Ordrebehandling og projektstyring

Af Peter S. Antonsen

Resumé:

Avtikilen beskriver ordrebehandling og projekile-
delve !'ardrepmdummudﬁ- vicksarmheder, Der rifa-
slitles ervmoced for virksombedens fremstillingsy-
ster,  registreringsystemer (inklusive regnsha-
ber), beslutningsstotiesystem og projelistyringssy-
slem,

P basis af denne analyse konkluderes, at mange
prablemer ombring projektleverancer kan henfo-
res Ll ent manglende tilpasning mellem projefiop-
gaven og den samlede virksombed, og at ikke
mindst regnskabsfurdktionen skal udvikles. Deter
ledelsens ansvar at omscette de riglige styresyste-
mer til haj produktivitet og lonsombhed for virk-
somtlieclen,

I. Indledning

Mange ordreproducerende danske virksom-
heder oplever i disse &r store problemer i sty-
ring af deres projcktleverancer. 1 enkelte til-
fzlde har problemerne udviklet sig til kata-
strofer med virksomhedslukning eller virk-
somhedssalg til felge. [ andre tilfclde har re-
sultatet vaeret tabte markedsandele og darlig
lansomhed.

Kravene om priecise leverancer af kundetil-
passede produkter stiger, efterhinden som ny
produktionsteknologi og nye produktionssty-
ringsstystemer muligger dette, feks. CIM/
Computer Integreted Manufacturing og Just-
n-Time produktionsstyring. Dermed stiger
ogsi kravene til flexibel ordrebehandling og
cffektiv projecktstyring i virksomheden. Den
tidligere litteraturog systemudvikling har i haj
grad veeret koncentreret omkring skibsveerfter
UE entreprensrvirksomheder = jfr. Leks. rap-
borten sProduktionsstyring — et ramme sty-
Stem anvendt i enkeltstyksproduktions fra Jer-
nets Arbe dsgiverforening (Ref 1),

Mange ordreproducerende virksomheder fe-
ler sig ladt i stikken og er tvunget til selv at ud-
vikle og konstruere hjemmelavede svstemer —
ofte med begraenset succes.

Hvad vil det sige at arbejde projektorienteret i
en ordreproducerende virksomhed? Hvordan
skal organisationen, regnskabssvstemerne og
hele ordrebehandlingen udformes for atdanne
rammerne omkring projekistvringen?

Artiklen prever at besvare nogle af disse
spergsmil,i et forseg paat opstille nogle gene-
relle forudsmetninger for cffektiv projektstyring
i en ordreproducerende virksomhed,

2. Grundlag for projektstyring

Betegnelsen »projekt« vil i denne artikel blive
brugt som betegnelse for ordrer, der kraveren
vaesentlig ressource-, termin- og ekonomisty-
ring, og hvor mere end €n funktion/afdeling i
basisorganisationen medvirker. Som eksempel
kan nmvnes leverancer af starre maskinanlxg
cller procesanlag.

Med udgangspunkt i den almindelige defini-
tion al en sag:

»En sag cr en handling eller en kade al hand-
linger med wkonomiske konsekvenser«

skal et projekt defineres siledes:

=Et profekier en sum al man pe sager med sko-
nomisk, termin- og ressourcenessig sammen-
hazng, og med medvirken fra flere funktioner i
virksomhedens basisorganisation.«

Begrebet »sag« benvites i denne forbindelse
som underbegreb til »projekt«, i overensstem-
melse med praksis i den tekniske stvringslitte-
ratur.
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Begrebet »prrojektstyrings skal defineres ud fra  bla. grundlag for serien sProduktionsstyring -
modellen af virksomheden som et styret sy-  etrammesystems udgivet afJernets Arbejdsgi-
stem, som vist i Fig. 1, Denne model danner  verforening, og er i evrigt beskrevet i Ref. 4.

Fig. 1.
INPUT OUTPUT
Varer )
og Froduktiv
Ydelser System

Beskrivende Styrende
Data Data

Administrativ
System

Fig. 1: Virksomheden som et styret system,

hodellen i Fig. 1 kan anvendes pil en ordreproducerende virksomhed med felgenden tolkning:

* Produktivt system = den komplette fremstillingsvirksombhed inel, alle producc-
rende afdelinger, dv.s. salg, ordrebehandling, regnskab,
konstruktion, vaerksteder, indkab, montage,

* Beskrivende date = virksomhedens samlede registreringssystemer incl. regnska-
ber. Disse danner tilsammen basis for virksomhedens pro-
jekudispositioner.

