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Forord

Denne rapport er udarbejdet af Jens Peter Nielsen. Rapporten er udarbejdet i henhold
til geeldende studieordning, som dokumentation pé afgangsprojektet pa civilingenioru-
dannelsen i Byggeledelse ved Aalborg Universitet under Det Ingenier,- Natur- og Sund-
hedsvidenskabelige Fakultet. Projektforlobet er foregéet i perioden fra d. 1. februar til d.
31. maj 2011.

Titlen pa rapporten er ,Byggeledelse pa TGU Powerplant Trinidad“. Formalet med rap-
porten er at finde lesninger, som kan effektivisere projektorganisationen i E. Pihl & Son
A.S. (fremover Pihl) pa projektet TGU Powerplant Trinidad.

Pa afslutningstidspunktet for denne rapport vil projektet TGU Powerplant Trinidad vee-
re i den afsluttende fase, og denne rapport vil ikke fore til &endringer i dette projekt, da
Pihl har afsluttet alt arbejdet, men kan i sa fald anvendes som evaluering pa projektet og
danne grundlag for eendringer i fremtidige projekter. Desuden er formalet med rappor-
ten indleering for den specialestuderende.

Under udarbejdelsen af projektet har vejleder Erik Bejder veret tilknyttet. Han takkes
for sin vejledning og ekspertise. Rapporten bygger pa 10 maneders ophold som ansat
ved Pihl i projektorganisationen TGU Powerplant Trinidad. Pihl og de ansatte takkes for
deres hjeelp.

Rapporten fokuserer pa de negative aspekter under opholdet, men der fandtes ogsa
mange positive aspekter, som ikke bliver behandlet i rapporten. Dermed kan rapporten
give et utilsigtet negativt indtryk af projektet og de involverede parter.

Laesevejledning

Kildehenvisninger er udfert efter en tilpasset version af Chicago metoden, hvor:

¢ Passive henvisninger har formen: [Forfatter, arstal, evt. sidetal]

* Aktive henvisninger har formen: Forfatter (Arstal, evt. sidetal)

Hvor der ikke fremgar andet, er figurer og tabeller produceret af den studerende.
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1.1

Kapitel 1

Indledning

Formaélet med dette kapitel er at beskrive, hvorfor jeg valgte dette emne til speci-
alet. Specialet tager udgangspunkt i mit praktikophold pa 9. og lidt af 10. seme-
ster. Forst beskrives landet og projektet hvor jeg arbejdede, derneest beskrives
de problemer og frustrationer jeg oplevede. Alle problemer og lgsninger i den-
ne rapport vil relatere sig til E. Pihl & Sen A.S. (Pihl), da det var her, jeg var ansat.

Trinidad & Tobago

Praktikopholdet foregik i landet Trinidad & Tobago, som bestér af 2 storre oer og flere

mindre oer, se[figur 1.1 pa den folgende side og[figur 1.2]pa side[3]

Trinidad er den storste ¢ og er den sydligste ¢ i Vestindien, kun 11 kilometer fra Venezu-
ela. @en er ca. 4.800 km? og gennemskeeres af tre bjergkeeder. @ens vegetation er en blan-
ding af sydamerikansk og caribisk natur med bade regnskov og lavland.

Tobago ligger 30 kilometer nordest for Trinidad og er kun ca. 300 km?. Den dominerende
natur er tropisk regnskov, men ved kysterne findes tropiske sandstrande. [Travelmarket,

2011]

Der er 1,2 mio. indbyggere (2009), sproget er engelsk og religionen er primeert romersk
katolsk, men meget blandet [Udenrigsministeriet,[2011]. Temperaturerne varierer fra 21
til 37 grader. Der er regntid fra juni til november med voldsomme daglige regnskyl, dog
oftest af kort varighed [Travelmarket, 2011].

Inden gerne blev opdaget af Christopher Columbus i 1498, var de beboet af caribiere og
arawakere. Trinidad var spansk koloni fra 1400-tallet, indtil gen blev indtaget af briter-
ne i 1797. Under den spanske tid flyttede mange franskmeend til Trinidad. Ogsa franske
plantageejere fra de franske kolonier Martinique og Guadeloupe kom til Trinidad, hvor
de pabegyndte dyrkningen af sukkerror, kaffe og kakao. De medbragte afrikanske slaver.

Tobago har veret koloni under Spanien, Holland, Frankrig og Storbritannien. Trinidad
blev britisk koloni i 1802 og Tobago i 1814. @erne samledes til én administrativ enhed
af briterne i 1890. Slaveriet blev forbudt i midten af 1800-tallet, hvilket forte til mangel
pa arbejdskraft i landbruget. Dette medferte indvandring af arbejdskraft fra Indien, Kina
og Portugal. I begyndelsen af 1900-tallet kom ogsé indvandrere fra Syrien og Libanon, og
samtidig begyndte man at udvinde olie pa Trinidad og senere ogsa naturgas. Trinidad og
Tobago blev et selvstaendigt land i 1962 og blev en republik i 1976. [Wikipedia,
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af Trinidad & Tobago. [Google Maps,|2011

Figur 1.1 Kort som viser placeringen

Trinidad & Tobago har rige olie og naturgasforekomster, hvilket gor landets ekonomi til
en af de sterkeste i regionen [Udenrigsministeriet, 2011]. Olie og gas star for ca. 40% af
BNP og 80% af eksporten, men kun 5% af beskeeftigelsen i landet [Wikipedia,2011b].

Infrastrukturen pa Trinidad er et stort problem. Trinidad har mange gode veje, men de
sekundeere veje er ofte i ringe stand. The Ministry of Works estimerer, at en gennemsnits
Trinidadianer spenderer 4 timer i trafikken per dag. [Wikipedia,
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Figur 1.2 Kort over Trinidad & Tobago. Den rode pil angiver placeringen af projektet. [High
definition wallpapers,|2011

Industrikompleks

Pa den sydlige del af Trinidad er der planlagt et storre industrikompleks med en havn,
et kraftveerk og et aluminiumssmelteveerk. I april 2007 blev der udstedt en "Certificate of
Environmental Clearance", og arbejdet med at forberede omrédet gik i gang. Samlet er
prisen budgetteret til 1,4 mia. USD (7,6 mia. kr.) [Kublalsingh, [2010]. De tre dele kan ses

paffigur 1.3|p4 den folgende side.

Pihl stod for opferelse af havnen, der var forste del af de tre bygverker. Den blev afsluttet
foraret 2010. Anden del er kraftveerket, hvor Pihl vandt licitation til alt anleegsarbejdet og
bygningerne. Den tredje del, smelteveerket, var kun lige startet, da jeg forlod omradet i
april 2010. Pihl er ikke med i dette projekt.

Trinidad & Tobago har en stor eksport af olie og gas, men den industri udger en meget
lille del af landets beskeeftigelse. Derfor ensker regeringen at oge eksportveerdien og be-
skeeftigelsen ved at anvende en del af denne olie og gas til energitung industri. Et alumi-
niumssmelteveaerk er netop en saddan industri, som bruger meget energi, og giver meget
beskeeftigelse.
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Figur 1. 3 Kort over de tre dele i industrikomplekset. [Google Maps,[2011]

Industrikomplekset er placeret i et relativt tyndt befolket omrade, hvor der samtidig er
meget hoj arbejdsleshed. Da aluminiumssmeltevaerket er anset som en stor forurenings-
kilde, er det uhensigtsmeessigt at placere det i teet befolkede omrader. Hele komplekset
skaber mange arbejdspladser bade under opforelsen og under driften. Dette kan ned-
bringe arbejdslesheden i omradet.

Projektet

Projektet, som jeg var ansat pd, og som denne rapport bygger pd, er opferslen af kraftveer-
ket. Omkring januar 2009 begyndte arbejdet pa dette. Pihl indledte deres del af arbejdet
imarts 2009. Jeg blev tilknyttet projektet i juni 2009.

Kraftvaerket bestér af seks gasturbiner og to dampturbiner, der tilsammen kan levere 720
MW. Det bliver Trinidad og Tobagos storste kraftveerk, nar det star feerdigt. Kraftveerket
vil forsyne aluminiumsmelteveerket med 240 MW (33% af den strom der produceres).
Resten afleveres til Trinidad og Tobagos el-net.

Prisen for kraftveerket bliver 708 millioner USD (3,8 mia. kr.) og skal sta feerdigt juni 2011,
30 mdr. efter byggeriet startede [Ferrostaal, 2011]. En model af det feerdige kraftveerk kan

ses paffigur 1.4]pé neste side.
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Figur 1.4 Model af det feerdige kraftvcerk. [MAN Ferrostaal,

Pihl var en af mange entreprenorer, der arbejdede pa projektet. Kraftveerket er udlici-
teret til totalentreprise, og totalentreprengren stod for design og byggeledelse, hvor alt
produktion er udliciteret til entreprenorer, se oversigt over entrepriserne paffigur 1.5}

Bygherre
TGU
t?esr:?nn Zfr Totalentreprengr Design af elmaster
yaning EBE Siemens
Pihl
Bygninger Anleegsarbejde Veje‘;agrrglf::r °9 Montage M;::Zg;? '
Pihl Pihl Damus )
Namalco Siemens

Diverse underentreprengrer

Figur 1.5 Oversigt over entrepriserne.

Kraftveerkets bygherre er Trinidad Generation United (TGU), som er en sammenslutning
af Trinidad & Tobagos regering og AES global Inc (America Energy Services). Eisenbau
Essen GMBH (EBE), som er en del af Man Ferrostaal, blev totalentreprenar.
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Pihl stod for anleegsarbejdet og bygningerne til kraftveerket. Anlaegsarbejdet bestod af
det meste af jordarbejdet og alle fundamenterne, mens bygningerne bestod af 13 sepe-
rate bygninger, alt fra pumpehuse til kontrolbygninger og veerksted. Disse to forskellige
arbejder var pé to seperate kontrakter. Totalentreprengren stod for alt design til anleegs-
arbejdet, sa det var rent entreprenerarbejde. Pihl stod selv for design af bygningerne, sa
her var kontrakten anderledes.

Jeg var ansat i anlaegsdelen, og fik ikke sa stort indblik i bygningsdelen. Derfor afgraenses
rapporten kun til at undersoge problemerne i anlegsdelen, og bygningsdelen vil ikke
blive beskrevet yderligere.

Alle fagentreprengrerne brugte mange forskellige underentreprengrer.

Hvorfor dette speciale?

P& 9. semester var jeg pa praktikophold hos Pihl pa et storre projekt pa Trinidad. Ophol-
det var meget spendende og forte til, at jeg blev lidt leengere end oprindeligt planlagt.
Det blev et led i mit afgangsprojekt, bl.a. fordi jeg synes arbejdet var meget interessant,
men ogsa fordi der var mange frustrerende problemer.

Forlengelsen af opholdet gav mulighed for at skaffe mere information om projektet,
virksomheden og projektorganisationen. P4 denne made kunne jeg skaffe den informa-
tion, jeg skulle bruge til at skrive dette speciale, og forhabentligt fremstille nogle brugba-
re losninger til de frustrerende problemer.

Jeg var ansat som site ingenior i produktionen til at planlaegge, koordinere og overvéage
arbejdet. I starten havde jeg ansvaret for at holde 10 timelpnnede beskaftiget, men sene-
re i opholdet arbejdede jeg med to formend og ca. 40 timelgnnede. Det vil sige, at mine
opgaver bestod i at bestille varer, ansette timelpnnede, udlicitere opgaver, holde opsyn
med arbejdet, koordinere opgaver og kontrollere det udferte arbejde. Under opholdet ar-
bejdede jeg med underjordiske rorforinger, mange forskellige fundamenter og forskelligt
jordarbejde pé byggepladsen.

E. Pihl & Sgn A.S.

Da jeg var ansat i det danske entreprengrfirma E. Pihl & Son A.S. pé projektet i Trinidad,
folger en kort beskrivelse af denne virksomhed.

Historien bag E. Pihl & Sgn A.S.

Pihl er et af Danmarks @ldste entreprenorselskaber, som blev grundlagt af murermester
Lauritz Emil Pihl i 1887 i Kebenhavn. Han opbyggede en af hovedstadens forende mu-
rermesterforretninger. Sennen Carl overtog i 1916, og derefter blev firmaet kendt under
navnet E. Pihl & Sen.

11947 kobte civilingenieor Kay Langvad halvdelen af E. Pihl & Sen. Kay Langvad havde pa
det tidspunkt mere end 20 ars erfaring fra kreevende ingenioropgaver i ind- og udland
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og havde bl.a. staet for anleeggelsen af verdens forste geotermiske fjernvarmeforsyning
i Islands hovedstad, Reykjavik, allerede i starten af 1940’erne. Med sin erfaring og bag-
grund som civilingenior forte han Pihl frem mod nye udfordringer, der omfattede store
anleegsprojekter i Island, Feeroerne og Grenland. [E. Pihl & Sen A.S.

Kay Langvads pionerarbejde i 1950’erne og 60’erne skabte grundlaget for den internatio-
nalisering og veekst, som for alvor har taget fart gennem de seneste artier under sennen,
Seren Langvads ledelse af Pihl. Seren Langvad er i dag stadig ejer og administrerende
direktor pa trods af alderen pa 85 ar [Ingenioren, 2011].

12008 havde Pihl en omseaetning pa 6,5 mia. kr. Heraf 43 % fra aktiviteter i Danmark og 57
% fra aktiviteter i udlandet. Pihls omseetning for 5 ar kan ses pé[tabel 1.1]

Tabel 1.1 Pihls omseetning i fem dr. Der er fejl i 2005, men de korrekte tal kendes ikke. [E.
Pihl & Son A.S.

Ar Danmark mio. kr. | Udland mio. kr. | Total mio. kr.
2008 2.800 3.700 6.500
2007 3.000 3.050 6.050
2006 2.700 3.050 5.750
2005 5.750 1.900 2.150
2004 1.850 1.950 3.800
Hovedorganisation

Pihl er nr. 83 blandt de 250 storste internationalt arbejdende entreprenerselskaber. Sel-
skabets mange aktiviteter herhjemme og i udlandet koordineres mellem hovedkontoret
i Kgs. Lyngby, datterselskaber og konsortier. Pihl arbejder pa nuvaerende tidspunkt i 16
forskellige lande og beskeeftiger ca. 3.600 medarbejdere. Pihls hovedorganisation kan ses

paffigur 1.6|pé den folgende side. [E. Pihl & Sen A.S.[2010]
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2.1.1

Kapitel 2

Metode

Formaélet med dette kapitel er, at forklare baggrunden for de anvendte metoder
og modeller i rapporten. Derefter beskrives den videnskabsteoretiske metodik,
og sidst gives en oversigt over formalet bag kapitlerne i rapporten.

Anvendte metoder og modeller

Logical Framework approach

Dette afsnit bygger pa Bejder og Olsen [2007]. Logical Framework Approach (LFA) er en
metode til styring og opfelgning af projekter. Modellen laegger op til en grundig problem-
og malanalyse, hvoraf der sa kan afledes losninger. Hovedtraekkene i LFA proceduren kan

ses pa

BESLUTNING
ANALYSE |- OMPROJEK-| | PROJEKT- | | ';?SgED:ﬁg;
TETS MAL 0G BESKRIVELSE RISICI
STRATEGI
PLANLAEGNING
AF TID,
g’;’;‘:ﬂfﬁé’ ORGANISATION
OG @KONCMI
GENNEMFQ- BESLUTNING
RELSE OG |«—| OM GENNEM- K\?Ssggﬂés-
OPFOLGNING FORELSE

Figur 2.1 LFA proceduren i hovedtreek. [Bejder og Olsen,|2007, s. 151]

Analysefasen

Der tages udgangspunkt i enten en problematiserende beskrivelse af de synlige virknin-
ger af et eller flere ukendte problemer, eller en beskrivelse af ideer der teenkes udfort.

