Steen Lichtenberg

Proaktiv

en praktisk made at handtere muligheder og risici pa

PDF Version, 2023




Steen Lichtenberg

Proaktiv Ledelse af Usikkerhed
ved hjeelp af Successive Princippet

- en praktisk made at handtere muligheder og risici pa.

Hvis det er perfekt
- er det foraeldet

(inspireret af Stafford Beer, Faderen til Kybernetiks)



Proaktiv ledelse af usikkerhed ved hjeelp af Successiv Princippet
En praktisk mdde at handtere muligheder og risici pa

Af Steen Lichtenberg

2. udgave, 1. oplag, november 2021 PDF: 3. udgave, 2023-09-15
Copyright © Henrik K. Sgndergaard www.COMPILOT.dk

Dette veerk er underlagt ophavsret. Alle rettigheder er forbeholdt udgiver, uanset om
det er hele eller en del af materialet det bergrer, specielt retten til oversaettelse, gen-
optrykning, genbrug af illustrationer, recitation, udsendelse, reproduktion pa elektro-
niske medier eller pa andre mader, og opbevaring pa nogle medier.

Kopiering af denne publikation er kun tilladt i henhold til aftalen mellem Copy Dan og
Undervisningsministeriet. Overtraedelser kan medfgre retsforfglgelse i henhold til
dansk ophavsretslov.

ISBN 978-87-973014-3-2 PDF: 978-87-973014-4-9
Omslag: Strunge Grafik

DtP og oversattelse: Henrik K Sgndergaard
Review og korrektur: Christian Thorup-Binger
Trykning (Hard Copy): Scandinavian Book

Trykt fgrste gang i Danmark 2000. Fgrste danske oversaettelse i september 2021.

Scandinavian Book

P. O. Pedersens Vej 26,
DK-8200 Aarhus N
Telefon: (+45) 8731 0350
www.scandinavianbook.dk

Note 1: Dette er en dansk oversaettelse af den engelske udgave, som Steen Lichtenberg udgav i 2000
‘Proactive Management of Uncertainty using the Successive Principle’. Hensigten har veeret at lave
en en-til-en oversaettelse, sa vidt muligt, dog med mindre tilfgjelser, forbedringer, rettelser samt to nye
kapitler.

Note 2: Der er i eksempler anvendt £. Vaerdien af 100 £i 2000 svarer til ca. 172 £ i dag.

Note 3: En Excel-fil er tilgaengelig med de vigtigste successive beregninger fra Kapitel 4, der fx demon-
strerer ToplO listen af usikkerheder og S-kurven for de forskellige eksempler i bogen.



Indholdsfortegnelse

INDHOLDSFORTEGNELSE ..........cccttirreeceeccrrcere s eeccreeneeeesee s s nens 4
FORORD ettt et s s s ste e s s ste e s s a e e s s san e e eas 9
LASEVEJLEDNING ...ttt cneeeeceree e e sneee s e ernee e s s snneas 15
KAPITEL1. MISSIONEN, LESERNE OG DERES BEHOV ........... 17
1.1. Missionen og laeseren, omfanget og muligheder................... 17
1.2. Ledelseidag - behov, tendenser og forhindringer ............ 24
1.3. Ledelseidag - nogle veerktgjer og l@gsninger...................... 27
KAPITEL2. SUCCESSIV PRINCIPPET OG GRUPPEANALYSE
PROGCESSEN ..ottt rne s re e s sr e s e s na e s sra e s s 33
2.1. Grundleeggende om Successive Princippet og dets

T A7 Ve L= ] S 33

2.2. Fokus pa gruppeanalyse-processen.......oeeeeeeeeeeesrennenes 42
KAPITEL3. PROCESSENS KVALITATIVE FASE........coovevvreenennn. 55
3.1. Introduktion og omfang ..., 55
3.2. Analyseopgaven og dens faste forudsaetninger.................. 57
3.3. Identificering af Generelle Usikkerheder...........ccccveveennneen. 59
3.4. Indsamling af generelle forhold i grupper af Generelle
USIKKErNEAEr ...t 66

3.5. Dobbelte definitioner af Generelle Usikkerheder-.............. 69
KAPITEL4. PROCESSENS KVANTITATIVE OG AFSLUTTENDE
FASE e s s aa e 81
4.1. Introduktion og omfang......cccceveeviiecicieceeee e, 81
4.2. Den grundliggende hierarkiske  nedbrydning af
arbejdsstruktur (WBS)......ooceveeeeeeeeseseeeeereeee e 83

4.3. Handtering af usikkerhedsparametre........cccceevevrecnennneee. 86
4.4. Den successive detaljeringSproces ........ccceeeeeveeeeverenennnns 94
4.5. Anvendelse af faktorer ..., 100
4.6. Eteksempel fra telekommunikation........ccccooevveeieiiecieenns 105
4.7. Etinfrastruktur-eksempel.......iiiieiieciceceeceeeee 110
4.8. Hvor dybt skal man ga i detaljeringen?.......c.ccocoveveeerennnnene. 111

4.9. Numeriske resultater og forslag til handlingsplaner........ 116



KAPITELS5. TEORI, EVALUERINGSTEKNIK oG MERE

AVANCEREDE BEREGNINGSMODELLER. .....cccovereiverecrrecreeeeieeenane 119
5.1. Den anvendte statistiske t€Ori .....cccoceveecieviinineeeeereeeeeen, 119
5.2. Evalueringsteknik........cccceeeeeoieeienieeeiecteseeeeese e 132
5.3. Mere om generel brug af faktorer.......ccccoeeeeveeveceecieenennne. 138
5.4. "Trappe-teknikken” ..., 144
5.5. Analyse af projekter med stgrre enten/eller risici............. 147

KAPITEL6. GRUNDLAGGENDE ANVENDELSE......................... 151
6.1. Introduktion: Cyklisk og iterativ analyse.........cccoevveenennen. 151
6.2. Forelgbig analyse af rentabiliteten ... 154
6.3. Forelgbig planlaagning........cceoieeieiecciieeeeeeeeeee e, 157
6.4. Netto indtaegt eller netto udbytte - et eksempel fra

PrOAUKTION ...t 159
6.5. Netto indtaegt eller nettoudbytte — Byggeprojekt tilbud.163

KAPITEL7. RENTABILITETSANALYSE.......coiiviiteceercceeeee 169
7.1. Introduktion og nogle grundlaeggende koncepter............ 169
7.2. En grundlaaggende procedure .......eeveeeeceececeeeieenene, 176
7.3. Det diskonterede pengestrgmsdiagram og tilhgrende

UNAEI—TULINET .ttt 187

KAPITEL8. ANALYSE AF TIMING OG PLANLAGNING........... 195
8.1. Planlaagning genereli.......ecececeeeeeeeeeeee e 195
8.2. Successiv Princippet anvendt i planlaegning...................... 200
8.3. Netvaerks-beregninger og successive detaljerings-loops

....................................................................................................... 205
8.4, EKSEMIPEL.ueiiieeeeeeeeee e e 216

KAPITEL9. YDERLIG ANVENDELSE, ERFARINGER OG

EKSEMPLER ..ottt cee s sne e s s re e s an e e s 227
9.1. Portefgljeledelse og andre anvendelsesomrader............ 227
9.2. Etablering af trovaerdige og praktiske budgetter.............. 237
9.3. Nogle begraensninger og vanskeligheder .............ccco........ 241
9.4. Implementering af princippet og dets procedurer........... 244
9.5. Erfaringer fra praktisk brug.......cccoeveeeeiieiiceeeeeee 247
9.6. Eksempel: Specifik analyse opgave........ccccoeevveceeciecvenene. 249

KAPITEL10. CASESTUDIER......ooeeirerectrcrreecee s e scnnesneesseaeens 253
10.1. Et televirksomheds projekt, dets varighed og muligheder

for KOMprimering ... 253
10.2. Et hgjteknologisk multi-arena investering......c.ccoceeecceenene 272

10.3. Lgnsomhed af en produktionsfabrik (Business case) ..... 285



10.4. Rentabiliteten af en industriforetagende (Business case)

....................................................................................................... 298
KAPITEL11. FORSKNING OG NY ANVENDELSE............cccuueune.e. 315
11.1. Ny anvendelse, YouTube og LinkedIn .......ccccceecvriinennnncnnen. 315
11.2. Estimering af Unknown Unknowns.........cccoceceeiriinencnennen. 317
KAPITEL12. SKALERING OG IMPLEMENTERING....................... 321
12.1. IMplementering .. 321
12.2. Skalering af metoden........cccveeeieiececeeeee e 324
12.3. En supplerende metode.......cueeeeeecieeeecieeeceeeeee e 327
PRGVELBSNINGER OG SVAR PA @VELSER........oveveeeirerernane. 329
UDVALGTE REFERENCER.......cccccetiiirnrrinniiernenreniesnesnessnsssne e 337
INDEKS et ssnessre s nesanesssn s sne s s s 347
ORDFORKLARING ....ooiciiiisininiintcciiniescsniniesssasssnesssesssnessnesssnessnesns 351

Bruger referencer

Her har nogle brugere givet udtryk for deres erfaring med brug af
bogen og metoden.

Seniorkonsulent, Finn Lindschouw, Atkins Danmark:

“Jeg har gennem min karriere udarbejdet og gransket mange anlaegsoverslag,
tidsplaner med tilhgrende risikoanalyser pa stgrre tvaerfaglige jernbane infra-
strukturprojekter.

| de sammenhange, hvor jeg i samrad med kunden har fundet det relevant
at anvende Successiv Princippet, har jeg specielt anvendt denne bog som en
supplerende inspiration og opslagsvaerk i processen.

Bogen guider og stgtter, specielt med gennemfgrelsen af den kreative pro-
ces, som understgtter selve usikkerhedsanalysen.

Det er min erfaring at ‘store dele af succesen ligger i netop usikkerhedsana-
lysen’ for at opna et validt estimat pa et veldefineret grundlag. Jeg anvender
faktisk altid den kreative proces nar jeg laver estimater — ogsa selvom disse ikke
udfdgres via Successiv Princippet”



Henrik Erdalen, Projektleder ansvarlig for strategisk forretningsudvik-
ling, Vastfastigheter / Erdalen Project Management AB:
“Steen Lichtenbergs bog er et glimrende sammendrag af Steens livsvaerk.

For mig har det vaeret den abenlyse encyklopadi for mig som projektleder,
moderator for usikkerhedsanalyser, da jeg udarbejdede retningslinjer for om-
kostningskontrol i projekter og skrev en svensk handbog om Successiv Princip-
pet.

