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Projektstyrning —
mal, metoder och beslutsmonster.

Av IncEMAR AsPLUND™) och Jan LssUNGER™)

Strukturrativnalisering &r en lika vanlig som nddvindig [Oreteelse inom svensk
industri idag. Strukturrationaliseringen kan vara motiverad av sivill tekniska som
ckonomiska skil. Genom ett sammanlbirande av mindre enheter med identisk eller
nira overensstimmande produktion till en gemensam tillverkningsenhet kan stor-
driftens fordelar uppnis med dkad produktivitet och sidnkta tillverkningskostnader
som [8ljd. Vidare dkas méjligheterna att anviinda rationellare ulrusining och arbels-
metoder.

Dessa skil har bl a. varit [Gr handen i det praktikfall forfattarna behandlar 1 fére-
liggunde uartikel. Problemet giller sammanforandet av tvi gjuterier vid Kipings
Mekaniska Verkstad AB resp. Lidkdpings Mekaniska Verkstad AB till en gemensam
gjuterienhet vid det senare foretaget. Itt projekt av detta slag, vilket genomléres i
sin helhet under en 2-irsperiod och som bl. a. innebir en successiv kapacitetsdkning
vid det ena féretaget och motsvarande minskning vid det andra sivil ifriga om
utrustning som personal, utbyggnad av organisationen och trining av dess befatt-
ningshavare, planerings- och produktionstekniska Atgirder, kontakt med konsulter
och leverantérer etc,, kriver en moggrann planering sivil tids- som resursmdssigt.

For att skapa maximala [Grutsdttningar att effektivt genomlora kapacitetsékningen
har LMV:s ledning skapat en projekterganisation och tagit 1 bruk ett projektstyr-
ningssystem. Forfattarna redogér i denna artikel [6r mil, organisation och metoder
fér denna styrning. Aven om systemet Zr utvecklat [6r ett speciellt projekt har sivil
de utvecklade metoderna som organisationslormen generell giltighet vid styrning
av projekt av englingskaraktir.

Strukturrationaliseringens syfte och problemstillningar.

I verksamhetsheriittelsen for AB Svenska Kullagerfabriken &r 1965,
i vilken koncern Lidkopings Mekaniska Verkstad dr ett dotterbolag, kan
bl. a. lises:

#) tekn. lie., fil. kand. AB Svenska Eullagerfabriken, Giteborg.

) civing., civiekon. AB Svenska Kuollagerfahriken, Gitehora,
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»Ett avtal har slutits med Kiépings Mekaniska Verkstad AB, enligt
vilket LMV successivt kommer att dvertaga produktionen av KMVA:s
behov av gjutgods.«

I ett gemensamt pressmeddelande frin de bdda berorda foretagen av
den 7. december 1965 omtalas:

»I dagarna har ett avtal trdffats mellan Lidkopings Mekaniska Verk-
stads AB (LMV), som ér ett dotterféretag till SKF, och Kopings Meka-
niska Verkstads AB (KMVA) om évertagande av gjutgodstillverkningen
for KMVA:s verktygsmaskiner, svarvar och frismaskiner. I samband
med detta overtagande kommer KMV A:s gjuteri att ldggas ned. Upp-
gorelsen innebir att LMV:s gjutgodsproduktion fram till den 1. juli
1967 skall ungefir fordubblas.

Fér att uppnd detta mil kommer under denna tid personalen vid
LMV:s gjuteri att successivt 0kas med cirka 60 man. Vissa tjinstemin
kommer darjamte att dverfores fran KMVA till LMV.

Den storre gjutgodsproduktionen kridver nya investeringar uppgdende
till i runt tal 2 milj. kr., dirav cirka 800.000 kr. 1 byggnader. En del av
KMVA:s utrustning bestiende av sandberedning, sandslinger, form-
ningsmaskiner och diverse ventilationsutrustning kommer att Gvertagas
av LMV.

Under senare ir har en omfattande strukturrationalisering dgt rum
inom de svenska gjuterierna. MAlsittningen fér denna strukturrationa-
lisering har varit och dr alltjamt att sinka framstdllningskostnaderna.
Viigarna for att nd detta mal har visentligen varit tvd, nimligen stirre
enheter och 6kad specialisering. Genom den Gverenskommelse som nu
traffats har bida dessa krav for LMV:s del blivit tillgodosedda. LMV :s
gjuteri kommer upp i en storleksordning som méjliggor effektiva fram-
stillningsmetoder med hjilp av hogmodern utrustning. Samtidigt blir
gjuteriet landets storsta specialgjuteri for verktygsmaskingods.

Den utbygegnad och den produktionsokning som nu férestir innebir
ett fullféljande av den generalplan som utarbetades for 5 ar sedan och
vars [orsta etapp genomfordes under aret 1961 och 1962. Generalplanen
ir s utformad, att diven framtida krav pd ytterligare produktionsékning
kan tillgodoses.«

Strukturrationaliseringens genomforande dikterades av LMV-fore-
tagsledningens 6nskan att producera och forsilja en dkad kvantitel av
gjutgods per dr och ddrigenom kombinera potentialen av erkint gjuteri-
kunnande inom féretaget med tkade méjligheter till anvindning av
rationell produktionsutrustning och de 6vriga rationaliseringsmojlig-
heter som stordriften erbjuder. Mingfalden atgirder och fordndringar
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som beslutet om strukturrationaliseringen innebar erbjid problem av

mdinga olika slag vilkas losning krivde hiinsyn till sdvil den tillgingliga

tiden som resurserna.
Bland de erforderliga itgirderna och férindringarnaz kan ndmnas:

Kapacitetsmissiga [irindringar.