I denne rapport tages der udgangspunkt i en problematiserende beskrivelse. Den-
ne beskrivelse danner grundlag for interessentanalyser, problemanalyser (sdsom
organisations- og kommunikationsanalyser) samt mélanalyser, som munder ud i et eller
flere forslag til projektmal, seffigur 2.2|pé& den folgende side.
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sEstumine
SENT- MALANALYSE > PROJEKTS
ANALYSE
MAL
PROBLE- OPGAVE-
MATISE- ELLER
RENDE PROBLEM-
BESKRIVELSE ANALYSE

Figur 2.2 Elementer i analysefasen. [Bejder og Olsen, 2007, s. 152]

I problemanalysen kan der indgé et problemtrae, hvor arsager, problemer og virkninger
er koblet sammen i en logisk sammenhaeng, alle forfattet med negative vendinger, se

| | | | Virkninger

| | Nggleproblem

| | Arsager

Figur 2.3 Opbygning af problemtrce. [Bejder og Olsen, 2007, s.154]

De negative udsagn kan sd omskrives til positive udsagn. Herved opstar maltraeet, der vi-
ser sammenhangen mellem projektets formal, projektets mal og produktet af projektet.
Produktet er de tiltag, der leder frem mod malet, se

[ ]

| | | | Formal

Mal

[ [ Produkt

Figur 2.4 Opbygning af et maltree. [Bejder og Olsen, 2007, s. 156]

Herudfra veelges sa den strategi og de mal, der skal forfolges i projektet, og analysefasen
er fuldfort.
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2.1.3

Section 2.1. ANVENDTE METODER OG MODELLER

Hvorfor og hvordan anvendes denne metode?

LFA anvendes i denne rapport, fordi det er en metode, der anvender mange analyser,
hvilket gor det muligt at finde de negleproblemer, som ligger til grund for de observerede
negative virkninger. Dermed burde det veere muligt at finde nogle brugbare lgsninger.

I denne rapport bruges metoden kun fra analysedelen frem til beslutningen om projek-
tets mal og strategi, da de efterfolgende elementer i metoden er udenfor min viden, for-
udseetninger og indflydelse i virksomheden, hvor metoden onskes anvendt.

Den problematiserende beskrivelse findes sidst i problembeskrivelsen. Disse problemer
bearbejdes yderligere i interessentanalysen, organisationsanalysen og kommunikations-
analysen og opstilles i et problemtre i problemformuleringen. Det leder til et maltree i
lpsningen, og den videre strategi for at gennemfore LFA beskrives.

Interessentanalyse

Dette afsnit bygger pé Bejder og Olsen [2007]. En interessentanalyse er en vigtig del af
LFA, og der skal udfores to interessentanalyser. En med udgangspunkt i den problemati-
serende beskrivelse og en anden med udgangspunkt i den eller de fundne lgsninger.

Indholdet i interessentanalysen, med udgangspunkt i den problematiserende beskrivel-
se, kan vere:

¢ Interessentidentifikation

¢ Problemers indvirken pd interessenten/interessentens indvirken pa problemer

* Interessentens mulighed og interesse i at deltage i losning af problemet

Ud over at interessentanalysen er en vigtig del af LFA, er det altid vigtigt at have omgivel-
serne med i problembeskrivelser og lasninger.

I denne rapport anvendes interessentanalysen som forste analyse efter den problemati-
serende beskrivelse, hvor udgangspunktet er de negative synlige virkninger. Den anden
interessentanalyses, som tager udgangspunkt i den eller de fundne losninger, vil ikke bli-
ve medtaget i denne rapport, da rapporten leegger veegt pd problemanalyserne.

Organisationsanalyse

Denne problemanalyse er en del af LFA, og den er valgt for at analysere de forskellige
afdelinger i Pihl og for at analysere organisationen som helhed. Afdelingerne beskrives
enkeltvis, hvorefter deres interne problemer findes. Sidst i kapitlet beskrives, hvilken ty-
pe organisation der er valgt pa projektet samt dens fordele og ulemper.

I det folgende beskrives forskellige typer af organisationsformer. Ud fra disse typer kan
Pihls organisation analyseres i organisationsanalysen. Beskrivelsen af disse typer bygger

pa Ender og Roed-Thorsen [1984] og er fremstillet grafisk pé [figur 2.5|pa neeste side.

Det strategiske apex er topledelsen. Her er gverste beslutningsmyndighed.

Teknostrukturen er den del af organisationen, hvor planleegnigen af produktionen og
udviklingen af systemer foregar.
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Organisationens fem grundelementer:

Strategisk apex
(Topledelse)

Teknostrukturen Mellemleder- Stettegruppen
gruppen

Produktionskernen

Fagbureaukrati

Strategisk apex
(Topledelse)

Tekno- Mellem- Stettegruppen
kturen leder-
stru gruppe

Produktionskernen

Den divisionaliserede form

Strategisk apex
(Topledelse)

Mellem-
tTe:tno' leder- Stattegruppen
struKturen gruppe

[ ] [ ] [ ]
sasbasleas

Den basale struktur

Strategisk apex
(Topledelse)

Mellem-
leder-
gruppe

Produktionskernen

Maskinbureakrati

Strategisk apex
(Topledelse)

Mellemleder-
Teknostrukturen gruppen Stettegruppen

Produktionskernen

Ad hoc organisationen

Strategisk apex
(Topledelse)

Mellemleder-gruppen
+ teknostruktur

Produktionskernen

Figur 2.5 Organisationens fem grundelementer og fem organisationsformer. Storrelsesfor-
holdet af grundelementerne i figuren angiver storrelsesforholdet af grundelementerne i de
fem organisationsformer. Inspireret af Ender og Roed-Thorsen [1984].
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Stettegruppen er de tjenesteydelser, der stotter produktionen. Her er f.eks kantinedrift,
rengering, juridisk rddgivning, revision osv.

Mellemledergruppen er der, hvor ansvaret spredes ud mod produktionen. Mellemleder-
ne overvager produktionen.

Produktionskernen er der, hvor produkterne bliver fremstillet.

Den basale struktur

Bestar af topledelse i direkte kontakt med produktionen. Her er fd/ingen mellemledere
og ingen/meget lidt teknostruktur og stettegrupper.

Denne type organisation anvendes ofte af mindre og nystartede virksomheder. Organisa-
tionen er fleksibel og ubureakratisk samt god til virksomheder, der satser pa nyskabende
produkter og prototyper. Til gengeaeld kraever en vellykket organisation enkle omgivelser,
og den er sdrbar.

Maskinbureaukrati

Organisationen har stor administration. Neglebegreberne for maskinbureaukrati er
standartisering af arbejdsprocesser og specialiserede jobs. Standartiseringen kraever
mange planlaeggere, som gor, at teknostrukturen bliver stor. Der er en stram afdelings-
opdeling og omfattende hieraki blandt mellemlederne, som folge af stor overvagning af
produktionskernens specialiserede arbejde.

Denne organisationsform seger at stabilisere omgivelserne ved at optage sd mange stot-
tefunktioner som muligt, i modsetning til den basale struktur hvor det foretraekkes at
kebe stottefunktionerne som ydelse fra andre organisationer. Dette gor, at mange ma-
skinbureaukratier vokser sig meget store. Vaekst i virksomheder driver mod maskinbu-
reaukrati pga. standardisering, og maskinbureaukrati driver mod vaekst i virksomheden.

Alder af virksomheden gér ogsa, at der seges mod maskinbureaukrati. standardisering
bliver meget naturlig, nar virksomheden har benyttet samme metode til arbejdet gen-
nem lengere tid.

For at topledelsen kan fastholde en centraliseret styring, ma bade produktionssystemet
og omgivelserne vaere rimeligt simple. Organisationsformen passer godt til massefrem-
stilling.

Fordelene ved maskinbureaukrati er billig og effektiv produktion med meget stor stabili-
tet. Til gengeeld kan det medfore kedeligt og ensformigt arbejde, fremmedgjorte ansatte,
manglende tilpasningsevne og overdreven hang til kontrol.

Fagbureaukrati

Denne organisationsform anvender standardisering af fagligheder fremfor standardise-
ring af produktionsprocesser og bygger pa hojtuddannede fagfolk og akademikere. En
vaesentlig del af magten overdrages til disse, og strukturen i organisationen fremstar me-
get decentraliseret med fagfolk, der har befojelser til at treeffe mange beslutninger.
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Pa trods af produktionsprocessernes kompleksitet er de relativt standardiserede, og hver
medarbejder kan arbjde uathaengigt af kollegaer. Koordineringen sker gennem standar-
diseringen af den faglige kunnen.

I denne organisationsstruktur findes en lille teknostruktur og lavt antal mellemledere,
som folge af meget lidt direkte overvdgning. Stottegruppen er tilgengeeld relativt stor, for
at bakke fagfolkene op. Stottegruppen udferer, i modseetning til fagfolkene, simpelt og
rutinemeessigt arbejde.

Fagbureaukrati kreever stabile, men komplekse omgivelser og produktionssystemet mé
hverken veere serligt regelbundet, komplekst eller automatiseret. Fagfolkene skal have
frihed til selvbestemmelse, men samtidig skal de kunne anvende deres standatiserede
kunnen.

Fordelen ved fagbureaukratiet er standardiseringen, som ger det muligt for medarbe;j-
derne at perfektionere feerdigheder og opna hoj effektivitet, men samtidig er ulempen
samme standardisering, som skaber problemer for tilpasningsevnen. Der er ikke basis
for nyskabelser. Organisationsformen identificerer klienternes behov og tilbyder stan-
dardiserede lgsninger.

Denne organisationsform er typisk for udannelsesinstutioner og hospitaler.

Den divisionaliserede form

Er en kombination af selvsteendige enheder, som er bundet sammen af et lgst admini-
strativt netveerk. Den divisionaliserede form er en organisation, der ligger ovenpa struk-
turen i de selvsteendige enheder, som drives henimod et maskinbureaukrati.

Den divisionaliserede form anvendes ved virksomheder, som har diversificeret sig over
flere produktgrupper. Dermed skabes en markedsbaseret enhed for hver produktgruppe,
som drives med betydelig selvbestemmelse.

Der fores meget direkte tilsyn med hver enhed, og der stoles fuldt ud pa produktivi-
tetskontrolsystemer. Dette medferer en standardisering af produktionen, da topledelsen
skal have en standard at male produktiviteten ud fra. Topledelsen har en teknostruktur til
at udarbejde produktivitetskontrolsystemerne, og en stottegruppe til de tjenesteydelser
der er feelles for enhederne.

Produktivitetskontrolsystemerne angiver en raekke ensartede, standardiserede og kvan-
titetsbestemte mal. Dette forer til centralisering, bureaukrati og mindre selvbestemmelse
ligesom i et maskinbureaukrati.

Fordelene ved den divisionaliserede form, er god tilpasning til markedet for forskellige
produkter og risiko spredning. Til gengeeld haemmer kontrolsystemerne risikovillighe-
den og nyskabelserne, da nye tiltag ikke giver positivt udslag i de standardiserede kon-
trolsystemer.

Denne organisationsform er typisk for store multinationale selskaber, men ogsa fagfore-
ninger og selve statsapperatet.
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Ad Hoc organisationen

Er en fleksibel struktur baseret pa projektgrupper. Koordinationen og styringen fore-
gdr ved gensidig tilpasning gennem uformelle komunikationskanaler og samspil mellem
kompetente eksperter.

I fagbureaukratiet arbejder fagfolkene for at perfektionere sine feerdigheder, hvorimod
fagfolkene i ad hoc organisationen arbejder sammen om at skabe nye ting. Her fin-
des forskellige samarbejdsfremmende forantaltninger, sdsom arbejdsgrupper og matrix-
strukturer. Fagfolkene i ad hoc organisationen er spredt ud over produktionskernen,
ledelsen og teknostrukturen. Eksperterne har beslutningsmyndigheden og dermed er
magten baseret pa ekspertise.

Ad hoc organisationer kan deles i to grundtyper. Den operationelle ad hoc organisation,
som udforer projekter til fornyelse af klienters virksomhed, og den administrative ad hoc
organisation, som gennemferer projekter pa egne vegne.

Den operationelle ad hoc adskiller sig fra fagbureaukratiet ved at klienten tilbydes skraed-
dersyet losning fremfor en standiseret losning. Det produktionsmaessige blandes med
det administrative arbejde og bliver en sammenhaengende proces, og organisationen
fremstar som et samlet hele, hvor mellemledere, stottegrupper og produktionseksperter
arbejder sammen i konstant skiftende grupperinger.

I den administrative ad hoc organisation er der tydelig adskillelse af administrationen
og produktionen. Planleegningsarbejdet foregdr kreativt i projektgrupper, men selve pro-
duktionen er udskilt og standardiseret, evt. foretages produktionen hos underleverandor.

Organisationsformen er typisk for unge organisationer. Strukturen er sarbar, da produk-
tionen er ustabil, der er ingen standardprodukter og ingen serviceydelser. Ofte vil virk-
somheder med denne organisationsform @&ndre organisationsstruktur. Med tiden drives
disse mod bureaukrati. Pakkelpsninger bliver standardiserede, og virksomheden sendres
til fagbureaukrati, eller der skabes en god prototype, som s ger at virksomheden gendres
til maskinbureaukrati og massefremstiller produktet.

Virksomheder, der anvender ad hoc organisation, er typisk nyhedsmedier, filmprodu-
center og radgivningsfirmaer.

Fordelene ved denne organisationsform er kreativitet og skreeddersyede lgsninger.
Ulempen er lav produktionseffektivitet.

Kommunikationsanalyse

Denne problemanalyse er ligeledes en del af LFA og valgt for at analysere kommunika-
tionen mellem afdelingerne i Pihl. Ogsa kommunikationen mellem Pihl og EBE vil blive
behandlet. Analysen tager udgangspunkt i en produktion, og kommuniktionen gennem
planleegningen, udferelsen og afleveringen bearbejdes. I dette kapitel er der anvendt et
flow diagram over kommunikationen. Da diagrammet er opstillet for en vilkarlig pro-
duktion, kan der ikke fastlaegges nogen fast raekkefolge for kommunikationen mellem
afdelingerne, og det direkte flow sker derfor kun gennem produktionsafdelingen i de tre
faser.
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Et flow diagram over en specifik produktion kunne ogsd have veret anvendt, hvor alt
kommunikation der foregar pa denne produktion kunne vises. Da dette let bliver uover-
skueligt og kraever meget information fra alle afdelingerne, er denne metode til flow di-
agrammet fravalgt. Det vurderes, at det anvendte flowdiagram kan anvendes til at analy-
sere kommunikationen internt i Pihl.

Videnskabsteoretisk metodik

Inden for naturvidenskab benyttes ifgplge Thurén s. 18] oftest den positivistiske til-
gang til besvarelse af problemstillinger. Det skyldes, at i modsztning til hermeneutikken
beskeeftiger positivismen sig udelukkende med de ting, der kan registreres med de fem
sanser, og hvad der logisk kan regnes ud. I naerverende projekt er der saledes taget ud-
gangspunkt i den positivistiske tilgang til forskning, da undersegelsen ikke rettes mod
indfeling eller empati, som netop er hovedelementer i hermeneutikken.

Tilgangen til skabelsen af primeer viden i projektet er empirisk, da der benyttes egne
observationer og interviews til vidensskabelsen. Resultatet af den empiriske tilgang kan
ikke endegyldigt bevises alene ud fra empiri, da rapportens data bygger pa observationer,
holdninger og erfaringer, som hele tiden kan eendre sig. Grundlaget for undersogelsen
skal veere sé bredt som muligt, for at resultatet kan tilleegges stor veerdi. Konklusionen pa
undersogelsen er med andre ord induktiv ifelge Thurén s. 25], og palideligheden
afhenger derfor af, hvordan undersegelsen er udfert, og hvor sandsynlig resultatet er.

Hermed kommer formalet med det videnskabsteoretiske afsnit, hvor begrundelsen for
brugen af de enkelte metoder er beskrevet. For at en udenforstdende kan validere resul-
tatet i projektet, er det nedvendigt, at vedkommende kan udfere den samme underso-
gelse pa baggrund af metodeafsnittet, hvilket ogsa benaevnes intersubjektiv provbarhed
[Thurén, s. 37]. Er projektets undersogelser fyldestgorende, skal resultatet af den-
ne anden underspgelse gerne stemme overens med det forste. P4 grund af den statistiske
sandsynlighed er det imidlertid ikke sikkert, at resultaterne stemmer overens. I teorien vil
den empiriske undersogelse derfor veere forelobig, den er kun gyldig indtil andre under-
sogelser viser et alternativt resultat. Reelt er sidanne filosofiske betragtninger dog ikke
meget veerd, for hvis resultatet skal have nogen praktisk anvendelse, ma det nedvendig-
vis anses som gyldig.

I den henseende kan der skelnes mellem to former for forskning, hhv. grundforskning og
anvendt forskning. Kort fortalt er forskellen pa de to, at grundforskningen foretages for
den teoretiske videns skyld, mens den anvendte forskning handler mere om at fa viden,
som har praktisk anvendelighed. Neerveerende rapport benytter den anvendte forskning,
da formalet at finde og athjeelpe problemer.

