@ NTNU

Kunnskap for en bedre verden

Hva har vi leert av Connected Drone
prosjektet?

Lessons learned fra et FoU-prosjekt

Thomas Nergaard

Master i produktutvikling og produksjon
Innlevert: juni 2018
Hovedveileder: Bassam A Hussein, MTP

Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet
Institutt for maskinteknikk og produksjon






@NTNU

10.06.2018

Fakultet for ingenigrvitenskap
Institutt for maskinteknikk og produksjon

MASTEROPPGAVE VAR 2018
FOR
STUD.TECHN. Thomas Nergaard

Hva har vi leert av Connected Drone prosjektet?

What Have We Learned from The Connected Drone Project?

Masteroppgaven hadde som hensikt & besvare spgrsmalet: Hva har vi leert av Connected Drone
prosjektet? Dette skal besvares ved & gjare en evaluering av utfordringene og suksessene i
prosjektet, slik at erfaringer og leerdom fra prosjektet kan brukes til & forbedre fremtidige
prosjektgjennomfaringer.

Kontaktpersoner:
Ved instituttet (veileder): Bassam Hussein

Postadresse Org.nr. 974 767 880
E-post:
7491 TRONDHEIM mtp-info@mtp.ntnu.no

http://www.ntnu.no/mtp






Forord

Denne masteroppgaven har blitt utformet ved Norges teknisk-naturvitenskapelige uni-
versitet, pa Institutt for maskinteknikk og produksjon varen 2018. Rapporten er en del
av spesialiseringsprosjektet i TPK4920 Prosjekt- og kvalitetsledelse. Oppgaven har blitt
skrevet i samarbeid med eSmart Systems AS. Malet med oppgaven har veert a gjore
en evaluering av FoU-prosjektet Connected Drone for a trekke ut viktige erfaringer og
leerdommer som kan brukes i fremtidige prosjekter hos eSmart Systems.

Jeg vil takke eSmart Systems for muligheten til a jobbe med et veldig spennende og
innovativt prosjekt, og prosjektleder Tore Lie for tilgangen jeg har fatt til prosjektet og
prosjektdeltagerne.

Jeg vil ogsa utrette en stor takk til min veileder, fgrsteamanuensis Bassam Hussein, for
hans faglige veiledning og steotte i arbeidet med denne oppgaven.

Trondheim, Juni 2018

Thomas Nergaard
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Sammendrag

Denne masteroppgaven omhandler temaene lessons learned, utfordringer, suksessfaktorer
og arsaker til at forskning- og utviklingsprosjekter (FoU) lykkes eller mislykkes. Malet
med oppgaven er a evaluere FoU-prosjektet Connected Drone slik at prosjekteier, eSmart
Systems, kan dra nytte av erfaringer og leerdommer fra dette prosjektet i fremtidige pro-
sjekter. Hensikten er a utforske utfordringer og suksesser som har oppstatt i lgpet av
prosjektgjennomfaringen, og gi anbefalinger til hva som bgr gjgres annerledes, og hva som
bor gjgres pa samme mate i fremtidige prosjekter. Dette har blitt gjort ved a besvare
sporsmalet: Hva har vi lert av Connected Drone prosjektet?

Connected Drone var et FoU-prosjekt initiert av programvarehuset eSmart Systems. Malet
med prosjektet var a utvikle et ende-til-ende inspeksjonssystem for stromnettet ved bruk
av droner og kunstig intelligens, og prosjektet kan derfor ogsa klassifiseres som et kunde-
finansiert produktutviklingsprosjekt.

Studien har blitt utfert som et kvalitativt case-studie av en enkelt case, Connected Drone
prosjektet. Det har blitt gjennomfgrt intervjuer av prosjektleder, prosjekteier og et utvalg
av kunder, underleverandgrer og utviklere. I tillegg har andre ressurser knyttet til eSmart
Systems og prosjektet bidratt som informanter. Det ble totalt gjennomfert 12 intervjuer,
som ble alle ble tatt opp og transkribert i etterkant. Intervjuene har veert semi-strukturerte
hvor det har blitt brukt individuelle intervjuguider for ulike interessentgrupper, noe som
har gjort det mulig a ha en apen dialog mellom intervjuobjekt og intervjuer.

Det har blitt gjennomfert en litteraturstudie som danner det teoretiske grunnlaget for
kunne diskutere utfordringer og suksesser i FoU-prosjekter. Dette grunnlaget har gjort
det mulig a identifisere utfordringer og suksessfaktorer i prosjektet, samt gi anbefalinger
til hva som bgr gjgres annerledes og hva som bgr viderefgres i fremtidige prosjekter. De
viktigste utfordringene for prosjektet har veert endringer i scopet, a skape engasjement
hos kunder og sluttbrukere, og en generell mangel pa ressurser. Disse utfordringene kan
lpses ved a benytte smidig prosjektmetodikk, skape tillit hos kundene, og ved a prioritere
stgtte til prosjektleder og en produktansvarlig nar fremtidige prosjekter skal bemannes.

Suksessfaktorene i prosjektet har veert prosjektlederen og hans personlige egenskaper,
samt sammensetningen av et kompetent og variert konsortium av partnere. Spesielt pro-
sjektlederes kommunikasjonsegenskaper veert en viktig faktor i prosjektet.

Denne oppgaven er viktig fordi den bidrar med erfaringer og lserdom som eSmart Systems
kan benytte seg av til fremtidige prosjekter av lignende karakter.

Ngkkelord: Lessons learned, utfordringer, suksessfaktorer, FoU, prosjektledelse, pro-
gramvareutvikling, Connected Drone, eSmart Systems.
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Summary

This master thesis addresses the topics of lessons learned, challenges, success factors and
reasons for failure or success in collaborative R&D projects. The aim of this thesis is
to evaluate the Connected Drone project in order to provide the project owner, eSmart
Systems, with lessons learned for future projects. Its purpose is to investigate challenges
and successes that occurred during the project execution and give recommendations on
what should be done differently and what should be retained for future projects. This was
done by answering the question: What have we learned from Connected Drone?

Connected Drone was a collaborative R&D project initiated by eSmart Systems. The goal
of the project was to develop a complete inspection system for power grids by utilizing
drones and artificial intelligence, and the project can therefore also be classified as a
customer-financed product development projects as well. The research has been conducted
as qualitative single case study, where the scope was to assess the Connected Drone
project. The project manager, project owner and a selection of customers, sub-contractors
and software developers from the project participated as informants through interviews.
In total 14 interviews were conducted, recorded and later transcribed. The interviews have
been semi-structured, with individual interview guides for different stakeholder groups,
which has enabled an open dialog between the researcher and the interviewees.

A literature review has also been conducted and serves as the theoretical foundation for
discussing the challenges and success factors in collaborative R&D projects. This founda-
tion has made it possible to identify the challenges and success factors for the project and
give recommendations for improvements in future projects. The most prevalent challenges
in the project were scope creep, creating and maintain customer engagement and lack of
resources. This can be solved in future projects by using an agile project methodology,
ensure trust among customers, and by prioritizing support for the project manager and
a product owner position when projects are staffed.

The success factors in the project are mainly linked to the project manager and his
personality traits, and the composition of a diverse and competent consortium of partners.
Especially the communication skills of the project manager have been important for this
project.

This master thesis is important because it provides eSmart systems with lessons learned
that can be used to improve future projects in the organization.

Keywords: Lessons learned, challenges, success factors, collaborative R&D, project ma-
nagement, software development, Connected Drone, eSmart Systems
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1. Introduksjon

1.1 Hensikten med oppgaven

Hensikten med denne oppgaven er a samle erfaringer og leering fra FoU-prosjektet Con-
nected Drone, og bruke dette til a gjgre en evaluering av prosjektet som kan brukes som
et fundament for forbedring og leering for fremtidig prosjekter.

Malet med oppgaven er a besvare det folgende spgrsmalet: Hva har vi lert av Connected
Drone prosjektet? Gjennom dette sporsmalet skal utfordringer og suksesser fra prosjekt-
gjennomfgringen undersgkes, slik at de viktigste erfaringene og laerdommene fra prosjektet
kan identifiseres og presenteres.

1.2 eSmart Systems

eSmart System er et norsk programvarehus som har utspring fra IFE-miljget (Institutt
for energiteknikk) i Halden. Selskapet ble startet i 2012 av et team som tidligere har ut-
viklet og levert store internasjonale I'T-eksporter, som leveringen av Californias kraftbgrs,
California Power Exchange. Siden oppstarten i 2012 har selskapet vokst raskt og bestar
i skrivende stund av ca. 70 ansatte, og har kontorer i Norge, Danmark, Storbritannia
og USA. Selskapet leverer IT-lgsninger primeert til kraftbransjen, og var en av de fgrste
aktgrene som introduserte denne bransjen for nye datateknologier som skytjenester, ma-
skinleering og big data applikasjoner.

Selskapet har en sterk forsknings- og utviklingskultur og har deltatt i en rekke nasjonale
og internasjonal forsknings- og utviklingsprosjekter (FoU-prosjekter), enten som prosjekt-
koordinator eller som programvareleverandgr. eSmart Systems er ogsa kjent for a ha et
meget sterkt faglig miljg innen maskinlaering og kunstig intelligens, og samarbeider tett
med Microsoft pa dette omradet.

Selskapets historie

Selskapets historie starter i 1991, 21 ar fgr eSmart Systems faktisk ble grunnlagt, da
energisystem-avdelingen hos IFE i Halden utvikler og leverer verdens fgrste kraftbgrs,
NordPool. Lederen for energisystem avdelingen hos IFE og senere griinder av eSmart Sys-
tems, Knut H.H. Johansen, grunnlegger etter dette selskapet Hand-El Skandinavia, som
spesialiserer seg pa utvikling av datasystemer til kraftbgrser. Hand-El Skandinavia utvik-
ler og leverer slike systemer til kraftbgrser som blant annet EXX i Tyskland, PowerNext
i Frankrike og California Power Exchange. Handel-El Skandinva ble etter dette fusjonert
med OMX Group, som senere ble kjopt opp den amerikanske bgrsoperatgren NASDAQ),
INC.



KAPITTEL 1. INTRODUKSJON

Etter oppkjopet fikk sentrale medlemmer av eSmart Systems naveerende ledelsesteam
mulighet til a kjgpe ut Energy Trading and Risk Management” avdelingen fra OMX Group,
noe de gjorde. Denne virksomheten ble startet opp under navnet Navita. Navita utviklet
og leverte trading systemer til store energiselskaper i Europa, Nord-Amerika og Australia.
Navita ble senere solgt til det britiske IT-selskapet Brady PLC.

Med erfaring fra de overnevnte selskapene, startet Knut H.H Johansen og Knut Eirik
Gustavsen i 2012 eSmart Systems. Griinderne sa at den lovpalagte innforingen av smarte
strommalere i Norge ville fgre til et behov for et nytt type driftssystem for norsk nett-
selskaper. Nettselskaper er selskaper som eier og drifter forskjellige deler av strgmnettet.
eSmart System utviklet derfor en sky-basert dataplattform for handtering av tidsseriedata
og prediksjoner av strgmforbruk ved bruk av maskinlerings-algoritmer, rettet mot nett-
selskaper. Selskapet har i senere tid utvidet produktportefgljen til a inneholde produkter
rettet mot andre aktgrer innen energibransjen, da med lgsninger som smart energistyring
i bygg og smart elbil-lading.

1.3 Connected Drone prosjektet

CASE 1: OPERASJONELL DRIFT

Varslingsenter

Line inspection Erikstunet

A-B 150 Min. [ll| Det er tid for rutinemessig linjebefaring.
ey

Top inspection Osberget .Qr.ts.kefdu.éu.tfarghe.fanng,. e Nei

A-B 340 Min.

eSmart Connected Grid A - Stasjonzer base B - Mobil base

| Mangel Topphatt
| Erikstunet | 59°142'N 11°

«Na registreres

alle avvik P— - . -
automatisk» ' : Arbeidsordre ;

Figur 1.1: Tidlig skisse av Connected Drone systemet

Connected Drone prosjektet er et FoU-prosjekt startet av eSmart Systems i 2015. Pro-
sjektet ble startet opp sammen tre nettselskaper og et utvalg teknologipartnere med en
malsetning om a “utvikle et driftssikkert og kostnadseffektivt RPAS-system som leve-
res som en integrert totallgsning spesielt tilpasset overvakning og kontroll av kraftnet-
tet” (eSmart Systems, 2015). Med dette menes et system som bruker Remote Piloted
Aircraft Systems (RPAS), populeert kalt drone for sivilt gjoremal, og en tilhgrende IKT-
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KAPITTEL 1. INTRODUKSJON

lgsning til a utfore inspeksjon av strgmlinjer i kraftnettet. Da prosjektet startet var stan-
darden at nettselskapene benyttet manuell befaring eller helikopter til a utfere preventivt
vedlikehold eller for a utrede feilsituasjoner i nettet, noe som bade er ineffektivt og utgjer
personellrisiko. Prosjektet er delt opp i 4 faser som gar over totalt 3 ar. Prosjektet er i
skrivende stund ferdig med fase 3, og siste fasen skal etter planen fullfgres i Q4 2018.
eSmart Systems fungerer som bade prosjekteier, prosjektleder og programvareleverandgr
i Connected Drone prosjektet.

1.3.1 Prosjektplan og styring

Prosjektet skulle ifslge prosjektbeskrivelsen styres etter PRINCE2 metodikken. Prosjekt-
eier valgte a tilpasse metoden til det behovet for styring og kontroll det ble oppfattet
at dette prosjektet hadde. Ifglge prosjektbeskrivelsen til prosjektet har det fglgende veert
viktig for valg av modell for styring og gjennomfgring av prosjektet:

Connected Drone er et FoU-prosjekt som strekker seg over en lengre tidspe-
riode, samt at et hvert forskningsprosjekt innebaerer en stor grad av usikkerhet.
Usikkerheten forsterkes for Connected Drone gjennom bade markedsmessige,
teknologiske og regulatoriske forhold. Prosjektet bestar ogsa av deltagere fra
en rekke bedrifter og organisasjoner med spisskompetanse innenfor en rek-
ke omrader spredd over et stort geografisk omrade. Felles for de fleste er at
deltagelsen i prosjektet kom i tillegg til annet arbeid (eSmart Systems, 2015]).

Med usikkerhet til markedsmessige, teknologiske og regulatoriske forholdes menes det at
det er hgyst usikkert om kundene er villige til a endre sine prosesser for a ta i bruk
droner i nettdriften, om det er teknologisk gjennomfgrbart a utvikle et slik system med
tilgjengelig teknologi og om luftfartsmyndighetene vil tillate droneflyvninger i nserheten
av kraftledninger.

For a ta hgyde for forholdene nevnt ovenfor ble en prosjektstyringsmodell basert pa faser og
scenarier valgt. Dette vil si at prosjektet deles inn i faser, hvor det for hver fase utarbeides
et scenario som det gjores en risikovurdering pa. Basert pa input fra prosjektplan og
scenario utformes det en faseplan. Faseplanen angir hva som skal lages i fasen, av hvem
og nar. Den angir ogsa kvalitetskriterier og rammer inkludert budsjett for fasen og per
leveranse. Prosjektstyringsmodellen er illustrert i figur [1.2]

For programvareutviklingen som eSmart Systems skulle gjore for prosjektet ble det valgt
a bruke den smidige prosjektmodellen SCRUM for a best kunne takle endringer i scope
og annen usikkerhet. Dette ble senere endret til kanban-metodikk da eSmart System som
organisasjon gikk over til bruk av denne metodikken da SCRUM viste a ikke veere smidig
nok for forholdene i organisasjonen.

Forskning og utvikling

Prosjektet karakteriseres av en hgy innovasjonsgrad der forsknings- og utviklingsaktivi-
teter er ngdvendig for a na malsetningen. I prosjektbeskrivelsen kommer det frem at
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Planlegging fgr fase 1 @ Gjennomfgring av fase 1 >
Prosjekt- Scenario Faseplan
plan Fase 1 Fase 1 1
Planlegging av fase 2 > @ Fase 2 ><> Fasen »

Revidert Scenario Faseplan
prosjekt- fase 2 fase 2
plan

Figur 1.2: Illustrasjon av prosjektstyringsmodellen i Connected Drone prosjektet

dronen som skal gjgre inspeksjon skal betraktes som en mobil sensorpakke, og at prosjek-
tet gnsker utvikle helt ny intelligent programvare som en integrert del av nettselskapets
driftssystem. Malsetningen er at dronen skal kunne gjenkjenne avvik fra normaltilstand,
for deretter ved bruk av egen intelligens foreta en informert og kalkulert avgjgrelse blant
ulike handlingsalternativ. En intelligent drone kan anvendes bade til ordinsere operasjoner
og vedlikehold, samt i akutte situasjoner ved alarm og beredskap. Prosjektet er struktu-
rert som et FoU-prosjekt for a kunne lgse utfordringene nevnt over. Dette innebeerer at
prosjektet i tillegg til eSmart Systems bestar av institusjoner med forskningskompetanse,
neeringslivsaktgrer med teknologikompetanse og krevende kunder med reelle utfordringer.
Prosjektet er godkjent av Forskningsradets SkatteFUNN-ordning som et FoU-prosjekt
med rett til skattefradrag.