En PDF-udgave er et vaerdifuldt vaerktgj til hurtigt at finde det, jeg leder efter.
Det er lige sa indlysende pa min computers skrivebord som den fysiske bog har
vaeret pa mit rigtige’ arbejdsbord.”

Seniorkonsulent, John Peter Jensen, Roland Berger:
“Det er nemt at skrive en anbefaling til en metode og vaerktgjskasse, der udnyt-
ter usikkerheden, her to ar inde i en global pandemi.

Personligt har jeg brugt metoden til god brug gennem arene pa tveers af flere
formal - estimering af projektindsats, pengestrgmme i investeringer og mar-
kedsstgrrelse. | det vaesentlige, hver gang jeg har mattet styre usikkerhed eller
tvetydighed.

Hvis du er en ung projektleder, lige er startet, sa begynd at bruge metoden.
Hvis du er en erfaren udgvende, sa fa forankret metoden i dine arbejdsgange."

Seniorkonsulent, Mads Blabjerg, Emcon:
"Lichtenbergs bog er fortsat det afggrende arbejde for bade hvorfor og hvordan,
man anvender Successivt Princippet i projekter.

Heldigvis for alle, der arbejder serigst med Successiv Princippet er denne
‘skal have handbog’ skrevet i et praecist og logisk sprog, der hjaelper nye prakti-
kere til forsta princippet, og er til gavn for ens arbejdet med det samme.

Anvendelse af principperne vil hjeelpe dig med at finde robuste budgetni-
veauer ogq identificere primaere kilder til usikkerhed, hvilket giver fokus pa det,
der virkelig betyder noget."

Professor i Projektledelse, Ole Johnny Klakegg, NTNU:
“Jeg bemaerkede som ung ingenigr og forsker i 1990°erne, at handteringen af
usikkerhed var kritisk i projekter.

Der var en masse teori om, hvordan man modellerer omkostninger oq tid for
projekter, og hvordan man behandler omkostninger og tidsdata. Som en prak-
tisk leegmand observerede jeg shart to ting:

o For det fgrste, at antallet af personer (hovedsagelig ingenigrer), der blev
engagereti modellerne, var meget lig de tal, de lagde i deterministiske esti-
mater og planer



o For det andet, at ingen havde noget svar pa, hvordan vi kunne forbedre
disse inputdata.

Problemet var ikke beregningerne, men processen med at vejlede folk i vur-
deringen af de grundlaaggende antagelser, der pavirker omkostninger oqg tid.

Sa kom denne bogi ar 2000 og gav svar pa de spgrgsmal, jeg havde kaempet
med tidligere. At ggre, hvad denne bog forklarer, viste sig at hjeelpe mig og an-
dre praktikere, med at opna realistiske estimater, og at fa kendskab/overvagen-
hed til bade kilder og konsekvenser af risici og muligheder i projekter.

Dette hjalp med at forsta, hvordan antagelserne kunne fungere som vejled-
ningen til effektive forebyggende og korrigerende foranstaltninger. Selvom vi
har faet nye og mere avancerede digitale vaerktgjer, siden denne bog blev skre-
vet, er mennesker stadig den virkelige succesfaktor for planlaegning, estimerin-
ger og projekter. Saledes er den grundleeggende visdom i denne bog stadig lige
sa relevant som nogensinde.”

Senior vice praesident Risk Management, Tommy Kvam Stokke, Veidekke:

"Vi har bygget vores usikkerheds-management-koncept pa blandt andet hand-

bogen, som gives til dem, der har professionelt ansvar for usikkerhedsstyring i

vores forskellige enheder.

o Vi har indset, at dette er en vaerdifuld metode, der giver os indsigt i projek-
tets usikkerheder pa forhand, sa vi kan fokusere pa det, der betyder noget
i selv store komplekse projekter.

o Dette er en steerk stgtte til at fa projekterne pa plads og bidrage som plan-
lagt til virksomheden EBIT (Overskud fgr skat).

o Handbogen er en del af uddannelsen af nggleressourcer til at udfgre ana-
lyser og er meget god med mange praktiske eksempler til gavn for delta-
gerne.

Og jeg kan virkelig godt lide laesevejledningen i starten, sa ledelsen kan fa et
indblik fra bogen, uden af forsta princippet i dybden og processens styrke.”



Forord

Malgruppen

Denne bog er skrevet efter presserende anmodning fra ledere,
projektledere og deres ngglemedarbejdere i flere lande. Den blev
ogsa skrevet som svar pa den hastigt voksende betydning, ikke kun
for atanerkende den undertrykkende og komplekse usikkerhed om-
kring os, men ogsa for at bruge dette proaktivt. Bogen er designet
til at vaere til direkte brug for:

e Ledere og beslutningstagere, der ofte forsgger at tage hgjde
for den skrgbelige balance mellem de kommercielle krav om ef-
fektivitet og konkurrenceevne pa den ene side og den stigende
udfordring med sociale spgrgsmal, aendrede menneskelige res-
sourcer og miljghensyn pa den anden.

e Controllere og andre ngglemedarbejdere, som samvittigheds-
fuldt fortsaetter med at forbedre den vigtige kvalificerede statte,
der er til radighed for ledelsen og beslutningstagerne.

e Andre, derallerede erienkarriere, enten indenfor erhvervslivet,
den offentlige sektor eller de videregaende uddannelser, som
gnsker at opgradere deres faerdigheder inden for ledelse, plan-
laegning og projektgkonomi som en del af denne karriere.

e Studerende pa leengevarende uddannelser, der tiltaenker en
karriere pa dette omrade, og derfor fgler, at de skal have kom-
petencer over de seneste og mest udviklede faerdigheder og
ideer til at tackle de udfordringer, de vil sta over for.

Denne bog er snarere en praktisk manual end en laerebog, og be-
stemt ikke en akademisk teoretisering. Bogen er skrevet til alle dem,
der arbejder direkte med eller stgtter ledelse, planlaeggere og be-
slutningstagere. Derfor omfatter bogen ikke en dybere behandling
af den underliggende teori, alternative metoder, mange referencer
osv.

Laeseren antages at have et grundlaeggende kendskab til ledelse,
planlaegningsteknikker og de grundlaeggende begreber i projekt-
gkonomi samt de vigtigste statistiske begreber. Dette krav reduce-
res dog pga. supplerende noter, eksempler, referencer og en ordli-
ste.
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Formal og baggrund

Bogen er en reaktion pa det voksende behov for ledelsesproce-
durer og vaerktgjer designet til at passe til en nyere kooperative le-
delsesstil, der vokser frem iblandt verdens turbulente og konkur-
rencepraegede ngdvendighed af i dag. Udviklingen af denne stil er
blevet handhaevet af de dybtgaende sendringer samfundet har un-
dergaet de seneste ar. Som fglge af disse drastiske aendringer har
lederne fundet det stadig mere hensigtsmaessigt og endog ngdven-
digt, at anvende de nye samarbejdsprincipper. Kernen i disse prin-
cipper er at udnytte det magtfulde menneskelige potentiale og driv-
kraefterne bag positivt motiverede mennesker, der er inspireret og
stottet af ledelsen til at udnytte en given situation fuldt ud.

Usikkerhed har vaeret i skyggen i arhundreder. Streng kontrol og
praecise beregninger har vaeret i sggelyset. Usikkerhed er blevet op-
fattet som en specialitet for forskere og mennesker inden for forsik-
ring. Det har generelt ikke treengt ind i ledelsen bevidsthed som et
emne i sig selv. | dag er usikkerheden i den virkelige verden mere
udbredt og vigtig end nogensinde.

Harde fakta er naturligvis velkomne, men hvis der ikke er nogle
relevante harde fakta til radighed, har lederen bade ret og pligt til at
inkludere subjektive evalueringer og endda fagfolks fglelser med
hensyn til planleegnings- og beslutningsprocessen. Pa grund af
usikkerhedens dobbelthed rummer, de enestaende uudnyttede
muligheder for ledelsen til at udnytte de positive aspekter, men
ogsa vigtige muligheder i at forberede sig p3, eller endog forbiga
risici.

Den specifikke og unikke mission med denne bog er at stgtte og
give sin laeserskare proaktivt og systematisk muligheder for at
handtere usikkerhed, til at identificere og aktivt ggre brug af de mu-
ligheder, der er indlejret i usikkerhed ogq til at vaere bedre forberedt
pa at imgdega risiciene, samt optimere mulighederne.

Omfang og struktur

Bogen beskaeftiger sig primaert med procedurer, der understgt-
ter ledelse som et naturligt supplement til eksisterende teknikker
for planleegning, estimering, skedulering, personaleplanlaegning
m.v., herunder rentabilitetsanalyse og multiprojekt- eller portefal-
jeplanlaagning.

Som fglge heraf beskrives grundleeggende teknikker som Gantt-



diagrammet, den kritiske-vej teknik og andre metoder ikke i denne
bog. Laseren henvises til anden litteratur, der behandler disse em-
ner mere indgaende. Bygge- og produktionsmetoder samt mar-
kedsfgringsarbejde samt organisatoriske og kontraktmaessige for-
hold er af samme grund mere eller mindre udeladt. Nogle vigtige
sociale og psykologiske aspekter bergres dogiforbindelse med em-
net gruppeanalyseprocesser.!
Bogen er struktureret i 12 kapitler, der hver starter med en sy-
nopsis:
e Kapitel 1: Formal, baggrund og brug
e Kapitel 2: Preesenterer de grundlaeggende principper, her-
under det vigtige gruppeanalysearbejde.
e Kapitel 3 og Kapitel 4: Detaljeret gennemgang af de prak-
tiske procedurer
e Kapitel 5: Udvikling af den underliggende teori
e Kapitel 6: Illustrering af grundlaeggende anvendelser
e Kapitel 7: En vigtig anvendelse - rentabilitetsanalyser
e Kapitel 8: En vigtig anvendelse - tidsplananalyser
e Kapitel 9: Yderligere anvendelser og resultater
e Kapitel 10: Fire forskellige casestudier.
e Kapitel 11: Forskning og estimering af Unk Unks
e Kapitel 12: Skalering og implementering af metoden
e Sluttelig: @velser, som kan hjaelpe laeserne til at teste de-
res forstaelse.

Yderligere rad gives i leesevejledning efter dette forord.

