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Sammendrag

Roy A. Stram AS — murmester og entreprengr, driver innen bygg og anleggsbransjen i Bodg,
og har et begrenset gkonomisk styringssystem. Dette styringssystemet er noe denne

masterutredningen prever a rette pa.

Utredningen tar ferst for seg teorien bak budsjettering og rullerende prognoser, og hvordan
disse to fungerer som gkonomiske styringsverktgy. Etter det blir prestasjonsmal- og
indikatorer presentert, far prosjektoppfelging med tanke pa rapportering, evaluering, og
leering blir gjennomgatt.

Deretter blir s teorien anvendt pa Roy A. Stram AS. Dagens situasjon gjennomgas, og
forslag til hvordan de kan ta i bruk de forskjellige styringsverktayene foreslas.

Utredningen avsluttes med et forslag til implementering av et nytt styringssystem. Bedriften
far da forklart hva som bgr innga i styringssystemet, i hvilken rekkefglge det bar
implementeres, og nar de forskjellige verktayene bgr fases inn og tas i bruk.



Forord

Min kjennskap til Roy A. Stram AS begynte pa 1990-tallet. Jeg jobbet der under
"arbeidsuken” pa ungdomsskolen, samt flere somre pa slutten av 90-tallet. Sa da jeg begynte
pa Norges Handelshgyskole i 2003 hadde jeg allerede lyst til & skrive masterutredningen min
med utgangspunkt i Roy A. Strem AS. Sommeren 2007 kom, og jeg tok kontakt med Roy
Stram med forespgrsel om a skrive en oppgave som ville belyse aktuelle problemstillinger
de matte ha. Tilbakemeldingen var positiv, og hgsten 2007 hadde jeg mitt ferste av flere
mgter med min kontaktperson i bedriften, André Knutssgn.

| lgpet av hgsten kom Knutssgn og jeg, i samrad med bade deres revisor og min veileder,
frem til omradene jeg skulle ta for meg i oppgaven. Jeg skulle utarbeide et gkonomisk
styringsverktgy basert pa prestasjonsmal og budsjettstyring eller rullerende prognoser. |
tillegg skulle jeg ta for meg hvordan Roy A. Stram AS kan dra med seg nyttige erfaringer fra
et prosjekt videre til det neste. Prosessen med & utvikle styringsverkteyet har vert veldig
interessant og ikke minst lererik, og jeg har fordypet meg i temaer jeg kommer til & dra nytte

av i fremtiden.

Den stgrste svakheten ved oppgaven, slik jeg ser det, er at jeg kunne ha gatt dypere inn i
deler av teoriene. Arsaken til at det ikke er gjort er todelt. For det farste tar jeg for meg tre
relativt store temaer, slik at en generell teoripresentasjon kun dekker grunnprinsippene til de
forskjellige emnene. For det andre skal bedriften kunne bruke oppgaven rent praktisk, som
gjar lange teoretiske utgreinger lite hensiktsmessig. Styrken med oppgaven er at den tar opp
et virkelig foretak, og de deler hvor den gkonomiske styringen har brister. Teorien pa disse
omradene blir beskrevet, for sa a bli anvendt pa foretaket. Oppgaven foreslar hvilke
endringer som bar gjares, og danner saledes et helhetlig grunnlag for bedriftens gkonomiske

styring.

Jeg vil fa takke Roy Strgm for at jeg fikk skrive en oppgave med utgangpunkt i bedriften han
selv startet for mange ar siden. En stor takk rettes ogsa til André Knutssgn for oppfelging og
bidrag med informasjon om driften underveis. Uten et slikt innsyn ville det ha blitt vanskelig

a skrive denne oppgaven.

Til slutt vil jeg takke min veileder, professor Mikael ROnnqvist, ved Norges
Handelshgyskole. Over to semester har vi hatt konstruktive diskusjoner, og kommet frem til
gode lgsninger pa spersmal som har dukket opp. Han har hele tiden veert tilgjengelig for



veiledning og kommentarer, og har bidratt til en oppgave jeg er stolt over a kunne overlevere
til Roy A. Strgm AS.

Bergen, 16. juni 2008

Gaute Riise Engen
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1. Innledning

Etter & ha avklart med Roy Stram sommeren 2007 om a skrive utredningen for Roy A. Strgm
AS (heretter RAS), var spgrsmalet hva det skulle skrives om. Under flere samtaler med
André Knutssgn kom det frem at bedriften har mange utfordringer, og ting som kan tas tak.
Av disse kan blant annet nevnes mangel pa administrative ressurser, finne tak i de billigste
leverandgrene av likeverdige men dyrere produkter, produktmiks, gkonomisk styring, og det
a viderebringe kunnskap og erfaringer fra et prosjekt til det neste. Det var altsd mange

alternative tilneerminger til en masterutredning.

Styringssystemet til RAS bestar per i dag av at budsjettet settes, og resultatet registreres. Det
er ingen form for budsjettoppfalging, men det opplyses at budsjettavviket ligger pa ca 3%.
Budsjettet blir primaert utfert av en av eierne, Egil Jenssen, med innspill fra Rune Larsen og
Roy Strgm — ogsa de med eierinteresser. Starre investeringer blir tatt opp i styret. Budsjettet
baserer seg pa historiske data, mens forventet inntjening settes opp i et eget salgsbudsjett. |
en konjunkturutsatt bransje, hvis inntjening er hgyst usikker, har det vist seg at prognosene
har veert rimelig presise, med tanke pa det nevnte budsjettavviket pa kun et par prosent.

| et stadig vanskeligere marked med gkende konkurranse, er det utfordrende a sitte igjen med
like store marginer som tidligere. Pa starre prosjekter er det ikke alltid de har tid og ressurser
til & soke etter de rimeligste underleverandgrene. Rimeligheten skal dog ikke ga ut over
kvaliteten pa innleid arbeidskraft eller kjgpte produkter. Falgelig medfarer dette at marginer
som blant annet kan hentes ut pa innkjgpsprisen reduserer bunnlinjen til et prosjekt. De tre
nevnte eierne har mye kunnskap om dette og prosjektgjennomfaring generelt, da det stort
sett er de som har hatt hovedansvaret for de starste prosjektene RAS har gjennomfert. Skal
denne kunnskapen kunne spres til andre i bedriften som etter hvert far et slikt ansvar, ma

kunnskapen om prosjektgjennomfaring lagres.

RAS har heller ingen uttalt resultatmalsetning i form av maltall. Det handler om a gjare det

sa godt som mulig, uten indikatorer pa hva som gjeres bra eller hva som kan gjgres bedre.

I denne oppgaven setter jeg sammen et helhetlig styringssystem for Roy A. Strgm AS. Jeg
starter med a se pa teorien bak budsjettet som styringsverktgy i kapittel to. Av budsjetteorien

gar jeg gjennom hvorfor man egentlig bruker budsjetter og nytten ved det, og hva som



motiverer ved budsjettering. Deretter gjennomgas ulike budsjettyper som styringsverktay,
fordeler og ulemper ved budsjettering, samt en avsluttende kritikk mot budsjettet.

Kapittel tre presenterer et alternativt gkonomisk styringssystem — rullerende prognoser. Et av
spgrsmalene som stilles er hvorfor man skal se bort i fra budsjetter, og i stedet styre etter
prognoser. Det gjennomgas et forslag til utforming av rullerende prognoser, hvilke

motivasjonseffekter det kan ha, og til sist fordeler og ulemper.

| kapittel fire tas prestasjonsmaling opp. Prestasjonsmalene blir delt inn i tre forskjellige
kategorier: Key Result Indicators (KRI), Performance Indicators (Pl), og Key Performance
Indicators (KPI).

Prosjektstyring, med fokus pa totalentreprise, er temaet for kapittel fem. Her presenteres
forskjellige entrepriseformer, hvordan prosjektorganisasjonen kan se ut, hvordan
anbudsrunden foregar, prosjektstyring, malformulering, prosjektplanlegging,
prosjektoppfelging, og til slutt hva som kan gjares for at leering og erfaringer fra et prosjekt

kan arkiveres og lagres i organisasjonen.

Nar sa alt av teori er presentert, fglger en presentasjon av Roy A. Stram AS i kapittel seks.
Leseren far et innblikk i RAS” historie, en beskrivelse av organisasjonen, deres visjon og noe

om den gkonomiske situasjonen i bedriften.

Kapittel syv til ti anvender teoriene pa RAS. Farst, i kapittel syv, benyttes budsjetteori for a
se hvordan bedriften styrer i dag i forhold til hva teorien skulle tilsi. Deretter sees det i
kapittel atte pa hvordan styringen vil bli med rullerende prognoser, hvordan de kan utforme
prognosene, og pa hvilken mate de kan tilneerme seg en overgang til prognosestyring.
Kapittel ni tar for seg prestasjonsmaling i form av KRler, Pler, og KPler med utgangspunkt i
RAS, og presenterer en plattform for hvordan prestasjonsmal kan bli en del av et starre
styringssystem. Det siste kapittelet som gar pa anvendelse av teori, kapittel ti, viser hva som
kan gjegres gjennom et prosjekt, for & blant annet ta med seg leerdommer fra et prosjekt med
til det neste. Dette gjeres blant annet ved hjelp av prosjektoppfalging, oppfalgingsmater, og

rapportering.

Oppgavens ellevte og siste kapittel sammenstiller teorianvendelsen i kapitlene syv til ti.
Hvordan RAS bgr sette sammen et nytt gkonomisk styringssystem blir diskutert. Oppgaven
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avsluttes med en diskusjon om hvilken rekkefglge styringsverktayene ber fases inn pa, samt

nar og hvordan dette bar gjares.

De subjektive betraktningene som er gjort i oppgaven baserer seg pa samtalene og mgtene
jeg har hatt med Roy Strem, Rune Larsen, og André Knutssen i lgpet hgsten 2007 og varen
2008.
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2. Budsjett som styringsverktgy

Kjell Gunnar Hoff (2004) definerer budsjettering som et tallmessig uttrykk for en
virksomhets handlingsplaner for en gitt fremtidig periode”.

| dette kapittelet tar jeg ferst for meg hva hovedformalet med budsjettering er. Deretter hva
som motiverer med budsjetteringen, og hvordan budsjettet fungerer som styringsverktgy. Til
slutt diskuteres fordeler og ulemper, for jeg kommer med en kritikk av den tradisjonelle
budsjetteringen.

2.1 Hvorfor budsjettering?

Hensikten med & budsjettere er a fa en oversikt over den forventede aktiviteten for det
kommende kalenderaret. Ledere larer seg etter hvert a forutse potensielle problemer og
hvordan man unnviker dem. | stede for hele tiden a ta hand om de problem som oppstar, kan
ledere heller ha fokus pa de mulighetene som dukker opp (Horngren et al. 2003).

Det er viktig at man har en gjennomtenkt plan for hele virksomheten (Boye et al. 1999), og
en skiller da gjerne mellom arlig budsjettering og langtidsplanlegging (Sending og Tangenes
2007). Den arlige budsjetteringen er en taktisk eller operativ planlegging, mens
lagtidsplanleggingen er mer strategisk rettet, hvis tidshorisont normalt sett er pa tre til fem
ar. Ved a sette budsjetter letter man koordineringen og kommunikasjonen internt, og
problemer som da oppstar kan lettere lgses (Bergstrand).

| starre bedrifter er det ngdvendig med et styringsinstrument som samordner de forskjellige
enhetene i virksomheten (Boye et al., 1999). En sammenstilling av budsjetter vil gjgre det
lettere for ledelsen & se hvor hen virksomheten er pa vei, rette opp eventuelle feil og
uoverensstemmelser nedover i organisasjonen, og er med pa a danne grunnlaget for

strategiske beslutninger.

Forskjellen pa budsjettyper er store. Sma bedrifter trenger pa langt nar like innflgkte
budsjetter som store virksomheter og organisasjoner. For enkelte blir budsjettet en rettesnor
med tanke pa hvor mye som ma produseres av varer eller tjenester for a fa endene til a

mgtes, mens andre prgver a detaljstyre virksomheten gjennom budsjetteringen.
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2.2 Motivsjon ved budsjettering

Ansatte har primart to former for motivasjon i jobben de gjer: ytre og indre motivasjon.
Med ytre motivasjon menes belgnning ut over lgnn, slik som bonus, frynsegoder og
lignende. Indre motivasjon omhandler motivasjonen som ligger i selve arbeidet (Kaufmann
og Kaufmann 2004). | dagens samfunn vies ytre motivasjon stgrre og stgrre oppmerksomhet.
Problemet er at for stor fokusering pa ytre belgnninger medfarer at den indre motivasjonen
til & utfgre arbeidet reduseres betraktelig (Deci et al. 1999).

Inkluderes medarbeidere i budsjettarbeidet vil den indre motivasjonen gke (Boye et al.
1999). Ved a veere med pa utformingen av budsjettet gker forstaelsen for viktigheten av bade
ens egne oppgaver, og den rollen ens oppgave har i den store sammenhengen. Man faler et
stgrre ansvar for a gjennomfare oppgavene i henhold til budsjettet, og klare seg innenfor de
gitte gkonomiske forpliktelsene. Dette skulle vaere nok til & gi ledelsen incentiver til & ta
med, om ikke alle, sa i hvert fall en del ansatte pa budsjettprosessen. Bevisstheten pa a vere
med pa prosessen gjgr at man som oftest yter litt ekstra for & na de malene som er satt, som
igjen gker lgnnsomheten til bedriften.

Skulle bedriften falle for fristelsen & innfare et bonussystem, er det en fare for at bonusen er
med pa & undergrave den indre motivasjonen som er bygd opp gjennom inkluderingen i
budsjettarbeidet, og den gleden som en har ved a utfare arbeidet. Jeg skal ikke komme videre
inn pa bonus- og incentivordninger i denne oppgaven, men det er verdt nevne noen fordeler
og ulemper med slike ordninger (Colbjgrnsen et al. 2000). Fordelene inneberer blant annet
at resultatbasert lgnn kan vaere med pa a motivere til ekstra innsats, fokusere pa resultat,
oppmuntre til samarbeid, og vaere med pa a beholde gode medarbeidere. Til gjengjeld kan
det oppmuntre til manipulering av maltall og resultater, gi rom for favorisering, premiere

flaks og ikke dyktighet, samt forsure arbeidsmiljget.

2.3 Ulike budsjettyper som styringsverktgy

Budsjettering i privat sektor har forekommet de siste 60 arene. Tidligere var det kun det
offentlige som hadde behov for et slikt styringsverktgy, men med arene sa ogsa bedrifter
fordeler ved slik planlegging. For privat sektor er det i hovedsak tre mater a styre pa: direkte

styring, programstyring, eller balansert malstyring (Boye et al. 1999).
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Direkte styring er gjeldene i sma bedrifter, hvor bedriftseieren har full kontroll pa
virksomheten, og kan detaljstyre det som foregar. Om et budsjett er ngdvendig i veldig sma
virksomheter kan diskuteres, men faktum er at de fleste faler at de ma ha det. | sma bedrifter
blir derfor budsjettet utarbeidet i en sakalt sentralisert budsjettprosess. Det vil si at eieren
selv setter budsjettet pa bakgrunn av visse antagelser om fremtiden, og har slik sett full

kontroll pa hvilke volumkrav som er ngdvendige for at virksomheten skal ga i pluss.

Nar bedriften har vokst seg opp til en viss starrelse kan det bli vanskelig for bedriftseieren a
ha full kontroll pa alt og drive direkte styring. Det kan da veere et alternativ a ga over til
programstyring. Programstyring gar ut pa at eieren eller ledelsen setter opp retningslinjer for
hvordan arbeidet skal utferes, i veldig konkrete termer. Budsjettforutsetningene utarbeides
av personalet ved hovedkontoret gjennom en sentralstyrt budsjettprosess, og blir sa sendt
nedover i organisasjonen. 1 tillegg utarbeides det en budsjettinstruks hvor det star hvem som
har ansvaret for utarbeidelsen av de forskjellige delene av budsjettet, nar delene skal vare
inne hos hovedkontoret, og nar hovedbudsjettet til virksomheten skal veare ferdig.
Medarbeidere er ofte raske med a kritisere arbeidet til ledelsen, som gjerne medfgrer

ungdvendig mye papirarbeid og byrakrati.

Stadig flere ser ulempene ved programstyring, og setter spgrsmalstegn ved hvor
hensiktsmessig slik styring er. Det mange bedrifter og organisasjoner har kommet fram til er
at balansert malstyring har vist seg a fungere bedre (Juliussen, 2008). | motsetning til
direktestyring og programstyring gir balansert malstyring en starre fleksibilitet. Hver enhet
gis retningslinjer for hvilke mal som skal nas, men hvordan enhetene nar disse malene er opp
til dem selv. For & kontrollere at arbeidet blir utfert pa en tilfredsstillende mate, er det vanlig
at presise kvalitets- og servicekrav stilles til enhetene. Malstyring innebeerer dermed
enhetsvis budsjettering, hvor hver enhet kan utarbeide sine egne budsjetteringsmetoder, gitt
at sluttresultatet er i harmoni med de fastsatte malene.

