Udfordring og dilemma PRODIEYD

PROJEKTMETODIK

Udfordring og dilemma er en raekke situationer, som nogle projektledere har
oplevet i deres projekter. Situationerne er her camoufleret og i nogle tilfaelde
forenklet saledes, at de kan bruges ved traening af projektledere. Vel fremstar
situationerne konkrete og autentiske, men i dagligdagen oplever projektledere
lignende situationer, som kan vaere ganske udfordrende.

Ideen med at bruge situationerne ved traening af projektledere er, at gve i at
handtere dilemma situationer. Laes dem og overvej hvad du vil ggre - og
hvilke konsekvenser det kan fa. Diskutér med en kollega eller i en erfagruppe.
Forfatteren leverer med vilje ikke nogen Igsning eller noget svar pa de
spergsmal, som hver situation slutter med - for der er ikke noget "rigtigt” svar.
Beslutningen er din.

Alle situationerne er forfattet af Hans Mikkelsen
Fortegnelse:

Belgnningsystemet ramte forkert
Find den gode forklaring!

En sort Mercedes?

Er det et projekt?

Er hesten dgd?

Hvad skal de med en projektleder?
Hvor er ildsjeelene ?
Interessekonflikternes holdeplads
Hvem har ansvaret for kvaliteten ?
Nar kulturer mgdes

Kurt kikser kurset

Den logaritmiske tidsskala

Hvem styrer egentlig maderne?
Mgdetraetheden melder sig
Lineopgave eller opgave pa tveers
Samarbejde er godt - men ogsa besveerligt
Skjult dagsorden?

Kan vi blive enige om styringen?
Nar stikket skal tages hjem

Feelles forretning eller magtkamp
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Fzlles forretning eller magtkamp

Projektledere kan opleve vanskelige beslutnings- og handlingssituationer i projekter,
men det kan projektdeltagerne - og sagar personer udenfor projektorganisationen,
men med steerke interesser i projektet, ogsd opleve.

Den svenske virksomhed Apparat AB blev for fa ar siden overtaget af den
internationale virksomhed Process Inc., som har hovedsade i USA. Process Inc. har
gennem de senere dr opkebt flere konkurrent-virksomheder 1 Europa og er nu
dominerende pa verdensmarkedet. Ledelsen 1 USA har efter opkebene @ndret
virksomhedens struktur fra de oprindelige virksomheder til en funktionsopdelt
enhedsorganisation - opdelt klassisk 1 markedsfering og salg, produktion,
produktudvikling, ekonomi. De tilsvarende funktionsomréder i de opkebte
virksomheder refererer nu til de feelles funktionschefer i USA.

Produktsortimentet bestod 1 begyndelsen af den samling af produkter, som de opkebte
selskaber havde. Disse produkter kunne stort set det samme, fordi jo oprindelig var
konkurrerende produkter. Staerkt tilskyndet af ekonomichefen 1 USA besluttede
topledelsen for et drs tid siden at aflgse dette sortiment af en faelles, meget mindre
produktrekke. @konomichefen sa, at det ville betyde en rationalisering. Samtidig
kunne man omstrukturere produktudvikling og produktion til feerre steder og lukke
nogle af de opkebte fabrikker. Han satte sig 1 spidsen for denne omstrukturering,
udpegede udviklingslederen fra en opkebt italiensk virksomhed til at vaere leder for
projektet, bemandede det med udviklingsmedarbejdere fra den italienske og den
amerikanske fabrik og udpegede produktionslederen hos en engelsk fabrik til at
forestd produktionsforberedelsen, 1 samrad med de ogvrige fabrikkers
produktionsledere. Den tidligere produktionsleder pa den engelske fabrik er iovrigt nu
chef for hele produktionsfunktionen.

Apparat AB havde, f ar for den blev kebt, feerdiggjort udviklingen af en komplet
produktraekke med ajourfert teknologi. Den havde netop moderniseret
produktionsapparatet hertil - men havde en svag salgsorganisation. Alle de andre
fabrikkers produktsortiment var langt aldre. Alle opkebte fabrikker syntes naturligvis,
at man kunne anvende eller forbedre netop deres produktraekke. Den italienske
projektleder og ekonomichefen fandt imidlertid ud af, at man nemmest kunne skaere
igennem disse ensker ved at udvikle en helt ny produktrekke fra bunden af. Der blev
ikke udarbejdet en grundspecifikation og ej heller sat mél for produktekonomien. For:
"Alle kender jo opgaven. Vi skal blot have en ny, felles udgave af de produkter, som
vi alle kender."

Pa et tidspunkt far produktionslederen hos Apparat AB hele den forste udgave af
konstruktionsbeskrivelsen for den nye produktrekke tilsendt, med anmodning om at
medvirke ved udarbejdelsen af produktionsgrundlag og -metoder for de dele af
produkterne, som er tenkt fremstillet 1 Sverige. Han giver sig til at kalkulere
fremstillingsomkostningerne for det komplette nye produkt, og bliver hurtigt klar
over, at noget er helt galt. Fremstillingsomkostningerne vil vare langt hgjere end for
det hidtidige svenske produkt, fordi den nye konstruktion er for materialetung og med
for besveaerlige bearbejdninger. Med de opnaelige salgspriser vil dekningsgraden vare
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ca. 15% mod ca. 45% pa den hidtidige svenske produktrekke. Det stir ogsa klart, at
man nu ma opretholde et reservedelsprogram til alle eksisterende produkter hos
kunderne samtidig med, at der skal etableres et helt nyt reservedelsprogram til den
nye produktraekke. Han kan af det modtagne materiale se, at projektet endnu befinder
sig pé skitseringsstadiet og at der ma vare muligheder for at @ndre produktet, omend
det betyder radikale @&ndringer.

Den svenske produktionsleder omtaler sin bekymring overfor sin engelske kollega.
Kort tid efter far han en opringning fra projektlederen, som har hert om hans
kalkulation. Projektlederen siger, at sdfremt det vil vare si kostbart at fremstille i
Sverige, ma man hellere stile mod fremstilling andre steder.

Hvad goer den svenske produktionsleder nu?

Hans Mikkelsen
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Naér stikket skal tages hjem

Projektleder Poul har mede med konsulent Leo. Egentlig skulle de have talt om,
hvordan Leo skal hjelpe en af delprojektlederne videre med hendes arbejde, men Poul
har behov for snakke om projektets aktuelle situation. Poul er bekymret for projektets
videre skabne.

Det begyndte for trekvart ar siden. Virksomheden havde over en tid kebt tilsvarende
virksomheder i flere lande og direkter Kurt ville nu udnytte synergimulighederne og
ensarte driften i alle lande. Et spaendende og udfordrende forandringsprojekt syntes
Poul.

Der blev etableret en reekke arbejdsgrupper, sammensat af medarbejdere fra de
forskellige lande. De har arbejdet med samordning pa flere omrader - produkter,
produktion, distribution, organisering, skonomistyring, markedsforing - og deres
resultater er beskrivelser af fremtidige koncepter, som skal anvendes 1 alle lande.
Starten var flot med teambuilding for alle, planleegningsworkshops og mede med
direktionen.

Det har varet bade spendende og ind imellem trals at finde fzlles losninger, nédr de
lokale méder var sé forskellige og nar en del personer syntes “’vi gor det godt nok™ og
”vi ved hvad der er bedst hos 0s”. Stemningen 1 grupperne har vekslet - nogle
medarbejdere har vaeret meget engageret, andre mere skeptiske. Svart har det veret at
fa tid, for flere chefer har ikke villet frigere de fornedne kreefter, sa nogle
gruppedeltagere gav op undervejs. Et par grupper var ved at g i std, men engagerede
deltagere gjorde arbejdet faerdigt. Nogle af de chefer, som havde det overordnede
ansvar for delprojekterne, blandede sig med direktiver, som var styret mere af deres
egne interesser end af forstéelse for helheden, eller som var deres egne losninger.
Organisationen var uvant med den slags udviklingsarbejde. Men i den sidste ende
synes hovedparten af gruppedeltagerne, at deres resultat er godt og anvendeligt.

Poul brugte sin tid pa at holde grupperne i gang og pa at hjelpe dem bedst muligt - og
pa kontakt til direktionen og delprojekternes ansvarlige chefer. Der var adskillige
konflikter at hédndtere, og Kurt var ind imellem betenkelig ved, om der ville komme
tilstreekkelig nyttige resultater. Men til bestyrelsen kunne han melde om, at det
ambitigse projekt var godt 1 gang.

Arbejdsgruppernes losninger blev preesenteret for den store lederkreds ved en flot
anlagt 2-dages konference med videofilm, professionelle farvestralende plancher,
indevede foredrag, diskussioner, projektavis osv. Forud arbejdede en serlig gruppe
med tilretteleegning af en samlet gennemforelsesplan, som ogsé blev prasenteret.
Direktor Kurt var glad for arrangementet - igen en markering af tiltag fra topledelsen!
I det hele taget var Kurt meget opmaerksom pé projektet i disse forste maneder - det
var et prestigeprojekt og det gode resultat blev praesenteret - ogsa for bestyrelsen.

Nu er det 4 maneder siden og Poul synes, at det bare endnu mere trals. Han er helt
bevidst om, at den tunge del af projektet forst kommer nu. 2 ars gennemforelse ligger
foran, med indsats 1 alle landene. Projektet er reorganiseret og
gennemforelsesorganisationen har varet samlet til workshop og kick-off. Men der
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sker for lidt. Det er tydeligt, at flere landeledere ikke stotter gennemforelsen aktivt. En
af dem er Carsten. Han har ikke frigjort personer til gennemforelsesarbejdet, men
tvaertimod sat dem pé vigtige driftsopgaver. Han havder, at hans organisation ikke har
brug for de udviklede koncepter - for han ved selv, hvad der bare skal forbedres i hans
omrade. Og 1 ovrigt geelder det om at bruge alle kraefter pa salg og levering.

Oven i kebet er implementeringen af et nyt produktionssystem som pilotinstallation i
Carstens omrade lobet ind 1 nogle vanskeligheder. Carsten legger afstand til det - det
m4d vare udviklingschefens ansvar - og resten af lederne folger interesseret dette
tiltag. Hvis det ikke er en succes, er det méiske bedst at leegge lidt afstand til hele
forandringsprojektet.

Direktor Kurt har flyttet sin interesse over pa nye tiltag. Nir Poul bringer projektet pa
bane siger Kurt: ”Jamen nu har vi jo alle lesningskoncepterne, og vi har fortalt om
dem til hele organisationen, og vi har haft mede med alle lederne om dem. Nu skal de
jo bare fore dem ud livet. Det kan da ikke vare sa svert - og det hjelper du dem med
og du folger op pa det”. Helt tydeligt, at for Kurt er projektet afsluttet, men lige s&
tydeligt for Poul, at det er nu der er brug for, at toplederne tilkendegiver
forventningen om resultater, og at der er fodslaw.

Du far lov til at saette dig i konsulent Leos stol. Hvilke rad har du til Poul? Hvad kan
virksomheden lzre af det hidtidige forleb?

Hans Mikkelsen
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Kan vi blive enige om styringen?

En offentlig forvaltning har sat et projekt i gang vedrerende omlaegning af
arbejdsproces og organisation for en af de vigtige kundevendte ydelser. Projektet
indebarer indforelse af et IT system, som skal automatisere en raekke aktiviteter 1
arbejdsprocessen samt levere et bedre informationsgrundlag for sagsbehandlingen.
Forvaltningen har visse erfaringer fra tidligere projekter og den har ogsd hert om
andre forvaltningers oplevelser. Projektlederen har derfor taget det skridt at samle
projektets parter til en indledende droftelse af virkemidler til et vellykket projekt.
Deltagerne er: Andersen, chef for den ene brugerafdeling og budgetansvarlig for
projektet; Bruun, chef for den anden brugerafdeling, IT chefen Iversen; chefkonsulent
Konradsen fra det konsulentfirma, som skal hjelpe med styringen af projektet;
systemkonsulent Sylvest fra et systemhus, som skal bidrage med viden til
udarbejdelse af et systemkoncept; personale- og uddannelseschef Pedersen, som skal
varetage personalemassige problemstillinger vedrerende forandringsprocessen; samt
projektlederen.

