Professionellt Projektarbete

En bok med fokus pa HUR snarare an VAD.
Metoder och principer som fungerar i praktiken.

*
'()"?o[)uc:"'5

www.creating-wow-products.com

© Value Model 2025 Spridning och delning uppmuntras.




© Value Model 2021.
www.creating-wow-products.com
Delning och spridning uppmuntras.



Nagra ord om vardemodellen

Forskning och utveckling (FoU) har en avgérande
betydelse for ABB-koncernen. Tillvéxt och I6nsam-
het ar beroende av en framgangsrik produkt-
fornyelse. Detta géller sakert ocksa de flesta andra
foretag, sma saval som stora.

De badcker, som forfattarna Jan Burénius och Per
Lindstedt kallat VVardeserien, bygger till stor del pa
erfarenheter och impulser fran utbildnings- och
konsultinsatser inom framst den svenska delen av
ABB. Sa har t ex inte mindre an 800 av vara ingen-
jorer fatt en grundlaggande utbildning av forfat-
tarna i produktutveckling och hur man leder
produktutvecklingsprojekt. Bockernas innehall och
forfattarnas grundl&ggande varderingar stimmer
ocksa mycket val med vara egna erfarenheter och
vérderingar. Den modell for produktutveckling som
forfattarna arbetar med, och som i bockerna kallas
vardemodellen, betonar stdndigt ett enkelt men vik-
tigt faktum - malet med huvudprocessen i ett
produktutvecklingsarbete &r att skapa varde for
kunderna. Maximalt kundvérde ger hog konkur-
renskraft, ndjda kunder och tillvaxt. Vardemodellen
innehaller ocksa en hel del nytankande och prak-
tiska tips betraffande projektarbete och person-
relationer i utvecklingsarbetet.

i Forord

Vérdeserien innehaller manga konkreta tips om till-
véagagangssatt, om planering av och ordningsfoljd
pa aktiviteter, om kundkrav och om intern forank-
ring. Bockerna kommer lagligt vid en tidpunkt da
projektledare for produktutvecklingsprojekt haller
pa att etableras som en yrkesroll och som en egen
karriarvag i manga foretag. Vardeserien innehaller
ocksa pa ett djupare plan ett koncept for utveck-
lingsarbete beskrivet som processer, som var och
en kan indelas i faser och logiska forlopp. Bock-
erna kan rekommenderas bade som larobocker i
produktutveckling och som fordjupningslitteratur
for teknikchefer och utvecklingsansvariga. Jag &r
overtygad om att manga kommer att anvanda valda
delar av det presenterade utvecklingskonceptet i sina
organisationer. Jag ser vardeserien som ett tungt
bidrag i stodet till det allt viktigare produktutveck-
lingsarbetet.

Zirich den 14 januari 1998

/4

Goran Lindahl
VD och koncernchef
ABB Asea Brown Boveri Ltd.
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li. Introduktion och
lasanvisningar

Var malsattning ar att skapa en serie praktiska hand-
bocker for dig som arbetar med industriella utveck-
lingsprojekt. Handbdckerna bygger pa en av oss
utvecklad arbetsmodell kallad for Vardemodellen.
Modellen &r en syntes av vara egna erfarenheter och
det basta som vi har funnit i ett globalt perspektiv.
Vardemodellen har med framgang anvénts i ett
stort antal utvecklingsprojekt i skiftande miljGer.
Modellen utgor ocksa stommen i vér utbildning
for projektledare.

For att du skall fa ut mest nytta av boken féljer har
en beskrivning av hur den dr strukturerad. Mer-
parten av boken bestar av svart text pa vit botten,
precis som har. Den delen kan lasas fristaende och
beskriver hur man skapar och genomfor sitt utveck-
lingsprojekt.

Kring denna huvudtext finns faktarutor av tre olika
slag:

» Exempel och anekdoter, pa bla botten.

e Fordjupningar och beskrivningar éver hur man
praktiskt genomfor olika delmoment, pa gul
botten.

« Definitioner av viktiga begrepp, pa brun
botten.

Fargerna ar tankta att ge dig associationer till skro-
vet och seglen pa en bat samt himlen under en seg-
lats. Alla faktarutor &r skrivna sa att de kan lasas
fristdende fran huvudtexten. Ett bra satt att narma
sig boken kan darfor vara att forst ldsa samman-
fattningarna, vilka inleder varje kapitel, samt nagra
faktarutor hér och dar.

Foljande tre farger har ocksa en speciell innebord:
* r0tt,
e qult,

e gront.

il * Introduktion och l&sanvisningar

De fargerna indikerar de konceptuella faserna i
Vardemodellen och skall hjélpa dig att navigera i
saval boken som i modellen.

Efter det att du har bekantat dig med boken re-
kommenderar vi dig att lasa den fran kapitel 1 till
5. Modellen och de barande tankarna kommer da
i ratt ordning. For att senare ocksa kunna fungera
som en handbok i det praktiska projektarbetet in-
leds och avslutas kapitel 3, 4 samt 5 med
summeringar och korta rekapitulationer.

Boken &r skriven som en handbok for projektle-
dare, det vill sdga utifran perspektivet att du skall
genomfora ett utvecklingsprojekt sa framgangsrikt
som mojligt. | avsnitt iii har vi forsokt att kom-
plettera den bilden med ett styrgrupps- och
bestallarperspektiv. | avsnittet tar vi upp och dis-
kuterar fragestéllningar som paverkar dina majlig-
heter att genomfora ditt projekt men som kanske
ligger utanfor dina befogenheter. Detta avsnitt kan
forhoppningsvis bli ett underlag for en bredare dis-
kussion i din organisation éver hur utvecklingsar-
betet kan effektiviseras.

Detta &r del 1 i en planerad serie om fyra hand-
bocker. Vilka de dvriga delarna ér och hur de hanger
samman med Véardemodellen beskrivs i kapitel 1.7.

Det du nu haller i handen har mejslats fram i en
dialog med de Gver tusen personer som har delta-
git i vara utbildningar och olika projekt de senaste
aren. Materialet utvecklas hela tiden och vi ar in-
tresserade av att hora vad du tycker. Enklaste sattet
att kontakta oss ar via var hemsida pa Internet. Dar
finner du ocksa aktuell information om planerade
kurser. Adressen dr www.valuemodel.com

Lycka till med ditt projekt!
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Kapitel 1 ¢ Introduktion av Vardemodellen

1.1 Sammanfattning

Vérdemodellen dr en arbetsmodell som ger en

struktur och végledning i arbetet med att forma

och genomfora ett industriellt utvecklingsprojekt.

Modellen bygger pa hypotesen om att ett utveck-

lingsprojekt &r en process som genomfors for att

skapa varde for projektets intressenter. Dessa in-

tressenter kan grovt indelas i tre grupper:

« kunderna till resultatet av projekt saval externt
som internt,

« laget och 6vriga personer som har medverkat i
projektet,

* bestéllaren och dgaren som stallt resurser till
projektets forfogande.

Alla utvecklingsprojekt syftar saledes till att tillfreds-
stélla dessa intressenters behov och foérvantningar.
Utifran de tre gruppernas skilda behov kan tre olika
processer identifieras:

« En huvudprocess som syftar till att skapa ndjda
kunder. Det &r en process dar man utifran en
beddmning av kundernas framtida behov utveck-
lar, tillverkar och levererar ett system. Det &r en
successiv och ingenjorsmassig process som kan
liknas vid en algoritm.

» En stédprocess dar man strévar mot att skapa
ett framgangsrikt lag och néjda medarbetare. Det
ar en organisk och véxande process som pamin-
ner om de processer som man finner i naturen.

« En stodprocess som syftar till att skapa belatna
bestéllare och dgare. Det &r en repetitiv process
dar man upprepar aktiviteterna planera, genom-
fora, utvardera samt atgarda for att kunna ge-
nomfora projektet pa ett resurseffektivt och
sakert sétt.

De tre processerna ar helt olika till sin karaktar men
gar igenom tre likartade konceptuella faser. Vi har
valt att beskriva dessa faser genom att géra en ana-
logi med ett trafikljus:

» Den forsta fasen symboliserad med rott sken
kallar vi for Vart ska vi? Den syftar till att skapa
och definiera projektet utifran intressenternas
behov. Det ar igen idé att rusa ivag innan man
vet vart man ska.



Kapitel 1 < Introduktion av Vardemodellen

e Den andra fasen symboliserad med gult sken
kallar vi for Hur tar vi oss dit? | den fasen utfor-
mas en strategi for hur systemet skall se ut,
projektet organiseras och arbetet fordelas. Man
ar startklar och kan forsiktigt kora framat.

» Den tredje fasen symboliserad med gront sken
kallar vi for Gor resan séker! Malet med sista
fasen &r att gora systemet robust och till-
verkningsvanligt samt via gott ledarskap driva
projektet till ett tydligt och framgangsrikt av-
slut. Resan kan genomfdras pa ett sékert sétt.

En lyckad malgang ar sdledes nar ditt utvecklings-

projekt har resulterat i foljande situation:

e kunderna &r nojda eftersom resultatet av pro-
jektet tillfredsstaller behoven och Overtraffar
forvantningarna,

« laget och medarbetarna kanner sig framgangs-
rika eftersom projektet har bidragit till en per-
sonlig utveckling och tillfredsstéllelse,

» bestéllare och &gare ar belatna eftersom projek-
tet har resulterat i en god affér utan att man ta-
git stora risker.

1.2 Bakgrund

Vi har valt att kalla var arbetsmodell for Vérde-
modellen eftersom vi anser att frimsta syftet med
alla utvecklingsprojekt ar att skapa vérde. Varde for
projektets kunder och dvriga intressenter.

Att leda ett utvecklingsprojekt ar en mangfasette-
rad och komplex arbetsuppgift. Vitt skilda omra-
den som teknik, marknad, ekonomi, organisation,
ledarskap och manga andra maste smaltas samman
till en helhet. For att lyckas racker det inte med att
ett projekt har manga starka sidor. Projektet maste
aven lyckas med att skapa en helhet som haller ihop.
Enligt vara erfarenheter ar detta den vanligaste or-
saken till varfor projekt misslyckas.

Vérdemodellen &r tankt att ge ledare och medar-
betare i utvecklingsprojekt en struktur och végled-
ning i arbetet med att forma och genomfora sina
utvecklingsprojekt. En struktur som gor att man
inte tappar bort helheten. Nar man genomfor ett
utvecklingsprojekt ar det ocksa latt att forirra sig

bort i nagot delomrade. Du kan dérfor ocksa se
Vardemodellen som en helikopter i vilken du med
jdmna mellanrum kan ta dig upp for att se helhet
och sammanhang innan du ater fordjupar dig i
nagon detalj. Att ofta véxla mellan helhet och de-
taljer underlattar saval forstaelsen for vad som skall
goras samt utbytet av nedlagda resurser.

Vérdemodellen beskriver inte hur ditt projekt skall
se ut utan hur du som ledare skall skapa och ge-
nomfora ditt utvecklingsprojekt. Med utvecklings-
projekt menar vi alla typer av projekt som kraver
att ny kunskap forvérvas eller att nya idéer tillam-
pas langs resan. Projekt dar formagan till kreativi-
tet och nyskapande &r forutsattningar for att lyckas.
Det kan vara att skapa en ny produkt, tjanst eller
process.

Att astadkomma en tydlig mélgang ar enligt var
erfarenhet bland det svaraste i ett utvecklingspro-
jekt. Manga projekt avslutas aldrig utan mynnar
utiensvans av olika aktiviteter vilka langsamt tun-
nas ut. Lat oss darfor fundera lite 6ver hur en lyckad
malgang borde se ut och bygga Vardemodellen
utifran malsattningen att na ett lyckat avslut.

Kapitlet har déarfor indelats i foljande avsnitt:

1.3 De tre intressenterna kunden, laget och
bestallaren
14 De tre processerna System, Relationer

och Projekt
141 Huvudprocessen System
1.42  Stodprocessen Relationer
1.4.3  Stodprocessen Projekt
1.5 De tre konceptuella faserna Rott, Gult

och Gront
1.6 Checklista for Vardemodellen
1.7 Orientering om Vardeserien
1.8 Information om Vardefonden

1.3 De tre intressenterna kun-
den, laget och bestéllaren

Vi anser att det finns framfor allt tre viktiga intres-
senter som utgdr domarna for om ett utvecklings-
projekt &r framgangsrikt eller ej. Ambitionen maste
foljaktligen vara att tillfredsstélla dessa intressent-
ers behov.

© Value Model 2021.
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De tre intressenterna kunden, laget och bestéllaren
Malet med alla utvecklingsprojekt &r att tillfredsstélla
intressenternas behov. De tre viktigaste i detta
sammanhang &r kunden, laget och bestéllaren. |
inledningen av ett utvecklingsprojekt bor du foljaktligen
klarlagga vilka de ar samt kartldgga vilka behov de har.

I Vardemodellen representerar:

« kunden, den kedja av intressenter vilka kommer i
kontakt med eller berors av systemet under hela dess
livscykel, fran vaggan till graven,

« laget, alla de som medverkat i framtagningen av det
nya systemet,

« bestallaren, &garen och utgdrs av den person eller grupp
av personer som stéllt nédvéndiga resurser till for-
fogande for projektets genomforande.

Ett framgangsrikt projekt ar ett projekt som uppfyller
ovanstaende intressenters behov och som kan avslutas
pa ett lyckat satt utan en massa tjafs och tjabbel.

Den forsta och viktigaste av alla intressenter &r gi-
vetvis kunden. Kunden maste vara n6jd med re-
sultatet av projektet. Langsiktigt ar kunden den som
finansierar var verksamhet och betalar alla vara
kostnader. Utan nojda kunder kan ingen verksam-
het Gverleva i langden. Malet ar att tillfredsstalla
kundernas behov och helst dvertréffa deras forvant-
ningar. Kunder &r alla de intressenter vilka kom-
mer i kontakt med eller berors av resultatet fran
projektet bade externt och internt. | modellen har
vi latit en anvandare representera alla dessa intres-
senter.

Den andra intressenten vi vill lyfta fram &r de som
har gjort jobbet. Projektet bor resultera i en kénsla
av framgang och personlig utveckling for alla som
har medverkat. Projektlaget utgor karnan eller navet

Kapitel 1 < Introduktion av Vardemodellen

kring vilket allt arbete organiseras. Projektlaget far
darfor representera alla de intressenter som har va-
rit inblandade i arbetet saval inom som utom fére-
taget.

Den tredje och sista intressenten &r bestéllaren som
far representera agarperspektivet i projektet. Bestal-
laren dr den person eller grupp av personer som
tillhandahaller resurserna for projektet. Bestallaren
ar belaten om projektet har resulterat i en god affar
utan att man tagit for stora risker. I modellen har
vi latit styrgruppens ordforande representera be-
stéllaren.

En lyckad malgang ar nar ditt utvecklingsprojekt

har resulterat i foljande situation:

e kunden &r nojd eftersom resultatet av projektet
tillfredsstéller behoven och overtraffar forvant-
ningarna,

« laget kanner sig framgangsrikt eftersom projek-
tet har bidragit till en personlig utveckling och
tillfredsstéllelse,

e bestallaren ar beldten eftersom projektet har
resulterat i en god affar utan stora risker.

Projektet har da genomforts pa ett professionellt
satt och vi tycker att det & motiverat att utndmna
dig till professionell projektledare.

1.4 De tre processerna Sys-
tem, Relationer och Projekt

Nu néar malgangen ér klarlagd aterstar att beskriva

hur du skall lagga upp och genomféra arbetet for

att uppna detta resultat. Vi anser att ett process-

orienterat angreppssatt med syfte att tillfredsstalla

de tre intressenterna &r effektivast och tydligast. Tre

processer maste darfor definieras:

* En huvudprocess som syftar till att skapa ndjda
kunder, kallad for System.

» En stddprocess som fordjupar medarbetarnas
relationer och kunskap, kallad fér Relationer.

» Enstodprocess som sakerstaller att projektet blir
en god affér, kallad for Projekt.

Beskrivningen av dessa tre processer fordjupas
nedan.
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Huvudprocessen System

Varde

Tid
Huvudprocessen System syftar till att skapa néjda
kunder genom att utveckla ett system med hdgre varde.
Vi definierar vérde som forhallandet mellan den nytta
kunden anser att systemet ger och de kostnader som
kunden upplever att systemet har.

Vad Hur/Vad Hur/Vad Hur

Varfor Varfor Varfér

Behov Funktion L&sning Process

Man forflyttar sig stegvis fram i processen, pa ett iterativt
satt, genom att successivt faststalla behoven,
funktionerna, l6sningarna samt processerna. Pa detta
satt forddlas informationen och ett system med
obvertraffat kundvarde skapas jamte nédvandiga
processer for att industrialisera och kommersialisera
systemet.

Metoder och verktyg

Ditt fokus som projektledare ar att koncentrera och
foradla informationen i de olika beskrivningsstadierna
sa att den blir 6verskadlig och begriplig. Detta for att
underlatta och sékerstalla att korrekta beslut kan tas
l&angs végen.

1.4.1 Huvudprocessen System

Malet med processen System ér att skapa nojda
kunder. Det dr en process som startar hos kunden
med att man kartlagger kundernas behov och som
slutar hos kunden med att man levererar ett sys-
tem. Kunden blir nojdare ju mer av behov och for-
vantningar som blir tillfredsstallda i forhallande till
det pris som kunden maste betala for systemet.
Detta forhallande mellan den nytta kunden anser
att systemet ger och de kostnader som kunden upp-
lever att systemet har brukar vi kalla for varde. Vi
definierar alltsa varde som:

Upplevd nytta
Upplevt vérde =

Upplevda kostnader

Vi kan saledes paverka det av kunderna upplevda
vardet genom att leverera mera nytta, det vill siga
battre tillfredsstalla behov och forvantningar eller
reducera kostnaderna for en given nytta. Det gar
givetvis att gora en rad olika kombinationer av nytta
och kostnader som alla upplevs av kunderna ha
samma varde. Detta resonemang kanske later lite
abstrakt med det dr inte konstigare dn att:

« du &r villig att betala lite mer for att fa en dator
med storre harddisk eller att du tycker att den
mest prisvarda datorn &r den med ldgst pris om
de har jdmforbara prestanda.

* du tycker att den process som ar mest tillforlit-
lig och sallan ger upphov till fel &r béttre &n en
process som har samre utfall.

Alla kunder stravar efter att maximera vardet pa
sina inkop. De jamfor pris och prestanda pa olika
system och valjer de system som de upplever ger
mest for pengarna. Detta skeende att kunderna dver
tid soker sig bort fran foretag som inte klarar av att
leverera tillrackligt med vdrde ar drivkraften i all
konkurrens. Konkurrens tvingar in foretagen i en
kapplopning om att kunna leverera hogst vérde till
sina kunder. Vinnarna premieras genom att erhalla
kundernas fortroende. Fortroendet att fa salja sina
system och gora affarer. Marknaden &r grym och
hansynslos eftersom de foretag som inte klarar av
att leverera tillrackligt med vérde slas ut.

Vart att notera &r att vardet normalt inte har na-
gonting att gora med hur mycket systemet har kos-
tat att utveckla eller tillverka. Det beror istéllet

© Value Model 2021.

12

www.creating-wow-products.com

Delning och spridning uppmuntras.



enbart pa hur val systemet uppfyller kundernas be-
hov och forvantningar samt vilka alternativ som
kunderna har.

Processen &r till sin karaktér successiv i och med
att man stegvis forflyttar sig genom fyra olika
beskrivningsstadier. Dessa ar behov, funktion, 16s-
ning samt process. Dessa fyra olika beskrivnings-
stadier kallas ibland for doméner (Suh 1990) och
ser ut pa foljande satt:

1. Behov

Forsta steget ar att beskriva VAD kunderna vill ha.
Informationen i det forsta beskrivningsstadiet finns
givetvis enbart tillgdnglig i kundernas eget sprak.
Darfor maste man ocksa forsoka att anvanda detta
sprak for att beskriva behoven, det vill siga utan
att forvanska, feltolka eller tillféra egna vérderingar.

2. Funktion

Andra steget pa resan ar att definiera HUR syste-
met skall tillfredsstélla kundernas behov, det vill
saga vilken nytta systemet skall gora. Ett kraftfullt
satt att beskriva nyttan i ett system dr att formulera
vilka funktioner det skall innehalla. Funktioner
utgor saledes téljaren i vardeekvationen och ar cen-
tralt for hela vardebegreppet. Vi kommer darfor
har att, med hjalp av armbandsuret som exempel,
fordjupa beskrivningen av hur man formulerar och
anvander funktionsbegreppet.

Nyttan som ett armbandsur gor &r att den visar tid
(klockslag). Nyttan eller funktionen ur ett kund-
perspektiv bor helst sprakligt formuleras precis pa
detta satt. Ett verb (visar) och ett substantiv (tid).

Prestanda definierar vi som systemets formaga att
utfora en funktion. Prestanda pa funktionen visa
tid kan métas i armbandsurets formaga att visa
korrekt tid, det vill saga att inte ga for fort eller for
sakta.

Som bekant finns armbandsur i manga olika utfor-
anden. Det beror givetvis pa att ett armbandsur
innehaller manga fler funktioner &n att bara visa
tid. Ett dyrt och exklusivt armbandsurs viktigaste
funktion ur ett kundperspektiv kan vara att skapa
status. Ett bra sétt att gora nyttan i ett system tyd-

Kapitel 1 < Introduktion av Vardemodellen

lig ar att dela upp funktionerna i olika grupper pa
foljande satt:

* Huvudfunktioner

Den eller de viktigaste funktionerna ur ett kund-
perspektiv. FOr ett armbandsur kan det vara saval
att visa tid som att skapa status eller ndgonting an-
nat. Vilket det ar beror pa vilken malgrupp man
riktar sig till.

Vérdet i systemet kan 6kas genom att hoja pre-
standa pa dessa funktioner. Att kvartsklockorna
kunde sla ut de mekaniska sé snabbt berodde bland
annat pa att de visade tid (klockslag) mera exakt.

FunktionerA

=

Huvud

Tillagg +

stodiande | @ | — -l — —

Oonskade —

Varde

Ett bra satt att beskriva hur kunderna upplever den

nytta ett system gor ar att beskriva vilka funktioner

systemet innehaller. Dessa funktioner kan sedan med

fordel delas upp i olika grupper. Vrdet i systemet kan

okas genom att:

« 0ka prestanda pa huvudfunktioner,

« oka antalet eller prestanda pa tillaggsfunktioner,

< eliminera stédjande funktioner och darmed skapa
utrymme for [&gre kostnader/priser,

< reducera eller helst eliminera odnskade funktioner.

© Value Model 2021.
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Kapitel 1 < Introduktion av Vardemodellen

« Tillaggsfunktioner

Funktioner som kunden dr villig att betala lite ex-
tra for att fa. Armbandsur uppvisar ett brett spek-
trum av tillaggsfunktioner som att mata tid
(stoppur), mata temperatur, lagra information, inne-
halla liftkort for att ge nagra exempel.

Allt eftersom ett tekniskt system mognar blir det
allt svarare att hoja prestanda pa huvudfunktionen.
Ett satt att differentiera sig och forsoka hoja véardet
pa sitt eget system blir da att lagga till fler tillaggs-
funktioner.

« Stddjande funktioner

Funktioner som maste utforas for att det tekniska
systemet skall fungera. De medfor normalt inga
andra oldgenheter for kunden &n kostnader. Ett
armbandsur innehaller manga sadana funktioner
bland annat rotera visare. Pa sikt forsvinner sadana
funktioner sakta ur systemet eftersom det &r ett satt
att sanka kostnaden/priset och darmed 6ka kund-
vardet. Idag finns redan de forsta trevande exemp-
len pa marknaden pa detta. Armbandsur dar
urtavlan sjalv visar tiden analogt utan att det finns
néagra roterande visare.

e Oo0nskade funktioner

Funktioner som medfor oldgenheter for kunden
eller omgivningen. De kan betraktas som negativa
funktioner vilka minskar kundvérdet. Ett bra satt
att hoja kundvardet blir da att reducera eller helt
eliminera dessa.

FOr moderna kvartsur har en av de odnskade funk-
tionerna varit att byta batterier. Man har tvingats
att byta batterier minst vart annat ar och uttjénta
batterier medfor dven olégenheter for miljon. Ett
satt att hoja kundvardet i detta system blir da att
eliminera funktionen byta batterier. Under senare
ar har flera kvartsur lanserats som inte kréver nagra
batteribyten utan istéllet drivs av solenergi eller ar-
mens rorelser.

Genom att formulera och strukturera funktionerna
pa detta satt far man en bra bild éver hur kund-
vérdet i systemet kan Okas. Olika funktioner har
ocksa olika formaga att tillfredsstélla kundernas
behov. Genom att tydliggéra kopplingen mellan
kundernas behov och funktionerna i systemet far
man en god végledning infor det fortsatta arbetet.

3. Losning

Tredje steget dr att finna den I6sning som har bast
formaga att uppfylla de funktionella och ekono-
miska kraven. Systemet beskrivs hér i ett tekniskt
sprak. Beskrivningen omfattar saval hur systemet
fysiskt ser ut samt hur det fungerar. Ett vanligt miss-
tag ar att man alldeles for snabbt laser sig vid en
given lsning, utan att forst forutsattningslost ha
arbetat igenom kundernas behov och de funktio-
nella kraven.

4. Process

Det fjarde och sista beskrivningsstadiet innehaller
en beskrivning av de processer som dr ngdvéandiga
for att kunna industrialisera, marknadsféra och
kommersialisera systemet.

Genom att flytta sig fran ett beskrivningsstadium
till n&sta Gversatts och tolkas informationen. In-
formationen omformuleras och foradlas saledes
successivt flera ganger. Utmaningen ar dels att fanga
kundens behov korrekt samt &ven att halla i beho-
ven och inte tappa bort dem nar de Gversitts fran
ett stadium till ndsta. Processen dr iterativ, det vill
saga man maste forflytta sig fram och tillbaka mel-
lan de olika beskrivningsstadierna allteftersom
detaljeringsgraden okar.

Vérde som vi beskrivit ovan dr en av de béarande
tankarna i denna process. Den andra &r koncentra-
tion eller ndrmare bestdmt koncentration av infor-
mation. Dagens utveckling sker i en komplex vérld
dar det dr latt att hamna i situationer liknande den
som beskrivs i det gamla taleséttet att man inte kan
se skogen for alla trad. En av de stora svarigheterna
ar darfor att effektivisera formagan att sortera och
koncentrera all information sa att den blir anvand-
bar.

Kénnetecken och egenskaper som utmérker huvud-
processen System kan darfor sammanfattas pa fol-
jande sétt.