En kort historie

Ideerne i denne bog, begyndte sin udvikling allerede i 1970’erne,
som et resultat af et intenst og yderst inspirerende gruppearbejde
pa grundlag af forfatterens fgrste forskningsrapport 1970 om em-
net (LIC-70), samt hans afhandlingsarbejde fra 1974 om nye ledel-
sesprincipper (LIC-74A). Dette gruppearbejde fortsatte og har se-
nere involveret dedikerede ledere og andre, der med succes har
brugt disse principper og bidrog til at udvikle dem yderligere.

En handbog, der blev udgivet fgrste gang i 1978 (med henholds-

1 Det understreges i denne forbindelse, at de principper, der er beskrevet i denne bog, i vid udstraek-
ning er udformet med henblik pa effektivt at handtere sociale og psykologiske forhold, der pavirker
moderne ledelse og tilhgrende gruppearbejde.



vis anden og tredje udgave i 1984 og 1990) samt en lang raekke ar-
tikler, konferencedokumenter og forskningsrapporter pa engelsk,
fremskyndede dette internationale samarbejde. | lgbet af 1980’erne
opstod det sakaldte Successive Princip pa denne baggrund. Denne
handbog (den fgrste om dette emne, der blev udgivet pa et vigtigt
sprog (engelsk) og dens procedurer sammenfatter essensen af den
viden, de eksperimenter og den praktiske erfaring, der allerede var
indhgstet gennem ovennaevnte intensive og multinationale udvik-
lingsarbejde, der startede i 1970’erne.?% 3

Anerkendelser

Som det allerede er blevet antydet, skyldes resultaterne i og kva-
liteten af denne bog bidrag fra mange ledere, kolleger, kunder og
seniorstuderende, hvoraf mange ogsa er venner, samt til det store
antal interesserede kunder og deltagere i korte kurser, seminarer,
kongresser osv. Forfatteren vil gerne udtrykke sin taknemmelighed
til og respekt for alle disse personer, selvom det er umuligt at
navne alle her, men nogle fa fremhaeves her for deres seerlige bi-
drag, st@gtte og samarbejde.

For det fgrste skal oprigtig tak ga til en inspirerende gruppe af
amerikanske projektledelse og byggeledelse eksperter og pionerer,
sasom professorer John W. Fondahl, Boyd C. Paulsson, David B.
Ashley (alle fra byggeri) samt Russell D. Archibald fra telekommu-
nikationssektoren (alle USA-baserede), og i Europa til professorer
Geoffrey Trimble (UK) og Reidar Hugsted (Norge). Forfatteren star
ogsaigaeldtilC. S. Spetzler og C-A. S. Stael von Holstein (begge fra
Sverige) for deres tidlige inspiration til subjektiv evaluering (SPE-75)
og til Nils Lange (Danmark) for hans mest vaerdifulde videreudvik-
ling af evalueringsteknikker (LAN-85). Jesper E. Glahn og Per Juel
Christensen (begge fra Danmark) bidrog ogsa vaesentligt til udvik-
lingen og implementeringen af Successiv Princippet.

For det andet vil forfatteren gerne fremhaeve hans taknemmelig-
hed ifm. Successiv Princippets nuvaerende (2000) multinationale
inderkreds: Futura International-gruppen af dedikerede konsulen-
ter i Nordeuropa, repraesenteret ved Peter Adlington (UK), Lorens
Borg (Sverige), Erling Hjallen (Norge), Pekka Pere og Pekka Pajuoha

2 Leerebogen: Steen Lichtenberg: “Projektplanlaegning i en foranderlig verden” (LIC-90) har begraen-
set praktisk vaerdi uden for Skandinavien, da den er skrevet pa dansk.

3| LIC-70, LIC-74A og B, LIC-82 samt i LIC-89A og B i ARC-92A og B henvises til yderligere referen-
celisten.



(begge fra Finland) og Niels @stergaard (Danmark).

Mest vaerdifulde bistand under udarbejdelsen af denne bog blev
givet af professorerne John F. Woodward (UK) og Gunnar Selin
(Sverige). For disse venner og kolleger er forfatteren meget tak-
nemmelig.

Forfatteren er ogsa staerkt taknemmelig over for ledelsespio-
nerne blandt brugerne af disse principper, hvis entusiasme og mod
bidrog vaesentligt til kvaliteten og den praktiske gennemfgrlighed af
disse procedurer: Bjgrn Birge, Catarina Meland og Rolf Hansén fra
Ericsson, Roger Sprimont, Celcius AB (alle fra Sverige), Poul Fryd
Petersen (Danmark) og Halvor Stormoen (Norge), stgttet af konsu-
lenter som Martin Barnes oq Eric Gabriel (UK), Eilif Holte og Per Jae-
ger (begge fra Norge).

Endelig vil forfatteren gerne udtrykke sin dybe paskgnnelse af de
akkrediterede oversaettere Nancy Andersen og Susan Howells, M.
Sc. (Modern Languages) for deres harde, samvittighedsfulde ar-
bejde i den kraevende opgave at opgradere og forfine sproget og
stilen i denne tekst (I den engelske udgave).

Anvendelse og feedback

Relevante ledelses- og planlaegningsprocedurer er en ngdven-
dig, men utilstraekkelig forudsaetning for et vellykket ledelsesresul-
tat. Det er her, de principper, der introduceres i denne bog, kommer
til deres ret i at vise initiativrige ledere en sikker made at komme
videre pa og mgde de udfordringer, de star over for, pa et oplyst
grundlag.

Forfatteren haber, at laeserne vil fgle sig inspireret til at nd frem
til deres egne konklusioner, om hvordan og hvor man skal bruge
disse principper, og ikke mindst hvordan man undgar at misbruge
dem. Dette omrade er stadig under udvikling, s kommentarer, er-
faring, ideer, radgivning og kritik er derfor altid velkommen.

Steen Lichtenberg (1 april 2019)
Kgbenhavn, Danmark 1999

Denne danske udgave er oversat og udgivet af Henrik K. Sendergaard med til-
ladelse fra familien Lichtenberg.
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Laesevejledning

Det anbefales, at ledere, der er interesseret i fordelene ved
disse procedurer, laeser Kapitel 1 og Kapitel 2, skimme gennem Ka-
pitel 6 og Kapitel 9 og en af de fire casestudier i Kapitel 10, som fo-
rekommer mest relevant. Disse kapitler vil give en sadan laeser et
samlet indtryk af procedurernes relevans og af deres fordele.

Vi gar ind for, at de, der gnsker en mere dybtgaende undersg-
gelse, uden at ga i detaljer og teori, laeser ovenstaende kapitler,
skimmer gennem Kapitel 3, og sa laeser afsnit 4.1 til O i Kapitel 4, ef-
terfulgt af Kapitel 6 og Kapitel 9, plus enten Kapitel 7 eller Kapitel 8,
i henhold til deres primaere interesse i enten rentabilitet eller plan-
laegning.

De, der har til hensigt at anvende Successive Princippet, kan
begynde at laese de samme kapitler som foreslaet ovenfor som en
introduktion, fgr de laeser alle kapitler. Da dette er en praktisk hand-
bog, og da pladsen ikke er ubegraenset, har det vaeret anset for hen-
sigtsmaessigt ikke at medtage en omfattende behandling af de teo-
rier, der ligger til grund for procedurerne, og derfor at fokusere
mere pa de praktiske aspekter.
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Missionen, laeserne og
deres behov

’—_
Synopsis
Dette kapitel saetter scenen for laeseren og hans eller hendes udfor-
drende verden. Hvad handler denne bog om? Er det relevant for lae-
seren? Kan de nye ledelsesprincipper og -procedurer, der drgftes her,
vaere et nyttigt og gavnligt instrument for laeseren?

1.1. Missionen og laeseren, omfanget og muligheder

Missionen og leeseren

Den udfordrende mission i denne bog er at hjelpe sin laeserskare
til at opna betydeligt hgjere standarder for effektivitet og kontrol.
Hvem er de relevante laesere? De er generelle ledere, projektledere,
beslutningstagere samt deres radgivere, controllere, planlaeggere
og andre ngglemedarbejdere. Denne bog henvender sig ogsa til
studerende pa leengerevarende uddannelser og andre personer,
der kan indtage ledende poster i de kommende ar.

Den turbulente, konkurrencedygtige og hurtigt udviklende ver-
den i dag udgegr en hard udfordring for de fleste ledere. Deres svar
har veeret at anlaegge en bredere og mere holistisk tilgang og er-
statte den klassiske “ledelse af frygt” med en samarbejdsbaseret le-
delsesstil, der giver bade positive incitamenter til personale og
medarbejdere og praeget af en tovejskommunikation/dialog. Der er
mange computerbaserede administrationsvaerktgjer til radighed.
Men kun nogle fa af disse vaerktgjer har faktisk taget fat pa det nu-
vaerende presserende behov for at vaere mere realistiske, reagere
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hurtigt pa forandringer og iseer handtere turbulens, uklarhed og an-
dre former for usikkerhed. Der er behov for procedurer og varktg-
jer, der kan handtere usikkerhed pa en effektiv made, na pa tvaers af
kunstige graenser, herunder politiske, teknologiske, funktionelle,
bureaukratiske, kulturelle og mentale granser - sdsom greensen
mellem logik og intuition (hgjre eller venstre side af hjernen).

Formalet med denne bog er at opfylde dette behov, at praesentere
ledere med betydelige forbedringer som:

1) Evnentil at udarbejde langt mere palidelige prognoser og dermed
i vid udstraekning eliminere ikke planlagte overskridelser af tid, bud-
get, brug af menneskelige ressourcer, rentabilitet osv. Dette fore-
griber ogsa enhver tilknyttet krisestyring.

2) Muligheden for at udfgre mere realistiske tidlige budgetter eller
prognoser som forberedelse til de primaere beslutninger og den ef-
terfglgende opstartsproces, til et arbejde.

3) Udarbejdelse af et kreativt og effektivt seet handlingsplaner for
forbedringer baseret pa en rangliste over resterende muligheder
oqg risici. Derudover vil det vaere muligt at:

4) Opna veerdifulde sideeffekter, sasom en dramatisk forbedring af
gruppesamarbejde og kommunikation samt konsensus og gensi-
dig forstaelse. (VEJ-2004)

Successiv Princippet med dets tilhgrende procedurer er et nyt
vaerktgj pa den globale scene, der vil ggre det muligt for laeseren at
opna ovennavnte gevinster. Selvom princippet er ret utraditionelt,
er det allerede et gennemprgvet for dem, der foretraekker at inklu-
dere ikke kun de veldokumenterede, men ogsa alle relevante men-
neskelige og andre uklare faktorer i deres arbejde.