Debatten er ganske livlig og prages af deltagernes ret sa forskellige opfattelser af
projekter og projektledelse. Projektlederen stiller nu spergsmalet: Hvad er det
vigtigste at styre i projektet?

Brugerchef Andersen laegger straks ud med at sige, at for ham gelder det i denne sag
om at budgettet holder. Han mener at der ma udarbejdes en detaljeret handlingsplan -
forst og fremmest for systemkonsulentens og projektkonsulentens arbejde. Den ma
vare grundlaget for et holdbart honorarbudget, gerne en aftale om et fast honorar.
Dernest onsker han en detaljeret plan for nedvendige investeringer og for udviklingen
eller tilpasningen af et system séledes, at der ogsé her kan leegges et budget. Endelig
vil han ogsa gerne have et budget for forvaltningens egen arbejdsindsats. Nar
budgettet er fastlagt - og det ma vaere den forste opgave - skal det holdes (for en gangs
skyld!). Hvis der skal vere en elastik ma det veere pa forvaltningens egen indsats og 1
et belob afsat som budgetreserve.

IT-chef Iversen foler abenbart, at Andersen udtrykker en vis kritik af tidligere IT
projekter og tager straks ordet. Han mener at systemet forst og fremmest skal fungere
korrekt og til tiden. Omkostningerne hertil er selvfelgelig ikke ligegyldige, sa et
budget skal der til. Men forst mé der opstilles en kravspecifikation og en handlings-
og tidsplan. Derpa kan man kalkulere og fa grundlaget for et budget. Hvis
kravspecifikationen er accepteret ber man forvente at budgettet stort set overholdes -
men der er altid en vis usikkerhed i systemprojekter, sd undervejs geelder det forst og
fremmest om at sikre systemets rette kvalitet (forstdet som at det lever op til kravene)
og om at holde tidsplanen. Det kan derfor méske vare nedvendigt at leegge flere
penge pa bordet end forudsat i budgettet. "Men det er vel det en budgetreserve skal
bruges til”.

Det vil Andersen gerne kommentere. Han kan ikke vente med et budget til der om
nogle maneder foreligger en kravspecifikation. Budgettet skal fastlaegges nu ved
starten. Hvis projektet bliver for dyrt skal det méske ikke settes i gang. S& budgettet
skal efter Andersens opfattelse egentlig fastleegges udfra "Hvad opnar vi ved at
gennemfore dette projekt? Hvad er vi derfor villige til at investere i projektet? Hvor
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stort et beleb kan vi afsatte under hensyn til vore andre udviklingsinitiativer? Kan vi
fi en acceptabel losning for de penge?”

Det var stikordet til brugerchef Bruun. For hende er det afgarende at fa en
arbejdsgang og et system, som brugerne (medarbejderne og forvaltningens kunder) er
tilfredse med og som giver de enskede effektivitetsforbedringer 1 hverdagen. Hvis der
fra begyndelsen ikke er udsigt til et virkeligt godt system, md man hellere standse
projektet med det samme. Der ma ogsa vare ressourcer til en ordentlig
implementering, uddannelse m.v. for at opna den enskede drift. Hvis der ikke er vilje
og midler til det ma man hellere standse nu. Hun mener at det vil vaere vanskeligt at
opstille et bare nogenlunde sikkert budget, for brugerne har ikke klare meninger om,
hvordan arbejdsgange og system kan se ud med ny informationsteknologi. Det ma
man prove sig frem med. Det bedste vil vare at prioritere den mest effektive og
tilfredsstillende daglige drift hojest og at vare fleksibel pa tidsterminer og
omkostninger. Hun er klar over at der vil opsté spergsmal af typen: Skal vi have
denne funktion eller facilitet med i systemet? Hvor smart skal denne funktion
fungere? - og at disse spergsmal kommer, fordi det koster indsats og penge at skabe
losningerne. Hun mener at der hver gang kan besluttes udfra en vurdering af, hvad en
losningen er vard for brugerne - og det er noget andet end at sige at ’der er kun sé og
sa mange kroner 1 budgettet”. Bruun er med pa, at der skal vaere bade budget og
tidsplan - de mé bare vare rummelige og fleksible.

Systemkonsulent Sylvest feler at hans branche star lidt for skud, s nu vil han gerne til
orde. Hans erfaring er at tidsplaner og budgetter overskrides fordi brugerne vil noget
andet end det, som stdr i kravspecifikationen. Altsd ma der leegges flere kraefter 1 at fa
kvalitet 1 kravspecifikationen og at fa fuld accept af den. Det mener Sylvest der er
metoder til, men at det ogsé kreever en storre indsats fra brugerne. Den skulle sa gerne
opvejes af en mindre indsats til @ndringer og indkeringsproblemer.

Projektkonsulent Konradsen havde med vilje holdt sig lidt tilbage for at here
meningerne bordet rundt. Hun synes at han personligt ikke har grundlag for at sige
hvad der er vigtigst at styre i1 dette projekt, for hun har endnu ikke haft lejlighed til at
undersgge systemets betydning for forvaltningen. Hun ved derimod noget om
tilsvarende projekter et par andre steder og noget om mulige IT-systemer - og 1 den
sidste ende har Bruun ret i at systemets virke i daglig drift er den afgerende faktor,
omend ambitionsniveau her kan diskuteres. Umiddelbart vil hun tilslutte sig Sylvests
udtalelse om kvalitet i kravspecifikationen - eller snarere sige at der ma skabes et
fremtidsbillede af arbejdsprocesser, organisation og system. Dette fremtidsbillede ma
anskueliggores med modeller, eksempler og besog andre steder for i sterst mulig grad
at sikre at udvalgte brugere forstar det og sikre at det vil fungere tilfredsstillende.
Vigtigt i den fase at stille spergsmalet: "Hvad er en lgsning verd - hvad vil vi ofre pa
den? Men - trods gode bestraebelser 1 forste fase - vil der efter Konradsens erfaring
ske erkendelser undervejs og dukke ikke forudsete ensker op - s& en budgetreserve
skal der til. Hun mener at Andersen mé acceptere en forste budgetramme, som
revideres nar fremtidsbilledet foreligger.

Personalechef Pedersen har lyttet tavs. Det er jo personalesiden der umiddelbart er
hendes interesse, sa hun synes ikke at hun har vaesentlige meninger om
systemkvalitet, tidsplaner og penge. Men det slar hende at andre taler som teknikere
og tenker 1 systemlesninger og arbejdsmetoder 1 projektet. Det fir hende til at sige, at
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det vigtigste i1 dette projekt maske er kompetencen (kvalifikationerne) hos de
personer, som kommer til at lede og arbejde med dette projekt. Hvordan finder vi de
som ved og kan bedst - pd alle omrader? Hvordan sikrer vi at de stilles til radighed?
Hvordan sikrer vi at de engagerer sig helhjertet? Hvordan sikrer vi at de er pa det
rigtige sted, nir de behoves?

Sa er tiden vist inde til at projektlederen ytrer sig. Det er dig! Hvad siger du?

Hans Mikkelsen
(Inspireret af Kurt Arenlund Petersen)
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Skjult dagsorden?

Peter har i en arrekke varet projektleder 1 virksomheden Controlsystems og i de
senere ar hovedsagelig leder af systemprojekter for en stor kunde — en sterre offentlig
servicevirksomhed. Kunden har flere gange tydeligt tilkendegivet stor tilfredshed og
tillid til Peter, fordi han holder ord og klart bestraber sig pa, at lose kundens
problemer. Peter er selv meget glad for den gode kunderelation.

For tiden arbejder Peter og salgsafdelingen pa et tilbud pd den hidetil sterste opgave for
kunden — et omfattende driftsstyringssystem. Kunden har dikteret en leveringsdato,
men det treekker ud med at fa kontrakten og underskrift pa plads. Peter er bekymret
ved at leveringstiden bliver kortere og kortere og han ser, at Controlsystems ikke kan
gennemfore leverancen til ensket leveringsdato. For nogle uger siden spurgte Peter
direktionen om tilladelse til at mande op og igangsatte konstruktionsarbejdet, selv om
man ikke havde kundens ordre. Det afslog Direktionen med begrundelsen, at man
ikke var tilstreekkelig sikker pa at f4 ordren. Der er flere andre tilbudsgivere —
deriblandt en meget aggressiv storre international leverander, som staerkt ensker
fodfzeste hos kunden. Direktionen mener, at denne konkurrent meget overbevisende
vil péstd at kunne levere til onsket termin — men senere svigte det lofte og betale den
aftalemassige bod, bare for at komme ind.

Peter arbejder med at finde udveje for at klare leveringen — herunder at kunne mande
op meget hurtigt, nar underskriften er 1 hus. Bl.a. har Peter opdelt leverancen i et
grundsystem og et antal supplerende funktionsmoduler. Grundsystemet er minimum
for at kundens driftsstyring kan fungere og de supplerende moduler er faciliteter og
features, som dels tilgodeser serlige driftssituationer, dels nemmere og mere
automatiseret betjening af systemet. Peter har endda prioriteret disse moduler efter
veerdi for kunden — udfra Peters kendskab til kunden. Peter vurderer, at safremt
kunden skriver kontrakt indenfor 14 dage, kan grundsystemet leveres til termin. Det
har Controlsystems’ selger Seren bemarket og en dag kommer han med felgende
forslag.

Controlsystems vil aftale at levere grundsystemet plus de supplerende moduler til
onsket termin. Peter skal ved forhandlingerne bekrafte, at det kan geres. Salgeren vil
soge at aftale et bodssystem med stor bod, séfremt grundsystemet ikke er i drift til
terminen og en mindre bod safremt de supplerende moduler ikke er i drift.

Nar kontrakten er 1 hus og arbejdet er 1 gang, skal Peter koncentrere sig om at levere
grundsystemet til tiden og forsinke de supplerende moduler til levering senere. Peter
ma opfinde passende forklaringer herpd — gerne baseret pa, at kunden ikke leverer
sine ydelser som aftalt, s4 boden minimeres.

En anden mulighed er en variant — nemlig, at Controlsystems lover at levere
grundsystemet plus de mest vaerdifulde supplerende moduler til ensker termin.
Saelgeren vil sgge at aftale bodssystem som ved forste forslag eller acceptere bod pa
hele leverancen. I aftalen indgér, at kunden inden en fastsat dato efter arbejdets
pabegyndelse skal beslutte eventuel ordre pa yderligere supplerende moduler. Nar
kunden har afgivet den ordre, skal Peter meddele kunden, at nogle af de nye
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funktioner desvarre griber ind i modulerne i hovedleverancen — med den konsekvens,
at kun grundsystemet kan faerdiggeres til terminen.

Peter svarer ikke straks, men beder om at matte overveje ideerne. Han vil nemlig tale
med dig om det. Hvad vil du sige til Peter? Hvad vil du gere hvis du er i hans sted?

Hans Mikkelsen
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Samarbejde er godt - men ogsa besverligt

I projektarbejde anvendes ofte udtrykket integreret projektarbejde”. At integrere kan
overs&ttes med at forbinde en mangfoldighed til en helhed - at opnd en synergi effekt. I
projektarbejde menes et taet og helhedsrettet samvirke mellem deltagerne og det
manifesterer sig som regel ved, at deltagerne er med fra forste feerd for at give dem
maksimal forstaelse og medindflydelse. Deltagerne meder hver is@r med en kompetence
som hidrerer fra deres faglige og funktionsmeessige territorium. Integration betyder ikke,
at deltagere fra et fag skal overtage arbejdsopgaver fra et andet fag. Integration bygger
pa faglig ekspertise og kunnen. Desvarre kan det betyde en territorietenkning og et
territorieforsvar, som heemmer ny udvikling og helhed.