— Successiv 6kning av produktionskapaciteten vid LMV:s gjuteri med
ungefir 65 % frin kvartal 4/1965 till kvartal 3/1967.

— Efter kvartal 1/1967 minskning av produktionen vid KMVA och dir-
med inbyggnad av en lagerbuffert om 6 minaders produktion.

— Uppférande av ny renseriutrustning.

— Inférande av central sandberedning med Overflytining av utrustning
[rin KMVA.

— Uppbyggnad av mckaniserad maskinformning . m.

Personalfirdindringar

— Okning av den totala arbetsstyrkan mtd 50 % baserad pa beriknad
produktivitetsékning.

— Uverflyttning av vissa specialisier och arbetsledare fran KMVA.

Produktionstehnisha dtgirder

— Trining av erforderlig arbetsstudiepersonal.

--Metodteckniskt utvecklingsarbete och metod-tidmiitning.

— Installation av erforderliga ackordssystem.

Planeringstehniska dlgirder

— Traning av erforderlig personal [or beredning, planering och kontroll.

— Utbyggnad av systemet for produktionsstyrning till att omfatta dven
gjutgodsproduktionen.

— Uppbyggnad av erforderigt informationssystem m. m.

Marketing och forsiljningsbefrimjande digdirder
— Undersokning av marknadspotential och marknadsbehov.

— Kostnadskalkyler och pris/volymberdkningar.
— Kundinformation m. m.

Organisationsplanering

- Planering och upprittande av en effcktiv organisation for gjuteri-
produktionen. '

— Vidtagande av erforderliga organisationsforindringar och atgarder
inom de stabsavdelingar som skall betjdna gjuteriet, sdsom planering,
produktionsteknik, ekenomi etc.
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Ekonomisk planering

— Ev. kompletteringar av upprittad investeringsplan.

— Linsamhetsberikningar av de objekt vilka beslutas under projektets
genomforande.

De ovannimnda dtgirderna skall vara genomférda under viss tid,
varfor de fordrar en lidsméssig planering och kontroll, en styrming.
Denna styrning giller projektet i dess helhet men dven var och en av de
aktiviteter i vilka det totala projektet kan uppdelas. Tidsomfattningen
for varje sidan aktivitet ir oftast beroende av den kapacitet som stér till
buds. Hirav foljer att styrningen dven mdste omlatta de kapacitets-
méissiga forhdllandena. Vi kan silunda tala om tids/resursstyrning.
En preliminir och grov uppskattning av projektets utseende och tids-
omfattning fir man genom att uppgora ctt gantschema, vilket framgir
av figur 1.

B ) N T Tade [Ta |23 | 30 | e [1a | Za [ 3e
K B - G5 K G - GV — BV — B TRV — G -6 J

Henamnng

1, Erfardary piedukbonskapaciig i godiand sk {48 Kv-65 = 100) e | 0D | 130 | 130 ] 139 | 138 | 130 | 165

2 Projektasing
Utredlmangsaibsati

Dataliplankasningar av genesalplan (Loaiule) e

Eonsirukionsarbate 3w genetalplan [kincult)

3 Provisorishs ldsningar —_—

4 Byggradiarbeten enliglt generalplan

G lnstallation av maskinell utrusining enlign generalplon

Figur 1. Strukturrationaliseringsprojektet askidliggjort 1 Ganntschemalform.

Projekistyrningens mél

De ansvariga fér »Projekt 5000 ton« arbetsnamn for projektet ifriga
stilldes sdledes inte bara infér en rad problem av teknisk, ekonomisk
och organisatorisk art. Flera andra fragestillningar gjorde sig ocksi
gillande, sdsom:

—~ Hur skall leveranstiden for projektet beriknas och har vi sedan
méjlighet att hilla den si beriknade tiden?

~ Niir skall de olika stegen i kapacitetsokningen vid LMV resp. minsk-
ningen vid KMVA genomféras for att garantera den planerade pro-
duktionsékningen?

— Nir skall konstruktions- och byggnadsarbeten piborjas resp. avslutas
och ndr skall konsulter och leverantorer bidraga med sina {jinster?
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— Nir skall personalokningen ske?

Dessa frigestillningar dr samtliga intimt férknippade med projektets
planering i tid och resurser, och pdvisar behovet av ett system for styr-
ning och genomférande av projektets olika delar baserat pi en med
hiansyn till resurserna uppgjord projektplan. Styrning av ett projekt
innebér att uppstilla de mdl vars uppfyllande dr en forutsattning [or
projektstyrningens lonsamhet, att uppgéra en pi mdlsitiningen baserad
projekiplan, genomfira projektet efter den uppgjorda planen samt kon-
trollera att plancn foljes och om avvikelser foreligger vidtaga erfor-
derliga dtgiirder®). Styrningen innebiir sdledes en dynamisk process av
milformulering, pianering, genomférande och uppféljning, vilken leder
till en serie av beslut pi olika niviier i den organisation, vars befatt-
ningshavare bidr ansvarct for projektets genomforande.

