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Bedre kontrol med usikkerheden
| projektplanlaegning

Nye principper har taget over i Norge og Sverige - principper
som har givet bedre kontrol over budgetoverskridelser og
forsinkelser og som desuden har gget gget produktivitet og

konkurrenceevne betydeligt.

De feerreste stgrre og store projekter holder
budget og tid. Er det slut nu?

Langt de fleste starre projekter overskri-
der som bekendt budget og tid. Der er dog
en enkelt undtagelse: Flere hundrede stgrre
0g meget store projekter i flere lande har i de
seneste tre drtier undgdet sadanne ubeha-
gelige overraskelser, endda store IT projekter.
Felles for dem har veeret anvendelsen af
helt nye principper for projektgkonomiog
projektledelse. De er udviklet i Skandinavien
gennem et drelangt utraditionelt samarbejde
med psykologiske og matematisk-statistiske
forskere.

Al begyndelse er svaer

Det begyndte pa DTUi 1970 erne med
fokusering pa usikkerheden i overslag

og tidsplaner. Det tredobbelte skan blev
anvendt til talvurderinger i kalkulationer og
tidsplaner. Problemerne med de tilsvarende
komplicerede statistiske beregninger blev
lgst gennem et samarbejde med statistikere.
Der indfartes desuden et top-down princip,
hvor man successivt afklarede den mest kriti-
ske enkeltfaktor ved yderligere specificering,
hvor det var muligt. Under navnet “Successiv
Kalkulation” blev proceduren hurtigt udbredt.
Men psykologiske faldgruber i de subjektive
vurderinger gdelagde ofte resultatet. Den er
nu aflgst af korrekte procedurer, men anven-
des desveerre stadig her i landet.

Norsk fgring

| 1985 identificerede Nils Lange pa DTU 24
vurderings faldgruber i en useedvanlig af-
handling [resumé i ref. 4], Pa dette tidspunkt
tog maniNorge fgringen i feerdigudviklingen
af disse nye principper pa NTNU, dengang
Norges Tekniske Universitet, i samarbejde
med DTU og med psykologisk videnskab.
Resultatet blev procedurerne Trinnvis Kalku-
lation [2] og Anslagsmetoden i Norge [3].1

Sverige Successivprincipen og her Successiv
Princippet [4].

Trefsikre, neutrale subjektive
vurderinger - en szrlig nyskabelse
Farst og fremmest er vurderingsproblemet
blevet lgst. Subjektive vurderinger kan ikke
undgas. Men de gdeleegges af en raekke
faldgruber. Overoptimisme, gnsketaenkning
og taktiske hensyn er velkendte, men fokus
pa det mest synlige, pavirkning af uvedkom-
mende tal, mangelfulde forudseetninger og
mange andre bidrager ogsa til forkerte resul-
tater. Men siden 1990 erne har man kunnet
sikre sig korrekte og neutrale indgangsdata
fra subjektive ekspertvurderinger til de
statistiske beregninger. Resultatet har veeret
en overraskende god treefsikkerhed og andre
betydelige fordele, primaert nye optimerings-
muligheder [1,2 0og 4].

Der eri dag gennemprgvede procedurer,
hvor disse mange faldgruber stort set kan
undgds. Treefsikkerheden er overraskende
god. Procedurerne arbejder med workshops
med ngje afbalancerede deltagergrupper,
hvor deltagerne identificerer og organiserer
usikkerhedsdarsager. Hver deltager vurderer
efter naermere regler tredobbelte skgn (min,
max og mest sandsynligt) af de potentielle
virkninger pa opgavens resultat fra de en-
kelte faktorer. [4, kap. 3 0g 4]. Et af proble-
merne her er,at man normalt undervurderer
ekstremerne. De bedste erfaringer er derfor
opnaet, nar de mest ekstreme max og min tal
i hele gruppen anvendes til de efterfglgende
statistiske beregninger [4, afsn. 5.2].

Succesfuld udbredelse

Siden da er disse principper - i form af for-
skellige praktiske procedurer - blevet domine-
rende i Norge og inogen grad ogsa i Sverige,
badeierhvervslivet ogidet offentlige. Dels
som kvalitetskontrol af overslag, budgetter,

tidsplaner mv., men ogsa som et effektivt
middel til en betydelig gget produktivitet
og konkurrenceevne [6]. Her i landet har de
i de senere ar kun veeret anvendt i mindre
omfang.

Ny dokumentation

Nar enkelte starre projekter overholder tid og
budget, kan det naturligvis skyldes held og
dygtig projektledelse. Nu findes der imidlertid
to egentlige dokumentationer pa de nye
princippers traefsikkerhed. | perioden 2002

til 2007 gennemfartes 40 Kvalitetsreview af
starre Danske vejprojekter. Efter faerdiggarel-
sen viser slutomkostningerne ngje overens-
stemmelse med de forventede omkostninger
[6/Store 2014 Nyheder].

En tilsvarende dokumentation stammer
fra Norge. Siden ar 2000 har alle Norske
offentlige projekter over envis stgrrelse
skullet kvalitetsvurderes efter disse princip-
per. Siden da er den Norske ambition om
80 % overholdelse perfekt opnaet, idet 32
af alle de 40 afsluttede projekter (af alle
typer) har overholdt deres bevilling (fig. 1).
Den allokerede reservepulje er endda intakt
idet slutomkostningerne har ligget omkring
middelvaerdien (fig. 2) [5 og 6/Store 2014
Nyheder].

