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    1 Introduktion


    Denne bog henvender sig til virksomhedsledere, projektdirektører, projektkontoransvarlige og projektledere, der er interesserede i, hvordan de får mest værdi ud af deres projekter. Det er et vigtigt område, fordi projekter er ved at blive den mest fremherskende metode til produktion1 og derfor ikke længere blot kan ses som en specialiseret underkategori til ledelse. Projektledelse er en central del af mange virksomheders aktiviteter.


    Første del af bogen omhandler de væsentligste områder, der påvirker virksomhedens evne til at drive projekter.


    Anden del af bogen giver et forslag til, hvordan du i din virksomhed skaber de bedste rammer for at dine projekter opnår succes.


    Bogen er blevet til på grund af nysgerrighed. Som konsulent har jeg været med til at tilpasse, justere og indføre projektmetoder og porteføljestyring i mange virksomheder. Det er langt fra alle mine erfaringer i forbindelse med implementeringerne, der passer lige godt med de gængse retningslinier, man for eksempel finder i projektstandarderne.


    Erfaringerne fik mig til at spørge mig selv om, hvad det var, der afgjorde, om projekterne blev bedre eller ej. Hvorfor virkede tingene bedre i nogle virksomheder end i andre? Derfor begyndte jeg at undersøge forskningen inden for projektområdet og spørge mere ind til mine kunders tanker omkring emnet.


    Der er sket en stor udvikling inden for projektledelsesområdet de seneste mange år. Blandt andet er de blevet udbygget med standarder inden for portefølje- og programledelse, hvilket betyder at metoderne begynder at spille en rolle på virksomhedens taktiske niveau. Alle disse videreudviklinger er sidenhen blevet en integreret del af standardorganisationernes modenhedsmodeller.


    Indførelse af en projektmetode er ofte omdrejningspunktet for at skabe de bedste projektrammer, selv om selve projektmetoden kun er et af flere parametre, der påvirker virksomhedens evne til at få værdi i projekterne. Efterhånden som jeg undersøgte feltet opstod der nye følgespørgsmål: Kan man overhovedet indføre en projektmetode uden samtidigt at se på porteføljeledelsen? Og skal man have et PMO til at vedligholde metoden efterfølgende? Hvem implementerer man egentlig projektmetoder for? Er det kun projektlederne, der skal bruge dem?


    Netop derfor har jeg taget flere afstikkere til forskning inden for virksomhedsstrategier, virksomhedskulturer, generel governance teori og andre områder, der har stor indflydelse på, hvordan projektledelsesmetoder i det hele taget kan udføres i en given virksomhed.


    En af de vanskelige ting i bogen har været at synliggøre, hvordan sproget og definitioner er med til at afgrænse vores valgmuligheder, nogle gange uden at vi selv opdager det. Det ses især inden for modenhedsmålinger, men, mere væsentligt, i forhold til hvordan man definerer, hvornår et projekt er en succes.


    Bogen giver et bud på de parametre, der er på spil, når man skal implementere en vilkårlig projektmetode, og hvad man skal tænke over i den forbindelse. Der er i slutningen af bogen et forslag til, hvordan man kan gribe opgaven an i sin egen virksomhed. Det er en metode, som jeg har anvendt såvel helt som delvist hos forskellige kunder i øvrigt nogenlunde parallelt med, at denne bog er blevet til.

  


  
    FØRSTE DEL


    Hvad påvirker virksomhedens evne til at drive projekter?


    
      [image: ]

    

  