Det er ikke det store problem i projekter, hvor losningen er skabt i en designfase. Nér
slutproduktet er synligt, er det ikke s& sveart for de enkelte ”projekthandverkere” at se
deres del af opgaven og deres tilgrensninger til andre. Vanskeligere er det i forsknings-
og udviklingsprojekter, hvor flere fagpersoner sammen skal nytaenke og nyskabe
losninger péd behov og problemstillinger. Problemet kan méske bedst illustreres med et
lille teenkt eksempel:

Et forsknings- og udviklingsprojekt skal tilveje viden om de faktorer, som betinger en
bestemt sygdomsfremkaldende virus’ tilstedevarelse og dens udbredelse 1
kvaegbesatninger - og dermed kaste lys over valget af gode metoder til reduktion af
sygdommens forekomst. I projektet medvirker bl.a.: Virologer med viden om virus
egenskaber og betingelser; Klinikere med kendskab til de aktuelle sygdommes
manifestationer, arsagforhold samt muligheder for bekeempelse; Epidemiologer som
arbejder med metoder til beskrivelse af sygdommes udbredelse i besetninger, samt
risikofaktorer for sygdommes forekomst; @konomer som ved noget om cost-effect
modeller til vurdering af lasninger. Stald- og klimaspecialister som arbejder med disse
forholds indvirken pé dyrenes sundhedstilstand.

Det tager lang tid for eksempelvis en virolog at s&tte sig ind 1 komplicerede
epidemiologiske metoder. Kontakten med epidemiologen kan endvidere afstedkomme
ubehagelige nargaende spergsméil vedrerende en virustests falsomhed og sikkerhed.
Det er spergsmal som slet ikke kan besvares ved virologens nye igvrigt meget
banebrydende test, som 1 dette projekt skal anvendes forste gang. Virusinfektionen giver
nemlig ingen entydige skader, og man har derfor ikke nogen facitliste, som med 100%
sikkerhed kan sige, om dyret har den pagaldende sygdom. Det kunne méske ende med,
at epidemiologen tager @ren for en stralende undersogelse over sygdommens
udbredelse, hvis genialitet i virkeligheden bestar i den nye virologiske metode - hvis det
da ikke er den unge strebsomme kliniker, som ved at arbejde med begge sider af de to
fag, far chancen for at publicere de nye erkendelser.

De andre forskere har ogsa meldt sig pa banen. Heriblandt har nogen den teori, at
sygdommen 1 virkeligheden skyldes fodringen. En @ndret fodringsstrategi skulle saledes
helt kunne forebygge den pagaeldende lidelse. Den disciplin dumpede virologen
forevrigt i til eksamen i for nogle ar siden. Endvidere er der stald- og klimafolkene, som
mener at virusinfektionen kan minimeres ved en @ndret staldindretning og klimastyring.
De har igvrigt i mange ar befundet sig pa udviklingssiden med stor indsats for
afprovning af producenters produkter og rddgivning om samme.
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Klinikerne mener at fokusering pa sddanne afgraensede betingelser og forhold er alt for
snavert. De kan opremse en rakke helt andre ting, som kan pavirke sygdommens
udbredelse og virkninger.

Endelig er der sundhedsekonomerne, som har stillet spergsmalet: Kan det overhovedet
betale sig at gore noget ved sygdommen?

Virologen synes at det er besverligt. Hun har et personligt mal om at publicere mindst to
kvalificerende artikler pd hendes forskningsomréde 1 ar, s& hun sperger sig selv om
integrationen med de andre discipliner overhovedet er umagen verd. Maske bedre at
arbejde med et eget projekt. Hun er ikke alene om sadanne tanker. Nogle af de andre
deltagere har ogsé deres overvejelser om forholdet mellem indsats og personligt udbytte.

Du er projektleder og merker optreek til lidt krisestemning i gruppen. Hvad vil du gere?

Hans Mikkelsen
(Inspiration fra Hans Houe)
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Lineopgave eller opgave pa tveers

Georg Henriksen, direkter for DAN-EL systemer kunne simpelthen ikke tro det. Han
har netop hert, at Jacob Madsen, der er leder af elektronikafdelingen, har sagt nej tak
til tilbuddet om at lede det nye projekt. Nu ved Henriksen ikke, hvad han skal stille
op. Det danske ingenier- og elektronikfirma har faet en kontrakt pa 2.500.000,-$ med
European Space Agency (ESA). Projektet er et forsknings- og udviklingsprojekt,
kaldet "LEILA” (Long distance Electrical Impulse Locating Antenna). Projektet er
DAN-EL’s hidtil sterste opgave og involverer udvikling af forskelligt elektronisk
udstyr af avanceret konstruktion og med meget hgje krav til ydeevne.

Spergsmalet, der nu plager Georg Henriksen, er hvorvidt man skal kere projektet via
en af firmaet’s tre tekniske afdelinger, eller man skal organisere det som et
tvaerorganisatorisk projekt.

Ud over den budgetterede fortjeneste pa kontrakten indeholder kontrakten en
paragraf, der giver DAN-EL andel i eventuelle omkostningsbesparelser. Kontrakten
indeholder endvidere omfattende ekonomiske sanktionsmuligheder over for DAN-EL,
hvis man overskrider det vedtagne omkostningsbudget, forsinker leveringen eller ikke
lever op til de kraevede specifikationer.

Det relativt unge firma er organiseret pa traditionel vis med tre tekniske afdelinger,
der alle i et vist omfang ma involveres i projektet. De tre afdelinger er hver isar
orienteret mod deres tekniske discipliner og er ansvarlige for konstruktion af systemer
og for teknisk service 1 forbindelse med udferelse af udviklings- og
leveranceprojekter. Foruden disse tre afdelinger har selskabet en produktionsafdeling,
der producerer, samler og tester producerede enheder.

Henriksen havde antaget, at Madsen skulle lede "LEILA” projektet. Madsen har vaeret
ansat i DAN-EL fra dets start, og han har den status og respekt, der er nedvendig for
at fa de andre tekniske afdelinger og disses personale til at samarbejde om opgaven.
Men nu stdr Madsen foran ham rystende pd hovedet og er uenig. "Jeg kan ikke patage
mig hele ansvaret for dette projekt, der i den grad athanger af andre, som jeg ikke har
nogen myndighed overfor. I det hele taget tror jeg overhovedet ikke pa
projektorganisation til en s stor og vigtig opgave”. "Men du vil naturligvis fa den
totale og fuldsteendige myndighed med hensyn til alt”, afbred Henriksen.

”Jeg vil stadig vaere nedt til at spilde min tid med at overtale de andre afdelinger for at
f4 tingene igennem, og til slut vil jeg std med balladen, hvis noget alligevel gér galt”,
svarede Madsen og fortsatte: Vi har jo forsegt at kere sddanne projekter med
projektledere for, kan du huske det? Sidste gang lykkedes det os ikke at leve op til de
tekniske specifikationer. Vi var heldige, at kunden til sidst accepterede uden at
benytte sig af sine kontraktlige sanktionsrettigheder. Men naeste gang er vi sikkert
ikke sa heldige!”

Det sidste projekt var ledet af Allan Holmsee, der er leder af softwareafdelingen.
Henriksen har overvejet ham som projektleder for det nye projekt. Han ensker
imidlertid ikke en gang til at tage ham vak fra hans normale job, og han mener ogsa,
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at der er behov for en mere erfaren mand til at lede LEILA projektet. Denne mand er
helt klart Madsen.

”Holmsge havde store vanskeligheder med at {4 afdelingerne til at samarbejde”,
fortsatte Madsen, - Selv med den bemyndigelse, du gav ham. Folk har svert ved at
arbejde for to chefer. Han havde ogsé besvear med at fa nogle af de andre
afdelingsledere til at afgive personale til projektet”. ”Ja, men vi har lart en masse fra
vore hidtidige erfaringer”, svarede Henriksen; "Holmsee er yngre og mindre erfaren
end du er. Det betyder ikke, at projektledelse og projektorganisation ikke fungerer.
Denne opgave vil stille krav om indsats og stette fra alle de tre tekniske afdelinger
savel som fra produktionen og administrationen. Du er simpelthen den bedste mand til
at opna det”.

Madsen tenkte sig om et gjeblik. "Hvorfor ikke lade min afdeling kere "LEILA” som
et projekt inden for den eksisterende organisation?” foreslog han. Vi skal under alle
omstendigheder udfere en temmelig stor del af udviklingen, og pd den made kunne
jeg lede projektet uden at forlade mit nuvarende job”. Henriksen havde alvorlige
indvendinger. Jeg onsker ikke at se firmaet i en situation, hvor en afdeling skal
dirigere aktiviteterne 1 de andre. Jeg tror heller ikke, at det er fornuftigt, at en afdeling
fir ansvaret for at koordinere dette projekt samtidig med, at den skal klare sit normale
arbejde. Hvis hele projektet skal udferes i din afdeling, mé vi overfore medarbejdere
til din afdeling, og det vil adelaegge andre afdelingers stabilitet” sagde han.

Pé dette tidspunkt var Henriksen i et dilemma. ”Er det virkeligt nedvendigt, at jeg
personlig skal organisere projektet i detaljer?”” teenkte han for sig selv, “eller er det
vigtigere at f4 den bedste mand som leder, uanset hvorledes han ensker at organisere
dette?”

Hvad vil du rade Henriksen til at gore?

Hans Mikkelsen
(Inspiration fra Jens Riis)
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Modetraetheden melder sig

“Hvor er Peter?” spurgte projektleder Hanne, da det ugentlige gruppemede 1 projekt
“Nyprod” skulle begynde. Peter er udviklingsafdelingens mest all round kompetente
medarbejder og derfor vardifuld deltager i1 adskillige af de igangverende
udviklingsprojekter. Han er selvgaende og giver sin mening tydeligt til kende i
diskussioner og nar han bliver spurgt.

En af deltagerne gik for at eftersage Peter, kom hurtigt tilbage og kunne meddele, at
Peter ikke agtede at deltage i modet.

Efter modet spurgte Hanne naturligvis Peter om &rsagen og fik svaret: "Jeg er treet af
meder! Pa dit mede havde jeg bidraget gennem andre deltagere, sa for mig ville
medet vere tidsspilde. Jeg kan bruge tiden pa mere nyttige opgaver”.

Lidt senere kom udviklingschefen Lars pd beseg. Jeg har hert om din medetrathed -
Peter. Som neglemedarbejder i afdelingen er du et dérligt eksempel for de andre
medarbejdere. Taenk hvis flere fik samme ide om at udeblive fra mederne”. ”Lars -
jeg mener, at vi har for mange unyttige og uproduktive meder. Jeg kan bruge hele
ugen pd meder - hvorndr skal jeg lave noget produktivt?” Lars teenkte lidt. Der var jo
noget om det Peter sagde. ”Godt Peter - 1 naste uge deltager du 1 de moder, du er
indkaldt til og sa leverer du en vurdering og kommentar til hvert mede til mig. Sa vil
se til at vi gor noget ved medeeftektiviteten”.