De olika faserna vid styrningen av »Projekt 5000 ton« (projcktets
arbetsnamn) kommer att beskrivas i det féljande. Den milsiittning fort-
tagsledningen uppstillt [6r projektstyrningen kan sammanfattas 1 tre
huvudpunkter, namligen:

I. Styrningen skall ske sd att projektet kan genomforas till optimala
kostnader (d.v.s. sdvil kostnader som uteblivna intikler mdste sty-
ras). De hirledda delmilen ir;

— Innehdlla projektets deltider [6r att nd garanterad f[orsiljning.

— Eliminera onddiga kapitalkostnader.

— Undvika [ér tidiga driftskostnader.

~ Undvika kostnadsékningar p.g.a. tringa resurssektorer och ge
upplysningar om crash cost.

~ Tidsmadssigt styra de erforderliga instanserna for rationalisering
av tillverkningen.

2. Styrningen skall méjliggora genomforande av projektet under op-
timnal tid.

Hirur kan féljande delmadl hiirledas:

~ Bestimma leveranstid for projektet.

~ Bestimma och kontrollera start- och fardigtider [6r projektets
olika delar.

- Goéra tidsplaner och bestimma leveranstider for insatserna fran
KMVA, konsulter och leverantirer.

- Ge indikation om erforderliga resursékningar.

— Delge tidsplaner for produktionstekniska- och planeringstekniska
dtgiirder.

~ Ge impulser till marketing och [Grsiljning,

— Ge underlag fér personaltrining.
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3. Styrningen skall méjliggora att vid varje tidpunkt erforderliga pro-
jektresurser finns tillgingliga.
Delmailen ar:

— Styra leveranser av utrustning och material.

— Styra insatser frian konsulter och leverantérer.

-— Ge underlag fér organisations- och personalplanering.

— Geunderlag for planering av de interna insatserna fran planering,
ckonomi, forsiljning etc.

Projektstyrningens organisation och arbetsformer

Med projektbetingat arbete avses all malinriktad verksamhet av en-
gangskaraktdr, dir resurserna far anpassas efter det aktuella projektets
karaktir. En verksamhet av projektkaraktiir, sdsom i detta fall en struk-
turrationalisering med utbyggnad av en produktionsapparat, omfattar
arbetsuppgifter, vilka griper over flera ansvarsomrdden i den »normala«
foretagsorganisationen. Den avdelningsvisa uppdelningen av ansvars-
omriiden i en sidan organisation kan visa sig synnerligen ineffcktiv
vid genomférande av en projektuppgift, emedan denna organisations-
form normalt icke ir avsedd for projektbetingad verksamhet.®2),

De specialister som erfordras f6r projektets genomférande dterfinnes
emellertid icke sillan, speciellt 1 storre industriforetag, inom foretags-
organisationen. Projektorganisationen (eller projektteamet) har hir
visat sig vara en rationell arbetsform, till vilken de for projektets
genomforande erforderliga specialisterna tillfalligt utlinas den tid
deras insatser krivs. Projektorganisationen leds av en projektledare,
som {ir ansvarig for projektets genomférande och vars huvudsakliga
uppgifter dr att utforma projektplanerna, félja upp projektet och vid-
taga erforderliga korrigerande atgarder samt att motivera och koordi-
nera projekttecamets insatser.

Baumgartner beskriver projektledningens verksamhet sdsom:

»Project management consists of action involved in producing pro-
ject deliverable items on time, within the contemplated cost, with the
required reliability and performance, at a profit to the contractor. The
purpose of project management is to cnsure the achievement of these
objectives through the functional organizations and over their specialized
interests. «

(Baumgartner, pp 8).

For att nd en effektiv 16sning pa alla de simultana problemstallningar
av teknisk, ckonomisk och administrativ/organisatorisk art som upptrii-
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der vid genomforandet av »Projekt 5000 ton« har en projektorganisation
bildats, vars former framgar av fig. 2. Projektledaren ir heltidsenga-
werad medan vriga projekispecialister engageras i erforderlig omfatt-
ning for aktiv insats under projektets forberedelse, planering och genom-
forande.
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Figur 2. Projcktorganisation.

Vi har tidigare redogjort for den centrala roll projektledningen har
vid projektets genomférande sasom central beslutsinstans inom ramen
f6r av foretagsledningen godkinda projektplaner. Det ansvar for styr-
ning som Avilar projektledningen kriver stindig tillgdng till information
sdvil om den plan projektet skall folja som om de aktiviteter som slut-
forts och de stérningar som intriffat och vilka effekter de far. Dyna-
miken i detta skede framglr av fig. 8, dir projektstyrningen schema-
tiserats.8). Av figuren framgdr hur de utformade milen och planerna
styr insatserna [rdn de olika projektresurserna. Projektledningens upp-
gift dr dels att formedla planerna till den som ansvarar for resursin-
satserna, dels att jimféra den verkliga utvecklingen med planerna och
vidtaga korrigerande dtgirder om de ovan nimnda stérningarna in-
triaffar.

