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	Ledende partner, Simon Orme and Associates

	 

	 

	Der er skrevet så mange bøger om projektledelse, hvoraf de fleste har været rettet mod større forståelse for den kompleksitet, der er i forbindelse med implementering af forandring fra det mindste projekt til de største, globale programmer.

	Ofte synes tekniske overvejelser at kappes om betydningen heraf i relation til virksomhedens behov. For første gang fortæller Relationship manageren: Fremtidens projektledelse i et kortfattet bind en stor del af det, der er nødvendigt at vide vedrørende sammenkædning af tekniske krav og ændring af virksomhedsstrategier via en praktiker med stor kompetence og professionalisme.

	Tilvejebringelsen af teknologi er allerede blevet forbedret i meget høj grad. Det, som den nye verden inden for relationship management bringer med hensyn til ændret implementering, er behovet for at justere de reelle virksomhedsbehov for en optimal løsning for kunden på alle udviklingstrin. Der er ikke kun behov for at levere den nødvendige teknologi, men vi skal også hjælpe med til at ændre adfærd hos den enkelte medarbejder og hos gruppen, således at projekter og programmer, der er udarbejdet med henblik på at øge levedygtige virksomhedsmål, bliver realistiske, lønsomme og acceptable for den organisation, hvori de skal indgå.

	På baggrund af mit mangeårige engagement inden for kundeudvikling af utallige brancher byder jeg tilblivelsen af denne nye rolle, eller måske snarere denne nye profession, velkommen, som uden tvivl for første gang vil kunne knytte det sammen, der skal udvikle fremtidens mest konkurrencedygtige virksomheder.

	 


Indledning

	 

	 

	 

	Denne bog er ikke tænkt som blot endnu en bog om projektledelse. Der er allerede udgivet mange af den slags. Relationship manageren: Fremtidens projektledelse handler mere om at knytte traditionel projektledelse sammen med ændrede virksomhedsbehov.

	Første del af bogen omhandler udviklingen af projektledelse og peger på behovet for en ny tilgang til koordinering af virksomhedsbehov. Læseren kan identificere de virksomhedsovervejelser, der danner grundlag for kombinering af den dobbelte ansvarlighed, som vore dages kundechefer og projektledere er udtryk for, i en ny titel, nemlig relationship manager. Titlen bør ikke sammenblandes med noget, der på det seneste er blevet beskrevet inden for styring af underelationer. Den er i langt højere grad rettet mod den faktiske funktion, som projektledelse sætter sig for at opfylde – i form af levering til tiden, inden for budgettet og til aftalt kvalitet samtidig med, at kundens forventninger opfyldes, og der opnås den planlagte lønsomhed for projektets leverandør.
 

	Vi ser, hvordan vi forsøger at kontrollere det i dag inden for de grænser, hvor kundechefen i et vist omfang arbejder med forretningsenheden. Vi kan gå videre og se, hvordan denne praksis kunne forbedres med hensyn til at definere de færdigheder, der kræves for en relationship manager, og derpå helt specifikt de nye parametre, der kræves for at afgøre, om et kommende projekt er bæredygtigt, samt om projektteamet, der samarbejder med relationship manageren, vil få succes. Ved at føre dette emne frem til dets logiske slutning kan vi efterfølgende fokusere på de krav, der er til den fremtidige, potentielle relationship manager.Det er imidlertid nødvendigt, at relationship manageren er bekendt med nogle af de tekniske aspekter inden for projektledelse. Der er ikke gjort forsøg på at analysere dette i dybden, men bogens del 2 består af en ”påskønnet workshop” omkring den foreslåede videnbase, som relationship manageren skal udvikle. Afhængigt af de forhold, der relaterer til specifikke opgaver, er der mange udmærkede bøger inden for projektledelse, som relationship manageren kan gå i dybden med.

	 

	Et af de punkter, som det er vigtigt at forstå, er, hvad der forventes af projektlederen, der arbejder som en af de vigtigste informationskilder sammen med forretningsenheden, som alt sammen styres af relationship manageren. Derfor er det oplagt at se på de generelle og strategiske kompetencer, der kræves af projektlederen for at kunne give det nødvendige, succesfulde input på et tidligt stadie i projektet. Efter at have opnået en vis succes i form af godkendelse af virksomhedscasen skal vi derpå undersøge, hvad projektteamet behøver inden for kontrol og tekniske anliggender. Alt dette sammenfattes i de nødvendige kompetencer med hensyn til kommercielle, organisatoriske og menneskelige ressourcer, som projektmedarbejderne skal være i besiddelse af.

	 

	Bogen er fuld af praktiske eksempler og øvelser, der hjælper læseren til at måle sin forståelse af de ændringer, der nødvendigvis skal foretages. Der er selvvurderende spørgeskemaer, som er udarbejdet for at kunne efterprøve de emner, der er blevet gennemgået i bogen. Tillægget indeholder svar på spørgeskemaerne samt retningslinjer for tolkning af det opnåede pointtal. Spørgsmålet er ikke, om læseren er en projektleder, der gerne vil forbedre sine forretningsmæssige færdigheder, eller en virksomhedsleder, der ønsker yderligere viden inden for projektledelse. Det ses klart, hvordan begge funktioner kan glide over i det, der meget vel inden for de kommende år kan blive det mest udfordrende, nye professionelle hverv i en virksomhed – relationship manageren.

	 

	 

	Tony Davis

	og

	Richard Pharro

	 


Tak

	 

	 

	 

	Vi vil gerne takke HR afdelingen og Information Systems hos BUPA for deres assistance med hensyn til at fremskaffe en detaljeret jobbeskrivelse for en kundechef, som for øjeblikket er ansvarlig for samarbejdet med forretningsenhederne hos BUPA. Dette gav en realistisk profil for virksomhedsorienterede, professionelle projektmedarbejdere, der er ansvarlige for at tage initiativ til og forberede vejen for succesfuld implementering af projekter af forskelligt omfang og grad af kompleksitet.

	 

	En særlig tak til Terry Skinner, der er leder af Business Systems hos BUPA for dennes uvurderlige input i kapitel 10, i særdeleshed med hensyn til overgangsspørgsmål for implementering af et miljø for relationship management. Terry går meget ind for konceptet, og hans egen baggrund har gjort det muligt for ham at opnå betydelige fremskridt i retning af at sammensmelte den tekniske og kommercielle rolle, som kræves i forbindelse med succesfuld,strategisk relationship management.

	 

	Vi er også taknemlige for den særlige hjælp, vi har fået af Richard Burr, leder af Business Improvement ved HSBC Bank plc Personal Financial Services, for at bidrage med det, der grundlæggende var relationship managerens sande rolle. Den meget omfattende måde, hvorpå rollen blev udformet, gjorde det muligt for os at komme tæt på det præcise fokus for denne bog.

	 

	Vi vil gerne takke alle, som vi har mødt og ikke mødt, som har påvirket vore ideer og synspunkter. Hvor vi kender kilden til en ny idé eller research, er den angivet i bogen.

	Endelig vil vi også takke Karen Brown og Marie Day fra The APM Group Limited for deres støtte i forbindelse med udarbejdelse af manuskript og diagrammer, og Lucy og Andrew for deres utrættelige støtte med hensyn til design og udformning af tekst samt den generelle tilgang til formulering af bogens indhold.

	 


 

	Del 1

	 

	Gradvis forandring af projektledelse og behovet for en ny indstilling

	

	 

	 

	 


Kapitel 1

	 

	Gradvis forandring af projektledelse

	 

	 

	 

	Projekters historie kan spores tilbage til opførelsen af pyramiderne 2500 år f. Kr. og frem til i dag. Hen ad vejen har der været adskillige ”gyldne æraer,” hvor en nation eller en branche har været særlig produktiv. Der er skrevet meget om projekters betydning i relation til imperiers vækst, Den Industrielle Revolution og i moderne tid inden for forsvars-, energi- og transportindustrier samt informationsteknologi, men der er skrevet meget lidt om den måde, hvorpå de styres. 

	 

	Manglen på information om styring af disse projekter kan skyldes projektledelsens beskaffenhed, som, når alt kommer til alt, er både enkel og dog kompleks, som det fremgår af nedenstående tre definitioner:

	 

	”Den proces, hvorved et projekt fuldføres med succes.” (Turner, 1993, s. 10)

	 

	”Kunsten og videnskaben om at omdanne vision til virkelighed.” (Turner, 1996, s. 6)

	 

	”Projektledelse er planlægning, organisation, overvågning og kontrol af alle aspekter af et projekt og alle involveredes motivation for at gennemføre projektets formål sikkert og inden for de kriterier, der er aftalt for tid, økonomi og performance.” (Association of Project Management, 1996, s. 15) 

	 

	 

	Ingen af disse definitioner giver megen indsigt i kompleksiteten og sværhedsgraden af de færdigheder og anstrengelser, der behøves, for at gøre visionen til virkelighed, hvilket imidlertid må være ret ekstraordinært, når man betragter antallet af projekter, der ikke lykkes. Der er i årenes løb foretaget adskillige undersøgelser af, hvorfor nogle projekter fejler, og de fleste anfører følgende grunde med varierende betydning:

	 

	
		dårlig kommunikation parterne imellem

		manglende planlægning

		dårlig kvalitetskontrol

		mangel på egnede færdigheder

		dårlig koordinering af ressourcer



	 

	 

	Disse vanskeligheder forekommer stadig alt for ofte trods utallige artikler, bøger, seminarer og instruktørkurser inden for projektledelse gennem de sidste 30 - 40 år og trods væksten inden for professionelle selskaber, der promoverer fordelene ved projektledelse. Alle har de udviklet deres egen version af ”vidensbehov”, der opsummerer og definerer de færdigheder og kompetencer, som projektlederen og dennes team behøver. Sammenslutningen af Projektledelse i England sammenfatter kravene i syv punkter:

	 

	
		Generelt: Overordnede principper for projektledelse.

		Strategisk: Den generelle ramme inden for hvilken projektet skal ledes.

		Kontrol: Basisværktøjer for planlægning, måling og overvågning af projektets fremskridt. 

		Teknisk: Den for projektet grundlæggende teknologi, som projektteamet skal være bekendt med og have fuld forståelse for. 

		Kommercielt: De finansielle og forretningsmæssige spørgsmål, der understøtter projektets bæredygtighed og forudsatte udbytte for den sponsorerende organisation. 

		Organisatorisk: Den måde, hvorpå de selskaber og medarbejdere, der arbejder på projektet, er organiserede, og projektets livscyklus. 

		Medarbejdere: De interne færdigheder, som projektlederen og i særdeleshed teamet behøver, hvis projektet skal afvikles effektivt. 