Rapportens opbygning

Pi[figur 2.6|p& modstaende side ses, hvordan rapporten opbygges, og hvilke metoder og
data der bruges i de forskellige kapitler.

I det folgende opseettes formalet for alle kapitlerne.
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Figur 2.6 Dispositionsdiagram over rapportens opbygning

Indledning

Formalet med dette kapitel er at beskrive, hvorfor jeg valgte dette emne til specialet. Spe-
cialet tager udgangspunkt i mit praktikophold pa 9. oglidt af 10. semester. Forst beskrives
landet og projektet hvor jeg arbejdede, dernzest beskrives de problemer og frustrationer
jeg oplevede. Alle problemer og lesninger i denne rapport vil relatere sig til E. Pihl & Son
A.S. (Pihl), da det var her, jeg var ansat.

Metode

Formalet med dette kapitel er, at forklare baggrunden for de anvendte metoder og mo-
deller i rapporten. Derefter beskrives den videnskabsteoretiske metodik, og sidst gives
en oversigt over formalet bag kapitlerne i rapporten.
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Problembeskrivelse

Formalet med dette kapitel er at beskrive de problemer, som blev fundet under opholdet
i Trinidad. Dette er for at give et indblik i arbejdsgangen og problemerne relateret hertil,
og senere kan disse problemstillinger analyseres. Problemerne bliver beskrevet ud fra
anseattelsen i Pihl. Sidst i kapitlet opstilles den problematiserende beskrivelse, som er
forste del af LFA.

Interessentanalyse

Som en del af LFA udfeores interessantanalysen med udgangspunkt i problembeskrivel-
sen. Den vil komme ind pé interessentidentifikation, problemernes indvirken péa interes-
senten/interessentens indvirken pa problemerne, interessentens mulighed og interesse
i at deltage i losning af problemet samt relationer til andre interessenter.

Organisations analyse

Denne analyse er en af problemanalyserne, som anvendes i forbindelse med LFA. For-
malet med dette kapitel er at analysere Pihls projektorganisationen pa TGU Powerplant
Trinidad. Ferst beskrives opbygningen af projektorganisationen, hvorefter hver afdeling
i denne analyseres, og til sidst analyseres organisationen som helhed.

Kommunikations analyse

Denne analyse er ligeledes en af problemanalyserne, som anvendes i forbindelse med
LFA. Formalet med dette kapitel er at analysere kommunikationsvejene i mellem afde-
lingerne internt i Pihls projektorganisation. Kommunikationen mellem de forskellige af-
delinger undersoges ved at kortleegge kommunikationens flow, som den foregér gennem
en produktion. Forst beskrives flowet, som det foregar pa projektet, dernaest beskrives
problemerne i dette flow. Sidst gennemgés de interne moder i Pihl.

Problemformulering

I dette kapitel opsummeres de fundne problemstillinger. Der veelges hvilke problemer,
som behandles i lesningen, og disse opseettes i et problemtree.

Losning

Formalet med dette kapitel er at behandle de fundne problemer. Problemtraeet vendes
til et maltree, og projektets produkt behandles. Den indre og ydre effektivitet for Pihls or-
ganisation beskrives, hvorefter et koncept for det generelle styresystem beskrives. Dette
munder ud i en gennemgang af styresystemer, som afthjelper problemerne fra problem-
formuleringen.
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Problembeskrivelse

Formaélet med dette kapitel er at beskrive de problemer, som blev fundet un-
der opholdet i Trinidad. Dette er for at give et indblik i arbejdsgangen og pro-
blemerne relateret hertil, og senere kan disse problemstillinger analyseres. Pro-
blemerne bliver beskrevet ud fra anseettelsen i Pihl. Sidst i kapitlet opstilles den
problematiserende beskrivelse, som er forste del af LFA.

De oplevede problemer er delt op i kategorier, efter det emne de knytter sig til.

Strejker

Problemerne begyndte allerede p& min forste arbejdsdag d. 22. juni, hvor der var strejke
fra morgenstunden. De timelonnede arbejdere strejkede, fordi 10 mand var blevet fyret
kort tid forinden, og deres kollegaer pressede for at fd dem genansat. Inden middag kom
der opslag om, at hvis ikke arbejdet var genoptaget senest naeste morgen tidligt, sa vil-
le alle strejkende blive fyret. Pihls ledelse pa stedet ville forhandle med repraesentanter
for de timelpnnede, men ville have alt arbejde genoptaget forst. Efter middag var alle
arbejderne géaet hjem.

Forst i lobet af formiddagen neeste dag blev arbejdet genoptaget, men ingen blev fyret.
Efter forhandlingerne blev de 10 omstridte arbejdere genansat.

Gennem juli og august opstod yderligere fire strejker af en halv til halvanden dags varig-
hed. Det virkede uklart, hvad strejkerne handlede om, men de timelgnnede fik en krone
mere ilon, vandbeholdere med kopper og andre mindre goder ud af det. De fik dog ingen
lon for de perioder, de ikke arbejdede. Et par gang blev porten til Pihls omrade sperret
af lokale, der gerne ville have jobs hos Pihl. Senere blev det forbudt for uvedkommende
at opholde sig i hele industriomrédet. Det lgste problemet med den spzrrede port.

D. 8. september var der strejke igen. Igen kom der opslag om, at alle, der ikke genoptog
arbejdet senest dagen efter, ville blive fyret. Neeste dag var ingen i arbejde, men denne
gang tog Pihl konsekvensen og fyrede alle timeansatte arbejdere. Der opstod noget bal-
lade, og flere fastansatte hos Pihl blev truet, hvorefter de fastansatte fik besked pa ikke
at mede pa arbejde indtil videre. I de efterfolgende tre uger blev der afholdt nogle mo-
der, hvor Pihl fandt ud af, hvordan de skulle gribe situationen an. Efter de tre uger blev
arbejdet startet op igen. Ca. halvdelen af de tidligere timelonnede blev genansat. Denne
gang med nye kontrakter og nye lonvilkar. Lonnen blev den samme som for timelgnnede
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ansatte i de andre virksomheder, der arbejdede pa pladsen. Dermed blev grundlgnnen
vaesentligt lavere, men nu med sikkerheds- og medetilleeg, som blev udbetalt, hvis der
ikke var arbejdsulykker, og alle madte til tiden hver dag. Med bonus kunne de f4 nogen-
lunde samme lon som tidligere.

Efter denne strejke ankom flere ingenigrer og formaend fra Pihl for at fremskynde arbej-
det.

Politiske problemer

P4 Pihls eget omréade var der et betonblandevark. De forste par méneder korte Pihls egne
betonbiler fra eget blandeveerket til byggepladsen ca. 500 m fra Pihls omréde. Begge dele
befinder sig i det lukkede industriomrade. En dag kom politiet og meddelte, at disse biler
ikke matte kore ud af Pihls omrade, da de ikke var indregistrerede. Det viste sig, at koste
mange penge og tage mange maneder at fa bilerne indregistrede, og i den tid métte Pihl
benytte lejede betonbiler til at kore betonen til pladsen.

Pihl havde féet anvist et omrade, som kunne bruges til kontorer, veerksteder og lager-
plads. P4 denne plads métte der ikke opstilles et blandeveerk, da det blev anset for ke-
misk virksomhed, som af miljomeessige drsager ikke méatte befinde sig i dette omréde.
Pihl lejede et jordlod, der greensede op til det anviste omrade, hvor blandeveerket sa ger-
ne matte opfores. Dette jordlod, kostede relativt meget i leje.

Fra myndighedernes side var der krav om, at 40 % af arbejdskraften skulle veere lokal.
Dette var et problem, da der ikke findes handveerkeruddannelse pa Trinidad & Tobago.
Pa den sydlige del af Trinidad, hvor projektet opfares, er der ikke sa stor udvikling, og
derfor har de fleste lokale ikke arbejdet pd et storre byggeprojekt for. Ergo var en stor del
af arbejdsstyrken ukvalificeret.

Pa Trinidad & Tobago findes ingen fagforeninger, sa arbejdskraften er ikke organiseret.
Dermed bliver det problematisk at forhandle ved uenigheder mellem arbejdstager og
arbejdsgiver.

Omradet

Til Pihls jordarbejde blev de fleste maskiner indlejet. Pihl havde kun fa egne maskiner.
Noget af jordarbejdet udliciterede Pihl til underentreprenoren Namalco baseret pa en-
hedspriser. En pris for at fjerne jord, og en anden for at opfylde. Samme firma leverede
ogsé sand og sten til de opfyldninger, Pihl selv udferte. P4 pladsen méatte kun bruges sten
eller rent sand til opfyldninger, og ikke det jord der blev opgravet, se [figur 3.1 pa neste
side.

Det viste sig, at der fandtes billigere leveranderer til sand og sten, men Pihls ledelse valgte
kun at bruge Namalco for at undga ballade.

Pihl havde ikke meget af deres eget materiel p& Trinidad, derfor blev meget af det indlejet.
Da Pihls arbejde primeert bestod af anleegsarbejde, blev der brugt mange store entrepre-
nermaskiner, som alle blev lejet med forer. Relativt ofte medte nogle af forerne ikke op,
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Figur 3.1 Det leverede sand til indbygning bl.a. omkring fundamenter.

og derfor manglede Pihl en eller flere maskiner i forhold til det planlagte. Pihl betalte ikke
for maskinen, nar foreren ikke dukkede op, men det forsinkede hele projektet.

Trinidad & Tobago er et af de mere udviklede lande i Caribien, og har en hel del industri.
Derfor burde det veere muligt at skaffe de fleste og mest almindelige byggematerialer,
men det viste sig alligevel at veere en kamp. Eeks kostede galvanisering ca. 10 gange me-
re end galvanisering i Danmark. Generelt var materialerne dyre, og leverancerne var ofte
meget ustabile. I et tilfeelde blev leverancen over 14 dage forsinket, hvilket gav anled-
ning til forsinkelser pa projektet. Dette var den eneste producent pé gen, og levering fra
Danmark eller USA ville vare minimum 10 dage. Da materialet forst blev meldt forsinket,
kunne det altsa ikke betale sig at aendre bestillingen.

De lidt mere specielle materialer blev leveret fra USA eller Danmark. Fragt med skib var
relativt billig, men tog gerne over en méaned. Fragt med fly var dyrt og tog minimum 10
dage fra bestilling til levering.

Logistik pa byggepladsen

Regnsaeson

Da jeg ankom til byggepladsen i juni maned begyndte regnseesonen. Regnsasonen pa
Trinidad & Tobago er fra juni til december. Ifplge kontrakten skulle der veere grofter og
vandafledning pé byggepladsen ved Pihls start pa arbejdet. Det var der ikke. Arbejdet
med grofterne var knapt begyndt. Dette gjorde, at byggepladsen forvandledes til en so

ind i mellem, se[figur 3.2pé den folgende side.

Grundet miljoet matte vandet ikke pumpes ud i det naerliggende vandleb. Der var alt-
sd ingen steder at pumpe vandet hen, sa ofte blev det pumpet fra den byggegrube, der
blev arbejdet i, til en byggegrube i neerheden, som maske skulle anvendes dagen efter, se
pé neeste side. Derved blev vandet flyttet flere gange.

Omkring november var groftearbejdet sa langt, at der ikke leengere var store problemer
med vand. Der kom stadig store mangder nedbgr, som skabte problemer her og nu, men
efter et par timers pumpning var det vaek.
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Byggepladsveje
Pa byggepladsen var kun en vej hele vejen rundt, og en der skar i gennem midten. Der
var to porte, som fungerede som indkersler til byggepladsen.

I begyndelsen matte indgangen i nord-est hjernet ikke benyttes, hvilket gav stor omvej
for trafik fra Pihls omréde, som ligger nord-est for byggepladsen. Efter et par maneder
blev der dog dbnet for denne indgang, sa trafikken mellem Pihls omrade og byggepladsen
kunne forega pa kortere tid.

Persontransporterende koretgjer métte ikke veere pad byggepladsen, sd arbejdere, for-
meend og ingeniogrer gik rundt. Samtidig kunne vejene vaere meget smattede pga. ned-
ber og vanding af vejene for at undgé stev, samt meget tung trafik. S& fodgengere gik
rundt pa glatte veje meget teet pa tung trafik. Der skete heldigvis ingen ulykker pa grund
af dette.

Under groftearbejdet blev vejene ofte gravet op, hvilket bevirkede store omveje. Samtidig
kunne en anden vej vare lukket af betonbiler, en kran eller lignende. Omrader pé byg-
gepladsen blev ofte sveert tilgeengelige. Hvis Pihl selv blokerede vejen, var det et internt
problem, men det skete ogsd, at Pihl ikke havde noget med blokeringerne at gore, og ikke
blev informeret om dem i forvejen. En blokeret vej er vist paffigur 3.4}

Figur 3.4 En vej pa byggepladsen blokeret af to kraner.

Efterhdnden som projektet skred frem, ankom flere firmaer, arbejdere og maskiner pa
pladsen, og byggeriet fyldte mere og mere. Dette skabte mere besver med at komme
rundt pa byggepladsen. Flere firmaer havde meget store kraner péd pladsen, som kun
kunne std midt pa vejene, og ogsa udstyr som tonstunge transformere, turbiner, skorste-
ne og ror fyldte meget pa vejene. Det begyndte at blive meget besveerligt at f& materialer
rundt pd pladsen, hvilket forsinkede det daglige arbejde. Fra total entreprengrens side
virkede det ikke, som om der var teenkt meget over, at nogle omrader séledes blev meget
besveerlige at arbejde i til tider.
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Problemer relateret til totalentreprengren

Mundtlig kommunikation

Totalenterepreneren EBE onskede, at det meste af kommunikationen skulle forega
mundtligt. De onskede ikke at modtage mails, eller at der skulle udarbejdes moderefera-
ter. Desuden var EBE villig til at acceptere a&ndringer og bede om ekstra arbejde mundt-
ligt, men lige sa snart Pihl fremlagde en skriftlig aftale pa det adspurgte, blev der sjeldent
underskrevet.

Hver morgen var der mgde mellem lederen af anleegsarbejdet hos EBE og produktions-
leder samt sektionsingenigrer hos Pihl. Her blev dagens planlagte arbejde, og eventuelle
problemer i tegningsmaterialet droftet. Uden underskrevne modereferater viste det sig
sveert at dokumentere de sendringer og ekstraarbejder, der blev fremsat under morgen-
mederne.

Et eksempel pa dette var opfyldningen under fundamenter pa switchyarden. Her skulle
opfyldes med et stabiliserende jordlag, da der ikke var peaelefunderet. Dette stabiliseren-
de jordlag var ikke specificeret, og i forste omgang var et stabilgruslignende fyld (se [fi-]
blevet godkendt mundtligt under et morgenmode. Da materialet ankom pé byg-
gepladsen blev det afvist som det stabiliserende jordlag, men efter forhandlinger blev
det anvendt alligevel. Ved den efterfolgende test af stabiliteten pa stedet, blev det kasse-
ret, og rent stenfyld matte erstatte det. Jorden under denne opfyldning var meget leret,
og udgravningen foregik i regntiden, sa jorden var meget vandmeettet, og dermed meget
ustabil. Pihl fik senere besveer med at fa betaling for opfyldningen med det stabilgruslig-
nende materiale grundet den manglende skriftlige dokumentation.

Figur 3.5 Det stabilgruslignende materiale, som blev brugt til opfyldning, for sa at blive
kasseret og erstattet med rent stenfyld.

Tegninger
Tegningsmaterialet havde ofte mindre fejl. Pihl havde ifolge kontrakten 45 dage fra mod-
tagelsen af designs, til at gennemga tegninger, bestille materialer og planleegge arbejdet.
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Section 3.6. INSPEKTIONER

To gange oplevede jeg, at tegningerne var sa mangelfulde, at arbejdet ikke kunne pébe-
gyndes, trods EBE’s gnske om at pabegynde sa hurtigt som muligt. Arbejdet blev udsat
indtil nye tegninger blev overdraget til Pihl.

De mindre fejl pa tegningerne blev ikke altid opdaget, for problemet opstod i produktio-
nen. Et eksempel: Forkert dimension pa et fundament eller armeringen, som gjorde at
det foreskrevne deeklag ikke kunne overholdes. Nar armeringen var bundet, forskallin-
gen opstillet og der var klar til inspektion, gav den lille fejl pa tegningen vesentlige for-
sinkelser i produktionen. Denne forsinkelse og det ekstra arbejde dette medferte, kunne
resultere i forleenget tidsfrist for Pihl og ekstra betaling, men kraevede at der blev lavet en
god dokumentation, hvilket Pihl ofte ikke fik gjort.