2 Virksomhedens behov
Man gør sig nok slet ikke klart, hvor mange penge, virksomheder bruger på projekter.
Rodney Turner2 anslår, at en tredjedel af verdens BNP bruges i projekter. Det er ca. 16 milliarder millioner USD. Selv om beløbet uden tvivl er overdrevet, da Turner tager sig den tvivlsomme frihed at se stort set al BNP tilvækst som projektdrevet, er der ingen tvivl om, at der på globalt plan bruges ekstremt store beløb på projekter.
På det mere operationelle plan er det utroligt vanskeligt at definere, hvor meget de enkelte virksomheder rent faktisk bruger på projektledelse. Det er der forskellige årsager til.
For det første er det ganske få virksomheder, der har en klar definition af, hvad et projekt er. Noget, der i en given virksomhed er et projekt, kan sagtens i en anden være en ganske almindelig driftsopgave.
For det andet kræver målinger af forbedringer i projektomkostninger, at virksomheden inden forbedringerne fører et særligt regnskab for projekter, som indeholder såvel interne som eksterne omkostninger. Samt at virksomheden har nøgletal for pengeforbruget i projekter fordelt på sammenlignelige kategorier. På den måde kan man sammenligne virksomhedens tal før og efter forbedringerne og påvise eventuelle gevinster.
Ovenstående nøgletal findes typisk ikke. Det betyder også, at projektledelsesomkostninger hos de fleste virksomheder hyppigt ikke har en mærkbar direkte effekt på bundlinjen3. Projektomkostninger er for de fleste typisk en del af driftsomkostninger i form af lønomkostninger til de mennesker, der deltager i projekter. Hvad værre er, så vil forbedringer i projektledelse oven i købet hyppigt øge virksomhedens omkostninger på kort sigt4, idet disse forbedringer vil kræve en investering, for eksempel i form af konsulentbistand, materialer, kurser, øget bemanding, andre værktøjer etc.
Projektledelsesbehovene hos virksomhederne er herudover meget forskellige. Nogle virksomheder lever af at levere projekter, hvad enten det er softwareleverancer, nye produkter eller bygninger. Hos andre virksomheder gennemfører man kun projekter, der kræver dedikeret fuldtidsprojektledelse, med års mellemrum. Hvis man lever af at levere projekter, har man et større og mere naturligt behov for at have en veldefineret leverancemodel. For disse virksomheder kan det give problemer, hvis den samme kunde oplever, at leveranceprocessen er forskellig, afhængig af hvem der er projektleder på den givne leverance. Og det kan give problemer for virksomheden, hvis ikke det kan beskrives for en kunde, hvordan de havde tænkt sig at gennemføre den ønskede leverance.
En virksomheds ledelse har endvidere ofte vanskeligt ved at definere, hvilke krav, de skal stille til projektlederen: Hvad skal vedkommendes rapportering indeholde? Hvordan og hvornår skal ledelsen orienteres, hvis projektet har problemer? Hvem skal i det hele taget orienteres?
Alle virksomheder har erfaringer med, at projekter mislykkes. For at undgå fiaskoer kan virksomheder vælge at efteruddanne projektlederne og eventuelt indføre en given projektmodel i virksomheden, som fremover skal benyttes, når man kører projekter.
2.1. Hvornår er projekter en succes?
En vanskelighed ved valg af projektmetoder er, at de alle hævder at være “best practice”. Det er svært at finde ud af, hvilken model man skal vælge. Og endnu sværere at finde ud af, hvordan man skal implementere den.
Et af problemerne ligger i, at det er vanskeligt at definere hvornår et projekt er en succes5. Standish Group udgiver årligt en statistik over projektsuccesprocenten det foregående år. De hævder at have statistik over 100.000 gennemførte projekter i deres database. I deres udgave fra 2014 kunne de for eksempel konstatere, at kun 6 % af alle større it-projekter mellem 2003 og 2012 var en succes6.
Imidlertid gør deres mangelfulde definition af succesparametre og deres uvillighed til at dokumentere deres undersøgelses metodik, statistikkerne svære at anvende ud fra en forskningsmæssig synsvinkel7. Ikke desto mindre er det ofte dem, der citeres, når man skal fortælle, hvor grelt det står til med projektarbejdet. Standish Group måler projektsucces ud fra parametrene tid, budget og funktionalitet. Hvis man leverer til tiden, til budgettet og med den aftalte funktionalitet, så er projektet en succes. I modsat fald er projektet mislykket. Men det er ved at gå op for de fleste, at det at måle alene på disse parametre er utilstrækkeligt. Det kan være, at forretningsværdien blev dobbelt så stor ved at ændre på tidsplaner og funktionalitet.
Den norske professor Erling Andersen8 definerer succes som en kombination af, hvor godt projektledelsesindsatsen har været, og hvor egnet slutresultatet er i forhold til virksomhedens behov.
Han illustrerer det således9:

      [image: ]