Norges Vassdrags- og Energidirektorat (NVE) har godkjent at prosjektet kan innga i de-
res finansieringsordning for FoU-prosjekter. Dette er en ordning hvor nettselskaper kan
fa gkonomisk stgtte til a delta i prosjekter med “et paviselig samfunnsgkonomisk verdi-
skapningspotensial som kan bidra til gkt effektiv drift, utnyttelse og utvikling av den
regulerte nettvirksomheten” (Norges Vassdrags- og Energidirektorat, 2015b). Denne ord-
ningen gjgr at alle nettselskaper i Norge hvert ar kan fa dekket et gitt belgp for kostander
til FoU-prosjekter, hvor belgpet beregnes som 0,3% av selskapets avkastningsgrunnlagﬂ

1.3.2 Deltagere og organisering

eSmart Systems er bade prosjekteier, prosjektleder og programvareleverandgr i prosjek-
tet. Partnerne i prosjektet fordeler seg i to hovedkategorier, kundepartnere og teknologi-
og kompetansepartnere. Prosjektet er organisert med en styringsgruppe, bestaende av re-
presentanter fra kundepartnerne, forskningsinstitusjonen Norut og eSmart Systems, som
gverste beslutningsorgan. Prosjekteieren, som sitter hos eSmart, rapporterer til styrings-

! Avkastningsgrunnlaget er statlig regulert gjennom den reviderte inntektsrammereguleringen fra 2013
(Norges Vassdrags- og Energidirektorat, [2015al).
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gruppen. Prosjektlederen rapporterer til prosjekteier og har ved sin side eSmart Systems
kjerneteam, bestaende av programvareutviklere, analyseeksperter og testpersonell. Pro-
sjektleder har ogsa en arbeidsgruppe under seg bestaende av representanter fra teknologi-
og kompetansepartnerne (se figur

Styringsgruppe

(Kundepartnere)
|

Prosjekteier

(eSmart Systems)

Prosjektleder

(eSmart Systems)

| |
eSmart Systems Arbeidsgruppe
kjerneteam (Kompetansepartnere)

Figur 1.3: Prosjektorganiseringen i Connected Drone

Kundepartnere

Kundepartnerne bestar av norske nettselskaper som har investert deler av sine alloker-
te FoU-midler i prosjektet. Ettersom prosjektet er godkjent som FoU-prosjekt har alle
kundepartnere benyttet seg av NVEs finansieringsordning for a finansiere sin deltagel-
se i prosjektet. Alle selskapene med unntak av Hurum Energiverk har ogsa investert
egeninnsats i prosjektet og derfor hver sin representant i styringsgruppen. De deltagende
kundepartnere i prosjektet er:

e Hafslund Nett e VOKKS Nett
e Ringeriks-Kraft Nett e Fosen Nett
e Skagerak Nett e Kragerg Energi

Lyse Elnett Alta Kraftlag

Troms Kraft Nett Vesteralskraft Nett

Gudbrandsdalen Energi Nett Hurum Energiverk
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Teknologi- kompetansepartnere

Teknologi- og kompetansepartnerne i prosjekt er organisert som et konsortium hvor hver
av deltagerne har blitt invitert inn i prosjektet i kraft av sin kompetanse innenfor omrader
som prosjektet trenger. Partnerne er ogsa organisert i flere arbeidsgrupper for a knytte
ulike fagomrader sammen. Partnerne og deres kompetanse er vist i tabell

Tabell 1.1: Teknologi- og kompetansepartnere i Connected Drone prosjektet

Partner Kompetanse / bidrag i prosjektet
eSmart Systems [T-leverandgr / ansvarlig prosjektleder
Telenor Kommunikasjon

Microsoft Teknologi

Kongsberg Gruppen Kommunikasjon

NTNU AMOS Kybernetikk, optimering og autonomi
UiO ITS Autonomi, sikkerhet og sensorer
NORUT Luftromstilgang og operasjonsprosedyrer
Teleplan Globe Kartleverandgr

Robot Aviation Droneleverandgr

Bergen Robotics Droneleverandgr

IRIS Droneoperatgr

Olavstoppen IT-leverandgr

Nordic Media Lab Visualisering

1.3.3 Historie

Denne seksjonen er en gjennomgang av prosjektets historie fra idé og frem til fullfgring
av fase 3 i Desember 2017, med fokus pa viktige hendelser.

Oppstart

Ideen til prosjektet oppstod i 2014 da to programvareutviklere hos eSmart Systems sa
mulighetene for a gjgre kraftlinjeinspeksjon med droner. Ideen ble pitchet til ledelsen i
eSmart, som i lgpet av det neste aret utviklet prosjektideen videre, og kontaktet poten-
sielle kunder og samarbeidspartnere. Prosjektet ble startet offisielt opp med en kick-off
samling i September 2015, med 3 kundepartnere og 10 teknologipartnere som deltagere.
Prosjekteier var Hans Martin Hovengen, davaerende prosjektdirektgr hos eSmart Systems,
mens prosjektleder for prosjektet var enna ikke utnevnt. Pa dette tidspunktet hadde in-
gen av partene signert prosjektkontrakten og alle stod fritt til a trekke seg, noe en av
kundepartnerne gjorde i lgpet av de neste manedene. eSmart jobbet samtidig i kulissene
med a hente inn flere kundepartnere for a fa ytterligere finansiering til prosjektet. Det
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ble holdt et styringsgruppemgte i 2015, hvor kundepartnerne presenterte et gnske om a
bringe delpakker til markedet underveis i prosjektet. Annet enn dette var det lite aktivitet
i prosjektet i denne perioden.

Fase 1 og ny prosjektleder

Fase 1 av Connected Drone prosjektet gikk over perioden januar 2016 til september 2016.
I januar ble Tore Lie ansatt som prosjektleder i eSmart Systems og fikk rollen som pro-
sjektleder for Connected Drone prosjektet. En av de fgrste endringene som ble gjort etter
dette var a endre scopet for fase 1 i prosjektet, etter tilbakemelding fra kundepartnerne.
Endringene bestod i at prosjektet skulle levere en enkel, men helhetlig lgsning allerede fra
fase 1, samt at et system for stgtte for operatorer ute i felt skulle inkluderes. For a kom-
pensere for disse tilleggene ble omfanget av forskningsaktiviteter, samt totalt timeantall
for prosjektet redusert. I denne fasen ble ogsa prosjektets fem hovedomrader definert som:
scenarier og operasjoner, luftromstilgang, mobil sensorpakke, Connected Drone program-
vare og sikkerhet. Figur viser product break down structure (PBS) for fase 1, som ble
utarbeidet i starten av fasen.

Connected Drone
Fase 1

Scenarier og . Mobil Connected Drone . Ekstern
: Luftromstilgang Sikkerhet S
operasjoner sensorpakke Software kommunikasjon
\I/ o
1.1 Visuell Operasjons- Sefisorpakie Datatolking og Visualisering og P — e —
feltstgtte manual(er) P prediksjoner op.styring grasj
N o N N’ N’
S L L /N
1.2 Planlagt Gateway i Identifisere .
befaring autopilot infrastruktur Kart Mission plan Op-rapport
A - s ) -
™ N ™ N — e N ™ N
Operasjon 1 Kommunikasjon Identifisere Linezr visning Videostream
peras] ) hindringer (inkl hgyde)
N’ N N N’ N
N S N N
Drone(r) Identifisere feil Ruteplan Telemetri
) g )\ g o’
™ N ™ N
Konsumere . "
releretridats Videostream Topologi
o ) - o
7~ 7~~~
Analyse/rapport
SN N
B e N
Logg
N’

Figur 1.4: Product Breakdown Structure (PBS) for fase 1

To scenarier ble gjennomfgrt i denne fasen, 1.1 visuell feltstgtte og 1.2 planlagt befaring.
I scenario 1.1 ble det testet a manuelt fly en drone over kraftlinjene til en av kundepart-
nerne med videooverfgring fra dronen og inn i Connected Drone programvaren. I scenario
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1.2 ble en ruteplan laget og eksportert til dronen, som flgy over kraftlinjen utenfor sikt
fra droneoperatgren, ogsa kalt beyond line off sight (BLOS). BLOS flyvninger krever en
rekke godkjenninger fra luftfartsmyndighetene, som prosjektet jobbet mye med a fa. En
prototype av Connected Drone programvaren ble utviklet, med enkel inspeksjonsstgtte og
visualisering av data. I fase 1 ble det ogsa utfgrt omfattende forskning pa bruk av ma-
skinleering til bilde- og objektgjenkjenning. Det ble i lgpet av fasen utviklet en algoritme
for automatisk bildegjenkjenning av et lite utvalg komponenter pa en kraftlinje, basert
pa bilder tatt av drone.

I lgpet av denne fasen ble 6 nye kundepartnere med i prosjektet, noe som sikret ytterlige
finansiering av prosjektaktivitetene. En ny kompetansepartner ble ogsa innlemmet i pro-
sjektet. Fase 1 av prosjektet ble formelt godkjent av styringsgruppen 21. September 2016,
med et noe redusert scope sammenlignet med PBSen som ble laget.

Fase 2

Fase 2 av prosjektet hadde oppstart i september 2016 og varte til juni 2017. For fase 2
ble ett hovedscenario definert for a male prosjektfremgangen. Scenariet bestod i a plan-
legge flyruten til en linjebefaring i Connected Drone programvaren, eksportere denne til
dronen, samt a fly ruten med live videooverfgring og analyse av bildene fra dronen (ved
bruk av objektgjenkjennenig og automatisk feilgjenkjenning). I tillegg skulle resultate-
ne av inspeksjonen, altsa flyvningen og analysen presenteres visuelt i programvaren. For
programvaren var det lagt stort fokus pa a bedre inspeksjonstgtten, altsa informasjonen
droneoperatgren far under selve inspeksjonen. Det ble i denne fasen ogsa lagt vekt pa a
ytterlige forbedre maskinleeringsalgoritmene som kan gjenkjenne objekter pa bilder, og at
algoritmene skulle kunne gjenkjenne visse typer feil i nettet. Arbeidspakkene for fase 2

kan ses i figur [1.5]

Ved avslutningen av fase 2 i Juni 2017 hadde prosjektet gjort store fremskritt innen
bruk av maskinleering til bildegjenkjenning, og det ble lansert en egen programvare for
lagring og analyse av bilder av strgmnettet. Denne programvaren ble lansert som et eget
kommersielt produkt, som kundepartnerne i prosjektet fikk tilbud om kjgpe til rabatterte
priser. Andre fremskritt var at prosjektet oppnadde generell tillatelse til a fly droner BLOS
uten forhandsgodkjenning fra Luftfartstilsynet. Prosjektet klarte ikke a oppna gnskede
resultater innen utvikling og testing av sensorer, grunnet manglende tilgang pa LIDAR-
sensorer.

I lgpet av denne fasen ble ytterligere 4 kundepartnere med i prosjektet, slik at totalt 12
nettselskaper deltar i prosjektet.

Fase 3

Fase 3 av prosjektet hadde oppstart i juni 2017 og varte frem til Januar 2018. I denne fasen
av prosjektet ble det planlagt fire droneoperasjoner hvor fokuset var beredskapsscenarier.
Operasjonene skulle ogsa ha et FoU-fokus. Beredskapscenarier er i denne sammenhengen
ad-hoc operasjoner i forbindelse med uforutsette hendelser og andre operasjoner som ikke
kan klassifiseres som planlagte inspeksjoner. For programvaren skulle det i lgpet av fase 3
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Connected Drone
Fase 2
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Figur 1.5: PBS for fase 2

lages to nye versjoner, en til bruk av operatgrer og en til luftfartsmyndighetene. Det skulle
ogsa jobbes videre med a utvikle og implementere nye intelligente funksjoner i analysepro-
gramvaren, samt muliggjgre analyser av termisk data og 3D bilder. For hardwaredelen av
prosjektet var planen derfor a utstyre dronen med termiske sensorer og sensorer for inn-
henting av 3D-data. I begrepet 3D-data ligger ogsa LIDAR-data, sa denne arbeidspakken
er noe som ble forskjgvet fra fase 2.

1.4 Rapportens oppbygning

Denne oppgaven er delt inn i seks kapitler.

I det fgrste kapittelet presenteres formalet med oppgaven, samt en kort gjennomgang av
FoU-prosjektet Connected Drone som oppgaven omhandler.

Det andre kapittelet omhandler metoden som er brukt for forskningen til oppgaven. Det
har blitt gjennomfert en kvalitativ case-studie av et enkelt prosjekt, med intervjuer som
metode for innsamling av data.

Det tredje kapittelet inneholder relevant teori for oppgaven om lessons learned, FoU-
prosjekter og suksess i prosjekter.

Kapittel fire bestar av resultatene som har kommet ut fra intervjuene, delt inn i en del
om utfordringene og en om suksessene i prosjektet.
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Connected Drone Fase
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Figur 1.6: PBS for fase 3

I kapittel fem blir resultatene diskutert opp mot relevant teori.

I det sjette og siste kapittelet presenteres en konklusjon for oppgaven.
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2. Metode

I dette kapittelet presenteres metoden som er brukt som forskningsprosess og for a samle
inn data til oppgaven, samt forskningsmetodens kvalitet og begrensinger.

2.1 Forskningsdesign

2.1.1 Kvalitative og kvantitative Metoder

Kvalitativ forskning er en fremgangsmate hvor sosiale prosesser og samspill undersgkes
ved a samle inn data i deltagerens naturlige miljg, etterfulgt av tolkning av informasjonen
av forskeren (Creswell, 2013). I en kvalitativ studie er formalet & fa frem erfaringer som
er utfordrende a male gjennom kvantitative metoder (Tjora, 2012). I kvantitativ forsk-
ning undersgkes objektive teorier ved a male variabler, typisk nummererte data, som kan
analyseres gjennom statiske prosedyrer |Creswell (2013)). Tjora (2012) argumenterer at
for mange studier vil en kombinasjon av kvalitativ og kvantitative metoder vaere ideelt,
dersom det finnes tilstrekkelige ressurser til a gjennomfgre dette.

Gitt formalet med denne oppgaven har en kvalitativ fremgangsmate blitt valgt. Forsk-
ningen bestar av et case-studie av ett enkelt prosjekt, hvor datainnsamlingen er gjort
gjennom intervjuer. Det var ogsa et gnske om a kombinere intervjuene med en kvalita-
tiv dokumentanalyse, men grunnet lav kvalitet pa de tilgjengeliggjorte dokumentene og
tidsbegrensinger ble dette ikke gjennomfgrt.

2.1.2 Case-studie

Simons| (2009)) definerer et case-studie som en dybdeanalyse fra flere ulike perspektiver
av kompleksiteten og egenarten av et bestemt prosjekt, politikk, institusjon, program
eller system i en virkeligehtetskontekst. Case-studier kan veere effektive verktgy for a
forsta komplekse fenomener fra virkeligheten, der fenomenet og konteksten ikke er klart
definert og flere datakilder er brukt (Yin, 2013)). I denne oppgaven er det brukt et holistisk
casestudiedesign som ifplge Yin (2013)) er et effektivt design for a underspke en enkelt case
i én kontekst.

2.2 Datainnsamling

Kumar| (2005) skiller mellom to typer data, primeer- og sekundeerdata. Primeaerdata kjenne-
tegnes av at er samlet inn fra forstehandskilder gjennom forskjellige typer interaksjoner
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som observasjon, bruk av spgrreundersgkelser eller intervjuer, mens sekundaerdata inne-
beerer historiske data fra kilder som artikler, tidsskrifter og bgker som allerede er samlet
inn (Kumar, 2005)).

I denne oppgaven er bade primeer- og sekundaerdata brukt. Overvekten av dataene som
er brukt er primaerdata som er samlet inn gjennom semi-strukturerte intervjuer, mens
sekundeerdataene kommer fra artikler brukt i litteraturstudiet samt interne prosjektdo-
kumenter og andre tilgjengeliggjorte dokumenter fra prosjektorganisasjonen.

2.2.1 Intervjuer

Datainnsamlingen til denne oppgaven har primeert bestatt av en rekke intervjuer gjort i
perioden April 2018 til Mai 2018. Intervjuene ble utfgrt med en semi-strukturert form.
Semi-strukturerte intervjuer kjennetegnes ved at forskeren pa forhand utarbeider en inter-
vjuguide med et sett spgrsmal og oppfelgingsspsrsmal som det gnskes svar pa. For a lgse
opp strukturen noe har forskerne fortsatt mulighet til & improvisere i intervjusituasjonen
hvis det kreves for a fa frem relevant informasjon i semi-strukturerte intervjuer (Kumar,
2005)). Semi-strukturerte intervjuer er effektive a bruke nar forskeren gnsker a ha et apent
sinn rundt hva det gnskes svar pa (Bryman, [2016]).

Det ble totalt utfgrt 14 intervjuer i tilknytning til denne oppgaven, der fem av disse ble
gjort ansikt-til-ansikt mens resten ble utfgrt over telefon eller videosamtale. Det var et
gnske om a gjgre alle intervjuer ansikt-til-ansikt da studien startet, ettersom dette styr-
ker datainnhentingen (Eriksson & Kovalainen, 2008)). Dette var ikke mulig grunnet den
geografiske spredningen blant intervjuobjektene. Alle intervjuene ble tatt opp pa lydfil
og senere transkribert ord for ord. Dette var et tidkrevende arbeid som totalt fgrte til
over 20 000 nedskrevende ord. Intervjuobjektene ble i forkant av intervjuene delt inn i
en av fem ulike kategorier basert pa rollen de hadde i prosjektet, og det ble ogsa laget
egne intervjuguider til hver kategori med egne spgrsmal og oppfolgingsspgrsmal. Intervju-
guidene bestod primeert av apne spgrsmal, slik at intervjuobjektet stod fritt til a svare,
og til snakke om andre temaer utenfor det aktuelle spgrsmalet. Dette ble gjort for a skaffe
dybdeinformasjon fra intervjuobjektene (Kumar, 2005)).

Uavhengig av de ulike intervjuguidene hadde alle intervjuene det samme formalet, som
var a fa frem utfordringer, suksessfaktorer, ting som ble gjort bra og ting kunne blitt gjort
bedre i prosjektet. Alle intervjuene inneholdt derfor spgrsmal om de stgrste utfordringene
i prosjektet sett fra intervjuobjektenes perspektiv, samt hva som burde trekkes frem som
velfungerende i prosjektet. Apne sporsmal kan gjore analysearbeidet mer komplisert fordi
ulike svar gjor sammenligningsarbeidet mer krevende (Kumar, [2005), men ble valgt for a
fange all ngdvendig tilleggsinformasjon fra de ulike intervjuobjektene.