Mal med processen

Utveckla system med hogre kundvérde, det vill sdga
mer nytta till lika eller Iagre kostnad. Det kan go-
ras genom att:

« 0Oka prestanda pa huvudfunktioner,
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« 0Oka antalet eller prestanda pa tillaggsfunktioner,

« eliminera stodjande funktioner och darmed skapa utrymme for lagre
kostnader/priser,

« reducera eller helst eliminera o6nskade funktioner.

Karaktar pa processen

Successiv i och med att man stegvis flyttar sig mellan de olika stadi-
erna behov, funktion, [6sning och process. Informationen fangas, Gver-
satts och forddlas successivt.

Ditt fokus som projektledare

Koncentration av information.

1.4.2 Stodprocessen Relationer

Kring huvudprocessen System har vi tva stodprocesser. Den ena av
dessa syftar till att fordjupa medarbetarnas relationer och kunskap. Vi
kallar den for Relationer.

Utvecklingsprojekt genomfors av manniskor med olika formagor, er-
farenheter, forvantningar och behov. Utmaningen &r att skapa en har-
moni i detta kaos for att locka fram den slumrande kraften. Nér
harmoni rader kan ofattbara prestationer utféras. Utan harmoni blir
det kaos och splittring. Den inneboende kraften liknar anden i flas-
kan. Knepet ar att veta hur man slapper ut den och far den att verka i
en positiv riktning.

Denna stodprocess skiljer sig vasentligt fran de bada andra proces-
serna i ett flertal avseenden.

For det forsta &r den inte en process som liknar industriella processer.
Denna process liknar istéllet mera de processer som aterfinns i natu-
ren. Nér du arbetar med stodprocessen Relationer blir darfor din roll
mera lik en tradgardsméstares an en ingenjors. Precis som tradgards-
mastaren skapar en bra miljo for sina plantor maste du skapa en bra
miljo for ditt projekt och ditt projektlag. En miljo som stddjer fram-
vaxten av ett fungerande lag. Naturliga processer tar tid och kan inte
forceras eller som det katalanska ordspraket sager, Oliven mognar inte
fortare for att man klammer pa den.

FOr det andra liknar Relationer inte industriella processer i och med
att den ar odndligt progressiv. Den kan véxa sig hur stor som helst.
Det finns ingen begrdnsning i hur starka relationer som kan skapas
eller hur mycket kunskap som kan genereras. Aldrig tidigare i histo-
rien har heller kunskapsmangden 6kat sa snabbt som nu. Vi ar Gver-
tygade om att i framtiden kommer en av de viktigaste
framgangsfaktorerna vara dina projektmedarbetares formaga att till-
godogora sig och utnyttja ny kunskap. Miljon maste darfor stimulera
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Stodprocessen Relationer

Stddprocessen Relationer syftar
till att skapa ett framgangsrikt lag
och ndjda medarbetare. Det kan
géras genom att férdjupa
medarbetarnas relationer och
kunskap.

a

Processen liknar de vaxande
processer som man kan aterfinna
i naturen. Den &r progressiv till
sin karaktdr i och med att det inte
finns nagon begransning i hur
mycket relationer och kunskap
kan véxa.

Ditt fokus som projektledare &r att
skapa en arbetsmiljo for ditt
projekt som frdmjar samarbete,
kreativitet samt 6ppen och rak
kommunikation.
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Kapitel 1 < Introduktion av Vardemodellen

Stddprocessen Projekt

Stodprocessen Projekt syftar till att
skapa belatna bestallare.
Bestéllarna representerar dgar-
perspektivet och blir belatna om
projektet kan resultera i en god
affar utan att man tagit for stora
risker.

/ Planera \
‘ Atgarda
\ Utvardera /

Processen ar repetitiv till sin
karaktar och genomfors bast
genom att indela projektet i ett
antal etapper. | varje sadan etapp
repeteras aktiviteterna planera,
genomfora, utvérdera samt

atgarda.

Ditt fokus som projektledare &r att
leda resan till mal. Ett projekt
maste skapas och genomforas med
malsattningen att det skall av-
slutas.

16

Genomfb‘ra‘

till nyfikenhet och ett kontinuerligt larande. Nya tankar och idéer
maste kunna testas och provas pa ett prestigeldst satt.

For det tredje dr Relationer inte lik industriella processer eftersom du
sjalv och alla andra medlemmar &r unika delar av processen. Proces-
sen gar inte att standardisera, dokumentera eller kopiera. Varje man-
niska &r unik och varje projekt ar unikt. Darfor maste varje projekt
finna sina egna former baserat pa sina egna unika forutsattningar. Din
roll som projektledare &r att leda denna process sa att ni finner de
former som passar er bést. Du sjélv ar en del av den processen vilket
innebar att du aven maste arbeta med dig sjalv. Du maste finna en
form for ditt ledarskap som &r anpassat till varje specifikt projekt.

For det fjarde &r processen Relationer inte statisk utan den férandras
hela tiden. Du maste darfor kontinuerligt ompréva och utveckla ditt
satt att leda projektet. Det stalls till exempel helt andra krav pa dig i
borjan av ett projekt jamfort med i slutet.

Stodprocessen Relationer kan sammanfattas pa foljande sétt:
Mal med processen

Fordjupa relationer och kunskap bland alla som medverkar i projek-
tet bade internt och externt.

Karaktér pa processen
Organiskt vaxande, liknande de processer som aterfinns i naturen.

Ditt fokus som projektledare

Skapa och vidmakthalla en miljo for projektet som stodjer framvax-
ten av ett fungerande lag, kreativitet samt 6ppen och rak kommuni-
kation.

1.4.3 Stodprocessen Projekt.

Den tredje processen dr en stodprocess for att sékerstélla att arbetet
genomfors pa ett resurseffektivt och sakert satt. Malet ar att gora be-
stallaren belaten och vi kallar denna process for Projekt. Bestallaren ar
belaten om projektet resulterar i en god affar utan att man tagit for
stora risker.

| denna stodprocess organiseras arbetet i en arbetsform kallad pro-
jekt. Projektet maste definieras, planeras och ledas sa att man pa ett
sakert och resurseffektivt satt far en lyckad malgang. Processen be-
skrivs i detalj i kapitel 3, 4 samt 5.

Stodprocessen Projekt kan sammanfattas pa foljande satt:

Mal med processen
Maximera affaren dver hela systemets livscykel.
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Det roda ljuset symboliserar stopp.
Processen bor inte genomforas
innan behoven hos intressenterna
har fangats.

Karaktar pa processen
Repetitiv genom att faserna rott, gult och gront
upprepas flera ganger.

Ditt fokus som projektledare
Resan till malet.

1.5 De tre konceptuella
faserna Rott, Gult och Gront

De tre processerna dr helt olika till sin karaktar vil-
ket vi beskrivit ovan. Vi kan dock konstatera att
alla tre innehaller liknande konceptuella faser.
Faserna genomfors inte parallellt i de olika proces-
serna. | sjélva verket &r faserna i de tre processerna
helt i fas med varandra endast vid tva tillfallen.
Forsta och sista dagen i projektet.

Tanken med faserna ar att uppmarksamma dig pa
att processerna dndrar karaktar under projektet. Din
uppgift som projektledare forandras saledes bero-
ende pa i vilken fas de olika processerna ar. Vi har
valt att beskriva dessa konceptuella faser genom att
gora en analogi med vara trafikljus.

Den forsta fasen &r att skapa projektet baserat pa
behov och mojligheter. Vi kallar den for Vart ska
vi? For att understryka vikten av ett férebyggande
arbetssatt kan den jamforas med rott sken vid ett
trafikljus. Rusa inte ivdg innan du har sakerstallt
att:

Det gula ljuset symboliserar
beredskap att pabérja farden.
Tank igenom och formulera en
vinnande strategi for hur processen
skall genomféras.

Kapitel 1 < Introduktion av Vardemodellen

De tre konceptuella faserna

De tre processerna System, Relationer samt
Projekt har helt olika karaktar men kan delas upp
i tre principiellt likartade konceptuella faser.

Vi har valt att beskriva dessa faser genom att géra
en analogi med vara trafikljus.

Det grona ljuset symboliserar
saker fard framat. Driv processen
till ett kvitterat avslut via
kraftfullt och synligt ledarskap.

* du vet vad kunderna vill ha,

e ratt principlosning har valts,

* du har ett vinnande lag,

« laget har forutsattningar att gora ett bra jobb,
* projektet har definierats,

« afféren ser bra ut.

Varje process passerar de konceptuella faserna i sin
egen takt och har darfor sitt eget trafikljus. Darfor
kan du inte invénta svar pa alla dessa fragor innan
du gar vidare. Nér du har sékerstallt att ni fangat
behoven hos kunden for en process kan du ga vi-
dare i den processen.

Malsattningen med den andra fasen &r att utveckla
en vinnande strategi for projektet. Vi kallar den for
Hur tar vi oss dit? Gult sken pa ett trafikljus inne-
bér att man skall gora sig beredd och startklar. Pa
samma satt riktas nu uppmaérksamheten framat for
att tdnka igenom projektet. Det som &r omgjligt
med en l6sning kan vara enkelt med en annan.
Dérfor ar det viktigt att satta av tillrackligt med tid
for att hitta basta alternativen. Det galler att skapa
smarta koncept for att realisera systemet samt resurs-
effektiva satt att organisera arbetet. Var filosofi byg-
ger pa att anvanda ett arbetssatt som gor att alla
intressenter involveras pa ett naturligt satt. Enligt
var erfarenhet ar det ett utmaérkt sétt att skapa del-
aktighet och engagemang i projektet.

Forst ndr du arbetat igenom den gula fasen ar du
redo att tackla nésta fas.
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Kapitel 1 < Introduktion av Vardemodellen

Den tredje och sista konceptuella fasen handlar om
att via gott ledarskap sdkra en tydlig och kvitterad
malgang. Vi kallar den for Gor resan saker! Det
grona ljuset symboliserar att projektet ar vél ge-
nomtéankt och strukturerat. Resan mot mal kan ge-
nomforas pa ett sakert satt utan stora risker.

Under denna fas galler det att halla projektet le-
vande sa att det inte drunknar i allt annat som
pockar pa uppmarksamhet i vara organisationer.
Du maste skapa rutiner som hjélper dig att hélla
ordning och reda i projektet samt sist men inte
minst sakra en lyckad industrialisering och lanse-
ring.

Stodprocessen Projekt dr den process som fortast
gar igenom faserna Rott, Gult och Grént. Det ar
ocksa den enda processen dar dessa faser skall re-
peteras flera ganger. Genom att félja i vilken fas
respektive process befinner sig far du ett grund-
tema for vad du skall gora pa foljande satt:
 Rott skall mana till eftertdnksamhet och sonde-
ring. Rusa inte ivdg utan att forst ta reda pa fakta.
Har ni verkligen fangat behoven korrekt?

e Gult symbolisera vaksamhet. Sétt av tid for krea-
tivitet. Har ni verkligen funnit den bésta strate-
gin eller den smartaste l6sningen?

e Gront innebar saker fard framéat. Hall kontroll
och félj upp. Ar ni pa ratt vag?

Denna introduktion till Vardemodellen omfattar
enbart de bérande tankarna i modellen. Avslut-
ningsvis tdnkte vi dock fordjupa denna beskrivning
genom att ge en liten checklista 6ver vad du bor
tdnka pa i respektive fas.

Sjélva anvéander vi denna checklista nér vi blir in-
kallade for att hjalpa projekt som har hamnat i kris.
Vi ber helt enkelt projektet att forst beskriva kun-
den, laget och bestallaren. Klarar de av att beskriva
de tre intressenterna gar vi vidare i checklistan. Inget
av de projekt i kris som vi har analyserat har klarat
av att besvara samtliga dessa kontrollfragor pa ett
acceptabelt satt.

1.6 Checklista for Varde-
modellen

Nedanstaende checklista ar utformad for ett
produktutvecklingsprojekt. Om du istallet skall
utveckla en process férandras innehallet i System i
gult och gront. Hur System i gult och gront ser ut
nar man skall utveckla en ny process behandlas inte
i denna bok. De generella principerna som anges
nedan galler dock &ven i sadana sammanhang.

Relationer

Med hjalp av Stodprocessen Relationer skapar du
en fungerande arbetsmiljo for ditt projekt. Den
innehaller foljande delmoment.

Relationer i rott

« Stréva efter att fa ett balanserat lag.

« Ge projektet en egen bostad.
 Skraddarsy arbetsmiljon for projektet.

Relationer i gult

 Skapa delaktighet genom att involvera intressen-
terna i planeringsarbetet.

« Etablera naturliga forum dar relationer och kun-
skap kan fordjupas.

« Se till att intressenterna bekréaftar sitt engage-
mang med ett handslag.

Relationer i gront

» Uppmadrksamma laget och intressenterna for
deras bidrag.

» Kommunicera uppnadda framsteg och for-
varvad kunskap till intressenterna.

 Hall projektet levande.

System

Huvudprocessen system bestar av féljande moment
vilka genomfors successivt. Vid behov av fordjup-
ning eller verifiering ga tillbaks ett eller flera steg.

System i rott

Steg 1  Analysera kundbehoven langs hela kund-
kedjan.

Steg 2 Skapa en principlosning med hogre
kundvérde och Kklarlagg funktionerna.

Steg 3 Satt malvarden pa systemets prestanda
och kostnader.
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System i gult

Steg4  Gor en systemarkitektur samt fixera
granssnitt och moduler.

Steg 5  Verifiera funktioner och prestanda i ut-
valda principlésningar och moduler.

Steg 6  Utarbeta detaljlosningar av system och
moduler.

System i gront

Steg 7 Forenkla och sakra system, komponen-
ter och alla processer.

Steg 8  GOr system och processer taliga mot stor-
ningar samt verifiera att systemet over tid
levererar dnskad funktionalitet.

Steg 9  Sékra en lyckad industrialisering och
kommersialisering av systemet.

Projekt

Stodprocessen Projekt bestar av féljande nio steg
vilka repeteras flera ganger under projektet.

Projekt i rott

Steg 1  Se till att intressenter, aktorer och
roller blir tydliga.

Steg 2  Definiera projektet genom mal, leveran-
ser och avgrénsningar.

Steg 3  Gor projektet till en god affar.

Projekt i gult

Steg 4  Gor végen till malet synlig.

Steg 5  Bilda naturliga etapper med tydliga
beslutstillfallen.

Steg 6  Planera etapperna stegvis och uppskatta
resursbehov.

Projekt i gront

Steg 7 Synliggdr och behandla riskerna i
projektet.

Steg 8  Etablera rutiner och hall projektet under
kontroll.

Steg 9  Kuvittera leveranser och malgang.

Vi hoppas att modellen och den fordjupade check-
listan kan bli ett stod for dig i det praktiska arbetet
med att genomfora ditt eget projekt.

Kapitel 1 < Introduktion av Vardemodellen

1.7 Orientering om Varde-
serien.

Den fordjupade beskrivning av:

« stodprocessen Projekt finner du i kapitel 3, 4
samt 5, det vill siga i denna bok.

e ROtti System i del 2 av Vérdeserien.

e Gult och gront i System i del 3 av Vérdeserien.

 Helastodprocessen Relationer i del 4 av Vérde-
serien.

1.8 Information om Varde-
fonden

Vi har instiftat en fond kallad Véardefonden som
arligen kommer att utdela ett pris till den person
och/eller den projektgrupp som skriver den bésta
artikeln pa svenska om Integrerad Produktutveck-
ling. Villkoret ar att vi far tillstand att publicera
artikeln pa var hemsida pa Internet sa att den utan
kostnad kan spridas i svenskt naringsliv. Var for-
hoppning ér att detta pa sikt skall bli en omfat-
tande kunskapskalla att 6sa ur och lata sig inspireras
av. Valkommen med ditt bidrag eller ett besok pa
var hemsida.
www.valuemodel.se
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Kapitel 2 < Inférande av Vardemodellen

1. Professionellt projektarbete
2. Kundfokuserad utveckling

3. Effektiv teknologiutveckling
4. Systematisk affarsutveckling
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Kapitel 2.
Inforande av Vardemodellen

2.1
Sammanfattning

2.2
Inférande av Vardemodellen

2.2.1
Fyra trappsteg vid inférande
av metoder och verktyg

2.2.2
Fyra nivaer vid inférande av Vardemodellen

Kapitel 2 < Inférande av Vérdemodellen

Kapitel 2.1 Sammanfattning

Att inféra nya metoder och verktyg eller hela Vérde-
modellen kraver omsorg och planering. Vi brukar
beskriva vara erfarenheter av hur man bést gar till
vdga med detta med hjélp av en tredimensionell
trappa. Den bestar av fyra trappsteg och fyra ni-
vaer. Trappstegen beskriver hur man infor enskilda
metoder eller verktyg och nivaerna beskriver hur
man bdst infor hela Vardemodellen. Genom att
konsekvent tillampa detta tankesatt erhalls ett battre
utbyte av nedlagda resurser. Vidare nar man snab-
bare positiva och bestdende effekter.

De fyra trappstegen vid inférande av metoder och
verktyg ar:

1. Forstaelse

Forsta steget ar att skapa en bred forstaelse i orga-
nisationen om behovet av en forbattring. Forsta-
else skapas bast genom att kartldgga vilka problem
som ar mest angelagna att atgarda.

2. Kunskap

Andra steget dr att identifiera tinkbara metoder el-
ler verktyg vilka kan underlétta och forbattra iden-
tifierade problem. Viktigt &r att man skapar en
tillréckligt stor kritisk massa av ny kunskap annars
nar man ingen effekt.

3. Praktisk fardighet

Tredje steget innebar att forflytta sig fran teori till
praktik. Det &r nu investeringen borjar ge avkast-
ning. Det ar ocksa har som de flesta misslyckas.
For att lyckas kravs langsiktighet och malmedve-
tenhet.

4. Insikt

Att goOra rétt sitter 1 vdggarna och man kan kon-
centrera sig pa att forfina och vidareutveckla me-
toden eller verktyget.

De fyra nivaerna vid inforande av Vardemodellen
ar:

1. Professionellt projektarbete

Forsta nivan ar att skapa en grundlaggande ord-
ning och reda i vad som &r ett projekt och hur man
genomfor ett projekt. Vidare skiftas fokus fran en
tids- och kostnadsoptimering till ett affirsmanna-
skap omfattande hela systemets livscykel.
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2. Kundfokuserad utveckling

Andra nivan ar att infora battre och mera systema-
tiska metoder for att fanga och halla i kundens rost
genom ett helt utvecklingsprojekt. Satt kundvérdet
i centrum och skifta tyngdpunkten i sattet att be-
skriva det tekniska systemet fran tekniska losningar
till prisvérda funktioner.

3. Effektiv teknologiutveckling

Tredje nivan innebér att pa bred front inféra och
praktiskt anvanda merparten av de kraftfulla verk-
tyg och metoder som finns for att effektivisera ut-
vecklingsarbetet.

4. Systematisk affarsutveckling

Fjarde och sista nivan innebar att infora en syste-
matisk affarsutveckling med malsattningen att sakra
en vérldsledande position i sin bransch.

Utifran sin nuvarande position och forméga utfor-
mas en strategi for hur man skall ta sig upp till
toppen. Att na varldsklass kan ta flera ar.

2.2 Inforande av Varde-
modellen

Att forandra etablerade arbetssatt kraver bade tid
och resurser. For att na produktutveckling i varlds-
klass kravs darfor en langsiktig plan for kompetens-
utveckling. En plan som regelbundet maste foljas
upp och justeras. Vara erfarenheter av hur man bést
gar tillvaga for att infora och tillampa nagot verk-
tyg eller hela VVardemodellen brukar vi beskriva i
form av en trappa. En trappa i vilken varje steg
noggrant maste planeras, genomforas och foljas
upp. Forst nar man lyckats sékra en stabil niva pa
ett hogre trappsteg & man mogen for att ta nésta
Kliv. Forsdker man att ta for stora eller snabba kliv
I trappan &r risken stor att man misslyckas helt.
Beroende pa vilken niva som din organisation be-
finner sig pa inom olika omraden kan vissa steg ta
langre eller kortare tid. Aven begransade insatser
kan med denna modell snabbt ge goda resultat. Att
na varldsklass daremot tar flera ar.

Kapitlet ar indelat pa foljande satt:

2.2.1  Fyratrappsteg vid inférande av metoder
och verktyg.

2.2.2  Fyranivéer vid inférande av Vérde-
modellen.

2.2.1 Fyratrappsteg vid inforande av
metoder och verktyg

Forsta trappsteget att na ar forstaelse. Forstaelse
innebér att ni bildar er en uppfattning om hur pro-
blemen ser ut idag och hur det borde se ut. Det ar
viktigt att denna bild blir gemensam for hela orga-
nisationen. Utan en bred forstaelse ar det svart att
genomfdra nagra forandringar. Det enklaste &r all-
tid att forbli vid det gamla. Forsta steget maste dar-
for bli att skapa medvetenhet om behovet av att
slappa det gamla och vacka nyfikenhet for att soka
nagot nytt och béttre.

En bra start i att skapa forstaelse kan vara att borja
mata hur verksamheten fungerar. Starta med enkla
matt som till exempel antalet startade, pagaende,
vilande, forsenade och avslutade projekt. Komplet-
tera sedan den bilden med vad medarbetare i olika
projekt sjalva anser som de viktigaste atgarderna
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Tio vanliga fallgropar vid genomférande av
utbildningssatsningar eller forbéattringsprogram.
1. Malet med utbildningen har ej definierats.

2. Utbildningen satts inte in i sitt sammanhang.

3. Deltagarna vet ej malet och syftet med utbildningen.

4. En konkret handlingsplan fér hur kunskaperna
skall utnyttjas i det egna arbetet saknas eller
handlingsplanen genomfors inte.

5. For fa personer utbildas vilket leder till att en
tillrackligt stor kritisk massa av ny kunskap
inte skapas.

6. Oftillrackligt med tid avsétts till traning och dvning.

7. For lang tid loper mellan utbildningen och den
praktiska anvandningen av ny kunskap.

8. Stod saknas nar man forsta gangen praktiskt skall
tillampa den nya kunskapen.

9. Utbildningen har ej tillrackligt med stod fran
ledningen.

10. Fel leverantdr och l&rare har valts.

for att oka effektiviteten. I de fall vi medverkat i en
sadan process har vi forvanats éver hur snabbt en
tydlig bild trader fram Gver de storsta problem-
omradena. Givetvis skall insatserna koncentreras
pa dessa.

Det andra trappsteget att ta sig upp pa handlar om
att skaffa sig kunskap. Det innebér att bade finna
och l&ra sig alternativa metoder, 16sningar eller verk-
tyg. Har galler det att satta sig in i manga olika
detaljer och att skaffa sig en kunskapsresurs infor
det fortsatta arbetet. Ett vanligt misstag dr att man
inte skaffar sig en tillréckligt stor kritisk massa av
ny kunskap. Ett exempel pa detta & nar man en-
sam har varit pa kurs. Full av entusiasm och nya
idéer atervander man for att upptacka att ensam
formar man inte férandra invanda maénster. Har
galler det istallet att skapa en tillrackligt stor kri-
tisk massa av ny kunskap och kompetens for att
astadkomma en forbéttring.

Manga utbildningssatsningar och forbéttrings-
program misslyckas tyvarr. | en faktaruta ovan har
vi listat 10 vanliga fallgropar till sidana misslyck-
anden. Innan man drar igang en utbildning eller
ett forbattringsprogram lonar det sig att tdnka ige-

Kapitel 2 < Inférande av Vérdemodellen

nom dessa 10 punkter och séakerstélla att plane-
ring och genomforande sker pa ett effektivt satt.

Det svara klivet ar sedan att ta sig upp till tredje
trappsteget som ar praktisk fardighet. Det som sag
sa enkelt ut i teorin bérjar nu bli rérigt och kom-
plicerat. Man kor I4tt fast. Det blir jobbigt och
manga borjar tvivla pa de nya metoderna och verk-
tygen. Manga orkar inte igenom utan gar tillbaks
till gamla och beprévade sitt. Det &r hér som de
flesta faller ifran.

Underskatta darfor inte svarigheterna att uppna
praktisk fardighet utan involvera personer med en
gedigen erfarenhet. Férvéanta dig inte snabba re-
sultat utan arbeta istallet langsiktigt och malmed-
vetet efter en i forvag vél utarbetad och genomtankt
plan.

Ett bra satt att skapa praktisk fardighet &r att ge-
nomfora pilotprojekt. Dessa projekt skall ges extra
resurser till att:

« lara sig de nya metoderna i grunden,

« anlita tillrackligt med extern kompetens,

« aterféra vunna kunskaper till organisationen.
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Kapitel 2 < Inférande av Vardemodellen

Kring dessa noder av kompetens kan sedan férdig-
heter spridas ut i organisationen som ringar pa vatt-
net.

Fjarde och sista trappsteget kallar vi insikt. Det nar
man nar man skaffat sig en tillrackligt lang och
praktisk erfarenhet. Man bdrjar se nyanser och
vinklingar som leder till att metoder och arbetssétt
kan forfinas och vidareutvecklas. Att gora réatt
sitter i vdggarna och faller sig helt naturligt.

For att sakra sin position pa denna nivan krévs det
att kunskapen halls levande. Ett satt kan vara att
stodja nagra personer till att aktivt medverka i olika
symposier och andra vetenskapliga sammankoms-
ter. Pa detta satt far man kontinuerligt impulser
om vilka framsteg som gérs inom omradet vilka
kan provas, anpassas och eventuellt inforlivas.

Om man betraktar de olika trappstegen ur ett eko-
nomiskt perspektiv ger investeringen negativ av-
kastning om inte en begynnande praktisk fardighet
nas. Satsningen maste dérfor vara tillrackligt kraft-
full. Har ni inte méjlighet till det nu kan det manga
ganger vara béttre att helt avsta for att istallet samla
kraft och avvakta ett lampligare tillfalle. Har man
misslyckats med att inféra en metod eller ett verk-
tyg har man hamnat i en sdmre situation och det
blir tyngre att kliva i trappan nasta gang. Viktigt &r
darfor att vara noga med att konsekvent genom-
fora ett kliv ndr man val bestdmt sig. Koncentrera
insatsen pa ett verktyg eller en metod i taget och
sakra och befast varje niva innan ni kliver till nasta.

2.2.2 Fyranivaernavid inforande av
Vardemodellen

Det angreppssétt som verkar fungera bést om man

vill infora hela Vardemodellen &r att gora det i ett

antal nivaer. En lamplig forsta niva ar att profes-

sionalisera projektarbetet. Koncentrera insatserna

pa atgarder av féljande slag:

« skapa en tydligare rollférdelning i projekten
mellan bestéllare, projektledare och projektlag,

« definiera projekten med hjalp av mal, leveranser
och avgransningar,

» skapa balanserade lag genom att se dver saval
kompetens som sociala roller,

 sdkra en bra arbetsmiljo for projekten och ge
viktiga projekt egna projektrum,

« ga fran kostnads- och tidsfokus till ett afférs-
tdnkande dér hela affiren maximeras,

« etappindela projekten med tydliga besluts-
tillfallen,

 borja med att standardisera sattet for hur
projekt skall genomféras genom att infora en
projektmodell.