Den grundlaeggende filosofi er, at ledere savel som projektspon-
sorer og beslutningstagere har brug for et realistisk og upartisk
overblik over situationen, konsekvenserne af planer, herunder
navnligt mulighederne for forbedringer, og af risici, og at de er vil-
lige til at tillade den ngdvendige abne dialog mellem deres nggle-
medarbejdere for at opna ovennavnte fordele. Dette, for at blive pa
markedet som en succesfuld aktgr i en meget konkurrencepraeget
verden.



Successiv Princippet, dets brug og anvendelsesomrade

Successiv Princippet er et naesten universelt ledelsesinstrument.
Det bruges i mange private og offentlige omrader (Norge & Sverige)
til at stgtte og facilitere nye projekter, strategisk planlagning og
projektplanlaagning samt profitoptimering. Det understgtter ogsa i
hgj grad opstartsprocessen, samarbejdet, teambuilding, opf@lgning
pa tidsplaner, genopretning af forsinkelser samt andre discipliner.
Det fremmer stgrre realisme i overslag og andre former for arbejde,
der danner grundlag for beslutninger; Den stgtter drgftelser om
“godtggrelse og garanti”, kommercielle risikoanalyser, kvalitetssty-
ring og projektrevisioner. Successiv Princippet er ogsa blevet an-
vendt til at stgtte miljganalyser af forskellige typer.

Successiv Princippet har siden 1980 veeret anvendt professionelt
pa flere tusinde projekter, strategiske planer og programmer med
varierende kompetencegrad og ikke altid ved hjzelp af alle relevante
grundelementer.

Mange ledere har ogsa haft en uddannelsesperiode. Lad os se pa
et datasaet bestaende af de 300-400 projekter og planer, hvor Suc-
cessiv Princippet er blevet anvendt under kontrollerede forhold, og
hvor alle de ngdvendige facetter blev anvendt. Dette dataset om-
fatter projekter og planer af enhver art, fra strategiske markedsfg-
ringsprojekter over investeringer til De Olympiske Lege (Lilleham-
mer, 1994) til store offshore projekter og bioteknologiske R&GD; pro-
grammer til miljganalyser til store kommercielle softwareintensive
telekommunikationsprojekter og -programmer. Mange offentlige
og private sektorer, i mange lande, og projektstgrrelser med bud-
getter over 1.000 Mill. £ veerende repraesenteret. Det samlede bud-
getvolumen varierer fra 30.000 til 60.000 Mill. £. Projekterne og
planerne har vaeret pa forskellige stadier, herunder konceptfasen.
Anvendelser og resultater falder i forskellige grupper eller omrader
som opsummeret nedenfor.

De primaere anvendelser og de dermed forbundne fordele kan
inddeles i falgende fem omrader: (1) Det har vaeret muligt at fore-
tage yderst realistiske budgetoverslag, kommercielle prognoser,
prognoser for projekters varighed osv., og dermed i vid udstraekning
eliminere overskridelser og andre uvelkomne overraskelser. Dette
er endda sket i meget tidlige faser af planerne. Der er faktisk endnu
ikke rapporteret om nogen ikke-planlagt overskridelse siden 1980
fra dette delsat af analyseopgaver. (2) Samarbejdet og konsensus
blandt involverede parter har opnaet betydelig stgtte fra den ggede
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gensidige forstaelse, der fglger af anvendelsen af dette princip. (3)
De ansvarlige ledere modtog en meget vigtig og veerdifuld ToplO
liste over omrader med potentiel forbedring, herunder risikoreduk-
tion. Dette har gjort det muligt for dem at udnytte konkrete mulig-
heder for yderligere fremskridt og beskytte foretagender i god tid
mod afggrende risici. (4) Den ngdvendige planlaegningsindsats er
faldet drastisk. (5) Risikosikring og risikostyring er blevet en mere
integreret del af ledelsesprocessen. Disse primaere anvendelses-
omrader behandles yderligere i Kapitel 9.

Omstaendighederne for laeseren

Jo vanskeligere og jo mere kompleks opgaven og dens kontekst
er, og jo mere usikkerhed, der er involveret, jo mere relevans vil
denne bog have. Bade ledelsens proaktive brug af usikkerhed og
dens potentiale er hidtil mere eller mindre blevet oversetiledelses-
litteraturen. Missionen med denne bog er at afhjaelpe dette. Bogen
henvender sig derfor primaert til de ledere, projektledere, beslut-
ningstagere og planlaaggere, der er eller forventer at vaere ansvar-
lige for vanskelige opgaver med at styre og planleegge under nuti-
dens turbulente forhold, og som gnsker at ggre det proaktivt og
med succes.

Laesere med baggrund i udviklingslande kan vaere i en saerlig god
position til at drage fordel af de principper, der diskuteres her. Dette
er videreudviklet i LIC-84.

Leeseren antages at have en grundlaeggende forstaelse af le-
delse og/eller projektledelse samt af de relaterede konventionelle
teknikker, sasom planlaegning af kritiske vej, grundlaaggende prin-
cipper for omkostningsberegninger og grundleeggende finansielle
og projektgkonomiske forhold. Mens laesere med praktisk erfaring
inden for generel ledelse eller projektledelse vil fa mest ud af denne
bog, vil de med begraenset erfaring drage stor fordel af casestudi-
erne og de praktiske gvelser, der leveres.

Dette er derfor ikke en akademisk bog om ledelsesteori, men den
sigter mod at vaere en praktisk handbog, som kan hjalpe laeseren
med at opna bedre resultater og dermed forbedre deres udfor-
drende situation.



Omfanget

Bogen fokuserer pa usikkerhed: Hvordan man handterer det,
hvordan man bruger det proaktivt, effektivt og intelligent. Udtrykket
“usikkerhed” eller “variabilitet”, som det anvendes her, betyder util-
straekkeligt eller utilstraekkeligt kendskab til relevante aktiviteter og
fakta, deres generelle kontekst og navnlig de potentielle konse-
kvenser af og reaktioner pa disse aktiviteter. Usikkerhed eller varia-
bilitet er i artier blevet betragtet som et ngdvendigt onde. Det eksi-
sterer, men det burde ikke vaere for synligt. At vaere sikker og have
viden om et emne, er/var prestigefyldt. At udtrykke usikkerhed
er/var ofte mindre prestigefyldt. Resultatet har vaeret, at usikkerhe-
den er blevet handteret meget skgdeslgst og langt fra effektivt. Ofte
endda skjult bag tilsyneladende ngjagtige tal: Selv et 1 Mill. £ lager
af usolgte mejerivarer skal vises med decimaltegn i en virksomheds
officielle arsregnskab (i Mia. klassen).

| stedet for at betragte usikkerhed som et ngdvendigt onde bgr
det betragtes som en yderst vigtig, inspirerende og nyttig faktor i
betragtning af dens iboende muligheder for at foretage forbedrin-
ger og traeffe foranstaltninger mod risici. Efter forfatterens mening
vil usikkerhed sandsynligvis rumme nogle af de stgrste muligheder
for at forbedre ledelseskompetencer og effektivitet i dag.

De procedurer, der praesenteres i denne bog, udggr en moderne
l@sning for ledere. De adresserer og imgdekommer de aktuelle ud-
fordringer, som ledere, beslutningstagere og planlaggere star over
for i dag. De, der anvender princippet, har bekraeftet dets styrke og
ekstraordinaere potentiale. Laes mere om udvikling af metoden i Ka-
pitel 11.

Udtrykkene “ledelse” og “planleegning” er ligesom udtrykkene
“projekt” og “program” brede begreber og kan som sadan vaere for-
virrende, hvis de ikke anvendes med praecision. Disse termer kan
omfatte en raekke opgaver lige fra det funktionelle, gkonomiske,
tekniske og aestetiske til det organisatoriske, politiske og sociologi-
ske.

Denne bog fokuserer pa de aspekter af ledelse, planlaagning og
analyse, der vedrgrer tid, gkonomi og menneskelige ressourcer,
herunder sociale aspekter. Det omfatter primaert teknisk og finan-
siel planleegning, estimering og rentabilitetsanalyser, men ogsa
miljg- og energianalyser samt cost-benefit-analyser. Pa alle disse
omrader fokuseres der pa ledelsesforanstaltninger, der kan for-
bedre situationen, sikre planer og ggre opfglgningen mere effektiv.
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Bogen omhandler kun klassiske planlaegningsmetoder som PERT
og CPM, finansieringsplanlaegning, organisatoriske, politiske og an-
dre samfundsmaessige aspekter.

De gvelser, eksempler og casestudier, der er beskrevet i bogen,
er ngje udvalgt for at illustrere de udfordrende forhold, som ledere
og planlaaggere star over for i dag og fortsat vil sta over for i frem-
tiden.

For en mere omfattende drgftelse af byggeledelsen se BAR-93,
mens den generelle ledelse af hgjteknologiske programmer og pro-
jekter behandles i ARC-92A. Projektledelse behandles i HAM-97.
For en mere ledelsesorienteret publikation, se MER-95.

Begrebet usikkerhed og risici

Denne bog omhandler udviklingen fra risikoanalyse som et spe-
cialistproblem til proaktiv usikkerhedsstyring, deri gjeblikket bruges
af lederen som et primaert vaerktgj og integreret i lederens daglige
arbejde. Risikoanalyse i sin klassiske form blev i vid udstraekning
indledt i den nukleare industri og skibsfart, efterfulgt af den kemiske
industri. Dette koncept har siden spredt sig til mange andre omra-
der.

Risiko behandles ofte som en potentielt negativ eller ugnsket
haendelse, som ville have en stor og rimeligt kendt virkning, og som
maske eller maske ikke forekomme. Sandsynligheden for, at det vil
ske, er ofte ikke kendt. | denne bog foretraekker vi den noget bredere
definition af risiko som en mulig begivenhed, som ville have en ri-
melig stor negativ eller positiv indvirkning, og som maske eller
maske ikke forekomme. At vinde et lotteri eller fjerne en eksiste-
rende type skat eller anden offentlig begraensning eksemplificerer
positive risici. Dette bredere koncept kaldes ogsa en dobbeltsidet
eller tovejsrisiko.