En uge senere afleverede Peter listen.

e Softwaregruppens leders mede om keb af ny software. 2 timer. Nyttigt for mig og
jeg leverede et godt bidrag i1 diskussionen. 8 deltagere hvoraf de 5 slet ikke var
forberedt til medet og ikke bidrog

e Mode med potentiel materialeleverander til Nyprod projektet om et nyt materiale.
Hele projektgruppen til stede til 1,5 times salgstale. Materialevalget har ingen
relation overhovedet til min del af projektet

e Ugemeade i Vprod gruppen. 1 time med relevant dagsorden og forberedte
deltagere. Stram styring af medet, relevante beslutninger

e Problemmade i Nyprod projektet om et forslag til specifikationsaendring. Den
deltager, som kom med forslaget, havde ikke nogen holdbar argumentation, og
efter 2 timers nyttelos diskussion bad projektlederen hende om at komme med et
bedre oplaeg i naeste uge

e Problemmade i projekt Zprod. Mere end halvdelen af 3 timers mede blev brugt pa
Europa Cup fodbold, sommerfesten og rygter om projekt Nyprod. 1 times nyttig
forberedelse af et review sammen med marketing - men det kunne projektlederen
og Jesper have lavet lige sa godt

e 3 timers information om nyt system for medarbejdersamtale og
kompetenceudvikling. Madepligt for alle medarbejdere. Jeg skal ikke vurdere
nogen medarbejdere og kunne have faet informationen pa 10 minutter ved min
naste medarbejdersamtale. Men der var kaffe og wienerbrod

e 2 timers planlegningsmede 1 projekt Zprod. Alt for mange spergsmal, som vi ikke
kunne besvare pd meadet, fordi ingen havde forberedt noget som helst. Men der
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kom mange aktiviteter pa bordet. Nu har projektlederen sendt en helt anderledes
plan

e Heringsmede om designoplag i projekt Rprod. Hele projektgruppen til stede plus
en storre forsamling medarbejdere, hvoraf mange (de fleste) efter min vurdering
kun havde perifer relation til projektet, men leverede en mangde spergsmaél og
synspunkter, som nu er ren stgj for projektgruppen. Men projektlederen havde en
fin dagsorden til 3 timers mode

e Ugemeade i Nyprod gruppen. 2 ud af 5 deltagere var ikke til stede, men alligevel
brugte vi 1 time pé lost og fast, uden dagsorden og med ”det mé vi se pa ved
naeste mode”. Projektlederen tydeligt ked af situationen, men kunne ikke tage sig
sammen til at aflyse modet.

Min konklusion: Jeg sender afbud hvis der ikke er en dagsorden, hvis der ikke er
forberedelse af punkterne, hvis jeg ikke kan levere eller fa nyttigt bidrag.

Lars har set pa listen og er klar over at den er et ganske korrekt billede af
medekvaliteten. Han ved ogs4, at han ikke kan lade Peter folge sin egen regel for

deltagelse.

Hvad vil du tilrdde Lars at gore?

Hans Mikkelsen
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Hvem styrer egentlig mederne?

Projektleder Charlotte er pa vej til det ugentlige styremede 1 projektets
koordinationsgruppe. Hun ser frem til et bedre made end de foregdende. Hun har
forberedt sig godt denne gang og hun har fulgt op pa flere af deltagerne og
konstateret, at de ogsa har forberedt sig til medet.

Madet har ellers haft svart ved at finde sin form. Deltagerne har svigtet gentagne
gange - bade med tilstedevarelse og med forberedelse. Indholdet har ofte varet rodet,
fordi deltagere har kastet problemer pd bordet uden forvarsel. Flere deltagere har
udtrykt utilfredshed med at medet bruges til envejs information og til to-sidige
debatter. Deltagerne har travlt, s medets varighed er skaret ned til max. 1 time og det
er flyttet til om morgenen kl. 08.30. S& skulle der veere mindre risiko for, at pludselige
problemer hindrer deltagelse. Efter en lidt ophedet debat pé et par meder har gruppen
fundet frem til det nye menster - og er néet til enighed om, hvad den ber behandle pa
styremodet.

Koordinationsgruppen bestér af 6 personer og projektlederen. Klokken 08.40 er
projektlederen og 3 medarbejdere til stede 1 madelokalet. Da stikker Jorgen hovedet
ind ad deren og meddeler kort, at han desvarre vil blive ”en del” forsinket. ”Det er
vel 1 orden? Jeg har jo vigtigere opgaver i dag” - og vak er han! 5 minutter senere
kommer Morten og siger, at han desverre slet ikke kan deltage pa grund af vigtigere
og hastende opgaver. Projektlederen mumler ”Det er jo kedeligt - men --” - og veek er
Morten. Den sjette medarbejder har ikke ladet hore fra sig.

Sa har medarbejder Hanne faet nok og vil gé fra medet. Hun har brugt det meste af et
par aftener pd at forberede et beslutningsoplag og synes, at det er hensynslost at andre
spilder hendes tid pa denne mide. Hendes vrede er umiddelbart rettet mod de
fraveerende, men Charlotte foler, at den 1 virkeligheden er rettet mod hende.

Charlotte er allerede staerkt irriteret over de tres fravaer og den mide de har opfort sig
pa. Nu drejes irritationen mod hende selv, fordi hun tydeligt foler, at de andre
tilstedevarende ma opfatte hende som slap og uden autoritet som leder. Hvorfor
accepterede hun de tos framelding uden videre - uden en eneste tilkendegivelse af det
utilstedelige 1 adfeerden? Har hun mistet anseelse hos dem alle og forringet sin
mulighed for at fungere som projektets leder? Hvorfor lod hun bare de andre styre
som de ville hver isaer?

Hvad burde og kunne Charlotte have gjort? Hvad ber hun gere nu? Hvad gjorde du,
da du sidst var i den samme situation?

Hans Mikkelsen
(Efter inspiration fra Lars Tuxen)
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Den logaritmiske tidsskala

Denne historie baserer sig pd autentiske oplevelser med et byggeprojekt, men er skrevet som en ironi.
Forfatteren finder, at oplevelserne scettes i steerkere relief ved at blive projiceret over pad et andet
produkt - “teenk hvis du far leveret din bil ligesom man leverer lejligheder i nybyggeri”.

Bitten funderer over oplevelserne med keb af den nye bil. Hun har - ligesom en raekke
andre kunder - valgt den nye Golfer fra Nordic Car Company. Den blev vist som
prospekt 1 efteraret 2000 og aftalen var levering 1. december 2001. 1. august meddelte
leveranderen udsattelse til 1. februar 2002 - beherigt i tide ifolge kontrakten, sé der
ikke skulle betales dagbod. Den 6 januar spurgte Bitten projektlederen Regner Berndt
om den nye dato ville holde og fik svaret ”ja”. 16. januar meddelte Berndt udsettelse
til 1. marts - for ’produktionslederen havde forregnet sig”.

I lobet af februar spurgte Bitten flere gange til fremdriften, og fik at vide den
holder”. 2 dage for aftalt gennemgang af bilen den 28. februar meddelte Berndt
udsattelse til 11. marts, med gennemgang 8. marts. Dagen for gennemgangen ringede
Berndt og sagde Vi kan godt gennemfore gennemgangen 1 morgen, men jeg vil lige
forteelle dig, at vi har afmonteret den ene der, fordi regnvand treenger ind. Af den
grund har vi méttet frakoble de elektriske installationer, sa vi kan ikke prove
teknikken. Men vi kan da se pé bilen”.

Ved medet den 8. marts lovede leveranderen bilen klar den 11. - men
produktionslederen spurgte samtidig "Hvornar skal du aflevere din gamle bil?”. 22.
marts svarede Bitten - troskyldigt skulle det vise sig. Bilen var ikke klar den 11.
marts! Den 22. fik Bitten sin bil - efter i 2 timer at have set 4 mekanikere arbejde
febrilsk pé at gere den klar. Den blev ikke rengjort og ferdig var den ikke - viste det

sig.

Air condition anlagget fungerede kun, nér kabinelyset var tendt, og anleegget kunne
ikke reguleres. Vinduesviskere og rudevasker fungerede ikke - det viste sig, at bade
ledninger og slanger ikke var tilsluttet. Tetningslister var ikke monteret 1 2 dere.
Malingen var beskadiget flere steder. Vinduerne kunne ikke rulles op igen, nar de var
rullet ned. Nar lygterne havde vearet teendt en time slukkede de, fordi en transformer
blev for varm. Og diverse andre mangler. Det blev en trals sag at f4 manglerne rettet -
trods kontakt og rykker til Berndt og produktionslederen hver dag. Det varede f.eks. 3
uger for der kom bundlister i derene og 5 uger for air condition anlegget fungerede.

Fra andre kunder herte Bitten om endnu alvorligere fejl - nogle métte undvere bilen i
flere uger for at f4 nye dere. Produktionslederen og Berndt havde ikke hast. ”Bilen
kan da kere og motoren fungerer - det er da det vigtigste” var deres kommentar.

Undervejs var selgeren blevet usynlig og henviste til, at kontakten métte vere til
projektlederen Regner Berndt. Han undskyldte med, at det var produktionsledelsen,
der ikke havde styr pa tingene. Produktionslederen forklarede hver gang, at det var
underleverandererne, der ikke var til at stole pa. Bitten havde lejlighed til at tale med
et par af dem. De rystede pa hovedet ad ”den umulige produktionsleder, som ikke er i
stand til at laegge en realistisk plan og at styre en produktion”.

18



Udfordring og dilemma PRODIEYD

PROJEKTMETODIK

Prospektet var ellers tillokkende. ”Forvent noget mere” lad det fra Nordic Car
Company. "Det betyder: forvent mere bovl” sagde en af leverandererne. En kunde -
Madame Hector som havde fransk bid i udleegningen - mente at det betad ” - - - for
der vil altid mangle noget”. Men andre billeveranderer kunne abenbart heller ikke
levere bedre. Der gik i hvert fald historier om, at kunder hos konkurrenten
Skandinaviske Skenne Automobiler havde endnu varre oplevelser med leverede biler.

Kort efter leveringen var Regner Berndt ”géet under jorden”. Bitten undrer pa, hvad
Regners naste job vil veere. Maske skulle han sgge over i byggebranchen - for der har
de arbejdet med projekter i artier, s& de ma have lart at levere kvalitet som aftalt og til
tiden.

Hvordan ville du have det med at vare projektleder under sddanne vilkar? Hvad synes
du Berndt kan lere af projektet?

Hans Mikkelsen
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Kurt kikser kurset

Kurt er for nogle f4 maneder siden blevet projektleder pa et storre udviklingsprojekt.
Det er Kurts forste job som projektleder. Han har i adskillige ar varet
udviklingsingenier - en dygtig og meget respekteret udvikler. Kurt var overrasket over
tilbudet om at tage projektlederjobbet pé det vigtige projekt. Lederjob har ikke
tidligere veret pa tale ved medarbejdersamtalerne og Kurt ved, at flere kollegaer
gerne vil vere projektleder. Men argumenterne om at projektet kraever gedigen
teknisk indsigt led overbevisende og en lonforhgjelse bidrog til Kurts ja.

Det er fint at lede projekt, synes Kurt, for nu kan han rigtig engagere sig i alle
aspekter vedrerende produktet. Men hverdagen er blevet mere besvarlig, for der er
mange ting, som skal geres. Han har svart ved at nd opgaverne til tiden. Indbakken
svulmer. Projektdeltagere er ikke helt tilfredse med Kurts indsats. Han bruger megen
tid pd mindre vigtige opgaver og han beskaftiger sig meget med tekniske problemer -
endda tekniske detaljer. Kurt har temperament og hans meninger om teknisk
problemlasning og kvalitet forer ofte til konfrontationer med projektdeltagere.
Organisering af arbejdet, planer og koordination mellem deltagere, beslutninger hos
ledelsen og andre “’klassiske” ledelsesopgaver bliver tydeligt nedprioriteret af Kurt.

En dag, sidst pa dagen ved gennemgangen af den sidste del af dagens postbunke, ser
Kurt, at hans udviklingschef og personaleudviklingschefen har tilmeldt ham til en
uges kursus 1 projektledelse hos en udenlandsk kursusvirksomhed. Begrundelsen er
kort - at der er en lejlighed til uddannelse og at virksomhedens projektledere alle skal
pa dette kursus. Kurt er overrasket, for han er ikke blevet spurgt og kurset falder oveni
en vigtig test af en raekke delsystemer i det nye produkt. Kurt kan ikke forestille sig, at
den test kan gennemfores uden hans medvirken hver dag, sd forste reaktion er at sige
nej til kurset.