Denna process av beslutsfattande inom projektorganisationen upp-
repas med viss frekvens under projektets genomférande. Beslutsfattan-
dets kvalité ir i hog grad beroende av sivil validitet som akiualitet i
den information pi vilken besluten fatias. Projektledningen har till sitt
forfogande ett styrsystem, ddr informationsbehandling och styrunderlag
avpassats mot de informationskrav som giller fér »Projekt 5000 tone.
Styrsystemet beskrives i de foljande avsnitten av denna artikel.
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Figur 3. Projckistyringens minsier,

Projcktstyrning innebidr emcllertid inte enbart att slaviskt f6lja en
uppgjord projektplan. Projektledningen bor stindigt arbeta pa utveck-
ling av projektets olika objekt. Detta giller i hig grad »Projekt 5000
ton«, dir mojligheten till tekniska och administrativa férbéttringar stéin-
digt forekommer, vilka kan komma att forindra projektplanerna, Revi-
dering av projektplanerna med hinsyn till dessa férdndringar och fram-
stegskontroll av projektet hor dirfor till dagordningen for projektled-
ningen, vilket leder till den serie av beslut som visas 1 den schematiska
beskrivningen av beslutsprocessen i figur 3. Annu éterstdr en vasentlig
uppgift for projektledningen, nimligen att omprova projektets mdl och
metoderna for projektets uppfdljning och om sa erfordras vidtaga revi-
deringar.

En revidering av projektets mdl kan vara motiverad av savil tekniska
som ckonomiska faktorer. Om en férdndring av projektinriktningen ar
lonsam bor projektplanerna dndras och didrmed erhilles en styrning
mot de nya mdlen. Ett beslut av denna typ for »Projekt 5000 ton« be-
handlas av en referensgrupp med VD som ordférande, i vilken ingir
av projektet berorda parter inom LMV. Denna referensgrupp utgir
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forum fér savil beslut och policies for »Projekt 5000 ton« som for
ligesrapportering, varvid nedanstiende dagordning f6ljs:
Byggnadsverksamhet och installation av utrustning.
Produktions- och produktivitetsutvecklnig.

Atgiirder av plancrings- och produktionsteknisl art.

Orderingdng och forsiljning/marknadsplancring.

A L

Kostnadsutveckling och ldnsamhet pd gjuteriprodukter.

Av storre intresse vid utformning av styrsystemet dr samverkan mal
— planer — kontrollkriterier. Vid utformning av styrsystemet maste nim-
ligen styrinformationen ges ctt sddant innehéll att uppféljning kan ske
vid slutet av varje godtyckligt projektintervall. Hirvid kan projeltets
styrning i relation till planerna under ifrigavarande intervall studeras.
Der skall silunda rdda kongruens mellan planeringsinformation och kon-
trollinformation och cventuclla avvikelser skall hdrréra fran den verk-
liga utvecklingen och ej fran felaktigheter i mdtmetoderna. Denna kon-
gruens mellan planerings- och kontrollinformationen méste finnas i ett
styrsystem for att de milbaserade planerna skall resultera 1 malupp-
fyllelsc.

Metod for projektstyrning

De angivna problemstillningarna och specifika milen for projekt-
styrningen [ramhiver nodvindigheten av att metodiskt tillimpa ett
villdefinierat system {or styrning och kontroll av projektets utveckling.
Sedan lang tid tillbaka har mer eller mindre utvecklade system for detta
dndamil funnits tillgingliga och utnyttjas, exempelvis Ganttschemat.
Kinnetecknande for dessa systern eller planeringstekniker har wvarit
deras begransade mojligheter att ge kontinuerlig information om pro-
jektstatus och deras oférmiga ali snabbt dterspegla effekterna av in-
triffade storningar och avvikelser friin den ursprungliga planen. En
foljd harav har varit att korrigerande, iterforande, dtgirder kommit
att vidtagas senare och till hogre kostnader dn vad som skulle kunnat
uppnis med ett snabbare och tillforlitligare system.

Under det senaste decenniet har en ny planeringsteknik, nitverks-
planering, utvecklats och snabbt vunnit isteg och tillimpning pi en
miingd olika omrdden. Nitverkstckniken utgor grundelementet i flera
olika metoder for projektstyrning, sdsom exempelvis PERT, CPM med
flera. Trots att ett stort antal nitverksmetoder utvecklats sd dr dock
de utnyttjade grundbegreppen gemensamma®7).
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Nitverksteknikens grundbegreppl:5:6)

Avsikten dr hdr endast att ge en kort karaktaristik av nagra grund-
begrepp vilka ndmnes i det féljande och att samtidigt [6rdela dem pd
de bada huvudtyperna av begrepp, initialdata och planeringsdata.

Altivitel. En aktivitet dr ett delarbete, ett arbetsmoment, eller en opera-
tion vilken ingdr i ett projekt. Aktiviteten férbrukar tid och resurser
di den utfores.

Hiindelse. En hiindelse dr ndgot som intraffar vid en viss tidpunkt. En
hiindelse tar ingen tid i ansprik och forbrukar inga resurser. En hin-
delse kan ej intriffa férrdn alla aktiviteter som [oregdr den dr full-
bordade. Efterféljande aktiviteter kan ej starta férrin en hindelsc
intriffat,

Blindaktivitet. Tor att tillfredsstiilla vissa logiska krav blir det ibland
nodvindigt att inféra en sk. blindaktivitet. Denna tar ingen tid i
ansprak och forbrukar inga resurser.

De primira aktivitetsbeskrivande begreppen (initialdata) utgores av:

Aktivitetsidentifikation. Ett begrepp som entydigt identifierar varje
aktivitet.

Aktivitetstid. Den tid (vanligen uttryckt i antal projektdagar) som
aktiviteten uppskattas taga.

Hartill kemmer eventuella évriga begrepp med vilka man beskriver
de enskilda aktiviteterna sdasom aktivitetskostnad, resursférbrukning
etc.