Den praktiske proces

Det centrale i de nye procedurer er en
workshop pa mellem en og tre dage med en
omhyggelig sammensat deltagergruppe. Pa
basis af et forberedt klassisk basisbudget,
tidsplan eller strategisk plan, brainstormes
over potentielle usikkerheder, internt savel
som eksterntiomgivelserne. Disse infor-
mationer organiseres i hovedgrupper og
beskrives efter seerlige regler. For hver af
disse hovedgrupper talvurderes deres mulige
supplerende effekt pa tid og omkostninger
af workshop deltagerne - her efter regler, der
sikrer mod de mange faldgruber. | succes-
sive skridt sgger man derpa at specificere
eller pa anden made afklare de mest kritiske
usikkerhedsforhold. Resultatet forelig-

ger som en (traefsikker) middelvaerdi med
tilhgrende spredning. Desuden en top tiliste >
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Figur 1. Faktisk omkostning sammenlignet med bevillingen for 40

store norske statlige projekter [6]
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Figur 2. Faktisk omkostning sammenlignet med forventet
omkostning i 40 store norske statlige prosjekter [6]

over de resterende starste usikkerhedsar-
sager. Den har vist sig veerdifuld, daman nu
kan forebygge risici og udnytte de positive
potentialer. Der sluttes gerne af med forslag
til en handlingsplan til yderligere effektivi-
sering af projektet, inspireret af denne top
tiliste. Efter workshoppen rapporteres alt
en analyserapport. | mindre alvorlige tilfelde
kan man gennemfgre en “analyse light”, hvor
4 - 6 ngglepersoneriet par timer arbejder
med vurdering af de vigtigste overordnede

faktorer. Resultatet er en mere kvalificeret
erstatning for det saedvanlige userigse "10 %
tilleeg for uforudseeligt” [2, 3, 4 0g 6/Dansk/
Litteratur/artikel].

Styrker og svagheder

Deindlysende styrker ligger dels i at ubeha-
gelige overraskelser numed starre sikkerhed
kan identificeres i tide og derfor bedre kan
forebygges, og dels i de identificerede nye
muligheder for yderligere projekt-effektivise-

ring. Desuden har man konstateret et steerkt
forbedret teamwork og konsensus.

Svaghederne ligger i at skulle overholde
en reekke, til dels usaedvanlige, “spillets
regler”. | starten og ved implementering er det
ofte ngdvendigt med en ekstern facilitator.
Der eksisterer i dag adskillige konsulenter
med den ngdvendige erfaring, primaert den
internationale Futura gruppe [6 og /]. Deter
tillige ngdvendigt med dbenhed over for det
nye, og villighed til at afsatte de ngdvendige
ressourcer. Bl.a. er det ofte kreevende at
etablere workshops med en gruppe nggle-
personer ien eller flere dage. For at undga
deltagerfrustration skal en sddan workshop
forlgbe meget effektivt. Det kreever igen
omhyggelige forberedelser og en facilitator
med dybt kendskab til de nye principper og
deres faldgruber. Man opndr ikke sa unikke
resultater med et snuptag.

Misbrug med gdelaeggende resultater
De nye principper giver - rigtig anvendt -
treefsikre resultater. Derfor er det alvorligt,
nar resultaterne gdelaegges ved forkert
brug eller misbrug. Typiske eksempler er en
uhensigtsmaessig analysegruppe. Endnu
alvorligere er fokusering alene pa de fysiske
posters usikkerhed uden hensyn til de altdo-
minerende generelle virkninger fra omgivel-
serne og den aktuelle projektsituation [4/
fig. 4.7,5.96 ff. og afsn. 4.8 ]. Det tredob-
belte skan volder ogsa vanskeligheder, nar
man ikke kompenserer folks betydelige
undervurdering af max og min veerdier ved
at anvende de mest ekstreme veerdier i hele

gruppen.

Hemmeligheden bag de

overraskende resultater er flere

» Fokus pa de hidtil updagtede ikke-doku-
menterbare forholds stigende betydning
i dagens turbulente verden, og gruppevis
detaljeret identificering af disse forhold.

e Enseerlig procedure for talvurdering, der
stort set eliminerer de mange psykologi-
ske faldgruber, samt nye bade korrekte
0g operationelle matematisk statistiske
beregningsmetoder.
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e Tilsupplement af eksperters og andres
konkrete historiske viden og erfaring
nyttiggeres nu ogsa deres intelligens og
intuition pd en langt mere effektiv, men
kontrolleret made.

» Derzoomes systematisk ind pa de ret fa
vigtigste faktorer under de workshops,
hvor opgaven lgses. Det decimerer ofte
ressourceindsatsen [4/afsn. 4.8].

» Deltagerne i workshoppen opnar et bedre
kendskab til hinandens arbejdsomrader og
problematikker.

e Deltagernes loyalitet og engagementi
projektet sikres gennem respekt for den
enkeltes indlaeg og vurderinger (iseer nar
man, som tidligere naevnt, anvender de
mest ekstreme vaerdier for max og min,
saingen faler sig tilsidesat). Endvidere

indhentes hver enkelt deltagers accept af
workshoprapporten, og alle kommentarer
indarbejdes i denne.

Anvendelser

Der har vist sig mangfoldige anvendelser.
Farst og fremmest til tilbud- og budget-
kontrol samt forebyggelse af uventede
forsinkelser [2, 3 0og 5], men brugerne
finder det lige sd betydningsfuldt at ud-
nytte de nye muligheder for optimering af
projektet eller accelerering af en tidsplan.
Andre anvendelser er kontrol af strategiske
planers rentabilitet, portefgljeplanleegning
og -ledelse, forbedring af teambuilding

i startfaser og skabelse af konsensus i
tilfaelde af blokering pa grund af uenighed
[7/Anvendelsomrader]. [1
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