Pé vej hjem funderer Kurt over, hvorfor chefen har sendt ham pa kursus netop nu. Er
det et vink om at tage sig bedre af en raekke opgaver i projektet? Kurt kan huske
adskillige situationer, hvor enten projektdeltagere eller chefer har udtrykt utilfredshed
med hans beslutninger, den manglende samarbejdsand 1 gruppen, den mangelfulde
koordination o.s.v. Kurt beslutter, at han hellere ma deltage pa kurset. Det kan jo
tenkes, at han kan fa noget ud af det. Hvad Kurt ikke ved er, at hans chef faktisk har
besluttet ikke at varsko om kurset, fordi han vil se, om Kurt har delegeret arbejdet til
projektgruppen sidan, at den kan fungere selvom Kurt er borte for en tid.

Kurt har naturligvis travlt lige til afrejsen til kursus. Han fér ikke delegeret ansvaret
for testens gennemforelse, men aftaler med testgruppen at have telefonkontakt hver
dag. Han nar ikke at leese det materiale, som kursusledelsen har sendt med anmodning
om forberedelse og han udarbejder ikke den enskede prasentation af en case ved
kurset.

Mandag formiddag, den forste kursusdag, ringer Kurt til testgruppen og erfarer, at der
allerede er tekniske problemer. Det bliver til flere samtaler og timer, sé forst efter
frokost er Kurt egentlig mentalt til stede og synlig pa kursusholdet. Tydeligt at
kursuslederen ikke synes om den start! Kurts praesentation bliver udskudt til naeste
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dag og forberedt i hast sent om aftenen. Flere af hans ledelsesoplevelser ville have
vaeret glimrende cases, som kunne have engageret de andre deltagere, men Kurt valgte
en ubetydelig situation, som ikke interesserede de andre. Om onsdagen erfarer Kurt,
at der er nye problemer med testen og at udviklingschefen har sat en senior
udviklingsmedarbejder til at styre arbejdet. Denne har @ndret flere af Kurts ordrer
ganske radikalt. Det bliver til adskillige telefonsamtaler fra en ophidset Kurt - og ikke
megen kursusdeltagelse den dag. En sevnles nat med bade bekymring for testen og
spekulationer over fenomenet “ledelse” og usikkerhed omkring egen rolle.

Den sidste dag skal deltagerne reflektere over deres udbytte og deres personlige
handlingsplaner. Kurt har set en verden af nye personlige indsatsomrider, som hedder
ledelse, men har svaert ved at omsatte dem til egen hverdag. Og sé vil de jo ogsa tage
tid fra de tekniske opgaver, som er og bliver interessante. Kurt oplever tydeligt,
hvordan hans udbytte og ideer falder ved siden af de andres. Pa vej hjem 1 flyet
sparger han sig selv, hvorfor han overhovedet sagde ja til jobbet som projektleder - og
hvad han nu skal gere. Han beslutter sig til at ringe til dig 1 weekenden.

Hvad vil du rade Kurt til at gore?

Hans Mikkelsen
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Nar kulturer medes

Den danske virksomhed Danvirk har overtaget Uwork, som er en engelsk virksomhed
1 samme branche. Det kan blive en god fusion, for de er begge ferende 1 branchen.
Danvirk fik endelig anvendelse for penge sat til side til et opkeb og Uwork fik et
tiltreengt kapitalindskud til et ambitigst produktudviklingsprogram.

Hovedpersonerne 1 udviklingsprogrammet er Uworks hidtidige salgschet Hopkins
samt en handfuld progressive projektledere og udviklingsmedarbejdere. Hopkins er
blevet udnavnt til ny direktor for Uwork, og programmet viser sig at kraeve en
forsteerkning af udviklingsafdelingens ledelse. Direkter Hansen i Danvirk overtaler
Hopkins til at overtage to gode ledere fra Danvirk - Ulriksen som ny chef for
produktudvikling og Karlsen som leder af kvalitetsstyringsfunktionen.

Et halvt ar senere herer direkter Hansen gennem nogle af udviklingsmedarbejderne 1
Danmark, at der er problemer 1 Uworks udviklingsafdeling. Flere medarbejdere har
talt om utilfredsstillende forhold og senest taler et par af de bedste projektledere om at
ville rejse, fordi de er utilfredse med ledelsesformen. Hansen beslutter at tale med
Hopkins om det ved et chefmede et par dage senere.

Hopkins bekrafter at der er problemer. Karlsen fungerer fint - han er kraevende med
hensyn til kvalitetsstyring og nogle synes, at det er lidt for formalistisk. Men Karlsen
har humor og god kontaktevne, sé de fleste synes om ham og hans indsats.
Problemerne findes omkring Ulriksen. Han opleves som arrogant og dirigerende.
Projektlederne synes, at han ikke har tillid til hverken deres eller udviklings-
medarbejderes kompetencer og at han derfor blander sig i mange detaljer og trumfer
sine ideer igennem. De kalder ham selvhavdende og bedrevidende. Han folger deres
arbejde meget tat, og er en aflevering forsinket blot en dag eller to, sender han en
mail, som forteeller at det ikke er stilen 1 en dansk ejet virksomhed. Men - siger
Hopkins - Ulriksen har ogsa en stark side. Han har en ualmindelig god kontakt til de
to virksomheder, som er udviklingspartnere til Uwork, samt til en hovedkunde, som
benyttes til pilotafprevninger. Her nyder Ulriksen megen respekt. Hansen kan huske
hvordan Ulriksen var som gruppeleder i Danvirks udviklingsafdeling. Han engagerede
sig staerkt 1 opgavelosningerne - med meninger og argumentation. Men Hansen husker
ikke nogen arrogant Ulriksen eller udviklingsmedarbejderes antipati. Lederens
sparring blev opfattet som godt for lesningerne. Sa hvorfor denne forandring?

Hjemkommet til Danvirk tager Hansen straks en snak med Ulriksens tidligere chef
Larsen for at here, om han ved noget om forholdene hos Uwork. Larsen fortaller, at
Ulriksen teenkte meget over jobbet i England, og at han nogle gange fortalte om sine
overvejelser. Ulriksen har blandt andet sagt, at &rsagen til at Uwork kunne kebes var,
at deres udviklingsledelse ikke var kompetent og ikke kunne organisere arbejdet. Han
havde meget at udsette pa Uworks produkter. Han mente ogsa at engelsk
virksomhedskultur var praget af tydeligere hierarki og at chefer métte markere sig
steerkere end 1 Danmark.

Hansen overvejer nu hvad han skal gere. Hvad vil du gere i hans sted?
Hans Mikkelsen
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Hvem har ansvaret for kvaliteten ?

Kitchenware A/S udvikler, fremstiller og salger husholdningsmaskiner. Hidtil er
produktudviklingsprojekterne startet i Udviklingsafdelingen, som har taget nye
initiativer, Udviklingschefen fandt anledning dertil. Udviklingsafdelingen fremstillede
som regel en prototype eller en model, som blev fremvist for Salgsafdelingen,
Afdelingen for After Sales Service, Produktionsafdelingen, Logistikafdelingen, m.fl.
Forst fra det stadie blev disse afdelinger mere direkte inddraget i udviklings- og
konstruktionsarbejdet og andet arbejde med fremtagning af produktet til markedet.
Resultaterne af denne fremgangsméde har vaeret innovative produkter, men til lidt for
haje omkostninger og med kvalitetsproblemer af og til - iseer som folge af
nykonstruktioner.

Ledelsens mal for det naeste produktudviklingsprojekt er bl.a., at produktets
omkostninger skal vaere 25% lavere end et nuvarende produkts omkostninger.
Endvidere skal produktet have afgerende kvalitetsforbedringer pd drivkraftsystemet
og pa stgj og vibrationer - som er svagheder ved nuverende produkt.

Ledelsen (chefgruppen) har hert om “integreret produktudvikling” og har besluttet, at
det naste produktudviklingsprojekt skal gennemfores i en tvaerorganisatorisk
projektgruppe. Hver funktionschef har udpeget en eller flere medarbejdere til
projektgruppen. Den bestar dermed af deltagere fra Udviklings- og
Konstruktionsafdelingen, Produktionsteknisk Afdeling og Produktionsafdelingen,
Marketing- og Salgsafdelingen, Serviceafdelingen, Logistikafdelingen.
Projektlederen, Peter, er fra Udviklingsafdelingen. Han er maskiningenier og har
veaeret ansat 1 2 &r. Det er hans forste ansattelse. Han refererer 1 denne sag direkte til
Udviklingschefen, som er den projektansvarlige chef i chefgruppen.

I projektgruppen er ogsd ingenier Hansen - mangearig udviklings- og
konstruktionsingenier hos Kitchenware. Han har skabt de fleste af virksomhedens
produkter - og endda selv konstrueret mange af deres detaljer. En seniormedarbejder
med omfattende personlig kompetence og stor arbejdsindsats.

Projektgruppen medes. I begyndelsen famler den lidt. Det er jo uvant for deltagerne at
begynde projekter pd denne made. Men sé tilbyder Hansen at levere en begyndelse.
Han vil levere et forslag til udformning af det nye produkt - s& kan gruppen diskutere
det og komme med forbedringer. De andre accepterer - det er rart, at en tager et
initiativ. Nogle af dem minder dog Hansen om ledelsens krav, om
konkurrentprodukters gode features og om de krav og ideer, som indtil nu er
fremkommet pd gruppens forste meder. Hansen lover at huske pa - og mener, at han
kan levere forslaget om 4-6 uger. Nogle synes, at gruppen ber vare aktiv i
mellemtiden og foresldr, at Hansen undervejs diskuterer ideer og lasninger med
gruppen. Men Hansen vil gerne have lov til at arbejde pé sin facon - og komme med
et forslag, som er en helhed.

Tiden gar. Projektlederen sperger med mellemrum interesseret til fremdriften, men

Hansen er ikke meddelsom. Der gar 4, 6 og 8 uger. Sa legger Hansen et forslag pa
bordet - presset af projektlederen. De andre deltagere og projektlederen er forbavset.
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De havde ventet en skitse og endda alternative dellesninger, men Hansens forslag er
mere detaljeret. Vitale komponenter er detailspecificeret, der er valgt fabrikater af
vigtige kebekomponenter, der er ingen alternativer. P4 modet aftalte man, at hver
enkelt nu métte vurdere Hansens forslag til neste made. Produktionsteknikeren og
logistikmedarbejderen ville udarbejde en forste kalkulation af
produktomkostningerne.

Det naste mede blev stormfuldt. Kalkulationen viste, at ledelsens krav om lavere
omkostninger ikke var opfyldt. Deltagernes ideer var stort set ikke anvendt. Hansen
havde konstrueret som han plejede. Projektlederen var ilde til mode og havde sveaert
ved at styre diskussionen og at konkludere. Han var ikke kompetent til selv at vurdere
og at se problemomrdderne, men sggte at lytte til de andres argumenter.
Kulminationen blev naet, da Hansen sagde, at han opfattede sig som ansvarlig for
produktets konstruktionskvalitet og at han ikke kunne tage ansvar for lgsninger, som
han ikke troede pé - antydet: kun jeg har forstand pé at konstruere! Men det lykkedes
projektlederen at fa accept pé, at gruppen ville arbejde videre med Hansens forslag -
soge at forbedre det, men forst og fremmest at fore det videre til produktion m.m.

I det videre forleb gjorde projektlederen store anstrengelser for udadtil at give indtryk
af, at han havde greb om projektet. Udviklingschefen og de andre chefer horte
naturligvis om uroen i projektgruppen, men Udviklingschefen hevdede, at det var
vanskeligheder med at laere projektarbejdsformen, at det var det seedvanlige
kaephesteridt fra hvert funktionsomréade, at man maétte give gruppen tid til at finde ud
af at samarbejde. Han gik aldrig taet pa projektet - for: vi har jo placeret meget
kvalificerede medarbejdere i1 projektgruppen.