En viisentlig del i natverksplaneringen ar sjilva tidsplaneringen, dvs.
faststillandet av vid vilka tidpunkter aktiviteter skall borja och sluta
resp. hiindelser intriffa. Dessa tidpunkter erhillas genom aritmetisk
bearbetning av initialdata och utgdér sekundira aktivitetsbeskrivande
begrepp (planeringsdata) sidsom:

Tidigaste tidpunkit for en héndelse. Delta ir den tidigaste tidpunkt vid
vilken en hindelse kan intriffa utan att medfora en forsening av
teters tidsdtgang.

Senaste tidpunkt for en hindelse. Delta dr den senaste tidpunkt vid
vilken en hindelse kan intriaffa utan att medféra en [Grsening av
hela projektet med hinsyn till tidsatgangen for de aktiviteter som
foljer efter hindelsen.
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Hiindelseglapp. Detta glapp utgdres av skillnaden mellan senaste och
tidigaste tidpunkt for en hindelse. Glappet anger den tid som en
hindelse maximalt kan forsenas i forhallande till sin tidigaste mojliga
tidpunkt utan att medféra en {Grsening av projektets fardigstillande.

Tidigasie starttidpunkt for en aklivitet. Detta ar den tidigaste tidpunkt,
vid vilken en aktivitet kan starta med hinsyn lill féregdende aktivi-
teters tidsatging.

Senaste starttidpunkt for en akiivitel. Detta édr den senaste tidpunkt
vid vilken en aktivitet kan starta utan att medféra en férsening
av hela projektet med hinsyn till efterféljande aktiviteters tidsdtging.

Tidigaste firdigtidpunkt fér en aktivitei. Detta dr den tidigaste tid-
punkt vid vilken en aktivitet kan vara fullbordad. Den motsvarar
tidigaste start plus tidsdtgangen for aktiviteten.

Senaste [ardigtidpunkt for en akiivitel. Detta dr den senaste tidpunkt,
vid vilken en aktivitet masta vara fullbordad for att e¢j medfora en
lotalforsening av projektet. Den motsvarar senaste start plus tids-
itgdngen for aktiviteten.

Totalt aktivitelsglapp. Detta glapp utgires av skillnaden mellan senaste
och tidigaste starttidpunkt eller firdigtidpunkt fér en aktivitet.

Fritt aktivitetsglapp. Detta glapp utgores av skillnaden mellan tidigaste
starttidpunkt fér nirmast efterf6ljande aktivitet och tidigaste firdig-
tidpunkt for aktiviteten.

Kritisk linje och kritiska aktiviteter.

Ltt fundamentalt begrepp 1 natverkssammanhang ar kritisk aktivitet.
Varje aktivitet med totalglappet lika med noll dr kritisk och sekvensen
av sidana aktiviteter genom natverket utgor kritiska linjen. Innebérden
av den kritiska linjen ér foljande.

1. Den kritiska linjen bestimmer projektets totala tid, vilken alltsd ut-
gores av summan av tidsdtgingen [6r aktiviterna ldngs den kritiska
linjen. Alla andra vigar mellan start- och sluthindelsen har kortarc
total tid. Tva eller flera kritiska linjer kan dock férckomma sam-
tidigt i natverket.

2. Varje forsening i tidsdtgdngen [6r aktiviterna lings den kritska lin-
jen paverkar efterfoljande hindelser och aktiviteter och leder till
Jingre total tid for projektet.

3. En reducering av tidsitgangen for en eller flera kritiska aktiviteter
resulterar 1 minskad total tid [6r projektet, [6rutsatt att det finns
endast en kritisk linje.
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1. Iin minskning av totaltiden for den kritiska linjen kan medfora att
denna linje upphor att vara kritisk och att en ny kritisk linje fram-
trader.

En forsening av en eller flera aktiviteter, beligna utmed en icke
kritisk linje, kan Astadkomma, att den kritiska linjen flyttas och
att den lings den nya vigen omfattar de aktiviteter som aterfinnes
mellan den forsenade aktiviteten och sluthandelsen.

[ ]

Nitverksplanens data som underlag for beslut och handling.

Den aritmetik som ingar i nitverksplaneringen ir av mycket enkel
natur och de planeringsdata som crhéalles ar foga komplicerade. Trots
cller kanske tack vare denna sin enkelhet erbjuder plancringstekniken
viirdefull information som direkt utgdr underlag for stillningstagande
och dtgirder. In forutsittning harfor dr dock att initial- och planerings-
data redigeras pa overskadligt sitt. Exempel pd nigra redigerade rap-
porter och deras anvandning skall ges senare. Tabell 1 uigor en sam-
manstillning av den information som kan erhillas med nitverksplane-
ring.

Vi har funnit att nitverksplaneringen ir av synnerlig betydelse i fol-
jande avseenden.

1. Den skapar en modell av projcktet i vilken ordningsfilyden och
sambanden mellan olika aktiviteter konkretiseras.

2. Den ger en entydigt definierad dokumentation av projektets omfatt-
ning och innebord, vilket bidrar till enklare och sikrare kommunika-
tioner 1 frigor som ror projektet. Dokumentationen méjligedr fven
cn precis avgriansning av skilda ansvarsomrdden inom projektets
ram.

3. Den indikerar vilka aktiviteter som idr kritiska och kriver sirskild
uppmiirksamhet frin projektledningen om man vill undvika att
projektets firdigstillande forsenas.