De fem kategoriene intervjuobjektene ble delt inn i var: prosjektleder, prosjekteier, kunde-
partner, kompetansepartner og programvareutvikler. Intervjuobjektene ble valgt ut i sam-
arbeid med prosjektlederen for a forsikre om at et mangfold av interessenter i prosjektet
ble undersgkt. Det ble tidlig klart at medlemmene i styringsgruppen for prosjektet var
sentrale intervjuobjekter for denne oppgaven. I styringsgruppen sitter representanter fra
de 12 nettselskapene som deltar i prosjektet som betalende kundepartnere. Det ble utfort
seks intervjuer med representanter fra styringsgruppen, der de fleste ble valgt i samarbeid
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Tabell 2.1: Oversikt over intervjuer

Rolle Organisasjon Dato Lengde Type intervju

Styringsgrupperepresentant 1 Kundepartner 1
Styringsgrupperepresentant 2 Kundepartner 2
Styringsgrupperepresentant 3 Kundepartner 3
Styringsgrupperepresentant 4 Kundepartner 4
Styringsgrupperepresentant 5 Kundepartner 5
Styringsgrupperepresentant 6 Kundepartner 6

18.04.2018 33 min  Personlig

27.04.2018 12 min  Telefon
27.04.2018 34 min Telefon

08.05.2018 33 min Telefon

25.04.2018 29 min Videosamtale

02.05.2018 31 min  Videosamtale

Styringsgrupperepresentant 7 Kompetansepartner 1 13.04.2018 20 min  Videosamtale

Arbeidsgrupperepresentant 1 ~ Kompetansepartner 2 11.04.2018 13 min  Telefon
Arbeidsgrupperepresentant 2 Kompetansepartner 3 16.04.2018 22 min  Telefon

Prosjektleder eSmart Systems 04.04.2018 52 min  Personlig
Prosjekteier eSmart Systems 02.05.2018 25 min  Telefon

Utvikler 1 eSmart Systems 26.04.2018 34 min  Personlig
Utvikler 2 eSmart Systems 26.04.2018 16 min  Personlig
Utvikler 3 eSmart Systems 26.04.2018 18 min  Personlig

med prosjektlederen for prosjektet, men et par ble ogsa valgt tilfeldig for a forsikre at en
eventuell agenda fra prosjektlederen ikke spilte inn pa datakvaliteten. Det samme gjelder
utvalget fra de andre kategoriene. Det er likevel en risiko for at utvalget av intervjuobjek-
ter har pavirket resultatene i denne oppgaven, men ettersom prosjektet som er grunnlaget
for denne oppgaven er relativt lite i storrelse vil dette alltid veere en risiko. Samtidig
forte prosjektleders involvering i utvalget av intervjuobjekter til at alle respondentene var
engasjerte og villige til a delta i studien, som har gavnet denne oppgaven.

Alle intervjuene ble utfgrt av meg, og det var kun jeg og intervjuobjektet tilstede un-
der intervjuene. Jeg har tidligere hatt flere deltidsstillinger hos eSmart Systems og kjen-
ner derfor Connected Drone prosjektet relativt godt, og var blant annet tilstede under
prosjekt-kickoff i september 2015 og den fgrste testflygningen i Juni 2016. Denne kjenn-
skapen til prosjektorganisasjonen og prosjektet har veert en fordel for denne studien, men
har ogsa skapt en utfordring i intervjusituasjonene, ettersom min rolle kunne oppfates
som uklar. Det har derfor veert viktig a klargjgre min rolle som student ovenfor inter-
vjuobjektene, og at jeg under studien ikke har en formell tilknytning til eSmart Systems.
Alle intervjuobjektene ble i forkant av intervjuene tilbudt anonymisering slik at kun re-
spondentens rolle i prosjektet ville bli oppgitt, noe de fleste ga utrykk for at de satt pris
pa. Det kan allikevel ikke utelukkes at min tidligere tilknytning til prosjektet har pavirket
intervjuene og respondentenes svar.

2.2.2 Litteraturstudie

Det har ogsa blitt utfert en litteraturstudie for samle inn relevant sekundserdata for denne
oppgaven. Hart| (1998) definerer et litteraturstudie som utvalget av tilgjengelige dokumen-
ter om et spesifikt tema, som inneholder informasjon, ideer, data eller bevis som er skrevet
fra et bestemt stasted for a oppfylle bestemte mal eller uttrykke visse synspunkter. For
denne oppgaven ble det valgt a bruke en systematisk og strukturert fremgangsmate for
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litteraturstudie gjennom a bruke David Goughs ni steg (Gough) [2007). Systematiske og
strukturerte litteraturstudier kjennetegnes ved at de er mulige a gjenskape, vitenskapelige
og transparente (Cook, 1997).

Sokene etter litteratur har primeert blitt gjort gjennom universitetsbiblioteket pa NTNU
sin sgketjeneste Oria.no, og Google Scholar. De viktigste sgkeordene som ble brukt var:

Collaborative research projects

Collarborative R&D projects

Project success factors

Lessons learned

Andre sgkeord som ble brukt var innovation, product development project, project sucess,
uncertainty + project og agile project mangagement. Ordene har blitt sgkt pa i kombi-
nasjon med prosjektledelse og i kombinasjon med hverandre. Kildelistene og referansene
i artiklene som ble funnet gjennom disse sgkene har ogsa blitt brukt til a igjen finne nye
relevante kilder for oppgaven. Antall ganger en artikkel har blitt referert til i andre artik-
ler har blitt brukt til a verifisere kvalitetene til artikkelen, og ogsa som en metode for a
redusere antall sgkeresultater.

2.2.3 Andre datakilder

I tillegg til intervjuer og forskningsartikler har en rekke interne prosjektdokumenter, infor-
masjon hentet fra eSmart Systems hjemmesider og annen offentlig tilgjengelig informasjon
om nettselskaper og energibransjen blitt brukt. Av de interne prosjektdokumentene sa
har hovedsakelig historiske dokumenter som prosjektbeskrivelsen, kontrakter, budsjetter
og faseplaner blitt brukt. Det har ogsa blitt gjort en gjennomgang av alle tilgjengelige
mgtereferater og powerpoint-presentasjoner fra styringsgruppen i prosjektet, samt alle ny-
hetsbrev og annen formell kommunikasjon prosjektet har produsert. Denne informasjonen
har blitt brukt for a danne et bilde av prosjektets historie og forsta prosjekts interne
dynamikk.

2.3 Etiske hensyn

Alle intervjuobjektene har fatt beskjed om at samtalene fra intervjuene ikke vil bli publi-
sert i sin helhet og at dersom sitater blir brukt sa vil det kun vaere rollen deres i prosjektet
som blir publisert, ikke navnet eller organisasjonen de jobber i. Hvis intervjuobjektene
referer til andre deltagere med navn har disse navnene blitt erstattet med rollen deres i
prosjektet. For prosjekteier, prosjektleder og utviklere er det pa forhand kjent at alle er
ansatt i eSmart Systems og det vil derfor kunne bli referert til dette.
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2.4 Kvalitet av informasjon

Det er viktig a vurdere metodene og kildene som er brukt i denne oppgaven for a verifisere
kvaliteten pa forskningen. Det er vanlig a bruke de tre kriteriene validitet, reliabilitet og
generaliserbarhet for a vurdere kvalitetene av forskning (Tjoral 2012).

2.4.1 Validitet

Validitet omfatter til hvilken grad svarene forskningen gir er de rette svarene pa pro-
blemstillingen som er satt, og hvor godt svarene er tolket (Tjora, 2012). Validiteten til
intervjuobjektene er vurdert til a veere hgy fordi utvalget spenner bredt og dekker alle de
ulike rollene som har veert mest aktive i prosjektet, noe som gir et godt overblikk over
prosjektet. For de viktigste rollene er det ogsa blitt gjort intervjuer av flere personer i
samme rolle for a forsikre om at all informasjon kommer frem. Troverdigheten til inter-
vjuobjektene er ogsa vurdert til a veere hgy ettersom flere har gitt bekreftende beskrivelser
av ulike hendelser. Selv om ikke alle intervjuene ble gjort i person har jeg mgtt alle inter-
vjuobjektene ansikt til ansikt i lgpet av studien, noe som underbygger deres troverdighet.
For datakildene brukt i litteraturstudiet har det blitt fokusert pa a finne forskning fra
ulike forfattere for a styrke validiteten.

2.4.2 Reliabilitet

Forskningens reliabilitet beskriver om metoden brukt i forskningen er konsistent, altsa til
hvilken grad forskningen kan gjentas og fortsatt produsere de samme resultatene (Kumar,
2005). Dataen som denne oppgaven bygger pa er primeert intervjuer transkribert til skrift-
lig form, noe som gjgr at forskningen er lett a gjenta. Intervjuguidene, som inneholder
sporsmalene brukt i intervjuene, er ogsa tilgjengelig. I et forskningsintervju er det alltid
en fare for at forskerens posisjon pavirker intervjuobjektene og fglgelig resultatene. For a
minimere denne pavirkningen ble alle intervjuobjekter informert pa forhand om at inter-
vjuene ville bli anonymisert. Basert pa dette er det vurdert at reliabiliteten til dataene
brukt i studien er hgy.

2.4.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet omfatter hvorvidt resultatene i studien er gyldige ogsa utenfor den gitte
studien (Yin, 2013)). Pa grunn av prosjekts kompleksitet og egenart er det utfordrende a
vurdere forskingens generaliserbarhet. Det er vurdert at forskingen i denne oppgaven kan
bidra med kunnskap om prosjektledelse i FoU-prosjekter, men at det utover dette ikke er
generert generaliserbar kunnskap.
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2.5 Begrensinger i forskningen

Prosjektet denne oppgaven omhandler startet opp i midten av 2015 og var i perioden in-
tervjuene ble gjort inne i den siste og avsluttende fasen. Tidsperspektivet kan ha pavirket
intervjuobjektenes hukommelse pa hva som de anser som utfordringer og viktige hendelser.
At prosjektet ikke var avsluttet da intervjuene ble gjort kan ogsa ha fgrt til intervjuob-
jektene har holdt tilbake informasjon eller moderert svarene sine.

At jeg som forsker tidligere har hatt en rolle i prosjektorganisasjonen kan ogsa ha pavirket
resultatene, ved at min kjennskap til prosjektet og personlige forhold til noen av prosjekt-
deltagerne har fgrt til at noen spgrsmal stilt i intervjuene har veert til en viss grad ledende.
Dette kan ogsa ha skapt forvirring for intervjuobjektene om forskningen utfgres pa vegne
av NTNU eller eSmart Systems.

Intervjuobjektene ble i stor grad valgt ut i samarbeid med prosjektlederen i prosjektet og
det kan derfor ikke utelukkes at prosjektlederen har hatt en agenda for utvalget. Utvalget
har ogsa en hovedvekt av representanter fra kundeorganisasjonene i prosjektet. Dette
har fort til at utvalget nesten utelukkende bestar av personer i ledende stillinger i sine
respektive organisasjoner, noe som kan ha pavirket resultatene.
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3. Teori

I dette kapittelet vil relevant teori om prosjektledelse, forsknings og utviklingsprosjekter og
bevaring av prosjektkunnskap bli presentert. Kapittelets formal er a gi leseren et teoretisk
grunnlag for den videre analysen.

3.1 Forskning og Utviklingsprosjekter

Forsknings og utviklingsprosjekter, heretter kalt FoU-prosjekter, er en form for prosjekter
der malsetningen er a utvikle ny teknologi eller nye lgsninger som for prosjektets oppstart
ikke eksisterer i markedet (Etzkowitz, 2003; Nobelius, 2004).

Det finnes fa klare definisjoner av FoU-prosjekter i litteraturen, men vom Brocke & Lippe
(2015) foreslar fire karakteristikker som kjennetegner de fleste slike prosjekter. Disse er
heterogen partnersammensetning, felles ansvar, anvendelseskontekst og finansiell stgtte.

e Heterogen partnersammensetning: Prosjektet bestar av en kombinasjon av uli-
ke partnere fra akademiske institusjoner, industri og myndigheter. Det kan ogsa
veere mer enn en partner fra hver av de nevnte sektorene.

e Felles ansvar: Prosjektet er planlagt, finansiert og utfgrt som et samarbeid mellom
partnerene. Beslutningsmyndighet er avtalefestet gjennom kontrakter.

e Anvendelseskontekst: Industripartnerne bistar med en kontekst for anvendelse
av forskningen, gjerne ved at forskningen skal lgse en industri-spesifikk utfordring.

e Finansiell stgtte: Prosjektet har fatt finansiell stotte fra en tredjepart, ofte en
statlig institusjon eller et offentlig finansieringsorgan.

Basert pa dette kan FoU-prosjekter defineres som en midlertidig organisasjon som ek-
sisterer for a levere og evaluere resultater om et forhandsdefinert forskningsmal, med
begrensninger pa ressurser, kostnader og tid. Arbeidet utfgres i felleskap av en heterogen
sammensetning av partnere, i en anvendelseskontekst, med definerte ansvarsomrader, og
i mange tilfeller med stotte fra offentlige finansieringsinstitusjoner (vom Brocke & Lip-
pe, [2015). Det er denne definisjonen av FoU-prosjekter som vil brukes videre i denne
oppgaven.

3.1.1 Kjente utfordringer i FoU-prosjekter

I forbindelse med denne oppgaven har det blitt gjennomfgrt en litteraturstudie pa ledel-
sesutfordringer i FoU-prosjekter, der fire hovedutfordringer ble identifisert:
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1. Ledelse av heterogene partnere
2. Motstridende eller skjulte forventninger blant interessentene
3. Usikkerhet rundt prosjektets mal og leveranser

4. Maling av prosjektsuksess

I de neste avsnittene vil disse bli presentert nsermere.

Ledelse av heterogene partnere

En av hovedkjennetegnene til FoU-prosjekter er at de bestar av ulike partnere fra forskjel-
lige organisasjoner. Nar partnere fra ulike organisasjoner og kanskje ulike land, med ulik
akademisk og profesjonell bakgrunn skal jobbe sammen skaper dette utfordringer fra et le-
delsesperspektiv (vom Brocke & Lippe, [2015). Et eksempel pa dette er universitet-industri
samarbeid der et “kultur-gap” kan skape konflikter over hvem som har eierskap til im-
materielle rettigheter, publisering av faglige artikler og prioritering av forskningsomrader
(Barnes et al. |, [2006). Zachary & Krone| (1984)) foreslar ogsa at forskere og ingenigrer
generelt reagerer forskjellig pa visse ledelsestiler, der forskere reagerer mer negativt til
autokratiske ledere enn ingenigrer.

Hald et al. | (2012) argumenterer at en effektiv mate a minimere utfordringene knyttet
til ulike partnere er a sgrge for at implisitt kunnskap blir gjort eksplisitt og at ekspertise
blir oversatt nar den skal kommuniseres mellom multi-disiplinsere domener. Med implisitt
kunnskap menes personlig og kontekstspesifikk kunnskap basert pa kultur og erfaringer
som er vanskelig a kommunisere, mens eksplisitt kunnskap er overfgrbar kunnskap som
kan beskrives gjennom et systematisk og formelt sprak (Hald et al. | 2012).

Forskningen i FoU-prosjekter ofte blir gjennomfgrt av et en mindre gruppe kreative fors-
kere eller forskningsteam som krever en hgy grad av frihet og fleksibilitet for a fungere
optimalt. Samtidig vil mange prosesser i et FoU-prosjekt, som styring av reguleringer fra
myndigheter eller krav fra offentlige finansordninger, kreve en mer strukturert ledelsesstil.
Dette skaper en dualitet mellom kultur og struktur for prosjektledere i FoU-prosjekter som
kan veere utfordrende a balansere (Lippe & Vom Brocke, 2016)).

Motstridende eller skjulte forventninger blant interessentene

Gitt mangfoldet av partnere i FoU-prosjekter oppstar det gjerne ulike og i noen tilfel-
ler ogsa motstridende forventninger til prosjektet og hva det skal levere (Barnes et al. |
2006). En studie pa FoU-prosjekter i UK utfert av [Lloyd & Simpson| (2005) fant at: ...
prosjektpartnere ofte har veldig ulik oppfatning av visjonen og scopet til prosjekter, og i
noen tilfeller er det helt motstridende oppfatning av hva som er kritiske suksessfaktorer
for prosjektet”. Studien viste ogsa at en av grunnene til dette var at partene ikke kommu-
niserte godt nok i oppstartsfasen angaende ambisjonen og motivasjonen for deltagelsen
i prosjektet. I tillegg ma prosjektledere i FoU-prosjekter kontrollere mistenksomhet som
oppstar mellom parterne om ulike motiver i prosjektet.

18



KAPITTEL 3. TEORI

Barnes et al. | (2006) beskriver skjulte agendaer mellom prosjektpartnere som en av de
viktigste grunnene til at prosjekter feiler, fordi det har langvarige, negative innvirkninger
pa forholdet mellom partnerne.

Usikkerhet rundt prosjektets mal og leveranser

Malsetningen til et FoU-prosjekt er a lgse er forskningsproblem, ikke a folge en forhandsbestemt
produktbeskrivelse eller et krav- og spesifikasjonsdokument. Utfallet av et FoU-prosjekt
er med andre ord sjeldent kjent ved oppstart av prosjektet, noe som ofte forer til at
prosjekt-scopet blir bade bredt og vagt (Lippe & Vom Brocke, |2016). Et vagt scope og
uklare prosjektmal er i folge |Zachary & Krone (1984) en demotiverende faktor som kan fa
prosjektpartnere til a miste tillit til prosjektet, noe som gjelder saerlig for industripartnere.

Lippe & Vom Brocke| (2016) vektlegger det a definere og opprettholde en felles visjon
for prosjektet som en av tre hovedutfordringer i FoU-prosjekter, sammen med styring av
partnere og leveranser. En utfordring kan veere a oppdatere prosjektvisjonen underveis i
prosjektet ettersom nye forskningsresultater blir tilgjengelig. Det er derfor viktig at pro-
sjektlederen bruker en samlende fremgangsmate hvor alle parters interesse blir ivaretatt,
og samtidig beholder en sterk ledelsesposisjon (Lippe & Vom Brocke, [2016)). |Olsson &
Magnussen, (2007) argumenterer at fleksibilitet i planlegging og utferelse av prosjekter
som er preget av hgy usikkerhet er en forutsetning for a lykkes. Dette kan gjores ved a
bruke smidige metoder og med sma og hyppige leveranser, slik at prosjektet blir mindre
sarbart for endringer i konteksten (Hussein| 2016)).

Maling av prosjektsuksess

Som en fplge av usikkerheten rundt FoU-prosjekters mal og leveranser oppstar det ofte
ogsa utfordringer rundt hvordan prosjektets suksess skal defineres og males. (Barnes et al.
,[2006) har vist at oppfatningen av suksess kan variere mellom forskjellige partnere innad
i det samme FoU-prosjektet, og at suksess derfor ma betraktes som subjektivt. Ettersom
utfallet av et FoU-prosjekt sjeldent er kjent ved oppstart, kan prosjektet bli klassifisert
som en suksess selv om resultatet er ikke samsvarer med malet og det originale scopet for
prosjektet (Hald et al. | 2012). Temaet prosjektsuksess og suksess i FoU-prosjekter vil bli
neermere belyst i seksjon [3.3]

3.2 Lessons Learned

Deling av kunnskap mellom prosjekter og moderorganisasjonen er en viktig faktor for a
oppna suksess som organisasjon (Cooke-Davies, 2002)). Ettersom prosjekter per definisjon
er midlertidige organisasjoner er de sarbare for tap av kunnskap etter at prosjektet er
avsluttet, noe som kan hindre kontinuerlig forbedring av organisasjonen (Crosby, 2014).
For a unnga dette begr det innfgres gode prosesser for innhenting og lagring av viktig
kunnskap bade under og etter prosjekter, sann at det er tilgjengelig for moderorganisa-
sjonen og for neste prosjekt (Schindler & Eppler, 2003). En utbredt metode for a bevare
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prosjektkunnskap er gjennom a dokumentere “lessons learned”.