    
Figur 1: Projektets succeskriterier.
Projektledelsesindsatsen svarer til styringen i forhold til projektet mål, det vil sige projektets grad af målopfyldelse ud fra parametre som scope, tid, kvalitet og økonomi.
Projektets mission består af selve implementeringen af projektets slutprodukter. Dette inkluderer, i hvor høj grad produkterne bliver taget i brug i virksomheden, og om de opfylder den business case, som virksomheden havde forventet.
Det betyder, at vi for eksempel kan have et projekt, som er blevet styret efter alle kunstens regler, men hvor kunden ikke kan anvende leverancen efterfølgende. Eller et, hvor styringen har været katastrofal, med store overskridelser på budget og tid, men hvor slutproduktet er blevet godt.
Bemærk også, at i Erling Andersen i sin model har et overlap mellem implementeringsprojektet og selve produktionen. Derfor er Erling Andersen meget optaget af at se projekter ud fra en organisationsmæssig synsvinkel. For successen i et projekt vil, efter hans definition, være særdeles afhængig af, at der er en god, løbende koordinering og justering mellem projektet og den eller de ledere i den organisation, som oprindeligt igangsatte projektet.
To fremtrædende israelske projektforskere, Aaron Shenhar og Dov Dvir, har foreslået en model, hvor projektsucces måles ud fra fem forskellige dimensioner10:
1. Projekteffektivitet (tid, budget, kvalitet etc.)
2. Kundeeffekt (gevinstrealisering, brugsværdi, tilfredshed, loyalitet etc.)
3. Projektteam-effekt (tilfredshed, læring, fastholdelse, moral etc.)
4. Forretningsværdi (salg, profit, markedsandel, ROI, cash flow etc.)
5. Værdi på langt sigt (ny teknologi, nyt marked, nyt produkt, ny kompetence etc.)
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Figur 2: Illustration fra Shenhar & Dvir 200711
Et eksempel på et projekt, der ikke var en succes i første omgang, er de berømte Post-it sedler, som findes på alle kontorer og i mange hjem. Spencer Silver fra 3M havde i 1970 opfundet en lim, der var endnu svagere end den, som 3M i forvejen havde på markedet. Målet var det modsatte. Projektet blev derfor skrinlagt, og det var først fire år senere, at en kollega, Arthur Fry, fandt på at bruge limen på små papirlapper, så han kunne markere, hvilke vers han skulle synge i sit kirkekor. Først seks år senere, i 1980, dukkede Post-it sedlerne på markedet. Set ud fra en snæver projektsynsvinkel var det oprindelige projekt mislykket, men hvis man ser på forretningsværdien og værdien på langt sigt, kan man næppe dømme projektet med at opfinde en ny lim for et dårligt projekt.
Der er masser af eksempler på byggerier, som har overskredet budgettet – tænk blot på DRs koncertsal – eller operaen i Sydney, som Shenhar og Dvir bruger som eksempel. Ingen tænker i dag på, at budgettet blev overskredet – i Sydney-operaens tilfælde i absurd grad. Forretningsværdien og den langsigtede værdi overstiger imidlertid langt de budgetmæssige overskridelser på det konkrete projekt. Shenhar og Dvir viser i deres bog overbevisende, hvorfor succeskriterier baseret på projektets effektivitet er den mindst værdifulde målemetode overhovedet.
Dog er deres argumentation tungt fordelt udelukkende på det ene af de to perspektiver, som Erling Andersen nævner, nemlig selve implementeringen. Ud fra Erling Andersens andet perspektiv, projektprocessen, kan Sydney-operaen og lignende projekter imidlertid næppe betragtes som en succes.
Imidlertid giver begge succeskriteriemodeller samtidig implicit en tidsmæssig angivelse af, hvornår det er muligt at måle succes: Projekteffektiviteten kan måles undervejs og umiddelbart efter projektets afslutning, kunde- og projektteam-effekten begynder at tage form undervejs og kan måles nogle måneder eller år efter projektets afslutning, afhængig af projektets slutleverance.
Forretningsværdien kan typisk først måles et eller to år efter projektets afslutning, mens værdien på langt sigt først tager form, flere år efter projektet er afsluttet.
Det giver næsten også sig selv, at værdien af succesen er relativ, alt efter hvornår man befinder sig på projektets tidsskala12. Jo tættere på projektets afslutning man er, jo mere synlig og presserende bliver projekteffektiviteten. Hvis virksomheden for eksempel skal forlænge projektet med 6 måneder og dermed påfører sig selv ekstra omkostninger i millionklassen, gør det selvfølgelig ondt lige dér. Et år efter vil det imidlertid være forretningsværdien, der vil være i fokus. Gevinsten kan sagtens overstige de millioner, projektet kostede ekstra i sin tid – og omvendt, naturligvis.