	 

	 

	En gennemgang af litteraturen foreslår, at alle projekter, der er godt tilrettelagt, skal have følgende nøglefaktorer:

	 

	
		Alle projekter gennemgår en standardsekvens eller livscyklus

		Alle er fysiske og meget signifikante foretagender

		Deres sponsorer kræver opfyldelse af klart definerede og meget specifikke mål



	 

	 

	Konceptet for projektets livscyklus er meget vigtigt, og alle projekter gennemgår følgende faser. Faserne har eventuelt forskellige navne, og inden for nogle brancher opdeles faserne eventuelt i mindre enheder, men dette fælles koncept gælder for alle projekter. 

	 

	Mulighed

	Dette er sandsynligvis den vanskeligste fase, idet den fokuserer på at definere projektet og gennemgå de valgmuligheder, der er tilrådighed for gennemførelse. I begyndelsen betragtes det måske ikke som et projekt og struktureres måske ikke som et sådant, men denne fase er yderst vigtig. Den sponsorerende organisations forventninger skal fastlægges og styres, og der kræves input fra erfarne medarbejdere for at sikre, at organisationen lægger ud på en passende måde med hensyn til at identificere og definere det ”rigtige” projekt. 

	 

	Design og udvikling

	Efter at have identificeret det ”rigtige” projekt og efter at have sikret sig, at den virksomhed, der får fordel af projektet, passer med den sponsorerende organisations generelle investeringsprofil, skal den foreslåede løsning overvejes mere detaljeret med hensyn til indkøb, projekt, organisation samt tekniske og kommercielle overvejelser. For betydelige projekter kan denne fase opdeles i to dele: for det første, udarbejdelse af en skitseret løsning efterfulgt af en fuld oversigt og for det andet udarbejdelse af en detaljeret løsning. Det er i denne anden del, at projektets tidsplan, budget og specifikationer udvikles og aftales, og disse danner basis for projektets implementeringsfase. Sædvanligvis er der megen gentagelse af disse planer, der bør påbegyndes tidligt i den fase, der omhandler projektets muligheder, medens projektets definition er under udvikling. 

	 

	Implementering

	Skønt der bruges ressourcer i stor stil i denne fase, er det i mange henseender den mindst komplicerede fase i projektet, forudsat at der er blevet brugt tilstrækkelig tid og indsats tidligere i forløbet. Strukturerede og velplanlagte projekter gennemgår meget få ændringer i denne fase. Selvfølgelig er nogle ændringer uundgåelige, i særdeleshed hvis der opstår usikkerhed, eller man bliver opmærksom på eventuelle risici i forbindelse med design- og udviklingsfasen, men disse bør tilpasses så skånsomt som muligt, såfremt projektet er godt tilrettelagt og veludstyret.  

	 

	Aflevering

	Dette er endnu en vanskelig fase af projektet, idet det endelige projekt afleveres til den sponsorerende organisation, når det er ”klar til levering”. Opfyldelsen af de forretningsmål, der er blevet defineret i løbet af projektets tidligere faser, er totalt afhængig af, at organisationen er forberedt på og villig til at acceptere det færdige projekt. I alt for mange sager er aktivitetsgrupperne ikke klar til at modtage projektet, når det afleveres, ligesom de er uvillige til at acceptere de forandringer, det vil medføre i relation til deres arbejde. Denne fase involverer langt mere end blot at yde projektdokumentation og formel opløsning af projektteamet. 

	 

	
		Evaluering efter projektet



	Der er to forskellige aktiviteter i denne fase:

	
		gennemgang af projektledelsens performance, registrering af al viden, der kan samles op, samt revidering af projektledelsesprocesserne

		gennemgang af projektets performance efter at det har været i drift i nogen tid for at finde ud af, hvorvidt de ønskede fordele er blevet leveret



	 

	 

	Den første aktivitet bør udføres, så snart projektet er fuldført, mens informationerne stadig er tilgængelige, og inden projektteamet bliver spredt for alle vinde. Det er en ret simpel opgave, men den løses sjældent ordentligt trods de fordele, der kan opnås ved en åben vurdering af organisationens ledelsesprocesser. 

	Udbyttestyring er en meget mere kompleks opgave, da der er så meget, der afhænger såvel af dens timing som de ændringer, der eventuelt har fundet sted i andre dele af organisationen eller uden for denne, men hvis en gennemgang af udbytte og fordele ved projektet ikke udføres, hvordan kan den sponsorerende organisation da vide, om et projekt har været en succes? Derfor er det vigtigt fra begyndelsen at beskrive projektet og etablere klare og målbare succeskriterier eller indikatorer for nøgleperformance, som kan gennemgås igen på tidspunkter, der er fastlagt på forhånd efter projektets aflevering.

	 

	 

	Der er skrevet meget om klassiske projekter, men der er skrevet meget lidt om den måde, hvorpå de blev styret, med undtagelse af indsigt i meget karismatisk lederskab, positive holdninger (risikovillighed) og ekstraordinær personlig indsats, der blev udvist af dem, der var ansvarlige for iværksættelse og levering af projektet, hvilket historisk set ofte er én og samme person. Det er først for nylig, at vi har set adskillelse mellem projektsponsorens og projektlederens rolle.

	 

	Inden for de sidste ti år er vi også i stigende grad blevet mødt med det synspunkt, at projektledelse og forandringsledelse betragtes som synonymer, men der er et grundlæggende problem med denne hypotese, idet forandring og forandringens gennemslagskraft har eksisteret ligeså længe som projektkonceptet. Forandringskonceptet kan spores tilbage til pyramidernes geologiske tidsalder. 

	 

	Den græske filosof Heraklit (ca. 544- ca. 483 f.Kr.) er berømt for at have sagt: ”Der er intet permanent bortset fra forandring.”

	Heraklit var i højere grad engageret i den fysiske verden end i den menneskeskabte virksomhed, men det er rimeligt at antage, at befolkningen bekymrede sig om kontrol af forandring samtidig med, at de styrede projekter. Projekter var sandsynligvis de fysiske komponenter, der var forbundet med forandring af tingenes orden, som beskrevet af den politiske teoretiker, Niccolò Machiavelli (1469-1527), i dennes bog Fyrsten, hvori han skriver:

	 

	Der er intet, der er vanskeligere at udføre eller mere tvivlsomt med hensyn til opnåelse af succes eller vanskeligere at styre, end at indføre en ny tingenes tilstand. Initiativtageren støder på uvenskab hos dem, der gerne vil drage fordel af fredning af det gamle system, og kun lunkent forsvar hos dem, der vil drage fordel af det nye. (Niccolò Machiavelli, Fyrsten)

	 

	Heraklit og Machiavelli levede i forskellige tidsaldre og i forskellige regioner, men begge var meget bevidste om det pres, der blev lagt på deres respektive samfund med hensyn til de voldsomme ændringer, der skulle finde sted og vanskelighederne i forbindelse med implementeringen heraf. 

	Der findes mange bøger om projektledelse, der sporer projekternes historie fra bygningen af pyramiderne og til vor moderne tid. I slutningen af 1950’erne erkendte man, at projekter omfattede aflevering af en aftalt opgave inden for givne restriktioner med hensyn til tid, omkostninger og kvalitet, og der var stor interesse for forsøg på at reducere den tid, der medgik til projekternes fuldførelse. Det var i denne periode, at der blev udviklet afgørende stianalyser samt skabt præcedens og aktivitet inden for pilediagrammer. 

	 

	 

	De vigtigste faser inden for ”moderne” projektledelse er sammenfattet i figur 1.1.
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Ledelseslitteratur udgivet før 1980’erne indeholder meget lidt omkring anvendelsen af projektledelse inden for det almindelige forretningsområde. Fokus er alene på større teknologiforetagender, og det er faktisk sådan, at det altid er de store fysiske projekter, der bliver citeret i forbindelse med projektledelsens historie. Sandsynligvis forholder det sig sådan, fordi man derved vil gøre emnet mere interessant og appellere mere til læseren, da sådanne projekter som udgangspunkt er både inspirerende og interessante, hvorimod projektledelse kan opfattes som noget, der er temmeligt kedeligt. 

	 

	Denne bog henvender sig til medarbejdere, der er ansvarlige for styring af projekter eller måske snarere ansvarlige for at skabe forandring inden for organisationen. Dette forandringskoncept og vanskelighederne forbundet med at aflevere, styre og kontrollere det har eksisteret i umindelige tider, og som Machiavelli understregede i det trettende århundrede, er det overdragelsen af fordelagtige forandringer, der har været mest vanskelig. Det kan diskuteres, om dette skyldes en kombination af:

	 

	
		mangel på værktøjer og teknikker

		et fejlagtigt fokus

		politiske eller praktiske argumenter inden for organisationen

		ren og skær vanskelighed i forbindelse med opgaven 

		det ultimative ansvar for sikring af udbytte 



	 

	Det traditionelle fokus for projektledelse har været, at projektlederen skulle koncentrere sig om aflevering af projektet i overensstemmelse med de kriterier, der var aftalt for tid, omkostninger og kvalitet/performance. Den rolle, som initiativtageren eller projektsponsoren spiller, bliver sjældent taget i betragtning. Men når det drejer sig om overdragelse af forandringer, skifter fokus fra aflevering til den tid, de omkostninger og den kvalitet, der er sat for projektet, og som vil gøre organisationen i stand til at drage fordel af nye arbejdsmetoder eller af en ny proces. Undertiden kan det være vanskeligt at involvere slutbrugeren. Det er umuligt at involvere slutbrugeren i langt de fleste fysiske projekter, i særdeleshed større offentlige foretagender, idet disse sjældent kendes eller i bedste fald kun er repræsenteret ved stedfortrædere i form af valgte repræsentanter. Internt i en virksomhed, hvor de medarbejdere, der vil blive berørt af forandringen, er kendte, vil deres tidlige engagement øge chancen for succes. 

	 

	Både det interne forandringsprojekt i virksomheden eller organisationen og det udenforstående projektteam udgår fra samme sted, men virksomhedens engagement skal fortsætte et godt stykke ud over projektets afslutning, hvis der skal opnås fordele. For at sikre klart fokus på, hvad virksomheden behøver, og for at virksomheden erkender potentielle fordele, begynder organisationerne nu at tage fat på spørgsmålet om udbyttestyring, som vi antager vil føre til en vurdering af den rolle, som den, der har ansvar for kunderelationer, spiller. Dette resulterer også i den formodning, at mens nogle af de værktøjer og teknikker, der anvendes af traditionelle projektledere, og de færdigheder, der kræves af traditionelle projektledere, måske er anvendelige for forandringsprojekter inden for virksomheder og organisationer, er det måske nødvendigt at inddrage andre områder.  

	 

	Hvordan opstod relationship managerens rolle eller selve den ide, at der var brug for en sådan person? Hvad er baggrunden og historien bag nogle af disse fremgangsmåder? Hvorfor er tiden nu passende?