Slutresultatet? Produktet blev lanceret med 6 maneders forsinkelse. Dets
omkostninger viste sig at vere 5% hgjere end forgengerens. Ca. 8 médneder efter
levering af de forste produkter fik man en alvorlig reklamationsaffere, fordi en
komponent i drivkraftsystemet bred sammen. Dens levetid var katastrofal kort.

Hvad burde vaere gjort undervejs 1 denne sag for at sikre et bedre projektresultat - og
af hvem?

Hvordan (med hvilke processer) sikrer du succes for dine projekter? Hvordan sikrer
du fuld ansvarlighed i projektgruppen med hensyn til alle resultatkrav? Hvad

forventer du, at den enkelte deltager gor for at sikre produktets og forretningens
succes?

Hans Mikkelsen
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Interessekonflikternes holdeplads

To virksomheder — Arctronics og Bitprint — er gdet sammen i et joint venture om at
bygge en fabrik i et udland, som de begge eksporterer til. Arctronics er den
oprindelige initiativtager, men af konkurrencemaessige arsager har de onsket at fa
Bitprint med.

Bitprint har tidligere benyttet det rddgivende ingenierfirma Plantconsult til
projektering af sdidanne fabriksanlag og til at lede deres opferelse. Der udpeges en
projektleder, Peter, derfra. De to ejervirksomheder udpeger hver deres tekniske
direktorer til at vaere styrekomite for projektet, indtil en driftsorganisation er dannet
for den nye fabrik.

Der skal ogsé tilknyttes en arkitekt. Begge ejere har benyttet arkitekter tidligere — hver
sin. Valget falder pa Arctronics’ arkitekt Stift, som er velrenommeret. Han stiller den
betingelse, at han refererer direkte til styrekomiteen, fordi — haevder han — en arkitekt
ma have reference direkte til beslutningstagerne med pengekassen. Efter nogen
diskussion accepteres det af alle parter — ogsd Plantconsult, som har udtrykt
forundring over, at arkitekten ikke er underlagt projektlederen, som forudsat i deres
aftale. Men Stift har bedyret, at han selvfolgelig respekterer, at Peter er projektleder.
En folge bliver, at Plantconsults honorar reduceres til fordel for arkitekten, som
honoreres med en procentdel af udgiften til bygningsanlegget. Plantconsult — dvs.
Peter — har fortsat ansvaret for projektets helhed og for dets ekonomi.

Peter kan 1 den forbindelse se sammenhangen mellem projektinvesteringen og
fabrikkens driftsskonomi — og ved, at anlaegsbudgettet mé vere stramt for at opna
fornuftig driftsrentabilitet.

Stift leverer derpa et forslag til bygningsprojekt, som er flot, men vasentlig dyrere
end budgetteret — og efter produktionsledernes vurdering ogsd uhensigtsmaessigt pa
flere punkter. Peter bearbejder derfor forslaget sammen med kollegaer i Plantconsult
og foreslar reduktion af omfanget og en raekke besparelser. Plantconsults ledelse
bakker Peter op 1 det forslag. Resultatet bliver at Stift holder pa sit forslag og Peter
fastholder sine @ndringer — begrundet i skonomi og hensigtsmaessighed.
Styrekomiteen vealger at afgere sagen pa et mede, hvor Peter ”’sattes uden for deren”.
Komiteen velger Stifts forslag, med krav om at de brugsmassige
uhensigtsmassigheder @ndres. Samtidig forhegjer den anlaeegsbudgettet sé det dekker
byggeudgiften.

Det forer til en del diskussion og kommentar fra forskellige sider og herunder horer
Peter, at arkitekt Stifts seneste opgave for Arctronics kom ganske langt pa
tegnebrattet, men ikke blev gennemfort som byggeri. Forhandlingerne om vederlag
for udfert arbejde endte med, at Stift kun fik honorar for en lille del af
arbejdsindsatsen — med lofte om at vaere med pa de naste byggeopgaver.

Senere, under byggeriet, etableres driftsselskabet og organisationen for den nye fabrik
og Peter refererer derpa til den nye fabrikschef som bygherre. Den nye fabrikschef
bebrejder sterkt Peter, at han "bygger for dyrt” og at han ikke har handlet i
overensstemmelse med de oprindelige driftsekonomiske kalkulationer. Peter forklarer
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tekniske direkterer nu har en forklaring, som placerer “aben” hos Peter.

Hvad kunne/burde Peter have gjort anderledes undervejs? Hvor i forlebet?

Projektorganisationen

Arctronics

Bitprint

Joint venture styre

komite

Arkitekt
Stift

Projektleder
Peter

Plantconsult

Projektering
Plantconsult

Udfarelse
Flere

leverandgrer

Ny driftsorganisation (etableres under opfarelsen)

Hans Mikkelsen

Lokalt firma Arctronics Bitprint
60% 20% 20%
Bestyrelse
Direktgr
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Hvor er ildsjaelene ?

Vi er i en mellemstor dansk virksomhed, som fremstiller materiel til
telekommunikation. Ledelsen besluttede for nogle maneder siden at iveerksatte
udviklingen af et nyt produkt, som betyder en udvidelse af virksomhedens
produktsortiment. Produktet henvender sig til et markedssegment, som virksomheden
hidtil ikke har anvendt mange kreefter pa.

Projektgruppen er i gang. Den er sammensat af personer fra marketinggruppen,
udviklingsafdelingen, produktionsteknisk gruppe og logistikgruppen. Virksomhedens
chefgruppe er beslutningsorgan og udviklingschefen er udpeget projektejer.

Udviklingsarbejdet gér traegt og det er allerede forsinket i forhold til tidsplanen.
Direkteoren har bemarket det og mener, at drsagen er at projektlederen og gruppen
ikke er tilstreekkelig kompetente udi projektledelse og -styring. Han far chefgruppens
accept pa at hidkalde en konsulent, som skal give projektgruppen et kursus i
projektstyring. Konsulenten indleder med en samtale med projektlederen og et par af
gruppens medlemmer og foresldr derpa en workshop, hvor gruppen skal tilrettelaegge
en ny tidsplan og foreleegge den for chefgruppen. Projektgruppen skal forst arbejde
alene indtil frokost lerdag, hvorpé chefgruppen steder til for 2-3 timers droftelse.

Workshoppen afslerer hurtigt dyb frustration hos gruppens deltagere. Sterste parten af
dem er slet ikke motiverede. Karakteristiske udtalelser er: Projektet er forsinket fordi
vore chefer s@tter os til andre opgaver. De prioriterer ikke dette projekt hojt”.
”Salgsafdelingen viser ikke deres interesse i1 projektet”. ’Jeg tror at salgsafdelingen
ikke har lyst til at seelge dette produkt!” ”Salgsafdelingen har vist svaert ved at se
markedet for produktet - for de har ikke leveret input til salgsprognosen”.

Efter at have fiet luft for frustrationerne begiver gruppen sig til arbejdet med en ny
plan. Den bliver naturligvis pavirket af deltagernes opfattelse af projektets vilkér,
selvom direktearen havde bedt om en “opstrammet plan”. Workshoppen holdes 1
februar og oprindelig plan var lancering af produktet 1. november samme ar.
Chefgruppen regner med, at den aktuelle forsinkelse betyder lancering omkring
februar naste dr. Gruppens nye plan siger lancering i juni naste ar.

Projektlederen har det svaert ved workshoppen. Pa den ene side vil han gerne veare
loyal overfor virksomheden ved at gennemfore den stillede opgave. Pa den anden side
ser han klart de vanskelige vilkér i og udenfor gruppen. Han @rgrer sig ogsa over, at
han ikke personlig har taget fat i ledelsen og segt afklaring inden workshoppen. Han
kan godt se, at han ikke har levet op til lederrollen. Han beslutter derfor, at han vil
have en halv times meade med chefgruppen inden dens made med hele
projektgruppen. Pa formedet fremlaegger han situationen som den er og tilbyder at
treekke sig som projektleder, med begrundelsen at han ikke har magtet
ledelsesopgaven. Chefgruppen velger at tale med hele projektgruppen for der tages
beslutninger.

Chefgruppens reaktion ved madet med projektgruppen er overraskelse - dels over
stemningen, dels over mistilliden til salgsafdelingens engagement. Salgschefen
bedyrer afdelingens interesse og direktoren dokumenterer produktets betydning for
naste drs indtjening. Men ord @ndrer tydeligvis ikke holdningen hos
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projektdeltagerne. De erklerer deres tilfredshed med projektlederen og ser de ydre
vilkdr som arsag til projektets situation. Resultatet bliver, at direkteren beordrer
chefgruppen til beslutningsmede om sendagen.

Hvilke rad har du til chefgruppen?

Hans Mikkelsen
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Hvad skal de med en projektleder?

Ogsa 1 dag er Helle ked af det, da hun kerer hjem. Igen en dag mere styret af
handelser og af andre end af plan for projektet og af hendes ledelse.

Helle er blevet projektleder for et strategi- og omorganiseringsprojekt hos Client A/S -
pa papiret 1 det mindste. Hun er ansat i ProjectManagers Inc., som leverer
projektledere pa lejebasis til virksomheder, der ikke har kompetente projektledere i
huset. Opgaven hos Client A/S er at lede udviklingen af en ny virksomhedsstrategi og
en dertil knyttet reorganisering af virksomheden, som bestér af to divisioner. Projektet
er organiseret med en strategigruppe og et antal arbejdsgrupper, som skal levere
analyser til strategigruppen. Strategigruppen udgeres af direktionens medlemmer,
direktionsassistenten Lars samt en konsulent. Omkring sig har Helle en sékaldt
projektledelsesgruppe bestaende af akonomidirektaren @Orbech, som ogsa er
projektansvarlig pa direktionens vegne, direktionsassistent Lars, som bl.a. har
ansvaret for at stette direktionen pa strategiomradet, samt en afdelingsleder fra hver af
de to divisioner.

Projektlederjobbet viste sig hurtigt at veere anderledes end Helle forestillede sig.
Orbech havde forklaret, at han forventede en fuldtids projektleder, men det viste sig,
at der ikke var arbejde til Helle hver dag og projektbudgettet var ogsa meget stramt.
Orbech mente sé, at Helle kun kunne fakturere effektive timer pé projektet - men han
forventede, at hun opholdt sig 1 virksomheden hele dagen. Helles chef besluttede
derpd sammen med Helle, at hun skulle fortsatte pa projekter hos et par andre kunder
og vare hos Client bestemte dage hver uge.

Helle forsegte at {4 projektledelsesgruppen til at medes pa et fast tidspunkt hver uge.
Men det fungerer ikke. De to afdelingsledere moder sjeldent - med begrundelsen at
deres chefer jo har talt om tingene pd direktionsmederne. Orbech flytter gang pa gang
medet, fordi det kolliderer med hans andre aftaler. Helles to andre kunder er
efterhdnden ret utilfreds med, at Helle gang pa gang @ndrer aftalerne med dem.
Protester overfor Orbech preller af: ”Aftalen er, at du er til radighed, nar vi ensker
det!”