2.4 Fordeler og ulemper ved budsjettering

De starste fordelene ved et veladministrert budsjett er i fglge Horngren et al. (2003) at det
fremtvinger langsiktig, strategisk planlegging og implementering av planene; det utgjer et
rammeverk for malstyring; motiverer ledere og ansatte; fremmer kommunikasjon og

koordinering mellom virksomhetenes enheter. Boye et al. (1999) understreker ogsa
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motiveringseffekten et budsjett kan ha pa arbeidstakerne. Dette gjelder i serdeleshet hvis

budsjettoppnaelse settes i sammenheng med bonusutbetaling.

Bonus relatert til budsjettoppnaelse er ikke alltid like gunstig. I mange tilfeller viser det seg
at de som setter budsjettene, gjerne setter dem sa lave at det er gitt at budsjettet nas
(Bergstrand). Dermed blir det utbetaling av bonus til de ansatte, uten at det i realiteten

trenger a vere noe grunnlag for det!

Tradisjonelt opererer virksomheter med en budsjettperiode pa ett kalenderar (Boye et al.
1999). | mange tilfeller er det kun ett formal med a bruke kalenderaret som grunnlag:
arsrapporten (Wallander 1999). Problemet til mange av disse virksomhetene er at de er i
sesongavhengige bransjer, hvis inntjening for eksempel er fra september til april. Brukes da
kalenderaret som grunnlag for budsjettdannelsen, vil budsjettet matte settes i lgpet av den
mest hektiske perioden av sesongen. I tillegg ma man basere seg pa historiske tall fra forrige
var, samt det lille av data som er tilgjengelig fra arets hgst. Slike tall gir ikke et optimalt
grunnlag for budsjettutformingen. Man gnsker sa ferske tall som over hodet mulig for at
prognosene for neste ar skal bli sa gode som mulig. For virksomheter i sesongrelaterte
bransjer vil det helt klart vaere en fordel a sette budsjettet etter evalueringen av foregaende

sesong, da man kan nyttegjare seg av hele forrige sesongs data.

2.5 Kritikken mot budsijettet

Mot slutten av 1990-tallet kom det stadig flere kritikere av budsjettet pa banen (Bergstrand).
Det ble dratt fram at budsjettprosessen er for langdryg og krever for mye ressurser. Til tross
for at budsjettet ikke endrer seg mye fra ar til ar, tillegges det gjerne flere og flere detaljer.
Blir det for detaljert, kan mye av vinningen ga opp i spinningen, da store deler av inndataen
fort kan bli foreldet. Hvordan kan man i oktober vite med sikkerhet starrelsen pa variabler,
eksempelvis ravarepriser, i august og september neste ar? Slike variabler har man som regel

liten, eller ingen, pavirkningskraft pa uansett!

Boye et al. (1999) skriver: "[budsjettet] kan iblant fagre til uheldige fastlasninger i
organisasjonen og fastlaste beslutninger.” Beslutninger som ligger utenfor budsjettet kan bli
tilneermet umulig a4 ta, som for eksempel gjennomfgring av ngdvendige
organisasjonsendringer. Dette kan igjen medfare lavere effektivitet enn hva mulighetene en

endring i organisasjonen vil gi.
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Sveaert sjelden ser man at budsjettet har et strategisk fokus. Fokuset ligger dessverre pa
kostnadsreduksjon, i stedet for & se framover mot hva som kan bidra til verdiskapning i
selskapet. Dette stgttes av bade Hansen et al. (2003), og Hope og Fraser (2003).

Et budsjett tildeler avdelinger en gitt sum penger til bruk pa innkjep og liknende. Viser det
seg at man egentlig ikke trenger alle tildelte midler i ar, men desto mer til neste ar, brukes de
gjerne opp for det. Dette da avdelingene er redde for a fa redusert tilskuddet til neste ar
(Bergstrand). Offentlige institusjoner, som det norske forsvaret, er et klassisk eksempel pa
dette.

Tidligere administrerende direkter i Svenska Handelsbanken, Jan Wallander (1995), har veert
en av de mest hgyrgstede kritikerne av budsjett og budsjettstyring. Han mener at budsjettet
baserer seg pa forenklede og litt tilfeldige prognoser for aret som kommer. | tillegg har en
budsjettstyrt virksomhet vanskelig for a oppfatte trendbrudd. Det forventes en jevn
forbedring fra fjoraret, og selv om en oppfatter trendbrudd som allerede har skjedd, skal det
mye til for at ledere innser farene. Forenklet prognosetenkning kan illustreres med et

”pinnsvindiagram”.

b
Valum

Tia

Figur 2-1: Pinnsvindiagram (Boye et al., 1999)

Kryssene i figuren illustrerer salgsvolum over tid. Den rette linjen markerer forventningen til
fremtidig volum, mens den kurvede viser trendbruddet og en mer reell utvikling. De sma
pilene viser at ledelsen tviholder pa forventingen om fremtidig vekst, til tross for at
trendbruddet er et faktum.
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Som nevnt over er det mange grunner til at budsjettet ikke er ideelt som styringsverktgy. Jan
Wallander (1995) foreslar at virksomheter, spesielt de som er utsatt for raske
konjunktursvingninger, bar gjere som Svenska Handelsbanken og ga over til rullerende

prognoser.
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3. Rullerende prognoser

De siste tiarene har det kommet mange alternativer til budsjettering. Jeg har valgt a ta for
meg rullerende prognoser. Under falger en presentasjon av hvorfor mange har valgt a ga bort
fra tradisjonell budsjettering, hva rullerende prognoser egentlig er, hvordan de kan utformes,
og hvordan det kan motivere ansatte. Deretter diskuterer jeg omkring rullerende prognoser
som styringsverktay, far jeg avslutter med de fordeler og ulemper et slikt verktgy kan

medbringe.

3.1 Hvorfor ga bort fra tradisjonell budsjettering?

Ideen om 4 kvitte seg med budsjettet ble farste gang presentert pa 1960-tallet (Wallander,
1999). Jan Wallander var da ansatt i Sundsvallsbanken, hvor de ikke brukte budsjetter i det
hele tatt, og likevel var mye mer lgnnsomme enn Svenska Handelsbanken. I 1970 ble
Wallander ansatt som CEO i Svenska Handelsbanken — en virksomhet i krise. For & komme
ut av krisen benyttet Wallander seg av erfaringene fra Sundsvallsbanken, og gikk helt bort
fra budsjettstyringen av to hovedgrunner; For det farste er det ofte vanskelig @ komme i mal
med budsjettene. For det andre baserer budsjettene seg pa forventet ettersparsel, priser,
lgnninger, kostnader og liknende. Altsa prognoser for det neste kalenderaret. Disse
prognosene kan gjares tekniske og kompliserte. Uansett vil det vere et par variabler som

ligger i bunnen som avgjer det endelige utfallet av prognosene.

| budsjettsammenheng er det to forskjellige typer prognoser. Den farste fokuserer pa de
variablene man finner viktige og interessante, og registrerer oppganger, nedganger, og
konjunkturer. Man antar sa at disse variablene vil oppfare seg likt i fremtiden, og forholder

seg til det.

Den andre typen registreres ved at man fgler man opplever noe unormalt. Resultatet kan
enten skyte gjennom taket, eller ga gjennom gulvet. Like fullt antar man at alt skal vende
tilbake til normalen pa sikt, da det a gjere en ny vurdering av fremtiden vil fales uansvarlig.

Spersmalet en kan stille seg er: hvor relevante og palitelige er de prognosene som ble lagd i
oktober nar vi kommer til september aret etter (jf. punkt 2.5)?
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3.2 Hva er rullerende prognoser?

Rullerende prognoser er et helhetlig styringssystem som baserer seg pa antagelser og
forventninger om fremtiden (Bergstrand). Ved & velge ut de viktigste budsjettvariablene kan
man lage et planleggingsdokument med feerre detaljer enn det tradisjonelle budsjettet.
Hovedpoenget med disse prognosene er at det gir ledelsen en mer oppdatert
styringsinformasjon enn hva et budsjettet gir. Dermed kan de raskere oppfatte trendbrudd og
samtidig ta hgyde for ulike fremtidige scenarier som kan pavirke utviklingen i bedriften

(www.asgroupe.com).

3.3 Utforming av rullerende prognoser

Det er ingen fasit pa hvordan et rullerende prognosesystem ser ut. Den mest vanlige
tilnsermingen er & utarbeide nye prognoser hvert kvartal for de neste fire til fem kvartalene,
men det er ingen ting i veien for a gjgre det hver maned (Bergstrand). Om man oppdaterer
prognosene manedlig eller kvartalsvis avhenger bade av nytteverdien av prognosene

(www.asgroupe.com), og hvor mye ressurser som er tilgjengelig.

Ved kvartalsvise prognoser utarbeides prognosene for fire kvartaler, mens de som blir
presentert i oktober ofte dekker de neste fem. Grunnen er at styret da kan informeres om den
forventede aktiviteten og utviklingen for hele det neste kalenderaret. Figur 3-1 viser

utviklingen og oppdateringen av rullerende prognoser.

Rullerende prognoser - prosessen

Jan Apr Juli Okt Jan

>

=
|
T
| |
T | >
| | |
T ! !
| | |
T ! !

Figur 3-1: Rullerende prognoser - prosessen (Bergstrand)

Prognosene beskriver aktiviteten til virksomheten i prognoseperioden. Hvilke variabler

bedriften gnsker a ha med i prognosene avhenger av bransje, og hva de selv ser pa som
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viktig. Prognosene kan, som beskrevet i Bergstrand, og Boye et al. (1999), for eksempel

inneholde:
* En resultatprognoser for hver enhet.

* En tabell hvor resultatet brytes ned i inntekter og kostnader, uten & vere

detaljorientert.
* En investeringsoversikt, som er samtykket av dine overordnede.

* En kortfattet beskrivelse av markedssituasjonen, med forventninger om priser og

volumer, samt konkurrentenes reaksjoner.

* En kort beskrivelse av forventet prisgkning pa eksterne kjgp av materialer og

tjenester, samt forventet lgnnsutvikling.
* En beskrivelse av endringer i personalbehov i planleggingsperioden.

Ved utarbeidelse skal prognosene for det nermeste kvartalet veaere helt korrekt, mens jo
lengre ut i planleggingsperioden man kommer, jo mindre fokus blir det pa detaljer og jo
starre usikkerhet kan prognosene inneholde (Bergstrand). Dette gjgres ved a utarbeide
detaljprognoser for hver av de tre farste manedene, hvor tidsbruken utgjer ca 50 prosent av
den totale tiden de totale prognosene tar a gjgre. Kvartal to utarbeides ogsa manedlig men i
litt mindre detalj, mens de to til tre siste kvartalene blir mer som en pekepinn pa fremtidige
trender a regne, og utarbeides kvartalsvis. Ved hele tiden & ha et fremoverskuende fokus
legger ledelsen mer vekt pa diskusjoner rundt hva som kan komme til a skje enn hva som har
skjedd.

Hver organisasjonsenhet er ansvarlig for a utarbeide sine egne prognoser, uansett hvilken
type enhet det er snakk om. Lederne pa det laveste nivaet i organisasjonen starter med a
levere inn sine prognoser til deres nermeste overordnede. Forhapentligvis vet lederne pa
dette nivaet stort sett hva de kan vente av tall fra lederne under seg. Slik kan de raskt se
gjennom prognosene, gjgr seg opp en mening, og sende sine egne prognoser videre oppover i

organisasjonen.
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Organisering av prosessen

Figur 3-2: Organisering av prosessen (Bergstrand)

I motsetning til budsjettmagter, er det ikke rom for diskusjoner mellom organisasjonsnivaene.
Det gjor at de tradisjonelle og formelle budsjettmgtene utgar. | stedet vil det vaere muligheter
for & diskutere uformelt i forkant av hver nye planleggingsperiode, ved at man magtes
tilfeldig i kontorlokalene, rundt lunsjbordet, eller tar det opp pa andre organiserte meater. Slik
vil det som regel vere overensstemmelse mellom de forskjellige lederne allerede far
prognosene videresendes. Skulle man mot formodning vere uenig, har lederen pa det
hgyeste nivaet ansvaret for 4 avgjgre hva som leveres videre til hans eller hennes

overordnede.

Hvis det viser seg at prognosene man satte for periode to ikke stemmer over ens med
virkeligheten, er det ikke noe problem & endre disse slik at de reflekterer dagens utfordringer.
Faktisk sa er det hele poenget med rullerende prognoser! Prognosene ett ar fram i tid vil
sveert sjelden vaere helt korrekte. Det vil alltid oppsta endringer internt eller eksternt som
pavirker valg bedriften ma gjere. Prognosetenkingen er med pa fange opp slike endringer, og

man kan tilpasse seg deretter.

Det skal legges til at for a kunne utarbeide og gjennomfgre implementering av rullerende
prognoser, er det viktig at man har motiverte ledere som stoler pa hverandre.

3.4 Motivasjon og prestasjonsmaling

Motivasjonsteorien er beskrevet i Kkapittel 2.2, og jeg skal her vektlegge

motivasjonsfaktorene ved bruk av rullerende prognoser.
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Den indre motivasjonen til de ansatte som er med & utarbeider prognosene, vil fremdeles
veaere en viktig motivasjonsfaktor. | likhet med budsjetteringsprosessen, vil man her fgle et
ansvar for a na de malene som er satt, og vise at prognosene bade var realistiske og korrekte.
Skulle man bomme pa prognosene vil man ikke kunne unnskylde seg med at de ikke hadde
rot i virkeligheten, da en faktisk har utarbeidet dem selv (Hope og Fraser, 2003).

Ved utarbeidelse av prognoser vil de ansatte ha stgrre frihet enn hva tilfellet er med
budsjettet. Denne friheten medfarer starre @rlighet og apenhet rundt ressursbehovet og
forbruket til de forskjellige avdelingene og enhetene. I tillegg har det vist seg at samspillet
mellom de forskjellige enhetene kan veere en motivasjonsfaktor. | Mandator AS har nettopp
dette har bidratt til gkt motivasjon blant de ansatte (Perlis, 2000).

Ytre motivasjon og stimuli kan ogsa benyttes i lag med rullerende prognoser. | falge Hansen
et al. (2003) kan relative maltall brukes til benchmarking (referansemaling), enten ved hjelp
av interne eller eksterne tall. En sammenligner da seg selv med andre bedrifter i samme
bransje, med andre enheter i bedriften, eller en kombinasjon av disse to. En
tommelfingerregel er a bruke subjektive prestasjonsindikatorer (P1) som fremhever
gruppeprestasjoner i stedet for a holde fokus pa individuelle mal. Alternative Pler kan for
eksempel veere a redusere antall arbeidsulykker, holde sykefraveeret under et visst niva,
redusere antall klager pa leverte tjenester ved a heve kvaliteten i arbeidet. Jeg kommer
tilbake til prestasjonsindikatorer litt senere i oppgaven.

Det er vanskelig a argumentere mot relative maltall; hvis andre kan klare det, hvorfor skal
ikke ogsa vi kunne klare det? Ved bruk av maltall vil prediksjonen veere bedre, og med det

vil de ansattes motivasjon til a trikse med tallene reduseres.

Maloppnaelse kan knyttes opp til bonusutbetalinger til de ansatte, og andre belgnninger. Det
er viktig & huske pa at det er virksomheten som er i fokus, ikke individet, slik at belgnningen
ma avspeile en reell gevinst og fordel for bedriften. Med en bonus som gulrot, vil ofte
ansatte legge inn litt ekstra innsats for a nd de malene som er satt. Problemet med ytre
motivasjon i forhold til rullerende prognoser er dog de samme som ved budsjettering, og
forgvrig all belgnning: det reduserer den indre motivasjonen (Deci et al., 1999).
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3.5 Fordeler og ulemper

Rullerende prognoser har sine sterke og svake sider (Bergstrand). Fordelene med & innfare
prognosestyring bestar av at:

 den tradisjonelle planleggingsprosessen gar mye fortere.

vi kan tilpasse oss endringer i omgivelsens mye raskere.

* prognosene og forventningene mot slutten av aret blir mer presise.

vi har forstaelse for at styret ikke kan ta alle avgjgrelser hva fremtiden angar .

planleggingen vil bli mer realistisk

Den starste forskjellen vil ligge i utformingen av prognosene versus budsjettet. Hver og en
av lederne som utarbeider prognosene kan gjare det stort sett nar han vil, sa lenge de er klare
til neste kvartal. Skulle det veere behov for koordinering med andre enheter gjeres dette nar
det passer seg. | og med at prognosene sendes oppover i organisasjonen unnlater man ogsa a
ha budsjettmgater, som gjerne blir kostbare da de kan dra ut i tid. Disse to punktene gjar hele

prosessen mer fleksibel enn hva tilfellet er med budsjettutforming.

Jeremy Hope papeker i et intervju, gjort av Juergen Daum (www.juergendaum.com), at de
ansatte vil levere kontinuerlige prestasjonsforbedringer ved hjelp av deres kunnskap,
tilpasningsevner, og vurderingsevner nar forutsetningene i omgivelsene endres. Ledelsen

forventer at resultatet skal vere bra - minst like bra som konkurrentene, og helst bedre.

Na har det seg slik at det ogsa er forbundet visse ulemper med rullerende prognoser:

Koordinering og samkjagring mellom resultatenheter svekkes.