Med lessons learned menes a leere av de erfaringene man far gjennom et prosjekt. PMBOK®)
Guide| (2017) definerer lessons learned som kunnskapen som er opparbeidet i lgpet av pro-
sjektet som viser hvordan hendelser ble adressert eller burde bli adressert i fremtiden for
a forbedre fremtidige prosjektgjennomferinger. Videre beskriver PMBOK®) Guide (2017)
at hensikten med lessons learned er a identifisere suksessfaktorer, samt driveer for disse,
og utfordringer prosjektet har mgtt, samt grunnen til og effekten av disse. |[Schindler &
Eppler| (2003) definerer lessons learned som de viktigste erfaringene fra prosjektet som har
en generell forretningsrelevans for fremtidige prosjekter, og argumenterer for viktigheten
av a inkludere implisitt kunnskap i lessons learned rapporter. I fglge Westcott (2005) er
malet med lessons learned a identifisere og dokumentere erfaringer som skiller seg ut fra
tidligere prosjekter, ting som kunne veert gjort annerledes eller ting som bgr gjgres pa
samme mate i neste prosjekt.

3.2.1 Grunner til manglende kunnskapsoverfgring i prosjekter

Schindler & Eppler| (2003) har funnet fire faktorer som kan fgre til at kunnskapsoverfgring
etter prosjekter ikke blir gjennomfert eller feiler, nemlig tid, motivasjon, disiplin og fer-
dighet. Noen grunner til at disse fire faktorene kan hindre at en effektiv lessons learned
prosess blir gjennomfert er:

e Hgyt tidspress mot slutten av prosjektet

e Manglende villighet til a leere av feil blant prosjektdeltagerne

e Manglende kunnskap om lessons learned metoder

e Manglende kommunikasjon rundt viktig erfaringer pa grunn av ydmykhet eller i
motsatt tilfelle, frykt for sanksjoner

e Vanskeligheter med a samle og og koordinere prosjektdeltagere til lessons learned

mgter grunnet lavt engasjement eller tilgjengelighet

I de tilfeller hvor en lessons learned prosess faktisk blir brukt er det i fglge [Schindler &
Eppler| (2003)) fortsatt en risiko for at erfaringene og kunnskapen som blir samlet inn ikke
blir brukt videre. Dette kan skje fordi resultatene fra prosessen:

e cr beskrevet for generisk eller ikke visualisert der det er ngdvendig, som gjgr at de
ikke kan gjenbrukes pa grunn av mangel pa kontekst
e er arkivert pa en mate som gjor dem utilgjengelig for nye prosjekter

e ikke blir akseptert i organisasjonen, selv om de er godt dokumentert og lett tilgjen-
gelig
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A leere fra feil kan veere en effektiv metode for & overfore kunnskap og erfaringer fra
prosjekter, men det er viktig a ikke kun fokusere pa de negative erfaringene men ogsa
inkludere suksessene i prosjektet (Rhodes & Dawson, [2013)). Hvis en lessons learned prosess
kun fokuserer pa feilene som har blitt gjort kan dette ha en demotiverende effekt pa
deltagerne i prosjektet (Westcott), 2005; Rhodes & Dawsonl, 2013)). Det er viktig a adressere
disse problemene for at en lessons learned prosess skal kunne gi verdi til organisasjonen
og fremtidige prosjekter.

3.2.2 Ulike Lessons Learned metoder

Schindler & Eppler| (2003) skiller mellom to typer lessons learned metoder, prosessbaserte-
og dokumentasjonsbaserte metoder. De prosessbaserte metodene fokuserer pa hvordan
leeringen og erfaringene fra prosjektet skal samles inn, mens de dokumentasjonsbaserte
metodene fokuserer pa innholdet som skal samles inn og gjengis. Tabell og viser
henholdsvis et utvalg prosess- og dokumentasjonsbaserte metoder, og hvordan de for-
skjellige metodene varierer i omfang, deltagere, tidspunkt og hyppighet pa innhenting av
erfaringer.

Tabell 3.1: Oversikt over prosessbaserte metoder for Lessons Learned (Schindler & Eppler,

2003)
Parameter / Metode Project Review Postcontrol Post-Project Appraisal After Action Review
Tldspunlft for jEtt'e D rosjektshutt eller Kun ved prosjektslutt To ar etter prosjektslutt Under arbeidsprosessen
gjennomfpring individuelle faser
Utfort av Ekstern moderator Prosjektleder Ekstern enhet Fasilitator
Prosjektgruppen og tredje- Prosjektgruppen og tredje-
Deltagere parter som er involvert i Prosjektleder parter som er involvert i Prosjektteamet
prosjektet prosjektet
Hensikt Tidlig oppdagelse av farer, Forbedring av fremtidig Leering fra feil og kunnskaps- Leering fra feil og kunnskaps-

internt teamfokus prosjektgjennomforing  overforing til tredjeparter overfering innad i teamet

Tabell 3.2: Oversikt over dokumentasjonsbaserte Lessons Learned metoder (Schindler &
Eppler, 2003))

Parameter / metode Micro Article Learning Histories RECALL

Scope Mellom en halv og en side Mellom 20 og 100 sider Flere skjermer
Deltagere Ikke gitt, men fokus pa en forfatter Avhenger av prosjektets fase Individuell bruker
Hyppighet .iévsﬁtgerspwrsel, Maks en gang per prosjekt Pa ettersporsel
IT-support Mulig, men ikke péakrevd Ikke pakrevd Obligatorisk

3.2.3 Institusjonalisering av Lessons Learned prosessen

Ayas (1996) argumenterer for at leering og kunnskapsoverfgring i prosjekter bgr integreres
inn som standard aktivitet i prosjektledelse. Dette har ogsa blitt anerkjent av The Project
Management Institute ved deres inkludering av lessons learned i PMBOK®) Guide, (2017)).
For at lessons learned skal bli en naturlig del av en organisasjon mener [Schindler & Eppler
(2003)) at det er tre steg som ma tas:
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1. Legge til lessons learned som en aktivitet i alle retningslinjer organisasjonen har for
prosjekter.

2. Drive oppleering av prosjektdeltagere om hvorfor lessons learned er viktig for orga-
nisasjonen.

3. Oppfordre prosjektledere til a lede ved eksempel, ved a gjore lessons learned til en
strategisk prioritet.

Ved a fglge disse stegene skal det vaere mulig a implementere lessons learned suksessfullt
og samtidig unnga fallgruvene nevnt i [3.2.1] Dette kan ogsa bidra til at lessons learned
blir utfgrt hyppigere, noe som har blitt visst at gir bedre kunnskapsoverfgring og leering
i en organisasjon (Schindler & Eppler} 2003).

3.3 Suksess

Det er gjort mye forskning pa suksess i prosjekter og hvordan man skal definere om et
prosjekt har veert en suksess eller fiasko (De Wit|, 1988 Pinto & Slevin) [1988; (Cooke-
Davies|, 2002). Det er allikevel utfordrende a komme til en kjennelse pa om et prosjekt
har veert en suksess, og ifslge Hussein| (2013)) er det to hovedgrunner til dette:

1. Den fgrste grunnen er at det er utfordrende a velge kriterier, dimensjoner eller in-
dikatorer som skal brukes for a avgjore om prosjektet var en suksess eller fiasko, og
hvem som skal avgjgre dette. I fglge [Ika (2009) er hva som defineres som en suksess
avhengig av perspektivet og bedgmmelsen til interessenten som gjgr vurderingen.
Jugdev & Muller| (2005]) foreslar derfor at et sett med suksesskriterier bgr etable-
res for prosjektet starter for a unnga uenigheter under prosjektvurderingen. Denne
fremgangsmaten tar imidlertid ikke hensyn til at det kan komme endringer i kon-
teksten til prosjektet i lgpet av prosjektets livslgp, eller at estimater og antagelser
kan veere feil. Fremgangsmaten tar med andre ord ikke hensyn til endringer eller
utfordringer som kan oppsta i prosjektet.

2. Den andre grunnen er at det er utfordrende a velge tilnserminger og metoder for
a male de valgte indikatorene for suksess, og nar disse skal males (Ikaj, |2009). Det
finnes i hovedsak to tilnserminger til dette, der den fgrste er en objektiv tilnserming
der suksesskriterier blir sett pa som noe som er definert pa forhand. Den andre
tilneermingen er en subjektiv tilnszerming der avgjgrelsen om suksess eller fiasko
er resultatet av en forhandlingsprosess, og hvor ulike aktgrer kan komme til ulike
evalueringer av det samme prosjektet (Hussein, 2016).

De Wit/ (1988) vektlegger at det finnes en forskjell mellom prosjektsuksess og prosjektle-
delsessuksess, og at det er mulig a oppna den ene uten den andre. Et prosjekt kan veere
suksessfullt selv om prosjektledelsen har feilet, og et prosjekt kan bli en fiasko selv om pro-
sjektledelsen har veert suksessfulle. (Cooke-Davies| (2002) definerer prosjektledelsessuksess
som hvorvidt prosjektet leverer mot kravene for tid, kostnad og kvalitet, mens prosjekt-
suksess er hvorvidt prosjektet oppfyller objektivene sine. I tillegg til prosjektsuksess og
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prosjektledelsessuksess inkluderer (Cooke-Davies| (2002)) ogsa bedriftssuksess som en siste
dimensjon. Bedriftssuksess er i denne konteksten bedriftens evne til a velge de riktige
prosjektene, styre prosjektportefgljen og leere av erfaringer fra tidligere prosjekter.

Tabell 3.3: Oversikt over typer suksess (Hussein, [2016))

Til hvilken grad prosjektet har oppnadd formalet og
Prosjektsuksess effektmalene sine. Innebaerer ogsa grad av kundetilfredshet,
brukertilfredshet, oppnaelse av strategiske mal og renommé

Til hvilken grad prosjektet innfri krav om
Prosjektledersuksess gjennomfgringstid, kostnadsramme, produktspesifikasjoner
og forventninger til prosjektgjennomfgring

Ombhandler hvordan prosjektdeltagerne opplever eller
Prosess-suksess oppfatter prosjektgjennomfgringen, noe som handler mer
om fglelser enn fornuft

Shenhar et al. | (2001) viser i sin forskning til fire dimensjoner som kan brukes for a male
suksess i prosjekter, hvor de klassiske kriteriene tid, kostnad og kvalitet er her slatt sam-
men til en dimensjon, kalt prosjekteftfektivitet. De tre andre dimensjonene er innvirkning
pa kunden, forretningssuksess og tilrettelegging for fremtiden. I tillegg til dette introdu-
serer Hussein| (2016) prosess-suksess som en dimensjon av suksess, som blir definert som
hvordan prosjektdeltagerne oppfatter eller opplever prosjektgjennomfgringen. For eksem-
pel kan et prosjekt innfri kravene til tid og kostnad, men samtidig oppleves som mislykket
for noen av interessentene fordi de sitter igjen med en fglelse av a ha blitt overkjort av
prosjektleder eller toppledelsen.

3.3.1 Suksessfaktorer

Med suksessfaktorer menes faktorer som et prosjekt ma etterleve for a gke sannsynligheten
for suksess (Hussein, 2016|). Forskningen pa suksessfaktorer er delt i to hovedkategorier:
forskning pa suksessfaktorer for spesifikke typer prosjekter (Williams, 2016; Cooper &
Kleinschmidt, [1995)), og forskning pa generiske suksessfaktorer (Pinto| 2013; Murphy et al.
,11974).

Murphy et al. | (1974) fant i sin studie seks faktorer som er ngdvendige for suksess i
prosjekter:

e Koordinering og gode relasjoner til interessentene

Tilstrekkelig prosjektstyring

Riktig valg av prosjekter

Enighet om suksesskriterier

Realistiske estimater og planer

God produktdefinisjon
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Viktigheten og betydningen av disse faktorene vil variere med typen prosjekt, og ogsa i
lgpet av prosjektets livssyklus (Pinto & Prescott), 1988)). Viktigheten av suksessfaktorene
kan ogsa variere etter som hva det overordnede malet er. Dvir & Lechler| (2004)) viste for
eksempel at hvis malet er a holde budsjettet og fullfgre innenfor tidsrammen vil planleg-
ging og kontroll veere de viktigste faktorene, mens hvis prosjektsuksess var malet vil andre
faktorer som tidlig planlegging og involvering veere viktige.

3.3.2 FoU-prosjekter og suksess

A evaluere suksessen i et FoU-prosjekt er alltid utfordrende grunnet usikkerheten som er
knyttet til slike prosjekter (Hald et al. | 2012).

Balachandra & Friar| (1997) har gjennomfgrt en studie pa suksessfaktorer for FoU-prosjekter
som kom frem til en tredelt konklusjon: (1) Selv med en konservativ fremgangsmate blir
listen over suksessfaktorer for FoU-prosjekter veldig lang, (2) Sammenligning av tidligere
studier viser at ulike forfatter rangerer ulike suksessfaktorer som viktige for a lykkes i
FoU-prosjekter, (3) Konteksten for prosjektet har ogsa stor innvirkning pa viktigheten av
de forskjellige suksessfaktorene. Med dette i tankene foreslar de en modell hvor tre vari-
abler i prosjektets kontekst ma tas stilling til fgr prosjekts suksesskriterier kan vurderes.
Disse tre variablene er innovasjonsgraden, teknologiens karakter og markedets karakter
(Balachandra & Friar} [1997)).

(Pinto & Slevin, [1989) kom i sin studie pa kritiske suksessfaktorer i FoU-prosjekter frem
til ni anbefalinger for a gke sjansen for suksess:

1. Vaer bevist pa prosjekts mal: Prosjektmalet er den viktigste faktoren for suksess
i alle stadiene av prosjektet.

2. Tidlig involvering av kunde eller bruker: I FoU-prosjekter blir ofte prosjekts
mal formet i de innledende fasene av prosjektet, og involvering av kunden her er
veldig viktig for prosjektsuksess.

3. Hold kunden/brukeren engasjert: Det er viktig a ha en “salgstilneerming” til
kunder eller brukere gjennom hele prosjektet for at kunden skal holdes engasjert i
prosjekt. Dette kan gjores gjennom a konsultere kunden pa deres behov, selge inn
ideer fra prosjektet og verifisere at kunden er forngyd med leveransen i prosjektet.

4. “Sense of urgency”: Prosjektlederen bgr skape en fglelse av at prosjektet er viktig
og at det hele tiden haster litt. Dette bgr gjgres ovenfor prosjektdeltagere, prosjekt-
eierorganisasjonen og for kundene, slik at prosjektet mottar det engasjementet og
de ngdvendige ressursene som trengs for a lykkes.

5. Tilgang pa teknologi: Prosjektet ma ha tilgang pa den ngdvendige teknologien
for a na sine mal.

6. Aktiv bruk av planleggingsverktgy: FoU-prosjekter involverer stor grad av kom-
pleksitet, usikkerhet, innovasjon og kreativitet, noe som kan vere vanskelig a kon-
trollere. Derfor er det viktig a bruke planleggingsverktgy for a sette opp milepaler.
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Dette muliggjor maling av prosjektfremgangen og setter tidsfrister for overfgring av
prosjektresultater til kunden.

7. Rette ressurser i teamet: Rekruttering, seleksjon og trening av ressurser er ogsa
viktig for a oppna suksess i FoU-prosjekter.

8. Beskytt forskerne: Prosjektlederen bgr beskytte de delene av teamet som driver
med forskning og utvikling fra ytre faktorer sa mye som mulig, slik at disse kan
fokusere pa arbeidet. Dette gjelder intern politikk, kostnadskutt og ytre trusler.

9. Stgtte fra toppledelsen: Det er veletablert at stgtte fra toppledelsen kan vaere
alfa omega for et FoU-prosjekt. For a sikre tilgang pa rette ressurser og prioritet i
prosjektportefsljen bgr derfor prosjektleder jobbe med a sikre stgtte fra toppledelsen,
spesielt i prosjektgjennomfgringsfasen.

Det er her verdt a nevne at at |[Hussein (2011)) konkluderte med at “sense of urgency” forer
til at prosjektdeltagere fokuserer overdrevent mye pa den tekniske lgsningen, gjor ube-
kreftede antagelser og gker folesen av frykt, konkurranse og iver for prosjektdeltagernede.
Man skal derfor ikke legge for mye vekt pa punkt 4 i listen over.

Weck| (2006)) har studert suksessfaktorer i komplekse FoU-prosjekter der malsetningen var
a utvikle ny teknologi ved a kombinere kompetansepartnere og betalende kunder, og har
kommet frem til fglgende punkter for suksess i denne typen prosjekter:

e En sammensetning av partnere som sikrer bade markedsforstaelse, kundeforstaelse
og teknologiekspertise er en av de viktigste faktorene for om slike prosjekter lykkes.

e Det er instrumentelt at prosjektets scope er smalt nok og fokuserer pa et faktisk
behov hos kunden i oppstarten av prosjektet.

e Partnernes motivasjon i prosjektet bgr opprettholdes ved a definere klare roller og
ansvarsomradet blant partnerne.

e Det bgr brukes felles prosjektstyringsmetoder, og detaljert dokumentasjon minsker
sjansen for misforstaelser.

e Innfgring av parallelle faser i prosjektet forbedrer prosjektleveransene fordi det mu-
liggjor iterative produktutvikling gjennom kontinuerlig interaksjon mellom prosjekt-
partnerne.

e Detaljerte kundekrav og en kundefokusert konsulenttilnserming forbedrer partneres
felles evner.

e Proaktiv kommunikasjon og styring av interessenter fra prosjektleder er viktig for
prosjektsuksess.

Chiesa & Masellal (1996) foreslar at suksess i FoU-prosjekter bgr males etter den gkono-
miske verdiskapningen som prosjekter skaper for organisasjonen.

25



KAPITTEL 3. TEORI

26



4. Resultater

I dette kapittelet vil hovedfunnene fra intervjuene bli presentert. Kapittelet er delt inn i
to deler, der den fgrste delen omhandler utfordringene i prosjektet og den andre tar for
seg suksessfaktorene.

4.1 Utfordringer

Prosjektet har mgtt mange utfordringer helt fra planleggingsfasen til oppstart og utferingen.
Mange av utfordringene henger sammen eller stammer fra de samme faktorene. Disse fak-
torene er bredt og vagt scope, mange partnere og interessenter, og teknologiske, regulato-
riske og finansielle begrensinger.