¥ Administrativt system = virksomhedens besfutningsstottesystem, med alle formelle og
uformelle retningslinier for beslutninger i projektledelse
og funktionsledelse osv.

* Styrende data = Jrojekistyringsséystemmer og -informationer, baseret pa oven-
nievite input. Disse systemer og informationer styrer virk:
somhedens fremstillingsprocesser,
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Fig. 2.
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Fig, @ ijclctsl:,‘ri ng i ene ordrefremstillende vicksombed. (Sml l"ig'.'". Ik

Madellen i Fig, 2 danner ogsd mulighed for en definition af projekiets produktivitet (efier Eddie
E.Sjéborg, Ref. 2):

Produktivi output  _ varditilvwksti projektet  _ projektets dakningsbidrag
EABGIE = input -~ ressourceforbrug ressourceindsatser

hvilket kan benyttes som malestok for projekistyringens succes. Haj produktivitet i hele projekt-
organisationen er en forudsatning for haj lensomhed i virksomheden.

lde efterfolgendc afsnit beskrives delsystemerne i Fig 2. narmere.

3. Fre mstillingssystemet Begrebet »ordreproducerende virksomheds
anvendes bide som en [zllesbetegnelse for alle
virksomheder med kundetilpassede produk-
ter, og samiidig som ¢n specialbenavnelse for
underleverandarvierksteder uden eget pro-
duktprogram,

Den produktive system i virksomheden omfat-
ter som ovenfor beskrevet alle de afdelinger i
virksomheden, der medvirker direkte i frem-
stillingsprocessen. I neervaerende afsnit beskri-
ves nogle vaesentlige krav til dette fremstil-
I’“E“}'ﬁt'ﬂm i den ordreproducerende virk-  Foratopni en mere praecis terminologi vil be-
somhed. grebet sordvefremstitlende virksomheds i denne
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artikel blive brugt som et overbegreb for or-

dreorienteret fremstilling, efter falgende defi-

nition:
Ved en »ordrefremstillende virksom-
heds skal forstds enhver virksomhed, der
fremstiller og leverer egne produkter el-
ler tjenesteydelser udfra algiven salgser-
drer, og hvor de modtagne ordrer be-
handles individuelt i fremstillingpspro-
cessen.

Fremstillingsprocessen kan typisk opdelesien
rickke tidsforskudte defaktiviteter, som ofte fo-
regar i hver sin organisatoriske funktion:

- projekispecifikation

- design/konstruktion

= produktion

= levering, montage, idriftsactning,

hvor sproduktion« her beskriver den del af
fremstillingsprocessen, der udflores i selve fa-
brikken eller vaerksteder.

Projcktledelsen ma nedvendigvis tilpasses til
antallet af medvirkende organisatoriske funk-
tioner. Projekter med mange medvirkende
funktioner kraver en staerk centralt placeret
projektledelse — i modsaetning til projekter

med en eller to medvirkende funktioner, hvor
projektledelsen normalt placeres i en al de
medvirkende afdelinger.

I'tabel 1 er vist en oversigt over 3 typer ordre-
fremstilling:

(1) ordreproduktion
(2) ordrekonstruktion
(3) ordreudvikling

sammenholdt med lagerproduktion (0). Or-
dreudvikling (3) anvendes pa projckter med
stor grad al kundetilpasning og et usikkert or-
dregrundlag, mens ordreproduktion (1) ude-
lukkende tillader tilpasning inden for allerede
fastlagte rammer, idet projektspecifikationer
og konstruktionsdetaljer fastsattes uathaen-
gigtalordren. Denne fremstillingsform anven-
des ofte pi maskinfabrikker med eget produkt-
program. Mange ingeniervirksomheder kan
beskrives som ordrekonstruerende (2). Her
sker udformningen af ordregrundlaget samt
gennemferelsen af ordrebehandlingen i ettt
samarbejde mellem mange medvirkende afde-
linger, ogp kraever derfor intensiv projehtle-
delse. De enkelte fremstillingsformer er i ev-
rigt beskrevet mere detaljeret i Ref 3.

