i Design Programmering Implementering
Mal ¢ Planer Uttesting Opplering av kunde
Krav . Budsjett Statusrapporter Dokumentasjon

Oppgaver i Ressurser Endringer Frigi ressurser
Ansvar ' Bemanning Kvafitet N Nedbemanning
+ Risikostyring Prognoser Erfaringsoverforing

Nivé pa innsats

Fokus

Tid
Figur 10 - Prosjektets livssyklus (Karlsen & Gottschalk, 2008)

I videre beskrivelse tar vi for oss styringssloyfen samt sentrale begreper innenfor
prosjektstyring. Dette vil bli presenteret innenfor de overordnende rammene og konteksten til
Malmi & Brown som tidligere beskrevet i kapittel 3.1. Dette gjennomferes som en del av var

instrumentelle tilnerming til oppgaven og analyse av casebedrift.

3.2.1 Kulturell styring pa prosjektniva

Kulturell styring er en viktig del av prosjektstyring, men beskrives 1 liten grad av
prosjektteorien. Vi viser derfor til virksomhetsniva og beskrivelsen av kulturell styring i

Malmi & Brown sitt rammeverk.

3.2.2 Milstyring pa prosjektniva
Styringssleyfen i prosjekt

Innenfor virksomhetsstyring benyttes styringssirkelen knyttet til styring av mal. For
prosjektstyring vil mye av de samme prinsippene bli benyttet, men inneha flere
innsatsfaktorer og funksjoner. I videre beskrivelse skal vi ta for oss styringssleyfen som en
naturlig del av styring i prosjekt. Harald W. Westhagen viser til at styring 1 henhold til
styringsslayfen brytes ned 1 styringsfunksjonene mdl, plan og oppfolging. Videre er

styringsfaktorene kvalitetsstyring, fremdriftsstyring, ressursstyring og okonomistyring, de
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forhold som ma styres i et prosjekt. Styringssloyfen er relevant for prosjekt og ber sees i
sammenheng med styringssirkelen pa virksomhetsstyringsniva i henhold til beskrivelsen i

kapittel 3.1.3.

— Malformulering —

mMal K)II’F‘ijnPI’

h 4 v/

\
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Innsats faktorer / Resultat

Figur 11 - Styringsslayfen, (Westhagen, Faafeng, Hoff, Kjeldsen, & Ragine, 2008)

Den forste styringsfunksjonen er malformulering. Her skal man beslutte og beskrive hva
prosjektet skal resultere i. Neste styringsfunksjon er planlegging og handler om & bryte ned
malene 1 delmél og oppgaver samt samordne aktiviteter og ressurser over tid, slik at de
oppsatte mélene kan nds med minst mulig ressursbruk. Siste styringsfunksjon er oppfolging.
Her skal det periodevis registreres/males hva som ha skjedd i prosjektet og i omgivelsene.
Dette sammenholdes videre med plan og forutsetninger og om nedvendig velges det

korrigerende tiltak.

I forbindelse med den lopende styringen av prosjektet har man i hovedsak fire
styringsfaktorer som ma folges opp. De fire faktorene er kvalitetsstyring, fremdriftsstyring,
ressursstyring og okonomistyring. Kvalitetsstyring handler om egenskaper og kvalitet da
resultatet/produktet skal ha visse egenskaper 1 samsvar med krav og spesifikasjoner.
Fremdriftsstyring handler om at delresultater og sluttresultater foreligger innen planlagte
milepler og tidspunkt. Ressursstyring handler om & styre tilgjengelige ressurser av ulike slag
pa en slik méte at de er pa rett plass, til rett tid, i riktig omfang og for & maksimere kost/nytte-
effekten. @konomistyring handler om a holde ressursbruken opp mot budsjettet for & sikre at
ressursbruken ikke overstiger nytten/inntektene prosjektet forventes og skape (Westhagen et
al., 2008). I tillegg anser vi faktoren risiko som en viktig faktor 4 styre etter i prosjekt. Risiko-
og mulighetsstyring er identifisering og analyse av usikkerhet samt planlegging og oppfelging
av handtering av risiko og muligheter 1 et prosjekt. En prosess for styring av risiko og
muligheter vil kunne ha fire trinn, identifisering, risiko og mulighetsanalyse, handlingsplan
og oppfolging. Styringssleyfen viser de ulike styringsfunksjonene og hvordan de henger

sammen.
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Milformulering i prosjekt

Det man ikke har bevisste mal for blir fort glemt og det folger av definisjonen, «ved styring
uten et mél, er styring ikke mulig» (Westhagen et al., 2008) Men maél er ikke bare noe man
trenger for a kunne styre. Mél skal ogsa vare et middel til & skape motivasjon og begeistring.
Mal er derfor nedvendig av flere grunner: Godt formulerte mal skal sikre at prosjektet er i
samsvar med bedriftens overordnede mal og skape felles forstaelse av oppgaven. De skal gi et
bilde av hva prosjektet skal resultere 1 og sikre at man han noe & planlegge ut fra og holde
resultater opp mot. Mélene skal ogsa fungere som et motiverende samlingsmerke og gi
prosjektorganisasjonen nedvendig underlag for & informere omgivelsene. Ut fra et
styringssynspunkt er det viktigste kravet til malformuleringer at de mé vere operasjonelle.
Det betyr at malene er sa konkrete og spesifikke at det er mulig & etterprove om de er nadd
eller ikke, slik at de gir veiledning underveis i prosjektet (Westhagen et al., 2008).
Malformulering pa prosjektniva vil komme som en naturlig del av utarbeidet mélhierarki pa
virksomhetsniva. Betingelsene for malformulering i prosjekt er derfor en funksjon av

salgsavdelingens arbeid med operasjonalisering av strategi og méalhierarki.

Planlegging i prosjekt

Med planlegging snakker man i denne sammenheng altséd om & bryte ned de overordnede
malene for prosjektet i delmal og oppgaver. I tillegg ma aktiviteter og styringsfaktorene
samordnes slik at de oppsatte malene/faktorene kan nas med minst mulig ressursbruk
(Westhagen et al., 2008). Gjennom 4 tilfredsstille malene 1 prosjektet vil man tilrettelegge for
at virksomheten innfrir den langsiktig og planlagte strategien som er utarbeidet og

operasjonalisert gjennom et malhierarki.

Oppfolging og avslutning i prosjekt

Oppfoelgingsprosessen starter med den etablerte og godkjente prosjektplanen. I lopet av hver
rapporteringsperiode samles det inn data om virkelig fremdrift, ressursbruk og kostnader samt
om endringer av betydning fordrsaket av eksterne eller interne forhold. De innsamlede
fremdriftsdata og eventuelle endringer gir grunnlag for periodiske oppdateringer av
prosjektplanen. Neste oppgave er & analysere situasjonen, synliggjore avvik, drsaksforhold og
definere & iverksette korrigerende tiltak nér dette er nedvendig. Hvis avvikene blir for store og
tiltak for & korrigere situasjonen ikke er mulig, ma en ny revidert prosjektplan utarbeides og
fra nd av danne basis for videre oppfelging. Endringer i etablerte prosjektplaner vil alltid

oppsta 4 kan ha betydning for planens videre omfang og gjennomfering. Jo tidligere slike
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endringer blir tatt hdnd om, jo mindre blir de negative konsekvensene for fremdrift og
kostnader. En erfaringsmessig viktig nekkel til effektiv prosjektstyring er at status og avvik
registreres med en fast rapporteringsfrekvens tilpasset prosjektets storrelse, egenart og at
korreksjoner foretas raskt. A utsette tiltakene i den tro at problemene forsvinner forer sjeldent
frem. Relevante faktorer for oppfelging i prosjekt vil begrense seg til: kvalitet, fremdrift,

ressurser, kostnader/okonomi samt risiko.

Oppfolging av de ulike styringsfaktorene i prosjekt kommer som en naturlig forlengelse av
aktiviteten til enkelkretsleering pd virksomhetsstyringsniva i Robert Simmons sitt konsept
Levers of Control, som er gjengitt i kapittel 3.1.3. Robert Simmons anser oppfolging i

prosjekt som diagnostisk styring 1 henhold til sin beskrivelse av Levers of Control.

I praksis er det altfor ofte slik at nar prosjektet endelig er «ferdig», oppleses prosjektgruppen
uten at det blir foretatt noen evaluering. Hva var det som gikk bra? Hva var mindre bra? Er
sporsmal relatert til selve arbeidsprosessen fra oppstart til avslutning i prosjekt som ikke blir
kartlagt. Manglende evaluering resulterer ofte 1 at de samme feilene gjentas i neste prosjekt.
Riktignok er alle prosjekter unike men vil ofte ha gjentakelser av samme type prosjekter, eller
samme type prosesser og da vil bevisste og bearbeidede erfaringer fra tidligere prosjekter
vare nyttige. Dessuten vil det alltid vare noe a leere om selve det & bruke prosjektet som
arbeidsform. Ved & gjore systematisk evaluering vil bedriften etter hvert ha en samling av
gode holdepunkter og fremgangsmaéter for god mélformulering, god organisering og god
planlegging basert pa egne erfaringer. Disse ber dokumenteres pa en oversiktlig og lettfattelig
mate 1 en intern «prosjekthandbok» for bedriften. Et oppstartsseminar er en god maéte & starte
arbeidet i prosjektet. Her samles prosjektdeltagerne for & utforme og bli enige om
arbeidsmater og spilleregler for prosjektet. Det anbefales at det man blir enige om pé
oppstartsseminaret folges opp underveis i prosjektet og den evalueringen vi snakker om her
kan da betraktes som siste ledd i denne kjeden av egenvurderinger. Et avsluttende
evalueringsseminar kan legges opp pa forskjellige mater. Evalueringsseminaret bor gi
deltagerne spearsmaél til refleksjon for gjennomferingen. Eksempelvis ber deltagerne tenke
gjennom hva de har erfart i prosjekt, Hva fungerte bra? Hva fungerte mindre bra? Det ma i
tillegg tas hensyn til mélformuleringsprosessen, planleggings- og oppfelgingsmetoder,
kommunikasjon utad og innad samt samarbeid og konfliktlesning. Nir denne evalueringen er
fullfert, ma konklusjonene dokumenteres og presenteres slik at de inngér i organisasjonens

«fellesarv» ndr det gjelder prosjektarbeid (Westhagen et al., 2008).

Side 31 av 77



Avslutningen av et prosjekt blir ofte tatt for lett pa av prosjektorganisasjonen. En viktig
aktivitet som er knyttet til avslutning av prosjekt er & gjore en evaluering av prosjektprosessen
med sikte péd individuell og organisasjonsmessig lering (Westhagen et al., 2008) som
beskrevet over. Avslutning i prosjekt kommer som en naturlig forlengelse av aktiviteten til
dobbeltkretslaering pa virksomhetsstyringsniva i henhold til Robert Simmons sitt konsept
Levers of Control, som er gjengitt i kapittel 3.2. Robert Simmons anser avslutning i prosjekt
som interaktiv styring 1 henhold til sin beskrivelse av Levers of Control og er grunnlaget for

organisatorisk lering.

3.2.3 Administrativ styring pa prosjektniva

Organisering

Det finnes ingen organisasjonsform som er tilpasset og ansees som den beste under alle
omstendigheter. Derimot er det mulig & definere et sett med basiskrav som en
organisasjonsstruktur ber tilfredsstille 1 storst mulig grad. Peter Drucker stiller folgende krav
til en organisasjonsstruktur: det mé vaere klarhet for alle som arbeider 1 organisasjonen, hvor
de herer hjemme og hvor de henvender seg for 4 fa tak i det de trenger for 4 utfore sine
oppgaver (Drucker, 2008). Minst mulig anstrengelser ber g& med til & kontrollere og overvake
menneskene 1 organisasjonen. Organisasjonsstrukturen ma lede visjoner og interesse hos
individer og organisasjonsenheter mot det som gir resultater for bedriften totalt sett og hindre
at man laser seg fast i anstrengelser som et mal i seg selv. Hver person og avdeling i en
organisasjon ma settes i stand til & forsta hva egen oppgave gar ut pa og hvordan den inngér i
totaloppgaven for organisasjonen. Den enkelte ma se hvilke krav helheten stiller til hans eller

hennes egen oppgave og hva vedkommende sitt bidrag er (Drucker, 2008).

Beslutningsprosessene i en organisasjon ma vare slik at man beslutter de rette tingene, pé
lavest mulig niva og at beslutningene ferer til handling og gjennomfering (Drucker, 2008).
Organisasjonen ma ha en grad av stabilitet for & utfore sine oppgaver 1 et miljo utsatt for
endringer og den ma hele tiden kunne bygge sine prestasjoner og erfaringer. Stabil m4 ikke
forveksles med rigid, da organisasjonene mé vare fleksibel og tilpasningsdyktig som en
forutsetning for & overleve. En organisasjon mé ogsa vere i stand til & fornye seg fra innsiden-

det betyr at den enkelte far muligheten til & leere og utvikle seg 1 arbeidet. Det er nedvendig at
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organisasjonene er mottakelig for nye ideer og har vilje og evne til & gjore noe nytt (Drucker,

2008).
Prosjektorganisert organisasjon

Tilpasningsevne og fornyelse er nok de sterste svakhetene ved den tradisjonelle hierarkiske
organisasjonen (Westhagen et al., 2008). Basisstrukturen i en bedrift er ofte ikke godt egnet til
a ivareta oppgaver som krever innsats pa tvers av funksjoner og avdelinger. Prosjektformen
har derfor blitt stadig mer aktuell som en tilleggsstruktur til den tradisjonelle
basisorganisasjonen (Westhagen et al., 2008). Man sier da gjerne at bedriften er
«prosjektorganisert» og vanligvis har dette form av en matrise mellom basisorganisasjonens
funksjoner og prosjektet. Det vises til fem typer matriser: linjestyrt prosjekt hvor prosjektet
inndeles i segmenter som fordeles til de relevante funksjonelle avdelinger og blir koordinert
av funksjonsledere/toppledelse. Linjestyrt matrise hvor det utpekes en prosjektleder med
begrenset autoritet, som fér i oppgave a koordinere prosjektet pa tvers av funksjonsomrader.
Funksjonsledere beholder ansvar og myndighet for sine respektive segmenter av prosjektet.
Balansert matrise hvor prosjektlederen deler ansvar/myndighet for prosjektets gjennomfering
med funksjonsledere i basisorganisasjonene. Prosjektorganisert matrise hvor prosjektlederen
har det primare ansvar — og tilherende myndighet — for prosjektgjennomforing og mé innga
avtaler med funksjonsledere om personellressurser/faglig ekspertise. Fullt utbygget
prosjektorganisasjon hvor prosjektlederen har full autoritet og prosjektdeltagerne har

prosjektet pd full tid. Funksjonslederne har ingen formell involvering.