Ved de mindre fejl pa tegningerne, som blev opdaget inden produktionen var i gang,
blev fejlene rettet ved at Pihl fandt en lesning, som blev skitseret, hvorefter EBE skulle
godkende lgsningen. Det skete, at EBE ikke var tilfreds med lgsningen og kom med an-
dringer, som Pihl igen skulle skitsere og sa fa godkendt. Dermed tog det lang tid for Pihl
at fa den endelige losning pa fejlene pé tegningerne.

Det skete ogsd, at der kom nye revisioner af designs, som var under udferelse. Pihls los-
ning til dette problem var at fortsaette produktionen, men a&ndre den til at folge designet.
Dette pé trods af, at der var mulighed for at udskyde arbejdet, uden at det medforte tids-
fristoverskridelser. Andringer og nye designs gav Pihl mulighed for at udskyde arbejdet i
op til 45 dage.

De nye revisioner blev i enkelte tilfeelde overset af Pihl. Det var ingenigrenes ansvar at
sikre at produktionen fulgte den nyeste revision, og nar de s blev overset, skulle arbejdet
gores om.

I starten af projektet foregik dokumenthéndteringen ved, at produktionslederen fik til-
sendt alle nye revisioner som sa udsendte en revisionsliste. Denne revisionsliste blev lagt
pé en server, hvor ingeniererne selv skulle sgrge for at holde gje med, om der kom ny
revisionsliste. Der var ikke noget system til lagring af tegninger, s det kunne veere tids-
kreevende at finde den nyeste revision pa serveren eller i mailsystemet.

Senere blev byggeweb indfort til at styre hdndteringen af tegningerne. Her blev tegnin-
gerne opdateret med det samme, s& det altid var de nyeste revisioner. Alle fik e-mail, nar
der var kommet en ny revision, sa det blev nemmere at holde sig opdateret pa de nye
revisioner.

Afleveringer

I begyndelsen var der ingen aftale om, hvordan afleveringer skulle foregd. Det betod,
at ansvaret for det producerede stadig var Pihls. Derfor var Pihl erstatningspligtig ved
skader pé produktet.

Inspektioner

Inden hver stebning udfert af Pihl eller inden opfyldning med sand eller sten, ségar in-
den stgbning af renselag, skulle der atholdes en inspektion. Dette skulle varsles 24 timer
i forvejen, og foregik mellem Pihls kvalitetsafdeling (QA) og EBE. Til nogle inspektioner
var TGU ogsa tilstede.
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Produktionen varslede til Pihls QA om inspektion, som sa udfyldte en standard formular,
der blev afleveret til EBE. Pa det aftalte tidspunkt medtes inspektorerne fra EBE med Pi-
hls udsendte kvalitetssikrings person og oftest ogsa ingenioren eller formanden fra pro-
duktionen. Ved betonkonstruktioner blev der iseer inspiceret for korrekt deklag, storrelse
og armering. Feerdige konstruktioner blev inspiceret for sand- eller stenopfyldning om-
kring konstruktionen. Der blev inspiceret for om eventuelle udbedringer af stobefejl var
udfert, og om der var affald eller rester af byggematerialer i hullet.

De 24 timers varsel kunne vere svaere at overholde, fordi der ofte var stor variation i,
hvor mange timelonnede, der modte pa arbejde, og der ofte var strejker. Desuden skulle
meget af materiellet deles internt mellem Pihls formaend. Derfor kunne det veere sveert
at forudse, om der var adgang til det nedvendige materiel for at udfere arbejdet.

Dette kunne enten resultere i, at Pihl havde en feerdig konstruktion klar til beton/opfyld-
ning, som blev nedt til at vente pé inspektion, eller at der var inspektion til en ikke feerdig
konstruktion. For ikke at Pihls produktion stod stille for at vente pa inspektion, blev det
ofte valgt at indkalde til inspektion, selvom det ikke var sikkert, at konstruktionen blev
feerdig til tiden. Dette resulterede i, at inspektionen ofte méatte vente.

Senere i projektet var der rigtig mange konstruktioner i gang pa samme tid, og derfor
rigtig mange inspektioner. I denne forbindelse skete det ofte at inspektoren fra EBE blev
op til en time forsinket til den aftalte inspektion. Det var sveert for Pihl at bebrejde dem,
da de jo i starten ofte ventede pa Pihls produktion. Desuden skete det ofte at det inspi-
cerede ikke var helt i orden. Dette var et problem, da produktionen sa ventede pa forste
inspektion, for sa evt. at skulle rette fejlene og vente pa endnu en inspektion.

Til tider oplevedes de papegede fejl og mangler som bagateller. Et eksempel: Ved en stob-
ning af et pudselag pé et betonguly, blev stobningen udsat en dag pga. et tyndt lag stov.
Gulvet var vasket en time far inspektionen og stovet skyldes meget stov pa byggepladsen.
Desuden var stov ikke et problem for stgbningen.

Figur 3.6 Sand og stovfygning pa byggepladsen
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Intern kommunikation

Meoder

Pihl afholdte et ugentligt mode i hver sektion med sektionsingenioren, ingenigrerne og
formeendene inden for sektionen. Derudover blev der atholdt ugentlige produktionsme-
der med alle fra produktionen undtaget timelennede og formend, og ugentlige koordi-
nationsmeder med projektlederen og lederen fra hver afdeling samt sektionsingeniarer-
ne. Hver morgen var der mede med EBE med deltagelse af produktionsleder, sektionsin-
genigrer og evt. relevante ingeniorer.

De tre interne moder startede alle med at gennemgé arbejdets fremgang siden sidst, og
dette punkt tog omkring en time. Sektionsingenigrerne, der var med til alle tre mader,
brugte altsé tid pa denne gennemgang tre gang om ugen.

Materialer og materiel

Indkeberen havde sorget for, at der altid var nok af det almindelige veerktej. Specialveerk-
toj og storre materiel var ikke sa tilgeengeligt. Specialveerktojet skulle bestilles fra Dan-
mark eller USA, hvilket i bedste fald tog ca. 10 dage. Derfor skulle brugen af det planlaeg-
gesigod tid.

Materiel sasom frontleessere, kraner, gravemaskiner, betonpumper, kompressorer, gene-
ratorer og lignende var indlejet med fa undtagelser. Da det jo er relativt dyrt at leje dette
udstyr, skulle det veere i brug hele tiden, hvilket betad, at der ikke var mere materiel end
hejst nedvendigt, og de forskellige omrader i produktionen samt servicefunktionerne
matte dele det. Dette gik ikke altid godt, og der opstod ofte ventetid. Der fandtes ikke
noget system for reservation, sa den, der brugte materiellet sidst, bestemte hvem, der
fik adgang til materiellet efterfalgende. Det kunne veere besveerligt at finde ud af, hvem
der havde haft materiellet sidst, og derfor tog det lang tid at finde ud af, om der var ledigt
materiel. Noget materiel kunne ogsa veere ,glemt“iet omrade péd byggepladsen og derfor
opstod der ventetid pa udstyret i andre omrader.

Udliciteringer

Pladsingeniorer og sektionsingenierer valgte nogle gange at udlicitere dele af arbejdet
til underentreprengrer. De blev bl.a. brugt til paelehugning, vanding af veje og ekstra ar-
bejdskraft. En af underentreprengrerne skabte en hel del ballade, da Pihl ikke havde brug
for firmaet mere, og derfor valgte projektlederen at beholde dem til at udfere andet ar-
bejde, uden ingenierne blev informeret. Dette skabte en del forvirring, for hvem havde
nu ansvaret for at efterse deres arbejde og holde dem i gang.

Pa et omrade af byggepladsen skulle der indstebes 3500 bolte i fundamenter. Disse bolte
skulle sidde med en ngjagtighed pa 3 mm, hvilket kreevede en landmaler til afseetning
af hver eneste bolt. Der var samtidig mange andre landmaleropgaver, og ingen overflod
af landmaélere, sd det blev besluttet at rekvirere et lokalt landmalerfirma til opgaven. Der
blev skrevet kontrakt med firmaet, og to hold, i alt fire mand, indmalte konstant bolte-
ne i omradet. Problemet var, at kontrakten var udarbejdet saledes, at landmaélerfirmaet
arbejdede pa timebasis og kunne holdes ansvarlig for fejlindmalinger. Derfor insisterede
landmalerne pé at dobbelttjekke alle mdlingerne, sa det dermed kom til at tage dobbelt
sé& lang tid som planlagt. Dette bade forsinkede Pihl og gav hojere udgifter til betaling af
det lokale landmalerfirma.

Kvalitetsafdelingen
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Kommunikationen mellem produktionen og kvalitetsafdelingen (QA) var ikke altid per-
fekt. Informationen fra EBE til kvalitetsafdelingen néede ikke altid produktionen. Der
kunne veere en indkaldt inspektion, som ikke kunne gennemfores pa det tilspurgte tids-
punkt eller lignende, hvilket bevirkede, at produktionen ventede pa en inspektion, der
aldrig var planlagt.

Produktionen udarbejdede metodebeskrivelser for alt arbejde, inden arbejdet kunne
igangsettes. Disse metodebeskrivelser blev indsamlet af QA, for at blive godkendt af
EBE. Da de skulle udarbejdes for alt arbejde, var der meget, der gik igen i hver meto-
debeskrivelse, fordi mange fundamenter bygges med samme metode. Det var forskelige
ingenierer, der skulle udarbejde metodebeskrivelser for naesten ens arbejde, og da der ik-
ke var noget system til lagring af metodebeskrivelser, kunne det veere vanskeligt at finde
information fra tidligere metodebeskrivelser, som kunne genanvendes.

Quantity Survey

Pihl havde en afdeling kaldt Quantity Survey (QS). Denne afdeling hdndterede regninger
til kunden, EBE, og juraen i forbindelse med kontrakten. Derfor skulle QS vide, hvor langt
den planlagte produktion var, og kende veerdien af alt ekstraarbejdet. Kommunikationen
mellem QS og produktionen fungerede ikke optimalt.

QS var jeevnligt pa byggepladsen for at kontrollere produktionen. Ud fra kontrollen sam-
menholdt med kontrakten, blev der udarbejdet regninger til EBE. Produktionen blev
sjeeldent spurgt angdende arbejde ud over det kontraktmaessige, hvilket beted, at pro-
duktionen selv skulle oplyse QS om ekstra arbejde, endringer pa tegninger og eendringer
i forhold til kontrakten. Selvom produktionen sa oplyste om ekstra arbejde, var der ingen
information fra QS, om hvad det blev opgjort til, og om EBE betalte for det.

Budgetter, regnskaber og lon

Der var ikke fokus pd, om ingeniererne lavede budgetter og regnskaber for deres omréde.
Dette burde ingeniorerne selvfolgelig selv styre, men med kun to kopier af kontrakten og
ingen offentliggarelse af det endelige regnskab, samt den manglende tilbagemelding fra
QS angaende ekstraarbejde, blev det sveert at lave bade budgetter og regnskaber. Der var
ingen opfelgning p& ekonomien pé projektet.

Lon til de timelgnnede stod formandene for. Formaendene udfyldte timesedler, afleve-
rede dem til lonkontoret og udleverede lonsedler pa lonningsdagen. Omkring december
fik alle Pihls timelennede et id med stregkode, som skulle scannes ind om morgenen og
ud igen, nar de gik hjem. Selvom timeregistreringen dermed fandtes digitalt, blev det ik-
ke udnyttet optimalt, timesedlerne blev stadig udfyldt manuelt, hvilket nemt kunne tage
et par timer om ugen for formanden, og var samtidig en mulig fejlkilde.

Problematiserende beskrivelse

De beskrevne problemer medferte negative virkninger for Pihl.

En virkning var, at der blev udfert arbejde, hvor det var usikkert, om Pihl ville f& betaling
for det. Arsagen til dette 14 i, at arbejdet ikke blev ordentligt dokumenteret, og at Pihls
ledelse opfordrede produktionen til at fortseette med arbejdet alligevel. Udbyderen viste
sig meget hérd, og senere blev alt arbejde, der ikke er skriftligt godkendt af udbyderen
ikke honoreret.
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En anden virkning var, at Pihl havde unedige omkostninger. Eeks at materiellet ikke blev
udnyttet optimalt.

Endnu en virkning var, at der ikke var overblik over gkonomien i produktionen. Der blev
ikke fulgt op pa budgetter og regnskab.

I starten af projektet overholdte Pihl ikke tidsplanen. Grunden til dette kan veere, at ud-
byderen hele tiden kom med sma andringer, som var sa sm4, at de ikke gav anledning
til en regulering af tidsplanen. Udbyderen var ikke god til at koordinere arbejdet mellem
entreprengrerne, s alle kom til at gé i vejen for hinanden. For at udvide tidsrammen,
skulle forhindringer og eendringer af arbejdet kunne dokumenteres, hvilket Pihl ikke fik
gjort i starten. Ventetid til inspektioner og udokumenterede aendringer til allerede udfert
arbejde var rent tidsspilde.

Dermed er problemernes synlige virkninger:
e Arbejde uden betaling
* Ungdige omkostninger
* Manglende overblik over skonomien
¢ Ikke overholdt tidsplan
¢ Tidsspilde
Alt sammen medvirkende til at Pihl forringer deekningsbidraget pa projektet.

Samtidig gav det anledning til rapporten, som vil analysere virkninger, finde arsager,
negleproblem samt brugbare lgsninger.
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4.1

Kapitel 4

Interessentanalyse

Som en del af LFA udfores interessantanalysen med udgangspunkt i problembe-
skrivelsen. Den vil komme ind pa interessentidentifikation, problemernes ind-
virken pa interessenten/interessentens indvirken pa problemerne, interessen-
tens mulighed og interesse i at deltage i losning af problemet samt relationer til
andre interessenter.

Overordnet organisation

Bygherre
TGU
t?esr:?nn 2: Totalentreprengr Design af elmaster
yaning EBE Siemens
Pihl
Bygninger Anleegsarbejde Vejel;ag;glf; $r °g Montage Meolrr::g;? f
Pihl Pihl Damus -
Namalco Siemens

Diverse underentreprengrer

Figur 4.1 Oversigt over entrepriserne.

Pé[figur 4.1]ses de involverede parter i projektet, som ogsa er interessenter i forhold til
Pihl. Derudover er ogsd myndighederne og lokalbefolkningen involveret i projektet. Dis-
se har ogsa indflydelse pa Pihls problemer og er derfor ogsa med i analysen.
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KAPITEL 4. INTERESSENTANALYSE

Trinidad Generations United (TGU)

Om interessenten

TGU er en sammenslutning mellem Trinidad & Tobagos regering og AES global Inc (Ame-
rica Energy Services). Da TGU er bygherre, er deres interesse at fa overleveret det feerdige
kraftveerk til tiden.

Interesseidentifikation

Efter som meget af kraftveerket blev designet efter byggeriet var pabegyndt, blev der byg-
get efter faste enhedspriser. Derved blev TGU'’s interesse ogsa at holde prisen nede sam-
tidig med at holde kvaliteten oppe. For at holde oje med, at udferelsen blev som planlagt,
havde TGU folk pa byggepladsen.

TGU udliciterede arbejdet til totalentrepreneren EBE og kan derfor pdvirke denne til at
udfere arbejdet som beskrevet i kontrakten.

Pavirkning pa problemer/problemers pavirkning

TGU onskede med jevne mellemrum @ndringer, som forte til ekstra arbejde for Pihl.
Det foregik ved, at TGU overfor Pihl beskrev mundtligt, hvad der skulle &ndres, inden
arbejdet kunne fortseette. Det var si Pihls opgave, at fa det skriftligt dokumenteret og
underskrevet af EBE. Da TGU har kontrakt med EBE og EBE har kontrakt med Pihl, s&
skulle EBE godkende eendringerne beskrevet af Pihl. Da Pihl ikke altid fik dokumenteret
og underskrevet @ndringer, som TGU havde fremsat mundtligt, var TGU medvirkende
til at Pihl udferte arbejde uden betaling.

Derudover forsinkede ekstra arbejdet Pihl i forhold til tidsplanen, s& hele projektet blev
forsinket

Deltage i losningen

Det er i TGU'’s interesse at fa veludfert dokumentation for det gennemforte arbejde. Der-
med har de dokumentationen i orden, hvis der opstér problemer med byggeriet. De har
et medansvar for, at byggeprocessen bliver dokumenteret, og det lever de ikke op til ved
fremgangsmaden med at komme med haste zendringer mundligt til underleverandorer.