Genom att gora detta uppnar ni snabbt en prak-
tisk fardighet pa manga delomraden och skapar en
gemensam plattform infor fortsatt arbete. Denna
bok utgor en utmérkt grund for detta arbete. Forst
nar en tillracklig kompetens uppnatts inom detta
omrade &r det lampligt att forsoka na nasta niva.

Den andra nivan &r att skapa en kundfokuserad

utveckling. For att na denna niva koncentreras ar-

betet pa att:

« fanga kundernas behov, savél uttalade som out-
talade,

« skrivastrukturerade, prioriterade och kalibrerade
kravspecifikationer,

* infora ett konsekvent funktionstdnkande,

 (ora systematiska Oversattningar mellan behov
och funktioner,

 konsekvent utvdrdera flera alternativa princip-
I6sningar istallet for att lasa sig vid en,

« utarbeta en smart systemarkitektur med tydliga
granssnitt for moduler.

Del 2 i Vardeserien behandlar detta omrade. Den
boken dr inte lika generell som denna utan inriktas
helt pa utveckling av nya produkter och tjanster.

Effektiv teknologiutveckling kallar vi den tredje

nivan. Den innebér att man pa en bred front infor

och anvander de kraftfullaste verktygen i utveck-

lingsarbetet. Det galler bland annat verktyg som:

e QFD, Quality Function Deployment for att
fanga kundens rost samt effektivisera arbetet med
kravspecifikationer,

 Tips, Theory of Inventive Problem Solving for
att skapa nya tekniska Idsningar och koncept
med hdogre vérde for kunden,

« Taguchi-metoder for att hoja kvaliteten pa pro-
cesser och produkter sa att de blir taliga mot
variationer och stérningar,
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e DFMA, Design for Manufacturing and
Assembly, for att minimera antalet komponen-
ter och gora produkterna tillverkningsvénliga,

e FMEA, Failure Mode and Effect Analysis, for
att pa ett tidigt stadium upptécka och eliminera
felkallor,

« Axiomatic Design for att funktionellt utvérdera
olika system.

Detta omrade behandlas i del 2 och 3 av Varde-
serien. Listan kan tyckas lang och besvarlig men
en trost kan kanske vara att &ven de bésta foreta-
gen i varlden fortfarande kampar pa trappsteget
praktisk fardighet inom detta omrade.

De tre forsta nivéerna vid inforande av Vardemodellen

1. Professionalisera projektarbetet

B

Kapitel 2 « Inférande av Vardemodellen

Sista och fjarde nivan innebar att infora en syste-
matisk affarsutveckling med malsattningen att sakra
en vérldsledande position i sin bransch. For att
lyckas med detta maste ni skaffa er ett teknologiskt
forsprang som majliggor att ni Gver tid kan leve-
rera Overlagset mest vérde till kunderna.

Pa denna den fjarde nivan koncentreras insatserna
pa att forbattra det samlade utbytet av samtliga
projekt. Genom ett aktivt och systematiskt
produktplaneringsarbete skapas en vél sammansatt
portfolj av projekt.

2. Kundfokusera utvecklingen

3. Effektivisera
teknologiutvecklingen

BB

Utnyttja verktyg
och metoder som:
- QFD

- Tips

- Taguchi

- DFMA

>

- FMEA
- Axiomatic

Design

>
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Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren
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Kapitel 3. Definiera projektet och
optimera affaren

3.1
Sammanfattning

3.2
Bérande tankar och koppling till
Vérdemodellen

3.3
Ett annorlunda arbetssétt

34
Definition av begreppet projekt

&5
Sa genomfor du Projekt i rott

Steg 1
Se till att intressenter, aktorer och
roller blir tydliga

Steg 2
Definiera projektet genom mal,
leveranser och avgrénsningar

Steg 2.1
Formulera mal

Steg 2.2
Definiera leveranser i alla omraden

Steg 2.3
Klargdr avgransningar

Steg 2.4
Kontrollera projektdefinitionen

Steg 3
Gor projektet till en god affar

Steg 3.1
Beskriv och optimera affdren

Steg 3.2
Erhall bestéllarens godkannande

3.6
Resultat och checklista
Arbetsformuldr, far kopieras for personligt bruk

Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

——>0
O——>0

3.1 Sammanfattning 0

Stodprocessen Projekt tar sikte pa att skapa en be-
laten bestallare. Bestéllaren ar belaten om projek-
tet resulterar i en god affér utan att man tagit for
stora risker. For att klara detta maste projektet ge-
nomforas pa ett resurseffektivt och sakert satt vil-
ket innebar att arbetet maste definieras, planeras,
organiseras och foljas upp. Allt detta sker med hjalp
av stodprocessen Projekt.

Den forsta konceptuella fasen kallar vi for Vart ska
vi? Precis som det roda ljuset fran ett trafikljus sym-
boliserar att man skall stanna upp géller det nu att
inte rusa ivag innan projektet definierats.

Projekt i rott omfattar féljande tre steg.

Steg 1 Se till att intressenter, aktdrer och roller
blir tydliga

Starta med att definiera alla intressenter och akto-
rer. Intressenter &r alla de som berors av projektet
pa olika satt. Fundera igenom och dokumentera
vilka de &r samt vilka behov och férvéntningar de
har.

Aktorer ar alla de som aktivt medverkar i projek-
tet. De viktigaste ar:

e kunden,

* laget,

* bestallaren.

Vi foredrar att se kunden som en aktor for att stryka
under vikten av att involvera kunderna i arbetet.
Kunden dr inte ett entydigt begrepp eftersom det
finns manga olika kunder till ett projekt, saval
externt som internt.

En annan aktor som ofta kan vara véldigt otydlig i
ett projekt &r bestallaren. Vi definierar bestéllaren
som den person eller grupp av personer som forfo-
gar 6ver nodvéndiga resurser for projektets genom-
forande.

Slutligen bér man gora roller, ansvar och befogen-
heter tydliga mellan dig som projektledare, din
bestallare och ditt lag. Detta gor att manga miss-
forstand kan undvikas langs vagen.
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Kapitel 3 < Definiera projektet och optimera afféren

Stodprocessen Projekt
Malsattningen med stdprocessen
Projekt ar att:

e Maximera affaren dver hela
systemets livscykel.

AN
L 4 2
N

Demingcirkeln

Ett generellt sétt att strukturera
en arbetsuppgift for att garantera
goda resultat ar att tillampa
tankegangarna i Demingcirkeln,
Plan - Do - Check /Study - Act.
En stdrre arbetsuppgift som till
exempel ett utvecklingsprojekt dar
man saknar full information och
kunskap nar arbetet pabdrjas kan
med férdel indelas i flera etapper.
Varje sadan etapp bér da l6pa
genom hela Demingcirkeln och
planeras, genomforas, utvérderas
samt atgardas innan nasta etapp
paborjas. 1 Japan har Deming-
cirkeln fatt stor spridning och
utvecklats i flera olika riktningar
(Imai 1986).

En sadan utveckling ar att
beskriva ett foretags hela afférs-
verksamhet som en sekvens dar
konstruktion, produktion, for-
séljning samt forskning repeteras.

28

Steqg 2 Definiera projektet genom maél, leveranser
och avgransningar

I borjan av ett projekt rader manga ganger en viss osakerhet om vad

projektet konkret skall géra. Denna osékerhet har tyvarr snarare en

tendens att 6ka &n att minska vartefter arbetet fortskrider. Definiera

darfor projektet redan fran start genom att:

« formulera ett mal som beskriver syftet med projektet,

« beskriva det som projektet konkret skall producera i form av
leveranser,

« Klargora vilka avgransningar som gjorts.

Steq 3 GOor projektet till en god affar

Framtidens projektledare tror vi maste bli mera av affarsméan. Det
géller att maximera affaren dver hela systemets livscykel. De ekono-
miska analyserna skall saledes inte bara beskriva hur mycket projektet
kommer att kosta utan &ven hur stora de framtida intdkterna forvan-
tas bli.

3.2 Barande tankar och koppling
till Vardemodellen

I var arbetsmodell ingar en huvudprocess och tva stodprocesser. Den
ena av dessa stodprocesser handlar om hur man definierar, planerar,
organiserar och foljer upp arbetet. Vi kallar den stodprocessen for
Projekt. Alla processer har en kund och i var modell &r bestallaren
kund till stodprocessen Projekt. Bestallaren representerar &garper-
spektivet och ar belaten om projektet resulterar i en god affar utan att
man tagit for stora risker. Malsattningen med denna stodprocess vill
vi darfor formulera som:

e Maximera afféaren 6ver hela systemets livscykel.

Enligt vara iakttagelser riktas alltfor stor uppmérksamhet i manga pro-
jekt och organisationer pa resursforbrukningen. Att halla kontroll Gver
sina resurser dr givetvis viktigt men utgor enbart ena sidan av myntet.
Den andra sidan av myntet dr nyttan med projektet, det vill séga vilka
intakter projektet kan generera. Att genomfora ett projekt med malet
att halla resursforbrukningen nere till ett minimum ar en riktig stra-
tegi enbart om foretaget har akut brist pa resurser, vilket sillan ar
fallet. Sjalvklart maste vi hushalla med vara resurser men varje spen-
derad krona maste stallas i relation till vilken nytta eller vilka intakter
den kan generera. Istallet anser vi att det &r affaren som maste sta i
centrum, det vill saga hur man far ut maximal nytta av nedlagda re-
surser och forbrukad tid.
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Framtidens projektledare tror vi darfor maste ut-
veckla ett professionellt affirsmannaskap med an-
svar for att skapa I6nsamma affarer. En l[6nsam affar
dr en ddr intakterna &r vésentligt storre &n kostna-
derna. Framtidens projektledare far darmed ett
affarsméssigt ansvar for alla de kapitalstrommar som
projektet ger upphov till. Ansvaret kommer ofta
att omfatta hela affaren for det system som skall
utvecklas — fran vaggan till graven.

Det finns alltid manga alternativa vagar att na mal.
Varje alternativ har sina for- och nackdelar. Enligt
var erfarenhet utnyttjas inte alltid maéjligheten att
forbattra affiren genom att systematiskt utforska
alternativen innan arbetet satts igang. I stéllet ge-
nomfors projekten med filosofin Vi vet ju vad vi
skall gora och vi tar problemen nar de kommer ”. En
iver och missriktad handlingskraft som ofta leder
till stora forseningar eller kostnader pa grund av
sena andringar. Symtomen pa bristande planering
och organisation syns i slutet av projektet ndr pro-
blemen dyker upp. De Iésningar som da star till-
buds ar ménga ganger fa och dyra.

Sjukdomar av detta slag kan inte botas utan enbart
forebyggas. Forebyggas genom att arbeta uppstroms
i processen vilket kan kdnnas ovant och ineffektivt
for manga. Att det finns ett psykologiskt motstand
kanske bade hos dig sjalv och i din projektgrupp,
ett motstand som du maste Gvervinna, ar darfor
viktigt att ta i beaktande nér du skall genomféra
stodprocessen Projekt.

Processens karaktar dr repetitiv. Med detta menar
vi att de konceptuella faserna rétt, gult och gront
maste repeteras flera ganger i ett projekt. De maste
repeteras minst en gang for varje etapp pa foljande
satt:

* | Projekt i rétt definieras mal och innehall.

| Projekt i gult planeras och organiseras arbetet.

| Projekt i gront genomfors etapper samt utvar-
deras resultat och resursforbrukning.

Naér en etapp ar avklarad och nésta skall paborjas
repeteras rott, gult och gront igen. Man korrigerar
och justerar i enlighet med det resultat som upp-
natts och de kunskaper som utvarderingen av

Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

Visdomsord .§

Projektets faser

1. Begeistring.

2. Tillnyktring.

3. Panik.

4. Uppsparande av de skyldiga.

5. Bestraffning av de oskyldiga.

6. Beloning av dem som inte var med.
( Okand )

Fallgropar, eller hur man gor for att misslyckas
med projekt!

1. Se noga till att du inte definierar vad du menar med
projekt eller vilket ansvar du har som projektledare.
2.0m du blir tillfragad att bli projektledare, svara alltid
reservationslost JA.

3. Se till att projektet inte far nagra klara direktiv.
Nagra allmanna muntliga direktiv kan vara OK.

4. Undvik alla former av lednings- eller styrgrupper.
5. Om du tvingas att planera gor en sa grov plan som
mdjligt och involvera framforallt inte projektgruppen,
da kommer ni aldrig igang.

6. Om du inte klarar att driva projektet helt sjalv (vilket
givetvis &r bast) se till att dina projektmedarbetare tréffas
sa lite som mojligt.

7. Gor en festlig projektpresentation, garna med manga
glada bilder, och varva med roliga historier.

8. Undvik alla former av uppfoljningsméten under
projektets gang, gjort &r gjort, det ar bara bortkastad
tid. Undvik framfor allt ett uppféljningsméte efter det
att projektet ar avslutat, risken ar ju stor att man skiljs
som ovanner.

( Ogren 1984 )

etappen givit. Detta satt att arbeta kan jamforas
med de fyra stadierna i Deming-cirkeln:

* planera,

e genomfora,

* utvdrdera,

e atgarda.
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Kapitel 3 < Definiera projektet och optimera afféren

Ditt fokus som projektledare

Vi brukar séga att man kan kénna igen ett fram-
gangsrikt projekt pa att det inte &r en massa "snack och
tjafs” pa slutet. For att uppna en lyckad malgang maste
projekt darfor:

« definieras,

e planeras,

e organiseras,

e drivas,

« féljas upp.

Resan mot ett tydlig mal maste hela tiden végleda
arbetet.

| en faktaruta pa sidan 28 finner du mer informa-
tion om Deming-cirkeln.

Enligt vara observationer tappar de som bara ge-
nomfor faserna rétt, gult och grént en gang i bor-
jan av sina projekt undan for undan kontrollen pa
projektet. Skillnaden mellan den storstilade projekt-
planen, som i detalj beskriver alla aktiviteter fran
start till mal, och det faktiska arbetet i projektet
okar ju langre projektet fortgar. Till slut tvingas man
gora akuta korrigeringar och omplaneringar néar
avvikelserna blir oacceptabla. Omplaneringar som
upplevs som ett misslyckande och inte som en na-
turlig del av arbetet. | vérsta fall kan det bli ett ar-
gument som anvands for att visa att planering &r
meningsldst. En annan observation som vi har gjort
ar att liknande problem kan uppsta om den gréna
fasen forsummas. Aven detta leder till en misstro
over vardet av planering eftersom aterkoppling och
larande saknas. Vi rekommenderar istéllet ett etapp-
indelat arbetssétt dar faserna rott, gult och gront i
denna process repeteras flera ganger i ett projekt.
Minimum for att inte tappa kontrollen over sitt

projekt, och bli sittande med en inaktuell projekt-
plan utan trovardighet, ar att repetera faserna minst
en gang i varje etapp.

Ditt fokus som projektledare i stodprocessen Pro-
jekt ar resan. Forst géller det att gora malet med
resan tydligt, for att sedan hitta en snabb och séker
vag dit. Avslutningsvis maste du under resan hela
tiden halla kontroll Gver var man befinner sig sa
att nddvandiga korrigeringar kan goras.

Kénnetecken och egenskaper som utmérker stod-
processen Projekt kan darfor ssmmanfattas pa fol-
jande satt.

Mél

Maximera affaren dver hela systemets livscykel.

Karaktar pa processen

Repetitiv genom att faserna rott, gult och gront
repeteras flera ganger.

Ditt fokus som projektledare

Resan till mélet.

3.3 Ett annorlunda arbetssatt

For dig som har kunskaper i traditionella sétt att
planera och leda projekt kommer var framstallning
av stodprocessen Projekt kanske att upplevas som
annorlunda och delvis omtumlande. Vissa bitar
kommer du att kdnna igen och andra kommer du
att sakna. Vi har en mycket pragmatisk attityd till
hur processen skall genomféras. Det som fungerar
i praktiken &r ratt och det som inte fungerar ar fel.
Sé enkel &r var regel.

Efter det att vi i flera ar haft problem med att for-
soka ldra ut traditionella metoder for planering och
uppfoljning borjade vi det médosamma arbetet
med att skapa en bdttre metod. Innan vi fordjupar
oss i sjalva processen kan det darfor vara pa sin plats
att visa pa skillnaden mellan var metodik och tra-
ditionella metoder.
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Traditionella metoder
Planera individuellt och

Var metodik
Planera i grupp och

dokumentera. informera.

Planera etappvis och  Planera hela projektet och
med varierad detalj-  bryt ned.

ering.

Arbeta med leveranser, Arbeta med aktiviteter,
VAD. HUR.

Utga ifran parallella  Bygg in parallella
omraden. aktiviteter.

Fokus pa affaren. Fokus pa tid och kostnad.
Dessa skillnader kommer att utforligare beskrivas
nedan.

Planera i grupp och dokumentera
istéllet for att planera individuellt och
informera

Vi har inte funnit nagot battre sitt att skapa enga-
gemang i ett projekt an att involvera alla aktorer
och intressenter redan fran start. Manga mannis-
kor tar latt avstand fran saker nar de kanner sig
utanfor. Det handlar inte alltid om att fa sin egen
asikt genomford utan ligger istallet ofta pa det psy-
kologiska planet i det att man kénner sig 6verkord
eller asidosatt. Ett av huvudsyftena med planerings-
arbetet &r darfor att bygga upp ett ansvarstagande
for projektet bland alla aktdrer och intressenter. Det
g6r man genom att lata dem medverka i planerings-
arbetet och skapa mojligheter for dem att lamna
sina synpunkter. Genom att de medverkar i arbe-
tet tvingas de dven att lyssna pa andras synpunkter.
Asikter bryts tills dess att en projektplan véxer fram
vilken kan accepteras av alla och alla kan stélla sig
bakom. Ett projekt som har mejslats fram pa detta
satt far en stabil plattform att std pa. Ingen kan
under sadana forhallanden senare i projektet skyffla
Over ansvaret pa nagon annan nar det kniper. Den
basta projektplanen &r alltid den i vilken man ké&n-
ner sig delaktig och som man har foérbundit sig att
genomfora.

Planera etappvis och med varierad
detaljering istallet for att planera hela
projektet och bryta ned

Den har boken ar befriande fri fran metoder som
WABS, work break down structure, och liknande

Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

(Kezbom, Schilling, Edward 1989). Metoder som
sakert fungerar bra for stora, langa och statiska pro-
jekt. Arbetsmiljon, i vilken framtidens utvecklings-
ingenjorer kommer att verka, kdnnetecknas istéllet
av koncentrerade och kraftfulla insatser. Hela
arbetssattet maste darfor forandras for att tillmo-
tesga nya behov. Gardagens utvecklingsprojekt hade
stora likheter med ett tunnelbygge. Man startade i
ena dnden. Malet var givet och statiskt. Alla andra
resultat &n att grava hela tunneln klar var ett miss-
lyckande. Dagens utvecklingsprojekt liknar mera
ett pokerspel. Insatsen dr ansenlig. Man kanner till
sina egna kort. Man maste lara sig sina motspelares
spelsatt sa att man kan bedéma deras kort. Man
maste lagga pengar i potten for att fa vara med och
syna. De skickliga vinner i langden, med tur kan
man bara vinna enstaka ganger. Detta stéller helt
andra krav pa hur projekten skall planeras, genom-
foras och foljas upp.

Vi forordar istéllet att du planerar i detalj enbart
det som ligger ndra i tiden och som du kan be-
doma med en tillrackligt hdg precision. Ju langre
bort i tiden det ligger som du vill beskriva ju bre-
dare pensel anvander du. Varje etapp genomfors
sedan kraftfullt mot ett tydligt etappmal varefter
hela projektet och affaren ses 6ver. Ser det lovande
ut paborjas nasta etapp, om inte ldggs projektet ned.
Att lagga ner ett projekt efter det att man har ge-
nomfort en etapp pa ett framgangsrikt satt och ny
kritisk kunskap har tillkommit &r inte ett misslyck-
ande. Varje etapp i projektet motsvarar en giv i
poker. Det tillhor bara spelets regler. Hela var me-
todik bygger pa detta betraktelsesatt. Det &r lika
viktigt att lagga sig i tid om man har daliga kort
som att vaga spela hogt nar man har bra. Bluffa
fungerar aldrig i 1angden.

Arbeta med leveranser, VAD, istéllet
for aktiviteter, HUR

Genom att flytta 6ver fokus i projektet fran aktivi-
teter till leveranser erhalls en battre kundfokusering.
Aktiviteter, HUR, beskriver den interna processen
medan leveranser, VAD, beskriver den nytta som
kunderna erhaller. Du kan jamstélla projektet med
en fabrik i vilken det produceras leveranser. Da-
gens produktionsfilosofi bygger pa att skapa ett sug
i fabriken med hjélp av "Kamban” system och ”Just
in time” upplaggning (Imai 1986). Pa samma satt
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Ett annorlunda arbetssatt

Nedan foljer nagra av de barande tankarna som skiljer
den metod som rekommenderas av oss och traditionell
projektledning.

Var metodik

Planera i grupp och dokumentera.

Planera etappvis och med varierad detaljering.
Arbeta med leveranser, VAD.

Utga ifran parallella omraden.

Fokus pa affaren.

Traditionell

Planera individuellt och informera.
Planera hela projektet och bryt ned.
Arbeta med aktiviteter, HUR.

Bygg in parallella aktiviteter.
Fokus pa tid och kostnad.

vill vi skapa ett sug i projektet. Projektet skall inte
producera en mangd leveranser som eventuellt na-
gon kan vara intresserad av, utan enbart producera
de leveranser som kunderna har efterfragat. Du som
projektledare maste se till att projektet inleds med
en dialog dér ni tillsammans med kunderna enas
om hur leveranserna skall se ut och godkannas.
Kom ihag att ett projekt har manga kunder saval
internt som externt. Kunder som alla har sina spe-
cifika behov. Dialogen med kunderna maste dér-
for resultera i en lista med leveranser vilka skall
produceras av projektet.

Genom att konsekvent arbeta med leveranser blir
projektet ocksa mycket tydligare till sitt innehall
och grunden fér en lyckad och kvitterad malgang
skapas. Leveranserna ar det som skall goras. Inte
mer — inte mindre. Ndr alla leveranser har blivit
godkanda av kunderna ar projektet slut. Kranglig-
are an sa ar det faktiskt inte.

Utga ifran parallella omraden istéllet
for att bygga in parallella aktiviteter

Nyckeln till att forkorta ett projekts ledtid ligger i
att reducera sena &ndringar samt att parallellisera
arbetet i storsta mdjliga utstrackning. Motsatsen
till att arbeta parallellt &r att arbeta sekventiellt. |
projektet genomfors da en aktivitet i taget och forst
nar den aktiviteten har avslutats paborjas nésta. |
ett typiskt sekventiellt utvecklingsprojekt gors ut-
veckling och konstruktion helt fardigt innan pro-
jektet flyttas over till produktion. Och
marknadsforing kommer sist som en egen etapp.
Sekventiella projekt kannetecknas av 1anga ledtider
och manga sena andringar.

Konceptet med att forskjuta arbetet fran att vara
sekventiellt till att bli mera parallellt bendmns ofta
“Concurrent Engineering” eller "Simultaneous
Engineering”. Den bérande tanken med
”Concurrent Engineering” &r att utveckla produk-
ten och alla kringliggande processer som tillverk-
ning, service, distribution och marknadsforing
samtidigt. "Concurrent Engineering” kénneteck-
nas av tvarfunktionell integration och parallella
processer (Swink, Sandvig, Mabert 1996).

For att lyckas med "Concurrent Engineering” kréavs
att saval projektet som det tekniska systemet utfor-
mas med hansyn till detta. Redan fran start bor du
darfor diskutera igenom och enas med din bestél-
lare och ditt projektlag om vilka projektomraden
som ingar i projektet. Projektomraden i detta sam-
manhang &r ofta lika med funktioner i foretaget.
Tre omraden dar man kan fa stora fordelar av att
astadkomma en okad parallellitet ar utveckling,
produktion samt marknad. Dessa funktioner &r de
som normalt skall ta Gver merparten av resultatet
inklusive den kunskap som genereras i projektet.
De har ocksa ett ansvar for att bygga och varda den
kommande affaren. En affar som starkt beror pa
funktionernas formaga att samverka, bidra till samt
mottaga resultatet av projektet. Sjélva foredrar vi
att anvanda begreppet omraden framfor funktio-
ner for att understryka vikten av att se projektet ur
ett helhetsperspektiv. | manga fall kan det vara and-
ra omraden an de traditionella funktionerna i fore-
taget som uppmarksamheten maste riktas pa.
Exempel pa sadana ar kompetens och teknologi.
Vi tycker det fungerar bast om man inriktar sig pa
att arbeta med 4 - 5 av féljande omraden:
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e projekt,

e marknad,

e ekonomi,

e teknik,

e produkt,

e produktion,
e organisation,
* lagkrav,

e kompetens.

| speciella projekt eller situationer kan det mycket val finnas andra
omraden som skall lyftas fram. Genom att definiera omradena redan
fran start och bygga sitt projekt med hansyn till detta astadkoms maxi-
mal parallellitet. Detta arbetssatt leder till kortare ledtider samtidigt
som det underléttar en lyckad malgang.

Fokus pa affaren istéallet for pa tid och kostnad

Vi har redan berort detta med att man som projektledare maste ta ett
storre affarsmassigt ansvar for alla de kapitalstrommar som projektet
ger upphov till — fran vaggan till graven. Omradet anser vi sa viktigt
att ett helt avsnitt dgnas at detta i slutet av kapitlet.

3.4 Definition av begreppet projekt

Ordet projekt anvands idag i sa manga olika sammanhang att det

néstan har tappat sin betydelse. Med projekt menar vi en i tiden be-

gransad arbetsinsats utford av en temporar organisation for att uppna ett

faststallt mal. For att en arbetsuppgift enligt var uppfattning skall fa

kallas projekt bor ett flertal av féljande kdnnetecken darfor finnas pa

plats. Ett projekt kdnnetecknas av att:

» malet &r att astadkomma en forandring,

» malet ar unikt och av engangskaraktar,

 det bemannas med en tempordr organisation,

« organisationen dr tvarfunktionellt ssmmansatt,

« arbetsuppgiften ar begransad i tid och innehall,

« det finns nodvandiga resurser tilldelade for arbetsuppgiftens
utférande,

* de viktigaste aktorerna som kund, bestallare, lag samt projektledare
dr utsedda och namngivna.