Min oplevelse som konsulent hos kunder er, at den mest fremherskende synsvinkel på projektsuccess fortsat er via den såkaldte projekttrekant: “tid, penge og kvalitet”. Der er dog ved at ske en udvikling, så de virksomheder, der er mere erfarne i at køre projekter, lægger større og større vægt på projektledernes forretningsforståelse og ser projekter som en mere dynamisk størrelse, der kan ændre sig undervejs.
Det er dog ikke en udvikling, der endnu har haft den store virkning på “best practice”-modellerne og modenhedsmodellerne. Det samme gælder certificeringer, lærebøger, kurser og så videre i en grad, så man slet ikke gør sig begreb om det. Konsekvenserne er, at man typisk i projektsammenhænge altid arbejder hen mod følgende hovedmål:
• Større forudsigelighed i resultaterne
• Ensartede processer
• Overholdelse af budget
• Overholdelse af tidsramme
• Klar baseline for funktionalitet
Eller kort sagt: Hvordan opnår vi den bedste projekteffektivitet?
Hvis man er den leverandør, der leverer projekterne, tilføjer man gerne de næste to succeskriterier til projektmetoden:
• Bedre dækningsbidrag i projekterne
• Gladere kunder
Eller kort sagt: Hvordan omsætter jeg min projekteffektivitet til en indbringende kundeloyalitet?
Men er det de mest meningsfyldte succeskriterier? Man kunne også vælge følgende:
• Bedste kundeeffekt i form af brugertilfredshed og implementering
• Bedste gevinstrealisering hos kunden
• Forhøjet læring og motivation hos projektteamet
• Bidrager mest til forretningsværdi
Problemet er bare, at det er væsentlig vanskeligere at måle på forretningsgevinster, end det er at måle på projekteffektivitet. Det kræver, at forretningen har lavet en business case, som kan måle et projekts resultater og veje disse op mod projektets omkostninger.
Er der tale om et leverandørdrevet projekt, har leverandøren normalt heller ikke indsigt i forretningens succeskriterier. Leverandører bliver ikke involveret i kunders gevinstrealisering. Kunden skal selv drive gevinstrealiseringen. Noget, som man hyppigt glemmer som kunde.
Et godt eksempel herpå var et projekt for en offentlig myndighed, jeg var sporadisk involveret i. Leverandøren arbejdede efter en kravspecifikation, der var udarbejdet af kunden i forbindelse med et EU-udbud. Der var naturligt nok uklarheder i kravene, da leverandøren skulle forstå alt i detaljer. Men kundens egen projektleder drev hverken kravafklaringen eller selve systemimplementeringen hos myndigheden. Da systemet omsider var færdigt, var folk ikke trænet til at bruge det nye system. Instrukserne var ikke klar, og myndigheden opnåede derfor overhovedet ikke de forbedringer, de havde håbet på. Forretningsimplementering er et stort projekt i sig selv og mindst lige så vigtig som selve udviklingen eller realiseringen af projektets fysiske leverancer.
Man kan næsten læse ud af ovenstående, at man har brug for helt forskellige tilgange til projektledelse afhængig af de projektsucceskriterier, man vælger at belønne. Og man har brug for flere typer projektledere. Jo større forudsigelighed, man ønsker i sine resultater, jo mindre vil man kunne tage hensyn til ændrede krav. Jo mere faste ens processer er, jo mindre enkelt vil det være at ændre på dem for at tilpasse sig et specifikt kundebehov. Det kan være, at det slet ikke er relevant: Hvis man lever af at levere it-projekter, kan det være vanskeligt og dyrt ikke at have en fast leverancemetode. Omvendt kan en for stiv og omfattende leverancemetode give for stort bureaukrati og dermed for store omkostninger i forhold til gevinsterne ved at få forudsigelige resultater.
Inden man indfører en projektmodel i sin virksomhed, er det med andre ord afgørende at beslutte sig for, hvordan man agter at måle projektsuccesser og belønne projektledere. Det vil også give viden om, hvilke projektledere, man skal rekruttere. Skal det være projektfolk eller forretningsfolk? Skal de komme fra projektorganisationen eller fra linjeorganisationen?
Derfor giver det god mening at tage stilling til de to hovedområder, som Erling Andersen påpeger i sin succeskriteriedefinition.
2.2. Projektlederen: generalist eller specialist?