4. Den indikerar var selektivt insatta extra resurser till ligsta mojliga

extra kostnad dstdkommer stérsta mojliga avkortning av projeki-

tiden.

Den redovisar aktuell tids- och kostnadsstatus for totalprojektet

och orsakerna till eventuella avvikelser frdn den uppgjorda tids- och

utbetalningsplanen.

6. Den méjliggor simulering av olika Atgirders effekt pd projektets
firdigstillande och direkt utvirdering av det bista handlings-
programmet.

[543
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Metoder for grafisk ndtverksrepresentation.

n niitverksplan kan beskrivas grafiskt pA manga olika sitt. Tva sitt
med vissa principiella skillnader ir pildiagram och Dlockdiagram.
(Fig. 4).

Pildiagrammet ir det i nidtverksteoretiska redogdrelser vanligen ut-
nyttjade sittet att beskriva projektet grafiskt. Detta torde samman-
hiinga med de storre méjligheter till sekvensuppféljning och manuecll
bearbetning som det erbjuder. Man utnyttjar didrvid begreppet hiin-
delser och indentifierar varje aktivitet genom att ange féregiende och
efterfoljande hindelsnummer, den s.k. 1J-koden.

Vid blockdiagramtillimpning utesluter man hidndelserna fullstindigt
och identifierar varje aktivitet med ett entydigt aktivitetsnummer och
sckvensen erhdllas genom att man for varje aktivitet anger samtliga
omedelbart foregiende aktiviteter. Harigenom elimineras behovet av
blindaktiviteter och férbittras méjligheterna till dverlappning medan
det 1 gengild blir ndgot svarare att gora en manuell bearbetning.

I det aktuella »Projekt 5000 ton« har vi valt att utnyttja blockdia-
grammering. (Figur 4).

HLOCRQIAGHAN

F E
— | - ==
. L S ¥ —L B b i 8
START A - SLUT
— o=t
4 1
Lo - !

ARIITETSIGRERT I Ik ARNG

DLOCKQIAGAAK  PILDIAGRALY

1 12
2 23
PILDAGILAR 3 3.4
4 b
4 -6
I .- F
¥ Sl
] 149
- I—4
- [
METODER FOR GRAFISK
HATVERKSREPAESENTATION - B-?

Figur 4. Pildiagram - Blockdiagram vid gralisk representation.
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Projekistyrningens aulomatisering.

Projektstyrning innebir som vi tidigare ndmt att projektstyrnin-
gens mdl faststilles, projektplanerna baserade pa dessa mdl uppstiilles,
planerna bringas i verkstillighet och uppfiliningen ger sedan indika-
tion om den verkliga utvecklingen i relation till projektplanerna.

For det projekt som behandlas i denna artikel har nitverkstekniken
tagits i anspridk for att framstilla projektplanerna. Omfattningen av
»Projekt 5000 ton«, med dess ca 350 aktiviteter krdver en planerings-
metod som uppfyller héga krav pd tidsplanering, sekvenskontroll och
koordineringsmijligheter. Nitverksplaneringen uppfyller dessa krav.
Syftet har emellertid icke varit att beskriva nitverkstekniken utan hir-
vidlag hanvisas ldsaren till den rikhaltiga litteraturen pd omradet®5%7),

Mellan planering, verkstillighet och uppfoljning rader emellertid
ett dynamiskt samband si snart projektet startat. Planerna verkstilles
ctapp for etapp, olika aktiviteter bearbetas och firdigrapporteras och
uppféljningen, som ir en direkt jimforelse mellan verkligt projekt-
status och planerat status, ger svar pd hur man lyckas [6lja planerna. Om
avvikelser foreligger fir korrigerande atgirder vidtagas. Projektledaren
befinner sig i centrum av denna hindelsernas dynamik, och det dr natur-
ligt att han stiller sig frigan: Hur skall jag administrera projektstyr-
ningen for att nd maximal effektivitet till ligsta kostnad?

Fn automatiserad projektstyrning kan bidraga till att nd detta mdl.
Styrsystemet for »Projekt 5000 ton« har automatiserats och sivil pla-
nering som upploljning och ligeskontroll sker med datamaskin., Avgo-
rande for fragan om automatisering skall tillampas eller ej har varit
fyra faktorer:

1. Antalet aktiviteler i projekiet.

»Projekt 5000 ton« har fér att nd den erforderliga styrningen upp-
delats i ca 350 aktiviteter. Litt flertal av dessa aktiviteter innebir
verksamhet utanfér den egna projektorgamsationen sasom konsult-
verksamhet, konstruktion, byggnadsverksamhet etc., d.v.s. aktiviteter
som ur sdvil tids- som kostnadssynpunkt méste koordineras med
aktiviteterna under projektledarens direkta kontroll.

2. Projektels totala tid.
Totala antalet aktiviteter ir cnligh nétverksplanen fiérdelade pa
nirmare tvd dr. Det stdr klart [6r var och en att projektets status
mdsta féljas upp ett flertal ginger under denna tid, om den lovade
leveranstiden skall kunna hallas. Antalet uppféljningstillfillen ir
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en [rdga om antalet nya resp. firdiga aktiviteter per tidsenheter,
d.v.s. vilka storningar som kan inirdffa och mdtas per tidsenhet. En
annan avgorande faktor dr frekvensen i foretagets 6vriga rutiner t.ex.
kostnadsredovisningen av vilken viss styrinformation ir beroende.
For »Projekt 5000 ton« har uppféljningsintervallet satts til 20
arbetsdagar. Under varje sddant intervall berdknas 25-50 aktiviteter
vara helt eller delvis avslutade eller pi annat siitt fordndrade.