* Oppfelging av besluttede avgjarelser kan bli vanskeligere enn tidligere.

e Darlige mellomledere kan narre de over seg i organisasjonen for en kortere periode
* Kravene til sterke og motiverte personligheter vil gke.

e Det tar tid & innarbeide prognoser, som kan fare til demotiverte ansatte.

¢ Kostnadskontrollen svekkes.
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Oppfalgingsbudsjetter vil bli vanskeligere a benytte seg av, da analysegrunnlaget en finner i
budsjettet ved arets slutt er borte. Ledelsen kan registrere hvis det forekommer avvik fra
prognosene, men da prognosene endres hvert kvartal vil dette matte gjares like etter endt
kvartal.

Hvis en mellomleder skulle finne det for godt a trikse med prognosene kan dette gjares ved
a endre de litt og litt av gangen. Vedkommende far tross alt fire muligheter i aret. Pa kort sikt
kan det vaere at vedkommende klarer & narre ledelsen, men med en vaken ledelse er det

mulig a oppdage slik triksing.

Det er uenighet om innfagring av prognoser medfgrer at planleggingsprosessen tar kortere
eller lengre tid. Bergstrand argumenterer med at arbeidsmengden gker da planleggingen
foregar flere ganger arlig, kontra budsjettets ene gjennomgang. ASgroupDillon
(www.asgroupe.com) mener at tid spart reduseres, og dermed ogsa utarbeidelseskostnadene.

Med rullerende prognoser har man ikke like god oversikt og kontroll over kostnadene som
man har med et budsjett. Kostnadene kan ikke lases i like stor grad som i sa mate kan
medfere gkte kostnader, og en mer ineffektiv drift. Hvis ikke ledelsen er oppmerksom kan
kostnadene lgpe, til tross at dette bar bli oppdaget av ledelsen.

3.6 Rullerende prognoser som styringsverktgy

Hvor aktuelt er det egentlig a benytte rullerende prognoser som styringsverktey? Svaret

avhenger av hvilken bransje virksomheten driver i, og beskrives i figuren pa under.
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Prognoser eller budsijett?
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Figur 3-3: Prognoser eller budsjett? (Bergstrand)

Figuren viser at virksomheter som er i bransjer, hvis grad av sikkerhet i prognoser og
forventningene er hgy og virksomhetens handlingsfriheten lav, uten problemer kan benytte
seg av langtidsbudsjetter. Dette kan gjeres fordi utsiktene til inntjening er stabil over tid.
Stal- og papirindustrien var i farste halvdel av 1900-tallet gode eksempler pa slike bransjer
(Bergstrand).

Viser det seg at handlingsfriheten gker, og forventningene prognosene fremdeles er hgye, er
det stor sannsynlighet for at det tradisjonelle budsjettet fremdeles gjer nytten for seg. Her
finner vi for eksempel telefon- og bilindustrien. Dette er virksomheter som har stor kunnskap
om hvordan markedet utvikler seg, samtidig som produksjonen er av en slik art at den kan
endres i lgpet av relativt kort tid. Til tross for eventuelle gevinster ved innfgring av andre
typer styringssystemer er de nok komfortable med & vaere i boksen oppe til hagyre.

Ettersparselen etter blant annet konsulenttjenester er i dag veldig hgy. Kravene som stilles av
kundene endrer seg hele tiden, og hva som kan forventes i fremtiden er hgyst usikkert.
Dermed kan ingen med sikkerhet si hvordan prognosene vil se ut. Det som derimot er sikkert
er at handlingsfriheten er hgy. Slike typer bedrifter trenger ikke noe budsjett. Det de trenger
er rullerende prognoser, som raskt kan endres fra det ene kvartalet til det neste.

Na er det ikke gitt at selskaper forblir i et fast hjgrne. En ser stadig oftere at virksomheter ma
tilpasse seg nye utfordringer, som nye konkurrenter, markedsendringer, og konjunkturer.
Bilindustrien er bekymret for den hgye oljeprisen og forurensing fra ikke-fornybare
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ressurser, og investerer stadig mer i blant annet hybridbiler. Nye former for stal gjer at ogsa
stalindustrien etter hvert har gkt sin handlingsfrihet. Sakte men sikkert beveger ogsa disse
industriene seg fra hgyresiden og over mot hjarnet oppe til venstre. For mange er dette fordi
budsjettene som brukes blir for lite fleksible, og det er gnskelig med et styringssystem som
kan endres og oppdateres raskere. Om virksomheten ber ga helt over til rullerende prognoser

avhenger av hvor langt de har kommet i denne prosessen.
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4. Prestasjonsmaling

Mange organisasjoner opererer i dag med prestasjonsmaling som en del av deres
styringssystem. Felles for prestasjonsindikatorene er at de alle bgr ha en forankring i
virksomhetens visjoner og overordnede strategi. Dette for & sikre eiernes — og kundenes —
interesser og gnsker med virksomheten (Boye et al, 1999). | fglge David Parmenter (2007)
finnes det tre former for prestasjonsmaling; Key Result Indicators (KRI), Performance
Indicators (PI), og Key Performance Indicators (KPI). Som oftest gar alle disse indikatorene
under samlebegrepet KPI, til tross for at ikke alle er like kritiske. | virkeligheten er det en del
tilfeller hvor disse prestasjonsmalene ikke er ordentlige KPler, men har andre viktige

oppgaver. Derfor deles prestasjonsmalene i tre deler.

4.1 Key Result Indicators

KRler er bakoverskuende prestasjonsindikatorer som gir et klart og tydelig bilde pa hvordan
virksomheten har gjort det tidligere, og om den er pa riktig vei. De fleste vil kunne males i
kroner og gre, og strekker seg vanlig vis over en lengre tidsperiode. Evalueringen skjer enten
hver maned eller hvert kvartal. Fordelen med & skille ut KRIer i en egen gruppe, er at man
far en oversikt over alle faktorene som har en signifikant pavirkning pa styringen som
helhet. Da informasjonen fra KRler ikke har noe med den daglige driften a gjere, er de
ideelle som informasjon til styret. En KRI kan eksempelvis vere:

Kundetilfredshet

Arbeidsmiljeet

Nettoresultat for skatt

* Return on capital emplyed

4.2 Performance Indicators

En prestasjonsindikator forteller deg hva som skal gjeres for at bedriften nar malene sine.
Disse er mer generelle og langsiktige enn KRlene, men er vel sa viktig med tanke pa
utvikling i en bedrift. Der hvor KRlene pa mange mater kan sammenlignes med
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budsjettoppfalging, som heller ikke gir noe sarlig pekepinn pa fremtiden, har Plene

fremtidsrettede mal som er i trdd med en prognosetankegang.

En prestasjonsindikator kan veare bade av finansiell og ikke-finansiell karakter, og ber
rapporteres og males manedlig eller kvartalsvis (Hoff, 2004 og Parmenter, 2007). Eksempler

pa prestasjonsindikatorer er:
* Netto profitt pa hovedprodukter
*  Profitt pa vare topp ti kunder
* Prosentvis gkning i salg til topp ti kunder
* Kompetanseutvikling
* Teknologisk utvikling

* Gjennomtrekk av ansatte

4.3 Key Performance Indicators

Forskjellen pa en prestasjonsindikator og en KPI, er at KPlen er en kritisk
prestasjonsindikator som uttrykker hva som ma gjeres for a forbedre virksomhetens
prestasjonsniva i dag og i fremtiden betraktelig. Parmenter (2007) mener at KPler
kjennetegnes ved at de er ikke-finansielle, males daglig eller til ngd ukentlig, kan behandles
og folges opp av administrerende direkter og toppledelsen, ma forstds av hele
organisasjonen, kan knyttes opp mot en person eller en liten gruppe, og har en signifikant og

positiv innvirkning pa virksomheten.

Det kan vere lett a identifisere en KPI, men vanskelig a formulere den slik at det gnskede
resultatet oppnas sa raskt som mulig. For eksempel: | bransjer med personbefordring er det
viktig 4 veere punktlig. Ikke minst gjelder dette i flytrafikken, da en forsinkelse ikke bare

ergrer passasjerene, men ogsa har gkonomiske konsekvenser for selskapet. British Airways
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(BA) hadde som mal a redusere antall forsinkelser. For hver flyavgang som var forsinket
utover et visst antall minutter fikk BA-lederen for den skyldige flyplassen en ubehagelig
telefon fra hovedkontoret. BA-lederne gnsket a unnga disse telefonene, noe som gjorde at
antall forsinkede BA-avganger ble redusert til et minimum. Resultatet ble en forbedring av
selskapets gkonomi, rykte, og arbeidsforhold til de flyplassansatte som falge av ferre
misforngyde passasjerer (Parmenter, 2007). Til tross for at fokuset hele tiden hadde vert a

unnga forsinkelser, matte det en personlig inngripen til for & fa bukt med problemet.

En slik fremgangsmate vil for noen virke temmelig brutal. Hvordan bedriftsledere gar frem
for & oppna malet med KPlene vil avhenge av forholdet mellom ledere og de ansatte. | BAs
tilfellet vil en ubehagelig telefonsamtale fungere greit, da de involverte partene neppe
noensinne vil mates. Det motsatte vil vere tilfellet i en liten bedrift, hvor sjefen og lederne
treffer flere av de ansatte, for ikke a si alle, daglig. Da kan det vere en fordel a vere litt
rundere i kantene med tilbakemeldingene, men fremdeles klar og tydelig pa hva som ma

gjares for a oppna de gnskede resultatene.
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5. Prosjektstyring

Asbjern Rolstadas (2006) definerer et prosjekt som: "Et tiltak som har karakter av et
engangsforetagende med et gitt mal og avgrenset omfang og som gjennomfgres innenfor en
tids- og kostnadsramme.”

I denne delen skal jeg ga gjennom grunnprinsippene for prosjektarbeid og prosjektledelse,
med utgangspunkt i byggebransjen. Jeg kommer til & legge vekt pa hvordan et prosjekt
folges opp, og hvordan rapporter utarbeides underveis. | tillegg fokuserer jeg videre pa
hvordan evaluering og leering underveis kan bidra til & gke kunnskapsnivaet i bedriften.

5.1 Entrepriseformer

Et prosjekt har sitt utspring i en idé, som i byggebransjen blir til et konkret gnske fra
byggherren. For a fa gjennomfert prosjektet ma byggherren tidlig bestemme hvilken
entrepriseform han vil velge. Innenfor bygg- og anleggsvirksomhet opereres det primart

med fire forskjellige typer entreprise (Rolstadas, 2006):
* Hovedentreprise
* Delt entreprise
* Generalentreprise

* Totalentreprise

Hovedentreprise

Ved hovedentreprise blir den entreprengren som har hovedansvaret for de bygningsmessige
arbeidene kalt hovedentreprengr. Vedkommende far ogsa et utvidet ansvar og oppgaver som
gar pa prosjektet som helhet, for eksempel rigging og drift. Det hender at byggherren gnsker
at hovedentreprengren skal ha et ansvar for samordning av fremdriften i prosjektet. Dette
gjer han da til en sakalt administrerende sideentreprengr. Stort sett er det mange
sideentreprengrer i et prosjekt, som har direkte kontrakt med byggherren, og omhandler blant
annet VVS, elektroinstallasjoner og lignende. Hovedentreprise gir byggherren stor

fleksibilitet og en betydelig styringsmulighet, men det krever omfattende ressurser fra
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byggherrens side. Samtidig sitter han igjen med alt ansvar og risiko som faller utenfor

kontraktene med hovedentreprengr og sideentreprengrer.

Delt entreprise

I en delt entreprise gar byggherren ut og kontraherer mange forskjellige sidestilte
entreprengrer. Prosjektet koordineres og styres av byggherren i sin helhet, noe som gjar at
markedsmekanismene kan benyttes i forhold til konkurransen tilbyderne i mellom. For at

delt entreprise skal fungere kreves det at byggherren har en god og profesjonell organisasjon

i ryggen.
Generalentreprise

Med generalentreprise menes det at byggherren kontraherer kun én entreprengr for
byggearbeidene. Denne entreprengren har sa ansvaret for a skaffe til veie underentreprengrer
til prosjektet. Det som gjer generalentreprise gunstig for byggherren, er at han kun har den
ene byggentreprengren a forholde seg til, og har saledes dekket alle ansvarsomrader.

Totalentreprise

Velger byggherren derimot a ga for totalentreprise, skriver han kontrakt med en entreprengr
som far ansvaret for hele prosjektet (Holm, 1990). Totalentreprise kjennetegnes ved at
totalentreprengren patar seg bade det tekniske og det gkonomiske og administrative ansvaret
for byggeprosjektet, og sarger for at det blir gjennomfart. Entreprengren vil fa en fast pris
for arbeidet, og en gitt byggetid a forholde seg til. Bruken av totalentreprise muliggjar
tidsbesparelse, da flere delprosjekter kan overlappe, noe som er vanskelig a fa til med andre
tradisjonelle entrepriseformer med delt ansvar for bygging og prosjektering (Holm, 1990).
Ulempen er at prispress fra entreprengren kan gjgre at byggherren ma innga diverse
kompromiss hva kvalitet angar, for a holde seg innenfor kostnadsrammen (Rolstadas, 2006).
Bruk av kun en entreprengr gir byggherren en trygghet om at alt av ansvar er samlet pa en
plass, og hans innsats vil saledes vere liten. Videre i oppgaven kommer jeg til a forholde
meg til totalentreprise, hvis modell blir presentert i neste avsnitt.
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5.2 Prosjektorganisasjonen

Valg av prosjektorganisasjon avhenger av type prosjekt og prosjektets starrelse. | starre
byggeprosjekter er det vanlig & benytte seg av totalentreprise. Har byggherren tatt
avgjarelsen om entrepriseform, har han ogsa avgjort hvordan prosjektorganisasjonen skal se

ut.
Totalentreprise Delt entreprise
| Byggherre | Byggherre
Prosjektleder Prosjektleder
[Totalentreprengr |
Prosjekeringsleder Byggeleder Prosjekeringsleder Byggeleder
Rddgivende ingenigrer og arkitekter Underentreprengrer Rddgivende ingenigrer og arkitekter Underentrepren grer

. Rédgivende ingenigrer grunn . [Grunn | | Radgivende ingenigrer grunn | Grunn |
' Ridgivende ingenigrer betong Betong | Radgivende ingenigrer betong Betong
{ Réadgivende ingenigrer stél ] Sl | | Radgivende ingenigrer stil | stal |
. Rédgivende ingenigrer tgmmer [ Tommer | Radgivende ingenigrer tgmmer Temmer
' Rdgivende ingenigrer VVS VVvS§ [~ Rédgivende ingenigrer VVS VVS
1 Radgivende ingenigrer El El —— Radgivende ingenigrer El | El

Figur 5-1: Totalentreprise vs Delt entreprise (Holm, 1990)

Oppbyggingen av disse to organisasjonene er temmelig like. Forskjellen bestar i hvordan
ansvaret fordeles mellom byggherren, prosjektlederen, og totalentreprengren. Det er
riktignok ingenting i veien for at prosjektlederen kan vare ansatt hos totalentreprengren, noe
som gjer at disse to formene glir litt i hverandre. De nevnte underentreprengrene og

radgivende enhetene i figurene er kun eksempler, og vil matte endres fra prosjekt til prosjekt.

5.3 Anbud

Nar byggherren har valgt sin entreprisemodell, settes denne ut pa anbud. Det skilles da
mellom apne og lukkede anbud (Rolstadas, 2006). Ved apne anbud kan hvem som helst
innlevere anbud innen en gitt tidsfrist, mens ved et lukket anbud vil et utvalg entreprengrer,
som byggherren mener er kompetente til oppgaven, motta forespgrsel om innlevering av
anbud. Hvem som vinner anbudsrunden beror i fglge Rolstadas (2006) og Holm (1990) pa
mange forskjellige faktorer og variabler. Disse er i all hovedsak; pris, leveringstid,
kvalitetssikringsopplegg, priser for tilleggsarbeider, pris- og lgnnsstigning, finansiering,
likviditet, teknisk lgsning, og alternative lgsninger.
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5.4 Styring

Prosjektstyring innebzrer i hovedsak tre ting: sette klare mal, planlegge hvordan disse skal
nas, og oppfalging av utfgrelsen, samt gjere korrigeringer og endringer underveis
(Westhagen, 1994). Dette kan illustreres med styringsslgyfen:
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Figur 5-2: Styringsslgyfen (Westhagen, 1994)

Malformulering gar ut pa a sette konkrete rammer og mal for et prosjekt, slik at alle
prosjektdeltakerne vet hva hensikten og bedriftens mal med prosjektet er.
Prosjektplanleggingen gar mer i detalj pa selve gjennomfgringen av prosjektet, mens
oppfalgingen kontrollerer at malene som er satt nas under veis, at planene fglges, og at det
rapporteres kontinuerlig gjennom hele prosjektet. Under fglger en mer detaljert
gjennomgang av henholdsvis malformulering, prosjektplanlegging, og prosjektoppfalging.