Fragan aterstar da vad det ar for ett slags arbetsuppgift som skall utfo-
ras om flertalet av ovanstaende kannetecken saknas? Vi brukar skamt-
samt sédga att da ar det ett vanligt "jekt” till skillnad fran ett "pro-jekt”dér
man jaktar pa ett pro-fessionellt sétt.

FOrsok att verka for att det etableras enkla nycklar i foretaget for att
skilja vanligt "jekt” och projekt at. Ett av kriterierna for att en arbets-
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PRASCHAKT?

Alla vet vad ett projekt ar, men
nastan ingen kan beskriva detta
mystiska fenomen. Vi har genom
arens lopp stéllt denna triviala
fraga till flera hundra erfarna
projektledare ur olika projekt-
miljéer. Det genomgaende in-
trycket dr att néstan ingen har
skaffat sig en tydlig bild av vad
ett projekt ar. Det ar kanske dar-
for projekt kan upptrada i sa
manga olika former. Vi har:

Smygande projekt
Kommer fran ingenstans och
forsvinner i intet.

Byrakratiska projekt
Nastan omojliga att fa igang och
anda svarare att lagga ned.

Overgivna projekt

Att de existerat fornekas av alla,
och framfor allt av bestallaren och
projektledaren.

Attraktiva projekt

Nar projektet val har natt fram-
gang, pastar aven de varsta
belackarna, att de har stottat proj-
ektet hela vagen.

Falska projekt

Bestar enbart av ett kontonum-
mer i redovisningssystemet. De
anvands for att hantera kostnader
i andra projekt som officiellt &r
nedlagda.

Exemplariska projekt

Sadana som man kan lasa om i
litteraturen men har svart att
finna i verkligheten.

Vanliga projekt

En soppa bestaende av kriser,
oreda, hart arbete och 400 liter
kaffe.
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uppgift skall vara ett projekt r att det finns néd-
vandiga resurser tilldelade for dess utforande. Om
man kopplar detta till ett annat stort problem ndm-
ligen fragmentering, kan en enkel nyckel vara att
minst en person maste arbeta heltid for att arbets-
uppgiften skall bli ett projekt. | den fragmenterade
och splittrade milj6é som vi ser ute i manga foretag
idag kan man fundera 6ver hur manga projekt som
egentligen pagar utifran den enkla definitionen.

En fraga som vi ofta far pa vara kurser ar, nar star-
tar ett projekt? Ar det nér projektledaren blir ut-
sedd? Ar det nar bestallaren har godkint
projektplanen? Eller gar det 6ver huvud taget att
finna en tydlig tidpunkt? Vi brukar besvara fragan
pa foljande satt.

Alla projekt startar som en idé nagonstans. Utgangs-
punkten for ett utvecklingsprojekt ar oftast att na-
gon har identifierat en mojlighet eller ett hot. Idén
testas och diskuteras i foretaget och uppfattas moj-
ligheten eller hotet tillrackligt angeldget startas of-
tast en forstudie. Manga ganger kanske nagon redan
har tagit egna initiativ och skrivit ihop nagra sidor
innan den officiella forstudien pabarjas. Vi brukar
kalla den rapporten for “forforstudie” pa grund av
sitt ofta forforiska innehall. Den korrekta engelska
termen “feasibility study” ar fritt Gversatt ‘méjlighets-
studie’. Ett mycket battre ord som innehaller essen-
sen i det som studien skall innehalla, namligen en
analys av mojligheter och hot. Ett antal tydliga
milstolpar langs resan blir da:

* idé,

« “forforstudie”,

mojlighetsanalys (forstudie),

projektplan,

etapp 1,2 ...,

fardigt projekt.

Resan dr en gradvis konkretisering av en idé. Det
sker helt steglost &ven om man som ovan kan iden-
tifiera ett antal vanligt forekommande milstolpar.

Projekt
En i tiden begrénsad arbetsinsats utford av en temporar
organisation for att uppna ett faststallt mal.

Projektet blir officiellt projekt ndr det har konkre-

tiserats till den grad att samtliga kriterier, som de-

finierats pa ett projekt, uppfyllts. Exempelvis kan

man anvénda foljande kriterier for att avgdra om

en arbetsuppgift skall behandlas som ett projekt

eller ej.

* Bestallare, projektledare, lag och kund har
namngivits.

» Mal och innehall har definierats.

* Minst en person arbetar heltid med uppgiften.

* Resurser har beviljats.

Bara de arbetsuppgifter som uppfyller kriterierna
man stallt upp for ett projekt skall bendmnas och
behandlas som projekt. Losningen for att kunna
definiera nar en arbetsuppgift dvergar till att bli ett
projekt ar saledes att man i foretaget har bestamt
sig och konsekvent tillampar ett antal sadana kri-
terier. Gor man inte det brukar det resultera i en
situation ddr nastan vad som helst kan kallas for
ett projekt. Begreppet projekt forlorar da helt sin
innebord.

3.5 S& genomfor du
Projekt i rott

Efter denna inledande beskrivning av hur vi ser pa
stodprocessen Projekt kommer resten av kapitlet
att dgnas at att beskriva den logiska strukturen i
processen och hur man praktiskt genomfor den.
Du kan se det som en algoritm med ett antal steg
som skall genomforas i tur och ordning. Nar du
arbetar med ditt eget projekt sa genomfor stegen i
den ordning som de presenteras har i boken. Se till
att avsluta och gor varje steg fardigt innan nésta
paborjas. Om du gar for fort fram eller hoppar over
nagot steg ar risken stor att du far problem senare i
processen. Det ar bade en klyscha och en oslagbar
strategi att gora rétt fran borjan.

Processen har verifierats i manga olika projekt-
miljéer och var forhoppning ér att den skall leda
dig till ett lyckat och framgangsrikt genomforande
av ditt projekt.

Ett citat som har tillskrivits polarresendren Amund-
sen kanske kan tjana som en trost pa vagen med
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detta arbete som manga ganger kan upplevas bade
besvarligt och trakigt.

"Vagen till framgang ar planering, planering och ateri-
gen planering. Ofta kallas det tur. Vagen till miss-
lyckande &r bristande planering. Ofta kallas det otur.”

Processen Projekt bestar av féljande nio steg:

Projekt i rott

Steg 1  Se till att intressenter, akttrer och roller
blir tydliga.

Steg 2  Definiera projektet genom mal, leveran-
ser och avgrénsningar.

Steg 3  Gor projektet till en god affar.

Projekt i gult

Steg4  GOr véagen till malet synlig.

Steg 5  Bilda naturliga etapper med tydliga
beslutstillfallen.

Steg 6  Planera etapperna stegvis och uppskatta
resursbehov.

Projekt i gront

Steg 7 Synliggdr och behandla riskerna i
projektet.

Steg 8  Etablera rutiner och hall projektet under
kontroll.

Steg 9  Kvittera leveranser och malgang.

Steg 1 Se till att intressenter, aktorer
och roller blir tydliga

Vi brukar skilja mellan aktorer och intressenter till
ett projekt. Med aktdrer menar vi alla de personer,
grupper eller organisationer som aktivt bidrar till
att genomféra projektet. Intressenter daremot ar
ett vidare begrepp och innefattar ocksa de som pa
olika satt berdrs av projektet utan att aktivt med-
verka. Aktorer saval som intressenter kan vara per-
soner inom eller utom den egna organisationen. |
borjan av ett projekt ar det viktigt att atminstone
gora foljande tre aktorer tydliga:

e Kunden

Vi brukar rékna in kunden bland aktorerna bara
for att stryka under vikten av att involvera kun-
derna sa mycket som mojligt i utvecklingsarbetet.
Givetvis gar det lika bra att se kunden som en in-

Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

-

Ta ett kort

Ett lite annorlunda sétt att géra projektets viktiga aktorer

synliga &r att ta ett kort pa dem som sedan satts upp i

projektrummet. En 6vning som ofta leder till ovéntade

resultat. Bli inte forvanad om du rakar ut for nagon av
foljande handelser.

« Ingen i projektlaget vill vara med pa kortet. Plotsligt
har alla fatt sa mycket att gora att de inte kan medverka
i projektet.

« Bestallaren vill inte bli fotograferad. Gor sig inte pa
kort &r den officiella bortforklaringen.

» Kunden kan inte fotograferas eftersom ingen vet vem
det &r.

» Alla vill vara med pa kortet eftersom det har projektet
har startat annorlunda och verkar roligt. En i méngden
innebér ju ocksa att det finns manga andra att skylla
pa, eller?

Prova sjalv sa far du se vilken reaktion du far. Lyckas
du inte med att ta ett kort pa laget, kunden och
bestallaren bor du nog ifragasatta om projektet skall
genomforas.

tressent. Vérdet av att lara kédnna och involvera
kunderna i utvecklingsarbetet kan inte nog under-
strykas. Ju aktivare och tydligare roll kunderna kan
spela desto storre ar sannolikheten for att projektet
skall lyckas.

Att stalla sig sjalv och sitt projektlag den triviala
fragan om vem som ar kunden brukar ofta leda till
omfattande diskussioner. Detta tror vi beror pa att
fragan kanske inte ar sa trivial som den verkar. Bil-
den &r sammansatt av manga olika aktorer. Ett bra
satt att gora bilden tydlig dr att rita upp alla akto-
rer i form av en kundkedja fran kundens forsta till
sista kontakt med systemet. Kundkedjan kan f6lja
produktens fysiska vag fran tillverkning till skrot-
ning eller det kommersiella flodet i form av de
ekonomiska transaktioner som systemet ger
upphov till under sin livstid. Oftast ssmmanfaller
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dessa floden eller processer till stora delar och kan
dérfor kombineras till en gemensam kundkedja.
Kundkedjan bor ocksa kompletteras med andra
aktorer som paverkar kundernas agerande. Exem-
pel pa sadana aktorer & myndigheter, massmedia
eller miljororelser. | slutet pa alla kundkedjor star
vi sjélva som anvandare eller slutférbrukare.

e |aget

Laget ser vi som den kdrna av personer kring vilket
projektarbetet organiseras. Som projektledare star
du och faller med ditt lag. Vi brukar ge radet att
bilda balanserade lag. Ett balanserat lag & samman-
satt av personer fran olika funktioner i foretaget
for att ge projektet den tvarfunktionella kompe-
tens som behdvs. Ut6ver detta krévs dven en social
balans. Alla méanniskor &r unika och vi arbetar olika
bra ihop med varandra. Till foljd darav maste laget
sattas samman sa att alla individers styrkor kan ut-
nyttjas pa bésta sitt samtidigt som man kan tacka
upp for varandras svagheter. Om laget dessutom
bestar av bade kvinnor och mén kommer det att
utvecklas snabbare och fungera battre.

 Bestéllaren

Bestéllaren ser vi som kund till stédprocessen Pro-
jekt. Detta med att det finns flera olika kund-
dimensioner i ett projekt leder ofta till forvirring.
Dels har man kunder till resultatet av projektet och
dels har man en kund till projektet som sadant.
Om du dr projektledare blir bestéllaren kund och
du leverantor av ett projekt. Att skapa ett tydligt
kund-leverantors forhallande mellan dig som pro-
jektledare och din bestallare undviker manga pro-
blem och oklarheter. Vi anser att detta dr en av de
vanligaste orsakerna till varfor projekt misslyckas
och att man i manga organisationer upplever att
projektverksamheten fungerar daligt.

For dig som projektledare maste darfor en av dina
forsta arbetsuppgifter vara att se till att projektet
far en vél fungerande bestallare. En bestéllare som
kan garantera att du erhaller de resurser som ar
nodvéandiga for projektets genomforande. Manga
ganger innebar det att ingen enskild person i din
organisation kan axla bestéllarrollen fullt ut. Istél-
let blir det en grupp av personer som exempelvis
ett produktrad, en ledningsgrupp eller en styrgrupp
skapad enbart for ditt projekt. Man kan med for-
del har gora en analogi med hur ett aktiebolag &r

organiserat. Styrelsen svarar for bolagets organisa-
tion och forvaltning samt utser verkstéllande di-
rektor som skoter den l6pande verksamheten. Sa
hér lyder 6 § i aktiebolagslagen:
"Styrelsen svarar for bolagets organi-
sation och forvaltningen av bolagets
angeldgenheter. Finnes verkstallande
direktor, skall han handha den 16-
pande forvaltningen enligt riktlinjer
och anvisningar som styrelsen med-
delar. Verkstéllande direktor far dér-
jdmte utan styrelsens bemyndigande
vidtaga atgard som med hansyn till
omfattningen och arten av bolagets
verksamhet &r av osedvanlig beskaffen-
het eller stor betydelse, om styrelsens
beslut ej kan avvaktas ...”( SFS
1982:739, 8 Kap, 6 8)

Bestallaren kan ses som styrelsen och projektledaren
som verkstallande direktor for projektet. Det inne-
bdr att bestallaren skall ge riktlinjer och anvisningar
for hur projektet skall genomforas och att projekt-
ledaren skoter den dagliga verksamheten. | atskil-
liga projekt dar vi har medverkat har detta
kund-leverantérs forhallande mellan bestéllaren och
projektledaren formaliserats i ett "kontrakt” for att
undvika missforstand. Ett sddant kontrakt kan
innehalla flera delar an bara en precisering av pro-
jektet. Med fordel kan det utvidgas och innehalla
dven ansvar och befogenheter, hur beslut och rap-
portering skall ske samt annat som kanns angela-
get att precisera. Att uppratta ett sadant "kontrakt”
har uppskattats av saval bestéllare som projektle-
dare.

Om din bestéllare blir en grupp av personer &r det
l[ampligt att det utses en ordférande vilken kan bli
din kontaktperson. Risken &r annars att besluts-
processen blir onddigt tungrodd och arbetsam. Du
som projektledare tvingas samla och informera hela
bestallargruppen infor varje beslut. Precis som det
star i aktiebolagslagen anser vi ocksa att det ar be-
fogat att projektledaren har befogenhet att vidta
atgarder av akut slag, nér bestéllarens beslut inte
hinner invéntas. Erfarna projektledare brukar
ibland formulera denna oskrivna regel som att det
ar alltid lattare att fa forlatelse i efterhand &n till-
stand pa forhand.
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Manga ganger kan det vara svart att gora ovansta-
ende tre aktorer i projektet tydliga. En enkel me-
tod for detta, som du gérna kan prova, &r att ta ett
vanligt kort pa dem och sétta upp i projektets bo-
stad. Du bor ta ett kort pa:

e medlemmarna i laget,

e kunderna langs kundkedjan,

* bestéllaren,

e dig sjélv.

Vi har manga ganger forundrats éver vilka reaktio-
ner som denna enkla aktivitet kan vécka i ett fore-
tag eller organisation. Vi har varit med om allt ifran
att ingen vill vara med pa korten till att det har
blivit en kamp om vilka som skall fa vara med. Att
se sitt kort uppsatt pa en tavla upplevs mera per-
sonligt och berdr oss starkare an att se sitt namn pa
ett papper. Papperet forsvinner in i en parm och
gloms sedan bort. Kortet hdnger kvar och marke-
rar att man stallt upp pa projektet i och med att
man accepterat att bli fotograferad. Kortet ger
samma effekt som att skriva under eller signera ett
dokument. Det r en tydlig bekréftelse pa att man
har tagit ett ansvar eller gjort ett dtagande.

Steg 2 Definiera projektet genom mal,
leveranser och avgransningar

| borjan av ett projekt rader ofta en viss forvirring

Over vad som ska goras och vad som forvantas upp-

nas med projektet. Om du inte klart definierar pro-

jektet redan fran start kommer denna forvirring

enbart att 6ka ju langre projektet pagar. Manga

projekt kommer aldrig i mal eller mynnar ut i and-

|6sa konflikter, darfor att man saknar en tydlig och

klar definition av projektet. En tydlig projekt-

definition kan hjalpa dig som projektledare att:

« beskriva avsikten med projektet for dess
omgivning,

« skaffa resurser till projektet,

« ta fram en fungerande projektplan,

e motivera de som ska utfora arbetet,

 végleda arbetet i projektet,

* |0sa konflikter genom att tjanstgdra som
"bevis”,

 naett kvitterat avslut i ditt projekt.

En projektdefinition bor besta av ett slagkraftigt
formulerat mal, en leveranslista som beskriver vad

Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

Projektmal

Malet bor formuleras sa att foljande generella kriterier

uppfylls.

« Organisationen och de medverkande skall uppleva
malet som viktigt och angelaget.

» Malet skall innehalla ett tydligt matbart resultat.

« | malet skall resursforbrukningen framga, garna i form
av en sluttidpunkt.

« Malet skall kdnnas utmanande utan att vara
orealistiskt.

Se till att de viktigaste aktdrerna medverkar i fram-
tagningen av malformuleringen samt att bestallaren
kvitterar malet. Hall sedan malet levande genom hela
projektet.

Ett litet tips som vi har erhallit fran en erfaren
projektledare for att halla malet levande &r att inleda
alla méten med att lagga pa en OH-bild med malet
och inleda med orden: "Det ar darfér vi ar har idag”.

projektet skall producera samt gérna en lista med
avgransningar for att undanréja alla oklarheter. Vi
har darfor indelat arbetet med att ta fram en
projektdefinition i motsvarande delsteg.

Steg 2.1 Formulera mal.

Steg 2.2 Definiera leveranser i alla omraden.
Steg 2.3 Klargor avgransningar.

Steg 2.4 Kontrollera projektdefinitionen.

Steg 2.1 Formulera mal

For en oerfaren projektledare kan det ibland vara
svart att se fulla nyttan av ett vl formulerat mal
och hur man praktiskt kan utnyttja malet for att
styra och leda sitt projekt. Erfarna och framgangs-
rika projektledare lagger daremot ofta ner mycket
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Processparameter

< >

v

Leveranser

Process for malformulering

Foljande utgdr en process for hur man kan formulera
ett slagkraftigt mal i en grupp. Det &r en process som vi
sjalva genomfort manga ganger med stor framgang. |
dag anvands den ocksa av flera av vara kunder.

1. Invitera de viktigaste aktdrerna till ett mite med
avsikt att ta fram ett mal for projektet. Ett utmarkt
tillfalle for detta &r en “kick-off” om du planerar att
genomféra en sadan.

2. Bevar och en av deltagarna att skriva ner viktiga
nyckelord for projektet. Anvand sjélvhéftande lappar,
typ notisar, och be alla att bara skriva ett nyckelord per
lapp.

3. Gaigenom riktlinjerna for hur ett bra mal ser ut
som beskrivs i detta kapitel.

4. Rita upp en stor pil pa en tavla och forklara
skillnaden mellan forutsattningar, processparametrar,
leveranser och effekter.

5. Visa hur dina nyckelord passar in i figuren och be
de andra, var och en, i tur och ordning klistra upp sina
lappar och forklara vad de menar med sina nyckelord.
6. Sortera bort alla dubletter om det inte redan har
gjorts.

tid och kraft pa att formulera mal samt sékerstalla

en acceptans for malet inom organisationen innan

projektet paborjas. Som nybdrjare gér man nog

klokt i att lita pa denna erfarenhet som kanske har

varit bade dyrbar och smartsam att forvarva. Ma-

let bor formuleras sa att féljande generella kriterier

uppfylls. Det skall vara:

« betydelsefullt for organisationen och de med-
verkande,

e innehalla ett matbart resultat,

 ké&nnas utmanande utan att vara orealistiskt.

Forutsattningar i

Effekter

7. Dela ut lika manga poang/rster till alla som &r
med. Sjélva brukar vi anvanda sma klisterlappar med
roda punkter. Det gar lika bra att anvanda en penna
eller nagot annat for att markera vilka lappar man rostat
pa.

8. Lat alla fordela sina poang/rdster pa de nyckelord
som finns pa tavlan.

9. Valj ut de viktigaste nyckelorden i varje grupp.
10. Forsok att enas om den viktigaste leveransen som
samtidigt utgor ett naturligt avslut pa projektet samt
den viktigaste processparametern. Diskutera sedan
igenom om nagon effekt eller nagon forutsdttning bor
ingd i malet.

11. Ovningen kan avslutas och materialet verlamnas
till nagon, garna projektledaren, for att utarbeta en
slagkraftig formulering, en formulering dér de utvalda
nyckelorden ingar.

Det slutgiltiga malet kan sedan faststéllas vid ett senare
tillfalle. Se ocksa till att det slutgiltiga malet kvitteras
av bestéllaren, garna med en underskrift eller signatur.

I var roll som konsulter hamnar vi ofta i situatio-
ner dar vi skall hjalpa till att formulera mal for ett
projekt eller uttala oss om huruvida ett mal &r bra
eller daligt formulerat. Till en borjan var vi helt
uteldmnade till den ké&nsla som uppstod i magen.
Ibland var den positiv men alltfér ofta paminde
den mera om magknip. Vi sokte hjélp i litteratur
om projektledning och fann enbart en massa mer
eller mindre klatschiga forkortningar med kriterier
som ett mal skall uppfylla. Ingenstans fanns det
anvisningar om HUR man praktiskt gor. Det
tvingade oss att forsoka utveckla en metod som &r
praktisk, enkel och som kan anvéandas bade for att
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formulera samt utvardera mal. Metoden tillampas
nu med stor framgang bade av oss sjalva samt av
flertalet av vara kunder. I en faktaruta hér intill finns
den process beskriven som man anvander nar man
arbetar med metoden. Prova den garna ndr du skall
formulera malet for ditt nasta projekt eller utvar-
dera ett mal som nagon annan har skrivit. De ba-
rande tankarna bakom metoden finner du nedan.

Borja med att tdnka dig ditt projekt som en pro-

cess. Lat oss starta med att studera vad som &r

matbart i en process, eftersom ett av kriterierna for

ett bra formulerat mal var att det skulle innehalla

ett métbart resultat. Det som gar att méta i proces-

ser kan indelas i fyra grupper:

« forutsattningar, det som levereras till processen/
projektet

 processparametrar, forbrukning av resurser i
processen/projektet

« leveranser, det som skall produceras i processen/
projektet

« effekter, det resultat som kan uppnas med hjélp
av processen/projektet

Lat oss titta lite ndrmare pa dessa fyra grupper:

Forutséttningar

Ett projekt startar aldrig helt fran noll. Det har
kanske foregatts av en formell majlighetsanalys
(forstudie) eller sa har man skaffat sig information
och kunskap pa ett informellt satt. Normalt finns
det ocksa tillgang till olika typer av utrustning.
Forutsattningarna for ett projekt kan darfor van-
ligtvis beskrivas i form av information, kunskap,
personer eller utrustning.

Forutsattningar kan antingen utgéra en tillgang
eller vara en begransning inom vilken man maste
arbeta. FOrutsattningar lAmpar sig bést att anvanda,
nar man formulerar mal, om man vill stryka under
inom vilka ramar projektet skall genomforas eller
om man tror sig behdva dem som “bevis”, for att
|6sa konflikter senare i projektet. Formuleringar av
foljande slag utgor exempel pa forutsattningar:

e ... inom befintlig organisation ...,

e ... utnyttja tillgdnglig utrustning ...,

» ... baserat pa det patenterade konceptet X ...

Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

Processparametrar

Nar projektet genomfors forbrukas olika typer av
resurser vilka kan matas och anvandas som krite-
rier i en méalformulering. En del resurser forbrukas
I6pande, som till exempel tid, medan andra for-
brukas enbart vid vissa tillféllen, som till exempel
kostnader vid inkop av en utrustning. De vanli-
gaste processparametrarna som man brukar an-
vanda i detta sammanhang ar tid, intakt eller
kostnad.

Kostnaderna i ett projekt ar férvanande nog ofta
relativt svara att méata korrekt pa ett enkelt satt. De
direkta resurserna som forbrukas gar vanligtvis att
mata men dessa utgér manga ganger enbart en del-
mangd av de totala kostnaderna. Projektet forbru-
kar ocksa indirekt resurser fran manga olika
personer och avdelningar. Inte minst fran ledning-
ens sida. Vidare anser vi att [onsamhet &r det eko-
nomiska matt som skall lyftas fram och diskuteras
och inte kostnader. Enbart laga kostnader ar oss
veterligt ingen garanti for att ett projekt kommer
att resultera i en god affar.

Den processparameter som dr lattast att mata ar
vanligtvis tid. Legio idag &r dessutom att tid ar den
dominerande framgangsfaktorn. Tid ar darfor ut-
markt att anvanda i en malformulering. Det hjal-
per till att skapa motivation bland de som skall
medverka och att sélja projektet till olika intres-
senter. Exempel pa formuleringar med processpara-
metrar som ofta forekommer ar:

e ... inom x manader ...,

e ...senastden ...,

e ... till en kostnad om ...

Leveranser

Det som projektet producerar kallar vi fér leveran-
ser. Det kan vara rapporter, prototyper,
tillverkningsutrustning eller liknande. Leveranser
ar alltid fysiska foremal. Leveranser formuleras dér-
for som substantiv.

Leveranser ar utmadrkta for att méta avslut med i
ett projekt eftersom de ar patagliga, konkreta, mat-
bara och ddrmed kan verifieras. Nar man anvan-
der leveranser i en malformulering &r det viktigt
att lyfta fram den leverans som kan utgéra en [amp-
lig avslutning pa hela projektet.
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Amerikanska presidenter

Av oké&nd anledning figurerar amerikanska presidenter
i manga sammanhang som ror projekt. Sallan eller
kanske rent utav aldrig har vi sett ett uttalande fran
nagon annan politiker i nagot annat land. Vi gor har
inga ansprak pa att uttalandena ar korrekt atergivna.
Var avsikt ar istéllet att spegla hur de anvands i
projektsammanhang.

Ett exempel pa ett sadant uttalande fran en amerikansk
president &r de villkor som Bill Clinton stallde upp i
samband med konflikten i forna Jugoslavien. Innan
amerikanska trupper skickades i vag dit krévde han att
krigsmakten kunde beskriva ett projekt som uppfyllde
foljande fyra punkter.

1. Malet med projektet skulle var klart definierat.

2. Riskerna i projektet skulle vara acceptabla.

3. En tydlig beskrivning av hur projektet skulle
avslutas. Formodligen vis av erfarenheter fran bland
annat Vietnam ville man undvika misstaget att dras in
i nagot som var svart att avbryta.

4. Det skulle vara ett projekt som gick att salja till
kongressen och till det amerikanska folket.

Fyra punkter som ar sa generella att de skulle kunna
appliceras pa alla projekt. Inget projekt borde startas
som inte kan leva upp till sddana krav.