	 

	 

	 

	Virksomhedsforandring

	 

	Organisationer og ledelseseksperter har vurderet virkningen af forandring siden 1913, da Frederick Winslow Taylor skrev The Principles of Scientific Management og blev pioner inden for teknikkerne bag ”videnskabelig ledelse”, der involverede minutiøs gennemgang af individuelle opgaver og disses opdeling i bestanddele. Tre år senere definerede Henri Fayol i sin bog General Industrial Management ledelsesfunktionen som ”at forudsige og planlægge, organisere, beordre, koordinere og kontrollere”. Skønt deres teorier ikke helt har kunnet stå sin prøve, må disse to forfattere dog anses for at være ophavsmænd til undersøgelse og forskning af moderne ledelse.

	 

	Peter Drucker foreslår i sin skelsættende bog Virksomhedsledelse: principper og praksis, der første gang blev udgivet i 1954, at fremtidens ledere skal være kompetente på flere felter, og de skal kunne lede på forskellig vis (Drucker, 1954, s. 444). Efter Druckers mening bør lederen have generel viden inden for et vist antal områder, men også være i stand til at betragte virksomheden som et hele og kunne integrere input fra forskellige områder for derved at kunne opfylde generelle formål. Dette formål skulle være nøglefokus – i særdeleshed med hensyn til hvordan det opfylder organisationens generelle strategi. En sådan integreret fremgangsmåde kræver, at lederen bliver mere afhængig af sit team og trækker på flere færdigheder. 

	 

	Eftersom dette vil involvere dem i mere risikofyldte foretagender og grundet behovet for at tænke længere ud i fremtiden, vil evnen til at identificere risici og vælge måder, hvorpå disse kan håndteres, samt evnen til at kontrollere arbejdet for at sikre succes blive afgørende. Eftersom forandringshastigheden i det forretningsmæssige miljø sættes op, skal lederen have bedre forståelse for virksomhedens produkter eller for branchen, og hvordan disse relaterer til det generelle miljø. Dette krav om at tage hensyn til udviklingen uden for eget marked vil til gengæld medføre behov for at kommunikere informationer hurtigere og mere tydeligt. Lederen skal kunne motivere medarbejderne i sit team og kunne sammensætte færdigheder, der ikke før har været på tale. 

	 

	Drucker postulerer også, at der ikke findes medarbejdere, der vil være i stand til at udfylde denne uhyre række af opgaver, og det eneste svar herpå er, at jobbet skal simplificeres. Han fortsætter med at sige, at der kun findes et værktøj for dette job, nemlig at omforme det, som tidligere er blevet gjort ud fra fornemmelser eller intuition, til systemer og metoder – med andre ord, at reducere de principper og koncepter, der er overladt til erfaringen og ”tommelfingerregler” til et logisk, sammenhængende mønster. Når man betragter de vanskeligheder og problemer, der er erfaret med hensyn til aflevering af projekter siden det tidspunkt, hvor Drucker skrev disse ord, er det klart, at de gamle mønstre ikke har virket. Endvidere hører vi, at forandringerne accelererer nu om stunder, men dette er igen ikke noget nyt. Det har vi vidst siden 1970’erne, da Alvin Toffler skrev Fremtids-chok, hvori han stiller spørgsmålene: ”Hvordan ved vi, at forandringerne accelererer?” og ”Kan vi måle forandring?” (Toffler, 1970, s. 29). I dag måler vi forandring – i særdeleshed den gradvis stigende forbedring inden for teknologi, væksten af informationer og den virkning, disse har på behovet for at overholde stadig smallere tidsrammer, men har vi den teknik og de kompetencer, der er nødvendige, for at kunne magte dette? 

	 

	Vi finder, at der er visse tendenser, der skyder op:

	 

	
		den fortsatte brug af projektledelse med henblik på at levere store projekter til tredjemands ejere

		brug af eksterne projekter for at levere det, kunden kræver

		brugen af interne projekter for at opnå afgørende forandringer i organisationen



	 

	Få professionelle projektledelser skelner klart mellem disse emner, men interne projekter har meget lidt til fælles med det, som mange projektledere anser for et ”reelt projekt”. 

	De medarbejdere, der er involveret i aflevering af disse projekter, har behov for forskellige færdigheder for at kunne magte den usikkerhed, der er naturlig for ledelse af et sådant projekt, hvor de samtidig skal fokusere på levering af fordele til den sponsorerende organisation, som befinder sig i en tilstand af stadig forandring, som skyldes påvirkning fra forskellige omgivende faktorer, nemlig: 

	 

	
		politiske – kommunale og statslige tiltag, der kan påvirke organisationen

		økonomiske – økonomisk politik, der kan påvirke organisationen

		sociale – tendenser og tolerancer over for organisationen og dens produkter 

		teknologiske - ændringer, der påvirker efterspørgslen efter produkter, eller som indvirker på organisationens aktiviteter

		lovmæssige - lovgivning, der påvirker organisationen

		internationale - alle indvirkende elementer på globalt plan

		miljømæssige - faktorer som f.eks. ”grønne” anliggender

		demografiske - tilstedeværelse af arbejdskraft 



	 

	Denne nye tilsynekomst af forandringer i forbindelse med projekter og organisationer har også styrket behovet for en ny ledertype - som vi allerede har erkendt – nemlig den kunderelationsansvarlige leder, relationship manageren. Denne medarbejder skal kunne kombinere den traditionelle projektleders færdigheder med de færdigheder, som en liniechef eller en kundechef er i besiddelse af, for derved at overkomme mange af de vanskeligheder, der er i den traditionelle matrixorganisation. Denne organisationsform er blevet vurderet som den, der er vanskeligst for projektlederen at arbejde i, og den kan kun blive succesrig, hvis projektlederen, linie- eller kundechefen og projektsponsoren har tydeligt definerede roller og ansvarsområder. I matrixorganisationen fokuserer projektlederen generelt på hvad, hvornår og hvor stor en del af projektet, mens det afgørende for linie- eller kundechefen er, hvordan og hvem samt den krævede standard. Disse roller og ansvarsområder er opsummeret i tabel 1.1.

	 

	 

	Sammenfattet er det klart, at projektsponsorens succes afhænger af, at det projekt, der kan leveres, behandles så det kan give det udbytte, der forventes af organisationen. Fremtidig fremgang afhænger af projektets succes, og relationship manageren er den medarbejder, der skal medvirke til opfyldelse heraf.
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Kapitel 2

	 

	Møntens anden side – Vore dages kundechef

	 

	 

	 

	Efter at have set på den måde hvorpå projektledelse har udviklet sig, er det klart, at der er en rolle, som de medarbejdere påtager sig, der er ansvarlige for projekter på forskellige udviklingsstadier, i form af etablering af kontakt til forretningsenheder som en del af at definere og udføre en projektplan. I nogle virksomheder kaldes dette kundeledelse, og i andre virksomheder benævnes det virksomhedsprojektkoordinering. 
I begge tilfælde arbejder sådanne medarbejdere med forretningsenheden frem til det punkt, hvor projektlederen og teamet overtager ansvaret for gennemførelsesfasen, der resulterer i overdragelse af det færdige projekt. 

	 

	For at vurdere den rolle, som kundeledelsen har, uanset hvad man kalder denne funktion, vil dette kapitel beskæftige sig med de problemer, som de medarbejdere står over for, som er ansvarlige for virksomhedens kontaktetablering med henblik på at opnå specifikke projektformål. 

	 

	Man bør være opmærksom på, at formålet med dette kapitel ikke er at fremkomme med en dybtgående viden inden for alle aspekter af kundeledelse. Nogle af de tilknyttede funktioner, som en kundechef beskæftiger sig med dagligt, vil blive nævnt i hovedtrækkene for at give en forståelse for den referenceliste, som de medarbejdere, som ikke er kendt med kundeledelse, bør se som perifere aktiviteter. De afsnit, der f.eks. omhandler ”Godkendelse af virksomhedscases” og ”Indkøbspolitikker”, vil mere henvende sig til nogle end til andre, men der vil altid være forbindelsespunkter, som kundechefen bør være klar over, også selvom der eventuelt ikke foreligger direkte ansvar. På samme måde vil afsnittet ”Global projektledelse” ikke nødvendigvis henvende sig til et stort antal organisationer, der på anden vis er engageret i projektledelse. Ikke desto mindre er det vigtigt for kundechefen at forstå, at disse forretningsprocesser udvikler sig, og at de i stigende omfang implementeres over hele verden. 

	 

	Kundeledelse er i sig selv et ganske enkelt koncept. Det er baseret på den antagelse, at kundechefen, der betjener ”kundens” virksomhed, først og fremmest er ansvarlig for at bevare og øge de indtægter, der er resultat af forholdet, på en profitabel måde. Med kunde menes en intern kunde – f.eks. en virksomhedsenhed inden for kundechefens eget selskab – eller en ekstern kunde – det vil sige et kundeemne. Indholdet af dette kapitel kan anvendes på såvel interne som eksterne fora, specielt hvad angår den krævede kvalitet og den omhandlede proces. Læserne vil opdage, at endog de, der ikke har forudgående erfaring i kundeledelse, men som er i berøring med kunder på en defineret projektbasis, allerede har udviklet en vis viden om de emner, der skal diskuteres, men måske vil de ikke have navngivet dem på samme strukturerede måde. For dem, der virker som eksterne kundechefer, der har stort projektansvar nu og i fremtiden, vil det, der bearbejdes, være en formalisering af det, som de sandsynligvis allerede ved, hvad angår de involverede discipliner. I begge tilfælde skal elementer af kundeledelse forstås, inden de udvikles og udvides, så de danner den funktion, der omfatter relationship management, som vi skal se i kapitel 3.

	 

	Traditionelt set afhænger kundeledelse af at yde tilstrækkelig information og service for at sikre, at slutbrugeren får opfyldt det anførte forretningsmål, og at kundechefen yder optimal støtte. Dette resulterer i den ”beskyttende” situation, der består i, at kunden føler, at de mål, der skal opfyldes, til fulde forstås af kundechefen som serviceformidler.  

	 

	 

	 

	Kundechefen som forretningspartner

	 

	NØDVENDIGE PERSONLIGE KVALITETER

	 

	For at kunne matche de udfordringer, som en kundechef sandsynligvis vil støde på nu om dage, kræves et vist antal personlige kvaliteter og/eller færdigheder.

	 

	
		Ubestridelig viden om servicepotentiale, især i strategiske vendinger. Det betyder evnen til at oversætte servicepotentialet, så det passer til kundens behov. 