5.5 Malformulering

Farste steg i styringsprosessen er a sette klare mal for prosjektet. Malene bgr vaere konkrete,
og formulert slik at de er lett forstaelige (Westhagen, 1994). Vi skiller mellom effektmal og

resultatmal.
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Effektmal gar ut pa a finne ut hvilken nytte bedriften har for a gjennomfare prosjektet. Det
kan for eksempel vare a redusere kostnader pa innkjgpt material med 20% i forhold til

tidligere sammenlignbare prosjekter.

Et resultatmal sier oss hva vi konkret skal sitte igjen med etter prosjektslutt, nar resultatet
skal foreligge, og til hvilken kostnad. Det kan blant annet vaere a ta kontakt med flere
leverandgrer av substituttprodukter som gir oss en lavere innkjgpskostnad, uten at vi bruker

mer enn et gitt antall timer pa sekene.

5.6 Prosjektplanlegging

Planlegging i grupper

| fglge Andersen et al. (1998) blir ofte den motiverende og inspirerende siden av
planleggingsarbeidet forsemt ved praktisk prosjektplanlegging. Planleggingen, som i og for
seg kan vare givende, sees pa av mange som ulystbetont arbeid som bare ma gjares.
Andersen et al. (1998) trekker fram at “planleggingen ma veaere gruppearbeid”. Ved at man
trekker inn alle sentrale prosjektmedarbeidere pa planleggingsstadiet oppnar man at
arbeidsgruppen far en god innsikt i prosjektet, og en felles forstaelse av fremtiden. For
totalentreprengren er det viktig a fa i gang, og involvere, alle underentreprengrene fra starten
av. Det vil lette det videre samarbeidet i prosjektgjennomfagringen.

Gantt-diagram

For a fastlegge til hvilken tid de forskjellige aktivitetene i et prosjekt starter og slutter er det
praktisk med en terminplan. Terminplanlegging gjer at man hele tiden har oversikt over
prosjektet, og er ngdvendig for & kunne gjgre endringer underveis (Rolstadas, 2006).

Det er tre begreper i terminplanlegging som er viktige a skille fra hverandre; aktivitet,
hendelse, og milepzl. Aktiviteter er ressurskrevende arbeidsoppgaver, hendelse er det
tidspunktet hvor en aktivitet starter eller slutter, mens en milepal er en planlagt registrerbar
hendelse (Rolstadds, 2006) som beskriver hvilken tilstand prosjektet bar veere i pa et gitt
stadium i prosjektet (Andersen et al. 1998).

En terminplan blir som regel presentert pa en av to mater; enten som et Gantt-diagram, eller

som et nettverk. Jeg presenterer kun Gantt-diagrammet.
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Gantt-diagrammet er et av de eldste prosjektverktgyene vi har (Jessen, 2005). Til tross for at
det er over hundre ar gammelt, er det fremdeles en praktisk mate & utarbeide prosjektplaner
pa. Hovedmalet med denne teknikken er i falge Jessen (2005) & fremstille:

et prosjekts oppdeling i deljobber

tidsanvendelsen for deljobbene og for hele prosjektet totalt

deljobbenes innplassering i tid

ngdvendige ressurser for hver av deljobbene og for hele prosjektet.

ID| Aktivitet Avhenger av |Startdate Sluttdate |Varighet % Ferdig |Aug |S-c§|m;E |Dkt
1 A 01.08.20x8 | 14.08.20x8 10d 100% =
2 B A 14.08.20x8 | 16.08.20x8 3d 100%, &
3 C B 32.08.20x8 | 22.08.20x8 0d 0% b
4 D B 24.08.20x8 | 02.10.20x8 284 0% | A—
5 E B 24.08.20%8 | 21.09.20x8 314 0% ]
6 F E 22.09.20x8 | 02.10.20x8 7d 0% ()
7 G F 05.10.20x8 | 11.10.20x8 5d 0% 5
8 H G 12.10.20x8 | 20.10.20x8 7d 0% =
5| overlevering 23.10.20x8 | 23.10.20x8 ad a% ¢

Figur 5-3: Eksempel Gantt-diagram

Metoden er veldig enkel og lett & forsta. Den er oversiktlig og gir dermed prosjektledelsen
nyttig styringsinformasjon. Underveis i prosjektet kan fremdriften falges ved a oppdatere
tidslinjene til hver aktivitet med en annen farge som viser hvor mye som er ferdigstilt. Pilene
indikerer den kritiske avhengigheten mellom aktivitetene, i likhet med “avhenger av”-
kolonnen, mens diamanter viser nar en milepal er oppnadd. Milepalene beskriver hva vi

skal oppna, men ikke hvordan vi skal oppna det. De ma vere kontrollerbare, og utarbeides i

grupper.

Et Gantt-digram kan framstiles manuelt, eller en kan benytte seg av dataverktegy. Eksempler
pa dette er Artemis, MacProject, Microsoft Project, PrimaVera, Superproject med flere
(Jessen, 2005).
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Oppstartsmgate

Nar et prosjekt har kommet sa langt at det er klart til & settes i gang, bar prosjektledelsen
holde et oppstartsmgte (Mikkelsen og Riis, 2005). Her inkluderes prosjektdeltakerne,
hovedsaklig lederne for de forskjellige gruppene. Dette gir prosjektet en ’flying start”, og er
i utgangspunktet et informasjonsmgte hvor prosjektdeltakerne kan fa svar pa spegrsmal de
lurer pa. Temaene som bergres er prosjektets bakgrunn og mal, prosjektorganisasjonen,

terminplanen, og prosedyrene for prosjektstyringen.

De forskjellige lederne viderebringer informasjonen som kom fram i mgtet med
prosjektledelsen til sine respektive grupper. Dermed vet hele organisasjonen hva som kreves

av dem for at de skal nd de malene som er satt.

5.7 Prosjektoppfalging

Prosjektoppfalging og rapportering er ikke det samme. "Rapportering er a beskrive hva som
har skjedd og hvordan situasjonen er, det vil si a lage rapporter. Oppfalging er a gjere noe

med det rapportene viser.” (Andersen et al., 1998).

Generelt om oppfelging

Sammenfattet kan vi si at det som styres i et prosjekt er egenskaper (kvalitet), tid (fremdrift)
og ressurser (gkonomi), ogsa kalt styringsfaktorene (Westhagen, 1994). Oppfalging
innebarer & male status med tanke pa de nevnte styringsfaktorer, identifisere eventuelle
avvik og forklare disse avvikene, samt finne ut hvilke tiltak som ma iverksettes for a rette

opp avvikene.
Med referanse til styringsslgyfen ser vi at det er tre omrader som fglges opp.

1. Det fagrste man ser pa er om det er noe med selve utfgrelsen av arbeidet som kan
endres, uten at man endrer planene. Det kan for eksempel vare & intensivere arbeidet,

uten & ngdvendigvis sette flere pa prosjektet.

2. Hjelper det ikke & endre utfgrelsen, ser man om det er mulig & endre planene, uten a
endre de fastlaget malene. Det kan veaere mulig & endre rekkefalgen, eller maten de

utfares pa.
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3. Den siste muligheten er & oppdatere malene; egenskapene ved arbeidet,
ferdigstillingstidspunktet, eller kostnadsrammen. Som regel vil det vaere ngdvendig a
kombinere disse mulighetene. En beslutning om malendring bar, for ikke si skal, tas
av prosjektledelsen, eventuelt av byggherren. | de fleste tilfellene vil en endring i

forutsetningene vaere arsaken til at en ma ta slike beslutninger.

Oppfelging av kvalitet

I tillegg til fremdrifts- og belastningsplaner, ber en i prosjekter ha en formell kvalitetsplan.
Denne planen stiller krav til arbeidsmater og kvalifikasjoner hos arbeiderne, og fastsetter nar
kvalitetsgjennomganger og kvalitetsrevisjoner skal foretas. Mindre prosjekter kan med
fordel ogsa ha en kvalitetsplan hvor kvalitetsgjennomganger skjer ved hver milepzl, men her

stilles det ingen formelle krav fra myndighetenes side.

En kvalitetsgjennomgang bestar av at en kompetent person eller gruppe, fortrinnsvis utenfor
prosjektet, evaluerer delresultater og avdekker eventuelle feil og mangler pa et tidlig
tidspunkt. Det vil gke sannsynligheten for at prosjektet vil ferdigstilles i henhold til de krav

byggherren har stilt.

Kvalitetsrevisjon er kun aktuelt i bedrifter som har et formelt kvalitetssikringssystem.
Revisjonen foretas av en ekstern gruppe, og har til hensikt a kartlegge om prosedyrer, rutiner
og retningslinjene som er gitt for arbeiderne er i henhold til instruksen.

Oppfelging av fremdrift

Nar en skal fglge opp fremdriften i et prosjekt kan det vaere hensiktsmessig a forholde seg til
milepzlene. En kan stille seg to spgrsmal: Er milepeelene nadd, og til riktig tid? For a skaffe
seg et bedre bilde av situasjonen benyttes en fremdriftsgraf.
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Figur 5-4: Fremdriftsgraf (Westhagen, 1994)

Fremdriftsgrafen viser graden av ferdigstillelse (y-aksen) i prosjektet med hensyn til
tidsforbruk (x-aksen). Den gverste linjen mellom milepzlene viser en planlagt
fremdriftslinje, mens den under viser hvor langt man faktisk har kommet. For & vise hvordan
man antar at den videre utviklingen kommer til & ga, tegnes det en stiplet fortsettelse pa den
nederste linjen. Avviket, som forutsetter at ingen mot- eller endringstiltak gjeres, sees gverst
i grafen.

Na er det ikke gitt at man ligger etter skjema. Det kan like godt veere slik at man ligger foran,
som vil medfgre et positivt avvik. | tillegg kan milepalene sjelden stilles opp i en rett linje,

men gjares sa i figuren for a simplifisere eksempelet.

| stede for & benytte seg av en fremdriftsgraf kan man bruke Gantt-diagrammet. Her har en
ogsa full oversikt over milepalene, samt hvor langt man har kommet pa de forskjellige
deljobbene. Dette gjares, som nevnti 5.6, ved & merklegge fremdriften i hver del av
prosjektet i Gantt-diagrammet. Man kan tegne inn en frontlinje som representerer den datoen
en gnsker & sjekke fremdriften, og hvilke aktiviteter som ligger foran eller bak skjema
(Rolstadas, 2006).

Kostnadsoppfalging

Det mest hensiktsmessige er i falge Westhagen (1994) a felge opp timeforbruket. Det kan
enkelt gjeres ved at hver arbeider daglig noterer ned antall timer brukt pa prosjektet.
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Timeforbruket er sterkt korrelert med fremdriftsplanen, og jo lengre et prosjekt drar ut i tid,

jo dyrere vil det bli.

Clark og Lorenzoni (Rolstadas, 2006) foreslar en kostnadsoppfalging basert pa et
kvantumsjustert estimat. | byggebransjen er det ofte slik at antall timeverk i prosjektet tar
utgangspunkt i materialbehovet, og kan da fungere som et referanseestimat. La oss anta at vi
har en jobb, hvis referanseestimat er 1000 tonn armeringsjern pa til sammen 100 000
timeverk direkte arbeid. Viser det seg underveis at materialbehovet kun blir 900 tonn, ma

timeestimatet justeres til:
100 000 - 900/1000 = 90 000 timeverk

som er en reduksjon pa 10 000 timer. |1 og med at vi i kontrakten uansett far betalt for de
frigjorte timene kan disse enten frigjeres til annet bruk eller gi et positivt bidrag til
prosjektresultatet.

Prosjektlederen ma i tillegg fortlepende holde gye med, og notere, alle direkte kostnader.
Eventuelle avvik bgr tas opp med prosjektledelsen underveis. Hvis ikke prosjektledelsen
kommer frem til et entydig forslag til korrigerende tiltak, kan det veere lurt  ta problemet
opp pa oppfalgingsmater (Westhagen, 1994).

Rapportering

Andersen et al. (1998) fremhever at rapportering begr skje for alle de nevnte
oppfaelgingskriteriene. Til tross for at rapportering ofte oppfattes som byrakratisk og
ulystbetont, er de ngdvendige for & kunne gjennomfare en tilfredsstillende oppfelging. Sa
fremt prosjektmedarbeiderne far inntrykk av at rapportene deres faktisk brukes i
oppfelgingsarbeidet, vil ulysten ved rapportskriving forsvinne. Rapportene tas med pa

oppfelgingsmatet, og brukes her aktivt i den faglige diskusjonen.

Oppfealgingsmater

De samme som var med pa oppstartsmgtet deltar i hovedsak ogsa pa oppfalgingsmatene -
det vil si, de involverte partene som er involverte i inneveerende periode frem til neste mate.
Malet med oppfalgingsmater er & fa en oversikt over prosjektets status per dags dato. Avvik
som har oppstatt ma tas hand om, og det videre arbeidet ma planlegges. Agendaen for et
oppfelgingsmate kan se slik ut:
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Oppfelgingsmete
Agenda
1. Status
- Resultater/milepaler nddd
- Avvik mht, kvalitet, fremdrift, gkonomi
- Ev. endringer i forutsetninger
2. Avvikshlndtering
- Forslag
= Vurdering
- Valg

3. Plan for videre arbeid  (tl neste mate)
- Mulige problemer
- Forslag til l@sning
4. Arbeldsmdate/samarbeid
- Hvardan fungerer det?
- Hva kan forbedres?
5. Neste oppfalgingsmate
- Tid og sted
- Deltakere

Figur 5-5: Oppfalgingsmgte (Westhagen, 1994)

Det varierer hvor hyppig oppfelgingsmater bar holdes, og avhenger av type prosjekt,
omfang, og tidsperspektiv. Jessen (2005) mener de bgr gjennomfgres hver maned, men er det
behov for hyppigere mater er det ingen ting i veien for & avholde dem hver eller annenhver
uke (Mikkelsen og Riis, 2005).

Fagansatte i Veidekke har veldig gode erfaringer med oppfalgingsmeter. De er i stgrre grad
med & planlegge arbeidsuken, og kommer med kreative og fornuftige lgsninger pa
gjennomfgringen av prosjektet. Resultatet har vert mindre fraveer, feerre feil som ma rettes

opp, 0og generelt raskere arbeid (www.adressa.no).

Statusrapport

I tillegg til oppfalgingsmater blant prosjektdeltakerne, er det ogsa viktig at prosjektledelsen
har jevnlige mater for & holde hverandre oppdaterte pa status i prosjektet. Som grunnlag til
disse matene bar det settes opp en statusrapport. Denne sammenfatter det som har kommet
ut av oppfelgingsmatene, og skal vere kortfattet og handlingsorientert. Westhagen (1994)
foreslar fglgende disposisjon:
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Statusrapport
1. Genereli vurdering

- Hvordan gir det generelt sett?

2. Avvik og tiltak
- Hvilke awvvik (kvalitet, fremdrift, skonomi)

har vi | forhold til aktuelle milepsler?
- Hva er &rsaken?

= Hvilke tiltak foresldr vi?
3. Spesielle utfordringer | fortsattalsan

- Hvordan vil vi mgte disse?
4. Revidert plan for viderefgringen

- Med spesiell vekt pd gkonomiske konsekvenser

Figur 5-6: Statusrapport (Westhagen, 1994)

Avslutningsrapport

Etter endt prosjekt vil det veare en fordel & samle alle tradene i en avslutningsrapport, eller
sluttrapport som Westhagen (1994) kaller det. Denne oppsummeringen vil sa ga inn i
bedriftens fellesarv, noe en kan dra nytte av siden.

5.8 Leering

"Evaluering er prosessen man bruker for & gjennomga et ferdigstilt prosjekt, og identifisere
hva som gikk bra, hva som gikk darlig, for sa a sparre "hvorfor?” (Youngs, 2007).

Jeg har na vert gjennom prosjektoppfelging, og hvordan det bar gjgres. Evaluering og
leering glir litt over i prosjektoppfelging, men jeg velger a skille det ut i en egen del som har
fokus pa leringsaspektet ved oppfalgingen. Youngs (2007) mener grunnen til at man
evaluerer og felger opp et prosjekt er for a leere. Hvordan kan man sikre at lerdommene og

erfaringene en gjer seg underveis tas med videre?

Aktiv evaluering

Det er to mater a tilnzerme seg laering pa i prosjektsammenheng: enten ved aktiv evaluering
underveis, eller som en sluttevaluering (Youngs, 2007).

Aktiv evaluering skjer stort sett ved tilfeldigheter. Nar en eller flere prosjektdeltakere stater

pa problemer underveis i prosjektet, er det viktig at disse viderebringes til prosjektledelsen.
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Ledelsen ma sa foreta en vurdering om det skal gjares noe med det, eller om en skal fortsette
som for. Bestemmes det at noe ma gjares er det viktig at de bergrte prosjektdeltakerne far
beskjed. En mate & gjare det pa er a ta det opp i oppfelgingsmetene underveis. Om det er
hensiktsmessig bruk av tiden a ta det opp i disse mgtene avhenger av problemets omfang, og
ma avgjares av prosjektledelsen.

For hvert problem som tas opp ma det stilles en rekke spgrsmal:
* Hvorfor skjedde det?
* Hva var konsekvensene?
* Var det positivt eller negativt for prosjektet?
* Kunne man ha forutsett det?
* Kan vi korrigere det na?
* Hva har vi leert av hendelsen?
* Er lerdommen verdt a ta med seg inn i neste prosjekt?