Linjestyrt prosjekt og linjeorientert matrise er mindre vanlig og brukes for & hdndtere sma
prosjekt. Balansert matrise og prosjektorientert matrise er det mest vanlige og er det som
brukes for & handtere mellomstore prosjekter. Fullt utbygget prosjektorganisasjon er kun
aktuelt for meget store prosjekter som pagér over lang tid, der det er nedvendig & bygge opp
en ny selvhjelpen organisasjon, atskilt fra og uavhengig av basisorganisasjonen (Westhagen et

al., 2008).
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Internt i prosjektet

Organisasjonsstruktur viser de forskjellige organisasjonsenhetene og relasjonene mellom
enhetene samt kommandolinjer og rapporteringsmenstre som organisasjonen har. Det er pa
generelt grunnlag en fare for at resultatansvaret ikke kommer tydelig frem fra en organisasjon
og en organisasjonsstruktur tydeliggjor dette resultatansvaret (Andersen, 2018). Det finnes
ikke én riktig méte & organisere et prosjekt pa. Organiseringen er et spersmal om
hensiktsmessighet der forskjellige faktorer som typen av prosjekt, lengden og sterrelsen pa
prosjektet md avveies mot hverandre. Disse forholdene varierer fra prosjekt til prosjekt og
pavirker hvordan et prosjekt ber vere organisert. Den interne organiseringen dreier seg om
hvilke organisasjonsenheter prosjektet skal ha og fordelingen av ansvar mellom dem. Figur 12

viser de vanligste organisasjonsenhetene.

Prosjekteier

\i
| Styringsgruppe |

Kalitetssikringsenhet

4

Prosjektleder |

4

Referansegruppe

A

Prosjektgruppe

Figur 12 - De vanligste organisasjonsenhetene i en
prosjektorganisasjon (Andersen, 2018)

Sentrale roller

Prosjekteieren er den i basisorganisasjonene som er hovedansvarlig for prosjektet (Andersen,
2018). I prosjektperioden er en av hovedoppgavene til prosjekteier & vaere bindeleddet mellom
basisorganisasjonen og prosjektorganisasjonen. Prosjekteier skal styre prosjektet pa det
overordnede nivaet, godkjenne milepalene, godkjenne den eksterne organiseringen av
prosjektet (ansvarsfordelingen mellom prosjektet og basisorganisasjonen) samt utgve
kvalitetskontroll av styringsfaktorene. Prosjekteier skal bidra til motivasjon og lagand i
prosjektet samt gi anerkjennelse nér milepaler og prosjektmal nés. Prosjekteier skal pase at de
riktige personene blir valgt til prosjektets oppgaver og pése at basisorganisasjonen lever opp
til sine forpliktelser. Prosjekteier skal ogsa serge for at prosjektet blir prioritert ut fra

virksomhetens behov og finne lgsninger hvis ressurstilgangen svikter. Prosjekteier ma folge
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opp at beslutningsprosessene i basisorganisasjonen fungerer som avtalt og vaere pa vakt mot
sene eller for kjappe beslutninger. Prosjekteier ma ogsa pase og motvirke tendenser til

egenradighet blant linjeledere og linjemedarbeidere som er med i prosjektet.

Styringsgruppen fungerer som en ledergruppe og ber besti av linjelederne i
basisorganisasjonen, gjerne med prosjekteier som leder for gruppen (Andersen, 2018).
Gruppen skal stotte prosjekteier med & utfore sine oppgaver og gi prosjektet nedvendig

forankring 1 basisorganisasjonen.

Prosjektlederen har den daglige ledelsen av prosjektet. Et prosjekt er formelt opprettet i det
man utnevner en prosjektleder, men en mulig prosjektleder ber trekkes inn 1 arbeidet med a
drefte prosjektet s tidlig som mulig. Det ber skje for prosjektet er formelt etablert og i det
forbedrende stadiet. Den potensielle prosjektlederen sitter med en kompetanse som
prosjekteier og hans medarbeidere ikke har og kan bringe inn andre perspektiver ved
opprettelsen av prosjektet og formuleringen av mandatet (Andersen, 2018). Nar prosjektet er
etablert ma prosjekteier, prosjektlederen og relevant personell fra basisorganisasjonen

samarbeide om & planlegge og organisere prosjektets gjennomfering.

Prosjektmodell

For en virksomhet vil de forskjellige prosjektene ha mange likhetstrekk og det vil derfor vaere
nyttig og utforme et generisk rammeverk som beskriver prosjektgjennomfering, noe man
gjerne kaller en prosjektmodell. Prosjektmodellen kan deles inn i administrativ del og faglig
delen ber inneholde faser i prosjektet, faglige og administrative oppgaver knytte til oppstart,
gjennomforing og avslutning av de enkelte fasene, milepaler, beslutningspunkt og

beslutningsprosedyrer og krav til dokumentasjon og beslutningsgrunnlag.

Prosjektmodellen har til hensikt & gi veiledning i hvordan prosjekter av en viss type skal
gjennomfores og innarbeide en felles terminologi og begrepsbruk. Den skal gke den enkelte
medarbeiders innsikt i hva som skal utferes av faglige og administrative oppgaver pa ulike
trinn og gi stette til planleggingsarbeidet. Den skal sikre at prosjektdeltakerne har en felles
forstéelse av hvor i prosjektforlgpet de til enhver tid er. Den skal bidra til & sikre at
nedvendige beslutninger for prosjektets retning og fremdrift blir tatt i rett tid av de riktige
enheter. Til slutt skal prosjektmodellen gi et verktay for oppsamling av erfaringer ved at
modellen tilrettelegger for lapende oppdatering pa grunnlag av nye erfaringer fra

gjennomforte prosjekter.
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Prosjektmodellen er ment som et hjelpemiddel og m4 tilpasses den aktuelle situasjonen, slik
at det er balanse mellom byrakratisering og fleksibiliteten som er prosjektarbeidsformens

styrke.

3.2.4 Suksesskriterier og vanlige utfordringer i prosjektgjennomfering

Hva er prosjektsuksess? Det har vaert vanlig & si at prosjektet var en suksess hvis det leverte
til avtalt tid, innenfor budsjett og med definert kvalitet. I dag er det akseptert at det er
nedvendig med et bredere sett av kriterier. Prosjektet ma ses i forhold til basisorganisasjonen
og 1 hvilken grad prosjektet bidrar til at basisorganisasjonen kan gjennomfere sin strategi og
na sine mal. Vi kan derfor si at prosjektsuksess bestar av to deler, malrealisering og
formalsrealisering (Andersen, 2018). Malrealisering innebarer prosjektledelsessuksess og
formalsrealisering prosjektproduktsuksess. Prosjektsuksess er summen av
prosjektledelsessuksess og prosjektproduktsuksess. Prosjektledelsessuksess er
prosjektlederens ansvar. For & oppna denne typen suksess kreves det at oppgavene innenfor
prosjektlederens ansvarsomrader blir utfert. Suksess er avhengig av at prosjektets leveranser
skjer til rett tid, innenfor budsjett og med den angitte kvaliteten (Andersen, 2018). Noen
inkluderer ogsé kvaliteten pd prosjektarbeidet 1 dette suksessbegrepet. Det vil si at man ikke
bare ser pé leveransene, men ogsd maten arbeidet blir utfort pa. Graden av
prosjektledelsessuksess kan fastslas ved avslutning av prosjektet. Det gjelder ikke
prosjektproduktsuksess. Denne typen suksess dreier seg om utnyttelsen av det prosjektet har
laget. Noen inkluderer ogsa hvor forneyde de forskjellige interessentene er. Det kan gé
maneder og ar etter at prosjektet er avsluttet for man endelig kan konstatere om det er en
suksess 1 forhold til dette suksesskriteriet. Produktsuksessen kan ikke vaere prosjektets eller
prosjektlederens ansvar. Ansvaret ligger pa lederne i basisorganisasjonen og spesielt pa

prosjekteierne (Andersen, 2018).

Generelt er det en fordel & fi hjelp fra teorien til & finne fram hvilke faktorer prosjektet bor
folge med pa. De fire perspektivene fra balansert mélstyring er en slik hjelp. En annen
fremgangsmate er & fokusere pé de kritiske suksessfaktorene. Generelt er dette de omradene
innenfor en virksomhet som har den spesielle egenskapen at hvis situasjonen for dem er
tilfredsstillende, sa er sannsynligheten stor for at virksomheten oppnar fremragende resultater
1 fremtiden. De er ikke mange og de er omradene der man ma lykkes for at virksomheten skal

blomstre. Problemet er 4 identifisere de forholdene som er de kritiske suksessfaktorene 1 et
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prosjekt. En undersokelse viser selv med et teoretisk utgangspunkt for a finne de kritiske
suksessfaktorene, ender forskjellige forfattere opp med ulike faktorer. Stotte fra toppledelsen,
klare mél og gode planer er imidlertid faktorer som gar igjen hos de fleste. Den mest kjente
bruken av kritiske suksessfaktorer innenfor prosjektfeltet star amerikanerne Pinto og Slevin
for. De identifiserte ti forskjellige kritiske suksessfaktorer for et prosjekt som er prosjektets
formal, toppledelsens stotte, prosjektets tidsplan og andre planer, brukerkontakt,
prosjektteamet, tekniske oppgaver, aksepten blant brukerne, rapportering og tilbakemelding,

kommunikasjon og problemlesning (Andersen, 2018).

En prosjektmodell lansert av Jonas Séderlund skiller mellom tre typer prosjekt,
leveranseprosjekt, utviklingsprosjekt og endringsprosjekt. I leveranseprosjekt som er aktuelt
for vér casebedrift vises det til to suksesskriterier, lonnsomhet og kundetilfredshet (Andersen,

2018).

Alt for mange prosjekt mislykkes fordi man ikke kjenner grunnreglene for styring og ledelse
av prosjekter, eller fordi man ikke praktiserer dem konsekvent og systematisk. Derfor ser man

ofte folgende:

e Medarbeiderne trekkes sent eller lite inn 1 planleggingen og foler liten forpliktelse til
mal og planer
e Prosjektdeltakerne har uklare og ulike svar pa hva prosjektets mal er
e Ambisjonsnivaet er for heyt og planene er urealistiske. Tids- og kostnadsrammene
sprekker
e Ansvarsforhold er uklare
e Oppfolgingen svikter. Det finnes ikke et klart bilde pa hvor langt man har kommet,
eller hvor mye som stér igjen
e Prosjektarbeidet kommer pé toppen av en allerede presset arbeidssituasjon og ma
stadig vike plassen for daglige gjoremal
e Kommunikasjon og informasjon prioriteres lavt og konflikter oppstar
Utfordringen blir & hindre at slike situasjoner oppstar, ved a forbedre
prosjektarbeidskompetansen. Prosjektarbeid m4 lzres og inngves. A utvikle
prosjektarbeidskompetanse i bedrifter er ikke bare et spersmal om individuelle kunnskaper og
ferdigheter. Det er vel s mye et spersmél om 4 skape felles forstaelse for arbeidsmater og

samspill prosjekter (Westhagen et al., 2008).
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4 Metode

I dette kapitlet beskrives hvordan og hvilken metode vi har benyttet knyttet til undersekelsen
som har blitt gjennomfert for & fremskaffe empiri. Dette presenteres for & sikre at data som
ble innhentet og konklusjonen som ble trukket er gyldig og troverdig. Konklusjonen i det
avsluttende kapitlet kommer pé bakgrunn av innsamlet empirisk primaerdata gjennom
personintervju og funn i forbindelse med kartlegging av bedriften gjennom Dokumentstudien.
I vér oppgave benytter vi to ulike tilneerminger 1 den hensikt a sikre et rettmessig og detaljert
bilde av casebedriften, dette gjores da de forskjellige undersokelsesdesignene har ulike styrker
og svakheter. Utformingen av innholdet tilknyttet intervjuguiden for det semistrukturerte
intervjuet ble utarbeidet med utgangspunkt i vart teoretiske perspektiv som 1 sin helhet er

gjengitt 1 kapittel 2.