En liten nyans som manga ganger kan vara bra att
ta med i sin formulering dr hur leveransen skall
godkénnas, det vill sdga hur man vet att leveransen
ar klar. Det kan hjélpa till att lyfta fram kund-
perspektivet i projektet ytterligare. Nedanstaende
utgor nagra exempel pa hur leveranser kan inga i
en malformulering:

Ett annat exempel &r det mal som formulerades for
rymdprogrammet i bérjan av 60-talet. Foljande mal
har tillskrivits John F. Kennedy.

Vi forbinder oss att sdénda en man till manen, och
aterborda honom till jorden pa ett sakert satt, fore
decenniets slut.

Genom att tillampa var metod for att formulera och
analysera mal som beskrivs i detta kapitel erhalls en bra
forklaring till varfor just detta mal har blivit sa omtalat.
Det uppfyller ndmligen alla de kriterier som vi brukar
stalla.

« Det innehaller en tydlig leverans. Vi sag det, och det
gjorde du kanske ocksa sjalv, pa tv nar de landade den
20 juli 1969 i Lugnets hav (Tranquillitatis). Skronan
ar att bisatsen om att mannen skulle aterbordas till
jorden pa ett sékert satt saknades i det ursprungliga malet
som NASA skrev. Kennedy ansag att detta Gppnade upp
alternativ som inte var acceptabla och lade sjalv till
denna bisats. Med var modell kan ocksa detta ses som
en verifiering av leveransen. Kunden godkéanner inte
leveransen innan mannen &r vélbehallen tillbaks pa
jorden.

« Det innehaller en processparameter. Mannen skulle
fore decenniets slut skickas till manen och aterbordas.

Malet uppfyller alltsa de krav som var modell stéller
upp i och med att det innehaller en tydlig leverans och
enbart en processparameter. Malet innehaller inte nagra
forutsattningar eller effekter. Vi tycker dock att malet
skulle vara anda battre om det hade inletts med en effekt,
till exempel pa foljande satt:

Vi skall befasta var position som ledande nation i
rymden genom att sénda en man...

...en av X godkénd rapport ...,
...tre fungerande prototyper i kundtest ...,
...en kontrakterad volym om ZZZ ...

Effekter

Med effekter menar vi det resultat som man vill
uppna med hjélp av projektet. Resultat som ofta
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uppstar en tid efter det att projektet har avslutats. Exempel pa en sa-
dan effekt &r den 6kning av marknadsandelar som kan bli resultatet av
en ny produkt.

Effekter utgdr sjalva grunden till varfor ett projekt skall genomforas
och kan darfor med fordel inga i malformuleringen. De ér lampade
for att beskriva malet for aktorer och intressenter samt ar ocksa bra for
att motivera de som arbetar i projektet. Exempel pa vanligt férekom-
mande effekter i malformuleringar ar:

e ... Oka marknadsandelen med ...,

e ... reducera tillverkningskostnaden med ...,

e ... befésta tekniskt ledarskap ...

Nar man formulerar sitt mal maste man darfor kompromissa mellan
de for- och nackdelar man uppnar genom att anvanda formuleringar
fran de fyra grupperna:

* forutsattningar,

* processparametrar,

* leveranser,

« effekter.

En tumregel som vi tillampar ar att malet skall innehalla minst en
leverans av central betydelse for projektet samt enbart en process-
parameter. Det utgor ett bra skelett som sedan byggs pa for att fa en
ytterligare precisering eller for att fa ett mera saljande och motiver-
ande budskap. Om malet innehaller flera leveranser och framforallt
flera olika processparametrar blir det genast mera otydligt. Det ger da
inte samma végledning till vad som &r viktigt och oviktigt. Tankens
skarpa sitter i pennans spets. Foljande utgor ett exempel pa hur ett
mal kan formuleras:

Malet med projekt Pytagoras ar att befasta tekniskt ledarskap pa VDT-
skivor genom att inom 2 ar ta fram en prototyp med 30 procent hégre
bojhallfasthet baserad pa SPD-patentet.

En analys av detta mal ser ut pa foljande satt:

« effekt, vidmakthalla tekniskt ledarskap pa VD T-skivor,

e processparameter, inom 2 ar,

« leverans med godkannande, prototyp pa VDT-skivor
med 30 procents hogre bojhallfasthet,

« forutsattning, baseras pa SPD-patentet.

Ovanstaende malformulering kanske kan kannas nagot torr och trakig
men ratt anvand tjanar den sitt syfte pa ett utmarkt satt. Inget hindrar
att man aven tar fram en slogan for sitt projekt som kan anvandas pa
ett mera informellt satt. ”Pa tva ar hoj med 30 boj” passar utmarkt pa
en T-shirt och fastnar nog lattare i huvudet pa intressenterna.
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Leveranser

Ett projekt kan betraktas som en
temporér organisation med upp-
gift att producera ett antal
leveranser. Né&r alla leveranser
producerats och godkants av
kunderna ar projektet klart.
Leveranser ar alltid nagot fysiskt
och formuleras med hjalp av
substantiv. Exempel pa leveranser
ar:

* prototyp,

* rapport,

« avtal eller kontrakt,

« kundorder,

« testprotokoll,

e organisation,

e ritning,

« katalog,

* provutrustning,

« installationsanvisning.

Leveranser bor definieras i
projektets alla funktioner eller
omraden.

Verifiering

Alla leveranser har en eller flera
kunder. Vi definierar en leverans
som fardig och avklarad nar
kunden har godkant leveransen.
En leverans kan till exempel
verifieras genom att den uppfyller
vissa krav, att kunden bekréftar
sitt godkannande med en signatur
eller att kunden betalar en
faktura. Genom att vara tydlig pa
denna punkt undviker du en
massa diskussioner i slutet av
projektet.
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Steg 2.2 Definiera leveranser i alla
omraden

Om malet utg6r sammanfattningen i kontraktet
med bestallaren utgor leveranserna det finstilta.
Malet hér ar att skapa en tillrackligt detaljerad be-
skrivning av vad projektet skall producera for att
en tydlig och kvitterad malgang skall kunna upp-
nas, samt att skapa en stomme for kommande pla-
neringsarbete. Ett projekt &r per definition fardigt
nér alla leveranser har godkénts och kvitterats. Det
ar saledes har du lagger grunden for en lyckad mal-
gang. Utan en tydlig specifikation av vad som in-
gar i projektet kommer det med storsta sannolikhet
att vaxa vartefter arbetet framskrider. Onskemal om
nya leveranser tillkommer vilka manga kommer att
héavda sjalvklart maste inga, och ditt projekt véxer i
omfattning. Det &r inte lika sjélvklart att nya re-
surser tillfors i samma takt. Du kommer att fa allt
svarare att uppfylla givna I6ften om tider och kost-
nader. Aven om du dé, och med all ratt, havdar att
forseningarna beror pa forandringar och tillagg vilka
inte ingick i det ursprungliga atagandet kommer
du att fa svart att helt klara dig ifran kritik.

Utan en tillréckligt detaljerad och tydlig leverans-
lista riskerar du ocksa att bli Herr Projekt eller Fru
Projekt. Med detta menar vi att omgivningen kom-
mer att se dig eller dina projektmedarbetare som
en resurs rérande olika fragor forknippade med pro-
jektet langt efter det att det officiellt &r avslutat. Ni
kommer att radfragas och involveras i alla méjliga

Avgransning

Det finns tva satt att precisera innehallet i en uppgift.
Det ena dr att beskriva vad man ténker gora, leveranser,
och det andra &r att beskriva vad man inte tanker gora,
avgransningar. Vi forordar att man anvander bada.
Avgransning dr saledes en leverans som projektet inte
tanker goéra vilken preciseras for att undvika
missforstand.

och omdjliga aktiviteter eftersom det ar ni som
"kan det bast”. Tva omraden som ofta vallar pro-
blem i manga foretag ar produktion och marknad.
Innan du har sett till att tillrackligt med informa-
tion och kunskap har 6verforts till dessa omraden
sa att de "kan det lika bra” som du eller dina projekt-
medarbetare kommer de att hora av sig. Det &r nu
du maste lagga fast var denna grans gar och hur
stafettpinnen skall Iamnas over. Ett projekt maste
skapas med malet att det skall kunna avslutas.

Leveranser &r utmarkta att arbeta med for att gora
grénsen tydlig av vad som &r projektets ansvar gen-
temot omgivningen. En leverans &r alltid nagot
fysiskt métbart och kan formuleras med ett sub-
stantiv. Exempel pa leveranser ar:

* prototyp,

* rapport,

« avtal eller kontrakt,

* kundorder,

* testprotokoll,

* organisation,

* ritning,

« katalog,

e provutrustning,

« installationsanvisning,

Givetvis ar det inte bra att fa for mycket finstilt i
kontraktet. Det ar bara dyrbart och krangligt. \Var
rekommendation dr darfor att begransa listan till
de omkring 20 viktigaste leveranserna. Dessa leve-
ranser maste tacka alla omradena i projektet. | av-
snitt 3.3 beskrevs nagra olika tankbara omraden
kring vilka ett projekt kan definieras och organise-
ras. Arbetar man med 4-5 omraden kommer
leveranslistan foljaktligen att omfatta cirka 4 leve-
ranser per omrade. En leveranslista bor innehalla
foljande information om varje leverans.

» Vad som skall levereras.

e Vem eller vilka som dr kunder till leveransen.
 Hur leveransen skall godkéannas eller verifieras.
e Till vilket omrade i projektet leveransen hor.

Nagra leveranser i projekt Pytagoras vars mal vi
formulerade i steg 2.1 skulle kunna se ut pa fol-
jande sétt.
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Projektdefinition

Koncentrera arbetet i inledningen av projektet pa att

skapa en projektdefinition genom att genomfora foljande

aktiviteter.

« Formulera ett slagkraftigt mal som i en mening
beskriver projektet.

« Beskriv de cirka 20 viktigaste leveranserna. Namnge
kunderna till dessa och hur leveranserna skall
verifieras.

« Beskriv de viktigaste avgransningarna for att undvika
missforstand.

« Se till att det finns leveranser och avgrénsningar i alla
viktiga omraden.

» Sakra bestallarens kvittering av ovanstaende, garna
med en signatur.

Vad Vem Verifieras Omrade
Slutrapport Bestallaren Signatur  Projekt
Testdata Utv. Chef 30 % béttre Teknik
Lonsamhets- Produktrdd Protokoll ~ Ekonomi
kalkyl

Steg 2.3 Klargdr avgransningar

Erfarenhetsmassigt har det visat sig lika viktigt att
tala om vad man inte tdnker géra som att tala om
vad man tanker gora for att undvika missforstand.
Det I6nar sig alltid att redan fran start styra upp
sadant som brukar "strula” eller hamna mellan sto-
larna. Lampligt &r darfor att lista nagon eller nagra
avgransningar inom varje omrade. Speciellt viktigt
ar det att lista avgransningar inom omraden dar

Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

man planerar att avvika fran vad som &r praxis i
foretaget. Brukar till exempel projekten ansvara for
konstruktion och inkdp av testutrustning och man
tanker franga den traditionen, gér man nog klo-
kast i att gora den avgransningen tydlig redan fran
start.

Exempel pa avgransningar i projekt Pytagoras skulle
kunna vara:

Vad Omrade
Projektet skall ej bekosta inkop av. Projekt
PC och programvaror.

VDT-skivor for utstéliningar Marknad
och massor ingar ej.

Uppldggning av sortimentet i Ekonomi

affarsredovisningssystemet
ingdr gj.

Steg 2.4 Kontrollera projekt-
definitionen

Avsluta arbetet i steg 2 genom att kontrollera att
mal, leveranser och avgransningar hanger ihop. Det
ger dig som projektledare en mojlighet att utvér-
dera kvaliteten pa projektdefinitionen innan pla-
neringsarbetet 6vergar i néasta fas. Det kan enkelt
goras med hjélp av en mal-leveransmatris lika den
som finns i figuren pa sidan 44.

Forutom ett verbalt mal krévs ocksa en hierarkisk
malstruktur for att kunna fylla i matrisen. En sa-
dan kan enkelt skapas genom att formulera nagra
korta mal for varje omrade. Dessa mal rangordnas
sedan inbordes pa en skala fran ett till fem. Ett inne-
bér lag prioritet och fem hdg.

Horisontellt i matrisen fyller du i den hierarkiska
malstrukturen. Vertikalt fyller du i leveranserna. |
varje skarningspunkt mellan en leverans och ett mal
i matrisen anger du hur mycket den leveransen bi-
drar till att uppfylla det malet. Du kan anvanda
symboler eller siffror pa foljande satt:

1 innebér svagt bidrag,

« 3 innebar patagligt bidrag,

* 9 innebér starkt bidrag.
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Kontroll av projektdefinitionen

Kontrollera kvaliteten pa din projektdefinition genom
att:

« kriterierna for ett bra mal uppfylls i steg 2.1.

« sammanstalla en mal-leveransmatris enligt steg 2.4.

Justera vid behov malet eller leveranslistan.

En forsta analys &r att leta efter tomma rader och
tomma kolumner. En tom rad eller en rad med
enbart nagon enstaka svag koppling visar att malet
knappast kommer att uppfyllas. P4 samma satt
indikerar en tom kolumn att man kanske tanker
producera leveranser som inte tillrackligt starkt bi-
drar till att uppfylla mélet. Genom att multipli-
cera malets vikt med siffran i skarningspunkten
mellan malet och leveransen och sedan summera
kolumnvis erhalls en rangordning av alla leveran-
ser. Hangde du med? Ett annat sétt att beskriva det
kan vara pa féljande satt. Ersétt siffran i skarnings-
punkten mellan ett mal och en leverans med pro-
dukten av vikten pa malet och siffran i
skdrningspunkten. Summera sedan varje kolumn
for sig. Den eller de leveranser som erhaller hogsta
talen borde aterfinnas i det verbala malet. Om inte
fokuserar ni da pa ratt saker?

Steg 3 Gor projektet till en god affar

Enligt var erfarenhet bedrivs ménga utvecklings-
projekt med ett alldeles for stort fokus pa kostna-

der. Framgang kan inte méatas enbart utifran for-
magan att hélla kostnader utan maste komplette-
ras med skickligheten att skapa intékter. Kort sagt,
som projektledare maste man vara en affarsman.

Din uppgift &r att genomfora projektet pa ett sa-
dant satt att differensen mellan intékter och kost-
nader maximeras. Hansyn maste tas till alla de
kapitalstrommar som projektet ger upphov till. Det
galler saval under som efter det att projektet avslu-
tats. Vi tror att du som projektledare har mycket
att vinna pa att bli mera affarsméssig. Nagra av de
effekter som du kan uppna ar foljande.

» Storre intresse for projektet fran alla intressen-
ter. Projektet kan erhélla en hogre status nar in-
tressenterna blir medvetna om den ekonomiska
betydelsen av projektet.

» En djupare och bdttre kontakt med marknads-
sidan i projektet. Nu far de en tydlig och viktig
uppgift med att kontinuerligt bevaka hur priser,

Projektledaren en affarsman

Framtidens projektledare tror vi maste utveckla ett
professionellt affarsmannaskap med ansvar for att skapa
[6nsamma affarer. En l6nsam afféar &r en dar intékterna
ar vasentligt stérre an kostnaderna. Framtidens
projektledare far darmed ett affarsmassigt ansvar for
alla de kapitalstrémmar som projektet ger upphov till.
Ansvaret kommer ofta att omfatta hela affaren fér det
system som skall utvecklas, fran vaggan till graven.
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volymer och forutsattningar utvecklas pa markna-
den.

e Storre handlingsutrymme genom att tydligare
kunna visa pa fordelar med ett koncentrerat arbets-
satt som resulterar i kortare utvecklingstid. Det mest
extrema som vi har hort talas om i detta samman-
hang &r foretag som helt slutat att uppskatta och
mata utvecklingskostnaden. Istallet fokuserar de pa
ledtiden och resonerar som sa att blir den bara till-
rackligt kort hinner man i alla fall inte med att for-
bruka sa mycket resurser.

« Léattare att motivera kostnadsoverdrag om dessa
kan motiveras utifran ett affarsmassigt perspektiv.

Var kultur &r kostnadsfixerad vilket bland annat
manifesteras genom att den korrekta ekonomiska
termen &r kostnads-intaktsanalys. Studerar man
olika ekonomiska rapporter ar det ofta sa att forst
analyseras kostnaderna i detalj och pa slutet be-
skrivs intakterna lite schablonméssigt. For var del
tycker vi att det vore mycket mera logiskt att tala
om intékts-kostnadsanalyser. Utan forutsattningar
att kunna skapa nagra intakter ar det, atminstone
nar man arbetar med utveckling, helt ointressant
att studera nagra kostnader.

Kronor

Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

En anledning till den stora fokuseringen pa kost-
nader tror vi dr att intékter upplevs som mera ab-
strakta och osakrare an kostnader. Ett statiskt
betraktelsesatt dar det kanns tryggare att halla fast
i de resurser som finns snarare dn att generera nya.
Sjalvklart maste man varda organisationens resur-
ser och undvika att ta onodiga och dverdrivna ris-
ker. Trygg kan man dock aldrig vara i en
konkurrensutsatt verksamhet om man inte konti-
nuerligt utvecklar nya system med 6verlagset kund-
vdrde. Ett dynamiskt betraktelsesatt passar darfor
béttre dar man ser verksamheten som ett flode. Ett
flode déar resurser hela tiden strommar in och ut.
Problemet ndr man arbetar med utveckling &r for-
dréjningen mellan det att pengarna forst strom-
mar ut och sedan forhoppningsvis in.

Arbetet med steg 3 bor darfor omfatta foljande del-
steg:

Steg 3.1 Beskriv och optimera afféren.

Steg 3.2 Erhall bestéllarens godkannande.

Steg 3.1 Beskriv och optimera affaren

Det finns manga olika ekonomiska modeller for
att beskriva och optimera en affar. De metoder som
enligt var erfarenhet ar mest spridda och anvanda
ar:

Ackumulerat dverskott

Lonsamhetsdigram

I ett I6nsamhetsdiagram kan
manga olika ekonomiska
matt askadliggéras samtidigt,
se figuren.

Tid

Maximal risk

Tid till marknad

Tid till aterbetalning

-

Staplar visar 6verskott/underskott
per period.

Kurvan visar ackumulerat éverskott,
i annan skala.
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Nagra tips till dig som skall bygga ett

I6nsamhetsdiagram

Ekonomer brukar skilja pa foljande tre olika parvisa

ekonomiska begrepp.

« Inbetalning-Utbetalning, det vill sdga nér en
transaktion av pengar genomfors.

* Inkomst-Utgift, det vill s&ga de ekonomiska h&ndelser
som har intréffat under en viss tidsperiod.

« Intakt-Kostnad, det vill saga nar hansyn har tagits till
periodisering av inkomster och utgifter.

Vi har funnit att det &r enklast att bygga modellen som
en inkomst-utgiftsmodell. Hansyn behdver da inte tas
till hur periodiseringar skall goras. Modellen blir ocksa
tydligare eftersom den da visar hur de verkliga
kapitalstrommarna ser ut.

Vi har inkluderat ett exempel baserat pa en mycket enkel
ekonomisk modell. Den gar givetvis att bygga pa och
forfina sa att den battre beskriver verkligheten. Ofta ar
detta en svar balansgang mellan att fa en enkel modell
och en exakt modell. Personligen anser vi att det enkla
skall vara végledande i sadana situationer.

Borja med att uppskatta vilka intdkter som kan
forvantas. Detta ar normalt den svaraste och osakraste
delen i modellen. Man maste uppskatta saval till vilka
priser som till vilka volymer man kommer att sélja.
Volym och pris &r dessutom beroende av varandra. Ett
hdgre pris resulterar normalt i en I&gre volym. Denna
samverkan mellan pris och volym kallas for priselasticitet.
Vidare bor hansyn tas till hur forhallandet pris/prestanda
utvecklas Gver tiden. | datorbranschen gar det till exempel
tydligt att félja denna utveckling. Kostnaden for att lagra
en megabyte sjunker hela tiden. Genom att studera en
sadan utveckling historiskt kan olika tankbara framtida
scenarier byggas upp.

Vi vill hoja ett varnande finger fér att uppskatta
forsaljningsvolymer som en andel av en totalmarknad.
Resonemanget kan exemplifieras pa foljande satt. Antag
att en underleverantor till bilindustrin har utvecklat en
ny revolutionerande sékerhetsdetalj vilken de hoppas
kunna sélja till varldens alla biltillverkare. Att fa denna
unika detalj in pa fem procent av alla bilar som tillverkas
i varlden later inte sa mycket, eller hur? Med en
totalmarknad pa 30 miljoner bilar per ar ger det en
volym av 1.500.000 enheter som man glatt stoppar in i
modellen. Verkligheten ser dock inte ut pa detta satt.

Intakter

Period 3 4 5 6 7 8 9 10
Total marknadsvolym 200 250 500 500 400 350 150 50
Andel i % 10 20 30 30 30 30 30 30
Antal sélda 20 50 150 150 120 105 45
Pris 60 65 60 50 50 50 45 40
Intakt 1200 3250 9000 7500 6000 5250 2025 600

Utvecklings och introduktionskostnader

Period 05 1 15 2 25 3

Etapp 1  Forstudie 100

Etapp 2  Planering 25 25

Etapp 3 Koncept 350

Etapp 4  Prototyp 250

Etapp 5 Verifiering 125 375

Etapp 6 _ Tillverkning 50 475
Etapp 7 Introduktion 225 200
Perioden 125 375 375 425 700 200
Ackumulerat 125 500 875 1300 2000 2200

0  —
o L]

-1000
-1500
-2000
-2500

Ingen kan erhalla fem procent fran alla varldens
biltillverkare. Troligare ar kanske att man kan komma
in och fa leverera till 30 procent av alla bilar tillverkade
pa den svenska marknaden och kanske med 15 procent
till nagon eller nagra av de ovriga europeiska
tillverkarna. Den volymen ar langt ifran de 1.500.000
som man kom fram till ovan.

Nasta steg ar att uppskatta de utgifter som projektet
medfor innan forsaljningen startar. Viktigt ar att &ven
ta med de utgifter som uppstar i andra avdelningar som
kanske normalt inte ingar i projektet. Verktyg, broschyrer
och reklammaterial ar exempel pa sadana utgifter.

Sista steget dr att uppskatta de I6pande utgifterna. Dessa
kan manga ganger med fordel delas upp i en fast och en
rorlig del. Detta &r speciellt viktigt i de fall dar volymen
har en stor inverkan pa "produktkostnaden”. For de flesta
produkter sjunker produktkostnaden med volymen enligt
den sa kallade inlarningskurvan. Inlarningskurvan
innehaller en tumregel som sager att vid varje
fordubbling av volymen sjunker kostnaden med mellan
5 och 15 procent beroende pa bransch. I vissa fall kan
kostnaden ocksa sjunka trappstegsvis vid dkande volymer
genom att man kan ga o6ver fran en viss
produktionsteknik till en annan. Dessa olika aspekter
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Lépande kostnader

Period 3 4 5 6 7 8 9 10
Fasta kostnader 500 100 1500 1500 1500 1000 500 500
Styckkostnad 50 40 30 30 30 30 30 30
Salda 20 50 150 150 120 105 45 15
Rorliga kostnader 1000 2000 4500 4500 3600 3150 1350 450
Totalkostnad 1500 3000 6000 6000 5100 4150 1850 950

Staplar perioder Kurva ackumulerat

3000 -

5000

2500
4000

2000
1500 3000
1000 2000
500 1000

0 0

-500
-1000
-1500

-1000
-2000
— -3000

bor penetreras ingaende och tas hansyn till i modellen.
Viktigt att tanka pa, ifall foretaget anvander tradi-
tionella palaggskalkyler, &r att rensa ut de kostnadsposter
som utgor en periodisering av utgifter som redan har
tagits med i modellen. Dessa kommer annars med tva
ganger.

Det intressanta arbetet borjar nér val modellen &r fardig.
Analyser av typen "Vad hander om ?” dr nu enkla att
genomfora. De variabler som bdr analyseras mest &r
givetvis de dar man har den storsta osakerheten.
Vanligtvis ar det forsaljningspris samt forséljningsvolym.
Tre typer av scenarier bor undersokas:

« ett pessimistiskt,

« ett troligt,

« ett optimistiskt.

Det ar knappast troligt att man bade kan ta ut ett
optimistiskt pris samtidigt som man nar en optimistisk
volym. Den typen av "gladjekalkyl” tillfor inte heller sa
mycket till analysen. Intressantare ar daremot att
utvérdera "skrack’-scenariot, det vill sdga att man far
ett pessimistiskt utfall bade pa pris och volym. Om man
inte kan leva med ett sadant scenario bér det vara en
varningsklocka.

Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

« aterbetalningstid, pay-off/back
 nuvérde och andra kapitalvardesmodeller.

Nedan foljer en kortfattad genomgang av dessa
modeller. Vi rekommenderar dig inte att anvdnda
modellerna men vi tror att det dr viktigt att ha kun-
skap om dem. Inte minst for att kunna forsvara
och argumentera for att anvanda I6nsamhets-
diagram istéllet, vilket & den modell som vi re-
kommenderar. Darfor har vi forsokt att komplettera
bilden med de for- respektive nackdelar som vi an-
ser att de traditionella modellerna har. Avsnittet
avslutas sedan med en genomgang av grunderna i
hur man skapar ett Ionsamhetsdiagram. | faktarutan
har intill hittar du ocksa en rad praktiska tips for
dig som planerar att gora ett Idonsamhetsdiagram.

Aterbetalningstid, pay-off/back

Trots metodens teoretiska begransningar anvands
den flitigt dven for att bedéma utvecklingsprojekt.
Namnet ger en bra beskrivning av metoden. Man
berdknar helt enkelt hur lang tid det tar innan in-
vesteringen ar aterbetald, det vill sdga hur lang tid
det tar innan kostnader och intékter &r lika stora.
Mattet tolkas sa att ju kortare denna tid ar ju battre
ar investeringen.

Bristerna i modellen framgar tydligt av sjélva
berékningsmetoden. Ingen hénsyn tas:

« till de intakter och kostnader som uppstar efter
aterbetalningstiden,

e till hur kapitalstrommarna ser ut under ater-
betalningstiden.

Metodens fordelar &r framfor allt dess enkelhet.
Mattet ger pa ett enkelt sitt en bild dver projektet
vilken ofta, kanske pa felaktiga grunder, tolkas pa
foljande satt.

» Mattet beskriver hur projektet paverkar foreta-
gets likviditet och darmed handlingsfrineten. Nar
pengarna har aterbetalts kan de ju teoretiskt an-
vandas igen i nagot annat projekt.