Det klassiske risikobegreb for typen “enten/eller” omfatter kun to
mulige resultater: (1) At der vil forekomme en specifik og til en vis
grad veldefineret stgrre ugnsket handelse, eller (2) At den ikke vil
forekomme. Det kan vaere en alvorlig brand, et terrorangreb eller en
anden naturkatastrofe. | et sddant tilfeelde kan konsekvenserne na-
turligvis i sig selv vaere temmelig usikre, sasom skader forarsaget af
en stgrre brand. De primaere oplysninger er dog sandsynligheden
for, at haendelsen rent faktisk vil ske. Hvilket oftest er langt den mest
ufuldkommen information.

Ovennavnte begreber er undergrupper af et bredere begreb om



usikkerhed eller variabilitet, som illustreret i Figur 1.1. Selv om vi
normalt til en vis grad kender pavirkningen fra en risiko, har vi ikke
en sadan viden i tilfaelde af usikkerhed. | tilfeelde af usikkerhed ken-
der man ikke engang den ngjagtige konsekvens. Det kan vaere bedre
eller vaerre end forventet, det kan vaere meget anderledes eller kun
moderat, eller det kan endda fgre til det forventede resultat. Der vil
typisk vaere nogle ekstreme graenser. En kostpris vil fx med andre
ord kunne tage et resultat af enhver vaerdi inden for visse graenser,
og vi ved ikke, hvilken vaerdi det faktiske resultat vil blive. Vaerdien
udtrykkes typisk som et tal, fx udgift eller indtaegt.

Mangel af viden/variationer

RN

“Sandsynlighed” “Sandsynlighed”

For bedre betingelser For ugnskede resultater
“Sandsynlighed” for “Sandsynlighed” for specifikke
bedre eller darligere katastrofer og ‘enten/eller’
betingelser betingelser

\ NV 7 Vv 4
Metodeprincipper
Successive Princippet Klassiske risiko analyse teknikker
\ ~

N

Proaktiv usikkerheds-ledelse

Figur 1.1. Nogle vigtige termer og deres sammenhaeng.

Afslutningsvis kan vi ofte kende nogle graenser og have grund til
at forudse visse sat sandsynligheder for forskellige mulige resulta-
ter. Dette kaldes ofte en sandsynlighedsfordeling. Udtrykket “usik-
kerhed” vil i denne bog henvise til sadanne usikkerheder, medmin-
dre andet er angivet. | afsnit 5.5 behandles en saerlig procedure for
“enten/eller” - begivenheder imidlertid mere detaljeret.
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Den subjektive sandsynlighedsteori eller Bayersk teori anvendes
her fordi (1) Dens praktiske anvendelse har givet de mest palidelige
resultater pa dette omrade oq fordi (2) Kravene i den klassiske sand-
synlighedsteori generelt ikke er opfyldt pa dette omrade. Fremti-
dige vaerdier og data vil typisk opsta under andre forhold end lig-
nende historiske data, og er derfor ikke taget fra den samme stati-
stiske “population” som kraevet af den klassiske teori.

Det er allerede blevet naevnt, at i modsaetning til den klassiske
teori accepterer den subjektive sandsynlighedsteori enkeltperso-
ners subjektive tro pa et usikkert muligt resultat. Der fglger det
samme saet matematiske regler, som er kendt fra den klassiske te-
ori. Forskere og andre fagfolk diskuterer fx mere detaljerede og so-
fistikerede definitioner af disse begreber. Der er fx udgivet ISO-
9000 om kvalitetsstyring og kvalitetssikring. Det forekommer ikke
hensigtsmaessigt at bidrage hertil til disse drgftelser.

1.2. Ledelseidag - behov, tendenser og forhindringer

Nogle behov

@get global konkurrence kraever yderlig optimering af projekter
og planer. Det er ofte ikke nok blot at hgste optimeringerne, de skal
opnas hurtigere og fgr konkurrenten. De er ogsa ofte ngdt til at pa-
drage sig lavere omkostninger og mere forventning af en hgjere
funktionalitet: Alt dette pa trods af, at graden af kompleksitet og
usikkerhed generelt er hgjere.

Som fglge heraf har lederen til opgave at saette de forskellige ek-
sperter i stand til at fokusere pa de grundlaeggende ngdvendighe-
der og bestemme, hvordan disse spgrgsmal bedst kan optimeres. |
de fgrste faser af et projekt eller en opgave skal der kun udvikles
aspekter, som kun skal vaere detaljeret i det omfang, det er strengt
ngdvendigt. Kreativitet skal fremmes og anvendes effektivt, nar det
er gavnligt. Der skal ogsa fokuseres pa gensidigt samarbejde og
kommunikation mellem de forskellige involverede parter. Gruppe-
arbejde/teamwork har aldrig vaeret vigtigere.

Pa trods af alle fremskridt og relevante procedurer er der stadig
visse aspekter af ledelse, planlaegning og kontrol, som ikke er blevet
bragt helt under kontrol. Se Figur 1.2.



1. Detaljeringsgraden

Praksis giver ikke en tilstraekkelig grad af systematisk begraensning af detaljeringsgraden i en given situ-

ation.

2. Upavirket-data

Praksis giver ikke mulighed for en reel og neutral vurdering og beregning af usikre og defekte datasaet.

Resultatet af dette er:

3. Forudindtaget tid eller budget prognoser
Vi er alle stadig jeevnligt vidne til alvorlige overskridelser.

4. Samarbejde mellem personer og systemer

Praksis er ikke fuldt udviklet til at give trin-for-trin eller successive procedurer med en passende opde-

ling mellem gruppen af personer og systemet.

Figur 1.2. Omrader, der ikke er under kontrol ved hjzelp af klassiske projekt-metoder.

Nyere tendenser og deres ledelsesrespons

Mens ovenstdaende aspekter ikke l@ses ved konventionelle pro-
cedurer, er andre positive tendenser i ledelsesstile og -principper
blevet udviklet og anvendt mange steder. Disse omfatter fgalgende
begreber:

e Etgnske om at se pa hele det billede, som forskellige elemen-
ter og parter er effektivt forbundet med, som i et netvaerk.

e Et krav om hurtige og fleksible procedurer.

e Gadybere bagved den formelle facade for at vurdere det vir-
kelige billede med fokus pa formelle og uformelle aspekter.

e Hensigten om at erhverve og fastholde et samlet overblik, der
altid adskiller de vaesentlige fra de ikkevaesentlige aspekter.

o Usikkerhed accepteret som et ngdvendigt og vigtigt konkur-
renceparameter.

e Fokus pa at saette mal og rammer, derefter uddelegere oq til-
skynde andre til at arbejde sammen i teams mod disse mal.

e Effektiv og systematisk udnyttelse af gruppesynergier.

e Integrering af risikostyring i den generelle ledelse og omdgb-
ning af den til “Opportunity management”.

Disse nyere ledelsestendenser er gradvist ved at vinde ind i
mange lande. Lederne mangler dog i gjeblikket relevante procedu-
rer for at kunne forgge potentialet i projekterne. Se Figur 1.3.
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Ledere har med brug af metoden i stigende grad en tendens til at:

Handle tidligt for at sikre den stgrste vifte af valgmuligheder.
Etablere en bred analysegruppe til at udnytte gruppen synergi.
Identificere alle usikkerhedsmomenter klart, isaer de positive.

Handtere dem i henhold til naturlige statistiske love i for at opna realistiske resultater.

Tage handling baseret pa resultaterne, at bruge styrken af gruppesynergi.

Figur 1.3. Nogle vigtige elementer i proaktiv ledelse.

Modstand fra traditionalister

Den udvikling, der diskuteres ovenfor, modvirkes imidlertid af

gamle etablerede traditioner og relaterede klassiske procedurer og
vaerktgjer. Dette er eksemplificeret nedenfor.

| stedet for at fokusere pa helheden, er de fleste eksisterende
projektvaerktgjer og systemer rettet mod separate omrader, sa-
som estimater, tidsplaner, risikoanalyser, tekniske specifikatio-
ner, kontrakter osv., hver i separate faser og versioner. De udfg-
res endda ofte af separate faggrupper eller eksperter, hver med
deres faglige organisationer og traditioner.

Procedurerne er normalt ressource- og tidskraevende. Et sti-
gende antal eendringer skaber alvorlige problemer med ressour-
cer og tidsbegraensninger.

Traditionalister beskaeftiger sig generelt med det formelle bil-
lede, de officielle mal, definerbare kontrollerbare parametre
osv. Alle ideer, fejl, misforstaelser, udvikling i den virkelige ver-
denvil sandsynligvis blive skjult eller antages at vaere daekket ind
under den magiske riskreserve: “10% for uforudsigelige haandel-
ser”.

Vaegtige rapporter med hundredvis af sider og udskrifter er ef-
fektive hindringer for et godt omfattende overblik, ikke mindst
fordi mange vaesentlige faktorer af psykologisk eller menneske-
lig karakter traditionelt ikke navnes. At skelne det vaesentlige fra
mange ikke-vaesentlige aspekter er derfor yderst problematisk.
Usikkerhed, som er et ngdvendigt onde, reguleres normalt til en
separat niche eller et separat tillaeg: “Risikoanalyse” uden orga-
nisk relation til de andre omrader. Mange sadanne analyserap-
porter bruges aldrig af ledelsen.

Planer, estimater og andre analyser udarbejdes af forskellige
personer og organer efter et komplekst kompetencehierarki.



Tvaergaende, uformelt samarbejde er sjaldent indbygget og
stgder ofte pa store vanskeligheder, nar man forsgger derpa. De
ofte beskrevne vanskeligheder med det organisatoriske matrix-
princip understreger dette problem.

e Serigse planer og budgetter pa konceptstadiet er sjaeldent mu-
lige. Desvaerre er det pa dette tidspunkt, at de mest afggrende
beslutninger traeffes.

Eksempler pa forskellige risikostyringsmetoder

Tendenserne, der diskuteres ovenfor, og relaterede holdninger
er en del af en lang udvikling over flere artier. Se LIC-85. Vi mgder
stadig repraesentanter for aeldre tendenser og holdninger som illu-
strereti Figur 1.4.

Den modige

Risikoanalyse? Risiko? Jeqg har ikke brug for, at man pylrer!
Jeg tackler problemer, nar og hvis de ankommer.

Tro mig: Jeg kan klare det.

Kontrahenten

Risikoanalyse! Okay, ja, lad os fa en ekspert til at lave en analyse.

Kunder vil kunne lide det her. Men det er ikke noget, jeg kan tackle eller bruge.
Jeg vil bare faerdigggre projektet.