Vi kommer her ind på et mineret område inden for projektledelse: Er projektledelse en generisk kompetence? Eller med andre ord: Kunne en dygtig it-projektleder for eksempel projektlede byggeriet af et etagebyggeri – eller en Storebæltsbro?
Ville man lade en velcertificeret projektleder, der typisk arbejder inden for asfaltering af veje, lede et hjerneforskningsprojekt? Eller en projektleder med speciale i kvantitative markedsundersøgelser lede udviklingen af en ny type jagerfly? Det ville jeg personligt ikke vælge at gøre.
Ligegyldigt hvor dygtig projektlederen er, kræver projektledelse et vist kendskab til det område, man arbejder inden for. Hvert fag og område har sine dynamikker og omgangsformer.
Troen på, at projektledelse er en generisk kompetence, baserer sig primært på en forståelse af projektledelse som en mekanisk øvelse13, der anskuer projektledelse ud fra en projekteffektivitetssynsvinkel. Der kræves en del ledelse for at gennemføre projekter. Ledelse af medarbejdere, håndtering af interessenter og klarlægning af projektets mål og succeskriterier. Der kræves en del pragmatisme. Samt en evne til at skelne skidt fra kanel, så man ved, hvornår man skal tage sig af noget i stedet for bare at lade det ligge.
I det øjeblik man begynder at overveje effekten på kunde- og forretningsværdien, vil projektlederen skulle forholde sig til forretningsområder som gevinstrealisering og brugsværdi. Disse overvejelser kræver, at man forstår sig på det domæne, som kunden lever i. At man har kommerciel forståelse – og at man er villig til at genoverveje projektets leverancer, tidsplaner og budget, hvis det viser sig, at man er ved at levere det helt forkerte.
De mest hårdhudede talsmænd for, at projekter handler om kvalitet, pris og tid, er også dem, der søger at afgrænse det kommercielle fra projektledelsen. Så håndterer projektlederen projekttrekanten, mens en anden gruppe håndterer det forretningsmæssige. Det er for eksempel tilfældet i PRINCE2-metoden. Her er det styregruppen, der varetager projektets business case og scope. Projektlederen udfører blot dag til dag ledelsen af de af styregruppen foruddefinerede leverancer.
I PMBOK er det lidt anderledes. Her er projektlederen ansvarlig for at opnå projektets mål. Typisk er målene dog udtrykt i konkrete leverancer, der er detaljeret nedfældet i en kontrakt, snarere end i forretningsmål. Når målene udtrykkes i forretningsmål, er det typisk linjeledere, der får ansvaret for at løse opgaverne.
Jeg tror, at de langt de fleste vil være enige i, at opnåelsen af et projekts mål ikke skal være i modstrid med virksomhedens forretningsmål. Det vil imidlertid overraske de fleste ledere, at det oftest er tilfældet14.
Årsagen til de modstridende interesser er simpel: Man får, hvad man måler folk på. Eller sagt på en anden måde: Hvis man måler projektledere på at levere til tiden og til budgettet, så er det det, de vil gøre, uagtet om kravene burde være blevet justeret undervejs for derved at give forretningen et bedre resultat samlet set.
Interessant nok er det sjældent, at de ledere, der har defineret projektet, tager ansvaret på sig, når forretningsmålene mangler at indfinde sig: De kan næsten altid pege på projektlederen som den reelt skyldige. Måske er det derfor, at Christina Sejer Pedersen, tidligere projektchef i Erhvervs- og Selskabsstyrelen, har sagt, at projektledere skal hentes fra linjeorganisationen15.
En interessant videnskabelig undersøgelse, der lige præcis undersøgte det gab, der er mellem projektleder og linjeleder, viste en markant højere succesrate, set i forhold til forretningsmål, for projekter, der havde defineret en business case:
“The strong effect of strategic alignment clearly shows the relevance of aiming for common understanding between project managers and executives of the strategic intend of projects.”16
Mere besynderligt var det, at samme undersøgelse ikke fandt en direkte relation mellem det, som projektet havde lovet at levere, og det faktisk leverede17. Umiddelbart svækker dette unægteligt tesen om leverancebeskrivelsens og business casens betydning18. Forfatterne antyder kraftigt, at denne forskel synes at bero på kommunikation: Jo mere afstemt interessenterne var omkring formålet med projektet, jo gladere var de for projektet. Man kan formentlig gå ud fra, at der er flere interessenter omkring et projekt i større virksomheder, end der er i små. Måske var det derfor, at undersøgelsen kunne konstatere, at succesraten for projekter hvad angik et gab mellem projektets leverancer og dets egentlige strategiske mål, var dårligere for større virksomheder end for små19. Som det bliver udtrykt i en anden forskningsartikel, der kredser om ledelsens opbakning til projekter:
“Even when projects are clearly undertaken for the right reasons, and make strong commercial, strategic, and operational sense, parent organizations contain many powerful people who do not always see their best interests being served by supporting the project.” 20
Interessant var det også, at såfremt ledelse og projektleder var afstemt omkring projektets mål på det strategiske plan, så var der højere sandsynlighed for, at projektet blev opfattet som vellykket. Dette uagtet, om de rent faktisk leverede resultater var som planlagt.
Som ovenstående diskussion antyder, så er projektet en del af et samlet hele. Projektlederen arbejder inden for et komplekst netværk af projektsponsorer, interessenter, kunder, slutbrugere og projektdeltagere. Ingen tvivl om, at der i en projektleders personlige kompetencer skal indgå en væsentlig portion følelsesmæssig intelligens.
Ovenstående resultater antyder herudover ganske kraftigt, at det er forventeligt, at et projekts leverancer omdefineres undervejs i forløbet. Endvidere, at denne justering ikke nødvendigvis er i modstrid med, om projektet er en succes set med kundeøjne.
2.2.1. Den dygtige projektleder
Når et projekt skal bemandes, er det ikke ualmindeligt, at man ved, hvem man gerne vil have som projektleder. Det er som regel den eller de samme projektledere, som alle andre projektsponsorer i virksomheden helst vil have til at lede deres projekt.
Sjovt nok vil der, uanset hvor velimplementerede standarder man har i virksomheden, altid være nogle projektledere med højere succesrater end alle andre. En uformel top 2 % af projektledere, som alle altid gerne vil have på deres projekt. Andy Crow undersøgte i 2006 i sin bog “Alpha project managers”, hvad der adskilte disse top 2 % projektledere fra de øvrige 98 %. Han skriver:
“Football, it has been said, is a game of inches. Project management can be viewed the same way [...]. What separates the top project managers from everyone else is likely much less than most people think.” 21
Kendetegnende for de dygtigste projektledere var blandt andet, at de var ydmyge og gerne ville lære af deres fejltagelser og af andre dygtige projektledere. De mindre dygtige opfattede sig selv som dygtigere end deres foresatte gjorde.
Herudover arbejdede alle de dygtigste projektledere, Crowe identificerede, i organisationer, hvor projektledelse var defineret som en karrierevej, og hvor projektledelsesdisciplinen var understøttet og værdsat af ledelsen i deres virksomhed. Dette understøttes af andre undersøgelser: Jo mere projektledelse som disciplin er anerkendt i virksomheden, jo enklere er det at opnå succes med sit arbejde som projektleder22.
Der var herudover tre områder, hvor top-projektledere særligt udmærkede sig, og som gjorde en særlig forskel i forhold til at sikre et godt projektresultat: relations opbygning og interessenthåndtering, kommunikation og ledelse. Det understøtter den tidligere undersøgelse omkring vigtigheden af, at ledelse og projektleder er helt enige om projektets mål.
Interessant nok er netop interessenthåndtering, kommunikation og ledelse nogle af de områder, som er vanskeligst at sætte på formel. Ganske vist findes der en lang række værktøjer til at håndtere disse områder, men ingen færdig “one size fits all”-metode til lige præcis disse områder.
Bare for at tage interessenthåndtering, så er der i diverse projektmodeller beskrevet forskellige metoder, som man skal følge for at få et godt billede af, hvordan interessenterne ser projektet, og derved hvordan man bedst kan håndtere interessenterne, så projektet kan lykkes. Men selv disse metoder, der tilmed er beskrevet relativt grundigt i de forskellige projektmetoder, viser sig ikke at være så ligetil at anvende i praksis23.