« Mattet beskriver risknivan i projektet. Langa
projekt ar alltid svara att 6verblicka eftersom mycket
kan handa pa resan. Ett kort projekt &r utsatt for
mindre fordndringar i omvérlden.
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Nuvéarde och andra kapitalvardesmetoder

Nuvardesmetoden, som &r den vanligaste av
kapitalvardesmetoderna, gar ut pa att omrakna pro-
jektets samtliga kapitalstrommar till dagens pen-
ningvarde, bendmnt nuvarde. Dérav metodens
namn. Mattet tolkas sa att ju hogre nuvérde ett
projekt har desto I6onsammare ar det. Mattet tar
saledes hansyn till projektets samtliga kapital-
strommar och ar darfor ur teoretisk synpunkt battre
an aterbetalningstid.

Metodens svaghet ligger i att nuvardet &r starkt
beroende av den kalkylrdnta som man anvénder
sig av. Ett projekt dér intdkterna kommer sent &r
mera kénsligt for vilken kalkylrdnta som anvands
an ett dér intdkterna kommer tidigt. En jamforelse
mellan tva projekt, ett dar intakterna kommer i
bdrjan och ett dér intdkterna kommer i slutet, kan
darfor se helt olika ut beroende pa vilken kalkyl-
ranta som valjs. Idag ndr man lever i en vérld av
fallande inflation och dér Sverige dven upplevt kor-
tare perioder av deflation blir valet av kalkylrdnta
annu svarare. Valjs for hog kalkylranta kommer bra
langsiktiga projekt att véljas bort till forman for
daliga kortsiktiga.

Enligt var erfarenhet &r detta en metod som ofta
rekommenderas av ekonomer men trots detta sél-
lan far nagon storre spridning i foretagen. En av
anledningarna till detta &r att den resulterar i ett
ekonomiskt matt som for manga ar svartolkat. Det
ar svart att utveckla enkla tumregler for att valja
mellan olika projekt och mattet ger ingen bild av
projektets karaktar. For manga beslutsfattare kanns
dérfor inte mattet som anvéandbart.

Det finns flera andra mer eller mindre sofistike-
rade metoder som bygger pa att kapitalstrémmar
diskonteras pa olika satt, till exempel internréanta
och annuitet. For alla dess metoder galler i princip
samma generella brister som ndmnts ovan.

Lonsamhetsdiagram

Virekommenderar istéllet Ionsamhetsdiagram som
den bésta metoden att anvdnda ( House och Price
1995). Den ger en visuell helhetsbild av projektet
dar samtliga kapitalfloden framgar. Flera olika eko-
nomiska matt kan grafiskt askadliggoras i diagram-

met. Metoden I&mpar sig dven vél for kanslighets-
analyser. En av anledningarna till att den tidigare
inte har fatt en storre spridning ar att metoden kra-
ver mer arbete an andra metoder. Detta galler inte
langre om man har tillgang till ett databaserat
kalkylprogram. I moderna kalkylprogram av typen
Microsoft Excel ingar funktioner som ritar upp ett
I6nsamhetsdiagram automatiskt.

Metoden bygger pa att man skapar en modell Gver
hur projektets kapitalstrommar forvéntas se ut. Hur
komplicerad och exakt modell som skall byggas
kan givetvis diskuteras. Enligt var erfarenhet ar det
en fordel att inte skapa en alltfér komplicerad mo-
dell. Den ar enklare for alla att forstd samt leder
uppmarksamheten mot resultatet istallet for mo-
dellen. Den svagaste lanken i alla l6nsamhets-
modeller &r oftast den uppskattning som har gjorts
av intékterna, det vill sdga av volymer och priser
éver en langre tidsperiod. Intresset maste darfor
riktas pa att analysera och diskutera olika tankbara
scenarier pa marknaden snarare an att ifragasatta
exaktheten i modellen. Tio procent upp eller ner
pa priset far oftast dramatiska konsekvenser pa lon-
samheten.

Resultatet presenteras i form av ett eller flera dia-
gram. | faktarutan pa sidan 45 hittar du ett exem-
pel pa ett Ionsamhetsdiagram samt de olika
ekonomiska matt som ett sadant visar. Vi har ocksa
inkluderat nagra praktiska tips for dig som plane-
rar att ta fram ett lonsamhetsdiagram pa egen hand.

Steg 3.2 Erhall bestéllarens
godkannande

Efter det att Projekt i rott har genomforts bor du
erhalla bestallarens godkannande av uppnadda re-
sultat innan projektet gar vidare. Med godkannande
menar vi att bestéllaren skall kvittera att den defi-
nition och detaljering av projektets innehall som
har gjorts stimmer Gverens med bestéllarens for-
vantningar. Vi brukar sdga att bestéllaren har veto-
ratt pa malformulering, leveranslista samt
avgransningar eftersom bestéllaren &r kund till pro-
jektet och skall finansiera det hela. Det dr inte
konstigare &n att man vill sdkerstélla att uppdraget
har tolkats korrekt. Om inte, &r det nu du som
projektledare vill veta det och inte nar delar eller
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hela projektet har fardigstéllts. En symbolhandling
som till exempel att bestéllaren med sin underskrift
bekréaftar sitt godkdnnande av projektdefinitionen
ar en utmarkt avslutning av Projekt i rott.

Oftast ar Projekt i rott det konceptuella steg som
forst blir fardigt i ett konkret projekt. Givetvis skall
dven resultatet av Relationer i rott och System i
rott verifieras av bestéllaren. Invéanta inte att dessa
konceptuella steg har fardigstallts innan du gar vi-
dare med Projekt i gult. | Projekt i gult detaljeras
projektplanen ytterligare genom att bland annat
tidplanen for projektet tas fram. En sadan tidplan
bor innehalla en precisering av hur projektet skall
etappindelas och hur Relationer och System i rott
skall genomforas. Processerna &r, som vi namnt ti-
digare, inte parallella i tiden annat an vid tva till-
féallen. Forsta och sista dagen i projektet.

3.6 Resultat och checklista

Efter det att du har genomfort Projekt i rott bor

du kunna halla féljande dokument i handen:

« en verbal malformulering som beskriver malet
med projektet pa ett kortfattat, korrekt och garna
fyndigt sétt,

« en beskrivning av projektets olika omraden som
tydligt visar projektets tvarfunktionella upplagg-
ning,

« en leveranslista som beskriver de viktigaste leve-
ranserna i alla omraden. Det vill sdga vad
projektet har ansvar for att producera,

« en lista med avgransningar som tydliggor vad
projektet inte skall gora pa omraden dar tvek-
samheter kan uppsta,

« en mal-leveransmatris som visar att de tankta
leveranserna ger en bra maluppfyllelse,

« bestallarens godkdnnande av att detta ar det
projekt som bestallaren vill fa genomfort.

Detta resultat erhaller du genom att genomfora fol-
jande steg:

Steg 1  Se till att intressenter, akttrer och roller
blir tydliga.

Steg 2  Definiera projektet genom mal, leveran-
ser och avgransningar.

Steg 2.1 Formulera mal.

Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

Barande tankar i stodprocessen Projekt

Mal med processen.
Maximera affdren 6ver hela systemets livscykel.

Karaktar pa processen.
Repetitiv genom att faserna rétt, gult och gront
upprepas flera ganger.

Ditt fokus som projektledare.
Resan till malet.

Tank pa att:

e planera i grupp och dokumentera,
e arbeta med leveranser, VAD,

« utgd ifran parallella omraden,

« satta fokus pa afféaren.

Steg 2.2 Definiera leveranser i alla omraden.
Steg 2.3 Klargdr avgransningar.
Steg 2.4 Kontrollera projektdefinitionen.

Steg 3 GOr projektet till en god affar.
Steg 3.1 Beskriv och optimera afféren.
Steg 3.2 Erhall bestallarens godkannande.
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Kapitel 3 < Definiera projektet och optimera afféren

Vart ska vi ?

p I an Datum Version Arkiv

I Bestallare av projektet I

Plats for kort.

I Anvéandare av Produkten/Tjansten

?

Plats for kort.

I Laget som gor jobbet

?

Plats for kort.

I Projektledare for projektet

?

Plats for kort.
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Kapitel 3 « Definiera projektet och optimera affaren

Vart ska vi ?

Datum

Version

Arkiv

Verbal malformulering

Strukturerad malformulering

Nummer

Projektmal

Niva 1
Niva 2

Niva 3

Vikt

Strategi for maluppfyllelse

[y

N

w

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20
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Kapitel 3 < Definiera projektet och optimera afféren

Vart ska vi ?

p I an Datum Version Arkiv

I Projektleveranser for maluppfyllelse

10
11
12
13
14
15
16

17

Leveranser

Projektmal

Nummer
Niva 1
Niva 2
Vikt

Niva 3

[ay

N

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Godkénd, HUR ?

Tidpunkt ?
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Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen
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Kapitel 4.
Planera projektet och fast-
stall beslutstillfallen

4.1
Sammanfattning

4.2
Sa genomfor du Projekt i gult

Steg 4
Gor vagen till malet synlig

Steg 5
Bilda naturliga etapper med
tydliga beslutstillfallen

Steg 6
Planera etapperna stegvis och
uppskatta resursbehov

Steg 6.1
Bestdm etappernas
detaljeringsgrad

Steg 6.2
Utforma aktiviteter

Steg 6.3
Koppla aktiviteterna logiskt och
berékna etapplangden

Steg 6.4
Uppskatta resursbehovet for en
detaljplanerad etapp

Steg 6.5
Uppskatta resursbehovet for hela projektet

4.3
Resultat och checklista
Arbetsformuldr, far kopieras for personligt bruk

Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

——>0

4.1 Sammanfattning |©~_—°

Den andra konceptuella fasen i Vardemodellen har
rubriken Hur tar vi oss dit? Precis som det gula
skenet fran ett trafikljus symboliserar att man skall
se framat och gora sig startklar ar nu temat att forma
en vinnande strategi for hur projektet skall genom-
foras. Utifran det fastlagda malet skall nu basta
vagen till mal mejslas fram.

Projekt i gult omfattar foljande tre steg:

Steq 4 Gor vagen till malet synlig

Borja med att skapa er en grov bild 6ver hur hela
projektet skall genomfdras innan ni fordjupar er i
alltfor mycket detaljer. Utan overblick &r det latt
att forledas in pa omvégar eller i vérsta fall helt ga
vilse. Forr i tiden anvandes milstolpar langs vara
vagar for att markera ut riktningen och avstandet
till nésta ort. Pa samma sétt kan ni ange milstolpar
i projektet som beskriver i vilken ordning viktiga
héndelser bor intraffa. En milstolpe i ett projekt
kan vara en viktig leverans som har blivit godkénd,
ett avgorande beslut som har tagits eller en verifie-
ring fran marknaden om att ni ar pa ratt spar. Ge-
nom att beskriva de viktigaste milstolparna samt
att ange i vilken ordning de bor intraffa erhalls en
helhetsbild av projektet. En sadan oversiktsplan
kallas for milstolpeplan.

Steg 5 Bilda naturliga etapper med tydliga
beslutstillfallen

Det dr i utvecklingsprojekten man bryter ny mark,
tanjer granserna i sina teknologier, utnyttjar for-
dndrade behov pa marknaden eller soker nya
marknadssegment. Mdjligheterna och riskerna ar
dérfor ofta mangdubbelt storre an i andra projekt.
Man har darfor ett behov av att dela upp projektet
I ett antal etapper, etapper som kan genomfdras
med hogre noggrannhet och koncentreras kring
kritiska fragor av central betydelse for framgang.
Ser det bra ut genomfors nasta etapp, om inte maste
projektet forandras eller i varsta fall avbrytas. Det
ar ocksa bra om etapperna kan knytas upp kring
nagot konkret och métbart delresultat som gar att
visa upp.
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Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

Vi rekommenderar att man har korta etapper i
borjan av projektet nar osakerheten &r som storst
och manga viktiga strategiska beslut skall fattas.
Speciellt viktigt &r att skapa tydliga etapper i de
inledande konceptfaserna eftersom merparten av
den langsiktiga Ionsamheten lases i samband med
valen av tekniska principlésningar.

Steg 6 Planera etapperna stegvis och upp-
skatta resursbehov

For att kunna genomfora en etapp krévs en mera
detaljerad beskrivning av vad som skall gbras an
vad som aterfinns i milstolpeplanen. Arbetet skif-

Pa flera platser i boken finner du olika visdomsord.
Har tar vi ytterligare ett steg genom att kombinera flera
stycken till ett helt nytt.

Hoare’s modified law
Inside every large project is a small project struggling to
get out.

Murphy’s first law
The things that goes wrong are the ones that will cause
the most damage.

Hofstadter’s law

It always takes more time and resources to complete the
project than expected, even if you take Hofstadter’s law
into account.

The general law of projects,
Hoare, Murphy and Hofstadter are alive and inside
your project.

tar nu foljaktligen fokus fran ett helhetsperspektiv
till detaljplanering av den etapp som skall pabor-
jas. For det lilla projektet dar projektgruppen ut-
for merparten av arbetet sjalva kanske man kan klara
sig med en fordjupad milstolpeplan. Fér andra pro-
jekt récker inte detta. Ddr krévs istéllet att man
skapar aktiviteter med kompletta arbetspaket, lan-
kar aktiviteterna, tar fram natplaner och Gantt-
scheman samt resurshistogram for etappen. Ett
underlag som ar nédvéndigt for att kunna genom-
fora, styra och kontrollera arbetet samt félja upp
resultaten.

Steg 6 avslutas sedan med att man &ven gor en
resursuppskattning for hela projektet.

4.2 Sa genomfor du
Projekt i gult

Projekt i rott som vi beskrev i kapitel 3 syftade till

att definiera projektet baserat pa behov och maj-

ligheter. Det gjordes genom att genomfdra de tre

forsta stegen i denna stodprocess:

Steg1  Setill att intressenter, akttrer och roller
blir tydliga.

Steg2 Definiera projektet genom mal,
leveranser och avgrénsningar.

Steg 3 GOr projektet till en god affér.

Resultatet av Projekt i rott utgor en plattform for
fortsattningen. FOr att kunna genomféra den gula
fasen i processen forutsatts darfor att féljande har
tagits fram.

e En verbal malformulering som beskriver malet
med projektet pa ett kortfattat, korrekt och garna
fyndigt satt.

« En beskrivning av projektets olika omraden som
tydligt visar projektets tvarfunktionella upplagg.

e En leveranslista som beskriver de viktigaste
leveranserna i alla omraden. Leveranserna
innehaller en beskrivning av vad som skall
produceras, vem som &r kund till leveransen och
hur leveransen skall godkannas.

* En lista med avgransningar som tydliggor vad
projektet inte skall gora pa omraden dar tvek-
samheter kan uppsta.
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 En mal-leveransmatris som visar att de tankta
leveranserna ger en bra maluppfyllelse.
» Bestallarens godkannande av ovanstaende.

| detta kapitel kommer vi att beskriva den gula fa-
sen vilken vi kallar for Hur tar vi oss dit? Den bé-
rande tanken i den gula fasen ar att utveckla en
vinnande strategi for projektet. Om man i den roda
fasen bestdmde VAD som skulle goras i projektet
flyttas nu koncentrationen och arbetet dver till att
beskriva HUR det skall goras. Syftet nu &r att till-
sammans tanka igenom och enas om bésta vagen
till mal.

Precis som i Projekt i rétt dr det viktigt att du in-
volverar projektlaget och andra vitala aktorer i ar-
betet for att skapa delaktighet. Fa saker leder sa
snabbt till ett avstidndstagande som att stéllas infor
fardiga beslut, beslut som har tagits utan att man
har fatt maojlighet att paverka eller lamna sina syn-
punkter. Bésta planen &r alltid den som alla k&nner
sig delaktiga i och har stéllt sig bakom.

Kunden till stédprocessen Projekt &r bestallaren
som representerar &garperspektivet i Varde-
modellen. Ur dgarens synvinkel géller det att ta sig
till mal pa ett resurseffektivt och sakert sitt. Enligt
var erfarenhet engageras och utnyttjas ofta bestél-
larna pa ett olyckligt och ineffektivt satt i projek-
ten. | borjan lyser de ofta med sin franvaro trots att
mojligheterna att paverka slutresultatet da ar som
storst. Istallet engagerar de sig nar projekten lider
mot sitt slut, resultaten blir synliga och stora sum-
mor ligger i potten. Speciellt aktiva &r de i projekt
som har problem. Effekten blir att bestéllarna ag-
nar merparten av sin kraft och tid at sena raddnings-
insatser. Sjalvklart maste bestéllarna engagera sig i
detta arbete men det vore annu béttre om de hade
engagerat sig tidigare i projekten och forhindrat
problemen. Det ér béttre att stimma i backen an i
an, som ordspraket lyder. En béttre strategi vore
foljaktligen att grunda for framgang via kraftfulla
insatser tidigt i projekten. Vi rekommenderar dar-
for en etappvis uppléggning av ett projekt dar be-
stallaren involveras och aktiveras redan fran bérjan.

Innan varje etapp paborjas skall bestallaren god-
kanna bland annat mal, leveranser och avgrans-
ningar. Forst dérefter stalls nédvandiga resurser for
etappens genomforande till projektets forfogande.

Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

Bengt-Gunnar Magnussons budord

1. Skapa flexiblast mojliga system.

2. Gor forst en hallbar principskiss Gver det tekniska
systemets struktur.

3. Skapa en lang tidsméssig frizon for verkligt vilda
idéer innan systemet lases.

4. Notera alla idéer noga i en logg.

5. Gor ett forsta grovt utspel for hur en tdnkbar lésning
kan se ut.

6. Idéstadium, systemets direkta utveckling och
overforing i produktion kraver tre olika slags
projektledare.

7. Tids- och kostnadspress skapar impulser till djarva
genvagar.

8. Prova sa fort det bara gar.

9. Var solidarisk med din tro pa systemet, inte med
chefen.

10. Om du skall bli projektledare, skaffa dig en allsidig
bakgrund.

11. Kreativitet pa jobbet kraver kreativitet pa fritiden.

Budorden &r ursprungligen formulerade av professor
Bengt-Arne Vedin efter samtal med Magnusson och
aterges har i en forkortad form. (Vedin 1996)

Efter det att etappen har genomforts och avslutats
aterkommer projektet och visar att forbrukade re-
surser har lett till det forvantade resultatet. Even-
tuella avvikelser diskuteras och atgarder vidtas for
att forbattra processen sa att traffsakerheten okas i
nasta etapp. Pa detta satt involveras bestéllaren i
projektet pa ett naturligt satt redan fran start och
ett battre kund-leverantorsforhallande skapas. Pro-
jektet maste upp till bevis och visa att de klarar sin
uppgift pa ett professionellt sétt innan resurser be-
viljas for néasta etapp. Arbetssattet bygger pa de
bdrande tankarna i Deming-cirkeln som beskrevs i
kapitel 3. Aktiviteterna:

 planera,

e genomfora,

e utvérdera,

e atgarda,

upprepas i varje etapp.

Det innebér att uppnadda resultat och hela pro-
jektet ses Over efter varje etapp och en bedémning
gors av huruvida projektet fortfarande &r intressant

© Value Model 2021.

www.creating-wow-products.com

57

Delning och spridning uppmuntras.



Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

att fortsatta. Det ar mycket svart att i tid avsluta
déliga projekt. Lat det bli ett kannetecken for dig
som professionell projektledare att &ven rekommen-
dera nedlaggning av projekt om teknik eller affér
inte utvecklas som forvantat.

Infor varje etapp som skall pabdrjas bor du saledes
presentera tva olika planer for din bestéllare. En
detaljerad plan som beskriver nésta etapp samt en
grovre plan som beskriver hela projektet. Detta for
att stryka under skillnaden i osdkerhet och risker
mellan det korta och langa planeringsperspektivet,
ett dilemma som orsakar irritation och missférstand
i manga organisationer. Bestallarna ar missnéjda
och irriterade pa att projekten drar over saval tids-
som kostnadsplaner. Samtidigt ar projektledarna
missndjda och irriterade Over att bestéllarna inte
kan inse att osdkerheten i utvecklingsprojekten ar
sa stora att kravet pa exakthet ar orimligt. Den sjélv-
klara l6sningen, enligt vart satt att se det, ar att
anvanda tva planer dar kraven pa exakthet skiljer
sig at.

Foljaktligen bor du som projektledare tillmotesga
bestéllaren och lamna ifran dig en detaljplan for
den kommande etappen som du kan garantera att
genomftra med endast obetydliga avvikelser. Etapp-
ens langd maste darfor justeras i forhallande till ris-
kerna och osakerheten i projektet. Du bér undvika
langa, riskfyllda och osékra etapper.

Din bestallare bor tillmotesga dig som projektle-
dare genom att acceptera ett visst matt av osaker-
het i den langsiktiga planen som beskriver hela
projektet. Denna osékerhet skall man givetvis for-
sOka att gora sa liten som mojligt, vilket vi ater-
kommer till senare. Osdkerheten kan dock aldrig
helt elimineras och speciellt inte i borjan av ett ut-
vecklingsprojekt. Riskerna och osdkerheten bor
dock sjunka successivt vartefter etapperna genom-
fors. Sattet att skapa dessa olika planer skiljer sig at
vilket vi aterkommer till langre fram i detta kapi-
tel.

Resultatet av att tillampa denna tankegang blir att
projektet genomfors i ett antal “sékra” etapper och
att bestallaren koper projektet sa att saga etapp for
etapp. Varje sadan etapp ar noggrant definierad
bade till sitt innehall, resultat, tid och kostnad. Vi
brukar kalla detta for ett etappinriktat arbetssatt.

Vi vill avsluta inledningen till Projekt i gult med

att ge var syn pa skillnaden i att skapa en projekt-

plan for ett stort projekt jamfort med ett litet pro-

jekt. All planering syftar till att bryta ner helheten

i mindre och hanterbara delar. Delar som &r enk-

lare att planera, delegera, resursuppskatta, genom-

fora och folja upp. Foljande utgor nagra principer

efter vilka en sadan nedbrytning kan goras. Pro-

jektet kan brytas ned genom att:

« indela det i olika omraden vilka bor genomfcras
parallellt,

« folja strukturen i det tekniska systemet,

« indela det efter olika kompetensomraden,

« efterlikna foretagets organisation,

« ta hansyn till olika resursers geografiska
lokalisering,

« indela det i en sekvens av i tiden atskilda
etapper.

I praktiken anvénder man oftast flera av dessa prin-

ciper parallellt.

| flera multinationella projekt som vi har varit in-
blandade i har man underskattat svarigheten med
spridda geografiska resurser. Det ar svart att skapa
en lagkénsla i en projektgrupp dér medarbetarna
ar spridda geografiskt och enbart traffar varandra
sporadiskt. Det har resulterat i att man prioriterat
ner projektet och prioriterat upp det som hé&nder
lokalt pa den egna arbetsplatsen istallet. Manga
ganger kan det darfor vara en fordel att bryta ned
projektet med hansyn till var resurserna finns geo-
grafiskt. | en del projekt har man da aven kunnat
utnyttja skillnaderna i tidszoner pa ett positivt satt.
Nar delprojektet i Europa gar hem for dagen skickas
projektet vidare till delprojektet i Amerika, som i
sin tur skickar det vidare till Asien.

Det traditionella sattet att bryta ner stora projekt
ar att folja den befintliga hierarkiska strukturen i
det tekniska systemet. Vi vill hoja ett varnande
finger for denna princip eftersom det hdmmar
kreativiteten och férhindrar nya koncept med po-
tential till hogre kundvarde. Forst efter det att man
har valt teknisk principldsning for systemet, &r klar
med systemarkitekturen och modulindelningen
samt definierat granssnitten bor denna princip an-
vdndas for nedbrytning av ett projekt. Principen
att organisationen skall utformas for att stodja vald
principlésning och inte tvart om var ett av Bengt-
Gunnar Magnussons 11 budord. Bengt-Gunnar
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Vagen till mal

Det finns alltid olika végar eller stt att na malet pa.
Varje alternativ har sina for- och nackdelar. Det &r i
Projekt i gult som du lagger grunden fér vilken din roll
kommer att bli nér projektet sedan genomfors. En dalig
projektplan gor att det kommer att kravas manga "extra
insatser” fran din sida. En bra plan gor att projektet
néstan “skoter sig sjélvt”.

Milstolpar

Milstolpar anvandes forr i tiden langs vara vagar for
att markera avstandet till stader eller byar. En milstolpe
i ett projekt markerar pa samma satt nagot som man
har passerat eller klarat av, och ger en vdgledning om
hur langt man har kvar till mal. a

Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

Magnusson var ansvarig for utvecklingen av
Ericssons AXE-system, ett av Sveriges genom ti-
derna mest betydelsefulla utvecklingsprojekt. Du
hittar de 6vriga 10 budorden i en faktaruta pa si-
dan 57.

Vir filosofi bygger pa att man bryter ner projektet
genom att forst indela det i viktiga omraden och
sedan i etapper. Den filosofin kan appliceras pa saval
ett stort som litet projekt. Det stora projektet kom-
mer ddremot att krdva ytterligare en eller flera ni-
vaer av nedbrytning. Detta kan goras genom att
projektet indelas i delprojekt som var och ett blir
ett eget projekt.

Projekt i gult som &r nésta fas i stddprocessen Pro-

jekt innehaller foljande steg:

Steg4  Gor véagen till malet synlig.

Steg 5  Bilda naturliga etapper med tydliga
beslutstillfallen.

Steg 6  Planera etapperna stegvis och uppskatta
resursbehov.

Nar du valjer milstolpar bor du valja ut sadana som

uppfyller foljande kriterier (Andersen mfl 1987).

De skall:

« upplevas som naturliga av alla som skall anvanda
planen,

» markera en viktig kontrollpunkt eller ett beslut i
projektet,

e vara mat- och kontrollerbara,

« inte vara alltfér manga till antalet,

» komma med lampliga avstand,

« tydliggora ansvarsforhallandena i projektet.

De bor formuleras med ett substantiv plus en
bestdmning, exempelvis Milstolpe faststélld.

Den vanligaste symbolen fér en milstolpe &r en fylld
romb.
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Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

Steg 4
Gor vagen till malet synlig

| steg 4 skapas en Oversiktsplan for hur projektet
skall genomforas. Ett utmarkt satt att gora detta &r
att beskriva vilka milstolpar som maste passeras pa
vagen till mal. Som vi namnde tidigare andvandes
milstolpar forr i tiden langs vara vagar for att mar-
kera riktningen och avstandet till stader eller byar.
En milstolpe i ett projekt markerar pa samma satt
nagot som man har passerat eller klarat av och ger
en véagledning om hur langt man har kvar till mal.
Det kan vara betydelsefulla framsteg i arbetet eller
handelser som ar utslagsgivande for projektets fort-
sattning. Den vanligaste milstolpen &r n&r man har
fatt en viktig leverans i projektet godkand av kun-
den. En milstolpe bor déarfér formuleras med ett
substantiv plus en bestdmning, exempelvis specifi-
kation godkand eller prototyp verifierad.

