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Forord

Det finnes en rekke beker innenfor bade prosjektledelse og okonomi-

styring. Det mangler imidlertid en integrert fremstilling av disse to til-

synelatende atskilte, men etter var oppfatning, tett koblede tema. Det er

i svaert fa prosjekter pkonomi ikke bereres i storre eller mindre grad.

Ogsé prosjekter som igangsettes med andre argumenter enn de strengt

lonnsomhetsmessige vil sjelden ha ubegrensede ressurser til disposisjon.

Derfor vil gkonomi og prosjekter vaere ulgselig knyttet til hverandre.
Boken er rettet mot:

o kursi prosjektledelse pa universitetsniva

 bedriftsinterne kurs

 ikke-gkonomer som har behov for kunnskap om gkonomistyring i

prosjekter
» pkonomimedarbeidere med ansvar for oppfelging av prosjektoko-

nomi

Koblingen mellom gkonomi og prosjekter er illustrert med praktiske
eksempler. Boken krever ingen spesielle forkunnskaper verken i ekono-
mistyring eller prosjektledelse. Den behandler de mest relevante begreper
og problemstillinger knyttet til ekonomistyring for prosjektledere. En viss
kjennskap til begrepsapparatet vil likevel lette innleeringen noe. Boken
kan gjerne benyttes som supplerende litteratur innen utdanning i pro-
sjektledelse. Oppgavene er utformet slik at leseren far trent pa relevante
problemstillinger knyttet til skonomistyring i prosjekter. Alle oppgaver
har et losningsforslag.

A skrive en bok krever et godt samarbeid med stottespillere og kolleger
underveis i prosessen. I denne sammenhengen rettes det en stor takk til
Cappelen Damm for all stette og gode innspill underveis i prosessen.
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FORORD

Videre rettes det en stor takk til Anne Live Vaagaasar ved Handelshoysko-
len BI, Tale Skjolsvik ved Hogskolen i Oslo og Akershus og Tore Aalberg
for sveert nyttige innspill og faglige kommentarer. Dere har veert til stor
hjelp og nyttige bidragsytere. I tillegg vil vi ogsa takke Frode Solberg ved
Handelshoyskolen BI for hans inspirasjon til at de forste setningene i
boken ble skrevet.

Terje Berg og Tore Vikene, Trondheim 2017
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KAPITTEL 1

Innledning

Vi onsker dette kapittelet & gi deg en oversikt over hva denne boken
omhandler og hva som er formélet med boken. Prosjektarbeid oker i
omfang i bade privat neringsliv og offentlig sektor. De fleste av oss kom-
mer ilopet av livet i kontakt med prosjekt som arbeidsform. Prosjekt er en
arbeidsform som er avgrenset i tid, har et definert mal, krever gjerne tverr-
faglighet og gjennomferes innen gitte ressursrammer i form av personell
og kapital. Prosjekt som arbeidsform vil ha konsekvenser for verdiskap-
ning. Et prosjekt far hoyere kostnader enn forst antatt nar planleggingen
og styringen ikke har vaert god nok. Verdiskapningen og gevinsten vil
folgelig pavirkes. @konomistyringens betydning for prosjektresultatet blir
derfor stadig viktigere for rollen og fagdisiplinen prosjektledelse.

Gjennom hele boken vil vi vektlegge forstéelse for prosjektledelse koblet
med gkonomistyring. Et prosjekt har ofte en livssyklus i form av ulike
faser. Tradisjonelt beskrives dette i form av en skaperfase, en planleggings-
fase, en gjennomforingsfase, avslutningsfase og til slutt en realiseringsfase.
En slik modell vil likevel kunne ha felles aktiviteter som horer hjemme i
flere faser, og overgangene kan i mange tilfeller veere usynlige for prosjekt-
deltagerne. Enkelte prosjekter vil ogsa gjennomferes etter prinsipper for
smidig gjennomfering. Uansett prosjekttilneerming, ma gkonomien styres
for & oppna verdiskapning og gevinst. Vi har valgt a folge en fasemodell
for gkonomistyring da det systematiserer fremstillingen pa en god méte.
Boken bidrar til bevisstgjoring av hvordan gkonomistyring kan og ber
uteves i prosjektets ulike faser.