Problemet med aktiv evaluering er erfaringsmessig maten det behandles pa av
prosjektlederne. De har som regel fokus pa prosjektet som helhet, og tar seg dermed ikke tid
til a behandle leringstemaet underveis. Da vi mennesker har en tendens til & glemme detaljer
med tiden vil det veere en fordel & ga gjennom disse spagrsmalene nar problemene dukker
opp. Det vil totalt sett medfare en starre grad av leering enn hva tilfellet er hvis man utsetter

alt til sluttevalueringen.

Sluttevaluering og leering

Sluttevalueringen er like fullt den stgrste kilden en prosjektledelse har til leering, og alle
lerdommer som kan trekkes ut fra et prosjekt bar dokumenteres. Noen av disse igjen vil
antagelig veere direkte relevante for andre prosjektdeltakere, som ogsa i fremtiden vil
involveres i nye prosjekter av prosjektledelsen. Lerdommene bgr da viderefares til disse
prosjektdeltakerne, slik at man i fremtiden kan dra nytte av de erfaringer man har gjort seg
(Youngs, 2007).
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Westhagen (1994) stiller tre enkle spgrsmal, hvis svar ledelsen bar arkivere i bedriftens

fellesarv, og ta med seg videre:
1. Hva gjorde vi bra?
2. Hva skulle vi ha gjort annerledes?
3. Hvordan gjar vi det neste gang?

Far a kunne svare pa disse spgrsmalene ma man spgrre hva som var arsaken til at det gikk
bra eller darlig (Mikkelsen og Riis, 2005). Finner man arsakene legger man ogsa grunnlaget
for fremtidig leering.

En sluttevaluering kan bli vanskelig & gjennomfare i praksis, da de fleste prosjektdeltakerne
allerede er i gang med nye oppdrag og nye prosjekter. Motivasjonen til & gjennomga hva
som gikk galt i forrige prosjekt er tilnaermet lik null, og man vil bare se fremover (Youngs,
2007). Dessverre er det slik at det er i de prosjektene hvor en ikke har lykkes helt at vi kan
lere mest (Rolstadas, 2006). Lerdommene man drar med seg fra et prosjekt bar derfor
arkiveres og lagres for fremtidig bruk. Ved a implementere og integrere erfaringene kan
resultatet bli at bedriften hgyner kompetansen, effektiviserer prosjektgjennomfaringen,

bedrer konkurranseevnen, og til slutt hever resultatet pa bunnlinjen.
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6. Presentasjon av Roy A. Stram AS

| dette kapittelet presenterer jeg Roy A. Stram AS. For a gi et bilde av utviklingen frem til
dagens situasjon, starter jeg med a fortelle bedriftens historie i korte trekk. Deretter beskrives
foretaket og organisasjonskartet, far RAS’ visjon og gkonomi avrunder kapittelet.

6.1 Historie

Roy A. Stram AS, Murmester og Entreprengr ble stiftet 20.februar 1991, av Roy-Arne og
Brit Strem. De farste par arene var de kun 4 ansatte. Deres kjerneomrade var mur arbeider,
med fokus pa mur, puss og flis. | tillegg utfgrte de riving av nevnte omrader, betongsaging
og kjerneboring, samt noe betongrehabilitering. Med et allerede godt rykte for kvalitet, ble
det etter hvert behov for & ekspandere.

I 1995 flyttet Stram og hans na rundt 25 ansatte til nye, sterre leielokaler. Behovet for
dyktige medarbeidere gjorde at Rune Larsen og Egil Jenssen ble innlemmet pa eiersiden,
med en eierandel pa 33% hver. Larsen har en allsidig erfaring, og er spesielt dyktig pa
betong, mur, puss, flis, og montering av betongelementer. Jenssen, utdannet
sivilingenigr, er blant annet prosjektleder pa totalentrepriser. Totalentreprise ble tatt inn i
produkt- og tjenesteportefgljen i ar 2000, og er utgjer en stadig starre del av forretningen.

RAS fortsatte og vokse, og i 2005 kunne de endelig flytte inn i tilneermet egne lokaler i
Dreyfushammarn pa Renvikleira, like ved Bodg sentrum. | dag bestar organisasjonen av 62
ansatte, hvorav 13 i administrasjonen. Konkurransen om kunnskapsrike medarbeidere og
ansatte er fremdeles utfordrende. Derfor fikk André Knutssgn, sivilingenigr med mange ars
fartstid hos RAS, i 2007 kjgpe opp 10% av aksjene. Strgm, Larsen, og Jenssen sitter igjen
med 30% hver.

Kjerneomradene for RAS er mur, puss og flisarbeider, betong, og rivingsarbeider. I tillegg
er det gnskelig a ta del i flere og flere stgrre prosjekter i Bodg og omegn, da primzart som

totalentreprengr.
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6.2 Organisasjonen

Strgm, som nylig har gatt av med pensjon, sitter fremdeles som styreleder. Med seg i styret
har han de andre medeierne Larsen (styremedlem), Jenssen (styremedlem) og Knutssgn
(administrerende direktar). Organisasjonsplanen til Roy A. Strem AS ser slik ut:

STYRE
Styreleder Roy A. Strgm

DAGLIG LEDER
André Knutssgn

SYSTEMANSVARLIG | | |OPPLARINGSANSVARLIG
Ronny Strand Evy Larsen
KONTORFUNKSJON.
Liv Pedersen

LAGER/VERKSTED BETONGAVD MUR/PUSSARBEID SERVICE AVDELING
Torfinn Holten Rune Larsen Ronny Strand Per Olsen
\ BYGGEPLASSER \ \ BYGGEPLASSER \ \ OPPDRAG \

Figur 6-1: Organisasjonsplanen (Internt dokument, Roy A. Stram AS 2008)

Stillingen som daglig leder har de senere ar gatt pa rundgang mellom Stregm, Larsen, og
Jenssen. Na har altsd André Knutssgn overtatt. Han har vaert ansatt siden 01.09.2002, er
utdannet sivilingenigr fra hgyskolen i Narvik, og har i mange ar jobbet med blant annet

kvalitetssikring opp mot de gvrige prosjektene til RAS.

Lageret drives av Torfinn Holten. De nye lokalene bidrar til gkt lagerkapasitet, som igjen
medfarer oversiktlighet, og mulighet til & lagre material som for eksempel blir til overs etter
endte prosjekter. RAS har innfert et lagerstyringssystem, NUPA (NESO Utstyr og
Personaladministrasjon). NUPA gjar det lettere & holde kontroll pa det utstyr og de maskiner
som benyttes. | tillegg fungerer det som internprisingssystem for maskiner og utstyr til de
ulike prosjektene, og kan saledes indirekte regnes som et styringsverktay.

Betongavdelingen har store faglige, og tekniske, ressurser. Dette gir dem kapasitet til a ta pa
seg og handtere store som sma utfordringer i byggeprosjekter. Betongrehabilitering,
fundamenter, elementmontasje, vegger og dekker er noen av omradene de tar for seg. |
tillegg utfarer de betongsaging og kjerneboring i betong, tegl og leca.
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Muravdelingen bestar av fagpersoner med bred erfaring innenfor sine respektive
arbeidsomrader (www.royastrom.no). Den tar pa seg oppgaver som dekker alt fra
vatromsarbeider, pussarbeider og muring av peiser, til deres spisskompetanse innen

teglmuring og svemmebasseng.

Serviceavdelingen utfgrer alt av sma og store oppdrag. Primert tar de hand om jobber i
stgrrelsesordenen under kr 50,000, men det er ingen ting i veien med a ta pa seg starre
prosjekter. Om arbeidet er bestilt av en bedrift eller privatperson spiller heller ingen rolle.
Riving av betongmateriale er ofte en krevende jobb. Til dette har RAS gatt til anskaffelse av
en robot som letter arbeidet, og sparer human kapital i starre grad enn hva tilfellet ville ha
veert uten roboten. De fokuserer ogsa pa miljgvennlighet i forhold til riving av blant annet
betong, og kildesortering i forhold til riving og rydding etter endte prosjekter.

Arbeidsoppgavene til de forskjellige avdelingene glir gjerne over i hverandre. Hvem som
gjer hva kommer an pa hvilke prosjekter som er i sving, og hvilke folk som til en hver tid er

tilgjengelige.

6.3 Visjon

Roy A. Strgm har en malsetning om a levere arbeider med kvalitet i alle ledd — service pa
alle plan — slik at hver kunde far det akkurat slik som de vil ha det (www.royastrom.no).
Dette stiller krav til kompetanse hos hver enkelt medarbeider, og RAS satser sterkt pa egen
rekruttering og kontinuerlig utvikling (Roy A. Strem AS, 2007).

6.4 @konomi

Fra 2002 til 2006 hadde RAS omtrent en dobling i omsetningen. Denne doblingen ble til
gjengjeld ikke synlig pa bunnlinjen — arsresultatet etter skatt var tilneermet konstant. Noe av
grunnen ligger i at eierne i 2004 tok ut et betydelig utbytte, og bruke deler av dette til &
opprettet ERA Eiendom Bodg AS i 2005. ERA eier Dreyfushammarn 14, hvis leietakere er
RAS, Malermester Jan Haugen AS, og Telenor.

En annen grunn til at resultatet har stagnert de siste arene, er at volumet pa innkjapt og
egenprodusert arbeid pa totalprosjekter, hvor RAS er totalentreprengr, har gatt betraktelig
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ned. Samtidig kom det i 2006 en reklamasjon pa utfgrt arbeid. Reklamasjonen ble tatt over

driftsresultatet, og hadde dermed en direkte innvirkning pa bunnlinjen.

Eierne skulle gjerne ha sett at marginene pa prosjekter var stgrre, men ser positivt pa

fremtiden og er tilfredse med den gkonomiske situasjonen.



47

7. Budsjetteori anvendt pa Roy A. Strgm AS

Nar jeg na anvender den presenterte teorien pa Roy A. Strgm AS tar jeg utgangspunkt i de
samtaler jeg har hatt med Knutssgn og Larsen i lgpet av det siste aret. Samtalene danner
grunnlaget for mitt innblikk i RAS, og hvilken mate jeg oppfatter at ting gjeres pa i dag.

I likhet med neer sagt alle mellomstore bedrifter i Norge setter ogsa Roy A. Stram AS sine
budsjetter arlig. Dette har veert gjort sa lenge man kan huske, og er blitt en del av deres

styringssystem.

7.1 Hvilken type budsjettstyring?

Budsjettet settes i lgpet av hgsten, og tar en til to maneder. RAS setter da opp et overordnet
budsjett og et salgsbudsjett for aret som kommer, samt en oversikt over fremtidig
investeringer. Budsjettene utarbeides i stor grad av Jenssen, med innspill fra Larsen og
Strgam. Med tanke pa at dette er ledelsen, skulle teori tilsi programstyring. Pa en annen side
ligger de helt i grenseland mellom programstyring og direkte styring. Ledelsen detaljstyrer
prosjekter av en noenlunde starrelse. Skulle det bli behov for endringer, gjares disse nermest
pa stedet. Slik blir den praktiske utgvelsen mer som direkte styring enn programstyring.
Ngyaktig hvor lang tid som gar med til selve budsjettarbeidet vil de fa svar pa i lgpet av dette
aret, da administrasjonen na har begynt a fare timer i likhet med resten av arbeidstakerne ute
i felt.

Balansert malstyring kan vere et alternativ & innfare hos RAS. Da vil det i sa fall veere
hensiktsmessig a la de forskjellige organisasjonsdelene (Figur 6-1) utarbeide et budsjett for
sine respektive avdelinger. En kan spgrre seg om det egentlig har noe for seg at alle disse
setter sine egne budsjetter for a na bedriftens overordnede resultatmal, kontra det & inkludere

disse avdelingene pa budsjettmgatene.

7.2 Budsjettoppfalging

Ved & sette budsjetter letter man i utgangspunktet kommunikasjonen internt. Det fordrer da
at budsjettet faktisk blir benyttet. Dette er bare i liten grad tilfellet i RAS. Satt pa spissen kan
man si at budsjettet kun blir tatt frem hvis ting begynner a ga darlig, og en aner en negativ
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utvikling. Skulle ledelsen ha sparsmal underveis knyttet til budsjettposter dras det ogsa frem.
Ved arets slutt sammenstilles resultatet med budsjettet, og avviket registreres. Dette er den
eneste formen for aktiv budsjettoppfelging hos RAS. Avviket har, i falge André Knuttsen,
over tid stort sett lagt pa 2-3%. Dette kan ha to forklaringer. Den farste er at antagelsen og
prediksjonen av arets forventede inntjening slar tilnermet helt til. Ingen ting er bedre enn at
man klarer a forutse endringer i markedet fra ar til ar. Den andre forklaringen kan vere at
budsjettet legger begrensninger pa antall anbud man sender inn, og antall jobber man tar, da
man er forngyde med & komme i mal med budsjettet. Er det siste tilfellet betyr det at man gar
glipp av potensiell inntjening og avkastning til eierne.

7.3 Ansattes motivasjon ved budsjettering

Som nevnt er det i dag bare noen fa som er med pa utarbeidelsen av budsjettene. Ved a
unnlate & ta med andre deler av organisasjonen pa budsjettplanleggingen, gar de glipp av
mulig indre motivasjon hos medarbeidere. Medarbeiderne blir ikke bevisstgjort hvor viktig
deres del av arbeidet faktisk er gjennom budsjettarbeidet, noe som kan medfagre at

motivasjonen synker.

Per i dag har ikke RAS noen form for bonussystem. De unngar saledes problemet med ytre
motivasjon i jobbsammenheng, og at arbeiderne far feile incentiver til & gjgre jobben de er
satt til & gjere. Den eneste formen for ekstra utbetalinger er gjennom et arlig avsatt utbytte.

7.4 Budsjettperioden

Budsjettperioden RAS bruker strekker seg over ett kalenderar i gangen. Til tross for at de til
en stadighet har prosjekter som gar over flere ar, er det ikke noe problem tilknyttet det &
bruke kalenderaret som utgangspunkt for budsjettet. Like fullt oppstar et
palitelighetssparsmal hos RAS i forhold til budsjettet, nar man narmer seg slutten av tredje,
og hele fjerde kvartal. Nar budsjettet likevel ikke brukes til oppfalging spiller det for sa vidt
liten rolle om informasjonen mot slutten av aret er palitelig eller ei. Til tross for dette gir
budsjettet, i falge Knutssan, en falelse av trygghet og kostnadskontroll.
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7.5 Strategisk fokus

| utgangspunktet skal budsjettet ha et strategisk fokus. Det har det i og for seg hos RAS. Det
er i alle fall tanken. Problemet er bare det at, igjen, budsjettet blir ikke fglgt opp, og da
hjelper det lite at strategien skal reflekteres i budsjettet. Nar det i tillegg ikke kommuniseres

ut til resten av organisasjonen, utnyttes ikke muligheten som denne siden av budsjettet gir.

7.6 Pinnsvindiagrammet

Det starste problemet med budsjetteringen er ofte at trendbrudd ikke oppfattes tidlig nok. Og
selv om de skulle gjere det, tvilholder ledelsen i stor grad pa den positive trenden som
forventes (Wallander, 1995). Dette har RAS fatt erfare de siste arene. Siden ar 2000 har
omsetningen tredoblet seg. | fglge arsberetningene for 2005 og 2006 forventet RAS en
forbedring i resultatet bade fra 2004 til 2005, og 2005 til 2006. Begge arene ble resultatet
darligere enn budsjettert, til tross for en omsetningsgkning pa nesten 20% fra 2004 til 2005.
Omsetningen i 2006 var pa niva med ar 2004 — betydelig lavere enn forventet.

Her ser vi klare tegn pa at ledelsen forventer en kontinuerlig vekst, og ikke klarer a fange
opp endringene i markedet. Arsakene til avvikene var riktignok i 2005 primaert pa grunn av
kostnadsoverskridelse i forbindelse med to prosjekter hvor de var totalentreprengr, mens det
i 2006 var pa grunn av en lavere underentreprisedel, samt gkte garantikostnader
(Arsberetninger RAS 2005 og 2006). Utviklingen i omsetning og arsresultat kan sees i
grafene under (tall i tusen):

AT Sum driftsinniekier
100 000 -
90 000 4
&0 000 4
70000 4
60 000 4
50000 4
40 000 4 _
30000 437343
20000 4
10 000

T T T T T T T T
1496 1998 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2008

Figur 7-1: Omsetningsutvikling Roy A. Strgm AS, 1998-2006 (www.forvalt.no)
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AT Arsrasultat

1998 1889 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Ar

Figur 7-2: Arsresultatutvikling Roy A. Strgm AS, 1998-2006 (www.forvalt.no)

Man kan dra paralleller til pinnsvindiagrammet (Figur 2-1), hvor en ser at de nevnte lederne
ikke vil endre prognosene sine nevneverdig, men kun ser en positiv utvikling i markedet og

selskapet. Det selv etter at trendbruddet er et faktum.