Tobel §

Terbed }:
senmbed.

Omfanget al ordrebehandlingsopgaven i forskellige typer fremstillingsvirk-

»X« betyder at funktionen indgér i ordrebehandlingsopgaven

(X )« betyder at funktionen indgar helt ellere delvist.

Funktioner i Ordrebehandlingsopgaven

F illi f

remstitiingsiorm Salg/specif. | Konstruktion | Produktion Levering
(0} Lagerproduktion X
{1} Ordreproduktion X X
(2} Ordrekonstruktion X (M) (X
(3) Ordrevdvikling x X (M) ()

Eeilede: Peter 5. Antonsen (Bel 30
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Fig. 3.
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udvikling
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kanstruktion
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Fremstillings Pyramide

Fig.3: Virksemhedens fremstillingsform (sml Tabel 1) skal tilpasses til projekttvpen. Stare individuelle projekter krever

ordrekonstruktion (2} ¢ller srdreudvikling (3)

Hermed eridentificeret én vigtig forudszetning
for optimal projektstyring og ordrebehand-
ling: Virksombedens fremstillingsform skal til-
frasses de valgte projekttyper. Dette er illustreret
ien pyramide-model i Fig. 3. Toppen afl pyra-
miden repraesenterer starst mulig grad af pro-
Jjektorientering.

Modellen i Fig. 3 kan ogsi tolkes modsat: Virk-
somheder med en given fastlagt fremstillings-
form ber valge projekityper i overensstem-
melse hermed. En virksomhed med ordrepro-
dukdtion (1) (efter tabel 1) ber ikke pitage sig
store komplexe projekter, idet projektledelsen
bliver nesten umulig. P4 samme méde vil en
virksomhed med ordreudvikling (3) arbejde
med lav preduktiviteti behandlingen af simple
standard-projekter, hvor graden af kundetil-
Pasning er ringe.

4, Registreringsopgaver og regnskab

De beskrivende data i Fig. 1 registreres fra det
Produktive system og skal forsyne det admini-

strative system med information tl beslut-
nings/styreprocesserne. Virksomhedens regn-
skab udger en vigtig del af disse registrerings-
opgaver. Effektiv projektstyring i en ordre-
fremstillende virksomhed forudsatter tidstro
og ajourfert information, og disse saerlige krav
til registreringssystemerne behandles i dette
afsnit

Med udgangspunktisag/projekidefinitionen i
afsnit 2 kan de beskrivende projekudata opde-
lesid typer:

— tekniske data (F eks. materialer, metoder,
kvalitet)

~ aktivitets data (feks. terminer, ressourcer,
indkab, logistik)

— pkonomiske data ([ eks ordrerr:gmkahr:r
inkl. budgetter)

som dog er indbyrdes sammenhangende og
ahangige. En handling vil siledes indeholde
bestemte tekniske specifikationer og vaere
planlagt til at finde sted pa et bestemt tids-
punkt (terminsplaner) og forudses at have be-
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stemte skonomiske konsekvenser {crdreregn-
skaber),

Traditionelt har de 3 datatyper vaeret behand-
let isolerct i hver sin afdeling i den ordrefrem-
stillende virksomhed. Tekniske data behand-
les normalt i basisorganisationen, d.v.s. afmed-
arbejdere i konstruktionsaldeling, kvalitetsaf-
deling, PTA og lignende, i form af tegninger,
styklister og materialespecifikationer o. lign.
Aktivitets- og terminsregistreringen varetages
normalt af sagsbefiandierei projektorganisatio-
nen, mens skonomiregistreringen udferes af
specialiserede regrskobsmedarbejdere. Denne
fagopdeling har imidlertid betydet, at oplys-
ningerne har varet usammenhangende og
ofte foreldede, idet iser regnskabsdata ofte
fremkom lang tid efter at den tilherende hand-
ling var gennemfart, og derfor ikke kunne kor-
rigeres. Regnskabsdata skal ifelge det traditio-
nelle regnskabsvaesen vaere preecise uanset
tidsforsinkelsen og bliver derfor til uaktuel hi-
storicskrivning!