4.1.1 Requirements mangement

Prosjektet er preget av at det bestar av et stort antall partnere og interessenter. Det er 12
ulike betalende kundepartnere som alle har en representant i styringsgruppen, i tillegg til
flere interessenter internt i hver organisasjon. Dette har skapt flere utfordringer knyttet til
ulike forventninger, interesser og behov blant kundepartnerne. Det har veert stor variasjon
i forventingene til prosjektet og hva det skulle levere fra de ulike partnerne.

Det er spesielt to omrader der kundepartnere har ulike forventinger til prosjektet: scope
og sluttprodukt.

Scope

Scopet for prosjektet slik det er presentert i prosjektbeskrivelsen er omfattende og vi-
sjoneert, med mange individuelle omrader det skal forskes pa og utvikles nye lgsninger for.
Prosjektbeskrivelsen beskriver ogsa to brukscaser, inspeksjon og beredskap, som krever
ulike lgsninger og teknologier uten at det presiseres beskrivelsen. Dette har fgrt til ulike
oppfatninger om hva prosjektet skal inneholde og hvilke omrader det skal fokuseres pa
blant kundepartnerne.

Det begynner jo a bli en stund siden jeg har lest det originale mandatet for
prosjektet men jeg tror det kunne vert enda spissere og mer presist. Det er litt
vagt og da blir det opp til hver kundepartner og tolke hva de ligger © det, og da
sitter man med litt forskjellige oppfatninger av hva prosjektet skal fokusere pa

Noen av partnerne har sittet med en forventning om det er droner og droneteknologi som
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er hovedfokuset, mens andre har forventet at hovedfokuset er IT-lgsninger og bildegjen-
kjenning.

Vi forventet at IT og bildegjenkjenning var det det skulle jobbes mest med,
og at det skulle komme sa langt at vi kunne se at det kan erstatte manuell
arbeidskraft

Forventningen var a kunne sende ut en drone for a finne feil, istedenfor a for
eksempel ga

Vi sa prosjektet som litt todelt, der det ene var alt det som hadde med drone
og sensorikk a gjore, og det andre var den analyseklienten man skulle bygge,
som wved hjelp av kunstig intelligens skulle kunne finne avvik. Det var den
siste delen vi var mest opptatt av fordi vi sa for oss at vi kunne forenkle var
bildeanalyseprosess i dag. Vi var ikke sa interessert i drone, mest for a lere
litt

Forventningene var vel at vi skulle forenkle linjeinspeksjon ved bruk av droner,
og at vi skulle ha bedre dokumentasjon over nettet gjennom bilder

En av grunnene til disse ulike oppfatningene er at kundepartnerne er ulike nar det kommer
til antall kunder, topologi i konsesjonsomradet, og driftsbudsjett. Dette gjor at de har helt
forskjellige interesser, behov og syn pa droners rolle i nettdriften.

Det virker som det er veldig forskjell pa hvilke behov og onsker det er fra
selskapene

Noen av de andre partnere er veldig opptatt av det med inspeksjoner og tror
det er viktigst, men der har vi et litt annet syn. Men det er fordi vi har tilgang
til og staende beredskap pa helikopter

Sluttprodukt

Det har ogsa vert ulike forventinger til hva prosjektet skulle levere ved prosjektslutt.
Dette har kommet av at aktgrene har ulik erfaring med FoU-prosjekter og hva det er
realistisk a forvente som sluttprodukt. Dette gjelder ogsa for prosjekteier, som kan ha
preget deres innsalg mot kundepartnerne.

Det ble solgt inn som at eSmart skulle forenkle denne prosessen, alt fra inn-
samling av data til bildeanalyse med et kommersielt produkt. Sa har jo fokuset
1 prosjektet endret seg litt underveis
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Funnene i denne studien viser her at de partnerne som hadde minst erfaring med FoU-
prosjekter forventet mest av sluttproduktet i prosjektet.

Vi har lite erfaring pa sanne typer prosjekter som Connected Drone . . . Det
var pa bildeanalyse vi hadde de stgrste forventingene til prosjektet, der forven-
tet vi at man skulle ende opp med et produkt som kunne forenkle var bildeana-
lyseprosess

Vi har ikke vaert med i veldig mye, sa har egentlig lite erfaring med FoU-
prosjekter . . . Vi forventet at prosjektet skulle ende med et kommersielt produkt
vi tok i bruk for a gjore linjeinspeksjon med droner

Partnerne som hadde mer erfaring med FoU-prosjekter fra tidligere hadde ogsa lavere
forventinger til sluttproduktet.

Vi deltar i mange forskjellige FoU-prosjekter, og har okt deltagelsen var de
siste to arene . . . Nar man gar inn i et FoU-prosjekt sa haper man jo alltid
man klarer a levere det man har satt seqg som mal, men det ligger jo alltid
mye usikkerhet 1 FoU-prosjekter. Det blir et veldig vidt scope, sa og levere en
kommersiell ende-til-ende lgsning pa det har ikke jeg hatt noe forventning om

Resultatet av de ulike forventingene til scope og sluttprodukt er uenigheter om retningen
til prosjektet i styringsgruppen. Samtidig forer det store antallet representanter i styrings-
gruppen til at noen ikke blir hgrt eller kommer til i diskusjonen. Dette har ogsa fert til
retningsendringer for prosjektet.

Det var et styringsgruppemgte hvor jeq merket at en annen representant ble
litt irritert pa meg fordi han mente jeg dro prosjektet i en retning, og da dro
jeg frem mandatet og leste to setninger derfra. Sa da har han enten glemt eller
oppfattet ting pa en helt annen mate, selv om det star at prosjektet skal se pa
bade inspeksjoner og beredskap som to hovedfokusomradet. De hadde da kun
tenkt pa inspeksjoner

Dette prosjektet har jo flere representanter i styrings- og arbeidsgruppen enn
andre FoU-prosjekter pa denne storrelsen. Sa blir ofte styringsgruppemgtene
dominert av de som har veldig sterke meninger eller snakker mye, mens de
som er mindre kommer ikke like godt frem

Det bgr ogsa nevnes at det har blitt skapt store forventninger til prosjektet under innsalg
av prosjektet fra eSmart Systems hos de ulike aktgrene.

Det ble skapt litt for store forventninger i innsalget og det gjor jo at brorparten
av de som har vert med i prosjektet gar ut av prosjektet med en liten skuffelse
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Dette kan forklares med at prosjektet var under stort press fra toppledelsen i eSmart
Systems pa a hente inn ytterligere finansiering etter oppstart, ettersom prosjektet hadde
budsjettert med en hgyere finansiell ramme enn det som var blitt hentet inn da prosjektet
startet opp.

Det andre var at vi gikk inn med en ambisjon om 25-30 millioner 1 budsjett,
og ved prosjektstart hadde vi signert for 12 millioner

4.1.2 Ressurshandtering

Prosjektet har et meget omfattende og komplekst scope, som krever at det gjores store
teknologiske fremskritt pa en rekke omrader innenfor droneteknologi, sensorikk, kom-
munikasjon og bildegjenkjenning, samtidig som det har et begrenset budsjett pa ca. 25
millioner kroner over tre ar. Dette gjgr at ressurshandtering og prioritering har veert en
utfordring i prosjektet.

Nar man leser visjonen til prosjektet sa ser man at man i lgpet av tre ar skulle
ga fra en virkelighet hvor droner i veldig liten grad blir brukt i inspeksjoner og
feilsoking, til en situasjon hvor man har futuristiske droner som flyr av seq selv
og som kan fly i allslags ver, som rapporterer tilbake gigantiske datamengder.
Sa det er ingen tvil om at dette fint kunne vert et milliardprosjekt og vi ville
fortsatt ikke oppnadd hele visjonen til prosjektet.

Den viktigste utfordringen knyttet til dette har veert at prosjektleder i de forste fasene
har veert den eneste ressursen som jobbet fulltid i prosjektet. Dette har skapt utfordringer
for bade prosjektstyringen og for utviklingen og leveransene i prosjektet.

Konsekvenser for prosjektstyringen

Vi har hatt en ambisjon om a skape veldig mye nytt og vi har hatt etter mitt
skjonn hatt alt for fa ressurser. Vi har ogsa brukt veldig mye tid pa nettverks-
bygging og sann, og da blir det ikke sa mye tid igjen til alt som skal gjores etter
boka, som prosjektstyring og dokumentasjon og sant. Prosjektet hadde nok blitt
enda bedre hvis jeg hadde ressurser til den jobben ogsa

Konsekvensen at dette har veert at prosjektleder har valgt a prioritere bort viktige men
tidkrevende prosjektlederoppgaver som rapportering og risikostyring.

Huis jeg presenterer detaljerte resursplaner og regneark sa hadde jeg kanskje
fremstatt som en flink prosjektleder for styringsgruppen, men det ikke fanget
interessen deres. Sa derfor valgte jeg det bort, men ogsa pa grunn av tidsas-
pektet
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At risikostyring og analyse for prosjektet ikke har blitt prioritert har fort til at styrings-
gruppen ikke har blitt informert eller forstatt hvor utfordringene og risikoene i prosjektet
har ligget.

En annen utfordring i prosjektet som jeg ogsa er opptatt av i vare egne pro-
sjekter er dette med risikostyring. Den har vert mangelfull, og det foler jeg
prosjektet har lidd under fordi man ikke har klart a kommunisere ut de utford-
ringene man har. Det var jo forst i slutten av fase 3 at det begynte a tegne
seq et bilde av at eSmart ikke klarte a utvikle en digital assistent fordi man
tkke har godt nok bildegrunnlag til a trene opp systemet for a finne avvik. Da
tenker jeg herrequd dette burde man jo ha flagget som en risiko mye tidligere
1 prosjektet

Risikostyring har vert veldig fraverende i hele prosjektet, og det har ikke veert
tydelig v prosjektet hvor risikoen i prosjektet ligger

Nedprioriteringen av prosjektstyring har ogsa fgrt til en generell mangel av rapportering
og dokumentasjon i prosjektet, som har gjort det utfordrende for styringsgruppen og andre
a fa innsikt i status for prosjektet.

I andre FoU-prosjekter sa skrives det rapporter underveis som beskriver forsk-
ningsaktivitetene. I dette prosjektet er det kun nyhetsbrev og styringsgruppemgter,
det er ikke noe samlet oppsummering av alt man har utviklet og forsket pa

Det jeg synes har veert litt vanskelig for min del er a fa innsikt © hva konkret
er det prosjektet jobber med, og hvor ligger utfordringene. Det har blitt litt
vagt rett og slett. Hvis du ser pa de statusrapportene som blir sendt ut for
styringsgruppemgtene sa er de veldig overordnede, og nesten umulig a fa noe
grep hva det egentlig betyr

Prosjektleder fikk en periode hvor prosjektet var under mye press fra toppledelsen grun-
net en produktlansering en egen assistent, men dette var fortsatt ikke nok til a drive
tilfredsstillende prosjektstyring.

Jeg hadde et halvt ar med en assistent i prosjektet, som hjalp meg med det
administrative. Men hun ble raskt dratt inn i andre ting her, sa selv da hadde
vi tkke nok ressurser til a drive prosjektstyring pa det jeg vet er en god mate

Konsekvenser for leveranser

En annen prioritering som ble gjort tidlig i prosjektet var a ikke ha noen utviklingsressurser
pa fulltid i prosjektet, men heller hente inn ressurser fra prosjekteier ved behov. Dette
gjorde at programvareutviklingen ble ineffektiv og krevende, ettersom arbeidet ble utfort
sporadisk av ulike ressurser.
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.. . tidligere sa det jo bare veert den ressursen som hadde tid som jobbet med
det, og sa har de plutselig blitt dratt vekk fordi det var et eller annet nytt som
ma jobbes pa

Prosjektet ble heller ikke prioritert fra prosjekteier i denne perioden.

Sa det var jo en tendens til at det ble mer viktig a prioritere andre prosjekter
med konkrete leveranser som kunder hadde betalt for, og at prosjektleder derfor
matte finne veien litt pa egenhand

Dette fgrte til at mye av programvareutviklingen som ble utfert i de forste fasene av
prosjektet ikke kunne viderefgres inn i de neste fasene av prosjektet.

Men jeqg tror ikke det er sa mye som er gjenbrukt, ogsa ser man jo at noen av
teknologivalgene man har gjort ikke er sa bra som det vi gjor nd, men sann er
det jo a jobbe med teknologi

I starten av 2017 fikk prosjektet inn to utviklere pa fulltid fra prosjekteier, samt tre
eksterne utviklere ogsa pa fulltid. Det ble ikke prioritert a hente inn en produktansvarlig
med domenekunnskap om nettdrift til a gjgre spesifisering og konkretisering av konsepter,
slik at utviklerne kunne ha jobbet kun med utviklking.

For drone har det jo vert en utfordring a fa spesifisert ting, fordi vi har disse
store konseptene ogsa vet vi ikke helt hvor vi skal, sa a fa det konkretisert har
veert utfordrende

Utvikler 1 og utvikler 2 har jo gjort mye av spesifiseringene som prosjektleder
tkke har hatt tid til a gjore. Vanliguis er det en produktansvarlig som gjor det,
men den rollen har vi ikke hatt i eSmart, sa det har vert prosjektleders ansvar
sammen med alt det andre han har

Dette har gjort at utviklerne har brukt mye tid pa spesifisering, som normalt ikke er deres
oppgave, som kunne vert brukt pa utvikling og fullfgring av leveranser.

Huvis vi endrer litt prosessene pa det som skjer for vi kommer til utviklerne
sa kunne vi utrettet mye mer, for maten vi jobber pa na er utrolig ineffektivt
fordi at man ikke har gjort den jobben @ forkant

Det har ogsa hatt konsekvenser for kvaliteten pa spesifiseringsarbeidet.

Det er helt klart at vi ikke har vert gode nok pa funksjonelle beskrivelser av
hva vi skal gjore. Det har ofte blitt mekket sammen en sen kveld
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Det er ogsa verdt a merke seg at selv med de fem utviklingsressursene som ble satt pa
prosjektet etter hvert var prosjektet kraftig underbemannet pa utviklingssiden.

Det er nok arbeid i prosjektet til at vi kunne hatt fem utviklere pa back-end,
like mange pa front-end, og et par til pa test. Det er jo veldig mange ting vi
har planer om a gjore som vi tkke har fatt gjort

Manglen pa utviklingsressurser, sammen med mange retningsendringer som kommer av
de ulike forventningene hos kundepartnerne har hemmet leveringsevnen til utviklerne i
prosjektet. Dette har skjedd ved at utviklerne har prgvd a ligge i forkant for a veie opp
for manglende ressurser, men sa har fokusendringer gjort arbeidet overfladig.

Og sa er dette med skifte av fokus og prioritering. Man setter i gang en del
ting for a veere litt forkant, ogsa gar det en uke og sa er det noe annet som er
viktig. Fordi det skjer mye rundt og, sa da ender det at det er mye man aldri
far gjort ferdig

4.1.3 Engasjement blant partnere

En utfordring i prosjektet har veert a sgrge for at partnerne har veert involvert i prosjektet
og at interessentene generelt har veert engasjert. Prosjekt bestar som nevnt tidligere av
mange kunde- og kompetansepartnere som alle bidrar i prosjektet ved siden av sine daglige
arbeidsoppgaver i sine respektive organisasjoner. Interessentene har ogsa en stor geografisk
spredning, fra Alta i nord til Halden i sor.

I et prosjekt som dette med sikkert over 100 interessenter, sa er det et kjerne-
team som jobber dag og natt, ogsa har du 90% som gjor det pa deltid og noen
kanskje bare 3 ganger i aret. Det betyr at fokuset til veldig mange av interes-
sentene er helt andre steder enn i prosjektet

Dette har fort til at det blant annet har veert en varierende grad av involvering bade i
styringsgruppen der alle kundepartnerne sitter med hver sin representant, og i arbeids-
gruppene der kompetansepartnerne og fagressurser fra kundepartnerne deltar.

Styringsgruppen

Vi har hatt stor involveringsgrad fra mange, sa er det en del som ikke har
veert serlig involvert. Jeg tror at for fremtidige FoU-prosjekter sa gar det ann
a dra enda mer lering ut av samspillet mellom kundepartnere og eSmart. Der
er det ekstremt stort potensiale. Men det krever tid, noe som er en knapphet
— tkke minst hos de som sitter med fagkompetansen.

33



KAPITTEL 4. RESULTATER

Nar noen av kundepartnerne i styringsgruppen ikke involverer seg i prosjektet har dette
konsekvenser for alle. En viktig del av prosjektet er at styringsgruppen skal fange opp
forslag og utfordringer fra alle kundepartnerne for a kunne utvikle et best mulig sluttpro-
dukt.

Jeg foler ogsa at deltagelsen fra nettselskapene som har vert med i styrings-
gruppen har vert veldig varierende, der noen har vert med hele veien og andre
kun har betalt penger og ikke matt opp. Det er veldig synd, for litt av hensikten
var jo at alle skulle bidra og at alle skulle fa effekt ut av det her.

En av grunnene til dette er at det har veert lite krav eller veiledning fra prosjekteier til
kundepartnerne pa hva som kreves og forventes av en styringsgrupperepresentant.

Skulle vi startet pa nytt sa ville jeg nok valgt en av mine ledere under meg,
som har anledning til a vere tettere pa. En som er litt mer inn i det faglige
for a si det sann, jeg kan bli litt langt unna

Flere av kundepartnerne mener selv at det burde veert strengere krav til kundepartnerne
nar det gjelder engasjement og deltagelse.

Jeg synes og at i den grad eSmart har sviktet sa har ikke de vert strenge nok.
Vi har jo en forpliktende avtale med eSmart og de kunne stilt mye strengere
krav til oss som er med. Akkurat der synes jeg ikke eSmart har vert gode nok.
Med avtalen som grunnlag burde eSmart i ytterste konsekvens kreve en storre
deltagelse fra de aktorene som er med. Jeg ville sett pa det som noe positivt

Arbeidsgruppene

Prosjektet har i tillegg til styringsgruppene en rekke arbeidsgrupper der ulike kompe-
tansepartnere enten jobber sammen eller direkte med kundepartnere pa leveranser til
prosjektet. I disse gruppene har det spesielt veert en utfordring a fa fagressurser og de
faktiske brukerne fra kundepartnerne til a delta. Et eksempel pa dette er de faste mgtene
mellom eSmart og kundepartnerne hvor nye funksjoner og versjoner av programvarede-
len av prosjektet blir lansert, hvor det er lagt opp til at sluttbrukerne skal komme med
tilbakemeldinger pa det som er utviklet.