TGU burde have stor interesse i at fa kraftveerket feerdigt til tiden. Kraftveerkets produk-
tion og indtjening athaenger af det. P4 den anden side er det muligt, at de har interesse i
at forsinke parterne, sa de skal modtage dagbod.

Eisenbau Essen GMBH (EBE)

Om interessenten

EBE er et datterselskab under MAN Ferrostaal og er totalentreprengr pé projektet. EBE
star séledes for design og udferelse af projektet, men har valgt at hyre underentrepreno-
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rer til alt byggearbejdet, samt til design pa bygninger, master og switchyard. Derved star
de tilbage med de ovrige designs og byggepladsledelsen.

Interesseidentifikation

EBE’s interesse i projektet er selvfolgelig at tjene penge, og da det er et stort projekt, kan
det medfore positivomtale ved godt udfert arbejde. Derudover er der flere store interna-
tionale virksomheder involveret, og godt udfert arbejde kan medfere fremtidige samar-
bejder. Af denne grund er det ogsa af interesse, at udfere arbejdet pa tilfredsstillende vis
overfor samarbejdsparterne og overfor bygherren.

Pavirkning pa problemer/problemers pavirkning

Lige som TGU, onskede EBE ofte a&ndringer, og nogle gange skete det, at der kom storre
designaendringer midt under produktionen. Dette var i hoj grad med til at skabe pro-
blemer for Pihl. Bade fordi alle disse @ndringer skulle dokumenteres, og fordi de gav
forsinkelser. Mindre endringer blev givet mundtligt, og det var sa op til Pihl, at f& det
skriftligt dokumenteret og underskrevet for arbejdet kunne fortseette.

EBE stod for koordineringen af de forskellige parter p& byggepladsen. Da denne opga-
ve ikke blev handteret perfekt, skete det, at forskellige firmaer skulle arbejde pa samme
omréade pa samme tid, og kom derfor i vejen for hinanden. Dette skabte forsinkelser for
Pihl.

Deltage i lasningen

EBE har en deadline over for TGU, og har derfor interesse i, at Pihl folger tidsplanen.
EBE’s dagsbod til TGU vil formodentligt veere vaesentligt hojere end Pihls dagsbod til EBE.
Hvis EBE har andre forsinkelser, der gor, at de ikke kan overholde deres deadline, kunne
de méske have interesse i, at forsinke alle parterne, sa de far noget af deres dagsbod betalt
gennem underentreprengrernes dagsbod.

Da EBE over for TGU har ansvaret for at dokumentere det udforte arbejde, kan det ogsa
forventes, at EBE gerne vil have en god dokumentation for det ekstra arbejde, de instru-
erer Pihl i at udfere.

Andre underentreprengrer

Om interessenten

De sidestillede underentreprengrer, Damus, Namalco og Siemens udfgrer arbejde pa
pladsen samtidig med Pihl. Namalco udferer jordarbejde ligesom Pihl, og derudover byg-
ger de veje og grofter. Det er en lokal entreprengrvirksomhed. Damus udferer monterin-
gen af alt udstyr pa fundamenterne, som produceres af Pihl. Siemens designer elmaster
og fundamenterne hertil. Pihl bygger fundamenterne, hvorefter Siemens monterer ma-
sterne herpa.

33



4.5

KAPITEL 4. INTERESSENTANALYSE

Interesseidentifikation

Disse virkomheders interesse er at tjene penge pa arbejdet, men da det er et forholdsvis
stort projekt kan de, ligesom EBE, ogsé have interesse i at f4 positiv omtale og fremtidige
samarbejdspartnere.

Pavirkning pa problemer/problemers pavirkning

Pihls forsinkelser kan medfore forsinkelser for disse underentreprenorer, men hvis de
har orden i deres dokumentation, burde de fa kompensation for disse forsinkelser.

De forskellige virksomheder kunne komme i vejen for hinanden, og dermed skabe for-
sinkelser. Det var EBEs ansvar at koordinere arbejdet.

Deltage i losningen

Underentreprengrerne har ingen interesse i lesningen af Pihls problemer, da problem-
erne ikke influerer pa deres eget arbejde.

Pihls underentreprengrer og leverandgrer

Om interessenten

Pihl brugte mindre lokale underentreprenerer til mange forskellige opgaver. Bl.a. van-
ding af veje, athugning af betonpele, kerneboring ogind i mellem ogsa ekstra mandskab.
De fleste var lokale, mindre virksomheder. En af disse underentreprenerer var Namalco,
som udlejede materiel og forere til at udfore meget af gravearbejdet for Pihl. Namalco
udferte ogsa groftearbejdet direkte underlagt EBE.

Interesseidentifikation

I omradet var der hoj arbejdsleshed, sa de lokale sma entreprenerer ville gerne arbejde
for Pihl s& leenge som muligt. Det var intet problem, sd leenge betalingen var pé akkord,
men pa timebaserede ydelser, kunne det betyde, at entreprenegrerne trak tiden ud, ved
ikke at arbejde sa hurtigt. Virksomhederne var ikke store nok til at arbejde péa at fa storre
omtale og havde dermed udelukkende interesse i at tjene penge.

Pavirkning pa problemer/problemers pavirkning

Namalco havde nogle gange problemer med at skaffe forere nok bade til Pihls opgaver,
men ogsa til deres egne. Der var mistanke om, at ndr Namalco manglede farer til arbejde
direkte under EBE, anvendtes de forere, der var tilknyttet arbejde for Pihl. Dette gjorde, at
Pihl ind i mellem ikke havde det materiel til radighed, der var brug for, hvilket forsinkede
Pihl.
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Deltage i lasningen

Pihls underentreprenorer og leveranderer har ingen interesse i at vaere med til at lase
Pihls problemer.

Politiske interessenter og lokalbefolkning

Om interessenten

Projektet havde stor bevagenhed fra politikere, lokalbefolkning og medier. Medierne iseer
pga. det kommende neerliggende aluminiumssmelteveark. Der er mange problemer for-
bundet med opferslen af aluminiumssmeltevaerket, mens havn og kraftvaerk begge er i
gang uden den store opmarksomhed. Mange lokale folk og miljeforkeempere er imod
aluminiumssmelteveerket.

I'juni 2007 blev der gjort indsigelser mod , Certificate of Environmental Clearance®, og i
juni 2009 blev den tilbagekaldt og projektet stoppet. Kraftveerket og havnen kunne dog
fortsaette. Dommen er appelleret, men det vides ikke, hvornar det kommer for retten
igen. Indtil august 2009 var der brugt 541 mio. USD (2,9 mia. kr.) pd industrikomplekset
og der var 200 kinesiske arbejdere, et betonblandeveerk og forskelligt materiel og materi-
aler, der ventede pa svar om byggeriet af aluminiums smeltevarket kunne ga i gang.

Den del af lokalbefolkningen, der ikke er ansat pa projektet, har ogsa indflydelse. Ved
flere lejligheder har der veeret demonstrationer foran byggepladsen, primeert pga. miljo-
belastningerne ved at drive et aluminiumssmelteveerk.

Det offentlige er dybt involveret i projektet og har bestemt placeringen af kraftverket, og
at entreprengrerne minimum skal have 40 % lokale ansatte.

Som tidligere naevnt, opstod der nogle strejker blandt de lokale timelonnede arbejdere
ansat i Pihl. Disse strejker opstod pé grund af utilfredshed i arbejdsvilkérene og lennen.
Dette trods Pihl betalteen hojere timelon for byggeriarbejdere end evrige virksomheder
i omradet, og der var ogsa flere henvendelser fra timelonnede i andre firmaer pa bygge-
pladsen, som gerne ville arbejde for Pihl, pga den hojere lon. Ved de forste par strejker i
maj, juni og juli méned, gav Pihl efter og de arbejdere fik nogenlunde, hvad de bad om,
og disse strejker varede fra fa timer op til to dage.

Den leengerevarende strejke i september, fik Pihl til at fyre alle de timelpnnede for kon-
traktstridig arbejdsnedleeggelse. Efter tre uger blev arbejdet genoptaget, og det startede
med, at Pihl genansatte knap halvdelen af de tidligere fyrede. Det skulle sa gerne veere
dem, som gerne ville arbejde uden at strejke hele tiden.

Interesseidentifikation

Lokalbefolkningen har interesse i, at bade produktionen og driften af kraftveerket pavir-
ker miljeet mindst muligt. Et gasfyret kraftveerk vil forurene luften, men i mindre grad
end mange andre industrier og her iser det planlagte aluminiumssmelteveerk.
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Samtidig er der hoj arbejdsloshed i omradet, sa der er stor interesse i bade det kortsigtede
arbejde pa byggepladsen, men ogsa langsigtet arbejde pa kraftveerket. En stor industri vil
bringe flere til omradet, som kan bidrage til udvikling og handel i omrédet.

Generelt har Trinidad & Tobago’s befolkning interesse i at f& en stabil elforsyning, som
ogsa kan deekke en del af det fremtidige voksende forbrug.

For lokalbefolkningen er der saledes flest positive aspekter ved kraftveerket.
I forhold til Pihl har lokalbefolkningen stor interesse i jobmulighederne.

Politikerne/myndighederne har interesse i de nye jobmuligheder og udviklingen i omra-
det, men har iseer fokus pé elproduktionen, som skal bruges til hele Trinidad & Tobago
og de nye industrier i omradet. Kraftveerket foreger af Trinidad & Tobagos el produktion
med 50 % nar det stér feerdigt. 33 % af elproduktionen pa kraftveerket skal bruges til alu-
miniumssmelteverket.

Pavirkning pa problemer/problemers pavirkning

Lokalbefolkningen protesterede og blokerede indgangen til industriomradet en periode.
Dette forhindrede Pihli en dags arbejde.

De timelpnnede strejkede en gang imellem. Det startede med, at nogle fa personer ned-
lagde arbejdet, som sa truede andre til at stoppe arbejdet. Strejkerne forsinkede arbejdet,
og var en vaesentlig grund til, at Pihl ikke kunne overholde tidsplanen.

Fra myndighedernes side, var der et krav om 40 % lokale ansatte. P4 Trinidad & Tobago
findes ingen handveerkeruddannelse, hvilket betyder, at det er sveert at finde kvalificeret
arbejdskraft. I den sydlige del af Trinidad, hvor projektet opferes, er der ikke meget ud-
vikling og hovedparten af alle byggeprojekter sker pa den nordlige del af pen. Dette gor,
at mange lokale ikke har arbejdet pa byggeprojekter for, hvilket gor det endnu sveerere
at finde kvalificeret arbejdskraft. Ukvalificeret arbejdskraft udferer arbejde langsomme-
re end uddannet og kvalificeret arbejdskraft. Dette medferer forsinkelser, eller gor det
neodvendigt at ansette flere. Alt sammen omkostningsforagende.

Deltage i losningen

Myndigheder og brugere kan vaere interesseret i at benytte sig af et kraftveerk i hoj kva-
litet, og som er feerdigt til tiden. Men de har ingen indflydelse pa det, og dermed kan
det seenke interessen for projektet. Hvis de ikke har interesse for projektet, har de ingen
interesse i Pihls problemer.

Dem der er imod kraftveerket og industriomradet har absolut ingen interesse i losninger
pé Pihls problemer.

Da de lokale arbejdere var klar over, at de var midlertidigt ansat, og Pihl sandsynligvis
ikke havde arbejde til dem i leengere tid, havde de lokale timelgnnede ikke interesse i at
deltage i lesningen af Pihls problemer.

36



Section 4.7. OPSUMERING

4.7 Opsumering

Pa er interessenternes rolle i projektet, forventninger til projektet og medvirken

i projektet opstillet.

Tabel 4.1 Oversigt over interessenternes rolle, forventninger og medvirken i projektet.

Interessent Forventning/malsatning Pavirkning paPihl Interesse i losning
TGU At modtage et Ekstra arbejde Ja
Bygherre producerende kraftveaerk og forsinkelse
EBE Indtjening og hgj Ekstra arbejde Ja
Totalentreprenor kvalitets arbejde udfert og forsinkelse

inden for deadline
Fagentreprenorer Indtjening og ordentlige Forsinkelse Nej

forhold pa byggepladsen

Pihls Indtjening
underentreprenorer

Politikere/lokale Uforstyrret miljo
Myndigheder/ og jobmuligheder
naboer/brugere

Mindre forsinkelser  Nej

Store forsinkelser Nej
strejker og regler

Da TGU kun pavirker Pihl gennem EBE, er EBE og lokalsamfundet de interessenter, der
primeaert skaber problemer for Pihl. EBE gennem ekstra arbejde, som de far Pihl til at lave
uden skriftlig dokumentation og darlig koordinering pa byggepladsen. Lokalsamfundet
pavirker gennem krav om lokal arbejdskraft, som er ukvalificeret og gennem strejker.

De interessenter der primeert kan veere med til at lose problemerne for Pihl er TGU og
EBE. TGU kan kreeve god dokumentation for udfert arbejde af EBE, som dermed skal
have skriftlig dokumentation af Pihl. EBE kan koordinere arbejdet mellem de forskelli-
ge firmaer, s& de ikke forsinker hinanden, og kreeve skriftlig dokumentation for udfert
arbejde. Derved far Pihl mindre forsinkelser og skal lave skriftlig dokumentation for alt
arbejdet, som betyder bedre mulighed for at fa betaling for det udferte arbejde.

Indflydelse pa Pihls problemer og Igsningen

Hgj

Lav

EBE
Hgj

TGU

Lokale/myndigheder (brugere)
Lav

Interesse i Pihls
problemer og Igsningen

Underentreprengrer

Pihls Underentreprengrer

Figur 4.2 Gidselmodel som viser hvorvidt interessenterne er medvirkende til Pihls pro-

blemer, og hvorvidt de vil veere med til at lase dem.
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I gidselmodellen palfigur 4.2|pa forrige side er interessenterne opstillet efter interesse og
indflydelse pé Pihls problemer og lgsningen deraf.

EBE har bade hoj indflydelse og interesse i Pihls problemer og losninger. Indflydelsen
er hoj, fordi mange af Pihls problemer stammer fra EBE’s mange mundtlige @ndringer
og ekstra arbejde, som péalegges Pihl uden skriftlig dokumentation. Interessen er hoj,
fordi EBE burde veere interesseret i en god og fuldsteendig dokumentation af det udferte
arbejde.

De lokale/myndighederne har med strejker og krav til byggeriet stor indflydelse pa Pihl,
men da Pihl er arbejdsgiver i forholdsvis kort tid, har de lav interesse i Pihls problemer.

TGU har lav indflydelse, da de ikke kan pévirke Pihl direkte, men skal gennem EBE. De
har ingen kontrakt og ingen aftaler med Pihl. Samtidig har de hgj interesse, fordi de er
meget interesseret i hoj kvalitet og ingen forsinkelser. Pihls problemer giver netop meget
lidt dokumentation for det udferte arbejde, og derved kvaliteten, samt kan fore til for-
sinkelser for hele kraftveerket. Herved bliver TGU et gidsel, fordi de har interessen, men
ingen indflydelse.

Underentreprenorerne har bade lav interesse og lav indflydelse. Indflydelsen er lav, da
de ikke pavirker Pihls problemer i hoj grad, og interessen er lav, da Pihl kun er i landet for
dette projekt, og derfor sandsynligvis ikke er en mulig fremtidig samarbejdspartner.
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Kapitel 5

Organisationsanalyse

Denne analyse er en af problemanalyserne, som anvendes i forbindelse med
LFA. Formalet med dette kapitel er at analysere Pihls projektorganisationen pa
TGU Powerplant Trinidad. Forst beskrives opbygningen af projektorganisatio-
nen, hvorefter hver afdeling i denne analyseres, og til sidst analyseres organisa-
tionen som helhed.

Da nogle af de beskrevne problemer kan relateres til Pihls organisation analyseres denne
neermere, dog vil omdrejningspunktet veere produktionen, da det var her jeg var ansat.

Opbygning af projektorganisationen

Pihls projektorganisation @&ndrede sig markant efter en strejke i september maned. Der
ankom mange nye funktionaerer og formeend. Samtidig blev alle de lokale timelgnnede
fyret pga. ulovlig arbejdsnedlaeggelse. Efter ca. tre uger blev en del af de timelgnnede
arbejdere genansat under nye vilkar, og mange nye kom til.

I denne rapport tages der udgangspunkt i den projektorganisation, som opstod efter
strejken, da denne organisation havde den leengste levetid, og under den blev den storste
maengde arbejde udfert. Derfor er der storst beleeg for at analysere denne. Projektorga-

nisationen er vist p& pa naeste side.

Organisationsdiagrammet er lavet ud fra organisationens opbygning umiddelbart inden
min hjemkomst. Der skete ingen veesentlige eendringer fra september til min hjemrejse i
april.