Henning Kirkegaard fra Handelshsjskolen i
Kabenhavn (Rell 4) har behandlet denne kritik
afl de eksisterende registreringssystemer, Re-

sultatet er en udvidelse af det eksisterende
regnskabsbegreb baseret pa felgende udsagn:

»Enhver handel kan med lordel registreres i
3 skonomiske malepunkter:

— aftaletidspunkt

— rcalisationstidspunkt

= betalingstidspunkt,

der i visse szrtilfxlde kan vare helt cller
delvist sammenfaldende.«

Ved hjzlp af den dynamiske konio kan de be-
skrivende projektdata sammenflettes i en en-
kelt database:

»Den dynamiske konto er en laseopdelt en-
keltsagsbeskrivelse med tilknyttede logiske
regler for de enkelte sagsfasers successive bi-
drag til virksomhedens regnskab.«

Herved muliggeres en langt sterre grad af
sammenhang og akuwalitet i de registrerede
data.

Efter disse definitioner af regnskabets opgaver
flyttes milepunktet for den skonomiske infor-
mation frem i projektbehandlingen, som det
fremgir af tidsaksen i Fig. 4:

Fig. 4

Farventet Altalt Realiseret Betalt
I t } I
Tilbud/Budget Besluttet/ Traditionelt Regnskab
Disponeret

Fig. 4: Tidsakse for ekonemiske milepunkteri et projekiforlakb,

Registreringen af forventede og aftalte/dispo-
nercde ekonomiske data bliver séledes en di-
rekte del af projektregnskabet og dermed ogsi
del af virksomhedens regnskab. Der er ingen
tvivl om, at en sidan mere konsekvent regn-
skabshehandling ville udgere en vaerdifuld be-
slutningsstette lor bade projektledere og virk-
somhedsledelse, og samtidig bringe diskussion
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Fig. 5

Forventet
information
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Fig. 5: Wirksomhedens regnskaber og evrige registreringssystemer skal sikre projekiledelsen akiuel information gen-
nem registrering ph bdde forventet, altalt/disponeret og realiseret/betalt niveau.

Ovenstiende behandling af projcktorganisati-
onens registreringsopgaver r opsummeret i
enregistreringspyramide i Fig, 5. [ denne pyra-
mide er gengivet endnu en vassentlig forudsaet-
ning for optimal ordrebehandling og projekt-
ledelse: registreringen af tidliy og dermed akinel
og nyttiy informedtion. Uden systematisk og pa-
lidelig information allerede fra det tidspunkt,
hvar handlinger og betalinger er rimeligt pali-
delige, har projektledelsen ingen mulighed for
alreagere pa mndringer i projektforlabet. Py-
ramidens top svarer som tidligere beskrever til
starst grad af projektorientering, og dens bund
il produktion uden individuel kunde/mar-
kcilsﬂ]pasnln g.

2. Beslutningsstattesystemet

Det administrative system i Fig. | skal gare det
muligt at formulere styrende data ud fra de re-
gistrerede beskrivende data, Dette sker som il-
lustreret i Fig. 2 i beslutningsstattesystemet. |
den ordrefremstillende virksomhed forudszet-
tes hurtige beslutninger pé tvaers i organisatio-

nen, hvilket igen kraever en intensiv horisontal
kommunikation i virksomheden. Kravene til et
sidant beslutningsstattesystem behandles i
dette afsnir.

Beslutninger trzffes pa alle niveauer i virk-
somhedens organisation. Projektledelsen og
de tilknyttede projekimedarbejdere er ansvar-
lige for udformningen og gennemfarelsen af
projektleverancen, mens [unktionscheferne
normalt er ansvarlige for det teknisk/kvalitets-
massige indhold i leverancen, Det er derfor af
algerende betydning for virksomhedens be-
slutningskapacitet, at organisationen udformes
i overensstemmelse med projektopgaven. En
stram funktionsopdelt basisorganisation med
formelle kommunikationsveje kan f eks. ikke
imadekomme kravene om hurtig tilpasning il
nye projektopgaver og kan heller ikke sikre en
flexibel kundeorienteret ordrebehandling.