4.1 Undersokelsesdesign og valg av metode

Valget av undersgkelsesdesign og metode kommer som et resultat av oppgavens normative
problemstilling. Problemstillingen i denne masteroppgaven har blitt utviklet over tid péa
bakgrunn av et tema og fenomen vi som studenter sammen med bedriften som
forskningsobjekt har ensket & finne svar pa. I arbeidet med utvikling av problemstillingen har
vi forhold oss til de fire sentrale spersmalene: hva? hvem? hvor? nar? De sentrale
spersmélene har vert til stede under utviklingen samt innhenting av teori og annen forskning.
Arbeidet har bidratt til konkretisering av problemstillingen slik at problemstillingen skal
hjelpe oss nar forskningsdesign og metode velges. Som utgangspunkt for metode og

undersokelsesdesign har vi benyttet oss av prinsippene til Dag Ingvar Jacobsen (Jacobsen,

2015).
Tema ﬁ

Soke
og
lese

T

Figur 13 - Utvikling av problemstilling,
(Jacobsen, 2015)
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Problemstillingen var ansees som en forklarende problemstilling hvor vi seker & avdekke de
kausale sammenhengene mellom virksomhetsstyring og prosjektgjennomforing i den
ordreproduserende bedriften. Vi forseker ogsa 4 se om bedriften evner 4 utfore organisatorisk
leering med grunnlag i1 bedriftens system for virksomhetsstyring. I valg av metode benytter vi
oss av prinsippene rundt designtriangulering av det som ansees som en casestudie i henhold

til Svein S. Andersens definisjon (Andersen, 2018).

Kvalitativ tilnserming

Kvalitativ tilnsrming

Gjennom foring av
intervju

Gjennomfaring av
dokumentstudie

Utvikling av ny kunnskap,
korrigering av problemstilling,
det teoretiske perspektiv og
intervjuguide.

Bearbeding og presentasjon
av empiri

Figur 14 - Designtriangulering,(Jacobsen, 2015)

Undersegkelsen starter med en kvalitativ metode og tilneerming ved hjelp av dokumentstudien
av bedriften, da vi ensker & fa en dypere innsikt og kartlegge de faktiske forholdene. Som et
resultat av Dokumentstudien har vi korrigert problemstilling, justert teori og utviklet
intervjuguide basert pa ny opparbeidet kunnskap. Gjennom intervju av utvalgte informanter
fra bedriften kan vi teste ut var pastand om at grunnleggende virksomhetsstyring ma vere
implementert som en forutsetning for & oppna suksess i1 prosjektgjennomfering, som gjengitt i
kapittel 1.2. Det semistrukturerte intervjuet gir oss muligheten og fleksibiliteten til 4 stille
oppfolgingsspersmél som nedvendigvis ikke har blitt tatt heyde for 1 en intervjuguide. Etter
gjennomfoeringen av intervjuene bearbeides empiri fra intervju og funn fra Dokumentstudien

som videre legger grunnlaget for var analyse og drofting

4.1.1 Utvalg av informanter for intervju

Utvalgskriteriet for informanter til de individuelle intervjuene er formalsstyrt da vi seker &
fremskaffe empiri fra ansatte i bedriften vi antar kan gi oss et rettvisende bilde pa bakgrunn av
empirien vi gnsker & avdekke (Jacobsen, 2015). I dette tilfellet faller det naturlig & intervjue
ansatte som besitter lederansvar, har innsikt 1 bedriften pa et overordnet nivé, lang ansiennitet

(mer enn 5 ar) og erfaring fra prosjektgjennomfering 1 bedriften. Det legges opp til &
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gjennomfore 5 intervjuer av ansatte som tilfredsstiller vare utvalgskriterier, men mulighet for
korrigering av utvalget og kriterier underveis i gjennomferingen. Det forventes at hvert
intervju blir gjennomfert pa ca. 1 2 time med forventet 2 timer til transkribering av empiri.
Utvelgelsen er i tillegg til utvalgskriteriene en subjektiv vurdering da en av oss har
informantene som kollega i hverdagen og kan pa bakgrunn av dette velge de vi mener vil

tilfoye undersekelsen mest validitet.

) —

Project Controller

Ledelse og
@konomi

SVP Operation )
| W-—LV \

Figur 15 - Intervjuobjekter

4.1.2 Innsamling av sekundzerdata gjennom dokumentstudien

Som en del av designtriangulering kan det vere en fordel 4 kombinere ulike data (Jacobsen,
2015). Vi deler data inn 1 primeer- og sekunderdata. Under kvalitativ metode innhentes
primardata gjennom intervju, mens sekundardata ikke innhentes av forskeren selv, men
heller baserer seg pd data innhentet av andre eller er samlet inn til et annet formél. En metode
for datainnsamling knyttet til sekundardata er dokumentunderseokelse som er noe vi benytter
oss av 1 denne oppgaven. Da vi har fatt tilgang til bedriftens dokumenter og kvalitetssystem
har vi muligheten til & gjennomgé hvilke modeller, prosedyrer og beskrivelser som faktisk
foreligger og detaljer rundt disse (Jacobsen, 2015). Innsamlet sekundardata bestér av:
prosedyrer og retningslinjer gjengitt i bedriftens kvalitetssystem ISO9001:2015. Utarbeidet
verdikjede og prosessbeskrivelser hentet fra bedriftens intranett. Gjennomgang av bedriftens
programvare og system for handtering av avvik. Gjennomgang av salgskontrakter i lys av
verdikjede og prosessbeskrivelser. Gjennomgang av kommersiell dokumentasjon relatert til
prosjektgjennomfering. Gjennomgang av felles mappeomrédet for lagring av generell

informasjon samt gjennomgang av bedriftens systemer for virksomhet og prosjektstyring.
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4.2 Studiens kvalitet og evaluering av metode

4.2.1 Reliabilitet og validitet

Da en av oss som forsker i studien og deltager under intervjuet er kollega med informanten,
erkjenner vi at det potensielt vil ha en underseokelseseffekt siden det er etablert et relasjonelt
forhold mellom forsker og informant. Det relasjonelle forholdet kan styrke og svekke den
kvalitative empiriens reliabilitet. Det er var antagelse at intervjueffekten vil styrke
reliabiliteten til empirien som et resultat av at informanten allerede har etablert et tillitsforhold
til sin kollega. Videre er det var antagelse at det er lettere for en informant & apne seg opp til
personer man i storre grad kjenner og har et forhold til. Det er ogsd naerliggende 4 tro at
informanten ikke ensker & «pynte pa sannheteny til kollega som allerede har innsikt i temaet
som diskuteres. For & styrke reliabiliteten ytterligere gjennomferes intervjuene anonymt for &
sikre at informanten ikke er redd for a ytre sine synspunkter i frykt for egen posisjon eller
videre karriere. Intervjuet gjennomferes ogsa 1 en privat setting pa informantens arbeidsplass
uten frykt for at intervjuet blir overhort av kolleger eller uvedkommende. Sistnevnte gjores

for 4 sikre at alle informanter har lik konteksteffekt under intervjuet.

4.2.2 Intern og ekstern gyldighet- overforbarhet

Vi anser den interne gyldigheten relatert til den kvalitative metoden som hey pa bakgrunn av
utvalgskriteriene som legges til grunne for valg av informanter. Videre er den subjektive
vurderingen knyttet til utvalg av informanter, at det relasjonelle forholdet som kollega styrker
den interne gyldigheten. Dette fordi det da kan velges informanter som er godt egnet til &
gjengi et rettvisende bilde av forskningsobjektet. For a sikre den interne gyldigheten til den
kvalitative metoden er det ogsa utarbeidet en intervjuguide som er et resultat av det teoretiske

perspektivet og oppgavens problemstilling.

4.3 Analyse av data

Dokumentstudien er gjennomfert pa en strukturert mate ved 4 ha gjennomfert innsamling av
sekundardata parallelt med bearbeiding av teori og utvikling av problemstillingen. Gjennom
bearbeiding av teori og utvikling av problemstillingen har vi samtidig gétt inn i sekundaerdata

og undersgkt om var casebedrift har mekanismer/systemer/prosesser som teorien sier mé vare
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implementert. Denne analysen har gitt oss en dypere innsikt i bedriften og i tillegg gitt oss et
godt grunnlag til & utvikle vér intervjuguide sammen med videre utvikling av problemstilling
og bearbeidelse av teori. Det ble gjennomfert opptak under intervju som videre ble
transkribert og analysert 1 tekstform. Svarene fra de forskjellige intervjuene ble s

sammenlignet og sett opp mot funn fra dokumentstudien.
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5 Analyse og drefting

I denne delen av oppgaven presenteres empirien som har blitt kartlagt gjennom var
datainnsamling som bestar av innsamlet primardata gjennom intervju og innhenting av
sekundardata gjennom dokumentstudien. Sekunderdata innhentes fra bedriftens
kvalitetssystem ISO9001:2015, mappestruktur, arsberetning, avvikssystem, programvare,
ERP-system og elektronisk fellesomrade for lagring av bedriftens prosedyrer, policyer og
retningslinjer samt prosjektmapper. I tillegg til fremlegging av empiri skal vi drefte funn 1 lys
av hvert forskningsspersmal og knytte vire funn og drefting opp mot gjengitt teori som

beskrevet i kapittel 3.

For & 1 steorre grad benytte innsamlet data til & svare pa de overordnede forskningsspersmalene
innferer vi et trafikklyssystem utviklet av oss for & definere graden av den faktiske bruken av
de ulike system/funksjon for styring av virksomheten eller prosjekt. Trafikklyssystemet skal
bidra og hjelpe leserne av masteroppgaven 4 i storre grad visualisere og & gjore opp status

relatert til de ulike delene 1 virksomheten eller prosjekt

Radt lys — system/funksjon for styring finnes ikke og
er ikke en del av virksomhetsstyringen, eller
verktoyene for styring i prosjekt

Gult lys — system/funksjon for styring finnes, men
benyttes ikke i tilstrekkelig grad som en del av
virksombhetsstyringen, eller verkteyene for styring i
prosjekt

Gront lys — system/funksjon for styring finnes og er
en sentral del av virksomhetsstyringen, eller
verktoyene for styring i prosjekt.
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5.1 Forskningsspoersmal 1: Hvordan praktiseres virksomhets- og
prosjektstyring i bedriften?

Grunnlaget for presentasjon av empiri og drefting kommer pd bakgrunn av teorien som er
gjengitt 1 kapittel 3. I et forsek pa & svare pé forskningsspersmal 1 har vi lagt til grunne
teorien til Malmi & Browns sitt rammeverk som helhetlig ser pa virksomhetsstyring som en
pakke og beskriver hva som overordnet kreves for a styre og lede en organisasjon.
Rammeverket bestar av fem kategorier over 3 ulike nivaer som skal vere dekkende for alle
aspekter rundt styring og kontroll av en virksomhet. Det er verdt & merke seg svakheten til
rammeverker hvor det mangler et klart skille mellom system for styring og verktey for
informasjon/beslutningsstette som tidligere er beskrevet i avsnitt 3.1.5. P4 et
virksomhetsstyringsniva ser vi derfor pa i hvilke grad vart forskningsobjekt har systemer pa
plass innenfor de fem kategoriene kulturell styring, planlegging, kybernetisk styring,
belonning og administrativ styring. Dette er gjengitt i kapittel 5.1.1. I tillegg kommer teorier
innenfor prosjekt hvor vi ser pé i1 hvilken grad varcase bedrift har tilfredsstillende system pé
plass innenfor styringsfunksjonene mdlformulering, planlegging og oppfolging i
styringsslayfen og styringsfaktorene kvalitetsstyring, fremdriftsstyring, ressursstyring og
okonomistyring og risikostyring, da dette er de sentrale forholdene som ma styres i ethvert

prosjekt. Dette er gjengitt i kapittel 5.1.2

5.1.1 P& virksomhetsniva

Kulturell styring pa virksomhetsnivéa

Bedriften har utarbeidet kjerneverdier, men dette er kun gjengitt 1 et fatall
styrende dokumenter. Bedriftens arlige avholdte «medarbeiderundersokelse»

per 2021 viser ogsd at det kun er deler av de ansatte som kjenner til og har et

forhold til kjerneverdiene. Gjennom Dokumentstudien avdekker vi fi om ingen

virkemidler knyttet til kulturell styring 1 bedriften.

Naér det er sagt- sa betyr ikke dette at bedriften mangler kultur, men heller at kulturen er
forvaltet uten en systematisk tilneerming. Medarbeiderundersokelsen fra 2021 viser at de
ansatte pa tvers av alle avdelinger 1 stor grad foler seg verdsatt, respektert og motivert 1 sitt
arbeid (3,95 — 4,0 — 4,03 av totalt 5,0 1 score) og pa bakgrunn av dette kan vi anta at de ansatte

opplever bedriftens kultur som positiv.
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Under intervjuene kommer det frem at kulturell styring i noen/liten grad blir opprettholdt:
Bedriften har utarbeidet en kompetanseplan og matrise for hver avdeling som stiller krav til
hvilken formell kompetanse som skal vektlegges under ansettelse av nytt personell. Det er
ingen formalisert eller styrt aktivitet som serger for at denne er oppdatert og holdes relevant.
Det finnes heller ingen koblinger 1 bedriften mellom kompetanseplan og bedriftens strategi. I
en ansettelsesprosess vektlegges i stor grad formell kompetanse og personlige egenskaper for
a sikre at man passer inn i den eksisterende kulturen. Bedriften har et sett med verdier som ble
utarbeidet etter overforingen til det nye konsernet, men disse verdiene blir 1 ikke etterlevd
eller forsekt overfort til den ansatte. Bedriftens verdier er synlig i stillingsannonser og enkelte
plansjer og reklamer, men arbeidet med & overfore verdiene til de ansatte er ikke pabegynt.
Bedriften bestar i dag av 3 ulike lokasjoner og det er uttalt i1 intervjuene at bedriften som en
helhet besitter 3 ulike kulturer som 1 liten grad har blitt pavirket eller forsekt tilpasset etter
fusjoneringen og overgang til konserndrift. Bedriften har i ikke benyttet seg av noen
virkemidler i et forsek pa & styre eller endre kulturen, selv om bedriften har gjennomgétt flere
strukturelle endringer 1 form av fusjonering, oppkjep og innlemmelse 1 konserndrift. Bedriften
har en plan for mottak av nytt personell gjennom en sékalt «on-boarding», det er allikevel
varierende 1 hvor stor grad denne blir skreddersydd for de ulike stillingene og den nyansatte.
Det kommer frem gjennom intervjuene at kvaliteten pa en slik periode nok kan oppleves som

veldig varierende.