Et andet vigtigt område for en projektleder er kommunikation. Det er umuligt at blive en god projektleder, hvis ikke man er dygtigt til at kommunikere. Top 2 % projektledere viste sig at være meget dygtige kommunikatorer, mens de dårligst ratede projektledere var dem, der var bange for, at deres kommunikation kunne blive brugt imod dem24. Selv om der også i projektmetoder er forskellige anvisninger på udarbejdelse af kommunikationsstrategier, så er det en helt anden sag at være god til at kommunikere. Her handler det ikke mindst om mellemmenneskelige evner: Om at have situationsfornemmelse og empati, og om at kunne sætte sig ind i modtagerens sted.
Men ligesom ledere kan vise sig at være virkelig gode i en sammenhæng og temmelig dårlige i andre, afhænger den rigtige projektleder også af det projekt, man gerne vil have bemandet og det domæne, projektet foregår inden for.
2.3. Hvad er projektledelse værd?
Men ganske som man skal overveje, hvad projektsucces egentlig er, og hvilken type projektleder man ønsker sig, er det måske relevant at se på, hvad projektledelse i det hele taget er værd. Eller med andre ord: Hvorfor ønsker virksomheden at implementere en standard projektmetode?
PMI gennemførte i 2007 en verdensomspændende undersøgelse af, hvad værdien i projektledelse kunne være. 48 forskere fra hele verden bidrog til undersøgelsen, der er den største af sin art indtil videre. Undersøgelsen forsøgte at besvare spørgsmålet: Hvorfor skal virksomheder investere i projektledelse?
Undersøgelsens resultater blev dokumenteret i bogen “Researching the Value of Project Management”, som blev udgivet af PMI i 2008.
Konklusionen på, hvad virksomheder får ud af at implementere projektmetoder, kan siges meget kort: Det kan man ikke svare på helt generelt! 25 Men noget får de ud af det26, det er hævet over enhver tvivl.
En af vanskelighederne ved at måle, hvad virksomhederne får ud af at investere i projektledelse, er, at det viste sig, at virksomhederne faktisk var ligeglade med de faktiske økonomiske gevinster af bedre projektledelse. Spørgsmålet om, hvor meget den enkelte virksomhed havde fået ud af at implementere projektmetoder, blev ikke opfattet som meningsfyldt27. Der er alt for mange parametre, når sådan noget skal måles, og typisk var ROI28 værdier ikke relevante for selve investeringsbeslutningen.
Det viste sig, at de fleste virksomheder nævnte helt andre, ikke så håndgribelige gevinster som et resultat af deres fokus på projektledelsesmetoder herunder29:
• Bedre beslutningsprocesser
• Bedre kommunikationsprocesser
• Intern afstemning i forhold til virksomhedens værdier og tilgang til arbejdet
• Bedre ledelsesstruktur, herunder bedre rolle- og ansvarsfordeling
Det kan egentlig ikke overraske nogen. Hvis man begynder at arbejde med projektledelsesmetoder, er projektmålene noget af det første, en virksomheds ledelse skal arbejde med.
I mange organisationer, der ikke har fastlagte projektmetoder, er det hyppigt projektlederen, der takket være lang erfaring i virksomheden gætter sig til projektets mål ud fra relativ få konkrete oplysninger.
Herudover inkluderer en implementering af en metode involvering fra store dele af ledelsen i virksomheden.
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Denne bog henvender sig til virksomhedsledere, projektdirekterer, projekt-
kontoransvarlige og projektledere, der er interesserede i, hvordan de far
mest veerdi ud af deres projekter.

Forste del af bogen omhandler de vaesentligste omrader, der pavirker virk-
somhedens evne til at drive projekter. Anden del af bogen giver et forslag
til, hvordan du i din virksomhed skaber de bedste rammer for, at dine
projekter opnar succes.

Bogen er blevet til pa grund af nysgerrighed. Som konsulent har Damian
Arguimbau veeret med til at tilpasse, justere og indfere projektmetoder
og portefeliestyring i mange virksomheder. Det er langt fra alle hans erfa-
ringer i forbindelse med implementeringerne, der passer lige godt med de
geengse retningslinjer, man for eksempel finder i projektstandarderne. “Fa
veerdi i projekter” er solidt forankret i aktuel forskning og behandler em-
ner som virksomhedens strategi og kultur, projekters succeskriterier, por-
tefoljeledelse, projektmetoder, projektmodenhed, projektkultur og PMO
kontorer.
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(IPMA, PRINCE2, PMI, Scrum, CMMI, MSP, P30 m.fl.). Han vandt Dansk
) Management R&ds konsulentpris inden for IT i 2008. Han er partner i
konsulentvirksomheden Maximize Consult og har tidligere udgivet bogen

“Lean projektledelse”.
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