Risikoforvalteren
Jeg bruger professionel risikoanalyse til at beskytte projektet.
Det er ret dyrt, men ingen kan lide risici.

Den proaktive leder

Lad os fa en usikkerhedsanalyse, der viser os de skjulte, interessante ting i vores projekt.
Vi gnsker at veere pa forkant med konkurrencen, sa vi skal altid fa mest muligt ud af even-
tuelle og uforudsete begivenheder, og vaere godt forberedt pa enhver risiko.

Maske kan vi omga nogle af dem.

Figur 1.4. Forskellige ledelsesreaktioner mod risiko og usikkerhed.

1.3. Ledelseidag - nogle veerktgjer og l@dsninger

Veerktgjer til handtering af usikkerhed

Direkte behandling af usikkerhedsspgrgsmali projekter er et om-
drejningspunkt. Tendenser i dagens komplekse projekter mandat
kraever en fokuseret tilgang til at handtere usikkerhed. Disse ten-
denser omfatter spgrgsmal som miljgbeskyttelse, energiproblemer,
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voksende internationalisering og dermed forbundne kultur- og tra-
ditionssammenstgd. Nye komplekse finansieringsstrukturer og re-
laterede nationale eller regionale krav gger ogsa pavirkningen og
betydningen af usikkerhed i projekter. Tilsvarende er begrebet men-
nesket som en “lille maskine”, der simpelthen modtager ordrer og
derefter udfgrer dem ngjagtigt som planlagt, endnu mindre pas-
sende. Det samme gaelder troen pa at veere i stand til at kontrollere
naturen.

Der er i arenes lgb blevet anvendt flere metoder til at handtere
usikkerhed. De vigtigste af disse teknikker er omtalt nedenfor.

Den klassiske statistiske teori

Den klassiske statistiske teori handterer usikkerhed gennem
kvantitativ analyse af et tilstraekkeligt antal veldefinerede prgver,
der repraesenterer en defineret “statistisk datasset”. Inden for plan-
laegning og ledelse har vi normalt kun én relevant stikprgve, nemlig
det mulige resultat. Det vil sjeeldent repraesentere den historiske
“datasaet”, og af natur, komme for sent til at vaere til nogen nytte i
planlaegnings- og beslutningsprocessen. lkke desto mindre anven-
des der teknikker, som hviler pa denne metode, ved at vurdere ek-
sempler, der har samme karakteristika, som det ens eget problem.
Det er klart, at brugerne skal veere meget forsigtige, nar de anvender
sadanne teknikker. Usikkerhedsstrukturen i de fleste praktiske op-
gaver er ofte for kompleks til at blive beregnet analytisk. Dette gger
vanskelighederne ved den praktiske anvendelse af teorien.

Fuzzy (uklar) logik teori

Den sakaldte “fuzzy logik teori” synes at veere den mest abne re-
aktion pa usikkerhed. Den tilgang er et matematisk baseret princip
for handtering af usikkerhed uden brug af statistiske teorier. Det har
opnaet nogle interessante resultater pa en lang raekke omrader, fra
den mekaniske produktion over cementindustrien til fysisk planlaeg-
ning. Men det er ikke, sa vidt forfatteren ved, blevet udviklet som en
selvsteendig teknik til rutinemaessig handtering af usikkerhed i pro-
jektledelse eller generel ledelse. Se COX-95 eller LOW-96.

Monte Carlo modellering

Denne gruppe af metoder simulerer usikre haendelser ved at
bruge tilfaeldige tal og gentage den relevante beregning et tilstraek-
keligt antal gange ved hjzelp af disse tilfeeldige tal. Metoden bruges



i dag (2021) i en del analyser, via computere. Og mens den compu-
termodellerede Monte Carlo-tilgang giver en effektiv numerisk me-
tode til hurtig problemlgsning, er dens vaerdi ofte begraenset af kva-
liteten af de oplysninger, der fgres ind i systemet. Dette er kort be-
handleti HAM-97.

Monte Carlo-simuleringer kan lgse mange problemer, hvis de
rent faktisk fglger kravene og lovene i den statistiske teori. Brugeren
vil typisk stgde pa fglgende vanskeligheder: (1) Systemet vil ofte
kraeve inputdata langt ud over brugerens forstaelse (fx afhaengig-
hed eller korrelationskoefficienter mellem alle pavirkende para-
metre, fx det relative antal lokale personeriforhold til effektiviteten
af en given aktivitet); 2) Den tid, der er ngdvendig for at klare den
enorme mangde inputdata, der er behov for: Analysen kan i bety-
delig grad overstige den tid, der er til radighed til at udfgre analy-
sen; og (3) Resultaterne og tilhgrende “sorte bokse”, som gar det
vanskeligt eller umuligt at udfgre den ngdvendige intelligente over-
ordnede kvalitetskontrol af resultaterne. Endelig (4) Den algoritme,
der erindbygget i modellen, kan overtraede vigtige og gyldige stati-
stiske love, for eksempel ved at forssmme afhaengigheder mellem
parametre og inputdata.

Konklusion

Subjektiv sandsynlighedsteori giver en passende grundlseg-
gende og underliggende platform til handtering af subjektive eva-
lueringer. Stokastiske estimerings- og planleegningsteknikker base-
ret pa denne teori har vaeret brugt i mange artier. PERT-metoden er
et velkendt eksempel pa denne fremgangsmade. Men brugere af
stokastiske metoder, som ved mange andre lejligheder, undlader
ofte at fglge teoriens krav. Som det er veldokumenteret, har dette
fort til meget fejlagtige og upalidelige resultater. Men den grund-
laeggende teori har vist sig yderst vaerdifuld, hvis den anvendes kor-
rekt. Dette behandles yderligere i afsnit 5.1.

Nye l@gsningsprincipper, nye administrationsveerktgjer

| lgbet af de sidste mange ar er der gjort en indsats for at lgse
ovennavnte praktiske behov og problemer. En af disse bestraebel-
ser har veeret et samarbejde mellem forskere og ledere med fokus
pa udviklingen af Successiv Princippet. Denne bog beskriver for fgr-
ste gang, en omfattende redeqggrelse for resultaterne af dette inter-
nationale samarbejde.
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Resultaterne kan sammenfattes i nogle fa arbejdsprincipper. De
er indbyrdes forbundne og stgtter hinanden. Selv om principperne
kan veere velkendte individuelt, er det fgrst, nar de anvendes sam-
men pa en integreret made, at de fulde fordele opnas.

Brugere har beskrevet denne integrerede anvendelse af de un-
derliggende procedurer som en betydelig forbedring af ledelse,
projektledelse, planlaegning og beslutningstagning. Som arbejds-
principper kan de skitseres som fglger:

1) Der fokuseres pa realistiske konsekvenser af givne beslut-
ningsmuligheder vedrgrende projekter, programmer, strategi-
ske planer osv. | den forbindelse stgtter de beslutningstagnin-
gen ved opstarten samt under gennemfgrelsen og opfa@lgnin-
gen.

2) Fokus er pa hele billedet og gruppesynergi: Formal og mal,
betingelser og konsekvenser samt pa estimering, markedsfg-
ring, planlaegning, risici, menneskelige ressourcer mv. Hele bil-
ledet er omgivet af flere detaljeringsniveauer med justeringer
for omrader, hvor effektiviteten kan forbedres.

3) Vurderinger gar ud over den paene facade og overvejer den un-
derliggende virkelighed. Desuden tages der hensyn til de formelle
linjer samt de involverede parters uformelle mal og prioriteter.

4) Planlaegnings- og analyseaktiviteter kan starte meget tidligt pa
konceptstadiet. Realistiske og informative analyser bgr stilles til ra-
dighed, inden de tidlige afggrende beslutninger traeeffes.

5) Forplanlaegnings-, analyse- og beslutningsprocesser fremskyn-
des normalt med en faktor ti uden tab af kvalitet pa grund af en
specifik “Columbusaeg procedure” eller den “quidede efterfgl-
gende detaljeringsprocedure” (imgdekommer et indlysende be-
hov i daq).

6) Der gegres bevidst noget ved usikkerheden, og den betragtes
som dobbeltsidet. Den uundgaelige usikkerhed i data og betin-
gelser skal medtages og handteres mere abent og bevidst og langt
mere detaljeret, end det har vaeret normen. Handteringen af usik-
kerhed skal tage fat pa de relaterede naturlove som udtrykt i den



7)

8)

9)

subjektive sandsynlighedsteori.

Detaljeringsgraden tilpasses det dokumenterede behov og er
begraenset til de primaere interesseomrader, navnlig i planlaeg-
nings- og evalueringsfasen. Yderligere detaljer udskydes, indtil det
er ngdvendigt. En raekke analyser har vist, at ungdvendige oq for-
hastede detaljer udggr et stort og uundgaeligt spild af menneske-
lige ressourcer, at det forleenger planlaegningsperioden, at det for-
sinker beslutningerne og ogsa skjuler de fa vigtige, men mest be-
tydende elementer.

Koordination, kontrol og overblik bevares af lederen og
overfgres ikke til computeren eller til et system. Detanses for
vaesentligt, at styringen og magten forbliver hos ledere, beslut-
ningstagere og planleeggere og ikke overdrages til computerpro-
grammer. Et sddant system er en nyttig og ngdvendig hjaelp, men
det er kun egnet til rollen som en “assistent”.

Evalueringsmetoder (kriterier) vaelges omhyggeligt. Disse
bar udvikles og udvaelges omhyggeligt, sa de pa den ene side er
tilstraekkeligt brede i daekning, og pa den anden side er praktiske og
forstaelige.

10) Trinvise og halv-intuitive procedurer benyttes. Mange esti-

merings- og planlaegningsopgaver handteres mest effektivt ved
hjeelp af trinvise og halvintuitive procedurer. Fra et indledende og
overordnet udgangspunkt justerer og beskriver analyse- og plan-
laegningsgruppen planen, indtil den opfylder de mange forskellige
krav pa en afbalanceret made. Trinvise intuitive og kreative sendrin-
ger er mulige, mens de umiddelbare konsekvenser udledes syste-
matisk og computerbaseret, hvilket giver mulighed for en effektiv
gjeblikkelig lokal beslutning, der ofte yder stgtte til de naeste detal-
jeringsloops. Ogq iseer:

11) Den nuvaerende proaktive usikkerhedsstyring er blevet integreret

i den generelle ledelsesfunktion og har erstattet klassisk risikosty-
ring, der generelt betragtes som en perifer aktivitet.