I virksomheder med meget store projckileve-
rancer ([ cks. skibsvaerfter og kedelvarksteder)
etableres ofte en ren projektorganisation om-
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kring hvert enkelt projekt. Projektlederen far
en komplet basisorganisation til sin radighed,
med indkeb, konstruktion, sagsbehandling og
vicrkstedskapacitet, og er dermed nasten uaf-
hangig af den evrige del af virksomheden,

Sma  enkelistiende projektleverancer gen-
nemfares ofte dirckte i den besthende funkii-
ansapedelfe basisorganisation under ledelse af
en projekt-koordinator, Dette resulterer ikke
aliid i et optimalt projekiforlab, men opgaver-
nes sterrelse og hyppighed berettiger ofte ikke
til en egentlig organisationstilpasning. Miske
skulle virksomheden hellere undlade at patage
sig dissc opgaver?

Matrix-organisationer ofte en nedvendig kom-
promislasning for mellemstore projektleve-
rancer — i bestrzbelserne pé at opnd bide en
tilgaengelig teknisk expertise/kapacitet og en
effektiv projektorganisation. I denne organisa-
tion har projcktmedarbejderne i princippet to
chefer: afdelingschefen og projektlederen. Af-
delingschefen har vaere ansvarlig for ressour-

cekapaciteten og for ordrens tekniske indhold,
mens projektlederen bar vare ansvarlig for
ressourccanvendelsen pa de igangvaerende
projekter. Placeringen af projektlederne har
afgerende betydning for matrix-organisatio-
nens produktivitet. I virksomheder med Here
store og kritiske projekter bar projektlederne
sikres en status i organisationen pi niveau med
aldelingslederne, og med mulighed for direkee
adgang til virksomhedsledelsen.

Det siger naesten sig selv, at en sidan dobbelt-
chef matrixmodel ikke automatisk resulterer i
optimal produktivitet for virksomheden. Reg-
lerne for ressourcedisponering bliver aldrig
éntydige, og det vil derfor vaere nadvendigt
med en aktiv virksomhedsledelse i afgerelse af
de mere principielle spergsmal om ressource-
disponering. Samtidig ber der i organisatio-
nens forretningsgrundlag vaere udformet tem-
melig detaljerede sspillereglers lor initiativ og
ansvarsfordeling gennem projektforlsbet, [
eks. i form afen kvalitetsikringsmanual under-
stottet af en projekilederhindbog.

Fig. 6

Projekt-
erganisation

Matrix-
organisation

Funktionsopdclt
organisation

Beslutningsstette Pyramide

Fig. 6: Virksomhedens evne til at treeffe besluininger er afhengig af organisationsformen, som derfor skal ol passes pre
jektopgaverne. Matnx-organisationen vaelges ofte som ct kompromis til store projekier,
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Organisationen i ordrefremstillende virksom-
heder med projektleverancer er ofte mere dy-
namisk end i lagerproducerende virksombhe-
der. Afdelingernes sterrelse skal med korte
mellemrum tilpasses nye projektopgaver, og
der skal ogsd udpeges nye projektledere med
tilherende projektgrupper hver gang starre
ordrer modtages. Samitidig vil organisationen
gradvist »leere« at arbejde mere projektorien-
wret. Projektlederen opnidr starre indflydelse,
og dette kan fere virksomheden fra en funkti-
onsopdelt basisorganisation over matrix-or-
ganisationen i retning afen ren projektorgani-
sation.

Hermed er identificeret en tredje vigtig forud-
stning for optimal projektledelse og ordrebe-
handling: erganisationen skal tilpasses projek-
toprerven for at sikre hsj beslutningsevne.
Dette erillustreret i besfuiningsstottepyramiden
i Fig. 6. Niir denne pyramide lzses omvendt,
bliver udsagnet, at en virksomhed med en gi-
ven organisation (f. cks. en ren projektorgani-
sation primeert ber vaclge projektopgaver i
overensstemmeelse hermed (f eks. store kom-
plexe leverancer) og afstd fra andre ordretyper,
med mindre organisationen hurtigt kan tilpas-
ses hertil,

6. Frﬂj cktstyringsopgaver

De styrende data skabes i det administrative
svstem (beslutningsstettesystemet) ag har til
formil at pavirke det produktive system i den
suskede retning, jir. Fig. 1 og Fig. 2. Projektsty-
ringen skal sikre, at trufne beslutninger kan fo-
resud i livet i form af handlinger og betalinger.
Idette afsnit behandles hvordan styresyste-
merne omkring de enkelte projekter kan med-

¥irke til at sikre et optimalt projektresultat.