Den gverste chef for udlandsafdelingen kan ogsa ses pa Pihls overordnede organisations-
diagram, i funktionen fjerne udland under produktion paffigur 1.6|p4 side[8] Denne chef
er placeret i Danmark og har flere projekter i forskellige lande. Chefen var kun pa Tri-
nidad nogle fa gange. I Danmark er der ogsa servicefunktioner tilknyttet projektet pa
Trinidad med fa personer ansat.

Pa Trinidad er organisationen delt i service funktionerne pa pladsen, produktionen og
bygningsafdelingen. Grunden til, at bygningsafdelingen er seerskilt, er at det er en anden
licitation og dermed ogsa en anden kontrakt. Bygningsafdelingen vil ikke blive beskrevet
dybdegéende og bliver ikke analyseret. Der er afgrenset fra bygningsafdelingen i denne
rapport.
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Chef for
udlandsafdeling
(Clemmesen)

Projekt leder

Projekt leder
Trinidad

Service funktioner

Danmark
Bygnings
afdeling
Administration | |
danmark Produktionsleder
bygninger
Indkab L.
danmark
Ingeniarer
bygninger
Ingenigrer | |
danmark Formaend og
arbejdere
bygninger

Produktion

——

Div. veerksteder

Produktionsledere

Administration
(IT, lgn,
tegningsstyring
osv.)

Qs
(Kvantitets
maling/
gkonomi)

QA

|| (kvalitetssikring)

Sektion 1

\/\

Sektion 2

Sektion 3

Indkegb

Landmaling

HSE
(helbred,
sikkerhed og
miljg)

Figur 5.1 Organisationsdiagram der viser Pihls organisation pa TGU Powerplant Trini-
dad. Sektionernes organisation er vist pd neeste figur.

Produktionsledere

Sektions- Sektions- Sektions-
ingenigr 1 ingenigr 2 ingenigr 3
Plads Plads Plads Plads Plads Plads
ingenior ingenier ingenigr ingenigr ingenigr ingenigr
1-3 1-3 1-3 1-3 1-3 1-3
Formeend Formeend Formeend Formaend Formeend Formeend
og og og og og og
timelgnnede timelgnnede | | timelgnnede timelgnnede | | timelennede timelgnnede

Figur 5.2 Organisationsdiagram der viser sektionernes opbygning. Plads ingeniorer og for-
meend skiftede mellem de forskellige sektioner, ndr en opgave var udfort, og en ny skulle

pdbegyndes.
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Section 5.1. OPBYGNING AF PROJEKTORGANISATIONEN

I produktionen daekker diverse veerksteder over betonblandeverket, maskinverkstedet,
smedevearkstedet, tomrerveerkstedet samt klippe og bukke plads.

Produktionen

Produktionen er det storste organ i Pihls projektorganisation. Det er her alt byggearbej-
det bliver udfort.

Produktionen er opbygget som matrixorganisationer, se pa forrige side. Hver
sektionsingenior har et storre omrade pé byggepladsen, hvor hvert omréde bestar af de-
lomréder. For hvert delomrade er der en pladsingenior og mellem en og tre formeend.
Sektionsingeniorerne havde samme omrade gennem hele projektet, mens pladsingeni-
prerne og formaendene skiftede omrade, som arbejdet blev feerdigt. Dermed kunne en
formand fa nye pladsingenierer at arbejde sammen med og pladsingenigrerne fa nye
sektionsingeniorer som samarbejdspartnere.

Produktionen er opbygget meget hierakisk med produktionsleder i top, de lidt eldre og
erfarne sektionsingenigrer lige under, de yngre pladsingenierer derunder, formeend un-
der dem og sidst de timelennede. En stejl opbygning med lang kommunikationsvej fra
lederenitoppen til de timelennede i bunden. Enkelte opgaver var udliciteret til underen-
treprengrer enten pd akkord eller timelen, men det var stadig under opsyn af en formand
eller pladsingeniar.

Produktionen blev i starten ledet af en produktionsleder, men efter den lange strejke var
der to ledere. Den ene tog sig primeert af div. veerksteder, stod for det kontraktmaessige og
administration af tegningerne. Den anden var leder af resten af produktionen bestdende
af sektionsingeniorer, pladsingeniorer, formand og timelgnnede.

Verkstederne var en form for service til produktionen pa byggepladsen. Veerkstederne
var opstillet pa Pihls eget omrdde og producerede herfra. Armeringen blev klippet og
bukket, klar til installation pa pladsen, feerdige stobeforme blev produceret, ror til kaling
blev svejset, materiel blev repareret og beton blev blandet.

I begyndelsen, hvor der ikke var s& mange ingeniorer og formeend, var der ikke sektions-
ingeniorer. Pladsingeniorerne referede direkte til produktionslederen. Efter den lange
strejke ankom mange nye ingeniorer og formend, og sektionsingeniorerne blev indfort.
Byggepladsen blev delt i tre dele, og sektionsingeniorernes opgave blev at lede og koor-
dinere arbejdet inden for deres omrade.

Sektionsingenorerne hjalp nogle af pladsingeniorene med at gennemga tegninger, plan-
leegge og overvage produktionen. Da sektionsingenigrerne havde erfaring, blev de brugt
til stotte og vejledning for de relativt unge og uerfarne pladsingeniorer.

Antallet af medarbejdere varierede meget, men omkring januar, hvor der var flest, var
der 2 produktionsledere, 3 sektionsingeniorer, 5 plads ingenigrer, 12 formaend og 600
timelonnede inkl. underentreprenorer.

Problemomrade

Der var dérlig planleegning og samarbejde mellem de forskellige delomréder. BAde med
hensyn til logistik, tidsplanleegning og materieludnyttelse.
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Reekkefolgen af arbejdsopgaverne mellem omraderne blev ikke planlagt for at undga
konfliktér. Dette medferte forsinkelser og frustrationer blandt medarbejdene, som gav
et darligt arbejdsklima.

Nar der opstod konflikter mellem omraderne, som bremsede arbejdet, var der materiel,
som stod stille, og dermed ikke blev udnyttet optimalt. Derudover var der ingen plan
for materieludnyttelsen, og derfor kom noget materiel til at veere gemt veek i et omréde,
mens det kunne anvendes i et andet. Dette kunne medfere, at for meget materiel blev
indlejet, eller der opstod forsinkelser i arbejdet.

Logistik, tidsplanleegning og udnyttelse af materiel heenger sammen. Ved misforhold i én
af disse pavirker det de andre to negativt.

Der var tilsyneladende ingen politik angdende budgetter og opfelgning herpa. Dermed
heller ikke pa hvilket hierakisk niveau budgetterne skulle foreligge. Styringen foregik sa-
ledes pa tid og kun i mindre grad pa ekonomi. Der blev udarbejdet budgetter pa flere
niveauer, men opfelgning og fokus manglede.

Da eget mindre materiel ikke var budgetlagt, gav det netop anledning til, at det ikke blev
udnyttet optimalt.

Administration Trinidad

Administrationen bestar af en IT ansvarlig, en revisor, tre bogholdere, en personalead-
ministrator og en tidsplanlegger. Den IT ansvarlige er ansvarlig for serveren, netvaerket
og printere. Revisoren sorger bl.a. for det samlede regnskab og regninger. Bogholderne
sprger for at indsamle timesedler og udarbejde lgn til timelonnede. Personaleadmini-
stratoren serger for alt vedrerende de danske udsendte, sasom kostpenge, boliger, biler
og flybilletter. Tidsplanlaeggeren sorger for at udarbejde overordnede tidsplaner og folge
op pa dem.

Problemomrade

Problembeskrivelsen angiver, at alle timelpnnede scanner deres ID ved ind og udgang
fra arbejdspladsen. Derfor findes alle timeantal i elektronisk form. Dog sker timeregistre-
ring til lon manuelt ved at formeend registrerer antallet af timer pa papir, som afleveres til
lonkontoret hver uge. Dermed spildes meget af bade formandenes og lenkontorets tid,
da det burde veere meget hurtigere at anvende den i forvejen eksisterende elektroniske
timeregistrering. Desuden giver den manuelle registrering storre mulighed for fejlregi-
streringer.

For at folge op pa budgetterne i produktionen skal bl.a. lenudgiften anvendes. Denne
kan udregnes i produktionen, men da administrationen alligevel har tallene, er det spild
af produktionens tid at beregne lennen selv. Produktionen far ikke den faktiske lonudgift
for omraderne at vide fra administrationen. Dette skyldes sansynligvis den manglende
politik for budgetterne.

Da der ikke var fokus pa ekonomien i projektet, blev den generelle ekonomiske status for
projektet heller ikke oplyst. Der blev ikke fremstillet nogle regnskaber for projektet, eller
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fremlagt nogen former for overordnet okonomisk status, s medarbejderne pé projektet
kunne folge med i, om projektet gik godt eller skidt.

Dette er med til at mindske viljen for den enkelte medarbejder til selv at tage initiativ til at
folge op pé okonomien i medarbejderens arbejdsomrdde, og fjerner fokus fra ekonomien
pa projektet. Yderligere mindsker det ansvarsfolelsen overfor omkostninger.

QS

QS star for ,Quantity survey“, som direkte oversat betyder kvantitets maling. Quantity
surveyer er en uddannelse, der bl.a. findes i England, som giver kompetencer til at styre
bygningsomkostninger.

I denne afdeling er der to engleendere, som er uddannede quantity surveyers, og en assi-
stent. De maler, hvor langt byggeprocessen er, og sender regninger til totalentreprenoren
ud fra dette. Ogsa ekstraarbejdet gar gennem denne afdeling, for at vurdere ekstra om-
kostningerne og udarbejdede fakturaer derudfra. Da de to quantity surveyers har kend-
skab til juraen omkring kontrakter, er de ogsa ansvarlige for at svare pa de spergsmal,
som de andre afdelinger har til kontrakten.

Afdelingen havde ogsa til opgave at indsamle dagssedler, som var et dokument som in-
genigrer og formeand udfyldte hver dag, om hvad der var foregdet den dag. Indholdet
i dokumentet var antal medarbejdere, anvendt materiel, udfert arbejde og heendelser.
Dette dokument skulle bruges som dokumentation, hvis der senere opstod tvister. Det
var dog ikke alle, der fik dagssedlerne udfyldt.

Problemomrade

Da QS ikke altid blev oplyst om ekstra arbejde og endringer i produktionen, var det et
problem, at arbejdet blev opgjort ud fra QS’ egne opmélinger og kontrakten. Dermed
kunne dyre @ndringer og ekstra arbejdet blive udfert, uden at Pihl fik betaling for det.
Der var ikke noget system til og ingen fokus pa at fa eendringerne og ekstraarbejdet do-
kumenteret og faktureret.

Problemet med darlig opfolgning pa budgettet i produktionen blev forveerret af, at pro-
duktionen ikke kendte de fakturerede belgb for deres arbejde.

I teorien i organisationsdiagrammet er der lang kommunikationsvej mellem produktio-
nen og QS og det har saledes ogsé vist sig i praksis, at denne kommunikation er mangel-
fuld.

QA

QA star for ,Quality assurance*, som betyder kvalitetssikring. Denne afdeling héndte-
rer kvalitetsdokumentation til totalentreprengren og handterer inspektioner. Ved fejl og
ekstra arbejde er det dog produktionen, der udferer dokumentation til godkendelse ved
EBE.
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Afdelingen bestér af en leder, en ingenior, to lokale funktioneerer og en assistent. Kvali-
tetssikringen pé projektet bestar i metodebeskrivelser for alt produktionen og dokumen-
tation for udferte inspektioner.

Problemomrade

Da afdelingen indsamlede metodebeskrivelser, var det et problem, at der ikke var noget
system til lagring af disse, s& produktionen kunne spare tid ved at kopiere anvendelige
metoder fra tidligere beskrivelser.

Indkeb

Indkgbsafdelingen handterer storre indkeb, bestillinger fra Danmark, lagerpladsen pa
Pihls eget omrade samt udlevering af veerktej, arbejdstoj o.lign. Afdelingen bestar af en
dansk og en lokal funktionger samt seks timelgnnede.

Problemomrade

Lang leveringstid og ustabile leveranderer var et problem for projektet, men et vanskeligt
problem at tage hand om. Da Pihl kun var i landet for det ene projekt, var det vanskeligt
at fa gode relationer til leverandorer.

Landmaling

Denne afdeling bestér af to landmalere og en landinspektor, som er lederen af afdelin-
gen. I perioder var der ogsa ansat en til to assistenter, og pga. tidspres blev en del udlici-
teret til lokalt landinspektorfirma.

Afdelingen styrer alt landmaling pa byggepladsen og udferer As-build rapporter, som er
en del af kvalitetsdokumentationen. Alle indstebningsdele i fundamenterne og hjerne-
rne af fundamenterne skulle afsettes af landmaélerne. Ogsad mange af udgravningerne
blev afsat af landmalere.

Grundet rigtig mange landmaleropgaver og fa landmalere afsaettes mange hojdepunkter
af ingenigrer. Dette fungerede tilfredsstillende.

Problemomrade

Der opstod problemer med det lokale landmalerfima, som kostede béade tid og penge.
Det var ikke gennemteenkt at rekvirere et andet firma, som blev betalt pr. tid og samtidig
blev holdt ansvarlig for fejl, da firmaet herved bruger meget tid til at kontrollere deres
eget arbejde for at undga fejl.
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5.2

Section 5.2. ORGANISATIONEN SOM HELHED

HSE

HSE star for Health, Safety and Environment, og beskaftiger sig med medarbejdernes
helbred, sikkerhed og projektets miljepévirkninger.

Afdelingen havde en leder og 6 timelonnede til overvagning af produktionen.

Problemomrade

Der var umiddelbart ingen problemstillinger vedrorende HSE.

Funktioner i Danmark

Héandterer kontakten med EBEs hovedkvarter i Tyskland, og indkeb fra Danmark.

Der var to ingeniorer og en projektleder fast tilknyttet projektet i Danmark. Andre funk-
tioner var ogsd delvist tilknyttet projektet, sdésom dansk indkeber og jurist.

Problemomrade

Der var meget lidt kommunikation mellem Danmark og Trinidad. Mange i produktionen
kendte f.eks ikke funktionerne i Danmark og deres arbejdsopgaver.

Organisationen som helhed

De forskellige typer af organisationsformer ifolge Ender og Roed-Thorsen [1984] er be-
skrevet i metodebeskrivelsen pa side[1}

Pa virksomhedsniveau er Pihl centralt styret med en topledelse, der aktivt kontrollerer
og inspicerer hvert projekt. PA TGU Powerplant Trinidad var der besog fra ledelsen fire
gange under mit 10 mdr. lange ophold. Dette kunne tyde pa en hovedorganisation af
divisionaliseret form.

Pa projektniveau har Pihls organisation en vis sammenhang med en ad hoc organisa-
tion. Det er ingeniorerne i produktionen, der selv udvikler systemer til planleegning af
produktionen, mens der er matrixorganisation inden for produktionen. Formend, time-
lonnede, pladsingeniorer og sektionsingeniorer skiftes til at arbejde sammen i projekt-
grupper. Dette giver en hoj fleksibilitet og plads til kreativitet, men ogsa en lav produkti-
vitet.

Der kan ogsa argumenteres for, at Pihls organisation pa projektniveau har sammenhaeng
med et maskinbureaukrati. Selve produktionen er simpel og udferes af specialiserede ti-
melonnede, som har lav uddannelse. Formend kan anses som mellemlederne, mens in-
genigrerne, som planlegger produktionen, er en del af teknostrukturen, som derfor har
en anseelig storrelse. De mange servicefunktioner er stottegruppen, som siledes ogsa er
forholdsvis stor. Arbejdet er standiseret og skal folge de udstukne standarder og metode-
beskrivelser.

45



KAPITEL 5. ORGANISATIONSANALYSE

Pihls organisation har meget lidt tilfeelles med den basale struktur og fagbureakrati. I
forhold til den basale struktur har Pihl bade stor mellemledergruppe, stor stottegruppe
og er en eldre virksomhed. I forhold til fagbureaukrati har Pihl stor mellemledergruppe
og produktionskernen har lav uddannelse.