I sin helhet ser vi ingen operasjonalisering av den formelle delen av pakken til kulturell
styring. Det kan allikevel se ut til at bedriften har belaget seg pa en uformell klanstyring
gjennom profesjonsstyring som et resultat av aktivitetenes relative kompleksitet. Det er
problematisk at en organisasjon av en slik sterrelse og som 1 stort lever av innovasjon og
teknologisk nyvinning, har et sapass lavt fokus pa formell styring av kultur i et forsek pd a
pavirke de ansattes adferd i det daglige. Manglende fokus pa kulturell styring ber/ma veies
opp mot sterkere styring av de gvrige pakkene, eksempelvis malstyring eller administrativ

styring.
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Planlegging — utvikling og operasjonalisering av strategi pa virksomhetsniva

Gjennom dokumentstudien vér finner vi ingen kobling mellom strategi og
prosjektplanlegging og dermed ingen styring av de ansattes adferd og innsats

pa bakgrunn av planlegging som en pakke. Bedriften kan vise til langsiktig

planlegging gjennom utarbeidelse av strategi, men det finnes ingen formaliserte
prosesser eller prosedyrer som sikrer at langsiktig planlegging blir operasjonalisert gjennom

utarbeidelse av et malhierarki og en kausalitet mellom delmaél, mal, strategi og visjon.

Alle intervjuobjektene har en felles forstdelse om et enske om differensieringsstrategi, det er
allikevel ingen formening om at bedriftens valgte strategi legger foringer for maten bedriften
malstyring vil preges av dette. Kostnadslederskap legger til grunne andre mater & styre en
bedrift ex ante eller ex post i1 forhold til en eventuelt valgte differensieringsstrategi. Et av
intervjuobjektene stiller ogsa spersmal om valget rundt differensieringsstrategi er riktig for
bedriften da behovet i markedet er ulikt: der hvor et skipsverft star ansvarlig for utvelgelsen
legges 1 stor grad pris til grunne og i det tilfellet hvor rederi inngar en kontrakt med et
skipsverft og rederi velger leveranderer selv vil valget pa bedriften i stor grad vare basert pa
kvalitet og ytelse, paradoksalt nok. Det poengteres at markedet er i endring, konkurransen blir
hardere og det teknologiske konkurransefortrinnet bedriften har hatt er i mindre grad til stede,

dette som et resultat av det pagiende gronne skiftet i maritim naring.

Det kommer frem av intervjuene at konsernets ledelse ikke har utfordret bedriftens ledelse pa
oppfelging av strategien. Planlegging som pakke er ikke tilstrekkelig implementert og
operasjonalisert som en del av organisasjonens system for virksomhetsstyring. Uten
tilstrekkelig planlegging og operasjonalisering av strategi og mal vil enhver
prosjektorganisasjon slite med 4 tilfredsstille funksjonene i henhold til styringsslayfen ref.

kapittel 3.1.

Malstyring pa virksomhetsniva

Bedriften tilrettelegger for malstyring gjennom budsjettering. Dette kommer

frem gjennom bedriftens prosedyrer og retningslinjer for rapportering.
Dokumentstudien kan vise til at det rapporteres pa manedlig basis for

prosjekt. Prosjektleder er ansvarlig for & rapportere til styringsgruppen som
benytter faktoren tid og kost fra prosjekt inn i virksomhetens prognose for
inneverende periode. Gjennom Dokumentstudien vér finner vi ingen spor av andre

malesystemer for styring i bedriften. Virksomheten i sin helhet har bare delvis implementert
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prinsippene til styringssirkelen ref. figur 6 relatert til styring av budsjett. Pa bakgrunn av dette
er det ikke et tilstrekkelig grunnlag for organisatorisk laering relatert til kost/budsjett.
Malstyring av kost/budsjett pa virksomhetens niva fremstér 1 dag som et informasjonssystem
og ikke et styringssystem. Dette blir ogsa bekreftet under et av intervjuene da det blir
beskrevet at prognose opp mot budsjett i stor grad ikke blir benyttet til styring, da man ikke
klarer & behandle méltallene det blir rapportert pé i tilstrekkelig grad.

Under intervjuene blir det beskrevet at budsjett blir utarbeidet med innspill fra
salgsavdelingen i desember basert pd forventet inngatte kontrakter og aktivitet. Budsjettet
godkjennes for arsskifte og i innevearende periode rapporteres det pa prognose opp mot
godkjente budsjett. Det har historisk sett ogsa vert tilfeller hvor budsjettet ikke har blitt

godkjent for kommende periode, men det har allikevel blitt benyttet for overvéaking.

Intervjuobjektene svarer ulikt rundt hva faktorer det skal rapporteres pé for malstyring, der
noen trekker frem rapportering av tid, kost og ytelse, svarer andre kundetilfredshet, balanse-
rate og sykefraver. Det er ogsa en ulik oppfatning blant intervjuobjektene hva rapporteringen
skal benyttes til, der noen svarer at rapporteringen benyttes til styring (mélstyring) mener

andre det benyttes til overvaking (informasjonssystem).

Malstyring som en helhetlig pakke virker a bare vaere delvis implementert og operasjonalisert
1 organisasjonen, i tillegg fremstar mélstyringen mer som et informasjonssystem og ikke et
kontrollsystem. Det er ingen sammenheng mellom bedriftens valgte differensieringsstrategi
og prinsipper for malstyring gjennom budsjettering ref. kapittel 3.1.3. Prinsippene for styring
kommer som et resultat av et enske fra konsernet om helhetlig rapportering pé tvers av de
ulike datterselskapene og dette kan by pd problemer om de ulike selskapene har ulik
tilneerming til strategi (differensiering/kostnadslederskap). Bedriften vil i storre grad veare
tjent med & optimalisere malstyringen til & passe bedriftens valgte strategisetning og & benytte
malstyringen som et kontrollsystem for styring og ikke et informasjonssystem. Et hybrid
malesystem hvor finansielle- og ikke-finansielle mélesystem kombineres vil var & foretrekke
ref. pkt. 3.1.3 for var casebedrift. Gjennom dette valget sikrer man at prosjektene som
gjennomfores rapporterer pd de samme nekkeltallsindikatorene som organisasjonen som
helhet ettersper og som vil vere fornuftige a styre pa under prosjekt. I tillegg til det
finansielle vil et ikke-finansielt mélesystem tilrettelegge for & rapportere innenfor: «de fire
faktorene kvalitetsstyring, fremdriftsstyring, ressursstyring og risikostyring» 1 henhold til pkt.
3.2.2.
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Belonning pa virksomhetsniva

Dokumentstudien avdekker at det foreligger ingen form for styring gjennom
belonning og kompensasjon av de ansatte 1 bedriften. Intervjuobjektene

trekker frem at belonning ikke har blitt benyttet til styring av de ansatte pa

en systematisk mate. Videre argumenteres det for at bedriften ikke har hatt en
klar mélsetning og det er derfor ogsa vanskelig a forsegke a styre de ansatte gjennom

belonning uten et overordnet mél.

Det er utfordrende at de ansatte skulle bli individuelt belennet pa bakgrunn av ulik
forutsetning i de forskjellige prosjektene. Belenning som styring av de ansatte kan gi motsatt
effekt og heller oppleves som kontra-produktivt for de ansatte 1 prosjekt i dette tilfellet. Det er
allikevel ikke slik at vi frarader bruk av kollektiv belenning pd organisasjonsniva, men dette

bor i sterre grad frikobles fra prosjektgjennomferingen.

Administrativ styring pa virksomhetsniva

Dokumentstudien avdekker flere virkemidler knyttet til administrativ

styring av bedriften. Bedriftens organisasjonsdesign er et eksempel ved at

de ulike spesialiserte fagdisiplinene er samlet, dette for a sikre adferd,

informasjonsflyt og motivasjon ref. kapittel 3.1.4. Dette kommer frem av

bedriftens til enhver tid gjeldende organisasjonskart. Bedriftens strukturering tar ikke heoyde
for og skiller ikke mellom de ulike lokasjonene og avdelingene i Norge. I dokumentstudien er
det flere funn som peker pa at regler og prosedyrer er etablert som en del av ISO9001:2015
sertifiseringen som er opprettholdt. Flere av dokumentene er allikevel utdatert og lite
relevante for den etablerte praksisen 1 bedriften. Dokumentstudien viser at enkelte
dokumenter holdes jevnlig oppdatert, mens andre dokumenter ikke har blitt revidert i de

senere ar.

Gjennom intervju fremkommer det at den administrative delen av virksomhetsstyringen
kommer som et resultat av ISO9001:2015-sertifiseringen som gjennomgar en arlig
sertifisering av DNV. Her har bedriften historisk sett fatt en karakter som plasserer de i den
nedre del av karakterskalaen. For & opprettholde relevante regler, retningslinjer og prosedyrer
kreves det en kontinuerlig prosess hvor eierne av de ulike prosessene blir ansvarliggjort samt
at det blir gitt tilbakemelding om feil 1 prosedyreverk og regler/retningslinjer. Bedriften har

ingen etablert praksis til kontinuerlig forbedring eller organisatorisk lering og det er ikke
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etablert en kultur eller prosedyrer for a rapportere feil i den hensikt at det skal leres av

tidligere feil, mangler og avvik.

Bedriften har i stillingsbeskrivelsene definert de ansattes rolle, ansvar og myndighet samt en
fullmakts matrise som skal ivareta hele organisasjonen. Gjennom intervjuene kommer det
frem at det ikke er samsvar mellom stillingsbeskrivelsen og fullmaktsmatrisen og det kan med
dette se ut til at ansvar, roller og myndighet innad 1 organisasjonen er uklar. Rolle, ansvar og
myndighet skal ogsé vaere en del av de arlige medarbeidersamtalene, men dette temaet i
tillegg til den faktiske samtalen blir i varierende grad praktisert. Manglende avklaring av
rolle, ansvar og myndighet pa virksomhetsniva medferer ogsé avvik i grensesnittet mellom
overlevering fra tilbud- og salgfase til prosjektfase ref. figur 2. Dette medferer at grunnlaget
for prosjektgjennomfering og styringsfaktorene som setter foringene for prosjektleder er lite
realistiske og gjennomferbare. En mer rendyrking av prosjekteier rollen med tilherende
ansvar og myndighet for & sikre lonnsomhet og kundetilfredshet vil i storre grad tilrettelegge
for prosjektsuksess. Administrativ styring som en helhetlig pakke fremstar & bare vere delvis
implementert og operasjonalisert 1 organisasjonen og fungerer i dag hverken som et

informasjonssystem eller styringssystem.

For & kunne uteve tilstrekkelig planlegging og oppfelging 1 henhold til kapittel 3.2.2. 1
prosjekt, er det en grunnleggende forutsetning at den administrative delen av
virksomhetsstyringer er etablert i organisasjonen. Dette gjelder spesielt for de delene relatert

til regler og prosedyrer og styringsstruktur.

5.1.2 Pa prosjektniva

Styringsfunksjon — malformulering i prosjekt

Gjennom dokumentstudien finner vi ingen formaliserte prosesser eller spor
av at salgsavdelingen utarbeider en malformulering fra et malhierarki i

tilbud- og salgsfasen. Dette ber ogsé sees i lys av at bedriften ikke har

operasjonalisert en overordnet strategi og utarbeidet et malhierarki som
tidligere beskrevet. Dokumentstudien avdekker allikevel at prosjektene har definerte
finansielle mélsetninger i prosjekt gjengitt i kalkyledokumentene som overleveres i

grensesnittet fra salg- og tilbudsfasen til prosjektfasen. Gjennom intervjuene blir det ogsé
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tydelig og det er en bred enighet at det ikke er en kobling mellom bedriftens strategi,

malsetning og prosjektgjennomfering.

Mangelen pa mélformulering kommer som en konsekvens av mangelen pa planlegging
innenfor virksomhetsstyring. Gjennom & i sterre grad tilrettelegge for planlegging som en
pakke i henhold til Malmi & Brown sitt perspektiv ref. kapittel 3.1.3 vil det for prosjekt bli
lettere & utove styring basert pa besluttet mal forankret i ledelsen 1 henhold til kapittel 3.2.2.
Det er salgsavdelingen sin oppgave & definere mélene og & serge for at mél og delmél er
kausale i lys av virksomhetens visjon og strategi. Definerte mél i prosjektgjennomforing ma

overleveres i1 grensesnittet mellom tilbud- og salgfase og prosjektfasen i henhold til figur 2.

Styringsfunksjon — planlegging i prosjekt

Planlegging 1 prosjekt bestér av fremdrift-, ressurs, skonomi, kvalitet og
risikoplanlegging. Gjennom dokumentstudien finner vi ingen dokumenter

eller planverk som tilrettelegger for planlegging av styringsfaktorene:

ressurser, tid, kvalitet, gkonomi og risiko i prosjekt i henhold til H040

prosjektoppstart og H050-HS5S5 engineering, se vedlegg 2-4-5. Det er for oss

ukjent pa hvilket tidspunkt de ulike omrédene i et prosjekt blir pabegynt for a sikre
tilstrekkelig maloppnaelse. Noen faktorer blir riktignok overlevert i grensesnittet mellom
tilbud- og salgsfase og prosjektfasen i henhold til figur 2 pd bakgrunn av salgsavdelingens
kalkylegrunnlag og signerte kontrakt.