 Projekdedelsen skal i samarbejde med basisor-

Banisationen lese 3 styringsopgaver:
= teknisk styring

- aktivitetsstyring/terminsstyring
= vkonomistyring

P4 basis af de tilsvarende registreringssyste-
mer, ifr, afsnit 4,

Da dct tekniske ansvar ofte placeres i hasisor-
ganisationen bliver funktionscheferne (kon-
struktionschef, kvalitetschef, PTA-chef, pro-
duktionschef o.s.v.) normalt ogsd ansvarlige for
den tekniske styring. Med introduktionen af
nye CAD-systemer o lignende EDB-varkia-
jer lettes og effcktiviseres denne styringsop-
gave veesentligt, og dermed forbedres ogsd
grundlaget for aktivitetsstyring og skonomi-
styring.

Aktivitetternrinstyringenudfares derimod nor-
malt i selve projektafdelingen, under projekt-
lederens fulde bevagenhed. Gennem de sene-
stedir er udviklet en lang rackke raffinerede PC-
baserede planlezgningsprogrammer (Ref. 3),
som giver sagsbehandleren mulighed for en
preecis aktivitetsopfelgning,

Det er vigtigt, at disse aktivitetsstyringssvste-
mer implementeres meget omhyggelige i alle
bererte afdelinger i virksomhedens fremstil-
lingsproces: salg, ordrebehandling, konstruk-
tion, produktion, regnskab, montage cte. Selv
det hedste terminstyringssystem er vaerdilast,
hvis det ikke felges af prieccise regler for, hvem
der sztter og vurderer planerne, og hvilket
planlzgningsniveau der er nodvendigt i den
pigeldende afdeling. Planer, som ikke er
100%  wovaerdige/palidelige, er i praksis
100% utroveerdige — og dermed helt vaerdi-
lese!

Systemer for aktivitet/terminstyring bar im-
plementeres i et antal veldefinerede detalje-
ringsniveauer. Dette blev allerede forslier i
sProduktionsstyring — et rammesystem« {Ref,

1):

I : Hovedplaner/tilbudsplaner
Il : Projektplaner/aktivitetsplaner
I11: Arbejdsplaner/finplanlaegning.

For hver enkelt niveau skal lastlegges hvilke
terminer/handlinger der er list fast, og som
derfor kun kan revideres med godkendelse af
projekiledelse og virksomhedsledelse, evt. ef-
ter konsultation med ordregiveren. Projektle-
delsen kan bruge niveau Il som hasis for egne
dispositioner, og kommunikere de vigtigste
terminer op i hovedplanen pa niveau I(E eks.
153
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belastning af flaskehalsoperationer), hvorefter
de produktive afdelinger pé niveau 11 kan be-
nytte terminerne fra projektplanerne som hol-
depunkter (milepzle) i arbejdsplanlacgningen.

Aktivitet/terminstyringen er siledes fuldr til-
gengelig for projekiledelsen, og ofte under ud-
market kontrol. Dette gelder derimod nor-
malt ikke for selve projekilederens facitliste,
nemlig projekiregnskabet. Jkonomistyrings-
opgaven skal leses pi basis afl de etablerede
regnskabssystemer, der, som allerede tidligere
beskrevet (afsnit 4), langtfra er velegnede til
denne opgave.

Mange projektledere har erkendt, at den sko-
nomiske styringsopgave med de eksisterende
vaerkiajer og regnskabssystemer er yderst van-
skelig. H. E. Enevoldsen hari en artikel i Revi-
sorbladet (1986, nr. 8) udtrykt projektlederens
dilemma siledes:

». .. Under projektforlasbet befinder man sig i
et styringsmaessigt ingenmandsland. P& grund
al bogleringscfterslbet kan man ikke se i
regnskabet, hvad det har kostet inddl nu, og
derfor ved man ikke, om der er penge nok til
fuldferclsen. | starten ser det wd, som om der
sker en masse, o at det er meget billigt altsam-
men, Sma omkostninger der summeres uger
for sent. Ved alslutningen hagler bekymrin-
gerne ned over projekilederen . .«

ﬁrsagcn til dette styringsmassige ingen-
mandsland er allerede beskrevet i afsnit 4.
Virksomhedens regnskabssystemer har ingen

akonomiske mdlepunkter for efter en given
handling har fundet sted, og dermed efter sty-
ringsmulighederne er udtamte. Projektledel-
sen, og dermed virksomheden, kan kun lese
akonomistyringsopgaven tilfredsstillende, sa-
fremt regnskabsfunktionen inddrages direkte|
sagsbehandlingen, og dermed sammenfletter
aktivitet/termin/skonomistyring i et sam-
menhazngende troverdigt styresystem.