		Ekspertstatus. Dette omtales ofte som ”kendt for”. En kundechef, der har erfaring med at levere løsninger, der imødekommer specifikke behov inden for f.eks. en specialiseret branche, har anerkendte og let påviselige, tidligere opnåede resultater.   

		Autoritet. Den moderne kundechef kan umiddelbart betegnes som en, der kan identificere en mulighed, kontrollere processen og levere det planlagte. 

		Synlighed. En effektiv kundechef er kendt i hele kundens virksomhed (internt eller eksternt) af en lang række medarbejdere på alle niveauer – direktører, topledere, stabsgrupper som f.eks. den juridiske, økonomi- og indkøbsafdelingen og teknikere på alle stadier i den forretningsgang, som kunden kommer i berøring med. 

		Forståelse. Den erfarne kundechef vil vide, hvordan han skal omgås forskellige typer af medarbejdere, der kan have helt forskellige dagsordener af forskellige grunde. Kundechefen vil arbejde effektivt såvel på bestyrelsesniveau som på teknisk niveau, og han eller hun vil være i besiddelse af den kommunikationsfærdighed, der ligger i at kunne støtte det forståelsesniveau, der kræves, for at kunne reagere på kundens forventninger.  

		Personlig udvikling. Kundechefen skal altid være på forkant med innovationen, så han kan foreslå nye ideer eller fremgangsmåder, frem for blot at blive betragtet som en problemløser, der støttes af det tekniske personale eller af kollegaer. 

		Realisme. Kundechefen vil altid tilbyde realistiske og praktiske løsninger og have mod til over for kunden at angive en bedre fremgangsmåde for opnåelse af den ønskede løsning. 



	 

	Selvfølgelig er der andre kvaliteter og færdigheder, som vil dukke op i forbindelse med gennemgangen i denne bog. Kvaliteter, som f.eks. professionalisme inden for alle felter, evnen til præcist at vurdere projektets værdi på direktør-, bruger- og teknisk niveau, kontrol af forandringsprocesser, identifikation og kontrol af enhver risiko, der er forbundet med projektet, vil blive behandlet senere. 

	 

	 

	KORT- OG LANGSIGTEDE OVERVEJELSER

	 

	Det er altid et spørgsmål, hvordan man skal afveje hurtige afkast i forhold til langsigtede investeringer. Inden for kundeledelse betyder dette at foretage omhyggelige overvejelser i forbindelse med små projekter, som giver tidligt påviseligt afkast, samtidig med at man vurderer den langsigtede virkning for virksomheden af afgørende projekter, der eventuelt kan have en længere projektlevetid. I denne sammenhæng er det kundechefens opgave at sikre, at kundeledelsen informeres om al udvikling, der på afgørende vis påvirker balancen mellem alle de projekter, man påtager sig. Kundechefen kan derfor påtage sig rollen som ”forkæmper for projekter”, hvilket bl.a. involverer evnen til at gå foran med hensyn til at videregive viden til kunden. Hovedopgaven for den, der informerer, består først og fremmest i at sikre, at der ikke forekommer overraskelser, og dernæst sørge for, at alle nødvendige, korrigerende handlinger kan udføres i god tid, inden der sker betydelig skade som resultat af at have ignoreret spørgsmål, der burde være kommet op til overfladen tidligere. Sådanne opgaver overlades bedst til kundechefen, der har større overblik over den sag, det drejer sig om, frem for at bryde ind i de mere præciserede ansvarsområder, som det tekniske projektpersonale arbejder med.
Tidlige advarselssystemer, der er en af kundechefens vigtige funktioner, bliver endnu vigtigere, når virksomhederne arbejder med det, der betegnes som virksomheds- eller global projektledelse (se s. 23-24 nedenfor).

	 

	 

	BESKYTTELSE AF KUNDEBASEN

	 

	Dette koncept retter sig mere mod eksterne end interne projekter, idet en ekstern virksomhedspartner, som f.eks. kundechefen, er ansvarlig for opretholdelse af en opnået indtjening. For eksterne kunder kan en korrekt styret kundebase ganges op ca. otte gange inden for seks år. Dermed er basiskunder en overordentlig værdifuld kilde til indtjening, og de bør derfor beskyttes meget omhyggeligt. 

	 

	Kundebeskyttelse er en funktion, der består af mange faktorer. Det, man først skal overveje, er årsagen til, at en kunde i første instans købte hos den pågældende leverandør. Når en leverandør vinder et betydeligt antal aftaler som resultat af et særdeles konkurrencedygtigt tilbud, der involverer komplekse købs- og salgscykluser, kan det være af værdi for leverandøren at finde ud af, hvorfor de fik kontrakten frem for andre tilbudsgivere. Kort sagt, den succesfulde leverandør var i stand til at udvise forståelse for kundens behov på kort, mellemlangt og langt sigt, hvilket resulterede i succes med første fase af de indhentede projekter. For at bevare partnerskabet bør succesfaktorerne overvejes. Frygt for at tabe fremtidige ordrer er årsag til, at konstant evaluering af kundetilfredsheden på alle niveauer er så vigtig. I afsnittet ”Niveausalg eller eskalering” (s. 44) skal vi se på, hvordan dette gøres. 
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Det er rigtigt, at kunderne har tilbøjelighed til at forestille sig et drastisk skiftende troværdighedsskema for deres serviceudbydere. Når der i første fase af et projekt gives tilsagn, skal troværdigheden helt sikkert være meget høj, men den svækkes langsomt med tiden, idet der opstår vanskeligheder hen ad vejen, hvilket resulterer i uundgåelige, men ikke nødvendigvis berettigede skuffelser set fra kundens side. Figur 2.1. viser en enkel illustration af denne tendens. Som figuren viser, starter svækkelsen af troværdigheden ved årets begyndelse, og senere bliver den mere udtrykt. Hvis der ikke foretages korrigerende handlinger, kan det blive meget vanskeligt at redde situationen. 

	 

	Det bør huskes, at det er næsten umuligt at opnå perfektion inden for kundeledelse, og trods den ene parts yderste anstrengelser for at matche den anden parts krav vil der opstå situationer, måske grundet mindre misforståelser, hvor kunden bliver desillusioneret eller forvirret. Den erfarne kundechefs evner, hvor han bruger alle de færdigheder, han kan mønstre, skal inddrages for at undgå enhver antydning af forringet troværdighed og deraf følgende forringet performance.

	 

	I et virkeligt godt forretningsforhold, hvor vi konstant bestræber os for at opretholde den højeste standard, vil et positivt troværdighedsskema mere ligne det, der vises i figur 2.2. Figuren viser, at troværdigheden er blevet lidt påvirket i begyndelsen af året, men der er hurtigt blevet sat ind med korrigerende handlinger for at genskabe en sund balance, og dette sker hver gang, der er et problem, således at den gennemsnitlige, generelle position for troværdighedslinien opretholdes. 
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	Det ses nu, hvorfor forståelse i ordets bredeste forstand er en så vigtig personlig kvalitet hos kundechefen, både internt og eksternt, med henblik på at kunne ”læse” kundens reaktion og reagere i henhold hertil. 

	Faktorer, der også bidrager til ”pakken” af kundebeskyttelse, er: 

	 

	
		pålidelighed

		tilgængelighed 

		respons 



	 

	Kunden skal vide, at man kan have tillid til, at kundechefen vil gøre, hvad der er nødvendigt for at fremme situationen. Det betyder, at han eller hun skal være tilgængelig eller i det mindste villig til at blive kontaktet på alle rimelige tidspunkter. Men de fleste kundechefer måles i den sammenhæng på kvaliteten og hurtigheden, hvormed de besvarer kundens henvendelse. Nogle kundechefer finder det helt naturligt at betragte en kundehenvendelse som deres øverste prioritet, og de vil slippe alt andet for at sikre, at kundens anmodning bliver tilfredsstillet. Andre vil mene, at 24 timers ekspeditionstid for ethvert standardsvar må være helt passende. Der findes endnu en type kundechefer, som vil anerkende problemet, og da de ved, at det vil kræve en hel del arbejde, inden der foreligger et definitivt svar, vil de umiddelbart bekræfte modtagelsen og fremkomme med en tidsplan for udfærdigelse af svar. Endelig er der den kundechef, som ikke holder kunden informeret, men har stille tillid til, at svaret vil blive givet, når kundechefen er klar! Det er denne sidste fremgangsmåde, der skaber de problemer, der fører til det problematiske troværdighedsskema, som vist i figur 2.1. Kunden har ingen krystalkugle og kan kun bedømme niveauet af den service, der ydes. 

	 

	En grundlæggende forudsætning, der kan tages i betragtning, lyder således:

	 

	Hvis du som kundechef har ret, men kunden mener, du tager fejl, så tager du fejl. 

	Hvis du på den anden side tager fejl, men kunden mener, du har ret, har du ret. 

	 

	 

	Dette udsagn er selvfølgelig ikke altid helt sandt, idet kunden grundet manglende viden rent faktisk kan tro, at en situation er rigtig, når den rent faktisk er forkert. Det, der her er vigtigt, er, at effektiv kundebeskyttelse i almindelighed betyder, at det kunden ønsker, er den standard, der skal sættes. Kundechefen bør reagere i henhold hertil. 

	 

	 

	 

	KUNDECHEFENS ROLLE

	 

	Der findes mange jobbeskrivelser af kundechefens rolle. Erfaringen viser, at for at opnå effektiv planlægning og implementering skal en sådan rolle positioneres som en kontaktflade til virksomheden. Figur 2.3, der er uddrag af en kundechefs jobbeskrivelse, viser, hvordan tilknytning til virksomheden kan indgå for at opnå den ønskede effekt.

	 

	De nøglefaktorer, der fremgår af denne jobbeskrivelse, er som følger: 

	 

	
		på linje med en beslutningstager i virksomheden

		har autoritet og budget til at fuldføre opgaven

		bidrager til strategiske og operative planer – dvs. det ”store billede” 

		inkluderer en uddannelsesfunktion med henblik på udvikling

		repræsenterer informationssystemer (serviceformidler) på et konsekvent professionelt niveau

		etablerer og opretholder gode arbejdsrelationer med alle involverede parter inden for virksomheden

		tager ansvar for kundetilfredshed

		overvåger performance og rapporterer i henhold hertil på et vist antal niveauer

		bliver involveret i den tidligste fase af planlægningsprocessen

		har holdning, færdigheder og viden til at opnå integrerede mål



	 

	Som det ses, er de personlige kvaliteter, hvortil der tidligere er refereret, koblet med viden omkring service forudsætninger for kundechefens job, men hvad med færdigheder med hensyn til projektledelse? Er denne vigtige manglende del af ligningen en begrænsende faktor med hensyn til at kontrollere hele processen fra projektets forstadie og frem til overdragelse af det, der skal afleveres til kunden?