Forslag til endring

Til tross for en risikoavers ledelse som faglger forsiktighetsprinsippet, mener jeg at budsjettet
ikke gir Roy A. Stram AS tilfredsstillende styringsinformasjon. Skulle de likevel ta i bruk
budsjettet mer aktivt og falge det opp, ma det suppleres med flere styringsverktgy for at det
skal ha en stgrst mulig effekt. Malstyring vil vaere et slikt tilleggsverktegy. Det neste
kapittelet ser pa om rullerende prognoser kan innfgres hos RAS som et alternativ til den

tradisjonelle budsjetteringen.
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8. Anvendelse av rullerende prognoser

| dette kapittelet anvendes teori om rullerende prognoser pa Roy A. Stream AS. Hvordan de
ber tilpasse seg prognosestyring, hvilke variabler som bgr vare en del av basisen, og hvilke
avdelinger som bgr veere med, samt utarbeidelse av prognosene tas opp. Til slutt diskuteres

noen fordeler og ulemper en slik innfgring vil medfare.

8.1 Utforming av prognosene

Som nevnt har RAS i dag et budsjettverktay med en tidshorisont lik kalenderaret. Ved en
innfgring av rullerende prognoser vil det veere hensiktsmessig at de bruker kvartalsvise
prognoser for fire kvartaler frem i tid. De prognosene som legges frem i oktober inneholder
fem kvartal for at styret skal kunne fa et innblikk i hele neste kalenderar. Manedlige
prognoser blir lite gunstig for RAS, da dette vil medfagre ungdvendig mye administrativt
arbeid, uten at man far seerlig igjen for det.

| forhold til prosjektoppfalging er kvartalsvis rapportering ogsa a foretrekke. RAS har som
malsetting & utfagre det de kaller interim pa stgrre prosjekter fire ganger i aret. Interim vil si at
en setter en statusstrek for det gjeldende prosjektet, og ser deretter pa inntekter og kostnader
i henhold til fullferingsgrad. Palgpte ekstrakostnader og —inntekter beregnes, og til slutt
finnes dekningsgraden per interimdato. Denne avstemmingen kan sa innga som et grunnlag

for en av variablene i prognosene. Variablene gjennomgas om litt.

Sett i lys av organisasjonsplanen (Figur 6-1) kan RAS deles inn i fem hovedgrupper:
Lager/Verksted, Betong, Mur/Pussarbeid, Service avdelingen, og administrasjon. Alle disse
fem ber veere med & utforme prognosene. Per i dag er det stort sett kun Jenssen som bruker
tid pa budsjettprosessen — en prosess som gjgres i lgpet av en til to maneder. Ved rullerende
prognoser vil denne tiden bli fordelt pa de fem avdelingene. Sa fremt den som sammenstiller
prognosene til slutt stoler pa at de under har gjort en god jobb, vil det med stor sannsynlighet
redusere den totale tidsbruken pa prognosene i forhold til dagens budsjettprosess. Hvilke
prognoser avdelingene bidrar med varierer noe, da de ber utformes hensiktsmessig i forhold
til bedriftens helhetsbehov.
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8.2 Variabler

En mate a tilnerme seg variabler pa, er a ta utgangspunkt i RAS sine 18 budsjettposter.
Hvilke prognoser som er gnskelig a predikere vil avhenge av hvilken avdeling vi snakker
om. Service-, mur/puss-, og betongavdelingene bgr ha egne resultatprognoser for sin
respektive enhet. Disse brytes ned i inntekter og kostnader, uten a veere for detaljorienterte.
Lager/Verksted samt administrasjonen har ogsa resultatprognoser, men her tas det hgyde for
at inntektene for Lager/Verksted er lik kostnadene de andre avdelingene har til internleie av
utstyr, mens administrasjonens inntekter baseres pa eventuelle eksterne salg eller

konsulentoppdrag.

Alle avdelingene bar vere involverte i investeringsspegrsmal. Da internprising blir brukt i
RAS kan alle investeringsbehov som service-, mur/puss-, og betongavdelingen matte ha i
forhold til utstyr tas gjennom Lager/Verksted. Annet forbruksmateriell som sement og
lignende inkluderes i egne investeringsbehov. Dette gjgr at man vil fa utstyrsinvesteringer i
den rette kanalen fra forste stund. Da lageret ligger veldig lett tilgjengelig for alle sammen,
kan slike gnsker ytres rett til lageransvarlig, som igjen noterer dette. Er det mot formodning
slik at absolutt alt gar via Lager/Verksted kan de andre bare stryke investeringsposten. |
tillegg til gnskene fra de tre nevnte avdelingene vil investeringene for Lager/Verksted
innebaere utskiftning av utstyr, noe som igjen kan sees i sammenheng med avskrevet utstyr.
Om avskrivningssatsene er korrekte kan fanges opp av prognosene, for sa a justeres
underveis. Stgrre investeringer, som firmabiler, brakkerigger og lignende tas i
administrasjonsenheten, i likhet med kopimaskiner og annet relevant forbruksmateriell.

En kortfattet beskrivelse av markedssituasjonen bgr ogsa veere med. Forventninger om
prisutvikling og volumer, samt konkurrentenes reaksjoner til markedet bgr her inkluderes.
Denne variabelen kan vare vanskelig og lite hensiktsmessig for Lager/Verksted. Det som
dog kan inkluderes er endring i ekstern leiepris av utstyr. Hos RAS settes internprisen pa
bakgrunn av ekstern leiepris av tilsvarende utstyr. En forventet prisgkning pa kjep av

eksterne materialer og tjenester kan ogsa tas med i alle avdelingene.

Nar det gjelder lgnnsutvikling holder det at administrasjonsavdelingen tar seg av denne
variabelen. Det er tross alt her avgjgrelsene om lgnn tas, og det er overhodet ingen grunn til

at de andre avdelingene skal inkludere dette i sine prognoser.
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Det som derimot ma tas med hos alle er personalbehovet for de neste periodene. Denne
variabelen er viktig, da den pavirker bade lgnnskostnader og inntektene for tiden fremover.
Den kan kombineres med antall forventede timeverk, som allerede er brutt ned under

kostnadsoversikten.

RAS har prosjekter som strekker seg over flere kvartal - de stgrste over ni til 18 maneder.
Ved a kjgre interim pa disse prosjektene hvert kvartal vil det bli et viktig bidrag til sa

korrekte prognoser som mulig.

8.3 Praktisk tilnaerming

| dag opererer RAS med en passordbelagt budsjettfil som er tilgjengelig i intranettet. De
rullerende prognosene kan ogsa legges inn som en egen fil under dagens system, og rent
teknisk utferes som i dag. Dermed kan de ansvarlige ga inn og sette prognosene nar de faler
for det, sa lenge det gjeres for fristen. | Mandator (Perlis, 2000) viser filen forrige periode,
samt de neste periodene som skal fylles inn. Etter hvert som tiden gar forskyves periodene
automatisk. Like fullt vil det vaere lettere og mer hensiktsmessig a ta i bruk programvare
tilpasset rullerende prognoser. Cognos (www.cognos.com/no) er sterke pa dette feltet, men
ogsa Microsoft vil tilpasse denne type programvare for sine kunder ved hjelp av Dynamics
NAYV (tidligere Navision).

| falge organisasjonsplanen (Figur 6-1) er i dag Torfinn Holten ansvarlig for Lager/Verksted,
Rune Larsen for Betongavdelingen, Ronny Strand for Mur/Pussavdelingen, og Per Olsen har
ansvaret for Serviceavdelingen. Disse bgr utarbeide prognosene for sine respektive
avdelinger, for sa a sende de til kontroll ett ledd opp i organisasjonen (Figur 3-2). |
begynnelsen vil det nok ga med noe tid pa utarbeidelsen, men jo mer erfaring og rutine de
far, jo kortere tid vil det ta. Til na er det stort sett Jenssen som har veert ansvarlig for & sette
budsjettet. Derfor synes det naturlig at han tar hand om prognosene for administrasjonen.

Alternativet er at daglig leder utfgrer denne jobben.

Sammenstillingen av prognosene derimot, er det absolutt pa sin plass at Jenssen tar seg av.
Med hans rutine og erfaring fra budsjettarbeid, er nok han den som er best egnet til a
gjennomfgre sammenstillingen. Sammenstillingen gar ut pa at vedkommende ser over og

kontrollerer prognosene til de forskjellige avdelingene, og kommenterer eventuelle unormalt
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store avvik. Disse avvikene tas sa opp med de som utferte prognosene for a fa klarhet i

avviket.

Etter at sammenstillingen er gjort, ber det sendes ut en rapport, eventuelt en kopi av
prognosene til de involverte partene. Rapporten inneholder prognosene og resultatet for
forrige periode, avviket, samt de sammenstilte prognosene for de neste periodene. Malet er
alltid at resultatet skal veere sa nare prognosene som overhodet mulig. Ved at de ansvarlige
far tilbakemelding pa hvordan nettopp deres prognoser var i forhold til det endelige utfallet
kan igjen medfgre at den indre motivasjonen gker. Motivasjonsteori sier at tilhgrighet til
utforming av budsjett og prognoser er med pa a gke motivasjonen til arbeidet. Til tross for at
flere av de foreslatte prognosesetterne har eierinteresser i bedriften, og tre ikke har det, vil
nok den totale motivasjonen — i seerdeleshet til de uten eierinteresse —gke.

Nar det gjelder investeringene som gar gjennom Lager/Verksted kan det vere at ledelsen i
begynnelsen vil merke en pagang om et gnske om mye nytt utstyr. Det til tross for at de per i
dag er godt stilt. Slike gnsker kommer gjerne nar det virker som at det ikke er en gvre
kostnadsramme, eller begrensning pa investeringer. En ma like vel sparre om investeringen
er absolutt ngdvendig, eller om det en har per i dag er godt nok. Dagens lageransvarlige har
sapass god oversikt og integritet at det ikke vil bli et stort problem.

Ledelsen ma forgvrig veere villige til & kunne se bort fra kostnadsrammer. De stgrre
investeringene som blir gjennomfart, som for eksempel brakkeriggen i 2007, gjgres pa grunn
av potensialet for gkt inntjening. En kostnadsramme vil begrense mulighetene til & gjere
mange av disse investeringene, til tross for at de gir en positiv avkastning.
Investeringsbudsjettet som de har i dag vil dermed bli overfledig, da investeringene allerede
ligger i prognosene. Ledelsen far ogsa et helhetlig bilde av den forventede kontantstrammen,

som igjen gir en oversikt over hvor mye som det er mulig a bruke i perioden.

Ved utarbeidelse skal prognosene for det neermeste kvartalet vaere helt korrekte. Av den
grunn gar ca 50 prosent av tiden pa prognosesettingen med til fgrste periode. Deretter
reduseres tiden pa periode to noe, da denne er litt mer usikker. Minst tid bruker man pa
prognosene i tre til fem perioder frem i tid. Til tross for mindre tid til de langsiktige
prognosene er det viktig at det ikke slurves med disse, da de er med pa a fange opp
trendbrudd. Disse oppfattede trendbruddene gjer at ledelsen raskt kan tilpasse seg

endringene, og veere bedre forberedt til bedre eller darligere tider.
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8.4 Fordeler og ulemper ved prognosestyring

I de forrige avsnittene er det gatt gjennom hvordan rullerende prognoser vil fungere hos
RAS. Kort summert er fordelene at tiden brukt pa prognosene pa sikt vil vaere mindre enn
ved dagens budsjettarbeid, avdelingene ser selv hvor mye ressurser de trenger for a fungere
optimalt, neerheten til markedet gjor at avdelingene raskt kan se endringer, og tendenser som
igjen gjor ledelsen oppmerksom pa trendbrudd de kan justere seg etter. Investeringene vil
veere gnsket med tanke pa behov, og motivasjonen til de involverte partene vil gke som falge

av involvering i prognoseprosessen.

Det er ogsa noen ulemper forbundet ved & innfere prognosestyring. En av de er at
kostnadskontrollen svekkes. Riktig nok skjeler RAS kun til budsjettet i vanskelige tider. De
har ingen kontinuerlig budsjettoppfalging. Dermed vil kostnadskontrollen hos RAS i liten
grad svekkes ved en overgang til rullerende prognoser.

Innfgring av rullerende prognoser medfarer at en ma kvitte seg med budsjettet. For mange er
dette svaert vanskelig, da budsjettet har lagt i grunn i alle de ar. Som om at det ikke kan vaere
vanskelig nok, vil det ogsa ta tid far utformingen av prognosene gar smertefritt. Mandator
(Perlis, 2000) hadde riktignok ingen problemer med innfgringen, og RAS vil nok heller ikke
fa problemer med det — safremt det settes av tid til at de involverte far leere seg a utarbeide

dem.

Teori om rullerende prognoser sier at man er avhengig av sterke og motiverte ledere for a
kunne gjennomfare rullerende prognoser. De forskjellige avdelingsansvarlige i RAS har sa
mange ar bak seg i bransjen, at det skulle veere mer enn godt nok for & ta pa seg en slik jobb.
P& en annen side kan det stilles sparsmalstegn om alle de involverte har gode nok
kunnskaper om det de skal predikere.

Forslag til endring

Hvis RAS velger a innfare rullerende prognoser er jeg sikker pa at kvartalsvise prognoser er
det gunstigste. Disse bar bli utarbeidet av de fem forskjellige hovedgruppene
Lager/Verksted, Betong, Mur/Pussarbeid, Serviceavdelingen, og administrasjonsavdelingen.
Variablene bgr basere seg pa de en del av budsjettpostene, og jeg vil like a se at de i alle fall
inneholder en nedbrytning av inntekter og kostnader, en investeringsoversikt, noe om

markedssituasjonen, og personalbehovet i den kommende prognoseperioden. Utfarelsen
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gjores lettest ved & benytte seg av programvare, og jeg vil anta at det enkleste for RAS er &

bruke Microsoft som leverandgr.
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9. Prestasjonsmaling i Roy A. Stram AS

Etter flere samtaler og mgter med André Knutssgn viser det seg at RAS ikke har noe uttalt
resultatmal. Den eneste formen for prestasjonsmal er beregningen av dekningsgrad pa
prosjektene. | tillegg jobber de mot a ha null gjeld, for ikke & veere bundet av store kostnader
i darlige tider. Hos dem handler det rett og slett om a gjgre det sa godt som mulig, samt a
sarge for trygge, sikre arbeidsplasser til deres arbeidstakere. En av eierne, Roy Strgm, uttaler
at avkastningen de siste arene har veert grei, men ikke sa god som gnsket. Dette understrekes

i allerede nevnte arsrapporter for 2005 og 2006.

For at RAS skal ha noe a strekke seg etter vil det veere en fordel a benytte prestasjonsmal i
styringen deres. Det vil gjgre at de hele tiden har noe konkret & strekke seg etter, samtidig
som de vil kunne se hvilke omrader de blir bedre pa, og hva som helt klart kan forbedres, og

muligens hvordan de gjer det i forhold til andre aktgrer i bransjen.

Teorien deler prestasjonsmalene inn i tre deler: KRler, Pler, og KPler. Under falger en
oversikt over noen alternative prestasjonsmal- og indikatorer RAS kan ta i bruk. Merk at
denne oversikten ikke er utfyllende, men ment som en start for a fa i gang prestasjonsmal
som en del av bedriftens styringssystem. Malene ma etter hvert tilpasses av RAS, for a fa en

best mulig utnyttelse av styringsverktgyet.

9.1 Key Result Indicators

Et av de tiltakene som RAS har gjort er & gjennomfgre en grundig miljgundersgkelse av
arbeidsforholdene. Denne ble utfgrt som et spgrreskjema hos bedriftshelsetjenesten, hvor 50
av 58 innkalte ansatte mgtte opp og svarte pa undersgkelsen. En oppfelging av denne type
undersgkeleser arlig eller annen hvert ar, vil gi RAS en pekepinn pa hvordan
arbeidsforholdene oppleves, hvor skoen trykker, og danner et grunnlag for a bedre trivselen
pa johb.

En annen faktor som kan males er kundetilfredsheten. Da de pa en del prosjekter er
hovedentreprengr eller totalentreprengr, er det de som fort far telefonen nar feil eller
liknende oppdages i ettertid av et prosjekt. Disse feilene gar som regel pa arbeid utfert av
underentreprengrer, og generelt viser det seg at RAS far svaert fa klager pa den jobben de
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selv utfgrer. Ved a ta inn antall klager som et prestasjonsmal vil dette bli tillagt fokus, og de

kan registrere endringer i antall klager. Malet bar veere a redusere dette tallet til null.

De starste materielle verdiene til RAS ligger i bilparken og i utstyr. Jo lengre utstyret varer
for man ma erstatte det, jo mer vil RAS sitte igjen med pa bunnlinjen. Levetiden pa utstyret
kan registreres ved hjelp av NUPA, og reflekteres i avskrivningstiden. Da det er snakk om
veldig mange sma enheter, kan detaljerte beskrivelser om levetiden pa hver og en av dem
fort bli overveldende. I stede for at lagersjefen, som har full kontroll over NUPA, rapporterer
hver minste detalj, kan han informere ledelsen om de viktigste avvikene — positive som
negative. | tillegg vil det vaere gunstig om ledelsen far en oversikt over levetiden pa
lagervirksomheten som helhet. En slik tilneerming gjgres mest mulig oversiktelig om utstyret
deles inn i grupper, og lagersjefen deretter rapporterer for hver gruppe. Slike grupper kan for
eksempel vaere "Sma handholdte maskiner” (som vinkelkutter, borremaskin, meiselmaskin

m.m.), "Kjernebor”, "Diamantskiver”, og sa videre.