Helle fandt ogsa hurtigt ud, at det var ikke s& nemt at blive projektets leder. Der var
flere ledere ved roret. En stor del af initiativerne til aktiviteter i projektet kom fra
direktionsmederne, hvor Orbech og Lars var til stede, men ikke Helle. Gang pa gang
kom der direktiver fra de to til Helle - som opdagede, at de hver dag talte sammen om
projektet uden at tage Helle med i1 samtalerne. Nar Helle forsggte dialog om
direktiverne var svaret, at det var besluttet. Nar Helle kom med forslag pa eget
initiativ, var Lars’ reaktion ofte: ”Det er jo dit ansvar, si det finder du ud af”. Helle
var hensat til at sende meddelelser til arbejdsgrupperne og at skrive
kommissorieudkast til nye arbejdsgrupper eller til @ndring af de igangverende
grupper - og at holde kontakt til gruppeformandene. Indflydelse pa deres
analysearbejde var vanskelig, dels fordi gruppeformandene fik informationer fra
forskellige af strategigruppens medlemmer, dels fordi Helle vidste for lidt om
strategigruppens behov for input. Hun fandt dog hurtigt ud af, at store dele af
analyserne ville vare unyttige - strategigruppen brugte dem ikke.
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Selve strategiudviklingen var lagt i henderne pa et konsulentfirma, som havde en
strategikonsulent som leder af den opgave. Han kommunikerede udelukkende med
strategigruppen, Orbech og Lars . Det lykkedes ikke for Helle at opstille en
handlingsplan sammen med ham, for han mente at strategiarbejdet var et
afklaringsforleb, som matte planlegges fra workshop til workshop. Helle skulle ikke
deltage i disse strategiworkshops - for det var ikke meningen, at hun skulle deltage i
det egentlige projektarbejde. Orbech forventede dog, at Helle udferte en slags
kvalitetssikring af arbejdsgruppernes input til strategimederne ved at lese deres
notater og rapporter og sikre samordning og konsistens. Helle matte erklere, at det
var en umulighed og, at hun hellere sé, at de enkelte deltagere 1 strategigruppen patog
sig enten formandskabet eller sponsoratet for arbejdsgrupper og deres bidrag. Det blev
afvist med begrundelsen at de ikke havde tid.

Strategikonsulenten negligerede reelt Helle, men da der opstod kvalitetsproblemer
med konsulentens ydelser, bebrejdede Orbech Helle, at hun ikke havde konstateret det
som den forste og havde reageret - for det var vel projektlederens ansvar.

Helle undrer pa hvad der er galt. Projektorganisationen er ikke konstrueret pa den
rigtige méade, men det er svaert at & en dialog om den. Strategikonsulenten ensker
tydeligvis ikke en projektleder. Det synes som om @rbech og Lars vil bruge Helle
som projektsekreter - eller vil de bevise, at en udefra kommende projektleder ikke
kan lede projektet? Pa vejen hjem beslutter Helle, at i morgen vil hun sige stop.

Er du enig med Helle? Hvad kunne Helle have gjort anderledes? Hvad synes du, at
Helle skal gore 1 forbindelse med at hun frasiger sig jobbet?

Hans Mikkelsen
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Er hesten ded?

Udviklingschef Carlsen var treengt. Direktionen og bestyrelsen var bekymret over, at
der kom for fa nye produkter med ordentligt forretningspotentiale. Direktionen luftede
ideer om at kebe nye produkter eller at outsource produktudviklingen til et
konsulentfirma. Carlsen folte at han matte handle hurtigt og fa projekter i gang.
Derfor arrangerede han en uges brainstorm seminar med over halvdelen af
udviklingsafdelingens stab samt et par teknologi konsulenter.

Carlsen var vant til at udviklingsafdelingen skabte de nye produktideer - ofte baseret
pa udnyttelse af nye eksterne teknologiske landvindinger. Seminaret producerede da
ogsa et pant antal produktideer, som man forsegte at prioritere pa stedet. Carlsen var
opsat pa at komme hjem med én eller hgjest to produktideer til gennemforelse, s& han
lagde megen personlig beslutningskraft i vurderingen. Resultatet var en ide om et
system til behandling af flydende affald fra huse uden kloaksystem.

Hjemkommet fra seminaret iveerksatte Carlsen omgéaende udviklingen af et
systemkoncept saledes, at han fik grundlag for at fremlegge produktet for resten af
organisationen. Det trak gode kraefter fra et par andre udviklingsprojekter, men
Carlsen havde travlt med at bevise den teknologiske baeredygtighed af det nye
produkt. Det varede da heller ikke l&enge for han kunne meddele direktionen, at han
havde et vinderprodukt og at han satte sin personlige prestige ind pé det.

Salgs- og marketingafdelingen blev naturligvis nysgerrig og fik en praesentation.
Jubelrdbene var ikke til at here. Det nye produkt passede ikke til
distributionskanalerne og det ville kreeve en teknisk installations- og servicefunktion,
som virksomheden ikke havde organisation til. Trods disse indvendinger fortsatte
Carlsen. "Det er jo opgaver, som bare skal lgses til sin tid. Salgsafdelingen ma se at
leere, at de ogsa skal levere deres del af nyudviklingen, nar vi skal skabe nye
forretninger. Om ikke andet ma vi fra Udviklingsafdelingens side pitage os at
organisere den tekniske service.”

Der viste sig adskillige teknologiske udfordringer - selv prototypen fungerede ikke og
nyt materiale valg méitte gores. Tiden gik, men Carlsen kunne vise direktionen, at der
blev arbejdet med usaedvanlig kraft og indsats. Hvad der ikke var sa tydeligt for
direktionen var udviklingsomkostningerne og produktets kommende
fremstillingsomkostninger. De voksede og Carlsen og hans medarbejdere sé, at
produktets pris ville vaere blokerende for det helt store salg til private husholdninger.
Men Carlsen havde allerede udviklet ideen om anvendelse til andre boligmarkeder og
industrielle anvendelser. Det betad for ham blot udvikling af varianter af produktet.

Sa meddelte en af neglemedarbejderne pa projektet, at han ikke ville vaere med
leengere. “Jeg vil ikke leegge navn til denne krikke. Den bliver aldrig en vinder!”. Han
var en negleperson, s Carlsen accepterede naturligvis ikke hans flytning. En méaned
senere sagde han op!

Naste méned kom projektlederen med sin opsigelse. Samme begrundelse: ”Dette
projekt burde have veret udsat for et par langt hardere vurderinger af baeredygtighed
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undervejs. Sa ville det vere lukket for leenge siden”. Carlsons svar var kort: Vi er sa
langt, at vi ikke kan lukke det nu. Vi mi lese de problemer, som star tilbage”.

Ny projektleder fra gruppen blev udpeget, men alvoren og frustrationerne blev mere
og mere abenlyse. Flere andre udviklingsprojekter var nu sé forsinkede, at deres
manglende forretningsbidrag tydeligt ville give alvorlige problemer. Carlsen
dekreterede temposkift” workshop for at finde udve;j for at sa@tte udviklingstempoet 1
vejret. Det var ikke nemt. Den nye projektleder sd efterhdnden problemet og udbred:
“Hvorfor har vi ikke modet til at erkleere denne hest for ded?”

Hvor leenge var du redet med pd denne hest?

Vi siger ofte, at nye produkter fordrer en sponsor og ildsjal men hvordan sikrer vi, at
sponsor bevarer sin objektivitet og treeffer sunde beslutninger?

Hans Mikkelsen
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Er det et projekt?

Lise er pa vej hjem fra IT symposiet i Nice. Det er géet ganske godt. Direktor Iversens
plenumforedrag markerede sig paent blandt de andre topchef indlaeg, og Lars og Seren
har meldt om god stemning pa de to workshops, som de var med til at arrangere. Selv
har Lise taget hdnd om firmaets stand, som var pant besagt. Alt i alt vel udmerket -
selvom Iversen endnu ikke har ytret sig om sin opfattelse af prastationerne.

Men sveart har det vaeret at nd dertil. Bdde Lars og Lise har varet ved at give op
underve;js.

Det begyndte for et ars tid siden. Iversen indkaldte en kreds af ledere og medarbejdere
og kundgjorde, at firmaet skulle markere sig staerkt pa naeste ars europaiske
symposium. Det var et projekt. Der blev dannet en projektgruppe med Lise som
projektleder og Jens som medlem. Andre matte findes i naeste runde. Chefgruppen
blev styregruppe og direktor Iversen var den projektansvarlige chef. Fint med sddan
forankring i topledelsen, syntes Lise.

Fra det mode fulgte Lise og Jens med Iversen til hans kontor for at fi “overdraget
opgaven”, som han sagde. Iversen indledte med at sige, at Lise og Jens nu havde helt
frie heender til at komme med et oplaeg - et koncept for firmaets optraeden ved
symposiet. De matte supplere sig med andre personer til projektgruppen - dels for
inspiration, dels for medvirken til at producere. Derefter fortalte Iversen en times tid
om sine gode oplevelser fra andre konferencer - bade gode indlaeg, gode udstillinger
og inspirerende workshops. Ogsé en fortelling om spa&ndende personer og firmaer.
Lise spurgte til sidst, om Iversen allerede havde en ide om konceptet eller om bidrag,
men han svarede, at det ville han ikke pavirke dem med lige nu. Nu métte de selv
soge og tenke, og s kunne de og han tale sammen senere.

Lise og Jens fik hurtigt samlet en idegruppe med Seren og Peter. De gik i gang med
brainstorm og idesogning og ville prasentere koncept to méneder senere. Fjorten dage
senere begyndte Iversen at sende mails og papirer, og at ringe til Lise om ideer til
bidrag, og Lise blev kaldt til mange samtaler om sagen. Det var stort og smat blandet
sammen - ogsé budskaber i Iversens eget foredrag, som Lise skulle skrive. Stilen
@ndrede sig hurtigt til at blive ”det skal vi have med” i stedet for ’jeg har en ide”.
Mange af meldingerne fra Iversen var @ndringer til det, han tidligere havde sagt. Det
blev mere og mere tydeligt, at [versen havde gjort sig selv til projektmedarbejder.
Dagen for konceptoplaegget skulle udsendes til chefgruppen, kom der nye meldinger
fra Iversen.

Et par timer efter gruppens udsendelse af oplegget til konceptet blev Lise kaldt til
samtale med Iversen. Han var slet ikke tilfreds med konceptet. ”Det vil fore for vidt at
g det igennem her med alle mine bemerkninger og @ndringer. Jeg ma have nogle
dage til at se pa det, og sa skal I here fra mig. Men der er ingen grund til at holde
medet med chefgruppen, for mine kommentarer er indarbejdet”.

Der gik to uger, sa kom Iversens koncept - ikke kommentarer men et helt opleg. Ret
anderledes end gruppens. Lise spurgte om dreftelse 1 chefgruppen, hvortil Iversen
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svarede, at det kunne han klare pa naeste ugentlige chefmede. Meldingen derfra var ok
til Iversens koncept - men Lise og de andre herte godt nok visse andre synspunkter
luftet fra nogle af cheferne. Gruppen havde et mede med Iversen om organisation og
plan for den praktiske forberedelse til symposiet. Det var fortsat gruppens opgave.
Lars blev koblet pa som bidragyder til symposiet. Peter sagde, at han kun ville bidrage
til ideerne og meldte fra til gennemforelsen.

Det kom til at forlebe pa samme vis. Iversen blandede sig gang pd gang og dikterede
hvordan. Oplagget fra Lars om workshop blev endevendt. Lise blev frataget opgaven
at skrive Iversens foredrag, og Christina fik opgaven i stedet - og alligevel endte det
med, at han selv skrev det. En workshop med Jens som leder blev kasseret. Kun Seren
klarede nogenlunde frisag. Han holdt sig til, at hans workshop var et feelles
arrangement med to andre virksomheder, og at han ikke kunne arbejde med bundet
mandat fra Iversen.

Godt nok har Lise kun varet projektleder pd et par mindre projekter for, men hun
spekulerer alligevel pa, om det er sddan den tilvaerelse skal veere? Skulle hun have
gjort noget anderledes? Skulle projektet have varet organiseret pa en anden made?

(Hans Mikkelsen)

34



Udfordring og dilemma PRODIEYD

PROJEKTMETODIK
En sort Mercedes?

Du er leder af en afdeling med 10 medarbejdere i en middelstor konsulentvirksomhed.
Direktionen har ved flere lejligheder signaleret, at din afdelings beskaftigelsesgrad
m4d oges til det for konsulentvirksomheden mélsatte niveau — eventuelt ved tilpasning
af din konsulentstab, medmindre du skaffer flere storre kundeopgaver til afdelingen.