Da Pihl pa TGU Powerplant Trinidad ikke skal udfere beregninger og designs, men blot
udfere anleegsarbejde, anses produktionen for meget simpel og standardiseret. Derfor
passer et maskinbureaukrati godt til dette projekt, hvorimod en ad hoc organisation pas-
ser meget darligt. Der er altsa dele i organisationsopbygningen, som er med til at skabe
problemer.
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Kapitel 6

Kommunikationsanalyse

Denne analyse er ligeledes en af problemanalyserne, som anvendes i forbindel-
se med LFA. Formalet med dette kapitel er at analysere kommunikationsveje-
ne i mellem afdelingerne internt i Pihls projektorganisation. Kommunikationen
mellem de forskellige afdelinger underseges ved at kortleegge kommunikatio-
nens flow, som den foregar gennem en produktion. Forst beskrives flowet, som
det foregar pa projektet, dernaest beskrives problemerne i dette flow. Sidst gen-
nemgds de interne meder i Pihl.

Kommunikationen internt i Pihls afdelinger er behandlet i paside[39}

6.1 Kommunikationsflow

Produktionen er delt op i tre faser: Planlaegning, udferelse og aflevering. Flowet er opstil-
let for en vilkarlig produktion og viser kommunikationen, som den foregik under normal
produktion.

6.1.1 Planlaegning

Inden produktionen starter skal den planlaegges, sé f.eks. materiel, materialer og arbejds-
kraft er til rddighed. Nar planleegningen begynder kommunikerede produktionsafdelin-
gen med administrationen, indkeb og QA. Dette foregar ikke i nogen bestemt reekkefolge,
og anses derfor for sidelobende. Kommunikationsflowet i planleegningsfasen er opstillet

paffigur 6.1]pé den folgende side.

Rod kommunikationslinie
Produktionsafdelingen ved fra den overordnede tidsplan, hvornar hver enkelt produk-
tion skal udferes, og derved hvornér planleegningen af produktionen skal pabegyndes.

Lys gron kommunikationslinie

Kommunikationen med administrationen er nodvendig, for at den detaljerede tidsplan
kan afstemmes med den overordnede, og arbejdskraften kan planlegges. Der skal til-
knyttes timelonnet arbejdskraft, enten som forflyttelser, nyanseettelser eller indlejning.
Administrationen kontakter s EBE for at fremlaegge tidsplanen. EBE skal som bygge-
pladsledelse godkende de forskellige entreprenarers tidsplaner, for at de kan fa overblik
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— — —
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Figur 6.1 Kommunikationsflow i planlegningsfasen. Farverne henviser til forklaringen af
kommunikationslinierne i teksten.

over byggepladsens aktiviteter, s& de kan koordinere de forskellige virksomheder pé byg-
gepladsen.

Bla kommunikationslinie

Kommunikationen fra produktionen til indkeb sker for at sage tilbud og indkebe de nod-
vendige materialer. Evt skal der ogsa indkebes/lejes nyt materiel. Nar materialerne er be-
stilt far produktionen fakturaen til godkendelse for at sikre, at indholdet af fakturaen er
korrekt. Fakturaen gar s& gennem indkeb til administrationen, der hdndterer betalingen.
Alle fakturaer for indkeb skal gennem indkebsafdelingen for dokumentation. Mellem
indkeb og administration er kun pil i den ene retning, da der ikke kommer information
retur, nar indkeb afleverer fakturaen.

Lilla kommunikationslinie

Produktionsafdelingen udferer en metodebeskrivelse for den nye aktivitet. Metodebe-
skrivelsen afleveres til QA, som serger for godkendelsen af metoden ved EBE. Alle nye
aktiviteter skal have en godkendt metodebeskrivelse, for udferelsen pdbegyndes. Kom-
munikationen tilbage til produktionsafdelingen er blot for at oplyse om metoden er god-
kendt eller ej.

Lys brun kommunikationslinie

Produktionen udferer en ,JSA“, som star for ,Job Safety Analysis“, altsd en analyse af
farligt arbejde. formalet hermed er at gore de timelonnede klar over de farer, der kan
veere ved udfoerslen og for at forebygge ulykker. JSA’en blev udfert i samarbejde med HSE.

Mork brun kommunikationslinie
Nér planleegningen er fuldfert fortseetter kommunikationsflowet i udferselsfasen.
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Problemomrader

Som naevnt i pa side[d3]var der ikke noget system til lagring af metodebeskri-
velserne, s produktionen kunne genanvende beskrivelserne for lignende arbejder.

Da lagersystemet beroede pa indkgberens hukommelse, kunne det ske, at der manglede
nogle af de mest anvendte varer, som f.eks. afstandsklodser til armering, der var alminde-
liglagervare hos Pihl. Med dette mangelfulde lagersystem skulle produktionen pa lageret
for at holde oje med, om der var nok afstandsklodser til de naeste ugers arbejde. Dette gav
stor mulighed for fejlbestillinger og gav tidsspilde for produktionen.

Udforelse
EBE
(Andringer/ekstra
arbejde)

R — —— —
Produktionsafd. i > Produktionsafd. i Produktionsafd. i
planleegningsfasen udferselsfasen » | afleveringsfasen

L p—1 e — |

Div. veerksteder
(Veerksted, .
Landmaler

temrer, smed og

beton)
A 4 | Y +
Administration Administration Qs QA
(Tidsplanlaegning) (Lan) (Opggerelser) (Kvalitetskontrol)
EBE
(Koordinering og
tidsplaner)
Administration EBE EBE
(Regnskab) (Betaling) (Inspektioner)

Figur 6.2 Kommunikationsflow i udforelsesfasen. Farverne henviser til forklaringen af
kommunikationslinierne i teksten.

Ligeledes foregdr kommunikationen fra produktionen i udferelsesfasen ikke i nogen
reekkefolge og er derfor vist sidelobende palfigur 6.2}

Rod kommunikationslinie
Produktionsafdelingen seetter gang i udferelsen, nar planleegningsfasen er afsluttet.

Lys gron kommunikationslinie
Produktionen kommunikerer med div. veerksteder som f.eks. betonblanderiet, veerkste-
det samt klip og buk om hvorledes produktionen skal forega.

Lys bla kommunikationslinie
Ved overskridelser af tidsfristerne kontakter produktionen EBE direkte, for at hore om
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eventuelle fplgevirkninger folgevirkninger. Derudover havde EBE ofte eendringer til tids-
planen og prioriteterne heri.

Den overordnede tidsplan, som administrationen har ansvaret for, blev lebende opdate-
ret som en mdde at fremleeggevise fremgangen af produktionen. Derfor var der lobende
input fra produktionen til tidsplanleeggeren i administrationen.

Mork bla kommunikationslinie

EBE har ofte @endringer til igangveerende arbejde og ekstra arbejde de gnsker udfort her
og nu. Det sker ogsd, at der kommer nye revisioner af tegninger, hvor arbejdet er pébe-
gyndt pd den gamle revision. Denne information kommer ofte direkt fra EBE til produk-
tionsafdelingen, der sa tilpasser produktet efter EBE’s ensker.

Lilla kommunikationslinie

I forbindelse med de timelpnnede registerer produktionen timerne. Registreringen af-
leveres til lonkontoret i administrationen, som videregiver informationen til revisoren.
Revisoren forer lonudgiften i regnskabet. Der er ingen tilbagemelding fra regnskabet og
lenudbetalingen til produktionen.

Lys brun kommunikationslinie

QS overvager produktionen for at opgoere det udforte arbejde og fakturere EBE for det.
Der er meget lidt kommunikation mellem produktionen og QS, og derfor er der ingen
pile pa figuren. QS opgjoer udferslen ud fra egne observationer, og har derfor ikke infor-
mation om @ndringer og ekstra arbejde. Produktionen opger sjeldent eendringer/ekstra
arbejde til QS eller i bedste fald laver dem meget sent. Som naevnt i [afsnit 5.1.3] p4 si-
defa3]er der intet system til disse opgerelser. QS afleverede fakturaer til EBE, men far ikke
tilbagemeldinger fra EBE.

Mork brun kommunikationslinie

Under udferslen er der lobende inspektioner, som kreever deltagelse af kvalitetsafdelin-
gen, QA. QA handterer kommunikationen til EBE angdende disse inspektioner. Ved god-
kendt inspektion handterer QA dokumentationen.

Under produktionen er der lebende brug for landmalere, derfor kommunikerede land-
malerafdelingen og produktionen lobende med hinanden. Ved nogle inspektioner krae-
ves dokumentation fra landmaleren. Denne handteres ogsa af QA.

Mork gron kommunikationslinie
Ved fuldfert produktion fortsaetter kommunikationsflowet i afleveringsfasen.

Problemomrader

Tidsplanleeggeren i administrationen falder udenfor den daglige kommunikation om
tidsplan mellem produktion og EBE. Dette kan medvirke, at tidsplanleeggeren ikke far
al informationen om tidsplanleegningen.

For at produktionen kan lave en veludfert opfelgning pa budgettet skal der veere kom-
munikation tilbage fra administrationen til produktionen. Uden denne kommunikation
kan produktionen ikke f& korrekte lonudgifter til opfelgningen.

Kommunikationen mellem produktion og QS var mangelfuld. For at QS kan fakturere det
korrekte belgb til EBE, kraever det meget kommunikation mellem produktionen og QS.

50



Section 6.1. KOMMUNIKATIONSFLOW

Zndringer/ekstra arbejde fra EBE gar ikke gennem planleegningsfasen. Derfor bliver der
problemer med tidsplanen, indkeb og de beskrevne metoder.

6.1.3 Aflevering

— — —
Produktionsafd.i| > Produktionsafd. i
udfgrselsfasen afleveringsfasen
- — 1 :
Landmaling
(As-build)
Qs
QA (Opggrelse)
(aflevering)
EBE EBE
(godkendelse) (betaling)

Figur 6.3 Kommunikationsflow i afleveringsfasen. Farverne henviser til forklaringen af
kommunikationslinierne i teksten.

En aflevering er meget vigtig, da ansvaret for produktet her overgér fra den udferende
part til totalentreprenoren, hvilket ikke er tilfeeldet ved inspektioner. Indtil den lange
strejke i september var der ikke nogen aftaler om afleveringer, sa der var ingen afleve-
ringer for strejken.

Rod kommunikationslinie
Afleveringen foregdr, nér produktionen er fuldfert.

Lys gron kommunikationslinie

Ved aflevering skal landmaleren lave As-build rapport, som er dokumentation for opma-
lingerne pa det produkt, der skal afleveres. Denne As-build handteres ligesom resten af
dokumentationen af QA.

Lys bla kommunikationslinie

Som under udferslen er der ingen kommunikation mellem produktion og QS, og det er
séledes forst, nar QS observerer, at produktet er feerdigt, at der udarbejdes en opgorelse
og faktura for det udferte arbejde.
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Problemomrader

Der var ingen aftale om afleveringer i starten af projektet. Der var ingen system og doku-
mentation for afleveringer, og derfor blev ansvaret for det producerede ikke overdraget. I
den periode skete der dog ikke skader pd de feerdige produkter, sa det gav ingen unedige
udgifter for Pihl.

Mgader

Som nevnt i[kapitel 3|pa side[I9]er der mange moder med samme indhold.

Modedisciplinen var udmeerket og der blev udarbejdet dagsorden og referat for alle mo-
derne, men til alle moder skulle status for produktionen gennemgaes, hvilket optog me-
get tid for de involverede parter. Da sektionsingenigrerne er med til alle tre ugentlige
moder, er det iseer dem, der bruger tiden pé den tredobbelte gennemgang. Paffigur 6.4)er
det vist hvem der deltager i de tre moder.

Chef for
udlandsafdeling
(Clemmesen)

Projekt leder Projekt leder
Danmark Trinidad
ion
74“‘ Administration
_ P Ll | (T.en,
Administration — _ tegningsstyring
Breduktionsleder Produktionsledere osV.)
bygninger .
N
Qs
Ll | (Kvantitets
Indkab — _ maling/
Div. veerksteder skonomi)
—
Ingeni ‘\ || QA
ngenigr:  — \ (kvalitetssikring)
Ingenigrer o . P : . .
bygninger Sektionsingenigr Sektionsingenisr Sektionsingenigr
— Indkab
Formzend og
arbejdere Plads ingenigrer Plads ingenigrer Plads ingenigrer
bygninger
\ / S Landmaling
Formzend og Formeend og Formzend og
rbejder: arbejdere arbejdere

Figur 6.4 Organisationsplan der viser deltagerne i de tre madetyper. Gron angiver sektions-
maoderne, bla angiver produktionsmaederne og rod angiver koordinationsmoderne.

52



7.1

Kapitel 7

Problemformulering

I dette kapitel opsummeres de fundne problemstillinger. Der veelges, hvilke pro-
blemer som behandles i lasningen, og disse opsettes i et problemtree.

Opsamling af problemer

I problembeskrivelsen pa side[19|findes folgende problematiserende beskrivel-
se:

Arbejde uden betaling

Unodige omkostninger

Manglende overblik over gkonomien

¢ Ikke overholdt tidsplan

o Tidsspilde
Hvilket alt sammen forer til den overordnede virkning, nemlig at Pihl forringer daek-
ningsbidraget pa projektet.

I de foregdende kapitler blev baggrunden for disse uenskede virkninger analyseret, og
héndgriblige problemer blev fundet. Her vises de problemstillinger, der er fundet i hver
kapitel:

Interessentanalyse

EBE samt politiske interessenter og lokalbefokningen havde den sterste pavirkning pa
Pihls problemer. EBE burde have stor interesse i at veere med til at lgse Pihls problemer,
mens de politiske interessenter og lokalbefolkningen har meget lav interesse i dette.

TGU burde have hoj interesse i at lose Pihls problemer, men har ikke stor pavirkning pa
dem. De kan kun pavirke Pihl gennem EBE.

De andre underentreprengrer og Pihls egne underentreprenorer har hverken interesse
eller indflydelse pa Pihls problemer, da de sansynligvis aldrig kommer til at arbejde sam-
men med Pihl igen.
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Organisationsanalyse
I organisationsanalysen blev fplgende problemer fundet:
e Mangelfuld planleegning og samarbejde (logistik/tidsplanleegning/materieludnyt-
telse).
* Mangelfuld opfelgning pa okonomi.
e Mangelfuldt system til lon.
¢ Mangelfuldt system til opgerelser for endringer og ekstraarbejde.
e Mangelfuldt system til metodebeskrivelser.
* Lang leveringstid og ustabile leveranderer.
¢ Problematisk udlicitering af landmaleropgaver.
e Mangelfuld kommunikation mellem Trinidad og funktionerne i Danmark.

¢ Uhensigtsmessigheder i projektorganisationen.

Kommunikationsanalyse
I kommunikationsanalysen blev folgende problemer fundet:

* Mangelfuldt lagersystem.

e Mangelfuld kommunikation ang. tidsplanleegning.

¢ Manglende kommunikation ang. opfelgning pa gkonomi.
e Manglende kommuniktaion ang. fakturaer.

¢ Manglende planlaegning af @ndringer/ekstra arbejde.

* Manglende afleveringsproces i starten af projektet.

¢ Meget tidsforbrug til tredobbelt gennemgang pa moder.

Problemtrae

De fundne problemer indfores som arsager i problemtreeet, og de synlige virkninger, som
opstilleti den problematiserende beskrivelse, ses i toppen af problemtraeet. Problemtrae-

et kan ses pa[figur 7.1 pa neeste side.

Mange af problemerne fra bade organisationsanalysen og kommunikationsanalysen
bunder i mangelfulde styresystemer. Med mangelfulde styresystemer er det problema-
tisk at have god kommunikation og planleegning, derfor er de mangelfulde styresyste-
mer angivet som arsag til mangelfuld planleegning og mangelfuld kommunikation. Den
mangelfulde kommunikation er arsag til en mangelfuld opfelgning pa ekonomien. Ba-
de mangelfuld planleegning og mangelfulde styresystemer er arsag til mangelfuld do-
kumenthandtering, som sa er arsag til den manglende dokumentation. Mangelfuld op-
folgning p& okonomi, manglende dokumentation og mangelfuld planlegning leder til
negleproblemet med overordnet manglende systematik. Ogsa problemet med uhensigt-
maeessigheder i projektorganisationen leder mod den manglende systematik.
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Figur 7.1 Problemtree for Pihls organisation pd TGU Powerplant Trinidad.

De fundne problemer fra problemanalyserne, som ikke er daekket af &drsagerne i pro-
blemtraeet er: Lang leveringstid og ustabile leveranderer, problematisk udlicitering af
landmaleropgaver og meget tidsforbrug til tredobbelt gennemgang pa meder.

Den lange leveringstid og ustabile leveranderer er sveer at lgse for Pihl. Da Pihl kun er i
landet i kort tid, er det sveert at opretholde faste leverandorer med godt samarbejde. En
mulighed er altid at sege for materialebestillinger i god tid, eller fa det leveret fra samar-
bejdspartnere i Danmark, hvor det kan betale sig i forhold til fragten. Dette problem vil
ikke blive behandlet yderligere.