Dokumentation av projekisstatus.

Projektrapportering kan, sdsom beskrives i denna artikel, ske pa
flera sitt fran ett och samma grundmaterial. Antalet rapporttyper
per uppfiljningstillfille inverkar slutligen ocksd pd valet av hjilp-
medel f6r projektstyrningen.

For att nd en systematiserad bedémning av om datamaskin skall
utnyttjas eller ej hanvisas till féljande figur 5, vilken uppgjorts
av en storre datamaskinleverantor pd erfarenheter friin ctt flertal
projektstyrningssystemt), Hirav framgédr att »Projekt 5000 tone

10
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Figur 5. Manuell eller mekaniserad bearbetning - en beslutsmodell.
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ir av sddan storleksordning att maskinell planering oclr uppféljning
bor komma ifraga.

4. Antal omplancringsbeslut.

Det har tidigare pipekats ati projektstyrning utgdr en serie beslut
pé olika nivder i projektorganisationen. Ju ldngre tid projektet om-
fattar ju fler tillfdllen till stérningar av projektets genomforande
forcligger, vilka vid projektstyrningen dr omijliga att férutse. Dessa
storningar méste snabbt kunna Atgdrdas och styrsystemet mdste ha
[lexibilitet och ge mojlighet att styra projektet efter de édndrade
[brutsitiningarna. Hartill kommer de omplancringar av projektet
som orsakas av den stindigt pigdende tekniska utvecklingen och
vilka kan vara motiverade fir att ge projektobjektet, i detta fall
sjuteriet, storsta mojliga effektivitet.

Projekiorganisationens informationsflide.

Projektstyrningen innebir, som ovan framhdllits, att stindigt fatta
heslut om dtgirder vilkas genomforande skall leda projektet framat mot
de uppstillda méalen. Besluten maste grundas pd tillforlitlig och allsidigt
belysande information for att bli effektiva och resultatgivande. Den
tillimpade tekniken for planering av projekt kriver for sin riitta
funktion att aktuell information tillfores vilken beskriver detaljer sdvil
som storre sammanhang. Den resulterar i aktuell ut-information vilken
utgdér underlag for beslut och handling hos skilda befattningshavare
inom projektorganisationen. De disentliga dragen i detta informations-
flode dskadliggores i figur 6.

Foretagsledningens, referensgruppens och projektteamets roll vid
rambeslut och policyutformning har skildrats tidigare.

Den aktuella in-informationen bestir i primira aktivitetsheskri-
vande data (initialdata) :

Aktivitetsidentifikation
Verbal aktivitetsbeskrivning
Aktivitetstid (projektdagar)

Arbetstidsforhallanden. (INormala, extra skift, overtid ete.)
Restriktionsforhidllanden. (Tidigare onskade startdatum), sena-
ste tillitna [ardigdatum, utfores med start viss dag ete.)

Aktivitetskostnad

Ansvarig for aktiviteten
Kod fér kostnadsredovisning
Overlappningsforhillanden



Foasragsladasng

32

Relsansgrupp lor projebt 000 10n

i

Prarjeb1-

Alatud

Mibealpar

-
S

£

I —

Abtiiell wn-indosmaion
Propekistaiug

Kaskingll bear-
belirshg (1BM 1401}

Adtuell ut-nfarmation

Hardlngipragran

runuquu: tnh-mga Mlmrunqmml

@ & @

____tl ______ ,1] ______ _1|'_. _____ L T:;_HL_;“_H:':;T_J

Aetlursundeilag

Harsdl nigspeogam

“______1

- _ 1

Enhl-nrmpnﬁi

{nnern delbutenng

[akturabehanding
.

Figur 6. Projektorganisationens informationsfléde.

snloiranon

[ ——————""—"71

Pugjakiasm



83

Milstolpsidentifikation

och/eller uppdateringsdata:
Faktiska framsteg
Faktiska kostnader.

Den automatiska bearbetningen av in-informationen bestir i att ut-
fora de berikningar som ir nidviindiga [or att faststalla aktuella plane-
ringsdata for samtliga aktiviteter. Alla uppgifter som avser tidspunkter
»oversittes« darvid till konkreta datumangivelser med hjilp av en spe-
cialkalender som genercrats med hinsyn tagen till normal arbetsvecka,
semesterperioder, arbetsfria dagar etc. Dessa planeringsdata utgores for
varje aktivitet av:

Tidigaste startdatum
Senaste startdatum
Tidigaste firdigdatum
Senaste fiardigdatum
Totalt glapp

Fritt glapp

For denna bearbetning utnyttjas datamaskinprogrammet IBM Pro-
ject Control System!?) vilket ergjuder ett flertal olika médjligheter till
redigering av den projektbeskrivande datavolymen. Mot bakgrunden
av den specifika méilsittning som giller fér varje enskilt projekt far
projektledningen faststilla vilken eller vilka av dessa mdjligheter den
vill utnyttja. Tillimpningen i »Projekt 5000 ton« illustreras av tabell 2,
vilken dven visar det schema distributionen av ut-informationen foljer.