31



Successive Princippet

Successiv Princippet er en af de procedurer, der hviler pa de le-
delsesbehov, der er skitseret ovenfor, og som fokuserer pa usikker-
hed. Det er bevidst blevet befriet fra de faldgruber / ulemper, der er
naevnt tidligere. Resultater ved brug af metoden har derfor vist sig
at veere yderst palidelige og nyttige. Successiv Princippet er blevet
grundigt drgftet og udviklet, siden det blev offentliggjort fgrste
gang* Se desuden Kapitel 11 for yderlige referencer.

Som allerede naevnt, har Successiv Princippet vaeret udbredt i ar-
tier pa flere private og offentlige omrader, specielti Norge ogi Sve-
rige. Princippet bruges til at stgtte, optimere og lette estimering og
beslutning om budgetrammer samt til at forberede relevante drgf-
telser. Andre omrader, der har nydt godt af princippet, omfatter re-
alistisk planlaegning, kommerciel risikoanalyse, strateqgisk planlaeg-
ning, projektrevision, opfglgning og inddrivelse af forsinkelser. Det
kan bruges fra det punkt, hvor det fgrste koncept kommer i spil, og
indtil et vellykket resultat materialiserer sig. Princippet er skitseret i
naeste kapitel og videreudviklet mere detaljeret i de efterfglgende
kapitler.

4 Den fgrste nationale publikation udkom i 1970 (LIC-70). Det blev internationalt offentliggjort i mid-
ten af 1970’erne og de fglgende ar (LIC-74A og B, LIC-81, LIC-82, BAR-93). | lgbet af de sidste ar af
1980’erne fandt den sin nuvaerende og fuldt operationelle form (LIC-89A, LIC-89B, ARC-92B).
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Ordforklaring

Termer som er specifikke i denne bog, er skrevet med italisk type.

A
Afhaengighedskoefficient (ogsa kaldet "korrelationskoefficient™): .....cccceoeveeceiicicceceee 51
Afslutning af projekt eller projektafslutning: De endelige aktiviteter, der kraeves for at gennem-
FBIE @ PrOJEKE: ... ittt ettt ettt e e s e e neeteereeneens Kapitel 8
Afviklingsfase: Periodeni enindustriproduktions livscyklus, hvor en reduceret veerdi af produktet
og ggede vedligeholdelsesomkostninger reducerer driftsresultatet: ........cccocveuenenne. Kapitel 7
Analyserelateret korrektion: En korrektionspost eller faktor, der kompenserer for virkningerne af
forenklinger i aNalySEPrOCEAUIEN: .....ccvieiiececeece et e e e te e e e e e re e ra e s raeenaeenseenes 51
B
Balancelinje (ogsa kaldet “cyklogram”): En diagrammatisk planlaegningsteknik til gentaget ar-
07 e 1= TSRO Kapitel 1
Base Case: En standardisering af konteksten for den tildeling eller det projekt, der analyseres:
................................................................................................................................................................. 35
C
COStDENETIt ANALYSE: i et e e e e reeaes Kapitel 7
Cyklogram: Se "balanCelinf@”...... .ottt st Kapitel 1
D
Detaljeringsloops: En del af den efterfglgende detaljeproces: ......ccooeeeeceeeeceninceeceseeeeeeee 4.4
Deterministiske tal: Tal, der betragtes som faste, ngjagtige veerdier: ........... Kapitel4s.1,and 5.1
Diskonteringsfaktor (D), diskontering: Se ogsa “arlig diskonteringsfaktor” (r): .................. Kapitel 7
Dobbelte definitioner: Bestar af en “definition af Base Case” og en “faktisk fremtidig definition”,
S€ OQSA AiSSE DEGIEDET ...ttt et ae st a et aeeaeeaeeresaenaan 3.5
E
Effektive ar: Se "tilbagediskoNterade Ar ... e
“Enten/eller” USIKKErNEA: ...ttt re e ens Kapitel4 og 5
Efterfglgende planlaegning: Det “successive princip”, der anvendes i planlaegningen: ... Kapitel 8
Erlang funktioner- familien @f: ..o 51

Estimeringsark: En del af et omkostningsrelateret estimat. Et estimeringsark medtager her en el-
ler flere omkostningsvarer pa samme niveau i estimathierarkiet. Hvert element kan indeholde
en eller flere faktorer. (se ogsa "hovedestimeringsark” og “underestimeringsark”): . Kapitel 4
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Y L=y g e 3 =Y S 1SRRI 5.2

Eksponentiel funktion eller den sakaldte livsfordelingsfunktion: ........cccccccveevennnenne. Kapitel 5, s. 6

F

Faktisk fremtidig definition: Se ogsa "Definition af Base Case”: .......cccccvveeeceeeeceececeeennene, Kapitel 1

Faktorer Overordnede: Virkningen af grupper af relaterede “Generelle forhold” varierer fra deres
“Base Cas@ KONTEKSE i ..ottt ettt ettt b e et esne e teene e s enes 3.4

Faktorer: Parametre i et estimat, der multipliceres sammen: ........ccceceveereeree e 4.5

Faktor middelvaerdi (m): Middelveerdien af lokale “faktorer”.

Faktorinterval (r): Forskellen mellem minimums- og maksimumsvaerdierne for en lokal usikker
“faktor”

Flette haandelsespunkt (i en netvaerksplan): Et punkt, hvor to eller flere aktiviteter smelter sam-
men, fgr en eller flere efterfglgende aktiviteter kan fortsaette: ......cocvveviviiiiiinincnnene 8.3,5.22

Faktorstandardafvigelse(er): Standardafvigelse for en lokal usikker faktor

Frekvensfunktion: Se “statistisk fordelingsfunktion”

Fordelingsfunktion: Se “statistisk fordelingsfunktion”.

Forrang diagram teknik: Se “kritisk vej metoder”.

Forventningsvaerdi: | “subjektiv sandsynlighedsteori” er dette det korrekte udtryk for “middel-
V= =1 o LRSS Kapitel 4s.90g5.1

“Fysiske” aktiviteter/faktorer/elementer: Aktiviteter/faktorer/elementerien tidsplan eller et esti-
mat, der vedrgrer faktiske “fysiske” delsystemer i estimatet i modsaetning til “Generelle kor-

rektionselementer” eller lignende faktorer: ... 4.2
Fuzzy (uklar) logik teori: En teori, der handterer usikkerhed, uden at vaere begraenset af den sta-

LY R 1] ST 1Y o o P Kapitel1s.13
G

Generelle forhold: Kilder til potentiel usikkerhed, som pavirker hele opgaven eller stgrre brgk-
dele af det samlede estimat eller den samlede tidsplan. De er grupperet i “Faktorer Overord-
Y=Y L W 1= 4 I U A Y TSRS 3.3

Globalt interval: Intervallet af den samlede totalvaerdi, der stammer fra hele skemaet af inter-
vallerne (R)

H

Hierarkisk beregningsstruktur (€Stimeringer): ..ottt 4.4
Hierarkisk beregningsstruktur (tid): ....cccoeeeeieeveeeeeeeeeeeeeee e Kapitel 4, Kapitel 8
Hovedaktiviteter: Aktiviteter i et “masterplanark”: ......cccccoevvevceicevceenceennen. Kapitel 4 s2, Kapitel 8
Hovedelementer: Elementer i et “hovedestimeringsark™: ......c..cooevererennineneneneseeeeeeeee 4.2

Hovedplanark (ogsa kaldet hovedplan eller hovednetvaerk): Det hgjeste niveau i en tidsplan, der
bestar af "hovedaktiviteter” og deres logiske forbindelser, der tilsammen beskriver hele pro-
jektet eller planen. Se 0gsa "delplan”: ... Kapitel 8

Hovedstruktur eller hovedplan: Et estimeringsark eller lignende planlaegningsnetvaerksark pa



hgjeste niveau. Se ogsa “masterestimeringsark” eller “behovsark”............. Kapitel 4, Kapitel 8

I

Intern forrentning (Eng. IRR): Et rentabilitetskriterium: ........ccccooeirininincnececee Kapitel 7

Interval (se ogsa standardafvigelse): Er her forskellen mellem et anslaet maksimum og den der-
med forbundne minimumsvaerdi som fglge af et “tredobbelt gruppeestimat”:....... 4,30g 5.1

Ingenigrgkonomi: Se “projektgkonomi”

K

Klassisk eller frekventistisk statistisk tEOTi: ....c.cceeieeiieiiiciecececeeeeeee e, Kapitel 1, 5.1

Komprimering: Se projekt komprimering (Eng. project crashing) ......cccecveveeieeveececceeceeceeeeceeee

Korrektionspost eller faktor: Post eller faktor i et estimat eller en tidsplan, der indeholder sam-
lede kvoter eller uforudsete udgifter, i modsaetning til en “fysisk post” eller en “fysisk aktivitet™:
................................................................................................................................................................. 4.2

Kritikalitetsindeks (KI): Sandsynligheden for, at en given aktivitet vil veere pa den “kritiske vej”:..
Kapitel 8

Kritisk vej: Raekkefglgen af kritiske aktiviteter fra start til af en tidsplan: Se “kritisk vej metoder”.

Kvalitativ fase: Indsamling af data. | Successiv Princippet: En vigtig farste fase; fx indsamling af
nggleord via brainstorming og efterfglgende gruppering, identificering af faelles forudsaetnin-
ger, beskrivelse af best & wWorst case SCENAMIEr: ......ocveceeceecieeree e Kapitel 3

Kvantitativ fase: En vigtig anden fase af Successiv Princippet: Nedbrydning af Base Casen i de-
lelementer, estimering af Base Casen og Generelle Usikkerheder”: ........ccccocvenenenee. Kapitel 4

L

Lokal kritisk indeks (Kl lokal): Den lokale andel af sandsynligheder blandt to fusionerende aktivi-
L= = PP Kapitel 8 5.8

Lokal middelvaerdi (m): Se “middelvaerdi”.

Lokal middelveerdi eller blot middelvaerdi (M): Middelveerdien af en “post”.

Lokalomrade (r): Se “reekkevidde”.

lokalt omrade (Ro): Intervallet af det element, der er taettest pa den lokale faktor;

Lokal standardafvigelse(er): Se “standardafvigelse”.