	 

	 

	Inden disse spørgsmål kan behandles, er det nødvendigt at gå endnu dybere ned i andre facetter inden for kundeledelse. 

	 

	 


JOBTITEL:                       Kundechef

	RAPPORTERER TIL:           Business Systems Manager

	 

	
	1) JOBFORMÅL:



	
	1) At samarbejde med en tilknyttet Business Director og dennes afdeling for at sikre, at kravene forstås, og at der findes passende løsninger.

	2) At sikre opnåelse og vedligeholdelse af kundetilfredshed på aftalt niveau.



	 

	
	2) OMFANG:



	
	1) Op til en direkte underordnet 

	2) Op til 50 projektbaserede og 200 operationelle medarbejdere

	3) Bevilget budget

	4) Kundekontakt – Business Director og dennes direkte underordnede og andre, efter behov, fra tid til anden



	 

	
	3) VIGTIGSTE ANSVARSOMRÅDER:



	
	1) At opstille krav for funktionsområdet og medvirke til udvikling af ressourcestrategi i overensstemmelse med driftsplan og treårsplan.

	2) At udforme den årlige ressourceplan for det tilknyttede funktionsområde, udarbejdelse af efterkalkulationer, planlægning af implementering af systemer i henhold til strategien for det generelle informationssystem samt koordinering af alle leverancer i samråd med den pågældende leder og afdelingerne for informationssystemer. 

	3) At uddanne og gøre ledelsen fortrolig med systemets potentiale og informationsteknologi.

	4) At tilvejebringe systemets kontaktflade for ledelsen og medarbejderne på daglig basis, med sikring af vedvarende, klar kommunikation, fremme af kundeservicekultur samt præsentation af et professionelt informationssystem til enhver tid. 

	5) At udvikle effektive arbejdsrelationer til kollegaer på tværs af informationssystemer for at opnå engagement, støtte og de nødvendige ressourcer.

	6) At sikre opstilling og accept af relevante mål for kundetilfredshed mellem virksomheden og informationssystemet. 

	7) At overvåge passende performance i relation til det aftalte og sikre iværksættelse af hjælpeforanstaltninger, når informationssystemets performance kommer under det aftalte niveau. 

	8) At forberede virksomhedscases for alle virksomhedskrav via diskussioner med virksomheden, informationssystemet og økonomiafdelingen, efter behov.

	9) At styre evalueringer efter implementering, så der kan drages lære heraf.

	10) At medvirke til udvikling af afdelingen for informationssystemer som medlem af afdelingens ledelsesteam.



	 

	
	4) PROBLEMLØSNING



	
	1) Logisk tilgang til løsningsanalyser

	2) Evne til at tænke strategisk og konceptuelt 

	3) At anbefale løsninger for godkendelse på direktørniveau inden for informationssystemsstrategi 

	4) Fungere som voldgiftsmand i spørgsmål mellem medarbejderne og ledelsen

	5) Ansvarlighed

	6) Initiativrig



	 

	
	5) VIDEN OG ERFARING



	
	1) Kandidatniveau eller tilsvarende erfaring

	2) Branchekendskab

	3) God forståelse for IT



	 

	
	6) PERSONLIGE KVALITETER



	
	1) Indlevelsesevne

	2) Gode kommunikationsevner

	3) Fleksibel

	4) Saglig

	5) Overbevisende

	6) God til teamwork



	 

	 

	Figur 2.3           Uddrag af en kundechefs jobbeskrivelse  

	 

	 

Kundens forretningsmål
 
DEN STRATEGISKE PLAN
 
Normalt udvikler større organisationer, som inddrages i styring af relativt store projekter, en langsigtet plan, der dækker alt op til syv år. Planen opdateres årligt og kaldes ofte den strategiske plan. Den kan indeholde en dynamisk forretningsplan, der omhandler de første to år af den syvårige periode. 
 
Kundechefer involveres normalt i kort- og langsigtede planlægningsvurderinger, og de kan bidrage til de tidligste projektfaser, hvis kunden ønsker dette. Det, der ofte sker, er, at kundechefen efter at have udviklet projektplanen sammen med afdelingen opnår accept på de relevante niveauer for det budget, der er baseret på kundechefens opfattelse af kundebehovene, og når budgettet er blevet ”cementeret”, overgives projektets implementeringsfase til projektteamet. I mange tilfælde sammensættes projektteamet af en central, ressourcestyrende gruppe, baseret på udvalgte færdigheder, viden og erfaring blandt de medarbejdere, der er til rådighed på det pågældende tidspunkt. Derfor kan man hævde, at et sådant projektteam, der har arvet ”en andens plan”, kommer ud med et fait accompli, som efterfølgende viser sig ikke blot at være vanskeligt at arbejde med i forhold til de givne tidsrestriktioner, men også kun vanskeligt kan overholde budgettet. Måske er der også nogle vanskelige implementeringsproblemer, som planlæggerne ikke har overvejet, som viser sig vanskelige at løse, og som skaber potentielle omkostningsrisici. Udarbejdelse af projekter uden inddragelse af de team, der skal sørge for implementeringen, resulterer ikke nødvendigvis i ulykker, men det er givetvis udtryk for en vis risiko ikke at inddrage dem, der er ansvarlige for implementeringen i de første faser af et projekt. 
 
En af de variabler, der forekommer i forbindelse med at arve et projekt, er kombinationen af viden omkring kundens reelle (i modsætning til opfattede) behov, hvilket fører frem til de præcise mål, der skal opfyldes. Reelle behov bør tages med i betragtning på linje med tilstrækkelig viden om processer inden for projektledelse, så aktivitetens levedygtighed kan vurderes præcist for at undgå projektfejl.
 
Bør vi derfor involvere projektteamet og kundechefen helt fra begyndelsen – dvs. fra det stadie, hvor papiret er helt blankt? Skal vi styrke kundechefens viden inden for projektledelse? 
 
Meget afhænger af den måde, hvorpå nøglekravene omsættes i projekter, som opfylder basiskriterier for succes. Et vellykket projekt leveres:
 

		til tiden  

		inden for budgettet

		i overensstemmelse med kvalitetsstandarder

		i henhold til opstillede mål

		matchende kundens forventning


 
mens det samtidig sikres, at serviceformidleren skaber profit på et eksternt projekt eller opfylder det interne omkostningsbudget i tilfælde af, at det drejer sig om et internt projektteam.
 
Forestil dig en kunde, som oprigtigt mener, at de ”reelle” behov er blevet angivet på tilfredsstillende vis, og at projektet helt vil dække disse behov. Som fuldførelsen skrider frem, begynder kunden at indse, at der er yderligere facetter ved det emne, der skal løses, som kunne være løst på en meget bedre måde. Spørgsmålet er, om disse ting, hvis de som udgangspunkt havde været kendte, ville være blevet indarbejdet i den samlede projektplan. Det bringer os frem til det punkt, hvor reelle behov, der ofte er skjulte, først erkendes for sent i projektcyklussen. Med andre ord erkender kunden først, hvad der kræves, når det, der leveres, er en skuffelse! Derfor er det kundechefens opgave at fremprovokere reelle behov og vise kunden, hvad der kan gøres, ofte ud over, hvad kunden faktisk mener, der er behov for. Denne kombination af færdigheder, viden og erfaring hører tydeligt hjemme under overskriften ”ekspertstatus”, som der refereres til i begyndelsen af dette kapitel (s. 11), som, når den tilføjes til de personlige kvaliteter, som vi har beskrevet i detaljer, er med til at forme en serviceformidler eller kundechef, der rent faktisk kan påvirke kundens virksomhed. 
 
 
 
AFGØRENDE PROJEKTER
 
Afgørende projekter, undertiden også kaldet strategiske projekter, er projekter, der er tæt forbundet med virksomhedens idégrundlag. Det ligger i de afgørende projekters natur, at disse konstant bliver revurderet af den øverste ledelse. Projekterne kan også beskrives på den måde, at de repræsenterer implementeringen af den måde, hvorpå virksomheden ser opfyldelsen af egne mål og værdier. Afgørende projekter vil sandsynligvis også komme under lup med hensyn til prioritering og risikostyring. De medarbejdere, der arbejder med afgørende projekter, er sandsynligvis de mest erfarne og allround professionelle projektmedarbejdere. 
 
 
 
REKRUTTERINGSPLANER TIL STØTTE FOR IMPLEMENTERING 
 
Det er meget sandsynligt, at en virksomhed har behov for at rekruttere eksterne medarbejdere for at kunne opfylde kravene til evner og viden i forbindelse med implementering af de mest afgørende projekter. Mange organisationer har centraliserede grupper inden for ressourceledelse, der til stadighed er på udkik efter medarbejdere, der har specifikke kompetencer, der matcher virksomhedens ændrede behov. Derfor har enhver virksomhed, der ønsker at bibeholde sit konkurrencemæssige forspring, hvad angår innovativ projektimplementering, en ”databank” med et bredt udbud af kompetencer, så de nødvendige ressourcer kan organiseres inden for den kortest mulige tid. Status på disse færdigheder skal være helt ajourførte, næsten i form af ”statuskontrol for medarbejderen”, og det er en udfordring at sikre, at der er tilstrækkelige kompetencer til rådighed samtidig med, at man sikrer, at der ikke er noget talent, der ikke udnyttes optimalt. 
 
 
 
Kundens syn på forretningspartneren eller kundechefen
 
KØBERS OPFATTELSE
 
Inden for kundeledelse er der et koncept, der er kendt under betegnelsen ”at komme hen til og ind gennem døren”. Denne indstilling er anvendelig på kundechefer i forbindelse med såvel interne som eksterne projekter. En af de faktorer, der ofte overses, er, at kundechefen undlader at vurdere det indtryk, han eller hun gør på kunden før, under og efter forhandlingssituationen. I enhver kundeledelse har vi behov for at have måder, hvorpå vi kan vurdere processen set fra købers side. Dette kan samles i fire nøglefaktorer:
 

		budskab

		omdømme

		medarbejdere

		tillid


 
 
Budskab
Dette er rent faktisk det middel, hvormed kundechefen får den indledende kontakt med virksomhedens afdeling eller med en potential køber. Det, man lige fra begyndelsen skal vurdere, er, at enhver købers motivation på et sådant tidspunkt efter al sandsynlighed er langt mere negativ end positiv. Faktorer som f.eks. utilfredshed, forandringsmodstand, juridiske eller kontraktmæssige krav falder alle ind under negativ motivation, og det eneste positive bidrag er vision, der måske kun tæller 5 % af de totale motivationsfaktorer. Alligevel er det denne vision, der skaber kernen i enhver forandringsmulighed. 
 