Mangelen pa tilstrekkelig planlegging av: ressurser, skonomi, kvalitet, risiko og fremdrift
som styringsfunksjon i henhold til kapittel 3.2.2 vil pavirke kvaliteten av
prosjektgjennomfering. Mangelfull planlegging vil medfere tap av marginer i prosjekt og
fortjeneste. Grunnlaget for tilfredsstillende planlegging som styringsfunksjon forutsetter at
pakken administrativ styring i henhold til Malmi & Brown sitt rammeverk ref. kapittel 3.1.4
ma vere tilstrekkelig implementert. Tilstrekkelig implementering av styringsstruktur som en
del av den administrative styringen tilrettelegger for at «de ulike avdelingene, delprosessene
og arbeidsfunksjoner motes og koordinerer arbeidet sitt innad i organisasjoneny» som er en
sentral del av planlegging i prosjekt. Videre vil tilstrekkelig implementering av
Organisasjonsdesign og struktur som en del av den administrative styringen «sikre adferd,
informasjonsflyt og motivasjon for fremtidige mdlsetninger til en organisasjon (Chenhall,

2003)» som vil bidra til a tilrettelegge for planlegging i prosjekt.
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Styringsfunksjon — oppfelging i prosjekt

Gjennom dokumentstudien finner vi ingen dokumenter eller planverk for

oppfelging av prosjekt i gjennomferingsfasen. Bedriften har utarbeidet en

prosjektmal 1 Microsoft Visio som kan til en viss grad benyttes til

oppfelging av fremdrift i prosjekt. Dokumentstudien viser at det

gjennomferes manedlig rapportering og oppfelging av prosjekt gjennom et styrekomitémete
hvor det delvis rapporteres pé faktorene fremdrift, ressurser og ekonomi. Som en konsekvens
av dette ma prosjektleder manuelt innhente tilbakemelding fra de ulike deltagerne 1 prosjekt
da bedriften ikke har noe programvare eller prosedyre for oppfelging av fremdrift i prosjekt
relatert til tid, kvalitet, risiko og ytelse. Oppfolging av kost gjeres gjennom bedriftens ERP

system.

Det er uttalt i intervjuene at prosjektleder skal fungere som «daglig ledery for prosjekt og det
kan for oss virke som at all oppfelging i prosjektet avhenger i stor grad av prosjektleders evne
til & folge opp og innhente informasjon, uten nedvendig & ha tilstrekkelig med stotte og

forpliktelse fra den evrige organisasjonen ndr det kommer til oppfelging.

Oppfoelging som aktivitet fremstar som tid- og ressurskrevende og gir i liten grad tilstrekkelig
kontroll. Manglende oppfelgning som en styringsfunksjon i prosjekt ber sees 1 sammenheng
med tidligere identifiserte mangler innenfor malstyring som pakke ref. pkt. 3.1.3 1 henhold til
Malmi & Brown sitt rammeverk. Gjennom introduksjon av et ikke-finansielt malesystem og
tilherende programvare vil det i storre grad tilrettelegges for oppfelging i prosjekt ref. kapittel
3.2.2 «ikke-finansielle malsystemer brukes til a male ytelse og prestasjoner som ikke blir
fanget opp ved mdling av rene kvantitative tall og mal (Malmi & Brown, 2008). Et eksempel
pd et ikke-finansielt mdlsystem er TOM (Total Quality Management) .... er ogsd tett
sammenfallende med total kvalitetsledelse i praksis. Ved d fastsette standarder gjennom
prosedyrer og rutiner, motta avvik ved uonskede hendelser i organisasjonen og sammenlikner

organisasjonens onskede ytelse med de faktiske observerte ytelsene.».

Prosjektorganisasjonen og prosjektleder har bare delvis implementert prinsippene til
styringsslayfen ref. figur 11. P4 bakgrunn av dette er det ikke et tilstrekkelig grunnlag for
organisatorisk lering relatert til de ulike faktorenw 1 prosjekt. Styring av de ulike faktoren i

prosjekt fremstér i sin helhet mere som et informasjonssystem enn et styringssystem.
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Styringsfaktor — kvalitetsstyring i prosjekt

Gjennom Dokumentstudien avdekker vi at styring av kvalitet pa
virksomhetsniva kommer som et resultat av ISO9001:2015 sertifiseringen.

Gjennom denne sertifiseringen ser vi at bedriften opprettholder styring av

kvalitet gjennom en formell metode. Resultat fra sist revisjon gjennomfert av
DNV viser at graden av styring er lav (karakter 2 av 5) og vi kan basert pé dette fastsla at det

er stort potensiale for forbedring relatert til styring av kvalitet.

Dokumentstudien viser at det ikke styres pa kvalitet i prosjekt. Bedriften har ingen formalisert
aktivitet eller prosedyrer for revisjon av kvalitet under prosjektgjennomferingen for & sikre at
prosjektet tilfredsstiller palagt krav og regelverk i henhold til kontrakt og kundebehov foruten
gjiennomforing av FAT (Factory Acceptance Test) som egen milepzl, ref. aktivitet HO50-
HO55 Engineering, se vedlegg 3-4.

Styring av kvalitet gjennom leveranse av materiell og systemer blir opprettholdt i prosjekt
som et resultat av forpliktelsen som ligger i kontrakt for a levere 1 henhold til gjeldene
klassenotasjoner. Omfanget, tidsaspektet og sterrelsen pé prosjektorganisasjonen tilsier at
styring av kvalitet i henhold til valg og bruken av arbeidsmetode, valg av prosesser og
kvalifisert personell er ikke relevant for den aktuelle casebedrift, dette kan vurderes. Den
manglende implementeringen av kvalitet som en styrende faktor 1 prosjekt medferer at det

ikke eksisterer et grunnlag for organisatorisk lering innenfor faktoren kvalitet.

Styringsfaktor — fremdriftsstyring i prosjekt

Gjennom dokumentstudien finner vi et generisk Gant-skjema som benyttes

som fremdriftsstyring 1 prosjekt. Innspill 1 Gant-skjemaet gjennomferes som

en del av aktiviteten HO40 Prosjektoppstart ref. vedlegg 2. I Gant-skjemaet

legges det inn dato for de ulike milepalene og ressursbehov i form av tid. Ut

fra dette kan man fastsla dato for oppstart av de ulike aktiviteten. Det utarbeidede Gant-
skjemaet legger grunnlaget for oppfelging av fremdrift i prosjekt. Det er uklart hvem som
forholder seg til Gant-skjemaet og hvem som gir input til aktivitetene i de ulike fasene for at

Gant skjemaet skal kunne brukes til styring av fremdrift.

Styring av fremdrift 1 prosjekt er etter vr mening en viktig styringsfaktor. Det tilrettelegges i

alt for liten grad for styring av fremdrift i prosjekt da prosessen med input til status og

Side 52 av 77



fremdrift er for statisk og krever direkte involvering av prosjektleder. Det er i tillegg uklart for
oss hvem det er som forholder seg til status og fremdrift i den grad dette blir utarbeidet. Vi
kan heller ikke se at det finnes et adekvat verktoy, prosess og programvare for styring og
oppfelging av fremdrift i prosjekt. Prosjektorganisasjonen og prosjektleder har bare delvis
implementert prinsippene til styringssloyfen ref. figur 11 relatert til styring av fremdrift og pé
bakgrunn av dette er det ikke et tilstrekkelig grunnlag for organisatorisk laring relatert til
faktoren tid og fremdrift. Styring av faktoren tid og fremdrift i prosjekt fremstar i dag som et

informasjonssystem og ikke et styringssystem.

Mangelful styringen av fremdrift som en faktor ber etter vr mening sees i sammenheng med
den mangelfulle operasjonaliseringen av administrativ styring som en pakke pa
virksomhetsniva 1 henhold til Malmi & Brown sin definisjon Ref. kapittel 3.1.4. Mer enn
noen gang er det viktig & ha kontroll pa fremdriftsstyring i prosjekt, sett i lys av det globale
verdensbildet med leveranseutfordringer og forsinkelsene i verdikjedene hos relevante
leveranderer og samarbeidspartnere, som tidligere beskrevet ref. kapittel 1.1. Potensialet for
forsinkelser 1 prosjekt har aldri vert storre og konsekvensen forer ofte til sanksjonering i form

av forsinkelsesgebyr eller tilsvarende.

Styringsfaktor — Ressursstyring i prosjekt

Gjennom dokumentstudien er det for oss uklart hvordan det gjennomferes

tilstrekkelig ressursstyring i selve prosjektfasen ref. figur 2 og aktivitet H50-

HS55 Engineering, se vedlegg 3-4. Under intervjuene blir det avdekket at

planlegging av tid og ressurser kommer som et resultat av salgskontrakten

og gjennomfores av prosjektleder og avdelingslederne for & sikre maloppnéelse

og a tilfredsstille milepaelene definert 1 kontrakten. Enkelte rapporter i avvikssystemet kan
allikevel tyde pa at ressursstyringen ikke er tilstrekkelig da det foreligger avvik knyttet til
ressurssetting og overskridelser av tidsbudsjett i henhold til kalkyle. Dokumentundersgkelsen
viser derimot at det gjennomferes ressursstyring relatert til igangkjering og oppstart pa

skipsverft 1 henhold til aktivitet HO70 igangkjering, se vedlegg 5.

Styring av ressurser en sentral styringsfaktor i prosjekt. Det tilrettelegges i alt for liten grad
for styring av ressurser i prosjekt da prosessen er for statisk og krever direkte involvering av
prosjektleder. Prosjektorganisasjonen og prosjektleder har bare delvis implementert

prinsippene til styringssloyfen ref. figur 11 relatert til styring av ressurser. P& bakgrunn av
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dette er det ikke et tilstrekkelig grunnlag for organisatorisk laring til faktoren ressurser.
Styring av faktoren ressurs i prosjekt fremstar i dag som et informasjonssystem og ikke et

styringssystem.

Det er i tillegg uklart for oss hvem det er som forholder seg til ressursstatus i den grad dette
blir utarbeidet. Vi kan heller ikke se at det finnes et adekvat verktey, prosess og programvare
for styring og oppfoelging av ressurser i prosjekt. Mangelfull styringen av ressurser som en
faktor ber etter var mening sees 1 sammenheng med den mangelfulle operasjonaliseringen av
administrativ styring som en pakke pé virksomhetsniva i henhold til Malmi & Brown sin

definisjon ref. kapittel 3.1.4

Styringsfaktor — ekonomistyring i prosjekt

Dokumentstudien viser at oppfelging av gkonomi er godt etablert som en

faktor 1 prosjekt. Dette kommer frem gjennom de ulike aktivitetene i bedriften,

se vedlegg 2-3-4-7 og er et sentralt punkt i rapporteringen til styrekomitémetet,

som ogsd blir underbygget gjennom intervjuene som har blitt avholdt. Det er

allikevel slik at ekonomi som styringsfaktor ikke er tilfredsstillende operasjonalisert i
prosjekt, da dette fungerer mer som et informasjonssystem enn et styringssystem i henhold til
prinsippene til styringssloyfen ref. figur 11. Det er derfor ikke et tilstrekkelig grunnlag for
organisatorisk lering relatert til faktoren gkonomi. Dette ber sees i sammenhengen med
operasjonalisering av budsjettering som en del av pakken malstyring styring pa
virksomhetsniva 1 henhold til Malmi & Brown sin definisjon ref. pkt. 3.1.3 samt bruken av

tilgjengelig programvare og ERP-system for gjennomfering av prosjekt.

Styringsfaktor — Risikostyring i prosjekt

Dokumentstudien viser at risiko er en faktor som blir belyst allerede i
tilbud- og salgs fasen ref. figur 2 og pé kalkylenivé avsettes det midler
knyttet til risiko. Gjennom intervjuene avdekkes det at risikoen som avsettes

pa kalkyleniva i liten grad reflekterer risikoen som dukker opp under

prosjektgjennomferingen. Det kan fremstd som at avsetninger for risikoen som avsettes og
belyses tidlig i salgsfasen i liten grad er relevant for prosjektgjennomferingen. Videre

fremstér det som at de identifiserte risikoer med sannsynlighet og konsekvens er besluttet uten
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innspill fra nekkelpersonell innenfor finans, logistikk og produkt. Risiko som faktor er i liten
grad en del av styringen til prosjektleder og det er uklart for oss hvordan risiko er en del av
prosjekt pd lik linje med styring av fremdrift, ressurser og skonomi. Dokumentstudien
avdekker ogsa at risiko i liten grad er en sentral og styrende faktor for rapportering i avholdte
styrekomitmete. Prosjektorganisasjonen og prosjektleder har bare delvis implementert
prinsippene til styringssloyfen ref. figur 11 relatert til styring av risiko. P& bakgrunn av dette
er det ikke et tilstrekkelig grunnlag for organisatorisk laring til faktoren tid og fremdrift.
Styring av faktoren risiko i prosjekt fremstéar 1 dag som et informasjonssystem og ikke et

styringssystem.

Styring av risiko ber vare en sentral styringsfaktor i prosjekt. Tilgjengelig prosjektteori
gjengitt av Westhagen (Westhagen et al., 2008) og Gjennes (Gjonnes, 2014) trekker ikke frem
risiko som et av de sentrale faktorene & styre etter i prosjekt. Det fremstar som problematisk
om risiko ikke vektlegges som en faktor pa lik linje med fremdrift, ressurser og ekonomi.
Dette baserer seg péd viktigheten av & mitigere risiko i prosjekt da prosjektleveransene
inneholder store verdier og kontraktsummer som medferer bater og sanksjonering om
milep&lene i prosjekt ikke blir opprettholdt. Sammen med den ekende trenden av globale
leveranseutfordringer i alle verdikjeder blir styring av risiko viktigere enn noensinne. Basert
pa overnevnte punkter mener vi at styring av risiko ikke er tilstrekkelig operasjonalisert i
organisasjonen. Dette bar sees 1 sammenhengen med operasjonalisering av styringsstruktur
som en del av pakken administrativ styring pa virksomhetsniva i henhold til Malmi & Brown

sin definisjon ref. kapittel 3.1.4
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5.2 Forskningsspoersmal 2: Hvilke faktorer forklarer den faktiske

virksomhets- og prosjektstyring i bedriften?