RAS kan ogsa ta i bruk nettoresultat fgr skatt. Nettoresultatet som var estimert for denne
perioden sammenlignes med forrige periode. Eventuelle avvik registreres, og tiltak ma

vurderes.

I tillegg til de nevnte KRIene, kan de fortsette & bruke en KRI de allerede har, nemlig
dekningsgrad pa prosjekter. Dekningsgraden pa prosjekter av en viss starrelse, hvis starrelse
RAS selv ma definere, registreres og noteres. Avvik fra det gnskede malet ma forklares, og
tiltak iverksettes for a forbedre dette. Et alternativ kan vere a dele prosjektene inn i fem
intervaller, eksempelvis: kr 50 000 — 100 000, 100 000 — 400 000, 400 000 — 1 000 000,
1 000 000 — 5 000 0000, og over 5 000 000. Om oppdrag under kr 50 000, som er der
profitten er starst, ogsa skal vaere med kan vurderes. Ved a samle de forskjellige gruppene i
intervaller vil en forhapentligvis fa en oversikt over hvilke type prosjekter, i forhold til
starrelse, som stabilt genererer den dekningsgraden ledelsen er tilfredsstilt med.

KRlene rapporteres enten manedlig eller kvartalsvis. Det avhenger av hva ledelsen finner
hensiktsmessig, men for flesteparten av de nevnte KRIene holder det med a rapportere hvert
kvartal.
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9.2 Performance Indicators

Til tross for at en reduksjon av sykefraveeret ikke er et uttalt prestasjonsmal er dette noe RAS
har begynt a ta tak i. Per dags dato ligger sykefraveeret, bade korttidsfraveeret og det totalt
sykefraveeret, pa et uakseptabelt hgyt niva. Ikke bare gar RAS glipp av potensiell inntjening,
kostnadene til sykepenger er i 2008 er beregnet til rundt 800 000 kr. Det er mange ting man
kan gjare for a stimulere til redusert sykefraveer. En mate a tilnzerme seg problemet pa er 4 la
de ansatte ta del i kostnadsbesparelsen en reduksjon i sykefravaret gir. Hvis de ansatte klarer
a fa ned sykefraveret, kan ledelsen si at reduksjonen i sykepenger fra 2008 til 2009 fordeles
likt pa alle ansatte. Om bedriften betaler hele belgpet rett ut i sykepenger, eller om de
belgnner sine ansatte med et lavt fraveer, spiller for den ansatte ingen rolle. RAS far derimot
flere ansatte som bidrar til produksjon, og dermed en gkt omsetning.

A vare bevisst pA HMS er ogsé noe som bidrar til et lavt sykefravaer. Ved & sette HMS pa
kartet gker man engasjementet rundt dette temaet, og en blir mer bevisstgjort pa sine
handlinger. Null skader pa ansatte kan veaere en mate a tilnerme seg dette punktet pa. |
prosjektdelen blir det tatt opp hva RAS gjer i forhold til dette punktet i dag.

For at Roy A. Stram AS skal forbli den markedslederen de er i dag innen murerfaget, kan det
veere en idé a ha et mal om a veere ledene i regionen pa utdanning av murere. | dag er det
stort sett kun RAS som tar inn murerlarlinger. Like fullt vil en bevisstgjering pa dette
punktet bidra til & fokusere pa at de beste kandidatene blir tatt hand om.

I kombinasjon med & vare ledende pa utdanning av murere, vil det veere viktig a beholde
dem innen bedriften etter endt utdanning. Det gjelder forgvrig ogsa alle ansatte! Ideelt sett
bar gjennomtrekken i et entreprengrfirma vaere sa lav som mulig. Dette er ogsa tilfellet for
RAS. Ved & ha "gjennomtrekk av ansatte” som et prestasjonsmal vil det hele tiden ligge i
bakhodet pa ledelsen, og endringer i gjennomtrekksmgnsteret vil bli notert og falgt opp.
RAS ma da definere hva de mener er en realistisk og akseptabel gjennomtrekk. Noen av
arsakene til gjennomtrekk kan trekkes ut av miljgundersgkelsen, mens andre faktorer kan
veere markedsrelaterte eller ligge utenfor bedriftens kontroll.

Kompetanseheving i bedriften er aldri a forakte. De ansatte kan for eksempel tilbys diverse
tilleggskurs. Slik etterutdanning bidrar ofte til gkt kompetanse, som igjen kan lede til hgyere

effektivitet. | tillegg kan det gjere at den ansatte far litt andre arbeidsoppgaver. En slik
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endring i arbeidsforholdene gker som oftest bade effektiviteten og ikke minst motivasjonen
hos den ansatte.

RAS har uttalt at de er bevisste pa kildesortering, selektiv riving, og miljgsanering. De
tilfredsstiller alle krav som avfallsforskriften av 1/1-2008 krever, samt at de farer
miljgregnskap. Pa byggeplasser, hvor RAS har ansvaret, er det derimot ofte vanskelig a fa
gjennomfart en tilfredsstillende avfallssortering. Selv om at RAS sin ansatte kildesorterer vil
det ofte vaere mange andre eksterne arbeidere pa byggeplassen. RAS har sjelden kontroll
over hvordan disse arbeiderne sorterer avfallet, noe som gjer hele avfallsbehandlingen
vanskelig. Hvis RAS gnsker & ha fokus pa miljg, kan dette tas med som et av

prestasjonsmalene. Malet kan vare sa enkelt som a bli best pa avfallssortering i regionen.

Profitten pa kjerneproduktene til Roy A. Stram AS ber ogsa veere med pa listen over
prestasjonsindikatorer. Kjerneproduktene ma helt klart veere lannsomme, og helst bidra mer
enn gjennomsnittet til bedriften. Ved at RAS far en oversikt over disse kjerneproduktene,
kan de lett se hvor profitten hentes, og hvilke produkter de eventuelt bgr tone ned salget av.
Produktmiksen til RAS er forgvrig ikke et tema for denne oppgaven.

| dag jobber RAS med a redusere tap pa fordringer, og effektivisere utfaktureringen. De
implementerer et nytt verktgy som skal sgrge for at dette bedrer seg fra dagens situasjon,
hvor tapene er overraskende store, og innbetalingen skjer tregere enn gnskelig. Legger de til
dette som en prestasjonsindikator som kan falges opp, vil de hele tiden veere oppdatert pa
hvilken status fordringene har. Denne indikatoren er pa grensen til a veere en KPI, hvis
oppfelging er hyppigere enn for de andre prestasjonsindikatorene.

Prestasjonsindikatorene bgr oppdateres og rapporteres oftere enn KRlene, og her er en
manedlig oppdatering er pa sin plass.

9.3 Key Performance Indicators

For at en KPI skal vaere effektiv, er det viktig at den uttrykker hva som ma gjeres i dag for at
bedriften skal bedre resultatet betraktelig i fremtiden. Virksomheten til RAS er fundert pa
kvalitet i alle ledd, som er den viktigste forutsetningen for et positivt resultat. Det innebeerer,
i folge RAS, at alle prosjektene skal gjennomfares i henhold til kundenes krav og
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forventninger, enten det vere seg utfarelse, kostnader, eller tidsbruk (Roy A. Stream AS -

Intern arbeidsgruppe). Dette bgr danne grunnlaget for utarbeidelsen av KPler hos RAS.

En KPI RAS kan innfgre er en som gar pa a redusere tiden det tar fra et oppdrag er bestilt til
det er gjennomfart. | stor grad vil det pavirke serviceavdelingen. For a kunne korte ned pa
denne tiden, kan det hende at effektiviteten ma opp, samtidig som det igjen ikke ma ga ut
over kvalitet. Ledelsen kan ga inn og se hvorfor det tar lengre tide enn ngdvendig a
gjennomfgre en jobb, og eventuelt gjagre prioriteringer i forhold oppdrag som er mer

lgnnsomme enn andre.

En annen KPI kan omhandle sakalt rework. Rework gar ut pa at planene som er lagt for en
jobb eller et prosjekt viser seg a ikke strekke til, slik at en ma endre pa de originale planene.
Dette er bade tid og kostnadskrevende. Ved a gjgre jobben ordentlig i ferste omgang vil
bedriften bade spare kostnader, og de vil antagelig kunne gjare ferdig jobben raskere.

For & kunne komme frem til gode KPler hos RAS bar ledelsen ga sammen for & se pa hva
som er Kritisk for at de gjer det bra, og hva som kan gjares enda bedre. Utifra dette kan de da

sette opp noen KPler som fglges opp. KPlene kan fint falges opp en gang i uken.

Forslag til endring

De forskjellige prestasjonsmalene og -indikatorene jeg vil foresla at RAS begynner med er
som falger:

Key Result Indicators (KRI):

Miljgundersgkelse — arlig, men ha falere ute angaende arbeidsklima underveis
e Levetid pa utstyr — delt inn i hovedgrupper

* Nettoresultat for skatt

* Dekningsgrad — delt inn i intervaller

e Kundetilfredshet med tanke pa klager
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Prestasjonsindikatorer (PI):
* Minimere Sykefravaer
e HMS-bevissthet
* Ledende pa utdanning av murere
* Gjennomtrekk av ansatte
* Miljgbevissthet — avfallssortering

*  Profitt pa kjerneprodukter

Redusere tap pa fordringer
Key Performance Indicators (KPI):
* Tid fra bestilt oppdrag til utfert oppdrag

e Unnga rework
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10. Prosjektstyring i Roy A. Stram AS

Roy A. Stram AS har de siste arene vektlagt totalentreprise i stgrre og stgrre grad. | dette
kapittelet sammenstillers det RAS gjar i sine totalentrepriseprosjekter med relevant teori, og
suppleres med hva som kan gjares for a lgfte prosjektstyringen i RAS enda et hakk.

10.1 Prosjektstart

For & gjennomfare en totalentreprise pa en best mulig mate er det en del faktorer som ber
veere pa plass. Man ma sette klare mal, planlegge hvordan disse malene skal nas, og felge

opp og korrigere eventuelle endringer underveis.

Malet til RAS nar de gar i gang med et prosjekt er a sitte igjen med en sa hgy dekningsgrad
som mulig. Det gnskede paslaget legges inn i kalkylene for anbudet, og gjennomfgringen av
prosjektet viser om de nar dette malet eller ei. | tillegg til et skonomisk mal, skal RAS levere
ifra seg et produkt som holder de tekniske kontraktsfestede kravene, innenfor den tidsfristen

som er satt.

Roy A. Stram AS benytter seg av Microsoft Project for a utarbeide Gantt-diagrammet (Figur
5-3) som benyttes som en fremdriftsplan. Det inneholder, helt i henhold til teori, en grei
oversikt over prosjektets milepzler, og hvilke aktiviteter som er avhengige av hverandre.
Ved starre prosjekter bruker de ogsa delplaner og overordnede fremdriftsplaner, som ofte er
gjort av byggherren. En annen stor fordel med & bruke Gantt-diagrammet er
gjennomfgringen av interim. Da trekkes det en loddrett strek pa interimdatoen, og en far
frem hvor langt en har kommet i prosjektet. Ut ifra disse opplysningene kan en da beregne
palgpte kostnader, ferdigstillingsgrad, og dekningsgrad. Hvis ledelsen synes et er
hensiktsmessig & implementere en fremdriftsgraf (Figur 5-4) i sin fremstilling av fremdriften,
kan dette ogsa gjgres. Det er dog ikke noe poeng i a bruke tid og ressurser pa dette, da
Gantt-diagrammet gir prosjektledelsen god nok informasjon om fremdriften.

| starten av hvert prosjekt holder RAS et oppstartsmgate. Her presenteres raskt prosjektets
bakgrunn og mal, far man far en gjennomgang av prosjektorganisasjonen. Denne oversikten
gir de involverte en klar indikasjon pa hvem som er ansvarlige for hva, og hvem en skal
forholde seg til. Deretter legges terminplanen frem i form av Gantt-diagrammet, og alle
avhengigheter defineres. Det er viktig at alle de involverte partene i prosjektet er med pa
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oppstartsmetet, slik at alle er klar over hvordan prosjektledelsen tenker, og hvordan de

gnsker prosjektet gjennomfart.

Et av de punktene som RAS vektlegger mest under oppstartsmgtet er helse miljg og
sikkerhet (HMS). Pa oppstartsmegtet utarbeides det en sikkerhetsplan. Der gjennomgas en
risikoanalyse i forhold til HMS av hva som erfaringsmessig kan gi ulykker. Et eksempel er
kranbruk: Har de involverte stroppekurs? Det skal ikke veere noen arbeidere under lasten, og
sa videre. | tillegg settes det opp en tidsplan for vernerunde. Denne runden danner grunnlaget
for vernerundeprotokollen, som er et lovpalagt dokument som skal utfylles minimum en
gang i maneden i henhold til arbeidsmiljgvernloven og byggherreforskriften.
Vernerundeprotokollen inneholder en sjekkliste for at alt som har med prosjektet a gjere er i
henhold til gitte instrukser. Under oppstartsmegtet fordeles ansvaret, og tidsfristene settes. Pa
stgrre prosjekter gjennomfgrer RAS denne runden hver 14. dag — i verste fall hver uke pa
prosjekter hvor de har hovedansvaret. RAS setter som krav at en kopi av dokumentet skal
legges i daglig leders hylle, da han til syvende og sist har ansvaret for at alt som skjer pa
byggeplassen.

10.2 Prosjektoppfalging

Det er i hovedsak tre ting som skal fglges opp pa et prosjekt: kvalitet, fremdrift, og
kostnader. Ved oppfalging ma en se pa om utfgrelsen av arbeidet og planene ma endres, og
om en ma oppdatere malene, egenskapene ved arbeidet, eller ferdigstillingstidspunktet. Av

og til ma man gjere noe med en kombinasjon av disse.

Per i dag er ikke Roy A. Stram AS stor nok til at de trenger en formell kvalitetsplan. Far
prosjektstart sender prosjektleder ut de forskjellige delene pa anbud. Etter at anbudene har
kommet, skrives kontrakt, som sa fglges opp av byggeleder underveis i prosjektet.
Byggelederen far da ansvaret for at den tekniske standen megter de fastsatte kontraktsmalene,
og at prosjektet holdes innenfor de gitte kostnadsrammene. Ideelt sett bar en slik oppfalging
skje av en ekstern person. Det kan likevel argumenteres for at byggelederen er egnet til &
utfgre en slik kontinuerlig oppfelging. Oppfalgingen bgr omfatte avdekking av delresultat,
feil og mangler. RAS har som motto "Kvalitet i alle ledd”. Det vil si & levere i henhold til
spesifikasjonene i kontrakten. Safremt alt i kontrakten er oppfylt, er kvaliteten i henhold til

gnsket niva. Hverken mer eller mindre.
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Milepzlene i Gantt-diagrammet gir en god indikasjon pa om fremdriften i prosjektet gar som
planlagt. Da dette allerede fungerer godt hos RAS, vil det som nevnt ikke vere noe grunn til

a ga over til en annen form for fremdriftsmaling.

Det er flere mater man kan faglge opp kostnadene pa. Den kanskje enkleste er a daglig notere
ned timer brukt pa prosjektet. Dette gjer allerede RAS i dag. En annen mate er a bruke et
kvantumsjustert kostnadsestimat. Dette gjegr at en kan se hvordan en ligger an med for
eksempel antall timer i forhold til materialforbruket. Underveis har prosjektlederen i
utgangspunktet ansvaret for a notere alle direkte kostnader, men det er ikke noe i veien for at
byggelederen far dette ansvaret, slik tilfellet er hos RAS. Det viktigste er at RAS har oversikt
og kontroll over de palgpte kostnadene i prosjektet. For de avvikene som oppstar bar
prosjektledelsen entydig komme frem til korrigerende tiltak. Hvis ikke ber det tas opp pa
oppfelgingsmatene underveis, slik at en far klarhet i hva avvikene skyldtes, og finne en

lgsning pa de.

10.3 Oppfalgingsmate

RAS holder hver, eller annen hver, uke oppfalgingsmater. Frekvensen avhenger av behov,
samt prosjektets starrelse og kompleksitet. Pa dette matet bgr de som var involvert i forrige
uke, samt de som blir involvert i neste uke, delta. RAS tar her opp status fra forrige uke, og
gjennomgar hva som skal skje kommende uke. Dette samsvarer stort sett med hva teorien til
Westhagen (1994) sier. | tillegg til status og en plan for det videre arbeidet, mener
Westhagen man bgr inkludere avvikshandtering, og hvordan arbeidsmatene og samarbeidet
er pa arbeidsplassen (figur 5-5). Beramming av neste mgate gjeres til slutt, fer alle drar hver
til sitt.

Mateleder skriver referat fra mgtet, som blir distribuert til de involverte partene.