Rapporttyp Mottagare
Faretags- Projekt- Aktivitets-
ledning ledning ansvarig
Analysrapport 4
Filtrapport x
Totalglappsrapport x
Rapport per ansvars-
omride *
Rapport dver betydel-
selulla aktiviteter *
Kostnadsrapport » *

Tabell 2. Firdelning av planeringsssystemets ut-information.
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Schemat dr baserat pd en beddomning av det viirde varje enskild rapport
har fér mottagaren med hénsyn till omfattningen av hans engagemang i
beslutsfattande och handling.

dgra av rapporterna skall har beskrivas ndrmare!?).

Filtrapport.

Faltrapportens layout och innhall framgdr av tabell 3. Den ir upp-
stilld efter vixande virde pd aktivitetens identifikationsbegrepp. Denna
rapport utgér ett fundamentalt instrument for all dokumentation av
forindrade initialdata och/eller uppdateringsdata. Ut-informationens
tillférlitlighet dr helt beroende av noggrannheten i in-informationen
och det dr darfor av vasentlig betydelse att denna kan samlas in under
sidana former att stérsta mdjliga noggrannhet uppnis.

Totalglapprapport.

Totalglaprapportens layout och innhall framgdr av tabell 4. Den
dr uppstdlld efter vixande varde pi totalglappet. Projektteamet har hir
ett omedelbart underlag som indikerar samtliga aktiviteter allt efter
graden av deras kriticitet och koncentrerar uppmirksamheten pa de
kritiska aktiviteterna. Ett resultat av analys av denna rapport utgér
den grafiska framstillningen av kritiska linjen sdsom visats 1 ligur 4.
Den kritiska linjen har i figuren makerats med en kraftig linje. Nor-
malt framstillas dven subkritiska linjer med mindre in 15 dagars
totalglapp grafiskt for att effektivisera overblicken av potentiella pro-
blemomraden.

Betydelsefulla aktiviteter.

Layout och innibdll i denna rapport framgar av tabell 5. Med bety-
delsefulla aktiviteter avses sidana som innebdr att installation och in-
trimning av en komplett produktionsenhet dr avslutad och att siledes
en 6kad kapacitetspotential existerar nidr de avslutats. Projektet om-
spinner ca 15 sddana aktiviteter med vars hjalp foretagsledningen
regelbundet informeras om projektets framatskridande mot de planerade
kapacitetsutvidgningarna.

Kostnadsrapport.

Kostnadsrapporterna méjliggér upprittandet av en budgeterad utbe-
talningskurva vilken baseras pd uppskattade aktivitetskostnader och
planerade tidpunkter for aktiviteternas genomférande samt en regel-
bunden uppféljning av de faktiska utbetalningarna.
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Figur 7. Projektstyrningens kostnadskontroll och -effekt.

Figur 7 visar den budgeterade utbetalningskurvan och projektets ut-
strackning i tiden samt faktiska utbetalningar.

For att illustrera de forviantade effekterna av projektstyrningen i
tids- och kostnadsavseende har i figuren dven inlagts en kurva som
representerar den tids- och kostnadsutveckling som man erfarenhets-
missigt skulle erhdlla i ett icke styrt projekt av denna omfattning. Man
bér observera att det icke styrda projektets slutférande (vid punkten B)
intriiffar senare och representerar en hogre slutkostnad an alternativet
med det styrda projektet. Dessutom ir vid varje tidpunkt under pro-
jektets framdrift ett stdrre kapital bundet i det icke styrda alternativet
in i det styrda vilket medfér hogre kapitalkostnad. Slutligen skall ocksd
framhéllas att det icke styrda projektet borjar forranta sig vid ett senare
tillfalle an det styrda. Om man antar att investeringens livslingd ir me-
ra beroende av den teknologiska utvecklingen inom branchen dn av den
installerade utrustningens fysiska nedslitning si innebdr detta en defi-
nitiv forkortning av investeringens totala livslingd och dérigenom en
forsimring av dess lonsamhet. En férsdmring av lonsamheten uppstér
fér évrigt diven som en direkt f5ljd av den hégre investeringskostnaden
i det icke-styrda alternativet.

Projekistyrningscyheln.

Mal, medel och beslutsménster for projektorganisationen inom »Pro-
jekt 5000 ton« har redovisats i denna artikel. Det har dirvid fram-
hallits att projektstyrningen dr en dynamisk verksamhet vars upp-
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gift bl. a. dr att parera och 1 mojligaste man neutralisera effekten av
upptridande storningar och avvikelser frin det forutsedda. Denna
dynamik stdller hoga krav pd flexibiltet ocl frihet i projektledningens
handlande och motiverar en hog frekvens i informationsflodescykeln.
Cykeltiden har i detta fall valts till 20 projektdagar men kan nidr som
helst andras godtyckligt och nidgot krav pa fast cykeltid foreligger inte.
Den kan nedit sigas begrinsas av den erforderliga administrativa tiden
for informationsbehandling. En fast {rekvens i projektstyrningscykeln
har emellertid vissa péatagliga fordelar sdsom storre stabilitet i projekt-
styrningen, forenklade administrativa rutiner i samband med informa-
tionshehandlingen, mdjlighet till lingsiktig inplanering av den maski-
nella databehandlingen. Harigenom erhdlles som visas i figur 8, auto-
matiskt en vildefinierad tidsram for de repetitiva aktiviteter som sam-
manhinger med projektstyrningens administration.
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