I dette avsnittet skal vi trekke frem det vi mener er faktorer som forklarer den faktiske

virksomhets- og prosjektstyringen i bedriften. Faktorene som belyses kommer som et resultat
av vér forskning gjennom intervju og dokumentstudien med den instrumentelle tilneermingen
til problemstillingen. For enkelhetens skyld velger vi & kategorisere funnene vare innenfor de

to teoretiske perspektivene vare til virksomhets- og prosjektstyring.

5.2.1 Pa virksomhetsniva

Bedriften har over det siste tiaret hatt lite kontinuitet i ledergruppen inkludert skifte av syv
daglige ledere pd de seneste syv drene, som avdekket gjennom intervju. Det er for oss
narliggende 4 tro at sammen med skifte av leder kommer skifte av fokus og satsningsomrade
for ledergruppen og bedriften. Det er var oppfatning at det hyppige lederskiftene derfor har
hatt konsekvenser for en manglende langsiktig plan for utvikling av bedriften 1 et forsek pa &
styrke og implementere system innenfor virksomhetsstyring. Sammen med en betydelig vekst
for bedriften i perioden, som kommer frem gjennom nominasjon til Gaselleprisen kan det for
oss virke som at grunnlaget for drift gjennom virksomhetsstyring i alt for liten grad er

etablert, gitt bedriftens storrelse.

Bedriften har i perioden gatt fra & veere en griinderbedrift med en begrenset produktportefolje,
til & gjennomfore fusjonering og oppkjep av to ulike selskaper 1 den hensikt & utvide
produktportefeljen. Etter fusjonering og oppkjep har merkevaren og bedriften kunnet tilby
losninger og system innenfor hele produktspekteret «fra bro til propell». Etter gjennomforte
intervju og dokumentstudien virker det for oss som at det i liten/ingen grad har blitt
gjennomfort tiltak i den hensikt & skape en enhetlig og felles plattform for kultur og andre
relevante aktiviteter som ressursforvaltning, innkjep og logistikk, engineering og utvikling.
Dette medfoerer at det er store variasjoner i miten samarbeid og samhandling internt og
mellom de ulike fagdisiplinene gjennomferes, som igjen kan vere kilde til friksjon og lavere

effektivitet 1 verdikjeden.

Bedriften har i nyere tid gatt fra & vare et selvstendig og uavhengig selskap til a bli
innlemmet i et konsern med tilherende over- og sideordnet ledelse og interesser. Tiden etter

innlemmelsen har vart preget av ekonomisk usikkerhet og turbulens for hele konsernet, noe
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som i stort skyldes en tilbakelagt pandemi, drifts-utfordringer og feilslatte prosjekter 1
sosterselskapene som har gitt ringvirkninger over til var casebedrift. Som en konsekvens av
dette har konsernets ledelse i alt for liten grad hatt fokus pa a bygge og operasjonalisere en
helhetlig strategi, kultur, sikring og optimalisering av verdikjeden, tilrettelegging av
stordriftsfordeler, samhandling mellom selskapene samt innfering av relevante
nekkelprestasjonsindikatorer knyttet til rapportering og oppfelging av aktivitet. Det kan for
oss ogsd virke som at innlemmelse 1 konserndrift har medfert at virksomheten har blitt palagt
a innfore en rekke programvarer og system som hemmer verdiskapningen i bedriften.
Eksempler pa dette ser vi gjennom bedriftens ERP-system og programvaren for oppfelging og

forvaltning av prosjekt knyttet til skonomi og materiell.

5.2.2 Pa prosjektstniva

Bedriften har historisk sett fulgt konjekturene i markedet og bemannet opp og ned med
ansatte i organisasjonen i den hensikt a sikre driften i1 de perioder hvor det har vaert mindre
aktivitet som det kommer frem 1 intervjuene. Det er nerliggende & tro at dette har resultert i
tap av bdde kompetanse og eierskap for produkt og system i et lengre perspektiv. Nytt
personell og ansatte i en organisasjon kan oppleves som en vitamin-boost for organisasjonen,
men opplaering og integrering av nyansatte 1 organisasjonen er bade tid- og ressurskrevende.
Det er ogsd narliggende a tro at segmentet av kunder, skipsverft og farteystyper bedriften
opererer i er noe snevert. Bedriften kan derfor vare tjent med 4 se etter andre mater a sikre
inntekt pd enn bare prosjekt og prosjektleveranser. Det ligger mye potensiale 1 andre typer

oppdrag og ordrer gitt bedriftens kompetanse og sammensetning.

Det kan virke for oss som at det i for liten grad er en tilfredsstillende kompetanse og
kunnskap i hele organisasjonen relatert til prosjekt-teori og prosjektgjennomforing. Dette
medferer at grunnleggende avklaringer som rolle, ansvar og myndighet ikke er tilstrekkelig
gjennomfort (som beskrevet av informantene 1 intervju) som bidrar til usikkerhet og krever

mer tid og ressurser i & avklare underveis i prosjektgjennomferingen enn enskelig.

Bedriften mangler ogsé et adekvat verktoy for prosjektstyring 1 lys av dokumentstudien.
Tilgjengelig programvare som allerede er etablert 1 bedriften tar ikke hoyde for tilstrekkelig
styring av styringsfaktorene kvalitet, fremdrift, ressurs og risiko som beskrevet i kapittel
3.2.2. I tillegg til dette virker det for oss som at bedriftens system for virksomhetsstyring ikke

tilrettelegger for det samme.
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Det kommer frem i intervjuene at bedriften har gjennomfort betydelig strukturelle endringer i
basisorganisasjonen. I tillegg har de innfert rollen som produktleder samt styrket
prosjektleders ansvar rolle og myndighet 1 prosjekt. Bedriften har i lys av dette, i alt for liten
grad, kommunisert eller handhevet en felles mal for prosjektgjennomfering og organisering,
noe som gir grunnlag for usikkerhet og krever mer tid og ressurser i & avklare underveis 1

prosjektgjennomferingen enn enskelig.

5.3 Forskningssporsmal 3: Hvilke faktorer ber endres for 4 oppna

en bedre virksomhets- og prosjektstyring i bedriften?

En bedrifts kritiske suksessfaktorer kan vere vanskelig & finne og det er heller ikke enighet
om hvilke dette er. Det er likevel slik at suksessfaktorene generelt er de omradene innenfor en
virksomhet som har den spesielle egenskapen at hvis situasjonen for dem er tilfredsstillende
sa er sannsynligheten stor for at virksomheten oppnar fremragende resultater i fremtiden.
Basert pé teorien i denne oppgaven, Dokumentstudien var av bedriften og intervjuer av
strategisk utvalgte personer i ledelsen mener vi 4 kunne peke pé felgende forhold/faktorer
med forbedringspotensialer innenfor omradene kulturell, mal- og administrativ styring pé de

to styringsnivaene virksomhetsstyring og prosjektstyring

5.3.1 Pa virksomhetsniva
Kulturell styring

Gjennom var analyse av bedriften ser vi ingen formell tilnaerming til kulturell styring. Det er
problematisk at en organisasjon av en slik sterrelse og som lever av innovasjon og
teknologisk nyvinning, har et sapass lavt fokus pa formell styring av kultur. Bedriften lever av
a realisere gevinst gjennom komplekse og tunge teknologiske prosjekter, noe som stiller store
krav til organisasjonen og individene som jobber der. I tillegg bestar bedriften av tre
forskjellige avdelinger som har forskjellige geografiske plasseringer og som tidligere var
selvstendige bedrifter med egen kultur. Det er derfor viktig at bedriften fér et storre fokus pa
kulturell styring for a styre og pavirke innsatsen til de ansatte. Formidling av bedriftens
kjerneverdier, en strukturert «on-boarding» og bruk av symboler for & skape tilherighet er

eksempler pa virkemidler som bedriften har et bevisst forhold til. Bevisstgjoring og

Side 58 av 77



formalisering rundt klanstyring (profesjonsstyring) er ogsa spesielt viktig da bedriften i
mindre grad kan lese utfordringer gjennom administrativ styring grunnet kompleksiteten i
aktivitet til bedriften og derav er avhengig av profesjonelle individer som er i stand til

selvledelse.

Malstyring

Malstyring pa virksomhetens niva fremstar i dag som et informasjonssystem og ikke et
styringssystem. Dette blir bekreftet under et av intervjuene da det blir beskrevet at prognose
opp mot budsjett i stor grad ikke blir benyttet til styring, da man ikke klarer & behandle
maltallene det blir rapportert pd i tilstrekkelig grad. Intervjuobjektene svarer ulikt rundt hva
faktorer det skal rapporteres pa for malstyring, der noen trekker frem rapportering av tid, kost
og ytelse, svarer andre kundetilfredshet, balanse-rate og sykefravar. Det er ogsa ulik
oppfatning blant intervjuobjektene hva rapporteringen skal benyttes til, der noen svarer at
rapporteringen benyttes til styring (mélstyring) mener andre det benyttes til overvéking
(informasjonssystem). Bedriften ma derfor forsterke bruken av styringssirkelen for relevante

faktorer 1 den hensikt at systemet skal vare et kontrollsystem og ikke et informasjonssystem.

Bedriften mé ogsé innfore andre relevante faktorer for maling relatert til

prosjektgjennomfoering 1 den hensikt & kontrollere médloppnéelse i prosjekt.

Intervjuobjektene trekker frem at bedriften har de siste arene vaert gjennom fusjonering,
oppkjep, overforing til konserndrift, stor skonomisk usikkerhet og hyppige lederskifte. Dette
ser ut til & ha veert sentrale faktorer knyttet til en manglende strategisk plan, mal og en
operasjonalisert plan bade pa avdeling- og prosjektniva. Det vil for enhver leder vare
vanskelig, om ikke umulig 4 styre og lede mot en retning og mal som ikke er kjent. Bedriften
vil i sterre grad vere tjent med & synliggjere innevarende strategi og operasjonalisere
strategiene til malbare verdier for den enkelte medarbeider. Det ma utarbeides et malhierarki
med tydelig kausalitet fra overordnet strategi pa virksomhetsniva til operasjonaliserte mal og
delmal nedover 1 bedriften. Gjennom dette arbeidet kan alle ansatte identifisere seg med
strategien. Som et naturlig resultat av dette vil det i storre grad tilrettelegges for at de ansatte

foler en felles forpliktelse til & skape varig endring.

Intervjuene avdekker at det er en usikkerhet 1 ledelsen rundt hvilken forretningsmessig

overordnet strategi det satses pd. Det er en forstdelse blant intervjuobjektene at bedriften har
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hatt en differensieringsstrategi, da man i markedet har tilbydd verdensledende teknologi med
skreddersydde losninger for kunden. Det er allikevel né en anerkjennelse at det teknologiske
forspranget ser ut til 4 ha blitt svekket og konkurransen hardere med inntoget av det grenne
skiftet i maritim naering. Det kan derfor se ut til at bedriften forsgker & konkurrere pa
kostnader uten at det er tilstrekkelig tilrettelagt for dette i organisasjonen. Det ogsa verdt &
merke seg at et skifte i strategitilneerming ogsé ber utlese en revurdering av de malbare
verdiene det rapporteres pa i1 bedriften. Da kostnadslederskap legger til grunne helt andre

nekkelprestasjonsindikatorer 1 bedriften, som et eksempel.

Gjennom dokumentstudien og intervju av nekkelpersonell ser vi at prosjektorganisasjonen
gjennomforer enkelkretslering 1 den hensikt at tiltak gjennomferes i et forsek pé 4 korrigere
adferd, innsats og fokus for 4 na ensket sluttilstand 1 prosjekt. Det tilrettelegges for
enkelkretslaering gjennom prosjektmeter, men enkelkretslaering er helt avhengig av
prosjektleders initiativ og evne til oppfelgning. Det virker som at det ikke er en formalisert
prosess for & korrigere adferd, innsats og fokus gjennom enkelkretslaering. Dokumentstudien
og intervju avdekker ogsé at bedriften innehar et avvikssystem som 1 stort er ikke-fungerende
hverken pé prosjekt- eller bedriftsniva. Bedriftens system for rapportering av avvik blir ikke
tilstrekkelig fulgt opp og benyttet, noe som medforer at ansatte slutter & rapportere avvik. Det
er tilsynelatende en kultur 1 bedriften for & ikke rapportere avvik i frykt for a skulle rette
sokelys mot kollegaer som har gjort feil. Uten en formalisert prosess eller aktivitet som skaper
forpliktelse blant de ansatte relatert til oppfelging av avvik, blir ikke avvikene som
rapporteres tilstrekkelig fulgt opp. En eventuell kost-, nytte, motivasjonseffekt av a rapportere
avvik og lase problemet blir dermed ikke synliggjort. Dokumentstudien og intervju avdekker
ogsd at organisasjonen 1 sin helhet ikke utever organisatorisk leering. Dette kommer som en
konsekvens av at det i liten grad gjennomferes sluttevaluering og vurdering av aktiviteter og
prosjekt. For & sikre organisatorisk leering ma det uteves dobbeltkretslaeringen gjennom

sporreskjema og sluttevaluering blant alle relevante akterer.
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Administrativ styring

Casebedriftens verdiskapning fra tilbud- og salgsfase til garanti- og ettermarkedsfase er
gjenstand for overlevering av ansvar 1 et grensesnitt ved flere anledninger. Samhandling pa
tvers av avdelingene er kritisk i slike grensesnitt og krever tydelige retningslinjer, eksplisitt
kommunikasjon, samhandling og enighet om rolle, ansvar og myndighet. Viktigheten av dette
blir ogsa forsterket pa bakgrunn av behovet for fjernledelse grunnet de geografiske
lokasjonene mellom de ulike fagdisiplinene. Som beskrevet pa prosjektniva savner vi en
tydelig prosjekteier som kan serge for tilstrekkelig samhandling og overlevering mellom

fasene, slik at man sikrer en helhetlig maloppnéelse i prosjektene.