Det er litt darlig oppmgte pa mgtene. Det er veldig fa som stiller egentlig. De
har god kompetanse de som er i gruppen, men de mgter sjeldent opp. Det veldig
varierende, det er noen som er veldig med og. Det vi ser fra andre prosjekter
0gsa er at mar vi er oppe pa et konseptniva sa er det mye engasjement, men
nar vi kommer med faktisk funksjonalitet som kan testes sa gjor de ikke det

Utfordringen her er a fa sluttbrukerne som ikke sitter i styringsgruppen til a forsta pro-
sjektets visjon og hvorfor deres deltagelse er viktig for sluttproduktet.
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Vi har ikke klart det i samme grad pa disse arbeidsgruppemgtene. Der har
vi ikke gjort jobben var med a teste ut ny funksjonalitet og gi tilbakemelding.
Der har vi ikke vert gode nok. Det blir litt pa side av det daglige, og de to
personene vi har med der har ikke helt sett omfanget eller effekten av det v
kan fa ut av det her. De har nok vert litt for distansert og har nok ikke helt
hatt troa pa det her

At arbeidsgruppene ofte har bestatt av representanter fra opp mot 20 ulike selskaper som
alle er geografisk spredt rundt i Norge har gjort det ekstra krevende.

Vi har forsokt a balansere og vi har kjort en del arbeidsgruppemgter, men sa
blir det litt sann “hvor ofte skal du dra folk fra 20 selskaper til Gardermoen”.
Det koster mye tid, og i store grupper er det ofte noen som blir passive

Her har det ogsa blitt uttrykt at eSmart Systems bgr sette strengere krav til deltagelse
fra kundepartnerne.

Her tenker at man burde stilt storre krav til de nettselskapene som er med, de
ma faktisk stille opp. Det er flere av selskapene som er med som nesten ikke
har vert pa matene

4.1.4 Koordinering av kompetansepartnere

En mindre utfordring i prosjektet har veert a koordinere og utnytte kompetansepartner-
ne til det fulle. Kompetansepartnerne er de utgvende aktgrene i prosjektet som star for
leveranser, samt radgivning pa tekniske og regulatoriske omrader. Det kan trekkes en
parallell mellom kompetansepartnere i dette prosjektet og underleverandgrer i mer tradi-
sjonelle prosjekter. Koordineringen innad i denne gruppen har ikke veert optimal og det
har veert lite struktur og fa mgter mellom partene.

Man kunne nok wvert Litt flinkere innad blant kompetansepartnerne og den
utgvende biten, sann at man kunne vert litt bedre koordinert underveis . .
. Jeg provde a foresla i fjor sommer a ha litt mer requlere prosjektmgter, det
har det jo egentlig ikke veert. Det kunne nok vert en styrke a ha hatt mer
konsortiet-mater

Dette forte til at kompetansepartnerne ikke alltid fikk delt sin kompetanse med prosjektet
for viktige avgjgrelser skulle tas.

Det kan nok skyldes at man ikke lyttet nok til kompetansepartnerne i en fase
ogsa. Dette gjaldt nar det kom folk utenifra og tilbod systemer som ikke var
testet og utprovd og vi ble ikke involvert tidsnok til a stoppe eller endre den
framgangsmaten, som gjorde at man antakeligvis ble ganske forsinket pa en
del saker der og dermed ble presset.
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Et eksempel pa dette var involveringen av en partner som skulle levere droner og flysys-
temer, som ikke var i stand til a levere det de lovet. Dette forte til flere situasjoner med
droner som fra et sikkerhetsperspektiv ikke var aksepterbare for prosjektet.

noen av de partnerne som bidro med fly-plattform ga nok utrykk for at de var
mer modne og kapable enn de egentlig var. Det var nok det som skapte den
problematikken hvor en ny partner matte inn. Det var jo pa grunn av flere
hendelser med deres flysystem som var direkte farlig

Et annet eksempel pa at kundepartnere ikke ble involvert tidlig nok i saker innenfor deres
spesialkompetanse var ved inngaelse av en kontrakt med en eksterne aktgr pa levering av
underliggende systemer til prosjektet.

Nar jeg for et ar siden ble informert pa et styringsgruppemgte om at na hadde
man inngatt en kontrakt og det skulle vere ferdig om en maned sa sa jeg at
det er jo ikke realistisk. Jeg har jo vert i det gamet her i 12-13 ar og vet litt
hva det inneberer. Sa sann sett sa skulle man gnske at nar man tar inn en
kompetansepartner med sapass lang erfaring sa konsulterte man oss for man
tok avgjorelser og ikke etter hvor man ikke kan gjore sa mye med det

Det er jo ogsa en erfaring for prosjekteier at droneindustrien ikke er sa moden,
sa det er mange lovnader, fancy powerpoints og folk som sier at “dette skal vi
ha ferdig pa en maned” og sa tar det plutselig et halvt ar

4.1.5 Prosjektmetodikk for FoU

Prosjektet styres med en todelt, og til tider motstridende prosjektmetodikk. Pa et over-
ordnet niva brukes PRINCE2-metodikk, der prosjektet er inndelt i fire faser pa omtrent
9 maneder hver som alle har individuelle faseplaner med egne mal og budsjetter. Kunde-
partnerne ma i slutten av hver fase godkjenne arbeidet som har blitt gjort fgr neste fase
kan pabegynnes, og de har mulighet til a trekke seg fra prosjektet hvis de ikke er forngyde.

Med bakgrunn @ det premisset og at visjonen til prosjektet var potensielt gigant-
stort og litt ullent, sa valgte jeg a fortsette med PRINCEZ2 som prosjektramme-
verk og valgt a fa med meg styringsgruppen pa en modell hvor vi definerte et
scope per fase, som ble beskrevet i egne faseplaner, etter prince2 metodikken.
Den overordnede ideen var a sikre at vi bade drev innovasjon per fase, men
ogsa at kundepartnerne fikk verdi etter hver fase, ved a lage faseplaner som
levde sitt eget liv og som ble godkjent etter hver fase.

Metodikken ble valgt for a sikre verdiskapning for kundepartnerne ved at prosjektet kunne
justere scope og malsetningen for neste fase for arbeidet ble pabegynt, og tanken var at det
skulle redusere noe av risikoen knyttet til den iboende usikkerheten i innovasjonsarbeid
og FoU-prosjekter for kundene.
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I prosjektmetodikken vi valgte, sa la det en underliggende motivasjon til a
sikre en balanse mellom innovasjon og nytte for kundepartnerne gjennom hele
prosjektet, sammenlignet med en tradisjonell prosjektplan hvor maloppnaelsen
males forst helt i slutten av prosjektet.

Selve prosjektarbeidet, altsa hardware og programvareutviklingen, utfgres etter en smidig
(agil) metodikk. Dette er en iterativ metode der spesifikasjoner og lgsninger blir utviklet
av selvorganiserende utviklingsteam over kortere perioder. Det ble i starten av prosjek-
tet brukt SCRUM som metodikk, men dette ble senere endret til den enda mer smidige
kanban-metodikken, noe som ogsa gjaldt all annen programvareutvikling i eSmart. Kan-
ban ble valgt pa grunn av arbeidets natur og de stadige endringene i fokus i prosjektet.
Disse endringene gjorde at tre ukers intervaller, som SCRUM vanligvis opererer med, ble
for lenge til at det var mulig a fullfgre en leveranse uten a bli avbrutt av en ny oppgave.

Vi begynte vel med a kjore scrum med 3 ukers sprinter, men det sa vi ganske
fort at det fungerte darlig. Det var fordi den metodikken krever at man plan-
legger 3 uker frem i tid ved a sette et scope og sa fokuserer man pa det. Men
det er litt vanskelig fordi det skjer sa mye og alt gar sa fort. Sa det funket ikke
fordi det alltid dukket opp et eller annet midt i sprintene som man matte jobbe
med istedenfor. Det gjelder egentlig hele eSmart og ikke bare droneprosjektet

PRINCE2 metodikken og kanban er i to forskjellig ender av smidighetsskalaen nar det
gjelder prosjektmetodikker, noe som har skapt utfordringer i et prosjekt med sapass mye
usikkerhet knyttet til innovasjon og leveranser. Tilbakemeldingen fra flere kundepartnere
er at PRINCE2-metodikken har gjort at prosjektet har levert resultater tregere enn gnsket.

De partnerne jeg snakker med onsker a fa den ene tingen til a virke ogsa spille
videre pa den. Vi har jo per i dag enda ikke en drone i hendene vi kan ga ut
og fly med. Vi skulle onske at vi hadde noe dag, men det er det mulig vi er
utalmodige.

En siste utfordring med valget av en to-delt prosjekt-metodikk er at flere partnere ikke
forstar hvordan dette fungerer, og hvordan det jobbes med leveranser i prosjektet. Det
er spesielt den smidige metodikken, som er vanlig i IT-bransjen men ikke i den mer
tradisjonelle energi-bransjen, som forvirrer.

Det har jo veert brukt en PRINCE-metodikk og man jobber samtidig med sprin-
ter i en agil-metodikk. Det siste er ikke like kjent for oss i nettbransjen, vi er
vant til a jobbe i bygg- og anleggsbransjen der vi bruker fossefallsmetodikk. Sa
metodikken kan vere ukjent for mange i prosjektet. Sa det kan vere man skulle
ha presentert metodikken og hvorfor man har valgt og jobbe sann. For andre
deltagere jeg har snakket med skjonner ikke helt dette med sprinter ogsa videre.
Selv jeg som har en mastergrad i prosjektledelse skjonner ikke helt metodikken
1 prosjektet til tider
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4.2 Suksessfaktorer

Prosjektet har ogsa fatt til mye i lgpet av de tre fgrste fasene, og i denne delen vil de
viktigste faktorene som har bidratt til dette bli presentert.

4.2.1 Prosjektleder

Tore Lie tok over som prosjektleder omtrent seks maneder etter at prosjektet startet opp.
Til tross for at han pa denne tiden var nyansatt i eSmart Systems og hadde tilneermet
ingen erfaring med verken droner eller bildegjenkjenningsteknologi blir han omtalt av sa
og si alle deltagerne som en dyktig prosjektleder, og av mange som den viktigste grunnen
til at prosjektet har gjort fremskritt.

Prosjektleder har vert tydelig, han har vert visjoner samtidig som han har
sett detaljer, sa han har bade hatt et blikk for de store linjene og et blikk pa
detaljer. Det har og vert rom for diskusjoner, sa jeq oppfatter det som en god
og kompetent prosjektledelse

Jeg synes Tore som prosjektleder har fungert bra. Nar han kom inn sa ble det
mer styring pa det

Det er spesielt prosjektlederens personlige egenskaper som blir trukket frem som en viktig
suksessfaktor i prosjektet. Det blir lagt vekt pa hans engasjement og gode kommunika-
sjonsegenskaper som viktige drivere for suksess.

.. sa ma jeq nevne Tore som har vert en bauta i prosjektet. Han gir jo ut disse
nyhetsbrevene, han oppdaterer oss underveis, og tar kontakt direkte hvis han
trenger hjelp samtidig som han alltid er apen for innspill. Sa kommunikasjonen
har vert outstanding

Jeg vil definitivt trekke frem Tore. Det at du kan spille inn hva som helst, nar
som helst. Jeg foler virkelig at han spiller pa lag og at han lytter, ogsa ser han
det store bildet som er veldig bra

Prosjektlederen har ogsa selv veert veldig bevisst pa a skape dialog i prosjektet for a kunne
utnytte kompetansen fra de ulike partnerne som er med, men resultatene fra denne studien
antyder at han har hatt et stgrre fokus pa kundepartnerne enn kompetansepartnerne.

Det som jeg har veert veldig tydelig pa og brukt masse tid pa, serlig i tidligfase,
er verbal kommunikasjon i fellesmgter, og at jeg som prosjektleder er den som
alltid stiller de sporsmalene som kan vere dumme. Det etablerte jeg fra dag 1,
ved a si “jeg er prosjektleder, jeg kan ingenting om droner, kunstig intelligens
og strom, sa dere ma forklare hva dere snakker om”. Jeg har bevist gjort meg
enda mer dum enn det jeg egentlig er, men taktikken var a tidlig drepe all form
for stillhet
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Nyhetsbrev

En av metodene prosjektlederen har brukt for a skape engasjement og forstaelse i pro-
sjektet er a sende ut et manedlig nyhetsbrev til alle partnerne som beskriver hva som
har skjedd den siste maneden. Nyhetsbrevene har veert veldig visuelle, med mye bruk av
bilder og illustrasjoner, noe som star i sterk kontrast til tradisjonell prosjektrapportering
som vanligvis er mer monoton og strukturert i formen.

Jeg har laget et nyhetsbrev som jeg har provd a sende ut en gang i maneden,
som har vert ganske lange men med mye bilder, illustrasjoner og story telling.
Vi har ogsa lagt mye vekt pa andre ting som formidler innovasjonen var pa
en lettfattelig mate.

... det betyr at fokuset til veldig mange av interessentene er helt andre steder
enn 1 prosjektet. Derfor valgte jeg a legge fokus pa a kommunisere prosjektet
pa en forspksvis “infotainment”-aktiv mate, snarere enn a bruke masse tid pa
standard prosjektrapporter

Nyhetsbrevene har blitt godt tatt imot av partnerne, og er noe flere har trukket frem som
en driver for suksess. Grunnen til det er at den lettfattelige formen har gjort nyhetsbre-
vene enklere a distribuere videre internt i organisasjonene til partnerne. Dette har blant
annet gjort det lettere for styringsgrupperepresentantene a fa stgtte fra toppledelsen i sine
respektive organisasjoner.

Det har veert disse nyhetsbrevene som jeg synes har vert veldig bra og som jeg
0gsa har brukt internt hos oss for a kommunisere ut omfanget av prosjektet og
hva man har fatt ut

Jeg synes maten prosjektleder har informert pa, med nyhetsbrev og jevnlige
styringsgruppemgter synes jeg har vert bra. Det skaper en involvering for oss
som nettselskaper hvor prosjektet bare er en bi-aktivitet til den daglige driften,
noe som kommer i tilleqgg. Nyhetsbrevene bruker vi for eksempel internt, sa de
har jeg sendt til ledelsen blant annet. Vi har ogsa hatt en del interne saker
med profileringen av prosjektet internt i bedriften

4.2.2 Sammensetning av partnere

Prosjektet har bestatt av stor gruppe aktgrer med diversifisert spesialkompetanse, alt fra
nettdrift, inspeksjonsarbeid, droner, flystyringssytemer og luftfartstilgang til kommunika-
sjonsteknologi, kamerateknologi og maskinleeringsalgoritmer. Sammensetningen av part-
nere og ikke minst deling av kompetanse og erfaringer pa tvers av fagfelt har veert en
viktig driver for suksess for innovasjonsarbeidet i prosjektet.
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Miksen av betalende kundepartnere og tunge kompetansepartner har fungert
veldig bra i dette prosjektet. Det gjorde at det ble tverrfaglighet i konsortiet og
at kundepartnerne fikk tillit til prosjektet siden det var flere enn eSmart som
stilte med kompetanse

I oppstarten av prosjektet var det knyttet mye usikkerhet til kompetansepartnernes rolle
i prosjektet, og om deres involvering ville kunne skape verdi for kundepartnere og for dem
selv.

Da vi startet prosjektet hadde vi fa kundepartnere med og et sett kompetanse-
partnere — ganske mange kompetansepartnere. Det var ganske uklart 1 starten
hvorfor kompetansepartnerne skulle vere med i et innovasjonsprosjekt hvor
kundepartnerne og eSmart kunne dra frem nytte. Sa det var positiv utford-
ring a finne ut hvordan vi kan skape butikk for de ulike kompetansepartnere i
prosjektet samtidig som kundepartnerne drar nytte av det og eSmart far noe
nytt

Dette ble etter hvert klart at kompetansen og tverrfagligheten som konsortiet kollektivt
satt pa, var avgjgrende for noen av suksessene i prosjektet. En av disse var arbeidet mot
luftfartsmyndighetene som fgrte til at prosjektet ble det eneste i Norge som fikk en staende
tillatelse til a fly droner utenfor synsvidde, noe som vanligvis er strengt regulert og krever
mye forarbeid for hver eneste flyvning. Samarbeidet mellom partnerne har ogsa fort til
verdiskapning bade i og utenfor prosjektet for de involverte partene.

. med andre partnere har resultatet av det prosjektet her veart at de har
fatt ny butikk mot nettselskaper, men ogsa seqg i mellom — f.eks IRIS, Robot
Awiation og Norut har fatt et godt samarbeid hvor nye muligheter har blitt
skapt

. som jeg mevnte var bygging av intern kompetanse viktig, sa bygging av
nettverk blir kanskje en del av dette. En konsekvens at dette er at en av vare
ledere har gnsket a fokusere pa autonome flyvninger, og innleder na et samar-
beid med RAVEN og mulig eSmart for a ga spesifikt inn pa akkurat det vi vil
fa til, og utfordre luftfartsmyndighetene pa dette

4.2.3 Profilering i markedet

En annen driver for suksess har veert prosjektets profilering i markedet. Prosjektet har
aktivt brukt media, konferanser og andre forum til a skape bevissthet og profilering rundt
prosjektet og dets malsetning. Dette var i de forste fasene av prosjektet instrumentelt for
a fa med flere kundepartnere og nok finansiering til a dekke budsjettet.

eSmart har veert dritflinke til a skaffe finansiering og a selge det inn i mange
forskjellige fora, former og medier. Det er de gode pa, og det er bra.
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Etter dette har den synlige profilen i markedet blitt brukt til a knytte nye kompetanse-
partnere og underleverandgrer til prosjektet, fa innpass hos viktige aktgrer i bransjen og
for skape engasjement innad i prosjektet.

Vi har ogsa brukt mye tid i media, hvor det har vert litt interesse
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Figur 4.1: Utdrag fra nyhetsoppslag om Connected Drone prosjektet
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5. Diskusjon

Det finnes ingen generisk liste over drivere for suksess i prosjekter, fordi alle prosjekter
er til en viss grad er forskjellige. Det vil alltid veere noen unike faktorer eller karakteris-
tikker ved et prosjekt som gjgr det vanskelig a sammenligne med andre prosjekter. Det
er allikevel nyttig a identifisere utfordringer og drivere for suksess i et prosjekt fordi det
kan gi prosjekteieren, underleverandgrer og andre interessenter nyttig leerdom som kan
brukes i fremtidige prosjekter (De Wit), [1988]). Forskningen pa suksessfaktorer i prosjek-
ter anbefaler a bruke en prosjektspesifikk fremgangsmate for a studere driver for suksess
(Dvir et al. | |1998)). Derfor vil en slik fremgangsmate bli brukt i dette kapittelet.