Hslge Henning Kirkegaard (Ref, 4) foreslas fal-
gende definition pd et sddant samlet informati-
ﬂI'ISS_‘r'S[E.m:

»Beslutnings- og styringsregnskabet er ¢
informationssystem, hvisalgoritmer under-
statter en kronologisk, en systematisk og en
sikker behandling af handlings- og beta-
lingsprognoser.«

[tabel 2erangiveten oversigt over de informa-
tioner, som ber vare tilgaengelige i et idech
prajektregnskab efter ovenstiende definition.
Deterisaer vigtigt, atordredisponeringen, med
registrering af alle de aftalte handlinger, er sa
palidelig og prazcis som mulig.

[ Fig. 7 er de beskrevne bestanddele af et pro-
Jjektstyringssystem vist i form af en projekepy-
ramide, Denne pyramide skal ogsi symboli-
sere, at den tekniske styring og aktivitet/ter-
minstyring er en forudsetning for projekiregn-
skabet, og dermed for en tilfredsstillende sko-
nomistyring af projektet. Pilidelige skonomi-

Tabel 2

Forbeet 2

Nedvendige skonomiske informationer i ¢t projektregnskab.

|

—  Ordreprognose (simuleringsvarktaj)

—  Forkalkulation (udarbejdet under salget)
—  Ordrebudget (udarbejdet af projektleder)
—~  Ordredisponering (ajourflert disponering)

~  Efterkalkulation (realiseret og betalt forbrug)
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Fig. 7

Projeke-
regnskab

Aktivitet/termin
Styring

Teknisk
Styring

Projektstyring Pyramide

Fig. 7: Projektstyring kraever en eflektiv akiivitetstyring og serminstyring i hele virksomhedens fremstillingssystem som
forudsietning for pilidelig ekonomistyring. Projekiregnskaben leverer dermed beviset for dyvgtig projekiledelse.

ske mdlinger kraever, at der er system og disci-
plin i de underliggende handlinger. Samtidig
skal skonomistyringssystemet gennem pro-
jtktregnskabet levere beviset for et optimalt
prejekiresuleat.

7. En model for projektstyring

Projektledelse forudsatter, at virksomhedens
fremstillingssystem, registreringssystemer og
F’ﬂﬂlutningss:.rstcmcr er tilpasset de valgte pro-
Jekityper, og samtidig at den enkelte projektle-
verance kan styres individuelt som en totalt in-
'egreret opgave, med selvstendige aktivitets-
Planer, terminsplaner og regnskab.

[_Fiﬂ- Bervister forslag til en sidan samlet pro-
Jeltstyringsmodel. Modellen er baseret pd de 4
 Pyramider, som blev identificeret i de foregi-
ende afspiy, og viser kravene til bide virksom-
 heden og til selve projektbehandlingen.

Modellen i Fig. 8 er opdelt i to dele:

= kravene til virksomheden (nederste halvdel)
— kravene til projektstyringen (everste halv-
del).

Virksomheden ber i sit strategiske grundlag
vielge hvilken grad af projektorientering, der
skal indbygges i fremstillingssystemet, regi-
streringssystemerne og i beslutningssystemet,
athzngig af hvilke ordretyper der satses pa.
Toppen al pyramiderne svarer til maximal
projekiorientering.