Udliciteringen af landmaleropgaver er et meget specifikt problem, og gav et problem
for kun en lille del af projektet. At athjelpe dette problem kreever gode aftaleforhold,
og en lgsning kan veere at have standardkontrakter til underentreprenerer, hvor der er
taget forbehold for problemet. At have standardkontrakter herer under systematik og
planlaegning, sa dette problem bliver behandlet senere.

Den tredobbelte gennemgang af mederne horer ikke under nogleproblemet manglende
systematik, og er derfor ikke vist i problemtraeet, men lesningen bliver behandlet senere.

Problemer beskrevet i problembeskrivelsen [kapitel 3| pa side[19} som ikke er behandlet i
problemanalyserne er: Strejker, politiske problemer, dyr leverander af sand/sten, darlig
logistik pd byggepladsen og forsinkelser i forbindelse med inspektioner.
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Disse problemer bliver ikke behandlet i rapporten pga. omfanget. De problemer der be-
handles, er de interne problemer i Pihl og det vurderes, at det er bedst at behandle de
indre problemer for de ydre. Det er forst og fremmest de indre problemer, der vil forbed-
re de negative synlige virkninger.
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Kapitel 8

Losning

Formalet med dette kapitel er at behandle de fundne problemer. Problemtraet
vendes til et méltree, og projektets produkt behandles. Den indre og ydre ef-
fektivitet for Pihls organisation beskrives, hvorefter et koncept for det generelle
styresystem beskrives. Dette munder ud i en gennemgang af styresystemer, som
afhjeelper problemerne fra problemformuleringen.

Maltrae

Det negative problemtrz vendes til et positivt méltree. Her er de negative virkninger ble-
vet til projektets formal, nogleproblemet er projektets mél og drsagerne er blevet til pro-
jektets produkt. Maltreeet kan ses pa[figur 8.1 pé neste side.

Produktet er elementer i den strategi, der leder frem mod malet. Hvis malet ndes, med-
forer det en udvikling mod det ovenstdende formal. Produktet for dette maltre bliver at
indfore styresystemer og lave mindre sendringer i projektorganisationen. En losning, der
falder uden for maltreeet, er at eendre p4 mederne, sd den tredobbelte gennemgang kan
undgas.
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Figur 8.1 Maltreeet opstillet pa baggrund af problemtreeet.

Styringssystemer

Indre og ydre effektivitet

Problemerne for Pihl kan deles op i den indre og ydre effektivitet, se pa mod-
stdende side.

Den ydre effektivitet handler om alle de eksterne relationer, hvor den indre effektivitet
handler om de interne relationer til effektiviteten. Dette fungerer bade pa virksomheds-
niveau og pa projektniveau. Her undersoges kun projektniveauet.

Da problemerne fra problemformuleringen pirmaert omhandler Pihls interne organisa-
tion pavirker disse problemer primeert den indre effektivitet. Dog vil den indre effekti-
vitet ogsd pavirke den ydre. Hvis den indre effektivitet oges, kan det medfore et billigere
produkt eller en hejere kvalitet af produktet. Dermed kan konkurrenceevnen oges og
dermed foreges den ydre effektivitet.

I Pihls tilfeelde vil en oget indre effektivitet fore til hurtigere produktion, sé tidsplanen kan
overholdes, eller billigere produktion, s& Pihls deekningsbidrag eges, maske endda begge
dele. Da kontrakten er indgéet vil en oget ydre effektivitet bidrage mindre end oget indre
effekt pa projektet.
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Figur 8.2 Den indre og ydre effektivitet. [Bejder og Olsen, s. 139]

8.2.2 Generelt styresystem

For at haeve den indre og til dels ogsa ydre effektivitet skal der indferes styresystemer.
Konceptet for et generelt styresystem kan ses pa[figur 8.3|

Projektspecifikke input

Initierende
systemudviklings input

i y
Generelle Udvikling og Udvikling og
input/ justering af - justering af
system- generelt system > S projektspecifikt
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A
|
y |
» |
Erfa rapporter Erfaringsdata PS :
|
/ \ $ |
|
Behandling af Anvendelse af
erfa data PS s
- ‘*‘
e : &
\ \j )
Evt. Erfa-rapport til Dokumentation for

projektspecifik
systemanvendelse

Figur 8.3 Et generelt styringssystem koncept. [Bejder og Olsen,|2007, s. 141]

andre systemer

Det generelle styresystem kan anvendes béde til kvalitetsstyring, skonimistyring og tids-
styring. Venstre side i figuren er det generelle system, som kan anvendes pa flere projek-
ter. Den hojre side er det projektspecifikke system.
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Det generelle system udvikles i virksomheden og fores sa ud til projekterne. Her juste-
res systemet, sa det kan anvendes bedst muligt pa det specifikke projekt. Under denne
udvikling, justering og anvendelse opsamles erfaringsdata, som sa behandles i virksom-
heden for at justere det generelle system. Dermed udvikles systemet hele tiden, sa det
fungerer bedst muligt.

Da det er fundet, at Pihls systemer er mangelfulde pa projektet i Trinidad, tyder det p4,
at systemerne ikke er blevet udviklet eller ikke implementeret pa projekterne.

Pihls mangelfulde systemer

For at komme nzermere malet om mere systematik vil det veere en fordel at indfere eller
forbedre styringssystemerne pa forskellige omrader. Her folger en kort beskrivelse af de
systemer, der foreslds indfort eller forbedret. I beskrivelsen vil der indgd, hvad styresy-
stemet kan forbedre.

Da de folgende systemer er pa projektniveau, anvendes ,,bottom up“ tilgangen, hvor sy-
stemerne indfores nederst i organisationen, for de indarbejdes pa hojere plan. Systemer-
ne indferes pa dette projekt, hvor de med hjeelp fra erfaringsopsamlingen kan justeres og
anvendes pa hgjere plan i Pihl og indferes pa alle projekter i virksomheden. Ved at anven-
de samme systemer pé alle projekter, kan systemerne genbruges fra projekt til projekt,
og medarbejderne kan nemmere omstille sig til forskellige projekter.

I det folgende angives rammerne for de systemer, der kan hjelpe til at lose Pihls pro-
blemer pa projektet.

Generelt for alle systemerne er, at det er vigtigt, at historikken gennem projektet kan
folges. Systemerne skal altsa lagre data, som senere kan udtrekkes.

Lagerstyringssystem

Et lagerstyringssystem vil hjeelpe pa at kende den nejagtige lagerbeholdning. Produk-
tionen skal gennem systemet kunne bestille fra lageret, sa indkeberen kan f& bestilt nye
varer i god tid, hvilket er vigtigt pga. den ustabile leverance i omradet.

I lagerstyringssystemet kan prisen for varerne vaere praesenteret, s produktionen far
nemmere ved at fore budgetter. Systemet skal kunne opsamle data om det bestilte og
anvendte, sa der til lignende projekter i fremtiden kan anvendes erfaringer om forbruget
fra dette projekt.

Dette system kan medfere mindre ventetid pa materialer i produktionen og bedre styr pa
lagerbeholdningen, sa muligheden for fejlbestillinger mindskes. Dog kraever det disci-
plin fra medarbejderne. Varerne skal bestilles i god tid og de mange a&ndringer betyder
uforudsete indkeb, som dette system ikke kan hjeelpe med.

Det foreslas, at indkeberen er ansvarlig for dette system.
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Materieludnyttelsessystem

Har stor lighed med lagerstyringssystemet. Systemet skal kunne registrere, hvem der har
materiellet i gjeblikket, og hvem der har bestilt det i forvejen. Systemet skal anvendes,
som om omraderne i produktionen vil indleje materiellet. Derfor skal materiellet bestil-
les, og det skal angives, hvor lang tid det bruges. Dette kraever stor disciplin fra alle i
produktionen, da tiderne i bestillingssystemet skal overholdes, ellers fungerer systemet
ikke.

En timepris for materiellet kan vaere angivet i systemet, sa produktionen kan anvende
timeprisen i budgetterne.

Dette system kan gge udnyttelsesgraden af materiellet og give et overblik over hvilket
materiel, der er til radighed, og hvor det er.

Det foreslas, at veerkstedet er ansvarlig for dette system, da ansvaret for vedligehold og
indleje af materiellet er placeret her.

Lon- og tidsregistreringsystem

Kan bruges af produktionen til at se, hvor mange timer/hvor meget lon de preecist har
brugt til et stykke arbejde, og dermed en preecis opfelgning pa budgettet.

Alle timelonnede anvender ID kort til ind- og udregistrering p& byggepladsen og Pihls
plads. Denne registrering kunne anvendes direkte i lonsystemet i stedet for de hand-
skrevne timeregistreringsskemaer.

Dette vil mindske tidsforbruget i produktionen til at udfylde timeregistreringsskemaer
og mindske muligheden for fejl i timeregistreringen.

Det vil stadig kreeve en form for registrering af de timelennede pa byggepladsen, sé de ik-
ke indregistrerer sig, og derefter ikke udferer noget arbejde. Det blev opdaget flere gange,
at timelennede gemte sig pd andre dele af byggepladsen og ikke udferte noget arbejde.

Lonkontoret skal veere ansvarlig for dette system.

Dokumenthandteringssystem

Dette skal veere et system til at hdndtere de anvendte dokumenter pé projektet. Det drejer
sig om tegninger, metodebeskrivelser, dagsrapporter, klip og bukke lister osv. Dokumen-
terne skal veere nemme at finde frem til, og der kan eventuelt automatisk gives besked til
relevante personer, nar der udgives et nyt dokument, sa f.eks. ingeniorerne er informeret
om nye revisioner pa tegninger.

Systemet skal give produktionen adgang til metodebeskrivelserne, s& genanvendelige
data i disse kan udnyttes. Systemet skal indeholde versionsstyring og give information
ved nye versioner, sa der er storre sansynlighed for, at ingen arbejder med gamle og ud-
daterede dokumenter.

Systemet kreever, at dokumenterne bliver holdt opdaterede. Det kreever ligeledes, at alle
anvender systemet, sa alle relevante dokumeter bliver udgivet i systemet.

Det kunne med fordel veere den IT ansvarlige, der har ansvaret for dette system.
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I lobet af min praktiktid pa projektet blev byggeweb indfert som et system til at handtere
tegninger. Byggeweb sendte mails, nar nye revisioner blev udgivet, og kun de nye revi-
sioner var umiddelbart tilgeengelige. Dette lgste problemerne med tegningsrevisionerne,
men blev ikke anvendt til andre typer af dokumenter.

gkonomisystem

Dette skal veere et system til at lave budgetter og regnskaber. Systemet skal kunne samle
budgetter og regnskaber fra alle delene af projektet.

Ved at have et fast system til budgetterne og opfelgningen herp4, vil der komme mere
fokus pa dette. Desuden kan systemet give information om den gkonomiske status pa
projektet.

Revisoren i administrationen kan vere ansvarlig for dette.

Tidsstyring

Dette system skal kunne samle tidsplanerne fra alle dele af projektet, s den overordnede
tidsplan hele tiden er opdateret.

Dermed far tidsplanlaegeren alt information og endringer til tidsplanen.
Tidsplanleeggeren i administrationen skal have ansvaret for dette system.

Et konkret forslag til tidsstyringen er Last Planner System (LPS). Dette er et processty-
ringssystem udviklet til byggeriet. LPS erkender, at det er umuligt at have en langsigtet
detaljeret planleegning. Derfor deles tidsplanleegningen op i tre dele. En overordnet akti-
vitetsplan, periodeplan og ugeplan. Hovedelementerne i LPS er:

e Styring af arbejdsopgaver.

* Koordinering af arbejdsforlgbet.

[Bejder og Olsen, |2007]

Dette tids- og processtyringssystem kunne hjeelpe Pihl til bedre systematik, men LPS vil
ikke blive beskrevet yderligere i denne rapport.

Aflevering

Dette system kraever blot en gennemarbejdet aflevering. Det skal veere aftalt, hvordan
aflevering foregar, og der skal udarbejdes et dokument til afleveringen, sa denne er do-
kumenteret.

Dette blev gjort i labet af projektet, men manglede i starten af projektet.

Produktionslederen skal veere ansvarlig for dette system.
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Informationssystem

Dette system kan veere udformet som et intranet, hvor ogsa de ansatte, der ikke har ad-
gang til de ovrige styresystemer, kan finde information om projektet. Her kan udgives
relevante informationer om projektet, som f.eks. den gkonomiske status.

Systemet kan ogsé indeholde produktionens status, sa alle kan fa denne viden, uden at
skulle deltage i maderne. Ved sédledes at fjerne den tredobblete gennemgang af produk-
tionsstatus frigives tid til andre opgaver for sektionsingeniorerne.

For at systemet bliver effektivt, kreever det at medarbejderne anvender systemet til at
holde sig informeret.

Den IT ansvarlige kan med fordel veere ansvarlig for dette system.

Erfaringsopsamlingssystem

Der skal veere et system til opsamling af erfaringer, sa de ovrige systemer kan forbedres
lobende. Dette system er altsa en del af alle de andre systemer, jvf. [figur 8.3|pa side[59}

Det skal bade veere erfaringer fra anvendelsen af systemerne, som kan bruges til at ud-
vikle og forbedre systemerne, men systemerne skal ogsd kunne opsamle data fra produk-
tionen, som kan anvendes som erfaringer til fremtidige projekter.

Dette kraever, at der bdde under og efter endt projekt er medarbejdere i virksomheden,
der har til opgave at indsamle og behandle disse erfaringsopsamlinger.

Det foreslas, at projektlederen er ansvarlig.

Projektorganisationen

Ved at indfore de ovenstdende systemer opnds nogle faste rammer for planleegningen
af produktionen, og ingenigrerne kan i storre grad folge de fastlagte rutiner i stedet for
selv at udvikle systemer til produktionsplanleegningen. Derved flyttes ingenigrgruppen
fra teknostrukturen til mellemledergruppen.

Dette betyder, at organisationen bevager sig leengere veek fra en ad hoc organisation og
nermere et maskinbureaukrati. Dette leder mod mindre fleksibilitet og mindre plads til
kreativitet, men mod en hojere produktionseffektivitet. Dette anleegsarbejde anses som
forholdsvis simpel produktion og derfor vil produktionseffektivitet give et storre udbytte
end fleksibilitet og kreativitet pa projektet.

Dermed er indforslen af ovenstaende styresystemer ogsa en lgsning til uhensigtsmees-
sighederne i projektorganisationen.

Implementering

At indfere disse systemer i Pihl, vil fore til en forandring for virksomheden og medar-
bejderne. Ifplge Kotter [1998] kuldsejler mange projekter der medferer forandringer pa
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grund af en reekke hyppige fejl. Kotter har identificeret 8 fejltagelser, som har ledt til en
model med 8 trin til forandringsledelse.
1. Skab forstdelse for behovet for forandring.

2. Opret en gruppe af indflydelsesrige medarbejdere, som skal fungere som styrende
koalition.

Skab en vision og en strategi for at opfylde visionen.
Kommuniker visionen ud til hver enkelt medarbejder.
Fjern forhindringer og styrk medarbejdernes kompetencer.
Skab kortsigtede sejre - og fejr dem.

Konsolider forandringen. Forandring affeder forandring.

® N o g ok w

Forankre forandringen i organisationskulturen.

For at fa en god implementation af de nye eller forbedrede styresystemer, kan det veere
en fordel at folge disse 8 trin.

Konklusion

Det konkluderes, at styresystemer er produktet af denne rapport. Ved at implemente-
re forbedrede styresystemer i Pihls projektorganisation opnds bedre systematik, som er
malet for maltraeet. Derved opnés ogsa forbedringer i formélene og i sidste ende en bedre
deekningsgrad for projektet.

Der er nu valgt en lgsning for denne rapport, og naeste skridt ifolge LFA vil veere at udfore
en interessentanalyse med udgangspunkt i denne losning. Dernaest kan der leegges en
strategi for at indfore lgsningen i projektorganisationen. Her skal udformes succeskrite-
rier, og tages hensyn til risici og ressourcer.

Efter lpsningen er blevet implementeret i projektorganisationen, vil neeste naturlige
skridt veere at generalisere systemerne til at blive anvendt pa virksomhedsniveau, jvf.
pa side 59 Dermed folges ,Bottom up“ tilgangen, hvor lgsningen udvikles og
anvendes pa et projekt, for den udvikles til at blive anvendt i resten af virksomheden.
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