Vi kommer senare att introducera begreppet akti-
vitet som &r nara beslaktat med milstolpe. Manga
definierar milstolpar som aktiviteter som inte for-
brukar vare sig kostnader eller tid. Den definitio-
nen anvands till exempel av méanga databaserade
projektstyrningsprogram (Lowery 1990). Om man
i ett sadant dataprogram anger kalendertiden till
noll for en aktivitet omvandlar programmet den
automatiskt till en milstolpe. Vi foredrar dock att
se milstolpar som viktiga hdndelser.

Vi har valdigt goda erfarenheter av att anvénda
milstolpeplaner ndar man i en grupp gemensamt
skall arbeta fram den forsta grova beskrivningen av
ett projekt. Genom att enbart koncentrera diskus-
sionen kring vad som borde vara den bésta végen
till mal fastnar man inte lika latt i ovidkommande
detaljer. I traditionell planering startar man med
att beskriva HUR saker skall goras snarare &n att
forutsattningslost identifiera VAD man vill skall
handa langs vagen till mal. Nar man beskriver HUR
saker skall gOras ar det latt att sikten begrdnsas av
resursproblem eller andra organisatoriska fragor.
Starta istéllet med att definiera idealet eller den
perfekta resan till mal, en resa som med stérsta san-
nolikhet inte gar att genomfora, men den perfekta
resan blir en referens att strava mot och som kan fa
er att hitta helt nya och annorlunda angreppssétt.
Precis som ndr man arbetar med det tekniska sys-
temet I6nar det sig alltid att forst definiera idealet

innan man pafér sina begransningar och restrik-
tioner.

Nyckeln till att astadkomma snabba och sakra pro-
jekt, néra idealet, ligger i att arbeta med parallella
projektomraden och inte tappa bort nagot. Om
nagot viktigt projektomrade tappas bort leder det
till ett sekventiellt arbetsatt. Resultatet blir ett okat
antal sena dndringar vilka forlanger projekttiden. |
arbetet med milstolpeplanen knyter vi darfor an
till de projektomraden som faststalldes i tidigare
planeringssteg.

| kapitel 3 introducerades projekt Pytagoras som
vi anv&nder for att exemplifiera olika begrepp i stod-
processen Projekt. Exempel pa milstolpar for detta
projekt skulle kunna vara:

Milstolpe Omrade
Projektplan godkénd. Projekt
Kundsamverkan etablerad. Marknad
Funktionsprototyp testad. Teknik
Kostnadskalkyl fardigstalld. ~ Ekonomi
Prototyp verifierad. Marknad
Tillverkning paborjad. Teknik

Notera att milstolparna ar formulerade som sub-
stantiv plus bestdmning och att varje milstolpe &r
kopplad till nagot projektomrade.

Efter denna inledande beskrivning av begreppet
milstolpe kommer vi nu att beskriva hur vi anser
att man praktiskt bor ga till vaga for att skapa en
milstolpeplan for sitt projekt. Milstolpeplanen
framstalls bast om hela projektgruppen och de vik-
tigaste aktorerna medverkar i en gemensam 6évning
enligt foljande.

Samlas i ett rum med en stor skrivtavla eller om en
sadan saknas kan man hanga upp vanlig byggplast
pa vaggen. | nederkanten pa skrivtavlan ritar man
en horisontell pil som symboliserar tid, en x-axel.
Langs y-axeln markeras projektets omraden. Skriv-
tavlan indelas foljaktligen i ett antal horisontella
féalt parallellt med tidsaxeln déar varje félt represen-
terar ett omrade i projektet.

Gor sedan om alla leveranser som faststélldes i steg
2 till milstolpar och skriv ner dem pa sjalvhéftande
lappar. En leverans blir som bekant milstolpe néar

© Value Model 2021.

60

www.creating-wow-products.com

Delning och spridning uppmuntras.



Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

Sa har skapar du din milstolpeplan

1. Samlas i ett rum med en stor skrivtavla.

2. Rita en pil i nederkanten av tavlan som
symboliserar tid.

den har klarats av och blivit godké&nd, ett godkén-
nande som maste intraffa vid en viss tidpunkt.
Milstolpen intraffar saledes nagonstans langs den
tidsaxel som har angivits pa skrivtavlan. Diskutera
er fram till n&r ni idealt vill att den skall intréffa i

tiden. Vidare kommer milstolpen givetvis att till-
hora samma omrade som leveransen. | och med
detta dr bagge koordinaterna definierade, x anges
av tidpunkten och y anges av omradet, och mil-
stolpen kan klistras upp pa ratt plats. Fortsétt se-
dan pa samma satt tills alla milstolpar sitter pa
skrivtavlan.

Alla milstolpar kan inte intraffa samtidigt i tiden
eftersom flera av dem &r inbdrdes beroende av var-
andra. Exempelvis maste milstolpen Prototyp till-
verkad komma fore milstolpen Prototyp testad. Tank
igenom och diskutera dessa beroenden och vad det
innebér for ordningsfoljden mellan milstolparna.
Enklast ar att borja fran slutet och planera mot star-
ten. Enas i gruppen och placera ut dem ungefarligt
langs tidsaxeln.

Nasta steg ar att borja fran starten, det vill saga
nulaget, och planera mot slutet. Det gor ni utifran
kunskap om var ni star idag och vilka milstolpar
som skall passeras langre fram, det vill s&ga identi-
fiera vilka andra handelser leder fram till de mil-
stolpar som redan finns uppsatta pa skrivtavlan.

3. Indela tavlan i parallella falt dar varje falt
symboliserar ett omrade i projektet.

4. Gor om alla beslutade leveranser till
milstolpar.

5. Placera in milstolparna i modellen fran
slutet mot starten.

6. Tank igenom projektet fran starten mot
slutet och skapa flera milstolpar.

7. Justera sa att alla milstolpar hamnar ratt
i tiden och i ratt omrade.

8. Vélj ut vilka milstolpar som skall
anvandas, cirka 25 stycken.

9. Dokumentera resultatet i ett formuldr.

Pa detta satt identifieras nya milstolpar vilka suc-
cessivt placeras in pa skrivtavlan.

Planeringen sker sedan bade fran slutet av projek-
tet och fran borjan av projektet pa samma gang.
Ni fyller pa med nya milstolpar allt eftersom bil-
den Klarnar och beskrivningen av projektet fordju-
pas. Under arbetets gang upptacker ni att vissa
milstolpar sitter fel i tiden och maste flyttas. Man
diskuterar och argumenterar for att férhoppnings-
vis till slut enas. Man fortsatter pa detta satt tills
alla upplever att planen kénns ratt.

En vanlig féalla &r att man hamnar i alltfor mycket
detaljer av olika slag nédr man arbetar med sin
milstolpeplan. En bra tumregel &r dérfor att be-
grénsa beskrivningen av hela projektet till cirka 25
milstolpar, oberoende av hur stort eller litet pro-
jektet ar. Prioritera Overskadlighet framfor detalj-
noggrannhet. Detaljerna ar viktiga, men kommer
forst i ett senare skede. Innan man gar ner pa detalj-
niva maste man skapa sig en uppfattning om hur
hela projektet ser ut. Milstolpeplanens syfte ar att
ge dverblick i projektet och beskriva bdsta vagen
till mal. Detta syfte uppnas inte om planen lastas
ned med alltfor mycket detaljer.

Den ovan beskrivna processen ger upphov till
manga och givande diskussioner vilket leder till att

© Value Model 2021.

www.creating-wow-products.com

61

Delning och spridning uppmuntras.



Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

en gemensam bild av projektet sakta véxer fram
bland deltagarna. Olika alternativ och mojligheter
kan provas, diskuteras, analyseras, forkastas eller
inforlivas. Alla kan vara delaktiga pa ett enkelt och
naturligt satt. Forcera inte denna process. Malet ar
inte att sa snabbt som mojligt producera en
milstolpeplan. Malet ar snarare att ge alla en chans
och mojlighet att tranga in i och forsta helheten,
att mejsla fram bésta vagen till mal, att skapa del-
aktighet och engagemang, att undvika missforstand
och sena &ndringar samt att forma och stérka lag-
kénslan.

Processen fungerar enligt vara iakttagelser bast om
alla i gruppen star upp och arbetar mot en gemen-
sam skrivtavla eller vdgg. Alla kan engagera sig i
arbetet och det dr I4tt att visa hur man menar och
ténker. Inte minst i projektgrupper som har med-
lemmar av olika nationalitet har vi funnit att me-
toden fungerar fortraffligt. Sprakbarridren kan allt
emellanat gora det svart att forklara hur man me-
nar. Att fylla pa beskrivningen med en ny milstolpe
eller flytta en befintlig milstolpe pa tavlan kréver
dock inga stora sprakkunskaper, och dnda kan alla
se och forsta vad man menar.

Beroende pa hur stort eller omfattande projektet
ar kan évningen ta allt ifran ndgon timme till flera
dagar. Det &r bra om arbetet med milstolpeplanen
kan drivas sa langt att aven en forsta grov uppskatt-
ning av tid och resurser kan goras. FOrsok att gra-
dera tidsaxeln langst ner pa skrivtavlan. Enklaste
sattet ar oftast att starta fran slutet eftersom en
onskad fardigtidpunkt ofta redan har preciserats i
tidigare planeringssteg. Da var det en 6nskan och
en forhoppning. Nu géller det att kla den i detaljer
for att se hur den skall forverkligas.

Din primdra uppgift som projektledare under ar-
betet med att ta fram milstolpeplanen &r att se till
att den enbart innehaller milstolpar. Milstolpar ar
ett resultat av att ett arbete bade har paborjats, ge-
nomforts och godkants. Du maste dock vara ob-
servant pa att nar du arbetar med din grupp sa
kommer manga att ha svart for att vara konsekventa
och se den skillnaden. Fér dem kommer det att
vara lika naturligt att ange till exempel den tid-
punkt nar arbetet maste paborjas som nar det blir
godkant. 1 sadana fall maste du forklara skillna-
den, hjalpa till att formulera riktiga milstolpar samt

Etappindelning

Nar du skall etappindela ett projekt sok efter projektets
naturliga etapper. En naturlig etapp ar nar nagon viktig
fraga for projektet har besvarats. Haller affaren eller
fungerar prototypen kan vara exempel pa viktiga fragor
som maste besvaras langs vagen. Knyt garna etappmalet
till nagot konkret och som gar att visa upp pa ett positivt
satt. Det kan vara resultatet av en marknads-
undersékning eller en prototyp som visar vald
principldsning.

se till att dessa hamnar pa rétt plats pa skrivtavlan.
Forbered dig pa att det manga ganger kan vara en
svar pedagogisk uppgift som kraver bade kraft och
tdlamod. Ar ni inte konsekventa med detta ar ris-
ken stor for att Gvningen mynnar ut i ett kaos.

Undvik att sjalv dominera arbetet och vara den som
skriver alla milstolpar och talar om var de skall sitta.
Uppmuntra och slapp fram andra istéllet och fram-
forallt se till att alla medverkar. Ingen far tryckas
ned eller halla sig undan. Se dig sjalv som metod-
ansvarig och koncentrera dina insatser pa att fa
processen att fungera.

Vart att notera ar att detaljeringsgraden pa
milstolpeplanen blir olika i bérjan och slutet. De
forsta milstolparna i planen ar ofta sma men grund-
laggande och de i slutet &r storre och mera omfat-
tande. Detta &r fullt naturligt och inget som &r
ovanligt eller som ska undvikas pa nagot satt. Det
visar bara pa ett konkret och tydligt satt att man
vet mindre om framtiden &n om nuléget. Det etapp-
inriktade arbetssattet innebér att de senare etap-
perna av projektet kommer att omplaneras flera
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ganger med en successivt 6kande detaljering som
foljd. Att man idag inte exakt vet vad som skall
handa i slutet av projektet ar ofrankomligt efter-
som ett utvecklingsprojekt syftar till att skapa ny
kunskap.

Resultatet dokumenteras lampligen pa en plansch
eller i ett formuldr. Vi brukar rita milstolpeplanen
som en matris med rader och kolumner. Du finner
ett exempel pa ett sddant formular i appendix till
detta kapitel. Pa raderna skrivs milstolparna i den
ordning de kommer tidsmassigt. Forsta milstolpen
Overst och sista milstolpen nederst. Kolumnerna
anvander man for att lyfta fram viktig information
kring varje milstolpe. Det kan vara till vilket om-
rade den hor, nar den ar tankt att intréffa i tiden,
vem som &r ansvarig eller kund. Om ni i kolumn-
erna markerar ut till vilket omrade varje milstolpe
hor kommer ni att kunna se hur projektet ror sig
framat i de olika projektomradena. Gar man for
snabbt fram i ett omrade eller om man tappar bort
nagot annat omrade skall den lilla varningsklockan
ringa. Omradena har ju valts ut just darfor att de
maste utvecklas parallellt. Milstolpeplanen ger oss
darfor en forsta mojlighet att bedoma, hantera och
reducera riskerna i projektet.

Genom att utnyttja den har planeringsmetodiken
uppnar ni maximal parallellitet i projektet. Det &r
ocksa ett utmarkt satt att visa den tvarfunktionella
kopplingen. Flera av projektets omraden motsva-
ras ju av funktioner i foretaget. Alla kan nu se vilka
bidrag dessa omraden, funktioner i foretaget, skall
gora i projektet vid olika tillfallen, och att alla bi-
drag ar nodvandiga for att resan till mal skall bli
snabb och séker. Sist men inte minst har processen
i sig skapat forstaelse, respekt och engagemang for
milstolpeplanen bland de som deltagit i arbetet.
En delaktighet och ett ansvarstagande som &r néd-
vandigt for att projektet skall kunna genomfdras
som planerat.

Steg 5 Bilda naturliga etapper
med tydliga beslutstillfallen

| detta steg skapas grunden for det etappinriktade
arbetssatt som beskrevs i inledningen av detta ka-
pitel. Etappindelningen tjanar flera syften av vilka
foljande &r de viktigaste.

Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

» GOr bestéllarens roll som kund till projektet tyd-
ligare, effektivare, naturligare och framforallt akti-
vare i projektets inledande faser. Var erfarenhet ar
att det leder till att projekten styrs upp béattre och
att korrigerande atgarder sétts in tidigare.

 Forenklar planeringsarbetet genom att man kan
utnyttja etappindelningen for en rullande plane-
ring med en successiv detaljering.

» Ger en distinktare styrning av projektet och
minskar riskerna genom att man redan fran bérjan
har definierat aterkommande beslutstillfallen dar
hela projektet och afféren skall utvérderas.

« Underlattar nedlaggning av daliga projekt i och
med att man redan fran start har planerat in flera
tillfallen dar projektets fortsattning skall ifragasat-
tas. Ingen har heller forbundit sig att genomféra
hela projektet utan enbart en etapp i taget. Om ny
kritisk kunskap forvarvas som fordndrar de forut-
sattningar pa vilka projektet ar baserat kan det dér-
for laggas ner utan prestigeforluster for nagon.

« Okar projektmedarbetarnas engagemang for pro-
jektet i de inledande faserna eftersom etappmalen
ligger narmare i tiden &n slutmalet. Det hjalper till
att hoja tempot och farten i projekten eftersom man
inte sa latt invaggas i en kénsla av att ”det ordnar sig
nog pa slutet”. Man maste upp till bevis redan efter
forsta etappen och visa att man klarar av att ge-
nomfora projektet pa ett professionellt satt.

 Forstérker larandet i projektet genom att aktivi-
teterna planering, genomforande, utvardering samt
atgard upprepas flera ganger. Kunskaper som for-
vdrvats genom att utvardera tidiga etapper kan ut-
nyttjas for att forbattra senare etapper.

Nar du skall etappindela ett projekt forsok att hitta
projektets naturliga etapper. En naturlig etapp &ar
nar nagon viktig fraga for projektet har besvarats.
Haller affaren eller fungerar prototypen kan vara
exempel pa viktiga fragor som maste besvaras langs
vagen. Knyt garna etappmalet till nagot konkret
och som gar att visa upp pa ett positivt sitt. Det
kan vara resultatet av en marknadsundersokning
eller en prototyp som visar vald principlésning.
Formulera garna ocksa ett verbalt etappmal pa
samma satt som tidigare gjordes for hela projektet.
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Det ar ett bra och enkelt satt att beskriva status i
projektet fér omgivningen samtidigt som det 6kar
motivationen for de som medverkar i arbetet.

Hur langa etapper som skall accepteras blir ofta en
kompromiss utifran flera olika motstridiga krav.
Korta etapper kan leda till etapper med otydliga
eller ofullstandiga beslutsunderlag som resultat. Ett
minimum &r att minst en milstolpe i varje omrade
skall inga i etappen. Korta etapper har a andra si-
dan fordelen av att riskerna &r lagre och att sanno-
likneten for avvikelser i tid och/eller kostnad ar
mindre.

Langa etapper leder till 6kade risker samt hogre
sannolikhet for avvikelser i tid och/eller kostnad
eftersom man skall bedéma ett stdrre och osakrare
underlag. Fordelen med langa etapper &r att arbe-
tet med planering, rapportering och uppféljning
blir mindre. | vissa projekt kan langa etapper ocksa
leda till att arbetet kan organiseras effektivare vil-
ket kan leda till kortare projekt och/eller l&gre kost-
nader. | praktiken ar det dock inte alltid sa att man
kan utnyttja dessa teoretiska fordelar. Vi har sett
exempel pa motsatsen, det vill saga dér langa etap-
per har lett till langre projekt. Det beror pa att etap-
pen far ett daligt tempo i borjan nar etappmalet
kan kdnnas avlagset for manga. Man smyger igang
snarare dn rivstartar.

Etapplangden maste déarfor anpassas till den risk-
niva bestéllaren kan acceptera. En god tumregel ar
att ha kortare etapper i borjan av projektet nér ris-
kerna ar som storst och manga viktiga strategiska
beslut skall fattas. Normalt forbrukas mindre an
10% av kostnaden i ett utvecklingsprojekt pa de
inledande konceptfaserna samtidigt som hela 60-
80% av den langsiktiga lonsamheten i affaren lases.
Det ar darfor motiverat att satsa extra resurser bade
pa att genomfora dessa etapper saval som att ut-
vardera, rapportera och sakerstélla att ratt beslut
tas. Arbetet maste hér préglas av insikt, eftertanke,
oppenhet samt sokande sa att ett koncept med
potential till odvertréaffat kundvarde valjs. Gors ett
felaktigt strategiskt beslut innebér det ofta att man
satter sig i en omojlig situation. Antingen blir sys-
temet en omedelbar flopp pa marknaden eller ocksa
tvingas man att héja kundvardet genom att sdénka
sina marginaler.

Resultatet av etappindelningen dokumenteras enk-
last i milstolpeplanen genom att markera vilka mil-
stolpar som hor till respektive etapp. Du kan
anvénda ett formuldr liknande det som finns i app-
endix till detta kapitel eller skapa ett eget i ett van-
ligt ordbehandlings- eller kalkylprogram.

I ett mindre projekt dar projektgruppen sjélv utfér
nastan allt arbete anser vi att den milstolpeplan som
beskrivits ovan enbart behdver kompletteras med
en fordjupad plan fér kommande etapp. Den for-
djupade planen kan &ven den vara en milstolpe-
plan, men da garna kompletterad med ansvarig,
resursbehov och andra nédvandiga delar efter be-
hov. | dessa fall kan man hoppa éver det fordju-
pade planeringsarbetet som ingar i stegen 6.1 till
6.3 nedan. Planen bor dock kompletteras med re-
sultatet av de resterande stegen 6.4 till 9.

For ett storre projekt dar manga aktorer ar inblan-
dade maste daremot planeringsarbetet fordjupas
ytterligare pa det satt som beskrivs i stegen 6.1 till
6.3 nedan.

Dag Vecka Manad Kvartal

Detaljeringsgrad

Detaljeringsgrad definieras som ett toleransomrade for
den kalendertid som det tar att genomfora en aktivitet.
Detaljeringsgraden indelas i fyra nivaer: dag, vecka,
manad samt kvartal. En stor detaljeringsgrad i en etapp
innebér att man skapar en detaljerad plan bestaende
av manga sma aktiviteter. En liten detaljeringsgrad i en
etapp innebar pd samma satt att planen enbart kommer
att innehalla nagra fa stora aktiviteter.

© Value Model 2021.

64

www.creating-wow-products.com

Delning och spridning uppmuntras.



Steg 6 Planera etapperna
stegvis och uppskatta resurs-
behov

Steg 6 innehaller riktlinjer for ett fordjupat plane-
ringsarbete jdmte olika metoder for resurs-
uppskattning av ett projekt. Tillvigagangssattet ar
baserat pa den barande tanken om tva separata pla-
ner, det vill s&ga en detaljplan for kommande etapp
samt en oversiktsplan for hela projektet.

Slutresultatet av det planeringsarbete som beskrivs
i stegen 6.1 till 6.3 blir en projektplan som 6ver-
ensstdmmer med slutresultatet av traditionell pla-
nering. En sadan detaljplan kan saledes
dokumenteras och analyseras med hjalp av de data-
baserade projektstyrningsprogram som finns pa
marknaden. Med dessa kan du ocksa enkelt skapa
snygga utskrifter och far pa sa satt ett presentations-
material som ser professionellt ut och manga kan-
ner igen. | vissa fall kan det vara skél nog for att
genomfora dessa steg.

Steg 6 innehaller foljande delsteg:

Steg 6.1 Bestdm etappernas detaljeringsgrad.

Steg 6.2 Utforma aktiviteter.

Steg 6.3 Koppla aktiviteterna logiskt och berékna
etapplangden.

Steg 6.4 Uppskatta resursbehovet for en detalj-
planerad etapp.

Steg 6.5 Uppskatta resursbehovet for hela
projektet.

Resultatet av tidigare genomforda planeringssteg
utgor, som vanligt, basen for planeringsarbetet i
detta steg.

Steg 6.1 Bestam etappernas
detaljeringsgrad

Milstolpeplanen beskriver viktiga handelser som
leder till mal. Det fordjupade planeringsarbetet
overgar nu istallet till att analysera och sékra allt
det som krdvs for att milstolpeplanen skall kunna
genomfdras som planerat. Milstolpeplanen beskri-
ver alltsa enbart vad som maste handa langs vagen
till mal men inte hur, av vem eller vilka resurser
som kravs. Det &r dessa fragor som nu maste be-
svaras.

Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

I samband med att planen nu ytterligare detaljeras
infors ett nytt begrepp kallat aktivitet. Du kanske
tycker att det borjar att bli manga olika begrepp
att halla isar men det ar inte sa krangligt som det
later eftersom leveranser, milstolpar och aktiviteter
hanger ihop. Vi skall forsoka att reda ut begreppen
nedan.

En leverans ar nagot fysiskt som projektet har for-
bundit sig att producera, till exempel en rapport.
Nér rapporten dr klar kanske den skickas till be-
stdllaren som med en signatur bekréftar att leve-
ransen &r godkand. Den héndelsen ndr leveransen
blir godkand kallas for milstolpe. Arbetet med att
skriva och se till att rapporten blir godkand kallas
for aktivitet. En bra analogi &r att se projektet som
en fabrik och aktiviteterna som maskiner. Maski-
nerna i projektfabriken producerar leveranser.
Milstolpeplanen kommer da att beskriva flodet i
projektfabriken, det vill sdga i vilken ordning olika
leveranser produceras och godkénds. Denna infor-
mation rdcker dock inte for att skdta projekt-
fabriken. Vi maste aven fylla pa med information
om alla de maskiner/aktiviteter som skall finnas pa
plats. Darfor att:
« maskinerna/aktiviteterna maste konstrueras och
installeras,
« maskinerna/aktiviteterna maste bemannas och
skétas av nagon,
* maskinerna/aktiviteterna forbrukar resurser som
maste sakras,
» man maste kunna félja upp resultat, kvalitet och
resursforbrukning i varje maskin/aktivitet.

Skillnaden mellan en fabrik och ett projekt &r att
aktiviteterna har skapats for att producera ett fatal
leveranser under en kort tidsperiod. Manga aktivi-
teter kommer bara att producera en enda leverans
under hela sin livstid. Eftersom aktiviteterna pro-
ducerar leveranser bor de skrivas som ett verb plus
substantiv, skriva rapport, testa prototyp och sa vi-
dare.

For att skapa och fa en aktivitet att fungera maste
foljaktligen manga saker preciseras. Informationen
som pa detta satt kopplas till en aktivitet kallas for
arbetspaket. | steg 6.2 kommer vi att precisera vad
ett arbetspaket bor innehalla.

Forsta steget i att skapa sina aktiviteter &r att ta
stallning till hur stora eller sma aktiviteter man vill
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ha, det vill sdga hur stora skall maskinerna vara i
projektfabriken. Skall man ha en fabrik med manga
sma maskiner eller skall man noja sig med ett antal
stora. Manga sma maskiner/aktiviteter ger en battre
styrning och uppféljning men kraver samtidigt
mycket planering och administration. Fa stora ak-
tiviteter/maskiner forenklar planering och admi-
nistration men ger a andra sidan samre underlag
for styrning och uppféljning. Det vanliga sattet att
I6sa konflikter av detta slag &r att soka en kompro-
miss och godra lagom stora aktiviteter. Vad som &r
en lagom stor aktivitet aterkommer vi till senare.
Vi kan dock konstatera att om en liknande situa-
tion med motstridiga egenskapskrav, aktiviteten
skall vara bade stor och liten, upptradde i det tek-
niska systemet skulle vi kalla det for en konflikt.
Lat oss darfor tillimpa var kunskap om hur man
l6ser konflikter i tekniska system pa detta problem.

Problemformuleringen maste forst skarpas ytterli-
gare sa att den underliggande fysiska konflikten
trader fram. Den fysiska konflikten bestar i beho-
vet av att aktiviteten skall vara stor, mycket resur-
ser under lang tid, sa att den blir enkel att planera
och administrera men samtidigt liten, fa resurser
under kort tid, sa att den blir enkel att styra och
folja upp. Nagot som givetvis ar omojligt men som
kan I6sas upp eller kringgas genom att tillampa
nagon av foljande tre generella strategier for 16s-
ning av konflikter:

e separation i tid,

* separation i struktur,

e separation i rum.

Separation i struktur tilldmpas ofta i stora projekt
genom att indela projektet i delprojekt som i sin
tur vart och ett blir ett eget projekt. Pa hdgsta
nivan ar da aktiviteten stor, ett delprojekt, samti-
digt som den pa en lagre niva ar liten, delprojektet
uppdelat i aktiviteter.