Omdømme
I købers sind skal kundechefen forsøge at skabe et omdømme, der matcher potentielle forventninger. Hvordan skabes et sådant omdømme? Den første faktor, som køber kommer til at tænke på, er kundechefens relevante erfaringer med hensyn til andre steder at have løst tilsvarende problemer, hvis ikke der er tale om et innovativt projekt, hvor alle starter ved udgangspunktet. Men selv i en sådan situation skal kundechefen have tilstrækkelig autoritet, kompetence og erfaring til at etablere det nødvendige fundament. Alle de personlige kvalifikationer, der er nævnt på side 11, bidrager i høj grad til at nedbryde den uundgåelige modstand, der løber gennem købers hoved. I nogle tilfælde får køber et indtryk, der mere er baseret på kemi end på faktiske forhold, men under alle omstændigheder skal kundechefen oparbejde denne følelse så hurtigt som muligt. 
 
Medarbejdere
For rent faktisk at ”komme hen til døren” har vi brug for en invitation. Hvis vi indkoder vores budskab korrekt, sender det på effektiv vis og får det dygtigt afkodet, skulle der ikke være de store vanskeligheder forbundet med at komme ”gennem døren”. Det, vi nu skal vurdere, er, hvad der derefter sker.  
 
En vigtig faktor i forbindelse med at skabe et godt forhold er at forholde sig til spørgsmålene, som kunden ser dem. Det betyder ikke kun at fortælle køber det, som den pågældende netop har anført, men at vise forståelse for, hvad købers spørgsmål bør medføre. 
 
Næste skridt er at tilbyde en fornuftig proces. Dette er ikke blot identifikation af en mulig løsning, men mere forståelse for den rejse, som skal gennemleves, for at køber kan nå det punkt, hvor fordelene kan identificeres. Dette er en vital del af processen, og her drejer det sig mere om ”kortlægning” end om salg. Mens alt dette foregår, har vi naturligvis til hensigt at skabe en tillidsvækkende kontakt samt forståelse for, at partnerskabet kan gå i retning af det punkt, hvor ”relationerne parterne imellem” efter al sandsynlighed vil fungere. 
 
Ingen ønsker at være foregangsmand, og derfor vil kundechefen også i forbindelse med et innovativt projekt have behov for at referere til tidligere, relevante situationer. Inden for salg kan brug af referencer være et af de mest magtfulde værktøjer, forudsat at de bruges med omtanke, er opdateret og relevante. I den indledende del af enhver forhandling vil den professionelle kundechef instinktivt henholde sig til en erfaring, der er relevant som udtryk for forståelse for det nye projekt. Vigtigst af alt er her en følsom håndtering af de spørgsmål, der skal løses. Det skal igen understreges, at det, kunden søger, er relevans. En kunde, der konfronteres med innovation, vil sandsynligvis sige: ”Jeg er ikke sikker på, at vi har råd til at være foregangsmænd”. Kundechefen skal have detaljeret kendskab til, hvordan lignende spørgsmål er blevet løst, inklusive specifikke detaljer som navn på kontaktpersoner, telefonnumre og e-mailadresser, således at ethvert anført behov kan efterprøves af den nye kunde. Dette bør i sig selv ikke være alt for vanskeligt, men relevans er nøglen til at hjælpe kunden med at fjerne ”forskningselementet” og ”følelsen af at være foregangsmand”. 
 
Tillid
Nu skulle kundechefen gerne have fået overbevist kunden om, at følgende – i hvert fald i princippet – vil kunne opnås:
 

		opfyldelse af tekniske krav

		opfyldelse af budgetrammer

		overholdelse af anførte tidsplaner

		ydelse af fortløbende support

		finansiering af nye projekter 


 
Hvis nogle af disse punkter ikke behandles fyldestgørende eller forbliver ubesvarede, vil køber fremkomme med en mængde indvendinger, som kan resultere i alvorlige forhindringer, der vil umuliggøre yderligere fremskridt. 
 
I det interne miljø vil selskabet måske ”give” køber en kundechef, med hvem der ikke er andet alternativ end at fortsætte arbejdet. I modsætning hertil vil en ekstern kundechef eller forretningspartner, der ikke matcher købers forventninger, sandsynligvis ikke komme videre, og køber vil søge hjælp andetsteds. Om køber har mulighed for at vælge et alternativ, er egentlig ikke spørgsmålet her. Vi koncentrerer os udelukkende om projektets succes, og derfor er det kundechefens pligt at yde den højeste form for service for at kunne gennemføre den samlede plan. 
 
 
ORGANISERING AF RESSOURCER
 
Kundechefen bør være i stand til at fastlægge de ressourcer, der er nødvendige ved projektets start, og disse kan omfatte arbejdskraft, udstyr og et beløb af en vis størrelse. Typen af krævede ressourcer vil variere betydeligt alt efter, hvilke kvalifikationskrav der indgår i et specifikt projekt. Derfor er et af kundechefens ansvarsområder at arbejde tæt sammen med den part i virksomheden, der er ansvarlig for tildeling af sådanne ressourcer. I mange tilfælde vil det sandsynligvis være nødvendigt at gå uden for selskabet for at involvere en tredjepart, som f.eks. entreprenører, softwarefirmaer, konsulentfirmaer eller enhver anden form for ekspert, der kan bidrage med de kvalifikationer og den viden, der kræves. I denne sammenhæng skal kundechefen vide, hvordan han skal vurdere de forskellige leverandører. De faktorer, der skal tages i betragtning i relation til leverandørens kvalifikationer, kunne f.eks. være alle eller nogle af følgende kompetencer:
 

		medarbejdernes effektivitet

		opnåede positive resultater i forbindelse med løsning af lignende problemer

		økonomisk stabilitet

		teknisk kompetence 

		omkostninger

		arbejdsbyrde 


 
 
For vurdering af en potentiel leverandør er det meget vigtigt, at en medarbejder med de nødvendige kvalifikationer kan foretage en bedømmelse af leverandørens sandsynlige kvalitet, hvad angår opnåede resultater, økonomisk stabilitet og teknisk kompetence. 
 
De fleste succesrige virksomheder har almindeligvis ikke overflod af ekstra medarbejdere, og derfor vil tilgængelige interne ressourcer uundgåeligt være efterspurgte. En af kundechefens vigtige kvaliteter består i evnen til at kæmpe for at få de bedste medarbejdere til jobbet for dermed at få rimelig chance for at sikre tilfredshed med det pågældende projekt. 
 
 
 
Processen omkring godkendelse af virksomhedscases
 
VIDEN OM DE ØKONOMISKE MIDLERS TILVEJEBRINGELSE
 
En vigtig del af kundechefens job består i præcist at forstå, hvordan virksomhedstilbud godkendes i kundens virksomhed. I nogle tilfælde kan det være en enkel proces, hvor budgetter, der tidligere er opstillet i driftsplanen, skal bearbejdes, så de dækker virksomhedens krav. Hvis en kunde f.eks. foreslår at indføre et revideret projekt for lagerkontrol, er det muligt, at virksomhedens IT afdeling har udarbejdet nogle vurderinger af, hvad der skal indgå heri med hensyn til ressourcer, udstyr og økonomi, hvilket resulterer i godkendelse af et budget, der skal tilgodese de foreslåede behov. Det er vigtigt et kort øjeblik at koncentrere sig om dette spørgsmål. Hvordan fremkommer et sådant budget? Var det baseret på en fornuftig forståelse af de reelle virksomhedsbehov? Skulle det tilpasses et større puslespil for at kunne inkludere de forskellige dele af et langt større budget? Vil det virkelig være tilfredsstillende for det, der skal gøres? Desværre er det ret ofte sådan, at udeladelse af disse spørgsmål er udtryk for en af de faktorer, der kan medføre, at projektet ikke kommer til at matche kundens forventninger på alle niveauer i virksomheden. 
 
Det er langt bedre for kundechefen at have potentiale og autoritet til at påvirke budgettet, længe før dette når at blive fait accompli. Erfaringen viser, at manglende tilpasning af projektets potentiale til budgettet ofte er en kilde til alvorlig utilfredshed. Det er lettere at tilpasse projektkrav til budgettet, hvis denne øvelse foretages, inden der måske af forkerte årsager foretages uddeling af kapital. 
 
 
 
FAKTORER FOR VURDERING AF PROJEKTER
 
I første instans godkendes projekter i henhold til strukturerede retningslinjer, og derpå overvåges de for at sikre, at forventningerne bliver opfyldt. Dette kommer normalt til udtryk i finansielle eller økonomiske vendinger, og alle eller nogle af følgende punkter indgår i betragtningen: 
 

		Afskrivningsperiode. Dette er ganske enkelt den periode inden for hvilken, virksomheden forventer at opnå et break-even-punkt for udbytte af investeringen. 

		Intern forrentning. De fleste virksomheder har standarder, der skal opfyldes, for at en investering kan foretages. Normalt udtrykkes det som den procentdel, der er basis for evt. godkendelse. Virksomhedspolitikken kan f.eks. diktere, at alt under f.eks. 10,5% forrentning er uacceptabelt, hvorfor den pågældende sag måske ikke vil blive godkendt. 

		Tilbagediskontering af fremtidig indtjening. I en periode med lav inflation anerkender tilbagediskonteringen af fremtidig indtjening, at de beløb, der fremover modtages, har mindre værdi end de beløb, der modtages på nuværende tidspunkt grundet pengenes teoretiske indtjeningsevne. 

		Nettonutidsværdien. I en periode med lav inflation er nettonutidsværdien summen af alle fremtidigt modtagne beløb, minus brugte beløb, foruddiskonteret af hensyn til pengenes teoretiske indtjeningsevne. 


 
Ovennævnte fire faktorer eller et udvalg af disse faktorer anses normalt for den måde, hvorpå et projekt kan måles for dets økonomiske bæredygtighed med hensyn til godkendelse, og normalt vil kundechefen være involveret i denne vurdering. 
 
 
 
FORRETNINGSENHEDENS EFFEKTIVITET
 
Endnu en nøglefaktor med hensyn til vurdering af succes eller fiasko for en virksomhedscase er kvaliteten af de totale ressourcer i forretningsenheden. En afdeling eller sektion, der er involveret i et vigtigt projekt, skal være bemandet og forberedt til innovation. Det er af afgørende betydning at kræve vision og beslutsomhed af afdelingens leder, så denne kan styre forandringsprocessen med henblik på at sikre, at projektet gennemføres ordentligt. Organisationens topledelse bør være opmærksom på forretningsenhedens færdigheder, idet en sådan viden uden tvivl vil blive taget i betragtning som en del af virksomhedscasens godkendelsesproces. Afdelingens kvalitet betyder ikke nødvendigvis, at den pågældende ressource er klar og til rådighed for mobilisering med et øjebliks varsel. Også andre emner som lærings- og udviklingsplaner bør tages i betragtning for fastlæggelse af optimal kapacitet. 
 