Boken dekker alle de viktigste fagemner innen grunnleggende prosjekt-
ledelse og ekonomistyring. For & gjore fremstillingen s& pedagogisk som
mulig, vil teorien underbygges av modeller og illustrasjoner samt at hvert
kapittel vil inneholde konkrete eksempler som skal belyse den aktuelle
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KAPITTEL 1

tematikken. For & kunne tilegne seg fagomréadet gkonomistyring for pro-
sjektledere er arbeid med oppgaver viktig. Arbeidet med a lgse oppgaver
vil gi deg trening i a vurdere, analysere og beslutte. Vi gjor for ordens
skyld oppmerksom pa at det ligger i sakens natur at ikke alle aspekter
ved ekonomistyring og prosjektledelse kan dekkes i denne type bok: Det
kan ikke redegjores for alle detaljer og forutsetninger ved de ulike meto-
der som benyttes. Du vil likevel opparbeide et fundament til selvstendig
a utfore beregninger, samt a kommunisere med gkonomer. I tillegg vil
boken vere innfallsvinkel til spesiallitteratur bade om prosjektledelse og
pkonomistyring.
Bokens videre oppbygging er som folger:

Kapittel 2: Handler om hva er bedriftsekonomi og gkonomistyring er.
Begrepet alternativkostnad gjennomgas og hvordan bedrifter benytter
seg av pkonomistyring. Videre behandles kort hva et prosjekt er, ulike
grunnlag for at et prosjekt startes opp samt at vi ser kort pa ledelse og
organisering av prosjekter. I tillegg gjennomgés viktigheten av a styre
mot gevinst i prosjekter. Kapittelet vektlegger at gkonomistyring er mye
mer enn utelukkende a fremskaffe tall og analysere disse tallene. Vi vil gi
en forstaelse av hvorfor fokus pad ekonomistyring i prosjekter er viktig.

Kapittel 3: I dette kapittelet ser vi neermere pa hvordan et prosjekt skapes.
Dimensjonen gkonomistyring vektlegges nar en oppgave skal vurderes om
den er egnet til & gjennomferes i form av et prosjekt. Kapittelet omhandler
tilbakebetalingsmetoden, ndverdimetoden, folsomhetsanalyser og risiko-
analyse. I kapittelet gjennomgar vi viktigheten av a identifisere gevinster i
prosjekter ndr et prosjektet skapes slik at vi kan styre mot gevinst.

Kapittel 4: Her beskrives hva som er sentralt med tanke pa ekonomisty-
ring i prosjekts planleggingsfase. Gevinstplanlegging, forkalkyler, pro-
sjektkalkyler, prosjektbudsjett, likviditetsbudsjett, format pa regnskaps-
tall og hva som muliggjor kostnadsstyring er sentralt i kapittelet. Videre
beskrives det hvordan man bygger opp en kontoplan og hvordan man
foretar detaljbudsjettering. Kapittelet er opptatt av hvordan styre et pro-
sjekt med utgangspunkt i gkonomistyring.
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INNLEDNING

Kapittel 5: Kapittelet omhandler gkonomisk oppfelging og skonomisty-
ring i fasen gjennomfering. Maling av kostnader og fremdrift, oppfolging
av budsjett, arbeid med gevinster og hvordan fa et bilde av prosjektstatus
med utgangspunkt i konomistyring er sentralt.

Kapittel 6: Avslutning er nest siste fase i prosjektmodellen. Her ses det pa
hvordan regnskapet avsluttes og arbeidet med a vurdere om et prosjekt har
levert i henhold til budsjett og plan. Kapittelet omhandler arbeidet med
a sammenligne forkalkyle med etterkalkyle samt viktigheten av leering.
Prosessen med & skrive en sluttrapport hvor det foretas en presentasjon
av resultat og skonomi gjennomggas.

Kapittel 7: Dette kapittelet omhandler fasen realisering av gevinster. Et
sentralt tema er gkonomistyring etter at prosjektet er avsluttet. Her ses det
narmere pa gevinstuttak og det ansvaret som ligger pa gevinstansvarlig
for & male gevinster fra et prosjekt. Videre beskrives oppgaven og ansvaret
til prosjekteier knyttet til a rapportere om gevinster faktisk er oppnadd.
Kapittelet gir deg som leser eksempler pa hvordan du ber méle gevinster.

Kapittel 8: Her finner du oppgaver knyttet til bokens ulike tema. Oppga-
vene er strukturert rundt de fem prosjektfasene. Vi anbefaler at du benyt-

ter Excel i alle regneoppgaver.