5.3.2 Pa prosjektniva

Kulturell styring

Gjeldende faktorer er belyst pa virksomhetsniva, generelt ber relevante tiltak og funn pa

virksomhetsniva etterleves 1 samme grad pa prosjektniva

Malstyring

Dokumentstudien avdekker at bedriften i liten grad gjennomferer styring av kvalitet gjennom
prosjekt i henhold til bedriftens aktiviteter HO40-H050-HO055, se vedlegg 2-3-4. Styring av
kvalitet ber gjennomferes som en sekvensiell prosess som opptrer ved jevne mellomrom for &
sikre at dokumenter, hdndbgker, engineering, programvare og innkjep er i henhold til kontrakt
og den faktiske leveransen. Styring av kvalitet gjennom kollega- og makkerkontroll vil i
storre grad sikre leveransen og forhindre merforbruk av timer og tap av margin tett opp mot
prosjektets milepeler knyttet til leveranser av dokumenter og materiell. Det er verdt & merke
seg at kollega- og makkerkontroll er definert som en aktivitet for salg i H020

tilbudsprosessen, se vedlegg 8.

Gjennom intervjuene og dokumentstudien avdekker vi at det 1 for liten grad er en helhetlig
styring av risiko i prosjekt. For & sikre tilstrekkelig styring av risiko ma trusler med
konsekvens og sannsynlighet identifiseres i tilbud- og salgsfasen slik at det tas ut tilstrekkelig

margin 1 godkjent kalkyle fra salgsavdelingen. Risikobildet og avsetning mé derfor harmonere
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med risiko gjennom hele prosjektets levetid fra start til slutt. Intervjuene avdekker ogsa hva
som kan se ut som at utarbeidet risikobildet i liten grad er vurdert av nekkelpersonell innenfor
finans, logistikk og produkt, men heller vurdert pa et generelt grunnlag. Styring av risiko ma
ogsa bli innarbeidet til & bli en naturlig del av prosjektfasen slik at prosjektets medlemmer i
storre grad forholder seg til risiko og identifiserer tiltak. Ved & i sterre grad styre pa risiko vil
prosjektets medlemmer mitigere risikoen for uensket kostnad og konsekvens, enn uten a styre
pa risiko. Videre viser dokumentstudien at det ikke finnes en felles mal for oppfelging og
rapportering av risiko 1 prosjekt. Dette ber bli utarbeidet og implementert som en naturlig del

av rapportering, styring og oppfelging i prosjekt.

Bedriften besitter ikke et adekvat prosjektstyringsverktoy- bruken av MS Project som eneste
overordnet verktoy for styring i1 prosjekt kan ikke ansees & vere tilfredsstillende gitt de
relativt kompliserte aktivitetene som krever samhandling pa tvers av de ulike fagdisiplinene i
henhold til aktivitet H50-H55 Engineering, se vedlegg 3-4. MS Project er ogsd i liten grad 1
bruk av den evrige organisasjonen og inputverdi i MS Project krever derfor kontinuerlig
oppfelging av prosjektleder for & kunne overvéke fremdrift, noe som er lite kostnadseffektiv

bruk av tid i prosjekt.

Dokumentstudien avdekker ogsd at det mangler kobling mellom verktey for prosjektstyring
(MS Project) og styring av ressurser. Det er for oss uklart hvem og hvordan ressurser blir styrt
1 prosjekt frem til aktivitet HO70 igangkjering, se vedlegg 5. Mangelfull ressursstyring vil i
stor grad kunne medfore okte kostnader i prosjekt relatert til merforbruk av timer nar
aktiviteter 1 prosjekt ikke far avsatt tilstrekkelig med ressurser i henhold til opprinnelig

forpliktelse.

Dokumentstudien viser at prosedyrer og planverket relatert til en standardisert prosjektmodell
1 bedriften er 1 liten grad implementert. Det kan for oss virke som at det ligger mye frihet pa
prosjektleder knyttet til méten et prosjekt skal gjennomfoeres pé. Stor grad av variasjon dpner
opp for feil og avvik relatert til prosjektgjennomfering nar utgangspunktet for

prosjektgjennomfering aldri er lik.
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Administrativ styring

Bedriften har en intensjon og enske om & vere organisert som prosjektorganisert matrise
hvor prosjektlederen har det primare- ansvar og tilherende myndighet for alle fasene i
prosjekt. Prosjektleders ansvar og myndighet er ogsé gjennom intervjuene uttalt a vere
«daglig leder for prosjekt». I en prosjektorganisert matrise ma prosjektleder forholde seg til &
innga avtaler med avdelingsledere om personellressurser og faglig ekspertise. Ut ifra vére
funn kan det virker som at prosjektleder besitter en begrenset autoritet, som far i oppgave &
koordinere prosjektet pa tvers av funksjonsomradene der funksjonsledere beholder ansvaret
og myndigheten for sine respektive segmenter av prosjektet. Med en slik tilnerming til
organisering av prosjekt og rolle til prosjektleder virker det til at organiseringen 1 storre grad

barer preg av & vaere en linjestyrt matrise.

Gjennom dokumentstudien kan det for oss se ut som bedriften er opptatt av a levere det som
ansees som et leveranseprosjekt 1 henhold til prosjektteorien og det kan pa bakgrunn av dette
argumenteres for at de to overordnede og viktigste suksesskriteriene i prosjekt er lonnsomhet
og kundetilfredshet. 1 arbeidet med & sikre suksesskriteriene savner vi en tydelig dyrking av
rollen som prosjekteier og ansvaret til styrekomité relatert til prosjektgjennomforing fra start
til slutt. Under intervju blir det avdekket at det foreligger avvik relatert til rolle, ansvar og
myndighet i de ansattes stillingsbeskrivelser og utarbeide fullmaktsmatrise for hele
organisasjonen. For oss kan det virke som at prosjekteier og styrekomité i liten grad er bevisst
og innehar det rette ansvar, klart definerte roller og den tilherende myndigheten som kreves
for 4 sikre méloppndelse innenfor lonnsomhet og kundetilfredshet. Ved et fravaer av klart
definert rolle, ansvar og myndighet kan det for oss virke som at de ulike avdelingen i prosjekt
har ulik agenda gjennom prosjektets faser og det er derfor en overhengende fare for at de

ulike avdelingene ikke drar i samme retning for & sikre méloppnaelse.

En prosjektleders ansvar bar strekke seg til & levere pé tid, kost og ytelse 1 henhold til
kontrakt. En prosjekteiers ansvar skal derfor omhandle en helhetlig lonnsomhet og at kunden
er tilfreds med leveransen. Hvis det er slik at en prosjektleder ikke kan tilfredsstille
prosjekteiers forventning om lennsomhet og kundetilfredshet, er det prosjekteiers ansvar a
sorge for at dette blir korrigert. Men dette vil riktignok kreve at prosjekteier har en klart
definert rolle, korrekt ansvar og tilstrekkelig myndighet for & kunne korrigere dette utfallet
eller ta l&rdom av dette til neste prosjektgjennomforing. styrekomitémete er en arena og et
knutepunkt for prosjektleder til & manedlig rapportere inn til basisorganisasjonen i bedriften.

Gjennom dokumentstudien og intervjuene kommer det frem at det er en liten grad av
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forpliktelse blant den evrige organisasjonen til a stille og delta pd styrekomitémete. Ansvar,
rolle og myndighet til styre-komitéen ber forsterkes i den hensikt at prosjektleder skal benytte
arenaen til & sikre maloppnaelse av tid, kost og ytelse. Slik vi ser det gjennom
Dokumentstudien og intervju benyttes ovennevnte meter kun til & rapportere fremdrift og

prognose opp mot budsjett.
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6 Konklusjon og avslutning

Vi har i denne oppgaven hatt en helhetlig tilnaerming til suksessfaktorer i styring av en
prosjektorganisasjon i forbindelse med at bedriften 1 senere tid ikke har oppnadd forventet
lennsombhet og resultat i sine prosjekt. Prosjektstyringen bygger pa styring av virksomheten i
den forstand at virksomhetsstyringen mé vere tilfredsstillende for at man skal kunne oppna
onsket lennsomhet prosjekt. Vi har derfor gjennom a presentere relevant teori innenfor
virksomhetsstyring og prosjektstyring lagt et teoretisk grunnlag for & kunne kartlegge faktiske
forhold 1 bedriften og de formelle systemene for prosjekt- og virksomhetsstyring. Pa denne
maten har vi belyst noen gap eller forskjeller mellom praksis 1 bedriften og det man finner i
teorien. Basert pa dette har vi ogsd beskrevet noen suksessfaktorer som ber endres for & bedre

bedriftens virksomhets- og prosjektstyring for & oppna okt lennsomhet.

6.1.1 Pa virksomhetsniva

Resultatene fra intervju og dokumentstudien er i stor grad sammenfallende. Bedriften barer
preg av hyppige lederskifter og rask vekst fra griinderbedrift til innlemmelse i konserndrift.
De hyppige lederskiftene, den raske veksten og derav manglende kontinuitet i oppfelging og
bygging av bedriftens system for virksomhetsstyring, har slik vi ser det fort til mangler
innenfor bade virksomhets- og prosjektstyring. Betingelsesteorien sier at ytre betingelser slik
som for eksempel teknologi, er av stor betydning for valg av system og prinsipp for
virksomhetsstyring. Det kan se ut som bedriften i for liten grad har tatt hensyn til relevante
betingelser. Innenfor virksomhetsstyring har vi 1 hovedsak benyttet oss av Malmi og Brown
sitt rammeverk for & analysere bedriften 1 henhold til de tre ulike nivaene kulturell styring,
malstyring og administrativ styring (Malmi & Brown, 2008). Var analyse viser at kulturell
styring og belonning ikke er en bevisst styrt og aktiv del av virksomhetsstyringen.
Planlegging, mélstyring og administrativ styring er en del av virksomhetsstyringen, men ikke
benyttet i tilstrekkelig grad. Vi ensker & belyse folgende faktorer som ber endres for & oppna
bedre virksomhetsstyring 1 den hensikt & gke lonnsomheten og tilrettelegge for god

prosjektstyring:
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Kulturell styring

Sterre fokus pd kulturell styring for & styre og pavirke de ansattes innsats og adferd
Bevisstgjering og forsterking av klanstyring (profesjonsstyring) da bedriften i mindre
grad kan lese aktivitet og problemlesning gjennom administrativ styring grunnet

arbeidsoppgavene og aktivitetens relative kompleksitet

Malstyring

Operasjonalisere og tilrettelegge for planlegging og strategiarbeid med utarbeidelse av
et malhierarki, 1 den hensikt & skape engasjement, motivasjon og forpliktelse blant alle
ansatte til 4 jobbe mot et overordnende mél

Oke forstaelse av valgt strategisatsing (differensieringsstrategi vs. kostandslederskap)
1 den forstand at relevante nekkeltallsfaktorer som er best egnet for valgt strategi ma
benyttes til malstyringen og i styringssirkelen

Forsterke bruken og forpliktelsen til styringssirkelen for relevante faktorer i den
hensikt at systemet skal vaere et kontrollsystem og ikke et informasjonssystem
Tilrettelegge for organisatorisk lering ved bruk av dobbeltkretslering pa

virksomhetsniva

Administrativ styring

Den administrative styringen ma styrkes i den hensikt at pakken legger grunnlaget for
de ovrige pakkene. Uten en tilstrekkelig grad av administrativ styring vil ikke
bedriften klare & uteve tilfredsstillende mélstyring hverken pé prosjekt eller
virksomhetsniva

For & sikre maloppnaelse gjennom hele verdikjeden fra salg- og tilbudsfase til garanti-
og ettermarkedsfasen ma samhandling og overlevering pa tvers av avdelingene
forsterkes 1 grensesnittet. Dette gjores ved a ha klare retningslinjer, eksplisitt
kommunikasjon og enighet om rolle, ansvar og myndighet

Styrke den administrative styringen for a i sterre grad tilrettelegge for organisatorisk
lering bade for prosjekt- og virksomhetsniva. Videre ber det etableres avviksrad
og/eller prosesser som ivaretar funksjonen i den hensikt at man skal laere av feil, avvik
og ting som har gatt bra. Det bor 1 tillegg anskaffes en adekvat programvare for &

ivareta denne funksjonaliteten
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e Det er tilsynelatende avvik mellom egnsket organisering i bedriften og praktisert
organisering. Dette medferer en usikkerhet rundt organisering, roller, ansvar og
myndighet som gir en mindre effektiv verdikjede da ovennevnte punkter krever tid og

ressurser for 4 avklare

6.1.2 Pa prosjektniva

P& bakgrunn av den instrumentelle tilneermingen i oppgaven har vi sett pa teorien innenfor
prosjektstyring i konteksten av Malmi & Brown sitt rammeverk. Innenfor prosjektstyring har
vi benyttet oss av den oppskriftsmessige teorien til Harald Westhagen (Westhagen et al.,
2008) og den organisasjonsmessige teorien til Erling S. Andersen (Andersen, 2018).
Styringssirkelen er lagt til grunne med styringsfunksjonene: malformulering, planlegging
samt oppfelging og styringsfaktorene kvalitet-, fremdrift, ressurs, skonomi og risikostyring 1
analysen av bedriften. Vér analyse og funn viser overordnet at styringsfunksjonen
malformulering ikke er en bevisst styrt og en aktiv del av prosjektstyringen.
Styringsfunksjonene planlegging og oppfelging er en del av prosjektstyringen, men ikke
benyttet i tilstrekkelig grad. Analysen viser videre at styringsfaktorene kvalitetsstyring og
risikostyring ikke er en bevisst styrt og aktiv del av prosjektstyringen. Styringsfaktorene
okonomi-, fremdrifts og ressursstyring er en del av prosjektstyringen, men fremstar som et
informasjonssystem og ikke et kontrollsystem. Vi ensker & belyse folgende faktorer som ber

endres for & oppné bedre prosjektstyring i den hensikt & gke lennsomheten:

Kulturell styring pa prosjektniva

e @jeldende funn og tiltak er belyst pa virksomhetsniva. Generelt ber relevante tiltak og

funn pé virksomhetsniva etterleves i samme grad pa prosjektniva

Malstyring pa prosjektniva

e Manglende helhetlig risikostyring gjennom hele verdikjede fra tilbud- og salgsfasen til
garanti- og ettermarkedsfasen. Risikostyring ma bli en styrende faktor i1 prosjekt pa lik

linje med ekonomi, ressurser og tid
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Kvalitet ber vurderes & bli implementert til & bli en styrende faktor i
prosjektgjennomfering pa lik linje med ekonomi, ressurser og tid for & sikre at
prosjektgjennomfoering blir gjennomfort pd best mulig méte

Bedriften mangler et adekvat prosjektstyringsverktoy som gir oversikt og kontroll 1
prosjekt 1 den hensikt at dette kan benyttes innenfor prinsippene til styringssloyfen for
a kunne oppna malstyring

Bedriften mangler et adekvat ressursstyringsverktey som gir oversikt og kontroll i
prosjekt i den hensikt at dette kan benyttes innenfor prinsippene til styringssloyfen for

a kunne oppnd malstyring og sikre at prosjektet har riktig bemanning til riktig tid

Administrativ styring pa prosjektniva

Det er en manglende klarhet og forstaelse i organisasjonen rundt rolle, ansvar og
myndighet til prosjekteier da det tilsynelatende ikke finnes en person eller gruppe som
er overordnet ansvarlig for prosjektene fra begynnelse til slutt. Dette ma avklares for a
sikre maloppnéelse knyttet til lonnsomhet og kundetilfredshet for prosjekt

Bedriften mé etablere en standardisert prosjektmodell og beskrivelse av aktivitet i
prosjektgjennomferingen i den hensikt & redusere usikkerhet, oke kontrollen og
forstéelsen samt forpliktelse blant prosjektets medlemmer

Salgsavdelingen ma tydeliggjore mal og mélsetning fra malhierarkiet for prosjektet i
tilbud- og salgsfasen og serge for at dette blir overlevert til prosjektleder i
grensesnittet. Prosjektleder ma ogsa serge for at dette blir overlevert til ansvarlig rolle

1 garanti- og ettermarkedsfasen
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Vedlegg 3 — Bedriftens definerte verdiskapning i en av fagdisiplinene
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Vedlegg 6 — Innkjop og logistikk, prosjektgjennomfering
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Vedlegg 7 — Avslutning av prosjekt
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Vedlegg 8 — Tilbudsprosess
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Vedlegg 9 — Intervjuguide

Intervjuguide Universitetet i Tromsg - UIT

«Suksessfaktorer i styring av en prosjektorganisasjon»
Hovedoppgave av Christian Pedersen & Christian Tredt som stdenter ved TUIT - Morges Arktizice Universitst.
Masteroppeave i Strategiske ledelse & @onomi BED 3810,

Forst og fremst ensker vi 4 rette en takk til deg for at du finner tid i din hverdag til & delta pa
denne underzokelzen. Vir overordnende malzetning med hovedoppgaven er i kartlegge
omradet for forbedring 1 bedriften og prosjektzjennomfaring. Noe som 1 =4 mite er i harmoni
med det overordnede prosjeltet aperfelt prosfekigiennonforingy 1 bedriften Vi som studenter
faler oss heldig som kan benytte bedriften som et forskningsobjekt i var studie- og vi gleder
oss veldig til 2 presentere resultatet til dere engang over nyttar!

Intervjuet og datainnsamlingen foregar anonymt, men vi ensker & benytte oss av Iydopptak for
& sikre oss at kvaliteten pd innsamlet data blir :3 noyaktig som mulig. Alle lydklipp slettes nar
masteroppgaven blir levert og godijent. All lagring av informasjon er tht. gjeldene regler mitt
av NSD (Nersk Senter for Forskningsdata) og UiT sine retningslinjer for 2 sikre at alle regler
for personvern er ivaretatt. For 8 kunne gjennomfere anonyme personintervju med opptak har
vi sekt og fatt innvilget godkjenning av NSD til 2 lagre informasjon i tiden frem til
godlkjenning av masteroppgaven. Dere vil 1 tiden frem til dette kunne gjere krav pa utlevering
av lydopptalcet hvis enskeliz. Far vi begynner intervjuet ber vi dere derfor om 3 signere pa
vedlagt samtyleskjemaet fra NSD.

Pé et overordnet niva har vi ut ifra vér problemstilling definert 3 forskningssparsmal vi skal
forsele & finne svar pd gjennom datainnsamling, personinterviju er 1 53 méte en av vire valgte
metoder.

Overordnede forskninpeeparsmal- i Iys av gjelden problemstilling:

[

Hvordan praktiseres virksomhet- og prosjektstyring i bedriften?

2 Hvilke faktorer forklarer den falktiske virksomhet- og prosjektstyring i bedriften?
Huilke faktorer ber endres for 4 oppnd en bedre virksomhet- og prozjektstyring i
bedriften?

[

OBS!: Far vi begynner intervjuet ber vi deg om & ta stilling til alle spersméil ma besvares med
et rettvizende bilder anno lealenderaret 2021 for bedriften. Deet er viktig for oppgavens
troverdighet at vi ilcke blander inn n3-sitnazjon som kan vere farget av den pigdende
omstillingen og endringen. Vima derfor be deg om a svare pa sparsmélene slik situasjonen og
var felles kunnskap var per 31.12.2021.
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Interviuguide Universitetet i Tromsa - UIT

Virksomhetsstyring

Personell- og kulturforvaltning
1. Hvilken kompetanse, verdier og holdninger ensker bedriften ved ansettelse
a. Prosjekteier, Prosjektleder, ovrige ansatte
b. Foreligger det noen formelle krav for de ulike stillingene?

c. Hvordan veltlegges erfaring?
d. Hva veltlegzes av formell vs. uformell kompetanze?

2. Har bedriften i dag en kompetanseplan, og hvordan blir denne forvaltet?
a. Hvilke roller og stilling omfattes av en kompetanseplan?

3. Hvordan ser den farste perioden ut for en nvansatt i bedriften?
a. Gjennomforing av kurs og etterutdanning
b. Mentortjeneste og opplaring

4. Hvordan styrer bedriften de ansatte gjennom lkultur?
a  Hvilke virkemidler bruken bedriften for & pavirke lmilturen?

Intervjuguide Universitetet i Tromsg - UIT

Strategi og planlegging (Styring ex ante)
1. Dersom du skulle formulere bedriftens strategi i et ord. Hva mener du passer best til
bedriftens valgte strategi?
a. Kostnadslederskap y3 differensieringsstrategi
b. Hvor mye veldlegges de strategiske planene
c. Hvor mye veldlegges de operative planer for hvert enbeelt prosjela.
d. Pi hvilken méte styres det etter utarbeidede planer i prosjekt?

ta

. Huvilke virkemidler brukes ndr bedriften skal impl it trategi og iske
endringer.
a Kulturell styring / Malstyring (Budsjett, Finansiell, Tkke finansielle) /
adminiztrativ styring (prozedyrer og policver).
b. Ihvilken grad mener du, at de ansatte i bedriften er kjent med de malbare
verdiene?

. Hvordan operasjonaliseres (omsettes) de strategiske malene i bedriften til & bli
innarbeidet som en del av bedriftens virksomhetsstyring?
a. Hvem deltar i dette arbeidet?
b. Hvilke virkemidler brukes i den lepende oppfelgingen av strategi?
(skonomistyring/iklee-finansielle/regler og policy)
. Hva skjer om milene ikke oppnés?
d. Thvilken grad pavirker de strategiske malene arbeidshverdagen til de ansatte i
bedriften

L3

2]
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Intervjuguide Universitetet i Tromsg - UIT

Malstyring (styring ex post)
1. Hvordan benvttes budsjett og budsjettering som et verktoy for styring i bedriften?
a. Langsiktig i3 kortsiktig planlegging
b. Hvor ofte rapporters det? (underveis / sluttevaluering)
c. Pihvilket niva ligger budsjett og budsjettering?
(zelzkapet, avdeling, det enkelte prosjekt)
. Hva er den viktigste funksjonen til budsjettet for bedriften?
(for- planlegging, mile og kontrollere, koordinere og belonne)
. Hvem er ansvarlig for rapportering av maltall?
Hvem evaluerer miloppnielse knvttet til budsjett?
Hvordan blir evalueringen benyttet og behandlet
i Avvik fra mél/ ikke avvik
. Benyttes det andre finansielle malesystemer som et verktey for styring?

o

B a rhom

(=]

. Benyttes det ikke-finansielle malesystem som et verktey for styring 1 bedriften? (ikke
finansielle maltall — kvantitative/ kvalitative)
a  Tid, kvalitet, prestasjoner og kundetilfredshet.
b. Hvem er ansvarlig for rapportering og oppfalzing?
c. Hva benytter man denne informasjonen til?
d. Hvordan evalueres malingene om det rapporteres avvik?
e. Hvordan er oppfelgingen av en eventuell evaluering?

. Hvordan serger bedriften for at kunnskap fra evalueringen blir overfirt til varig
lering?
a  Huvilke informasjonssystemer brukes for 4 sikre overfaringen?
b. hvordan stimuleres det til & rapportere feil og avvik?
c. Hvordan sorger bedriften for at kunnskapen og resultatet blir overfart og
giengitt i gjeldende planverk (prosedyrer, retningslinjer, regler tc)?

wa

Motivasjon og kompensasjon
1. Hvordan tilrettelegger bedriften for at de ansatte skal motiveres til  ni bedriftens
milsetninger?

Intervjuguide Universitetet i Tromsg - UIT

Administrativ styring
1. Hvordan sikrer bedriften at alle ansatte har en klar forstdelse av ansvar, rolle og
myndighet innenfor zin egen stilling og mellom de ansatte?

2. Hvordan serger bedriften for at regler, retningslinjer og prosedyrer for de ulike
aktivitetene i bedriften er tilgjengeliz for de ansatte?
a  Hvordan tilrettelegger bedrift for at nevnte skriv holdet oppdatert og relevani
b. Hverdan og p hvilken méte sorger bedriften for at de anzatte blir kjent med
revisjoner i den administrative delen som pavirker de som ansatte?

Prosjektstyring 1 bedriften
Styring av Prosjekt
1. Huvilke planlegging blir gjennomfart som en del av styringen av ressurser, tid, kvalit
og ehonomi?
a  Hvem er en del av denne planleggingen
b. Pi hvilket tidspunkt gjennomfores planleggingen
c. Hva er planens innhold
(ressurser, tid, kvalitet og slkonomi)

=)

Hvordan kobles bedriftens, strategi og strategiske mél opp mot
prosjeltziennomfaringen?

Hvordan tilrettelegger bedriften for at prosjekter og aktivitet blir gjennomfert pd en
standardisert og lik mate?

(']

Organisering og ledelse av prosjekt
1. Hvordan organiseres prosjeltojennomfaringen (matrize, linje, annet)?
a  Hvem deltar i detme prosjeltorganizasjon og hvorfor?
b. Hvordan ser mete-/rapporterings strukturen ut 1 prosjekigjennomforing?
c. Hvilken myndighet har en prosjeltorganisasjon?

2. Hvordan er ansvar og rolle fordelt i prosjeltgjennomforing?
a  Avdelingsnivd
b. Prosjeldets medlemmer, prosjektleder, prosjelteier, stynngsgruppe og
basisorganisasjon

3. Hvordan tilrettelegger bedriften for helhetlig risikohndtering i forbindelse med
prosjeldene? (salg-prosjeld-service og etter marked)
a  Hvilken type risiko er relevant?
b. Hvordan hindterer bedriften risiko i de forskjellige prosjektfasene
c. Hvordan tilrettelepger bedriften for at informasjon om risiko blir overfart
mellom de ulike fasene/avdelingen i prosjekt?
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Interviuguide Universitetet i Tromse - UIT

Suksesskriterier og vanlige utfordringer
1. Hva mener du er de viktigste faltorene for et:
a  Vellyklet prosjeld?
b, Mishylcket prosjelt?

%)

Er det noen spesielle forhold 1 bedriften som bidrar til & gjere prosjektstyring
utfordrends?

Hvordan stimuleres det til rapportering av negative avvik og positive effekter under
prosjeltgiennomforing?

[¥5}

4. Hvordan silrer bedriften at taus l=rdom hos prosjektdeltagerne danner grunnlag for
leering:
2 Til andre prosjekter?
b. Til den evrige organisasjonen?

Annet
1. Er det noe du faler vi har glemt & sparre om? Eventuelt noe du snsker A tilfoye?
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