Pi basis af dette fundament skal styringen alde
enkelte projekter tilpasses ordretypen. Styrin-
gen af sterre komplexe projekter vil kreve en
intcgreret aktivitet/termin/akonomistyring,
hvor ekonomistyringen sker via ajourferte og
informative projektregnskaber, mens mindre
standardordrer kan styres ved hjalp al traditi-
onel aktivitetstyring og terminstyring, med en
simpel efterkalkulation,
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Fig, #: Projektstyringsmodel for 3 individuelle projektleverencer i en ordreflremstillende virksombed, Centrum ropre

senterer sterst grad af projektorientering,

Modellen kan anvendes til at beskrive forskel-
lige typer ordrefremstillende virksomheder:

For en ordrefremsiillende virksomhbed med
store projektleverancer goelder:

s Virksomhedens fremstillingssystem - skal
vaere tilpasset ordrekonstruktion cller or-
dreudvikling,

| .:!lﬁ Lodelur & Erhwervankoromi 4 BT

» En matrix-organisation cller en ren projck-
torganisation er velegnet som beslutnings
stetic,

s Informationer skal registreres allerede pi
forventet eller pd aftalt/disponeret tids
punkt,

for at projektet skal kunne styres som en indivic
ducl opgave, med felgende delsystemer



& teknisk styring
o aktivitet/terminstyring
¢ skonomistyring/projektregnskaber,

hvor profektregnskabet leverer bevizetfor den ef-
fektive projektledelse.

Modellen kan samtidig lazses indefra og udel-
ter, svarende til aftagende grad al projekto-
rientering i virksomheden. Den yderste ring i
modellen indikerer siledes, at en ren ordre-
producerende virksomhed (uden konstrukti-
onsafdeling, jfr. afsnit 3) kan baseres pi en
funktionsopdelt organisation og et normalt re-
alisationsregnskab, samt atordrerne kan styres
gennem teknisk styring.

Virksomheden og projektstyringssystemet
skal vaere i indbyrdes balance, tilpasset de valgte
ordretyper. Det vil siledes vaere nyttelsst at
forsege at introducere cffektive projekisty-
ringssystemer med tilhorende projektregnska-
ber —uden samtidig at tilpasse virksomhedens
basisorganisation, med bl. a. de parametre som
erillustreret i Fig. 8.

P4 denne méade bliver projektstyring i en or-
drefremstillende virksomhed en egentlig leded-
sesofirave, hvor bide virksomhedens systemer

0g orgamsation skal tilpasses projcktopga-
verne,

8. Konklusion

Prn_icklstyring forudsaetter en velfungerende
teknisk styring og aktivitetsstyring inkl. ter-
minstyring, baseret pi et tilpasset fremstil-
lingssystem, registreringssystem og beslut-
ningsstattesystem, efter principperne i Fig. 8.
Beviset for at projektstyringen lungerer til-
fredsstillende leveres imidlertid af regnskab-
safdelingen, i form afaktuelle og pilidelige pro-
Jektregnskaber og informerende efterkalkulati-
'fmcr, MNir en sidan ekonomistyringsfacitliste
ikke er tilgaengelig for projektlederen (fordi re-
gislrcringsgrundla get mangler), er han/hun
udeafstand til at vurdere og videreudvikle sine
Metoder, og er dermed ogsd uvidende om
hvorvidt den gennemfarte aktivitet/styring er

optimal. Det svarer til at kere bil efter bak-
spejlsmetoden. Informative projektregnska-
ber,er derfor en betingelse for effcktiv projekt-
ledelse, og dermed for virksomhedens produk-
tivitet og lansomhed.

Mangelen pd velegnede skonomistyringssy-
stemer udger siledes en vaesentlig drsag til
praojektstyringsproblemer i mange virksomhe-
der. Enanden drsag synes ifelge modellen i Fig,
Batligge i en manglende tilpasning af den sam-
lede virksombedtil de valgte projekiopgaver,el-
ler at virksomheden tager ordrer, som ligger
uden for det strategiske forretningsgrundlag,
der er bestemt af den eksisterende organisa-
tion og fremstillingssystem.

Tilpasningen mellem virksomheden og dens
projektstyringssystemer udgar imidlertid kun
ennedvendig forudsatning for, at projektopga-
ven lykkes. Virksomhedens ledelse har ansva-
ret for, at der handfes projekiorienteret. Pro-
jektmentaliteten med sterk fokus pd ordreeko-
nomien skal gennemsyre hele virksomheden
og skal pd samme mide som [ ¢ks. kvalitetssik-
ring blive en del af kulturen og af dagligdagen.
Kontrolsystemer og styresystemer er nedven-
dige, men ledelsen har ansvaret for, at syste-
merne medferer de enskede handlinger.
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