 
 
LET TILGÆNGELIGHED
 
En meget vigtig forudsætning for godkendelse af virksomhedscases er den lethed, hvormed kommunikationsprocessen kan mobiliseres. Det betyder, at medarbejderne skal være tilgængelige og lydhøre, og deres troværdighed må ikke kunne drages i tvivl. Succesrige virksomheder opretholder stærke kommunikationskanaler, også selvom disse kanaler til tider kan være komplekse. Det er fair at sige, at de mest succesrige organisationer er dem, der opretholder de åbne døres politik og praksis, hvad angår kritiske godkendelsesprocesser og sikrer, at alle, der sandsynligvis vil blive berørt af efterfølgende forandringer, holdes ajour, for så vidt dette er muligt. 
 
Mange faktorer kan påvirke kommunikationen, og det påhviler kundechefen at sikre, at kommunikationsvejene er velforberedte med henblik på at undgå alvorlige flaskehalse og i sidste instans sammenbrud. Som det ses af kapitel 3, er opbygning af tilgængelighed og kommunikationsspørgsmål en meget værdifuld færdighed.  
 
 
 
ESKALERING
 
Selv de bedste kundechefer i de bedste virksomheder støder på eskaleringsproblemer. Eskalering er den proces, hvorigennem den øverste ledelse kan sætte scenen for håndtering på højere niveau for alle involverede, der er klar over, præcist hvad der foregår. Nogle virksomheder etablerer tydelige kontaktniveauer for at sikre, at nominerede ledere arbejder med passende partnere. I hovedtrækkene fungerer dette meget godt, men der kan være situationer, hvor der kræves et højere autoritetsniveau, og da er det, at eskaleringsproceduren kommer i spil.
 
Tag den situation, hvor kundechefen er sideordnet med forretningsenhedens leder. Regelmæssige evalueringsmøder vil sandsynligvis omfatte lederen, men de sager, der opstår som følge af evalueringen indikerer, at der kræves godkendelse af f.eks. en ekstra ressource af en eller anden art fra en person, der er højere placeret, f.eks. koncerndirektøren. Kundechefen kunne da gå direkte til den højere placerede person, men grundet eskalering vil kundechefens leder normalt skulle inddrages for på korrekt vis at få adgang uden at fornærme nogen. Eskaleringsproceduren omfatter også den adgang og kommunikation, der omtales ovenfor, men den skal håndteres forsigtigt. Eskalering, når dette er knyttet til kundeledelsens forskellige niveauer for købsmotivering, benævnes også ”niveausalg” – dvs. en detaljeret forståelse for individuelle behov og anliggender på forskellige niveauer. 
 
 
 
Indkøbspolitikker 
 
SPØRGSMÅL VEDRØRENDE GLOBALT INDKØB
 
Vore dages virksomheder koncentrerer sig mere og mere om behovet for strategisk kontrol af indkøbsprocesser, og kundechefen spiller en rolle i den generelle købsfunktion. Der kan opnås betydelige omkostningsbesparelser ved at indarbejde globale køb i indkøbsstrategierne. Den fremgangsmåde, der er blevet overtaget af flere internationale og multinationale organisationer, fokuserer på hele forsyningskæden, der dækker alt fra behovsidentifikation over konstruktion, specifikation, anskaffelse, anvendelse og til sidst bortskaffelse. Det benævnes ”ejerskabets totale omkostning” og vurderes meget indgående af organisationer, der bevæger sig i den retning. 
 
Eftersom nutidens virksomhedsmiljø er gennemsyret af konkurrence og behov for omkostningsreduktion, hvor det er muligt, baner virksomhedens ansvarlige afdelingsmedarbejdere nye veje for øget indtægt og stigende udbytte. En tydelig kurs i retning af vækst og markedspositionering vil i betydeligt omfang påvirke virksomhedsprioriteterne nu og i fremtiden. Indkøb har altid været en af de variable nøglefaktorer. Erfaringen har vist, at udbyttet kan forbedres væsentligt, hvor indkøb indgår som en integreret faktor. For at optimere indkøb er der en række faktorer, der skal indgå i betragtningen: 
 

		Udførlig udgiftsanalyse. Dette foregår på forskellige niveauer og resulterer i vitale informationer for analyse og udvikling af udgiftsprofilen. 

		Identifikation af væsentlige varer og serviceydelser. Dette er nøje forbundet med forretningsplaner både reelt og strategisk for at skaffe informationer på baggrund af hvilke, betydelige ledelsesbeslutninger kan træffes. 

		Medarbejdere, der berøres af forandringen. Dette omhandler identificering af, hvor der kræves input, og hvordan beslutningerne træffes ud fra de informationer, der fremkommer. 

		Identificering med projektet. Dette sikrer, at alle indkøb er tæt forbundet med gennemførelse af projektets formål, inklusive modificering af projektets organisationsstrukturer, hvor dette kommer til udtryk. 

		Risikovurdering. Det er nødvendigt at have forståelse for risici som en del af udviklingen af en indkøbsstrategi med særligt fokus på betydningen af manglende levering på et hvilket som helst trin i processen. Endvidere er det nødvendigt at få input fra udvalgte leverandører, så helhedsbilledet er tydeligt for alle involverede.

		Områder, der kan forbedres. I forbindelse med udviklingen af den endelige indkøbsstrategi kan der nu udføres detaljerede analyser med henblik på at identificere afgørende omkostningsfaktorer. 

		Implementering. Denne del af processen inkluderer etablering af en ramme for måling af kriterier for projektets succes, og den vil uundgåeligt påvirkes af leveringsomkostningerne. 


 
 
Erfaringerne fra nogle nøgleforetagender, der med succes har indarbejdet globale indkøbsstrategier – eller i visse tilfælde e-handel på tværs af grænserne – påpeger, at der kan opnås en række materielle og immaterielle fordele, hvoraf den vigtigste er kortsigtet økonomisk fordel på bundlinjen. Andre vigtige træk omfatter betydeligt reduceret administration, udskrivning og betaling af færre fakturaer, bedre lagerstyring, reel afskaffelse af overbetaling og naturligvis større købekraft. Med tiden vil mange nye fortrin og fordele komme til, som f.eks. muligheden for at tilføje nye leverandører med en meget større grad af kontrol. Ved at rationalisere leverandørunderlaget samtidig med en tilsvarende kontrol af ledelsesinformation vil bekostelige administrationsomkostninger i sidste ende kunne undgås. 
 
 
 
FORETRUKNE LEVERANDØRER
 
Nogle virksomheder vil fortsætte med at have en enkel godkendelsesproces i forbindelse med handel med forskellige leverandører. Andre sætter leverandørerne ”på prøve” i en kort periode for at afprøve deres værd, mens andre vil holde fast i deres sædvanlige leverandører, idet de øjensynligt ikke ser nogen grund til forandring. Der er to forskellige leveringskilder, som det er nødvendigt her at holde adskilt. Først er der listen over foretrukne leverandører, der indeholder en række leverandører af forskellige varer og tjenesteydelser, som den købende virksomhed normalt først vil henvende sig til. For at blive en foretrukken leverandør er det nødvendigt at blive underkastet forskellige vurderinger inklusive, som det tidligere er nævnt, økonomisk stabilitet og teknisk kompetence. Når først leverandøren er kommet på listen over foretrukne leverandører, er det relativt enkelt at genbestille varer. Den anden form er langt mere låst i sin art, og er et resultat af indkøbspolitikken. Der, hvor der er tale om en solid indkøbspolitik, vil virksomheden kun henvende sig til en særlig leverandør for levering af varer og tjenesteydelser, medmindre denne leverandør ikke kan levere det ønskede produkt. Det forekommer, at en leverandør i denne kategori bliver bedt om formelt at skrive til kunden og meddele denne, at man desværre ikke er i stand til at leverede det ønskede produkt. En sådan omstændighed burde selvfølgelig have været en del af den risikovurderingsproces, der tidligere er omtalt, men lejlighedsvis kræver uforudsete forhold, at en alternativ leveringskilde, som ikke tidligere er blev identificeret, er den eneste måde, hvorpå man kan holde projektet på rette vej set fra et indkøbsmæssigt synspunkt. 
 
Hele dette spørgsmål omkring indkøb skal forstås fuldt ud af den moderne kundechef, i særdeleshed eftersom projektteamets organisationsstruktur kan påvirkes betydeligt af indkøbsprocessen.
 
 
 
Global projektledelse
 
FUNKTIONELLE ELLER PROJEKTORIENTEREDE ORGANISATIONER
 
Inden for mange brancher specielt hvor der er tale om gentagne funktioner – f.eks. proces, distribution og forskellige aspekter af produktion – bruger ledelsesteam mange kræfter på at vurdere forbedringer og de tilsvarende forandringer, der finder sted i forbindelse med en sådan aktivitet. Dette er et aspekt af projektledelse, som bliver mere og mere interessant for dem, der befinder sig på ”virksomhedssiden”, eftersom traditionel linieledelse får behov for større forståelse af de aspekter af projektledelse, der positivt vil gå i retning af disse forandringsprocesser. Nogle af de såkaldte traditionelle brancher er nu begyndt at implementere varige træningsprogrammer for at højne projektfærdighederne til et niveau, der passer til, at man kan beskæftige sig med forandringsledelse. 
 
I en funktionel organisation, der beskæftiger sig med kompleks projektledelse, som f.eks. byggeri og ingeniørarbejde inklusive systemplanlægning, er der en naturlig tendens til at håndtere alt som et projekt. En stor del af træningen inden for projektledelse bliver osmotisk – dvs. at man lærer, mens man arbejder. Men selv i et sådant miljø spreder funktionelle organisationer ikke nødvendigvis konceptet for projektledelse til områder, der ligger uden for aktivitetens hovedstrømning, dvs. til afdelinger, der i så henseende hidtil har været relativt uudnyttede, som f.eks. salg og personaleledelse. Konklusionen er, at der er meget arbejde, der kan gøres, før vi kan slå fast, at projektledelsens sande styrke udnyttes effektivt.
 
Andre organisationer som f.eks. den offentlige sektor inklusive stat og kommuner vil også have behov for at overveje omfanget af global projektledelse, der kan indgå via de mange nye funktionsenheder og de deraf følgende indsatsområder. Den oplagte konklusion er, at vore dages kundechef eller snarere morgendagens relationship manager vil spille en stor rolle ikke kun med hensyn til at efterforske muligheder, hvad angår omfang og rækkevidde, men også med hensyn til at etablere en uafhængig drivkraft, der kan realisere det. 
 