10.4 Rapportering

Av formell rapportering fgrer som nevnt RAS vernerundeprotokoll, skriver referater fra
oppfalgingsmatene, samt at prosjekteringsleder skriver mgtereferater fra andre mater under
veis i prosjektet. | falge Andersen et al. (1998) bar alle oppfaelgingskriteriene skrives ned i
rapporter, slik at de kan tas med og brukes pa oppfalgingsmgtene. For RAS vil det si

dokumentering av kvalitetsoppfalgingen, fremdriften i prosjektet, og kostnadsoppfalging.
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Disse tre punktene danner grunnlaget for den faglige diskusjonen under veis, og rapportene

bidrar til & heve kvaliteten pa oppfalgingen.

Etter hvert oppfelgingsmate skriver mgteleder et referat. Dette referatet kan med fordel fares
skjematisk slik Westhagen (1994) foreslar i form av en statusrapport. For RAS sin del bar
den inneholde en generell vurdering av prosjektet til na, avvik og tiltak, spesielle
utfordringer i fortsettelsen, og en revidert plan for viderefgringen (Figur 5-6).

Statusrapporten danner sa grunnlaget for prosjektledelsenes meter.

En annen fordel slik dokumentasjon gir er i forhold til revisjon. Det kan spare RAS for
ungdvendige revisjonskostnader, da de allerede vil ha det meste pa stell.

10.5 Evaluering og leering

Noen fa kjernepersoner hos Roy A. Stram AS sitter pa store mengder kunnskap. En av RAS’
fremtidige utfordringer ligger i & ta vare pa denne kunnskapen, slik at selskapet ogsa i

fremtiden kan nyte godt av den.

Daglig leder har sa smatt begynt a ta tak i dette. De har utformet en avvikslapp som tar for
seg HMS-avvik og produksjons- og driftsavvik. Avvikslappen benyttes primert ute pa
anleggene, og pa den skal avviket beskrives og forbedringsforslag foreslas. Lappen leveres
sa til anleggsleder eller formann for videre behandling. Dette er et bra utgangspunkt for
evaluering og leering. Hvis RAS utvider avvikslappen med utfyllende spgrsmal far man en
bedre oversikt over problemet, man kan lettere lgse det, og en kan lettere ta leerdom av det
som er gjort. Spgrsmalene er allerede nevnt under teorien om aktiv evaluering, men de

gjentas her:

Hvorfor skjedde det?

* Hva var konsekvensene?

* Var det positivt eller negativt for prosjektet?
* Kunne man ha forutsett det?

* Kan vi korrigere det na?
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* Hva har vi leert av hendelsen?
* Er lerdommen verdt a ta med seg inn i neste prosjekt?

Disse spgrsmalene tas sa opp pa oppfalgingsmatet hvor man kan diskutere seg frem til en
konstruktiv lgsning. Hvis laerdommen er verdt a ta med seg inn i det neste prosjektet, er det
veldig viktig at dette problemet blir dokumentert og arkivert. P4 denne maten utvikles

kunnskapsnivaet i bedriften.

En annen ting a bite seg merke i, som RAS begr ta til etterretning, er & lytte til forslag til
forbedringer som medarbeiderne kommer med. Ikke sjelden viser det seg at slike forslag
forbedrer hverdagen til de ansatte, uten at det gker bedriftens kostnader. Medarbeiderne faler
at de blir lyttet til, og i s& mate verdsatt, slik at den indre motivasjonen til & utfgre arbeidet
kan gke. Disse forslagene ma ogsa dokumenteres og arkiveres, slik at de ikke gar i

glemmeboken.

Nar noe uforutsett oppstar, som har en gkonomisk og eller fremdriftsmessig konsekvens,
sender RAS ut et avviksvarsel. Man registrerer sa at endringen er gjort, vanligvis fra
byggherrens side. Et eksempel illustrerer: Temmeravdelingen kommer for & utfare sin del pa
et prosjekt. Det forutsetter at betonggulvet er jevnt. Na viser det seg at dette er uvjevnt.
Dermed sendes et avviksvarsel til Betongavdelingen med kopi til byggeleder.
Konsekvensene er at Tammeravdelingen ikke far satt i gang sin del av arbeidet og blir
forsinket, mens Betongavdelingen far et gkonomisk tap som falge av hayere kostnader. Pa et
slikt problem kan man benytte fremgangsmaten over for a finne ut av arsakene til avviket.

Det som til na er gjennomgatt er aktiv evaluering. Etter endt prosjekt er det ogsa viktig med
en sluttevaluering. Hos RAS gjennomfares ingen slik evaluering. De er riktignok klar over at
etterkalkulering av prosjekter kan vere et nyttig bidrag til helheten. Tilgjengelige
administrative ressurser gjer derimot dette til en tilneermet umulighet, da de involverte gjerne

allerede har begynt pa et nytt prosjekt.

Hvis RAS virkelig gnsker & fa mest mulig lering ut av prosjektene er det viktig at de
begynner a gjennomfare sluttevalueringer. Overleveringen av prosjektet skjer opptil et halvt
ar for ferdigstillelse. Hvis den eneste maten a fa gjennomfart en sluttevaluering pa er a
gjennomfgre den far hele prosjektet, vil det ikke veere ideelt, men tross alt bedre enn ingen
ting. Ved en sluttevaluering stilles fglgende tre spgrsmal; Hva gjorde vi bra? Hva skulle vi
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ha gjort annerledes? Hvordan gjer vi det neste gang? Hvis RAS klarer a finne arsaken til
disse tre spgrsmalene danner det et godt grunnlag for & dokumentere allerede eksisterende
kunnskap i bedriften, samt tilegne seg ny. Sluttevalueringen bgr samles og dokumenteres i

en avslutningsrapport.

Avslutningsrapporter er ogsa noe som savnes hos RAS. Ledelsen er bevisst pa at det ikke
brukes, men for at det skal kunne tas i bruk mener de at det ma implementeres og gjares over
tid. | dag kan de lese historikken ut av prosjektene, i stor grad fordi ledelsen har vert
involvert i tilneermet samtlige prosjekter. Dette gjer at et arkiveringssystem med
avslutningsrapporter ikke er sett pa som kritisk ngdvendig. Problemet oppstar nar andre enn
de involverte skal hente ut informasjon. Avslutningsrapporter vil kunne lgse denne

utfordringen, og bidra til at kunnskapen viderefares til senere generasjoner.

Forslag til endring

RAS har allerede mange flere viktige elementer av prosjektstyring pa plass. Dette gjelder
blant annet Gantt-diagrammet, vernerundeprotokollen, oppstartsmetet, og oppfelgingsmater.
De farste tre punktene fungerer slik jeg ser det greit i dag. Oppfelgingsmetene bgr derimot
inneholde flere punkter. | seerdeleshet tenker jeg pa en starre grad av rapportering, bade fra
prosjektledelsen og prosjektdeltakerne. For a fa dokumentert leeringen ser jeg ogsa helst at
avslutningsrapporter tas i bruk, og at alle rapportene arkiveres for a ta vare pa den

kunnskapen som bedriften allerede sitter inne med.



69

11. Diskusjon og konklusjon

Til nd har jeg presentert teori og anvendt den pa Roy A. Stram AS. Det er helt klart at de har
potensialet til & forbedre sitt gkonomiske resultat. De har hgy fagkunnskap, et godt
kundegrunnlag, og beveger seg stadig inn i nye markedssegmenter. Per i dag hemmer det
dem derimot at de ikke har et velutviklet gkonomisk styringsverktgy. Under kommer jeg
med mine forslag til hvordan RAS pa sikt kan lgfte seg som helhet. Dette gjar jeg kortfattet

ved a sette sammen anvendelsesdelene jeg finner relevante.

11.1 Prestasjonsmal

Det forste jeg mener RAS bgr fa pa plass er noen konkrete prestasjonsmal. Det bgr vere en
miks av bade finansielle og ikke-finansielle mal, som er kortsiktige og langsiktige. Med
andre ord en kombinasjon av KRler, Pler, og KPler. Prestasjonsmalene synliggjer for hele
organisasjonen hva RAS har fokus pa, og gjar at de hele tiden har noe a strekke seg etter. De
vil ogsa enkelt se om de forskjellige malene de har satt nas. Det vil alltid veere noe en kan
forbedre, slik at enkelte av prestasjonsmalene alltid vil matte justeres.

11.2 Prosjektoppfalging

Etter & ha definert prestasjonsmalene og fatt implementert dem i styringen, anbefaler jeg a ta
tak i prosjektoppfalging og prosjektevaluering. Prosjektoppfelgingen ber ha fokus pa
kvalitet, fremdrift, og kostnader. Om kvaliteten pa prosjektarbeidet er tilfredsstillende
avgjeres av byggelederen, som har ansvaret for den tekniske standen.
Fremdriftsoppfalgingen gjgres ved hjelp av Gantt-diagrammet, som ogsa inneholder
milepzler og hvilke aktiviteter som avhenger av hverandre. De direkte kostnadene for
prosjektet har prosjektlederen egentlig ansvaret for a notere, men jeg har ingen
betenkeligheter med at byggelederen far dette ansvaret slik som det er i dag. | tillegg til
direkte kostnader bar timer noteres ned mot prosjektet, samt bruken av et kvantumsjustert
kostnadsestimat der hvor det er hensiktsmessig. Sistnevnte brukes for a se hvordan man
ligger an i forhold til budsjetterte antall arbeidstimer.

Prosjektevalueringen bgr gjeres bade fortlgpende aktivt underveis og som en sluttevaluering.
Oppfalgingsmetene kan holdes med samme hyppighet som i dag, men innholdet ber ogsa
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inkludere elementer som den foreslatte utvidete avvikslappen, samt tiltak foreslatt av
medarbeidere. Sluttevalueringen, som bgr gjennomfgres etter at prosjektet er gjennomfart,
bidrar til & dokumentere kunnskapen RAS allerede sitter inne med, samt er med pa a tilfgre
ny kunnskap til bedriften. All evaluering er med pa a bidra til at RAS utvikler sin allerede
gode kunnskap og kompetanse innen totalentreprise og prosjektarbeid, og vil sann sett kunne

veere med a gi dem konkurransefortrinn i fremtiden.

11.3 Rapportering

For a ta vare pa lerdommen RAS opparbeider seg i lgpet av et prosjekt, er det viktig a skrive
rapporter. Det gjelder ikke bare for sluttevalueringen, men allerede fra fgrste stund.
Mptereferatene som skrives i dag ber de helt klart fortsette med a skrive og distribuere. Det
samme gjelder vernerundeprotokollen, som jo er lovpalagt. Som et supplement vil jeg
anbefale at det utarbeides rapporter for alle oppfalgingskriteriene, en statusrapport i forkant
av prosjektledelsens mater, og ikke minst en avslutningsrapport. Avslutningsrapporten
oppsummerer saledes hele prosjektet, og viderefarer selskapets kunnskap til nye ansatte frem
i tid.

11.4 Budsjett vs rullerende prognoser

Sa over til det siste sparsmalet, om Roy A. Stram AS bgr ga over fra den tradisjonelle
budsjettstyringen de har i dag til rullerende prognoser. | figur 11-1 vises det hvor jeg mener
RAS per i dag ligger.
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Prognoser eller budsjett?

Virksomhetlens
handlingsirihet
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Lav Hay
Figur 11-1: Prognoser eller budsjett, inklusive Roy A. Strgm AS

Slik jeg ser det befinner RAS seg midt mellom hgy og lav grad av sikkerhet i prognoser og
forventinger, mens virksomhetens handlingsfrihet er stor. Starre prosjekter som allerede er
satt i gang er stort sett sikre, mens endringer i antall nye stgrre prosjekter fort kan snus.
Endringene i boligmarkedet er et godt eksempel pa dette. Som styringsverktay fungerer
budsjettet heller darlig, da det er veldig statisk, inndataen fort blir foreldet, og det kan fare til
fastlasninger i organisasjonen. Derfor vil jeg anbefale at RAS pa sikt gar bort fra
arsbudsjettet og i stede innfarer rullerende prognoser. De storste fordelene rullerende
prognoser vil gi Roy A. Stram AS er en rask tilpasning til omgivelsene, mer presise
prognoser og forventinger mot slutten av aret, og dermed en mer realistisk planlegging.
Dette vil med stor sannsynlighet gi kontinuerlige prestasjonsforbedringer, bade individuelt

blant de ansatte, og for virksomhetens resultat.

For stgrre prosjekter, som totalentrepriser, vil et prosjektbudsjett fremdeles vare a
foretrekke. Skulle det skje starre gkonomiske endringer i prosjektet under veis, medfarer det

at de overordnede prognosene ma oppdateres.

11.5 Tidspunkt for implementering

Roy A. Stram AS bgr fa pa plass prestasjonsmalene og malstyringen sa raskt som mulig.
Selv om at listen med foreslatte prestasjonsindikatorer ikke er utfyllende, danner de et godt

grunnlag for malstyring.
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Prosjektoppfalging er det heller ingen stor grunn til & vente med. Det bgr absolutt integreres
som en del av det neste prosjektet RAS iverksetter. Skulle dette vise seg vanskelig kan
rutinene om sa farst jobbes inn pa mindre prosjekter, for sa at erfaringene tas med pa starre

prosjekter etter hvert.

A gé fra tradisjonell budsjettering til rullerende prognoser har jeg forstaelse for at er et stort

skritt. Overgangen foreslar jeg at innfases over tid pa falgende mate:

Budsjettet for 2009 settes som vanlig og er det gjeldende styringsverktayet for hele aret. |
lgpet av hgsten 2008 far de aktuelle personene som kommer til a sette prognosene beskjed
om at dette starter fra og med farste kvartal 2009. Ledelsen veileder de involverte med
hvordan prognosene settes og presenteres for fgrste kvartal 2009. De fgrste prognosene
dekker dermed alle fire kvartal i 2009. | slutten av mars er det opp til hver enkelt a sette
prognosene for andre kvartal 2009 til og med ferste kvartal 2010. Slik fortsetter det hvert
kvartal frem til oktober, hvor prognosene for siste kvartal 2009 frem til og med fjerde kvartal
2010 settes.

Ved 4 ta vare pa alle prognosene som er satt, kan RAS sammenligne resultatene med
prognosene og budsjettet. Safremt prognosene ikke er helt gale, men stort sett viser et
korrekt bilde av virksomheten, skal det ikke vaere ngdvendig a sette opp noe budsjett for

2010. | stedet er dette byttet ut med prognoser for hele aret.

Viser det seg tidlig at ledelsen er tilfredsstilt med hvordan prognosene fungerer, er det ingen
ting i veien for a se helt bort ifra budsjettet allerede i lgpet av 2009. Trengs det pa den annen
side enna mer tid for & fa prognosene til a fungere, kan dette gjgres ved a utvide innfasingen
over enna ett ar. Jeg vil riktignok presisere at jo kortere tid det tar fra man bestemmer seg for
a ga for rullerende prognoser, og forkaster budsjettet, jo lettere blir overgangen.

Det kan kanskje stilles spgrsmalstegn ved hvorvidt de personene som er plukket ut til & sette
prognosene har den ngdvendige kunnskapen som trengs. Dette gjelder spesielt
Lager/Verksted. Slik jeg ser det har Lager/Verksted full kontroll over hvor mye utstyr som
til enhver tid er utleid gjennom NUPA. | tillegg har lageransvarlig en oversikt over slitasje
pa utstyret, samt at NUPA bidrar til oversikt over avskrivning av utstyret. Denne
informasjonen vil veere nyttig for ledelsen, og ingen er nok bedre skikket til & utforme disse
prognosene enn lageransvarlig. Derfor mener jeg at ogsa Lager/Verksted bgr vere med pa

utformingen av prognosene.
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11.6 Administrasjonsmgte

André Knutssgn holder administrasjonsmgte hver mandag. Der gjennomgas likviditetsstatus
per i dag, hvor mye som skal faktureres ut, utestaende fordringer, og eventuelle andre
administrative ting som kursing og sykemeldinger. Med de tiltakene jeg har foreslatt
anbefaler jeg at mgtet ogsa inneholder enn oppdatering av prestasjonsmalene, henholdsvis
hver uke (KPlene), hver maned (Plene), og kvartalsvis (KRlene). | tillegg vil jeg tro at det er

en fin arena for a presentere de kvartalsvise prognosene.

11.7 Videre arbeid

I denne rapporten har jeg forsgkt a utforme et helhetlig skonomisk styringssystem for Roy
A. Stram AS. Jeg har sett pa en del av utfordringene bedriften star overfor, og hva som kan
gjegres for & imgtekomme disse utfordringene. Rapporten danner et grunnlag for videre
arbeidet mot sterre gkonomisk vekst for RAS. Implementeringen av hele styringssystemet
vil komme til & ta tid, men forhapentligvis vil ledelsen se nytten av rapporten slik at
styringssystemet kan komme pa plass sa raskt som mulig.

Et siste tips jeg gjerne vil gi er & fa pa plass en gkonomisjef. Vedkommende vil kunne
frigjgre administrative oppgaver for blant annet Jensen, slik at han med flere kan holde fokus
pa kjerneoppgavene. En slik gkonomiansvarlig person kan blant annet fa ansvaret for a
lokalisere og forhandle frem gunstige priser pa innsatsfaktorer, samt fokusere pa oppfalging

av bade prosjekter og ansatte.
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