Et stort europaisk finansieringsinstitut har praekvalificeret din virksomhed til at give
tilbud pa en stor konsulentopgave i en af delstaterne i den sydlige del af Rusland.
Opgaven er at indfore et virksomhedsstyringssystem hos en stor og dominerende
gadningsvirksomhed i en mindre by ca. 200 km fra hovedstaden. Der er 2 andre
tilbudsgivere — et italiensk og et spansk konsulentfirma.

Opgaven vil kunne beskaftige 3 af dine medarbejdere i ca. 1,5 ar og den vil vere en
referenceopgave til erhvervelse af flere tilsvarende opgaver pé det gsteuropaeiske
marked — som din virksomhed gerne vil ind, som implementeringspartner for den
softwarevirksomhed, som har udviklet systemet.

For at fa det bedste grundlag for at udarbejde tilbud, rejser du til mede med
virksomhedens direktor og ledergruppen — samt en representant for den lokale
regering. Regeringsreprasentanten skal medvirke ved vurdering af tilbudene og
indstiller formelt til finansieringsinstituttet, om hvem der skal have opgaven.
Instituttet folger sedvanligvis sddanne indstillinger.

Af udbudsmaterialet fremgar det, at de udenlandske konsulenter skal medbringe en
mellemklassebil til deres lokale transport 1 forbindelse med opgaven. Der gives
importtilladelse, og bilen skal overdrages til gadningsfabrikken ved opgavens
afslutning. Finansieringsinstituttet har fastsat den for dem acceptable grense for
bilens klasse og verdi.

Ved besaget lader direktoren — ved en samtale under fire gjne — dig forsta, at
regeringens repraesentant vil serge for at din virksomhed far opgaven, hvis du serger
for at bilen er en sort Mercedes af naermere angivet dyr model. Den vil de overtage
fra starten, mod at stille en ny Lada til rddighed for konsulenterne. I tilbudet skal du
anfore en mellemklassebil, men kalkulere ekstra konsulenttid til deekning af
prisdifferencen. Hvordan du skaffer bilen er din sag, men han vil serge for at bekreafte
modtagelsen af en mellemklassebil. Han behgver nu blot dit ord for, at du vil gere det,
inden tilbudene vurderes.

Pé vejen hjem spekulerer du pé, hvad du skal gere. Umiddelbart ser du tre
muligheder:
1. Du udarbejder et tilbud, som svarer til direktorens enske. Du vil telefonisk
meddele direktoren din beslutning
2. Du udarbejder et tilbud med reguleert indhold — med en preesentabel
mellemklassebil, som du kan forsvare overfor finansieringsinstituttet
3. Du undlader at give tilbud og koncentrerer dig om andre potentielle

salgsmuligheder.
4. Du.........
Hans Mikkelsen
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Find den gode forklaring!

Projektleder Serensen er havnet i en situation, hvor hans tekniske kompetence og
realitetsbetonede projektplanleegning ikke slar til. Gennem mere end to ar har han
ledet skitseprojekteringen af et nyt forbreendingsanleg, som tre kommuner og et
flernvarmeselskab vil opfere. Serensen er ansat hos fjernvarmeselskabet til netop
denne opgave.

De fire parter har diskuteret og diskuteret. Ikke anleeggets kapacitet, placering og
teknik, men ejerforhold, driftsansvar, driftsekonomi, afgifter, finansiering og lignende
mere politiske forhold. Der har iser varet megen uenighed om organisationsformen -
fra et saerskilt interessentskab for bygning og drift af forbreendingsanlagget til, at en
af parterne star for anlegget. Serensen har fulgt diskussionerne med interesse og har
leveret de analyser, som parterne ind imellem har efterspurgt. Efterhanden som tiden
er gdet er Serensens tilmodighed sat pé prove. Den tekniske projektering er forlaengst
overstaet. Det er ogsa lykkedes ham at fa lov til at gennemfore en
prekvalificeringsrunde med potentielle leveranderer og til at indhente tilbud.
Serensen var faktisk klar til dette sa tidligt, at anleegget kunne have veret bygget til
den fyringssason, som nu er overstaet. Men politikerne tovede med deres accept af
det skridt, sé tilbud blev modtaget i marts sidste ar og deres gyldighedsperiode er
udlebet. I mellemtiden er nogle af forudsatningerne ogsd @ndret.

Undervejs har politikerne udadtil talt om dato for idriftssetningen. Den er @ndret to
gange - sidst da det stod klart, at anlaegget ikke ville vere klart til den forgangne
fyringssason. Politikerne havde lidt forskellige forklaringer - mest manglende
afklaring af ejerforhold og ekonomi, usikkerhed om behov, uenighed. Siden

sommeren sidste ar har 1. november 1 ar vaeret datoen, som alle parter lover anlegget
klar til.

Nu, sidst 1 maj méned, er parterne pludselig blevet enige. Serensen undrer lidt pa
hvorfor. Maske er et storre boligbyggeri en af drivkraefterne. Det vil vare klar til
indflytning i lebet af eftersommeren og det er planlagt, at fjernvarmeselskabet skal
levere dets varmeforsyning. Fjernvarmeselskabets eksisterende vaerk har nok
kapacitet til varmtvandsforsyningen, men ikke kapacitet til vinteropvarmningen. Det
synes pludselig at sta klart for politikerne. Boligselskabet er klar over problemet og
har forberedt en alternativ lgsning pd varmeforsyningen. Boligselskabet skal nu
beslutte om den skal ivaerksattes for at nd at gennemfore den.

De fire parter har besluttet at danne et interessentskab, hvori sével
forbraendingsanlaegget som det hidtidige fjernvarmeverk og fjernvarmeforsyningen
indgéar. Der er dannet en bestyrelse for interessentskabet, med flere af de politikere,
som har medvirket det seneste par ar. Serensen er fortsat projektleder, nu ansat 1 det
nye interessentskab. Udadetil er enigheden publiceret som en begivenhed og med lofte
om, at alle kraefter settes ind pa at have anlaegget i drift til fyringssesonen.

Pé det forste bestyrelsesmeade draoftede man naturligvis tidsplan for gennemferelsen.
Serensen forklarede, at det varer mindst 8 méneder at bygge anlaegget og at det derfor
forst vil kunne vere 1 normal drift 1 marts aret efter. Det vakte stort rore 1 bestyrelsen
og efterfolgende diskussioner mellem iser nogle af bestyrelsesmedlemmerne og deres
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politiske bagland. P4 det naste bestyrelsesmade, som blev holdt kort efter, fremlagde
Serensen tidsplaner for kontraktindgaelse, levering, opferelse, idrifts@tning og
indkering.

Serensens oplevelse er, at bestyrelsen mener, at planerne ikke kan bruges. Flere
medlemmer havder, at de ikke kan forsta, at det ikke er muligt at vaere 1 drift senest i
november dette &r. De siger at tilbudene jo viser, at bygningen kan vare ferdig til den
tid og at leverandererne af kedel og andet storre udstyr ogsa kan levere til efterret.
Ingen af projektets enkeltdele har leengere leveringstid end de 5 maneder, som er til
radighed.

Hertil har Serensen forklaret, at en raekke aktiviteter nedvendigvis ma udferes 1
forlengelse af hinanden. For eksempel skal store dele af bygningen skal vare ferdig
for installation af kedel m.v. kan udferes. Til dette ryster de pdgeldende medlemmer
pa hovedet og siger, at det ma vare muligt at finde mere utraditionelle
fremgangsméader. De horer at der tales en del om sterre tempo 1 projekt, s det venter
de at se i dette projekt.

Serensen er frustreret. Han forstér ikke, at bestyrelsen ikke kan se realiteterne i hans
planer. Samtidig lurer en fornemmelse af, at de maske godt ved, men ikke vil
indremme é&bent, at tiden nu er for kort. Hvad kan Serensen gore ved det?

Hans Mikkelsen
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Belonningsystemet ramte forkert

Jorgen Hansen, direktor for Systemhuset, havde et vigtigt punkt pa ugens
direktionsmede: ’Pa bestyrelsesmadet var der stor bekymring omkring vore seneste
projektresultater. Alt for mange af vore fornyelsesprojekter er forsinkede. Flere
produktprojekter er overhalet af vore konkurrenter og vi kan ikke prale af
forretningsresultaterne af vore seneste lanceringer.” Hvad mener I der er galt?”
Salgschefen havde en mening om det. ”Vore medarbejdere i projekterne mangler
engagement og begejstring. Nar klokken er fem er de géet hjem. De, som har
driftsarbejde, prioriterer projektarbejdet lavt. Jeg foreslér, at vi skaber et incitament 1
projektarbejdet ved at belenne den mest innovative og produktive projektmedarbejder
1 r. Belonningen kan vare en halv eller hel manedslen eller en rejse med familien.”

Efter en del diskussion om konsekvenser af et sddant skridt var der tilslutning til at
prove. Udviklingschefen sa dog et problem: ’De fleste af vore projekter er jo
teamwork. Jeg synes at det vil vere problematisk at pege pa en enkelt medarbejder i
et godt team”. Jorgen Hansen havde en logsning: Vi far en lektor fra DTU til at
udpege vort mest vellykkede projekt. Med vort kendskab til projektgrupperne kan vi
sagtens pege pa den medarbejder, som har bidraget mest til resultatet. De andre 1
projektgruppen giver vi sa en anerkendelse ogsa - men af mindre storrelse.”

Belgnningssystemet blev udmeldt med en uges familierejse til Caribien som bonus og
efter nogen tid var der tegn pa at systemet virkede. Engagement var tydeligt bedre i
nogle af projekterne og et par fremragende produktideer blev fremsat.

Den ene kom fra Inge, en udviklingsmedarbejder, som ogsa tidligere havde leveret
gode ideer, men ikke evnede at tage foringen ved deres realisering. Inge var god til
design- og konstruktionsarbejdet og inspirerende for de andre 1 gruppen. Hun kunne
tilretteleegge forsag og afprevninger og 1 dette tilfeelde lagde hun en usedvanlig
arbejdsindsats og ih@rdighed i at lose problemer og holde tempo i projektet.

Projektledelsen blev lagt i heenderne pa Poul. Han lod Inge tage sig af udviklings- og
konstruktionsarbejdet og ngjedes 1 den forbindelse med at styre opfolgningen. Hans
fokus var forberedelsen af produktion og distribution og dermed mobiliseringen af
driftsorganisationen til det nye produkt. Poul var i det arbejde i taet kontakt med
driftsorganisationens chefer og han markerede tydeligt overfor dem og Jergen
Hansen, at projektet fulgte planerne og var pa vej mod en salgssucces.

Tidspunktet for uddeling af arets pris” nermede sig. I udviklingsprojektets gruppe -
og hos de kollegaer i udviklingsafdelingen, som var tat pd projektet, var der enighed
om, at Inge métte vere selvskrevet til at fa den. Hun var produktets skaber og
gruppens ildsjel. Som en speg forerede gruppen hende et par solbriller.

Sa oprandt dagen. Medarbejderne samledes i kantinen til annoncering af vindere og
overrekkelsen af preemier. Stor applaus da Jergen meddelte, at Pouls projekt var
udpeget som det bedste. Efter en spaendingspause meddelte Jorgen derpa, at Poul var
udnavnt til drets bedst praesterende projektmedarbejder. Der blev stilhed og sé et par
enkelte hdndklap. Jergen forstod straks, at forsamlingen havde en ganske anden
opfattelse af, hvem der var arets projektmedarbejder.
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Resten af dagen var der en del snak blandt medarbejderne om ledelsens manglende
foling med det daglige arbejde og manglende blik for, hvem der ydede en stor indsats.
Jorgen har forstédet, at han og cheferne har set forkert og dagen efter finder han ud af,
hvem projektgruppen ville pege pa i stedet for Poul. Han argrer sig over, at han og
cheferne ikke havde fundet ud af det og over at belenningsystemet ramte forkert.

Nu ringer han til dig for at sege et godt rdd. Hvad vil du sige til ham?

Hans Mikkelsen
(Inspiration: Industrial Research Institute)
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