Kapittel 9 og 10: Kapittelet inneholder lgsningsforslag til kontrollspors-
mél og oppgaver.
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KAPITTEL 2

Introduksjon til
gkonomistyring og
prosjektledelse

Nar du har lest dette kapittelet, skal du kunne forsta

* hva gkonomistyring er
* hva et prosjekt er

* betydningen av ledelse, organisering og ekonomistyring i prosjekter

* den tradisjonelle prosjektmodellen med ulike faser

KAPITTELOVERSIKT

2.1 Hva er bedriftsgkonomi?................
2.2 |Introduksjon til gkonomistyring......
2.3 Hvaeret prosjekt? ...,
2.4 Ulike grunnlag for at et prosjekt

2.5 Lledelse av prosjekter..........cccooo.....
2.6 Organisering av prosjekter..............
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INTRODUKSJON TIL GKONOMISTYRING OG PROSJEKTLEDELSE

2.1 Hva er bedriftsgkonomi?

Ordet okonomi kommer opprinnelig fra gresk og betyr forvaltning av
husholdningens ressurser. Vi ser pa forvaltningen av bedrifters/virksom-
heters ressurser: bedriftsokonomi. Generelt kan vi si at de ressursene
virksomheten rader over, er mennesker, kapital og kompetanse. Men-
neskene er de som arbeider i virksomheten. Kapital er de pengene noen
har valgt a overfore til virksomhetens bankkonto, og som benyttes til
a kjope maskiner, PC-er, skrivebord og stoler osv. Kompetanse betyr i
denne sammenhengen at vi vet hvordan virksomheten pa best mulig mate
kan dra nytte av medarbeidere og utstyr slik at de kan levere et produkt
eller prosjekt som kundene eller virksomheten selv er villige til & betale
for. Vi kan derfor definere bedriftsokonomi som laeren om hvordan eierne
kan bruke disse ressursene slik at virksomhetens verdi blir sterst mulig.
I denne boken ser vi konkret pa hvordan prosjekter kan gjennomferes
med disse ressursene, og bidra til verdiskapning for alle virksomheter som
er involvert i prosjektet. Likevel kan det vaere slik at ikke alle virksomheter
har som mal & tjene mest mulig penger. Mange vil vaere meget godt forngyd
med a tjene tilstrekkelig med penger, det vil si at virksomheten overlever
pé en grei mate ar etter ar. En arsak til at virksomheten kan vaere forngyd
med ikke 4 tjene mest mulig penger, er at eierne har satt seg andre mal som
man oppfatter likestilte med det skonomiske mélet. Et slikt mal kan vere
forngyde medarbeidere eller kunder. Et mél om forngyde kunder har to
sider: Pa den ene siden vil det isolert sett redusere lonnsomheten om vi gir
kundene tilleggsytelser som de ikke (direkte) betaler for. P4 den andre siden
vil det kunne bidra til at vi sikrer oss at kundene forblir vare kunder ogsa i
arene fremover. Det siste peker ogsa mot et annet viktig poeng: Virksomhe-
tene soker sjelden & oppna storst mulig overskudd hvert eneste ir. Arsakene
til det kan for eksempel vaere at virksomheten jobber med prosjekter for
eksempel knyttet til neste generasjon av et produkt, eller at man ma stenge
midlertidig for a skifte ut maskiner som benyttes i produksjonen.
Begreper som gevinst, verdiskapning, lennsombhet, «tjene penger»,
overskudd, profitt og ekonomisk mél brukes i dagligtale ofte som syno-
nymer. I denne boken vil vi primaert benytte folgende tre begreper:
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Bedriftsgkonomi er
lzeren om hvordan
eierne kan bruke
ressursene slik at
virksomhetens verdi

blir sterst mulig

Mange virksomheter
har flere mal enn de
rent gkonomiske



Verdiskaping
er kjernen i all
virksomhet

Gevinstbegrepet
er kjernen i
gkonomistyring av
prosjekter

KAPITTEL 2

o Verdiskapning. Med verdiskapning menes konsekvensen av de pro-
sesser som virksomheten gjennomferer, og de positive resultater som
ivid forstand oppnas i form av for eksempel salg av produkter, bedret
kundeopplevelse, forenklet saksbehandling osv.