Det påstås vidt og bredt i den moderne forretningsverden, at alt er et projekt. Vi kan allerede nu se store fremskridt af udviklingen inden for det koncept, der fastslår, at ”alt er et projekt”. Flere og flere er leder af projekter. Flere og flere virksomheder projektledes, og der vil uden tvivl blive sat nye standarder for at sikre konsekvens med hensyn til brug af teknikker inden for projektledelse i en betydelig større målestok. Man kan sige, at projektledelse er verdens største industri, og dette kan meget vel være tilfældet der, hvor organisationer, der er på forkant med udviklingen, tillægger sig en mere global tilgang til projektledelse og fjerner sig fra den snæversynede traditions kendte rytme.
 
 
 
Retningslinier for planlægning af kundeansvar
 
FASTLÆGGELSE AF KUNDENS HELBREDSTILSTAND
 
Der er gjort mange forsøg gennem årene på via strukturelle metoder at fastlægge en kundes helbredstilstand for udvikling af en detaljeret kundeplan. 
 
Sandsynligvis er der fire større områder, der kræver overvejelse:
 

		ledelse

		ressourcer

		værdianalyse

		anskaffelse


 
Det kan let udarbejdes et spørgeskema, der opdateres fra tid til anden, men de grundlæggende informationer, der relaterer til hvert af de fire punkter ovenfor, skal omhyggeligt vurderes ved begyndelsen af enhver form for kundeplan. Det generelle formål er at fremhæve potentielle eksponeringer, der kan spænde fra ikke at have en bæredygtig plan til ikke at drage fordel af forretningsmuligheder, hvilket i sidste ende resulterer i svækkelse af grundlaget. Ved at betragte meningsfyldte faktorer kan man få et indtryk af stærke og svage sider, men en reel virksomhedsbedømmelse skal anvendes for at teste nøjagtigheden af en kundevurdering. 
 
 
 
LEDELSE
 
De faktorer, der skal overvejes er følgende:
 
1. Spørgsmål: Hvordan vil du beskrive din kundes opfattelse af værditilvæksten ved at handle med dig?
 
Svar: Hvis der er vilje og evne til at erkende, at din service er af betydelig værdi i modsætning til ”noget værd”, men værdien ikke kan defineres, er dette en stærk indikator for en god kunde. Hvis du på den anden side blot behandles som ”enhver anden leverandør”, eller hvis der er mistillid, vil du uden tvivl få problemer hen ad vejen. 
 
2. Spørgsmål: Hvordan er dine relationer til forretningsenhedens ledelse?
 
Svar: Hvis du mødes regelmæssigt med forretningsenhedens ledelse, og hvis du mindst betragtes som deres ligemand, vil dette være til hjælp for fremtidige forretningsmuligheder. Desværre er det oftere sådan, at der kun kan aflægges besøg ad bestemte kanaler eller, hvad der er endnu værre, du kan blive ”låst ude” og aldrig få kontakt til brugerne på det rette niveau. 
 
3. Spørgsmål: Hvad ville der ske, hvis du ønskede at besøge den direktør, som den øverste af dine kontakter refererer til?
 
Svar: Hvis det er vanskeligt at arrangere møde med direktøren, så er der andre, der skal forhandle på dine vegne, og det er ikke noget godt tegn. Hvis du derimod kan tage direkte kontakt, og mødet kan finde sted, bør dette anses for en meget fordelagtig situation. 
 
4. Spørgsmål: Hvordan vil du vurdere kundens budgetvækst?
 
Svar: Hvis budgettet er statisk eller for nedadgående, vil dette blive afsløret for dig på et tidspunkt. Ofte er det for sent at redde situationen, når du opdager, at der er en budgetnedskæring. Budgettet skal vokse med en hastighed, der svarer til eller er større end den generelle budgetvækst for hele virksomheden, hvis der skal opretholdes et positivt engagement. 
 
5. Spørgsmål: Er eksterne ledelseskonsulenter engageret hos din kunde?
 
Svar: Hvis de hyppigt engageres, men ikke i alvorlig grad påvirker den type af beslutninger, hvori du indgår, er dette normalt bedre end at have eksterne påvirkninger, som du ikke har kontrol over. 
 
6. Spørgsmål: Hvordan vurderer du brugernes tilfredshed med den succes, der er opnået i forbindelse med det projekt, som du har været involveret i?
 
Svar: De bør være godt tilfredse og give udtryk for, at projektet blev leveret til tiden, inden for budgetrammen, i korrekt kvalitet og i henhold til specifikationerne og - vigtigst af alt - at forventningerne blev opfyldt eller endog overgået. Hvis projektet på den anden side kun anses for at have marginal værdi, kun lige i stand til at opfylde forventningerne, sammenholdt med forsinket levering og manglende overholdelse af budget, må du nok regne med, at brugerne vil overveje fremover selv at tage vare på dette anliggende. 
 
 
 
RESSOURCER 
 
I denne kontekst begrænses ordet ressourcer ikke kun til IT, men til virksomhedens totale ressourcer. De emner, der skal indgå i betragtningen, er som følger: 
 
1. Spørgsmål: Er der en ressourceplan, der er forstået og accepteret på alle nøgleniveauer af ledelse, inklusive administration og drift, bruger og evt. IT?
 
Svar: Den bedste situation foreligger der, hvor planen er blevet udarbejdet og accepteret i den øverste ledelse inklusive den administrative ledelse. Imidlertid sker det ofte, at planen har visse input, men den er ikke blevet formelt indarbejdet med støtte fra hele virksomheden. 
 
2. Spørgsmål: Hvor involveret har du været i ressourceplanlægningen og -udviklingen?
 
Svar: Hvis du ikke har deltaget, og du heller ikke er sikker på, at du kan blive involveret, så er dette ikke ualmindeligt, men det er ikke noget godt tegn. Kapitel 3 beskriver, hvordan relationship manageren kan inddrage alle nødvendige færdigheder for at forhindre, at dette sker. Hvis du ikke selv har været aktiv, men du kan blive involveret og være af værdi, så bør du fremkomme med dine meninger over for det besluttende organ i kundens virksomhed. Hvis der er en ekstern aktør, der styrer dette, har du et alvorligt kontaktproblem, men ideelt set burde du have været aktivt involveret og have bidraget markant til den generelle planlægnings- og udviklingsproces. 
 
3. Spørgsmål: I hvor høj grad inddrages dit eksklusive samarbejde inden for teknik, serviceydelse og produkt i ressourceplanerne?
 
Svar: Hvis dine anbefalinger i hovedsagen følges og overholdes inklusive anerkendelse af dine færdigheder, har du en god situation. Hvis der i planen indgår en blanding af dine anbefalinger og andre kilder, kan dette stadig være en tilfredsstillende situation, men hvis det resulterer i brugen af løsninger, der er uforenelige med dine anbefalinger, så har du et problem!
 
 
 
VÆRDIANALYSE 
 
Dette særlige aspekt af kundeledelse bliver ofte overset, men sandsynligvis er det netop på dette felt, at en eventuel tilsidesættelse kan medføre den allerstørste skade. Relationship manageren bør være dybt engageret i værdianalysen. Moderne kundechefer får imidlertid ikke altid denne mulighed. Følgende faktorer bør anses for at være et minimumskrav. 
 
1. Spørgsmål: Har din kunde føling med, og måler han projektomkostningerne ikke kun i projektets livscyklus, men også i perioden efter afleveringen? 
 
Svar: Hvis kunden ikke helt forstår værdianalyser og procedurer for værdistyring, er der altid den mulighed, at en form for revision som f.eks. en rentabilitetsanalyse i det mindste kan afdække et eventuelt behov for effektivisering. Hvis kunden på den anden side anvender performanceprocedurer og måling af alle serviceydelser, og hvis forhåndsvurderingerne af performance var præcise, så står du meget stærkt med henblik på fremtidige forretninger. Endvidere vil din troværdighed set med kundens øjne være blevet styrket betydeligt.
 
2. Spørgsmål: Af hvilken art er stigningen i ressourceforbruget?
 
Svar: Hvis den er ukendt, er du nødt til at finde ud af, hvori den består. Hvis den er statisk eller i tilbagegang, er du potentielt udsat. Hvis kundens ressourcer alternativt vokser – helst ret hurtigt – vil der være endnu mere brug for dine serviceydelser. 
 
3. Spørgsmål: Hvordan vil du beskrive din kundes evne til at planlægge krav til fremtidig vækst?
 
Svar: Den værste situation foreligger, hvis kunden ikke har nogen plan, der skal gennemgås. Hvis der for nylig har fundet en gennemgang sted, eller hvis det forventes, at en sådan gennemgang vil finde sted, og der vil blive fastlagt krav og planer i den nærmeste fremtid, er dette betydeligt bedre. Det optimale er, at kunden regelmæssigt evaluerer planer og krav til projektvækst. Planer, der udarbejdes ud fra disse krav, levner tilstrækkelig gennemløbstid for gennemførelse af projekt. 
 
 
 
ANSKAFFELSE
 
Indkøbspolitikker er tidligere blevet diskuteret i hovedtrækkene i dette kapitel. Nu er der behov for en handlingsplan, der hjælper os med at fastlægge vores viden om anskaffelsesprocesser for at beskytte den handel, vi har med kunden. 
 
1. Spørgsmål: Hvor kendt er du med kundens økonomiske situation?
 
Svar: Denne indsigt kan spænde fra ringe til fremragende, men det er nødvendigt regelmæssigt at spørge, hvordan virksomheden klarer sig med hensyn til indtægter, profit og omkostninger. Det er indlysende, at jo bedre virksomhedsmiljøet er, desto større er sandsynligheden for fortsatte projekter. Hvor der forekommer en nedtur, kræves en ledelsesgruppe med særlige visioner for fortsat at kunne støtte eller godkende vigtige projekter, som nævnt på side 17 i dette kapitel. 
 
2. Spørgsmål: Forstår du kundens anskaffelsespolitikker og de beslutningsprocesser, der angår dine serviceydelser?
 
Svar: Hvis du ikke gør det, så forsøg at finde ud af det. Hvis du har generel forståelse, og du har diskuteret disse anliggender med dine normale kontakter, er dette udtryk for en lille bedring, men det er endnu bedre at have en forståelse, som du på driftsplan har diskuteret med kundens økonomiske ledelse. Allerhelst skulle du kunne have opnået grundig forståelse i form af regelmæssige evalueringer sammen med den øverste økonomi- og indkøbsansvarlige ledelse, så du er helt klar over de faktorer, der er gældende for opnåelse af godkendelse som basis for udvidelse og finansiering af nye projekter. 
 
3. Spørgsmål: 
 
Svar: 
 
4. Spørgsmål: 
 
Svar: 
 
Alle ovenstående spørgsmål samt andre, der fra tid til anden må anses for at være relevante, kunne nemt danne basis for en dagsorden for såvel intern som ekstern kundevurdering.
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