Den pafslgende diskusjonen tar for seg de viktigste utfordringene og suksessfaktorene i
prosjektet, knyttet opp mot relevant teori. Flere av utfordringene og suksessene stammer
fra de samme underliggende faktorene, og disse vil ogsa bli diskutert. Utfordringene og
suksessfaktorene som blir diskutert i dette kapittelet har alle dukket flere ganger i inter-
vjuene, enten direkte eller indirekte, og har derfor blitt vurdert som viktige for videre
leering.

For diskusjonen av prosjektets utfordringer og drivere for suksess blir prosjektkarakteris-
tikkene til Connected Drone prosjektet presentert, ettersom disse er viktige a forsta for a
kunne evaluere prosjektet.

5.1 Prosjektkarakteristikker

Alle prosjekter har noen viktige karakteristikker som skiller dem fra linjearbeid eller daglig
drift, uavhengig av bransje, storrelse eller type prosjekt (Pinto|, 2013). Forstaelse av omfan-
get og graden av disse karakteristikkene er avgjorende for a forsta utfordringene som ofte
folger med disse karakteristikkene, som igjen kan pavirke valg av gjennomfgringsmodell,
informasjonsflyt og prosjektorganisasjonsstruktur for prosjektet Hussein| (2016]).

Hussein| (2016) definerer fem prosjektkarakteristikker: organisatorisk kompleksitet, end-
ring, forretningsperspektiv, begrensinger og usikkerhet. De neste seksjonene er en gjen-
nomgang disse karakteristikkene for Connected Drone.

5.1.1 Usikkerhet

Prosjektet har i sveert stor grad veert preget av usikkerhet knyttet til scopet og sluttpro-
duktet. Dette kommer av at prosjektet er et sveert innovativt produktutviklingsprosjekt
og et FoU-prosjekt, hvor et av kjennetegnene er at usikkerheten er proporsjonal med
graden av innovasjon (Hussein, 2016)). Prosjekts scope har veert dynamisk gjennom hele
prosjektet, noe som har pavirket de fleste aspekter ved prosjektet. Usikkerheten har ogsa
kommet av at prosjekteier har manglet domenekunnskap innefor de to omradene prosjek-
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tet omhandler, nemlig nettdrift og droner.

5.1.2 Begrensninger

For Connected Drone var ressurser den stgrste begrensingen. Prosjektet har hatt en fi-
nansiell ramme som har veert veldig lav med tanke pa omfanget og kompleksiteten som
har ligget i prosjektets scope og visjon. Helt fra prosjektets oppstart har det veert mangel
pa ressurser.

Prosjektet har ogsa opplevd tekniske og regulatoriske begrensinger, spesielt knyttet opp
mot luftfartsmyndighetene som stiller sveert strenge krav til sikkerheten rundt droneflyv-
ninger i neerheten av kraftlinjer.

5.1.3 Organisatorisk kompleksitet

Connected Drone har bestatt av 12 ulike kundeorganisasjoner, et titalls underleverandgrer
og kompetansepartnere fra et spekter av ulike bransjer, samt et hundretalls interne og eks-
terne interessenter som luftfartsmyndigheter, driftsmontgrer og helikopteraktgrer. Det har
ogsa veert en stor geografisk spredning med blant annet aktorer fra Alta, Tromsg, Stav-
anger, Trgndelag, Oslo, Kragerg og Halden i Norge. Sammenlignet med andre prosjekter
med lignende malsetninger og omfang av scope har prosjektet en normal grad av orga-
nisatorisk kompleksitet, men nar budsjett, og storrelsen og modenheten til prosjekteier
tas i betraktning blir det klart at prosjektet har opplevd en hgy grad av organisatorisk
kompleksitet.

5.1.4 Endring

Endring er et vidt begrep som her beskriver graden av endring i en “nasituasjon” som
prosjektets sluttprodukt, tjeneste eller resultat fgrer til. Connected Drone er et innova-
sjonsprosjekt der malsetningen er a utvikle en helt ny mate a gjore inspeksjon og feilspking
i stromnettet, som ikke tilsvarer noe som verken finnes eller brukes i markedet i dag. Pro-
sjektet har derfor uten tvil en meget hgy grad av endring knyttet til seg, noe som ofte forer
til at det er mange behov, forventninger og krav som skal innfris eller tilfredsstilles (Hus-
sein, 2016)). I folge (Kerzner & Kerzner, [2017) er endringsprosjekter de mest komplekse
prosjektene som finnes pa grunn av det menneskelige elementet i slike prosjekter.

5.1.5 Forretningsperspektiv

eSmart Systems er et programvarehus og utvikling av I'T-lgsninger bedriftens kjernekom-
petanse. eSmart System deler sine strategiske satsningsomrader inn i to kategorier, Utiltiy
og Energy Markets. Satsningsomradet Utility er rettet mot nettselskaper og andre aktgrer
som driver operasjonell drift av infrastruktur. Energy Markets er rettet mot andre aktgrer
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i energibransjen, som energileverandgrer eller aktgrer med stort energiforbruk og behov
for smart energistyring.

Connected Drone er et av mange prosjekter i portefgljen til eSmart Systems, som bestar av
flere internasjonale FoU-prosjekter og nasjonale kundeprosjekter. Prosjektet skiller seg fra
resten av portefgljen ved at det ikke er et rent I'T-prosjekt, og det heller ikke er det mest
innbringende prosjektet i portefoljen. Prosjektet har imidlertid en strategisk funksjon som
dgrapner for Utility markedet. Dette kommer av at prosjekts synlige profil i markedet og
at droner generelt fanger oppmerksomhet i en bransje hvor det har veert en meget liten
grad av innovasjon de siste 100 arene. For et relativt ungt selskap som eSmart Systems
er tilgangen til nye potensielle kunder viktig for fremtid suksess for bedriften.

Figur viser prosjektkarakteristikkene for Connected Drone prosjektet i et radar dia-
gram.

Connected Drone

Begrensninger

Organisatorisk

Usikkerhet )
kompleksitet

Pavirkningskraft

Endring
pa forretning

Figur 5.1: Prosjektkarakteristikker for Connected Drone

5.2 Utfordringer

Prosjektets karakteristikker og hvordan disse har blitt handtert er det som har ledet til
utfordringene i Connected Drone. Det er spesielt usikkerheten knyttet til FoU-prosjekter
og begrensinger i ressurser som har pavirket prosjektet.
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5.2.1 Scope creep

Flere av utfordringene presentert i kapittel kommer av at prosjektet har hatt et vagt
og omfattende scope, som ogsa har forandret og utvidet seg i lgpet av prosjektets levetid.
I projektledelsesteorien kalles dette ofte for scope creep (Groft & Jones, 2012)). Det vage
og omfattende scopet er en naturlig konsekvens av dette er et FoU-prosjekt og graden
av innovasjon i prosjektet (Lippe & Vom Brockel [2016), og ber derfor ses pa om en del
av konteksten til prosjektet. Scope creep er ogsa regnet som en av de storste risikoene i
programvareutviklingsprosjekter (Wallace & Keil, 2004)). Scope creep blir igjen en kon-
sekvens av at de ulike aktgrene har forstatt scopet forskjellig, eller at forskningen gjort
i prosjektet apner nye muligheter eller avdekker begrensinger som gjgr at scopet end-
res. Med denne tankegangen blir utfordringen for Connected Drone hvordan man kan
minimere konsekvensene av scope creep, ikke hvordan man kan eliminere det.

Connected Drone har valgt a bruke smidige metoder for utviklingsarbeidet i prosjektet,
som er i trad med hva forskning har vist er effektivt for a lykkes i prosjekter hvor usikkerhet
er en stor faktor (Rehman et al. | 2010 Olsson & Magnussen) 2007). Smidige metoder er
tilrettelagt for a handtere usikkerhet ved a dele opp prosjektet i sma og hyppige leveranser.
Utfordringen for Connected Drone er at prosjektet pa et overordnet niva er styrt etter
Prince2-metodikken, med faser som er opptil ni maneder lange. I lgpet av ni maneder vil
det som oftest oppsta scope creep, noe faseplanene ikke er tilrettelagt for. En konsekvens
av dette kan veere at kunder som blir skuffet fordi leveransene i fasen ikke lever opp til
faseplanen, selv om prosjektet har utrettet mye pa omrader ikke beskrevet i faseplanen.
En mulig lgsning pa dette vil veere a styre hele prosjektet gjennom smidige metoder,

men dette krever at alle aktgrer fullstendig forstar disse metodene og hva de innebeerer,
inkludert kundene (Weck, [20006)).

Det er ogsa mulig a minimere scope creep ved a ansette en sterk prosjektleder med IT-
kompetanse, som kan styre prosjektet i riktig retning ved a ha nok respekt i prosjektet til a
kunne si nei til kunder som ber om endringer i scopet (Lippe & Vom Brocke, 2016; |Lorenzi
& Riley, 2000). Her er det viktig a merke seg at prosjektlederen kun bgr veere bestemt
mot kunder og interessenter og ikke mot utviklere innad i prosjektorganisasjonen, ettersom
smidige metoder som Scrum fokuserer pa at utviklingsteamet skal veere selvkjgrende og
ha myndighet til a ta beslutninger (McAvoy & Butler, [2009).

5.2.2 Forventninger

Intervjuene som ble utfert for denne oppgaven avdekket at det var en stor spredning i
hva de ulike aktgrene forventet av prosjektet, bade nar det gjaldt hva prosjektet skulle
fokusere pa og hva sluttproduktet skulle bli. Ulike eller motstridende forventninger er
som nevnt i kapittel |3| en kjent utfordring i FoU-prosjekter (Barnes et al. |, 2006; Lloyd &
Simpson, [2005), og det er ogsa en generell utfordring i programvareutviklingsprosjekter
(Petter, 2008).

Det finnes mye litteratur som omtaler viktigheten av a veere bevisst pa kundens forvent-
ninger i et prosjekt, men det er mindre forskning pa hvordan kundeforventinger bor styres.
Petter| (2008) foreslar tre strategier for a suksessfull forventningsstyring i utviklingspro-
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sjekter: tillit, prosjektforkjemper og sluttbrukerinvolvering.

Tillit

Petter| (2008) peker pa at tillit er viktig i alle situasjoner hvor det oppstar personlige
forhold. A etablere og opprettholde tillit mellom partene er derfor viktig for a skape
dialog slik at kunden deler sine forventninger med prosjektlederen. For a opprettholde
tillit i prosjektet er det viktig at prosjektlederen deler bade gode og darlige nyheter med
kundene. I Connected Drone prosjektet har man ikke veert flink nok til a kommunisere
utfordringene i prosjektet, noe som har svekket tilliten fra kundepartnerne.

Det jeg synes har veert litt vanskelig for min del er a fa innsikt © hva konkret
er det prosjektet jobber med, og hvor ligger utfordringene . . . Sa jeg vil si at
det er noe med transparensen i prosjektet som har veert litt vanskelig

Det bgr neves at forskning har visst at det kan veere flere gode grunner til at negative
nyheter i IT-prosjekter ikke blir delt med prosjektorganisasjonen (Robey & Keil, [2001]).

Produktforkjemper

I folge [Petter| (2008)) er en effektiv strategi for a styre forventningene i en stgrre kunde-
gruppe a finne en representant fra kundegruppen som har forstaelse for bade problemet
som skal lgses og teknologien som skal brukes, som kan fungere som en “prosjektforkjem-
per” i prosjektet. Dette vil si en person i kundegruppen som har forutsetning til a forsta
prosjektets visjon og hvilke fordeler og verdi prosjektet kan gi, og som kan formidle dette
videre til resten av kundegruppen. Det er spesielt i tilfeller der scopet endres at det er
effektivt a ha en i respektert person i kundegruppen som forstar konsekvensene av end-
ringen og kan formidle dette til gruppen, slik at misforstaelser unngas. For a forsikre at
kundegruppen bestar minst en person som vil kunne fungere som en prosjektforkjemper
burde eSmart sette krav til kompetansen hos deltagerne i styringsgruppen. Det har ikke
veert tilfelle i Connected Drone, men har veert noe kundene selv kunne tenke seg.

. noen er gode pa teknologi og noen har ikke peiling. Da far du en styrings-
gruppe som ikke har den rette kompetansen. Sa i sanne prosjekter bor eSmart
ha krav til hvilken kompetanse man skal ha i hvilke roller, sann at de som
bidrar kan plassere de rette folkene pa de rette stedene

Sluttbrukerinvolvering

Prosjektet har hatt problemer med a holde sluttbrukerne engasjert gjennom prosjektet og
det har derfor veert vanskelig for utviklerne a fa tilbakemelding pa programvaren som har
blitt utviklet i prosjektet. Dette er spesielt en utfordring nar utviklingen skjer iterativt
slik at utviklerne er avhengig av tilbakemelding pa den siste versjonen av programvare
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for a kunne gjore forbedringer. Det har blitt gjort studier innenfor bade FoU-prosjekter,
programvareutviklingsprosjekter og agile prosjekter som alle viser at sluttbrukerinvolve-
ring er en viktig faktor for suksess(Weck, [2006; |Pinto & Slevin, |1989; |Chow & Cao, 2008;
Boehm & Turner, 2003). Nar prosjektet ikke far tilgang pa sluttbrukere og deres forvent-
ninger til prosjektet blir det utfordrende a utvikle et sluttprodukt som dekker kundenes
faktiske behov. Dette er grunnen til at sluttbrukerinvolvering er en del av prosessen i
nar alle smidige metodikker som brukes i dag (Abrahamsson et al. | 2017). En grunn til
at sluttbrukerne ikke engasjerer seg kan veere fordi de ikke far den samme informasjo-
nen om prosjektet som styringsgrupperepresentantene gjor, noe som gjor at de ikke ser
omfanget eller effekten av det prosjektet prgver a gjgre. I en ideell verden ville styrings-
grupperepresentanten hos hver enkelt kunde videreformidlet hvorfor prosjektet er viktig
til sine sluttbrukere i organisasjonen, men ettersom FoU-prosjekt som dette kun er en
sideaktivitet til den daglige driften vil dette veere mye a forvente. Derfor bgr eSmart Sys-
tems bli bedre til a sette krav til kundene, ved a ha krav til deltagelse fra sluttbrukere
som et punkt i prosjektkontrakten. Dette er et forslag som stgttes av noen av kundene i
Connected Drone.

Vi har jo en forpliktende avtale med eSmart og de kunne stilt mye strengere
krav til oss som er med. Akkurat der synes jeg ikke eSmart har vert gode nok.
Med avtalen som grunnlag burde eSmart i ytterste konsekvens kreve en storre
deltagelse fra de aktorene som er med. Jeg ville sett pa det som noe positivt

Resultatene i denne studien viste ogsa en interessant korrelasjon mellom hgye forventinger
til sluttproduktet og liten erfaring med FoU-prosjekter fra tidligere. Dette indikerer at
kundens forventninger kan justeres ved a veere tydelige i oppstarten av prosjektet pa at
FoU-prosjekter er preget av mye usikkerhet.

Vi har ogsa lert fra dette prosjektet, og er na med i et annet FoU-prosjekt i
regi av eSmart, sann at vi har som folge av Connected Drone nedjustert vare
forventinger

5.2.3 Ressursprioritering og bemanning

Ressursprioriteringen hos prosjekteier har fgrt til at prosjektet har veert underbeman-
net i flere roller. Ifglge Hussein et al. | (2014)) er det a ha tilgang til rette resursene og
ekspertisen en effektiv mate a adressere utfordringene knyttet til nyskapning i produktut-
viklingsprosjekter. Connected Drone er i utgangspunktet et FoU-prosjekt, men malsetning
om a utvikle et kommersielt produkt i lgpet av prosjektet gjgr at det ogsa ber katego-
riseres som et produktutviklingsprosjekt. To av rollene jeg vil trekke frem som kritiske
mangler som har fgrt til utfordringer for prosjekter er stotte til prosjektleder og en res-
surs til a spesifisere og konkretisere utviklingsoppgaver til programvareutviklerne. At det
manglet ressurser til a stotte prosjektlederen har fgrt til at prosjektet ikke har levert til-
fredsstillende rapportering. Weck| (2006) argumenterer at nettopp detaljert rapportering
og dokumentasjon er en viktig suksessfaktor i FoU-prosjekter, ettersom misforstaelser lett
kan oppsta i slike prosjekter.
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Den andre rollen som prosjektet har manglet er en ressurs som forstar produktet som skal
utvikles og kunden og deres forretningsprosesser, som kan gjgre konsepter om til konkrete
arbeidsoppgaver for programvareutviklerne. I prosjektet har dette arbeidet blitt gjort av
enten prosjektleder eller av utviklerne selv. Dette er ikke ideelt ettersom prosjektlederen
sjeldent har hatt tid til a gjore dette, og fordi de fa utviklingsressursene prosjektet har
hatt tilgjengelig blir ineffektive hvis de ma gjore dette i tillegg til a skrive koder. Dette er
en helt sentral rolle i smidig programvareutvikling, som finnes i nesten alle kjente smidige
metodikker. I Scrum heter rollen product owner, i Extreme programming kalles den on-
site customer og i Feature Development kalles den domeneekspert (Abrahamsson et al.
, 12017)). Felles for alle er at ressursen har domene- og kundeforstaelse for a kunne gjore
kundens krav om til spesifikasjoner som utviklerne dirkete kan jobbe med.

For drone har det jo vert en utfordring a fa spesifisert ting, fordi vi har disse
store konseptene ogsa vet vi ikke helt hvor vi skal, sa a fa det konkretisert har
veert utfordrende

. sa det jeg har mevnt tidligere er at hvis vi endrer litt prosessene pa det
som skjer for vi kommer til utviklerne sa kunne vi utrettet mye mer, for maten
vi jobber pa na er utrolig ineffektivt fordi at man ikke har gjort den jobben i
forkant

5.3 Suksessfaktorer

Til tross for at prosjektet har hatt mange utfordringer har det oppnadd noen suksesser og.
De viktigste faktorene som har fort til disse suksessene vil bli presentert i denne seksjonen.

5.3.1 Prosjektleders personlige egenskaper

Nesten alle aktgrene som ble intervjuet til denne oppgaven trakk fram prosjektlederen
for Connected Drone, Tore Lie, som en av suksessfaktorene i prosjekt. Etter a ha ana-
lysert resultatene har jeg kommet frem til at dette i stor grad skyldes hans personlige
egenskaper. [Sadeh et al. | (2006) har gjennom sin forskning vist at det finnes en link
mellom prosjektlederes personlige egenskaper, prosjekttyper og grad av suksess prosjektet
oppnar. Hovedfunnet i deres studie er at prosjektledere som jobber i prosjekter hvor de-
res personlige egenskaper passer sammen med prosjektets egenskaper gjor det bedre enn
prosjektledere der dette ikke er tilfellet.