Lokal standardafvigelse (So): Standardafvigelsen for den post, der er taettest pa den lokale faktor;

M

Masterestimeringsark: Et “estimeringsark” pa hgjeste niveau i det estimathierarki, hvorfra hoved-
totalen beregnes (se ogsa “estimeringsark” og “underestimeringsark”): ......cccceceveivecienieennnns 4.2

Metoder til kritisk vej (Eng. CPM (Critical Path Method), PERT, prioritets- eller blokdiagrammer
0sV.): planlaagningsmMetoder:. ... Kapitel 1s.3, Kapitel 8

Middelveaerdi (ogsa kaldet forventet vaerdi eller forventningsvaerdi)..................... Kapitel2 og 5.1

global middelvaerdi eller middelveerdi (M): Middelveerdien af hovedtotalen.
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pavirkning fra fletningshaendelse (PFH): Forsinkelsen mellem den seneste gennemsnitlige vaer-
dis sluttidspunkt mellem de fusionerende foregaende aktiviteter og middelvaerdien af start-

tidspunktet for de efterfglgende aktiviteter: ..o Kapitel 8 5.10
Multiprojekt- eller portefgljeledelse: Ledelse i et miljg med flere projekter af en raekke projekter,

som til dels g@r brug af en faelles pulje af reSSOUICEr:......oociiirieieeeeeeee e 91
@)

Opportunity (muligheds-)management: Se “Proaktiv usikkerhedsstyring”.
Overordnet korrektion poster eller faktorer: Disse omfatter estimerede bidrag fra “Generelle
[0 LS| =T =T L= P Kapitel 2 0og 3.3

P

PERT: Se “kritisk vej metoder”.

Portefgljeledelse: Se “ledelse af flere projekter”.

Poster: Elementer i et estimat eller andre steder, som repraesenterer omkostninger, indtaegter
eller andre parametre, og som vil blive lagt sammen:........cccveoeeecciciec e, 4.2

Prioriteret figur (P): Et tal, der angiver den relative betydning af en individuel lokal parameter i
analysen med hensyn til dens bidrag til den samlede usikkerhed om resultatet. Sammenlaeg-
ningen af alle "Prioriterede tal (P)” (malt i absolutte vaerdier) angiver pr. definition den om-
trentlige variation i det samlede resultat: ......ccccccevveveecveennns Kapitel 2, Kapitel 4 og Kapitel 8

Proaktiv risikostyring: Se “risikostyring” og “proaktiv usikkerhedsstyring”.

Proaktiv usikkerhedsstyring: Ledelsesprocedurer, der proaktivt fokuserer pa mulighederne, lige-
som “risikostyring” ofte primaert fokuserer pa risiciene: .......ccoccevevvecececeecreeneee. Kapitel 1s.10

Produktportefgljestyring: Se “ledelse af flere projekter”.

Projekt: Her defineret som et venture, plan eller opgave, indledt og etableret for at na konkrete
mal, typisk indeholder unikke aspekter, og gennemfgres af forskellige parter i samarbejde, i
henhold til faste frister, budget graenser, OSV.: ... Kapitel 1

Projekt komprimering (Eng. Project crashing): Projektnedbrud er ogsa kendt som projekttidskom-
primering og nedbrud af projektplanen. Denne teknik i projektledelse indebaerer tilfgjelse af
flere ressourcer til at fremskynde projektets tidslinje........ccceceveeieciniececiececeeeeee, 10.1

Projektgkonomi, gkonomi, der fokuserer pa specifikke projekter, deres rentabilitet osv.

Kapitel 7

Projektportefgljestyring: Se “ledelse af flere projekter”.

Projektstart: Aktiviteter, der understgtter starten pa et projekt: ......cccocevveveveneneceieniennns Kapitel 8

Projekt Verden: Den del af omverdenen, der pa en eller anden made relaterer til projektet eller
(o] 0Ya =1V T o TSP Kapitel 3

Praecedens Diagram Teknik: PDT (Eng. PDM - Precedence Diagram Method) er en visuel reprae-
sentationsteknik, der viser de aktiviteter, der er involveret i et projekt. Det er en metode til at
oprette et netvaerksdiagram til projektplaner, der bruger bokse/noder til at repraesentere ak-
tiviteter og forbinder dem med pile, der viser afhaengighederne........... Afsnit efter Figur 10.2



R

r, Ro og R: Se “interval”.

Relativt interval (r/m): “Faktorintervallet” i procent af den tilhgrende “faktor middelvaerdi” (m)

omrade (R): Den betingede effekt pa det “globale interval” fra et lokalt element

Relationer: De logiske sekvenser mellem foregaende og efterfglgende aktiviteter i planlaegnin-
gen, mens du bruger Netvaerksteknik: .......cocveeeereeneenieceee e Kapitel 8 og 10.1

Relativ standardafvigelse (s/m): “Faktorens standardafvigelse (r)”i procent af den relaterede “ak-
tor middelvaerdi (m)”. Se “middelvaerdi”;

Risikoanalyse: En procedure, hvorved risici kan identificeres, og deres potentielle indflydelse pa
€N QIVEN OPGAVE EVALUBTES! ...ocuieiiiieieteeee ettt sttt et e st e sne s e st e eseensesseensenes Kapitel 1

Risikostyring: Den proces, hvorved ledelsen reagerer pa resultaterne af en risikoanalyse. Se ogsa
“proaktiv USikKKernedsstyring: ...cciecieeiieeeeeeeeere e Kapitel1s.7

S

Sandsynlighed: Sandsynligheden for eller chancen for, at en bestemt begivenhed vil indtraeffe.
Se 0gsa “tillidSbegraanSNING i ....cocioieceeeeeeee e Kapitel 4 s.9

S-kurve: Refererer her til den “statistiske S-Kurve” (den kumulative fordelingsfunktion).

s, S og Sa: Se “standardafvigelse”.

Standardafvigelse: et statistisk mal for spredning eller variation af numeriske data om “middel-
1V <] e L= o U Kapitel4 og 5.1

Standardafvigelse (S): Den betingede effekt pa den globale standardafvigelse fra et lokalt ele-
ment af standardafvigelse:

global standardafvigelse: Standardafvigelsen for den samlede totalvaerdi som fglge af alle stan-

dardafvigelser (S)
Statistisk afheengighed (ogsa kaldet stokastisk afhaengighed)............... Kapitel 2, Kapitel 4 0og 5.1
Statistisk S-Kurve eller kumulativ fordelingsfunktion: ..........ccceoveiierinvi e, 51
Statistiske afhaengigheder eller stokastiske afhaengigheder: ..., 51
Statistisk teori: Se “subjektiv sandsynlighedsteori”.
Stokastisk variabel/parameter: En variabel eller parameter, hvis st@rrelse er usikker:.............. 51

Subjektiv sandsynlighedsteori (ogsa kaldet “Bayersk teori”): En af de statistiske teorier: .............
Kapitel 1, Kapitel 4, and 5.1

Successive analyser: En gruppeanalyse efter de procedurer, der er foreskreveti “Successive Prin-
cippet”, se dette udtryk.

Successive estimeringer: Det kvantitative resultat af “successive estimeringer” bestar i kvantifi-
cering af et "hovedestimat” og et saet strukturerede hierarkisk arrangerede “underestime-
L Ta 13- ol < Kapitel 4

Successive estimeringer: Det “successive princip” anvendt pa enhver omkostningsrelateret be-
=T 011 gV S Kapitel 4

Successive Princip (Eng. ogsa kaldet "The Lichtenberg procedure”): En usikkerhed analyse, der
starter med et begraenset antal poster eller aktiviteter, derefter tilfgjer til modellen ved at op-
dele de mest usikre aspekter mere detaljeret: ... Kapitel 2
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Systemgkonomi: Se “projektgkonomi”.
Systemtaenkning, systemteori: Se “projektgkonomi”.

T
Tabt omkostning (Eng. Sunk cost): Tabt omkostning er et begreb, der daekker over at omkostnin-
ger fortsat vil veere til stede, uanset om virksomheden traekker sig ud af en aktivitet .......... 7.1
Tilbagebetalingstidskriterium: Et simpelt rentabilitetskriterium: ........ccccocovvvininininennnne. Kapitel 7
Tidsforspring: En overlapning, der ggr det muligt for en efterfglgende aktivitet at starte, fgr den
foregdende aktivitet er fULAf@rt: ......cooeee e Kapitel 8
Tidsforskydning: Den ventetid, der kraeves mellem afslutningen af en tidligere aktivitet og starten
pa den efterfglgende aktivitet. Se 0gsa “tidsforspring”: ......ccoceeeveirenienenereeeee Kapitel 8
Tilsvarende ar: Se "tilbagediskonterede ar”
Transformationsfaktor (TF): Det numeriske forhold mellem en lokal post og dens relaterede bi-

Arag til hoOVeAtOtalen: ... et 4509 5.1
TilbagediSkONtEIrEAE AT . ..ottt sttt e b e e re et e e beera e besreeneesreenaan 7.3
Tredobbelte estimater: Se “tredobbelt gruppeestimater”:.........ccocvveeeviececereeceee e s.87

Tredobbelt estimatprocedure: Procedure, der gar det muligt for en analysegruppe at evaluere
usikre parametre for at undga faldgruber:.......c.ccoooieioiiiccicee e 52and 4.3
ToplO liste: Se “Usikkerhedsprofil”.

U

Underestimeringsark: Detaljeret beskrivelse af et element eller en faktor fra et hgjere niveau i
estimathierarkiet. Se “estimatark” og hoved del-plan eller del-network: En detalje af en akti-
vitet fra et hgjere niveau i planlaegningshierarkiet. Se “masterplan ark”:........ccccceceeee. Kapitel 8

Usikkerhedsprofil (ogsa kaldet en ToplO liste): En rangliste over de vigtigste specifikke kilder til
usikkerhed, der er tilbage efter anvendelse af “Successiv Princippet”. Se ogsa “Prioriteret fi-

o L T 430qg 4.4
Usikkerhed eller variation: ...ttt et ettt n Kapitel1l,s5.7-8
Vv
Varians, S x S eller S%: Kvadratet af “standardafvigelsen”. Udtrykket gaelder ogsa her for kvadratet

af omradevaerdierne, R X R @LLer S% ... 43, 4409 5.1
Vurderings pavirkning (ENG. DIas): ..cuooioiieeceeeee ettt ettt neens 52
w

WBS (Eng. Work Breakdown Structure): Den made, hvorpa forskellige sektioner eller undersy-
stemer i en tildeling eller et projekt er underopdelt i hovedelementer, elementer og under-
elementer i en hierarkisk struktur til planlaagnings- eller forkalkulationsformat: ................. 4.2
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