 Resultat. Mens verdiskapning bdde handler om gkonomiske og ikke-
okonomiske forhold, er resultat i denne sammenhengen rent bedrifts-
gkonomisk, der resultat = inntekter — kostnader. Inntekter er det vi far
inn av penger nar vi selger et produkt, mens kostnader er de pengene
vi bruker pa a serge for at kunden far produktet. Et eksempel kan
veere: En jeansprodusent selger en dongeribukse for kr 1500. Materia-
lene i buksen, lonnen til den som syr, husleie i fabrikken osv. kommer
pé kr1200. Da har de et resultat for denne buksen pa kr 1500 - kr 1200
= kr 300.

» Gevinst. Gevinst fra et prosjekt er en positiv verdi i form av gkono-
miske verdier, produkter og prosesser som er verdifulle i betydningen
nyttig for interessentene. Gevinstbegrepet kommer vi neermere tilbake
til senere i dette kapittelet.

Selv om selve definisjonen pa bedriftsekonomi handler om & oppna sterst
mulig resultat, vil vi ogsé se at gkonomistyring handler om 4 bidra til a
na mal som ikke ngdvendigvis bare er okonomiske. Det vil si verdiskap-
ning i utvidet forstand. Hvilke mal man setter seg, vil variere fra bedrift til
bedrift og prosjekt til prosjekt. Enkelte bedrifter styrer etter det de kaller
balanserte mal (Kaplan og Norton 1992), der for eksempel hensynet til
kunder og medarbeidere er likestilt med okonomiske mal. Andre bedrifter
skjeler til det som kalles interessentmodellen (Freeman, Wicks og Parmar
2004) der man ogséd seker a balansere hvilke verdier interessenter som
for eksempel eiere, ansatte, kunder, leveranderer og samfunnet for ovrig
har til felles. Et eksempel pa at virksomheten har et interessentperspektiv,
er at den ikke skal bidra til svart arbeid, barnearbeid eller forurensing av
naturen, selv om dette kan gi mindre overskudd enn om man ikke hadde
tatt de samme hensynene. For virksomhetens prosjekter vil ogsa mangfold
i mal veere gjeldende. I tillegg til at interessentenes mal ogséd mé gjennom-
syre prosjektet, vil det utarbeides prosjektspesifikke mal som ogsa ivaretar
ulike hensyn, s& som ekonomi, kvalitet, fremdrift og gevinst.
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INTRODUKSJON TIL GKONOMISTYRING OG PROSJEKTLEDELSE

2.1.1 Alternativkostnad

De ressursene virksomhetene rader over, kan vi uten videre sla fast at det
er knapphet pa. Mangler vi folk, er det ikke bare a ansette en ny medarbei-
der samme dag. Mangler vi penger, kan vi selvsagt ringe banken, men det
er ikke sikkert at den vil gi oss lan. I gkonomens verden brukes begrepet
alternativkostnad for a synliggjore dette. Anta at du har et epletre i hagen.
Har disse eplene noen verdi? Dersom de ikke er ratne, men ser friske
og fine ut, er verdien pa eplene det vi kan selge dem for til for eksempel
naboen. Et annet eksempel kan vaere: Anta at vi selger bla dongeribukser.
Vibegynner sa a selge svarte bukser i tillegg. Dersom dette medferer at sal-
get av bla bukser reduseres, har vi et inntektstap pa bla bukser. Tilsvarende,
skal vi giennomfore et prosjekt, ma vi ofte i storre eller mindre grad ta folk
ut av den daglige produksjonen, noe som gjerne vil ga pa bekostning av
kortsiktig lonnsomhet. Dette er alternativkostnad som er lik den inntekten
vi gar glipp av ved 4 introdusere svarte bukser, eller tapt salg som folge av at
vi bruker tid pa et prosjekt. Formelt kan alternativkostnad defineres som:

Hva en knapp ressurs er verdt i sin beste alternative anvendelse.

Begrepet alternativkostnad er helt grunnleggende for ekonomifaget:
Alternativkostnadene er den prisen vi setter pa at vi har knapphet pa
ressurser. Vi ma velge hvordan vi skal benytte disse ressursene, og disse
valgene vil bestemme denne prisen. @konomifaget gir oss verktey for
a kunne komme frem til et meningsfullt tall. Det vi i tillegg ma huske,
er at vi ma kunne kommunisere budskapet vart til si vel ledelsen som
prosjektmedarbeiderne, som ikke nedvendigvis er skonomer. Sa lenge vi
som prosjektledere utarbeider ekonomiske analyser, vil det faktisk veere
en viktig del av jobben & veere i stand til 4 formidle budskapet pé en for-

staelig mate bade til oppdragsgiver og medarbeidere.
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