Malach-Pines et al. | (2009) viderefgrte denne forskningen ved a underspke teknologis-
ke produktutviklingsprosjekter og effekten prosjektleders personlighetstrekk har pa disse.
Prosjektene ble delt inn i fem grupper der Connected Drone prosjektet passer inn i den sis-
te gruppen, prosjekter som produserer innovative, komplekse, hgyteknologiske produkter
hvor teknologisk usikkerhet en stor faktor. I slike prosjekter viser studien at griinder-
egenskaper som apenhet, oppfinnsomhet, ekstroversjon og driftighet hos prosjektleder gir
storre sjanse for prosjektsuksess. Dette er alle personlighetstrekk som kan brukes for a
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beskrive prosjektlederen i Connected Drone. Forgvrig er det interessant a merke seg at
Sadeh et al. | (2006]) konkluderte med at trekkene apenhet og oppfinnsomhet kan fore til
lavere kundetilfredshet fordi dette ofte fgrer til et stgrre fokus pa produktet og tekniske
lpsninger enn pa a kommunisere med kundene. Det ble ogsa konkludert med at trekket
ekstroversjon ofte fgrer til lavere effektivitet men hgyere kundetilfredshet i innovative,
hgyteknologiske prosjekter. Kundekommunikasjon er er som nevnt i kapittel en vik-
tig faktor for suksess i FoU-prosjekter (Pinto & Slevin) [1989; Weckl, 2006)).

Det er spesielt kommunikasjonsegenskapene til prosjektlederen i Connected Drone som
har blitt trukket frem som en viktig faktor for suksess. Prosjektleder har veert flink til a
skape dialog og han har utgitt et lettlest og underholdende nyhetsbrev til alle aktgrene i
prosjektet en gang i maneden. Gode kommunikasjonsegenskaper er ofte knyttet tett opp
til hgy emosjonell intelligens (Schutte et al. | |1998). Forskning pa effekten hgy emosjonell
intelligens hos prosjektledere har vist at dette har positiv innvirkning pa prosjektsuksess
(Clarke| 2010)). En av grunnene til dette er at hoy emosjonell intelligens ofte forer til at
prosjektlederen er mer oppmerksom, som igjen fgrer til forbedret kommunikasjon pa et
individuelt plan med hver aktgr i et prosjekt. Dette stemmer godt overens med funnene
gjort i denne oppgaven:

Sa ma jeg nevne Tore som har vert en bauta i prosjektet . . . Han oppdaterer
0ss underveis, og tar kontakt direkte hvis han trenger hjelp samtidig som han
alltid er apen for innspill

Prosjektleder har ogsa i trad med anbefalingene fra Hald et al. | (2012) forsgkt a gjore
implisitt kunnskap eksplisitt under fellesmgter ved a late som han alltid er den “dum-
meste” i rommet, slik at alle ma forklare i detalj hva de mener uten a ta noe for gitt.
Dette er et effektivt grep for a lede heterogene partnere og et godt bevis pa hans gode
kommunikasjonsegenskaper.

Det som jeq har veert veldig tydelig pa og brukt masse tid pa, serlig i tidligfase,
er verbal kommunikasjon 1 fellesmgter, og at jeg som prosjektleder er den som
alltid stiller de sporsmalene som kan vere dumme

5.3.2 Sammensetning av partnere

Connected Drone har sammenlignet med tilsvarende FoU-prosjekterl| flere og mer varierte
partnere med i prosjektorganisasjonen. En slik sammensetting av partnere, som sikrer
bade markedsforstaelse, kundeforstaelse og teknologiekspertise er ifplge Weck! (2006]) en
av de viktigste faktorene for suksess i FoU-prosjekter. Miotti & Sachwald| (2003)) bekrefter
at det er to ting man bgr se etter nar man skal velge partnere til FoU-prosjekter: markeds-
tilgang og teknologitilgang. Connected Drone har sikret seg begge disse pa en meget god
mate ved a knytte til seg et stort spekter av teknologibedrifter og et titalls nettselskaper
som gir markedstilgang.

!Sammenlignet med FoU-prosjekter innen nettdrift ledet av Sintef (https://www.sintef.no/sintef-
energi/smartgrids/#Prosjekter)
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Prosjektet har ogsa gjort det riktig i a involvere et forskningsinstitutt i prosjektet, noe
som forsking har vist at gir gkt salg for nye produkter med et hgy grad av innovasjon
(Belderbos et al. | 2004). For a ytterlig forbedre potensialet kunne eSmart Systems ogsa ha
samarbeidet med en konkurrent i fglge Belderbos et al. | (2004)). Det finnes en annen aktgr i
Norge som jobber med noe tilsvarende til dette prosjektet, og det har vaert kommunikasjon
mellom Connected Drone prosjektet og denne aktgren uten at det fgrte til et samarbeid.

Selv om prosjektet har lykkes i a sette sammen et godt konsortium av partnere garanterer
dette ikke automatisk suksess, partnerne ma ogsa koordineres pa en god mate. Pa dette
omradet har prosjektet hatt et forbedringspotensial. [Morandi (2013) argumenterer at en
mate a forbedre koordineringen av FoU-partnere er ved a legge mer vekt pa planleggings-
aktiviteter enn det man vanligvis ville gjort hvis prosjektet kun var besotd av en aktor.
Dette fungerer som et sikringstiltak mot misforstaelser som et resultat av at prosjektet
utvikler seg og partnerne mister engasjement eller ikke har det samme malet for prosjektet
som ved oppstart.

51



KAPITTEL 5. DISKUSJON

52



6. Konklusjon

Hensikten med denne oppgaven var a svare pa spgrsmalet Hva har vi lert fra Connected
Drone prosjektet? ved a vurdere prosjektets utfordringer og suksessfaktorer. Dette har
blitt gjort for a kunne trekke ut viktig leering fra prosjektet. Erfaringer og leering fra
tidligere prosjekter er en effektiv mate a bygge kompetanse pa, slik at sjansen for a lykkes
i fremtidige prosjekter blir stgrre.

Connected Drone prosjektet var inne i sin siste av totalt fire faser da denne oppgaven ble
skrevet og det var derfor ikke mulig a vurdere om prosjektet som helhet var en suksess
eller fiasko. Det var allikevel mulig a identifisere en rekke utfordringer og noen suksess-
faktorer i prosjektet, som kan brukes for videre leering. Gjennom identifiseringen av disse
faktoren har det blitt klart at det er noen grep som kan tas for a forbedre fremtidige
prosjektgjennomfaringer.

Connected Drone har bade veert et FoU-prosjekt og et produktutviklingsprosjekt, noe som
har skapt utfordringer. I fremtidige lignende prosjekter bgr hele prosjektet styres gjen-
nom en smidig prosjektmetodikk for a minimere utfordringene som usikkerheten i denne
typen prosjekter medfgrer. Videre bor det fokuseres mer pa a skape tillit hos kundene
ved a informere om bade positive og negative utviklinger i prosjektet. Dette kan minime-
re utfordringer knyttet til ulike forventinger, og kan skape mer sluttbrukerengasjement i
prosjektet. En annen mate a sikre sluttbrukerengasjement er a sette krav til deltagelse fra
sluttbrukere hos kunden i prosjektkontrakten.

Det bgr i fremtiden ogsa fokuseres mer pa a bemanne lignende prosjekter med de rette
rollene og det rette ressursene, allerede fra oppstart av prosjektet. Det er spesielt viktig
at prosjektlederen far den stgtten og assistansen som trengs for a kunne levere tilfreds-
stillende rapportering i prosjektet, i tillegg til de andre oppgavene som ma gjores. I et
prosjekt med hgy innovasjonsgrad og programvare som en av hovedleveransene er det ogsa
essensielt a ha en egen ressurs som jobber med spesifisering og konkretisering av utvikling-
soppgaver, en produktansvarlig. Dette ber veere en ressurs med bade teknologikompetanse
og kundeforstaelse.

En viktig erfaring a ta med seg fra Connected Drone prosjektet er hvor viktig prosjektle-
derens personlige egenskaper er for prosjektsuksess. Prosjektet har i stor grad blitt drevet
frem fordi prosjektlederens kommunikasjonsegenskaper og kundefokus har passet perfekt
med hva som kreves for a effektivt lede et FoU-prosjekt av denne typen. Prosjektet har
ogsa vist at en viktig faktor for a lykkes er a sette sammen et godt konsortium av part-
nere med ulik kompetanse og bakgrunn. Det er spesielt viktig a ha med kunder som
kan gi prosjekt tilgang pa markeds- og kundeforstaelse. For at et konsortium skal kunne
fungere optimalt bgr det i fremtidig prosjekter brukes mer tid pa koordinering av partne-
re, og spesielt pa planleggingsaktiviteter i samarbeid med partnerne i oppstartsfasen av
prosjektet.
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Oppsummert er de viktigste leerdommene fra Connected Drone:

e Det bgr brukes en smidig prosjektmetodikk for a styre FoU-prosjekter.
e Det er viktig a aktivt jobbe for a skape tillit hos kundene.
e Det bar settes krav til deltagelse fra sluttbrukere hos kundene i prosjektkontrakten.

e Stgtte til prosjektleder og en produktansvarlig bgr prioriteres nar prosjekter lignende
prosjekter skal bemannes.

e Nar prosjektlederes skal velges bgr det tas i betraktning om prosjektlederens per-
sonlige egenskaper passer sammen med prosjektets karakteristikker.

e Lt variert og bredt konsortium er en viktig faktor for suksess i FoU-prosjekter, sa
lenge det blir fokusert pa koordinering av partnerne.
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Intervjuguide - Prosjektleder

Malet med dette intervjuet er a samle inn dine erfaringer og tanker rundt Connected
Drone prosjektet basert pa rollen du har/ har hatt. Det som kommer frem i intervjuet
skal analyseres og senere brukes til a lage en Lessons learned rapport for prosjektet.
Dette er en rapport som beskriver konteksten, utfordringene, tiltakene og suksessdriverne
i prosjektet, samt kommer med anbefalinger til videre prosjektledelse i dette og fremtidige
prosjekter. Informasjon fra intervjuet vil bli anonymisert i rapporten, ved at kun rolletittel
i prosjektet vil bli brukt - for eksempel styringsgrupperepresentant fra bedrift 1 eller
programvareutvikler 2.

10.

. Hva er din rolle i Connected Drone prosjektet?
. Har du erfaring med FoU-prosjekter fra tidligere?

. Kan du beskrive prosjektstyringsmetoden som har blitt brukt i dette prosjektet?

(a) Hvordan har PRINCE2 fungert i et prosjekt med sapass mye usikkerhet rundt
scope”?

(b) Hvordan har samspillet mellom PRINCE2 og agile/scrum fungert?
Hva har fra ditt stasted veert de stgrste utfordringene i prosjektet?
(a) Kan du utdype mer rundt dette?

Hva mener du er grunnen til disse utfordringene/problemene?

. Har det dukket uforutsette utfordringer i lgpet av prosjektet?

Hvilke tiltak har blitt gjort for a mgte disse utfordringene?

. Hva i prosjektet mener du har fungert godt?

. Har prosjektet blitt pavirket av at du fikk rollen som prosjektleder nesten 3 maneder

etter prosjektoppstart?

(a) Hvordan vil du beskrive onboardings-prosessen din?

(b) Kunne noe veert gjort annerledes rundt dette?

Hvordan har samarbeidet mellom deg, prosjekteier og ledelsen i eSmart fungert for
dette prosjektet?

(a) Har prosjektet blitt prioritert i organisasjonen?
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11. Hvordan vil du beskrive engasjementet og involveringsgraden til de andre partene i
prosjektet?

12. Er det noe du fgler du ikke har fatt sagt, eller annet du gnsker a dele om prosjektet
som jeg burde vite?
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A.2 Intervjuguide - Prosjekteier

Malet med dette intervjuet er a samle inn dine erfaringer og tanker rundt Connected
Drone prosjektet basert pa rollen du har/ har hatt. Det som kommer frem i intervjuet
skal analyseres og senere brukes til a lage en Lessons learned rapport for prosjektet.
Dette er en rapport som beskriver konteksten, utfordringene, tiltakene og suksessdriverne
i prosjektet, samt kommer med anbefalinger til videre prosjektledelse i dette og fremtidige
prosjekter. Informasjon fra intervjuet vil bli anonymisert i rapporten, ved at kun rolletittel
i prosjektet vil bli brukt - for eksempel styringsgrupperepresentant fra bedrift 1 eller
programvareutvikler 2.

1. Hvilke roller hadde du i Connected Drone prosjektet i den tiden du var i eSmart?

2. Har du erfaring med FoU-prosjekter fra tidligere, enten som prosjektleder eller pro-
sjekteier?

3. Hva kan du si om eSmart som organisasjon sine erfaringer og ikke minst gjen-
nomferingsevne nar det gjelder FoU-prosjekter?

(a) Har eSmart veert prosjekteier for et FoU-prosjekt tidligere?
4. Hvem utarbeidet prosjektvisjonen/prosjektmandatet?

(a) Var det andre aktgrer involvert?

(b) Hvorfor tror du man endte med et sapass bredt og omfattende mandat?
5. Hva var fra ditt stasted som prosjekteier de stgrste utfordringene i prosjektet?
6. Hva i prosjektet mener du fungerte godt?

7. Hvordan vil du beskrive prosjektets prioriteringsgrad sett i sammenheng med eS-
marts resterende prosjektportefglje?

8. Noe mer du vil tilfgye som jeg burde ta med meg?
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A.3 Intervjuguide - Kundepartner

Malet med dette intervjuet er a samle inn dine erfaringer og tanker rundt Connected
Drone prosjektet basert pa rollen du har/ har hatt. Det som kommer frem i intervjuet
skal analyseres og senere brukes til a lage en Lessons learned rapport for prosjektet.
Dette er en rapport som beskriver konteksten, utfordringene, tiltakene og suksessdriverne
i prosjektet, samt kommer med anbefalinger til videre prosjektledelse i dette og fremtidige
prosjekter. Informasjon fra intervjuet vil bli anonymisert i rapporten, ved at kun rolletittel
i prosjektet vil bli brukt - for eksempel styringsgrupperepresentant fra bedrift 1 eller
programvareutvikler 2.

10.
11.

. Hva er din rolle i Connected Drone prosjektet?
. Hvilken erfaring har deres organisasjon med FoU-prosjekter fra tidligere?

. Hvorfor valgte du/din organisasjon a bli med i prosjektet?

Hvilke forventninger hadde dere til prosjektet og dets sluttprodukt da dere ble med?

. Hvordan vil du beskrive deres involvering i prosjektet?

. Hva har fra ditt stasted veert de stgrste utfordringene i prosjektet?

Hva i prosjektet mener du har fungert godt?

. Hvordan synes du organiseringsformen med en styringsgruppe bestaende av alle

kundepartnerne og eSmart har fungert?

. Er du/dere forngyd med produktene som prosjektet har produsert sa langt?

Hvordan synes du kommunikasjonen i prosjektet har veert?

Er det noe mer du gnsker a tilfgye eller som du fgler du ikke har fatt sagt?
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A.4 Intervjuguide - Kompetansepartner

Malet med dette intervjuet er a samle inn dine erfaringer og tanker rundt Connected
Drone prosjektet basert pa rollen du har/ har hatt. Det som kommer frem i intervjuet
skal analyseres og senere brukes til a lage en Lessons learned rapport for prosjektet.
Dette er en rapport som beskriver konteksten, utfordringene, tiltakene og suksessdriverne
i prosjektet, samt kommer med anbefalinger til videre prosjektledelse i dette og fremtidige
prosjekter. Informasjon fra intervjuet vil bli anonymisert i rapporten, ved at kun rolletittel
i prosjektet vil bli brukt - for eksempel styringsgrupperepresentant fra bedrift 1 eller
programvareutvikler 2.

1. Hva er din rolle i Connected Drone prosjektet?
2. Hvilken erfaring har deres organisasjon med FoU-prosjekter fra tidligere?
3. Hvorfor valgte du/din organisasjon a bli med i prosjektet?
4. Hvordan vil du beskrive deres involvering i prosjektet?
(a) a. Har deltagelse i prosjektet veert en prioritet i din bedrift?
5. Hva har fra ditt stasted veert de storste utfordringene i prosjektet?
6. Hva i prosjektet mener du har fungert godt?
7. Hvordan synes du kommunikasjonen i prosjektet har blitt handtert?

8. Fgler du deltagelse i prosjektet har gitt verdi for din organisasjon, i sa fall pa hvilken
mate?

9. Er det noe mer du gnsker a tilfgye eller som du foler du ikke har fatt sagt?
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A.5 Intervjuguide - Programvareutvikler

Malet med dette intervjuet er a samle inn dine erfaringer og tanker rundt Connected
Drone prosjektet basert pa rollen du har/ har hatt. Det som kommer frem i intervjuet
skal analyseres og senere brukes til a lage en Lessons learned rapport for prosjektet.
Dette er en rapport som beskriver konteksten, utfordringene, tiltakene og suksessdriverne
i prosjektet, samt kommer med anbefalinger til videre prosjektledelse i dette og fremtidige
prosjekter. Informasjon fra intervjuet vil bli anonymisert i rapporten, ved at kun rolletittel
i prosjektet vil bli brukt - for eksempel styringsgrupperepresentant fra bedrift 1 eller
programvareutvikler 2.

1. Hva har din rolle i Connected Drone veert, og nar kom du inn i prosjektet?
2. Hvilken arbeidsmodell (scrum etc.) bruker dere i prosjektet?

(a) Har dette fungert bra?

(b) Hvordan har det fungert a jobbe i scrum nar prosjektet skal presentere resul-
tater 1-2 ganger i aret pa slutten av hver fase?

3. Har du jobbet fulltid med prosjektet?
(a) Hvor mye av din tid har du brukt pa prosjektet?
4. Hva har fra ditt stasted veert de stgrste utfordringene i prosjektet?
5. Fgler du prosjektet har fatt nok ressurser til a lgse disse utfordringene?
6. Har det dukket opp uforutsette utfordringer i prosjektet?
(a) Hvordan har man lgst disse?
7. Er det noe du mener har fungert bra i prosjektet som du vil trekke frem?
8. Hvordan har samarbeidet med Tore fungert?
9. Hvordan har samarbeidet med Olavstoppen og deres utviklere fungert?

10. Har du hatt direkte kontakt med sluttbrukerne hos kundepartnerne? I sa fall pa
hvilken mate?

(a) Hvilke tilbakemeldinger har du fatt?

11. Er det noe mer du vil tilfgye, som du fgler jeg burde ha med meg nar jeg skal lage
en leassons learned rapport?
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