Separation i tid ar ocksa en I6sning, det vill saga att
aktiviteten vid en tidpunkt skall vara stor och vid
en annan tidpunkt liten. Idealet &r att den skall
vara stor nédr den planeras och liten nédr den ge-
nomfors. Detta kopplat till tankarna om etapp-
indelning ger en intressant slutsats. Aktiviteten skall
saledes detaljplaneras sa nara tidpunkten for dess
genomférande som mojligt. Mycket talar for att
detta dr en korrekt slutsats speciellt nér det géller

Aktivitet

Aktiviteter ar projektets maskiner och dar:

e produceras alla leveranser,

e forbrukas alla resurser,

e sker all uppféljning av resultat och utfall.

En bra aktivitet bor:

e ge kompletta leveranser som slutresultat,

e leda till att resurserna utnyttjas optimalt,

e vara enkel att delegera,

e hamna inom den foreskrivna detaljeringsgraden,

e vara enkel att folja upp och rapportera,

 inte ha for manga komplexa kopplingar till andra
aktiviteter.

En aktivitet formuleras med ett verb och substantiv
exempelvis Intervjua kunder eller Utarbeta specifikation.

utvecklingsprojekt dar ny kunskap hela tiden till-
kommer. Var rekommendation ar darfor att pro-
jektet planeras med en varierad detaljeringsgrad.
Vi definierar detaljeringsgrad som ett tolerans-
omrade for en aktivitets storlek eller narmare be-
stdmt den kalendertid som den tar att genomfora.
En stor detaljeringsgrad innebdr att man skapar en
detaljerad plan bestdende av manga sma aktivite-
ter. En liten detaljeringsgrad innebér pd samma satt
att planen enbart kommer att innehalla nagra fa
stora aktiviteter. Planen skall saledes bade ha stor
och liten detaljeringsgrad samtidigt. Liten pa det
som ligger langt bort i tiden och stor pa det som
ligger néra och skall genomfdras. Vi har funnit fol-
jande fyra olika detaljeringsgrader som anvandbara
for utvecklingsprojekt.
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Detaljerings- Kortaste Langsta
grad aktivitet aktivitet
Dag 1 dag 1 vecka
Vecka 1 vecka 1 ménad
Manad 1 manad 1 kvartal
Kvartal 1 kvartal 1ar

Innan en etapp planeras bestdms vilken detaljerings-
grad som skall anvdndas. Vi har funnit att
detaljeringsgraden vecka ar utmérkt att anvanda for
att detaljplanera och genomfora etapper pa.
Detaljeringsgraden styr rytmen i etappen i och med
att det finns ett givet toleransomrade for
aktiviteternas langd. Aktiviteter paborjas och av-
slutas i en viss takt. Du som projektledare far enk-
last in information om hur varje aktivitet har utfallit
nar den avslutats. I och med att aktiviteterna pa-
borjas och avslutas i en jamn rytm far du kontinu-
erligt information 6ver hur kostnader och tider
utvecklas. En etapp med manga sma aktiviteter och
kanske nagra langa far ett helt annat och ryckigare
tempo. Nagra tidsperioder avslutas manga aktivi-
teter andra inga alls. Detaljeringsgraden definierar
pa samma satt en grans for hur sma aktiviteterna
far vara. Detta for att planen inte skall bli alltfor
omfangsrik, plottrig eller svaréverskadlig.

| vissa speciella situationer kan givetvis bade en
storre eller mindre detaljeringsgrad anvandas nar
man detaljplanerar en etapp. Valjer du en storre
detaljeringsgrad blir projektet mera byrakratiskt i
och med att fler aktiviteter skall planeras och foljas
upp. Véljer du en mindre detaljeringsgrad far pro-
jektet en informellare karaktar eftersom endast vissa
delar styrs upp med hjalp av ett fatal aktiviteter.

Detaljeringsgraden utnyttjas for att skapa en rul-
lande planering med en successiv detaljering. Etap-
per som ligger ndra i tiden planeras med en stor
detaljeringsgrad eftersom osakerheten &r liten och
formagan att bedoma vad som skall goras &r stor.
Etapper som ligger langt bort i tiden far en liten
detaljeringsgrad eftersom osékerheten &r stor och
formagan att bedoma vad som skall goras ar liten.
Nar sa en etapp har avslutats omplaneras alla de
aterstaende etapperna med en storre detaljerings-
grad. Etapper som ligger i slutet av projektet kom-
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mer saledes att omplaneras flera ganger med en
Okande detaljering som foljd. Den kunskap som
forvérvats langs vagen arbetas pa sa sétt successivt
in i projektplanen.

Att arbeta med en varierad detaljeringsgrad nar man
planerar och genomfor ett projekt ger manga for-
delar och vi avslutar detta avsnitt med att repetera
de viktigaste:

* arbetet med att planera projektet blir konkret-
are, roligare och upplevs mera meningsfullt av
de inblandade eftersom man inte tvingas gissa
lika mycket,

 man far en storre respekt for lagda planer i och
med att enbart sadant som kan och forvantas
genomforas utan storre avvikelser har detalj-
planerats,

 man far igang en larande process i projektet i
och med att planering, genomférande, uppfolj-
ning och atgard blir naturligt aterkommande
arbetsuppgifter,

 det ger en béattre uppféljning av resultat och
utfall i och med att detaljeringsgraden ger en jam-
nare rytm i projektet.

Arbetet i steg 6.1 skall resultera i att man faststéllt
med vilken detaljeringsgrad varje etapp skall pla-
neras. Den etapp som skall paborjas planeras van-
ligtvis med detaljeringsgraden vecka och resterande
med allt mindre.

Den vanligaste invandningen mot vért resonemang
med varierad detaljeringsgrad ar att hela planen
maste detaljeras for att man skall kunna géra en
bra resursuppskattning. Det &r formodligen sant
nar det galler anléggningsprojekt eller liknande déar
osdkerheten inte &r lika stor. For ett utvecklings-
projekt dadremot fungerar inte ett analytiskt
angreppssatt lika bra utan man maste soka sig and-
ra végar. Vi kommer i steg 6.5, "Uppskatta resurs-
behovet for hela projektet” visa pa en alternativ
metod som enligt var erfarenhet ger ett betydligt
béttre resultat. En metod som inte krdver att hela
projektet detaljplaneras.
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Steg 6.2 Utforma aktiviteter

Planeringsarbetet fortsatter nu med att utforma

aktiviteterna i varje etapp. N&ar man skapar aktivi-

teter maste man ta hansyn till manga olika fakto-

rer. Forvanta dig darfor inte att allt faller pa plats

utan anstrangning. Ofta finns det en méangd olika

satt att organisera sitt projekt pa som alla har sina

for- och nackdelar. En bra aktivitet bor:

 ge kompletta leveranser som slutresultat,

« leda till att resurserna utnyttjas optimalt,

« vara enkel att delegera,

« hamnainom den foreskrivna detaljeringsgraden,

« vara enkel att folja upp och rapportera,

« inte ha fér manga komplexa kopplingar till
andra aktiviteter.

Dessa olika aspekter bor man framst ta h&nsyn till
n&r man utformar aktiviteterna for en etapp som
skall detaljplaneras. Ovriga etapper skall ju ompla-
neras en eller flera ganger innan de genomfors och
behdver dérfor inte tdnkas igenom lika noggrant.
Nedan kommer vi att fordjupa beskrivningen av
dessa olika aspekter.

For det forsta bor en aktivitet ge kompletta leve-
ranser som slutresultat eftersom varje avklarad le-
verans utgor ett mdtbart framsteg i projektet.

Genom att inrikta arbetet pa att producera leve-
ranser erhalls ocksa en tydlig kundfokusering i ar-
betet. Om inte en aktivitet kan producera en
komplett leverans maste ett annat matbart slutre-
sultat av aktiviteten definieras, en sa kallad intern-
leverans. Internleveranserna bor reduceras till ett
minimum eftersom de inte skapar nagot varde.
Deras enda syfte dr att utgdra ett internt delresultat
sa att projektet kan styras, matas och kontrolleras.
Ju férre interna delresultat man behodver konst-
ruera och anvénda desto béttre.

For det andra bor aktiviteterna utformas sa att re-
surserna utnyttjas optimalt. Man bor strdva efter
en sa jamn belaggning som maijligt av alla resur-
serna i projektet. En enkel tumregel &r att ingen
person skall vara inplanerad till mer &n 80 procent
av sin arbetstid. Hogre inplanerad beléggning le-
der till kder och véntetid i projektet eftersom ingen
kapacitet finns ledig att hantera oférutsedda han-
delser.

For det tredje bor aktiviteten vara enkel att dele-
gera. Om det finns en naturlig person, grupp eller
avdelning som kan utfora arbetsuppgiften blir ditt
uppdrag som projektledare enklare. Vem som skall
bli ansvarig for aktiviteten blir da i allménhet upp-
enbart och ditt arbete med att astadkomma en

Arbetspaket

Arbetspaket ar den information som knyts till en

aktivitet for att den skall kunna planeras, genomféras

och foljas upp. Ett arbetspaket bor atminstone beskriva:

e vilka resurser som kravs for att genomféra
aktiviteten,

e vem som skall ansvara for aktiviteten,

e hur lang tid den beraknas ta att genomfora,

e vilka leveranser den skall producera och vilka som
ar kunder till dessa leveranser,

e vilka leveranser den &r beroende av for att kunna
starta,

e hur den skall foljas upp och avrapporteras,

Arbetspaketet utgor underlaget for kommande
delegering och kan med fordel senare omformas till ett
“kontrakt” mellan dig som projektledare och den
aktivitetsansvarige.
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Loopen

Det formodligen mest kanda exemplet pa en loop finns
i en kand Iat med bland annat Harry Belafonte. En
loop innebdr att ingen aktivitet kan utforas eftersom
den forsta aktiviteten forutsatter att en senare redan
har utforts. 1 1aten vander Henry detta till nagot positivt.
Laten gar ungefér sa har:

Dear Henry get me some water.

It is a hole in the bucket dear Liza.

Mend the hole with a straw dear Henry.

The straw is to long dear Liza.

Cut the straw with an axe dear Henry.

The axe is to dull dear Liza.

Then sharpen the axe with a stone dear Henry.
The stone is too dry dear Liza.

Wet the stone with some water dear Henry.

10. ... och 5@ borjar man om fran steg 2.

(fritt efter en ide av Reiss 1992)

CORCOR NN CIEE N CORI R

andamalsenlig delegering forenklas. Den bésta for-
men av delegering ar alltid frivillig, det vill séga
den som faller naturligt pa plats pa ett enkelt och
okonstlat satt beroende pa att medarbetarna sjélva
vill ta ett ansvar for olika delar.

For det fjarde bor aktiviteten hamna inom den f6-
reskrivna detaljeringsgraden for etappen, om inte
synnerliga skal foreligger. Detaljeringsgraden ger ett
jamnt och bra tempo i etappen samt underlattar
uppfoljning och rapportering

For det femte bor den vara enkel att folja upp och
rapportera. Nyckeln till detta ligger framfor allt i
att aktiviteten inte skall vara alltfor stor samt att
den ger ett entydigt och métbart slutresultat.

For det sjatte bor inte en aktivitet ha for manga
komplexa kopplingar eller beroenden till andra
aktiviteter. Risken ar da att aktiviteten inte kom-
mer igang som planerat pa grund av att nagon av
de leveranser som aktiviteten ar beroende av inte
ar klar. Delar av arbetet kanske kan sattas igang
men inte pa det sattet som man tankt sig fran bor-
jan. Man tvingas improvisera vilket vanligtvis le-
der till att resurserna inte utnyttjas optimalt. Ju
enklare och tydligare kopplingar som finns desto
stOrre &r sannolikheten att projektet I6per som pla-
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nerat. Manga komplexa kopplingar kan ocksa leda
till att man far en loop eller rundgang i projektet.
Nagot som &r ganska vanligt nar man forsoker att
planera upp ett stort och komplext projekt direkt i
ett projektstyrningsprogram utan att i grunden ha
tankt igenom hur de olika delarna hénger ihop. |
faktarutan har intill hittar du ett ként och klassiskt
exempel pa rundgang i ett litet projekt.

Ett bra satt att praktiskt ga till vdga nar man skapar

sina aktiviteter dr att i gruppen diskutera igenom

vad som maste goras for att milstolparna i en etapp

skall intréffa. FOrsok att grava fram allt arbete stort

som smatt. Skriv garna ner varje arbetsuppgift pa

en sjalvhéaftande lapp. Hitta naturliga samband

mellan olika arbetsuppgifter. Finns det saker som

hanger ihop och som med fordel kan utforas sam-

tidigt eller av samma personer? Fordjupa analysen

till dess att tillrackligt manga och naturliga aktivi-

teter har bildats. Ta hansyn till kriterierna for vad

som &r en bra aktivitet och dokumentera resulta-

tet. For varje aktivitet bor atminstone féljande pre-

ciseras:

« vilka resurser som krévs for att genomfora
aktiviteten,

» vem som skall ansvara for aktiviteten,

e hur 1ang tid den beraknas ta att genomfora,

« vilka leveranser den skall producera och vilka som
ar kunder till dessa leveranser,

« vilka leveranser den &r beroende av for att kunna
starta,

* hur den skall féljas upp och avrapporteras.

Denna information brukar bendmnas for ett
arbetspaket.

Forsok ocksa att formulera aktiviteterna pa ett kor-
rekt sitt med ett verb plus substantiv pa foljande
satt:

» Samla projektgruppen,

* Repetera milstolpeplanen,

 Grév fram arbetet,

» Skapa aktiviteterna,

« Specificera arbetspaketen,

» Dokumentera resultatet,

e Delegera ansvar,

* Belona deltagarna.

© Value Model 2021.

www.creating-wow-products.com

69

Delning och spridning uppmuntras.



Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

Nétplan
En néatplan &r ett logiskt schema eller flodesdiagram som
beskriver hur aktiviteterna ar beroende av varandra.

Dessa beroenden brukar kallas for kopplingar. En vanlig
koppling ar att leveransen fran en tidigare aktivitet utgor
forutsattningen for att en senare skall starta. Exempelvis
maste man forst Skriva patentansokan innan man kan
Soka Patent. Kritiska linjen har markerats med rott i
figuren.

6.3 Koppla aktiviteterna logiskt och
berakna etapplangden

Aktiviteterna som skapats dr inbdrdes beroende av
varandra och maste genomforas i en viss ordning.
Det beror pa att leveransen fran en eller flera akti-
viteter utgor forutsattningar for att en annan skall
kunna pabarjas och genomforas. Aktiviteten Kon-
struera detalj kanske inte kan genomfdras innan
aktiviteten Skriva specifikation &r klar, om speci-
fikationen &r underlaget for konstruktionsarbetet.

Efterfoljare

Foregangare

Ett praktiskt litet hjalpmedel

Denna typ av beroende mellan aktiviteter kallas ofta
for kopplingar. Den vanligaste kopplingen &r start-
slut, vilket innebér att den efterféljande aktivite-
ten kan starta forst nar den foregaende har avslutats.
Andra typer av kopplingar som start-start eller slut-
slut forekommer i vissa speciella ssmmanhang. Vill
du skapa en enkel och lattbegriplig plan bér du
undvika den typen av kopplingar. Med hjalp av
kopplingarna skapas ett logiskt schema, flodesdia-
gram eller en néatplan som beskriver hur aktivite-
terna ar beroende av varandra. Det finns méanga
olika tekniker for att rita en natplan. De tva vanli-
gaste & CPM, Critical Path Method eller PERT,
Programming Evaluation and Review Technique.
Metoderna har sina rotter i amerikansk forsvars-
och rymdindustri. Vi kommer i fortséttningen att
kalla denna typ av logiska scheman for nétplaner.

Vi foredrar att rita natplaner pa samma satt som
det gors i bland annat dataprogrammet Microsoft
Projects for Windows (Lowery 1990). Aktiviteten
ritas dar som en rektangel. I rektangeln skapas ett
eller flera valfria falt med plats for information om
aktiviteten. Det kan vara aktivitetens namn eller
utvalda delar av arbetspaketet som till exempel an-
svarig, l0ptid eller resursforbrukning. Kopplingarna
ritas som pilar mellan aktiviteterna. Pilarnas langd
eller utformning har ingen betydelse utan de visar
bara pa att det finns ett beroende mellan aktivite-
terna. Ett exempel pa en sadan nétplan hittar du i
faktarutan hér intill.

3 6
=
5
2
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Om du bygger din natplan med hjalp av sjalvhaftande lappar pa en skrivtavla kan resultatet vara svart att dokumentera.
Ovanstaende matris ar i dessa fall ett oersattligt hjalpmedel. Aven stora projekt med manga aktiviteter och kopplingar

dokumenteras utan problem.
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Hur lang tid det kommer att ta att genomfora en
etapp beror pa de enskilda aktiviteternas langd samt
hur de &r kopplade till varandra. Den sekvensen av
kopplade aktiviteter som tar I&ngst tid att genom-
fora kommer att styra hela etappens langd. Den
kedjan av aktiviteter kallas for kritiska linjen. Om
nagon aktivitet langs kritiska linjen blir forsenad
kommer hela etappen att bli forsenad med lika
mycket. Se faktarutan hér intill.

Nar man har kommit sa har langt i planeringsar-
betet ar det inte alls ovanligt att man upptacker att
den sluttidpunkt som rdknats fram &r helt oaccep-
tabel. Man maste déa pa nagot satt forsoka att korta
ner tiden. Foljande tre principiella satt att redu-
cera en etapps langd ar de enda vi k&nner till:

« omplanera och utnyttja resurserna béttre,

« tillfér mer resurser och korta aktiviteternas langd,
« reducera ambitionsnivan genom att ta bort eller

senarelégga leveranser.

Alternativet att omplanera dr det mest tilltalande
men sallan ar det sa enkelt. Strategin ar att forsoka
skapa en Okad parallellitet mellan aktiviteterna och
pa sa satt reducera etapplangden. Speciellt analyse-
ras langa aktiviteter pa kritiska linjen. Ibland kan
sadana aktiviteter delas upp i flera mindre vilka helt
eller delvis kan genomforas parallelit. Om ni har
genomfort den planeringsprocess som vi foreslagit
ovan ligger ni med all sannolikhet véldigt néra det
ideala projektet. En omplanering som resulterar i
en kortare etapp innebar formodligen da att ni sam-
tidigt maste pruta pa nagot annat, som till exem-
pel risknivan. Exempel pé sadana situationer ar nar
visst konstruktionsarbete paborjas trots att
kravspecifikationen inte &r Klar eller att material
bestalls trots att konstruktionen inte ar fardig och
godkand. Det ar viktigt att alla sadana aspekter lyfts
fram och analyseras. Alla maste bli medvetna om
de konsekvenser som en omplanering leder till.
Ibland &r det motiverat att ta en 0kad risk for att
vinna tid. Bestallaren maste dock alltid vara den
som slutgiltigt fattar det beslutet.

Alternativet att tillféra mer resurser kan vid forsta
anblicken tyckas mindre tilltalande pa grund av att
kostnaden okar. Kostnaden for extra resurser kom-
penseras dock ofta mer &n vél av att tidplanen kan
hallas. Som vanligt galler det att inte stirra sig blind
pa kostnaderna utan att dven titta pa hur tidplanen
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paverkar intakterna i projektet. En tidigare produkt-
lansering innebar med all sdkerhet 6kade intékter
eller omvéant en forsenad lansering reducerar in-
takterna. Hall alltid affaren i fokus. Problemet med
att tillfora extra resurser ar snarare att det inte gar
att genomfdra med kort varsel. Att ta in och lara
upp fler medarbetare i projektet kraver bade tid
och resurser och kan initialt leda till ytterligare for-
seningar. En resursforstarkning maste déarfor pla-
neras i god tid.

Alternativet att ta bort eller senareldgga leveranser
bor ocksa utredas. Om man har tagit fram en mal/
leveransmatris ar den ett ovarderligt hjdlpmedel i
detta arbete. Matrisen anger leveransernas olika
bidrag till att uppfylla malet. Leveranserna med
lagst bidrag blir givetvis de forsta kandidaterna att
eliminera.

Forst nar samtliga alternativ analyserats ingaende
bor du acceptera en forlangning av etappen.

Steg 6.4 Uppskatta resursbehovet for
en detaljplanerad etapp

Nasta steg i planeringsarbetet ar att uppskatta det
totala resursbehovet for den etapp som skall pa-
borjas. | slutet av detta avsnitt beskrivs hur detta
kan goras i det fall man inte har genomfort steg
6.1 till 6.3. | det foljande forutsatter vi dock att
dessa steg har genomforts.

Med hjélp av den logiska strukturen i natplanen
samt |6ptiden for varje aktivitet kan man rdkna ut
ndr i tiden alla aktiviteter beréknas att infalla. Den
informationen brukar sammanstéllas i ett Gantt-
schema. Gantt-schemat ar uppkallat efter Henri
Gantt som ar beromd for tva saker, dels for att ha
skapat detta planeringshjalpmedel, dels for att stava
sitt efternamn med tva t. Gantt-schemat ar ett
matrisdiagram dar kolumnerna symboliserar tids-
intervall och raderna aktiviteter. Genom att pa ra-
den for en aktivitet markera de kolumner under
vilka den planeras att paga skapas horisontella eller
liggande staplar. Pa engelska kallas darfor detta dia-
gram dven for "bar chart”. Gantt-schemat visar folj-
aktligen hur alla aktiviteter ligger i tiden pa ett
enkelt och 6verskadligt satt. Gantt-schemat lam-
par sig darfor vél att anvanda nér projektet skall
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Resursférbrukning
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Gantt-schema

Gantt-schemat ar ett matrisdiagram dar kolumnerna
symboliserar tidsintervall och raderna aktiviteter.
Genom att pa raden for varje aktivitet markera de
kolumner under vilka den planeras att infalla skapas
horisontella eller liggande staplar. P& engelska kallas
déarfor detta diagram aven for “bar chart”.

Tidsperiod

Resurshistogram

Resursforbrukningen i en etapp kan askadliggoras i ett
histogram eller stapeldiagram. Stapelns hojd anger den
planerade resursforbrukningen i varje tidsperiod. Ett
histogram tas fram for varje resursslag som kan vara
personer, arbetsgrupper eller utrustning.

presenteras for personer som inte har medverkat i
planeringsarbetet. Gantt-schemat utgdr samtidigt
ett nédvéandigt underlag for att senare kunna sam-
manstalla resurshistogram 6ver resursforbruk-

ningen. Ett exempel pa ett Gantt-schema finner
du i faktarutan har intill.

"Alla végar leder till Rom” Iar Caesar ha sagt. Ge-
nom att travestera pa det talesattet kan man siga
att "all planering leder till resurshistogrammet”.
Resurshistogrammet utgér andhallplatsen i alla
planeringsmetoder.

Resurshistogrammet skapas enklast med Gantt-
schemat som underlag eftersom det visar
aktiviteternas utstrackning i tiden. Genom att folja
en kolumn uppifran och ned i Gantt-schemat kan
man se vilka aktiviteter som beréknas intraffa sam-
tidigt i tiden. Med hjélp av arbetspaketen for dessa
aktiviteter kan man ta reda pa vilka resurser som
planeras att anvdndas. Dessa resurser summeras och
resursforbrukningen redovisas i ett histogram eller
stapeldiagram. Stapelns hojd anger den planerade
resursforbrukningen i varje tidsperiod dar en tids-
period motsvarar en kolumn i Gantt-schemat. Ett
sadant histogram tas fram for varje resursslag sepa-
rat. Exempel pa vanligt forekommande resursslag
ar personer, arbetsgrupper eller utrustning.

Om man inte tidigare i planeringsarbetet har iden-
tifierat flaskhalsarna i projektet kommer de med
all sékerhet att flyta upp till ytan nu. Under plane-
ringsarbetet har man kanske planerat in en resurs
som vi kan kalla for Eva med 70 procent av sin tid
i en aktivitet och med 50 procent i en annan. Vid
en forsta anblick verkar det fullt realistiskt men nér
man sammanstéller resurshistogrammet upptéacks
att dessa aktiviteter delvis Overlappar varandra i ti-
den. Under en viss tidsperiod kommer saledes Eva
att vara belagd till 120 procent. En siffra som inte
ar ovanlig ndr man tar fram resurshistogram éver
planerat resursutnyttjande i ett konkret projekt. Ar
overlappningen kort kanske det kan 16sas med 6ver-
tid men ar den lang lar det knappast fungera.

Vi brukar jamfora évertid med spurten i 16pning,
det vill sdga nagot som man bor spara krafter till
for att kunna gora det dér lilla extra i slutet. 1 16p-
ning har det aldrig varit ndgon vinnande strategi
att borja loppet med en spurt eller att l&gga spurten
mitt i loppet. Situationen &r férmodligen den
samma i ett utvecklingsprojekt. Att déma av manga
resurshistogram som vi har sett genom aren &r en
vanligt forekommande strategi att férsoka spurta
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genom hela projektet. Som vi tidigare har ndmnt
pa flera stallen &ar 80% belaggning den hdgsta man
bor planera in for att undvika kosituationer och
véantetider.

Resurshistogrammen bor ocksa summeras och sam-
manstallas sa att man far en bild Gver den totala
resursforbrukningen i etappen. Det underlaget be-
hovs for att kunna forbéttra den gjorda beddm-
ningen av affaren.

| det lilla projektet dar merparten av arbetet utfors
av projektgruppen sjélv kanske stegen 6.1 till 6.3
upplevs onodigt komplicerade. Under sadana for-
hallanden kanske man klarar sig med en milstolpe-
plan for hela projektet och en mera detaljerad plan
for den etapp som skall pabdrjas. Den bilden maste
dock kompletteras med en resursuppskattning.
Enklaste sattet att gora detta dr helt enkelt att upp-
skatta resurserna for att ta sig fran en milstolpe till
nasta. Man borjar fran start och graver fram allt
arbete for att ta sig till forsta milstolpen. Sedan fran
forsta till andra och s vidare tills man &r klar med
hela etappen. Ddrefter summerar man resurs-
behovet resursslag for resursslag i den man man
har behov av att halla isar olika resursslag. Slutre-
sultatet blir normalt att man kommer fram till ett
visst antal timmar for hela etappen. Den summan
dividerad med tillgdnglig kapacitet blir etapp-
langden. Var dock observant pa att om merparten
av de som arbetar i projektet dr deltidare ar det

Riktlinjer for battre resursuppskattningar

Nar du skall resursuppskatta hela projektet tillampa

foljande riktlinjer:

« Undvik individuella uppskattningar. Lat flera vara
med och uppskatta. Bjud in nagra valkanda optimister
och nagra 6kanda pessimister.

« Uppskatta inte enbart ett troligt varde. Uppskatta &ven
ett pessimistiskt och ett optimistiskt scenario och vég
samman.

« N§j dig inte med att bara gdra en uppskattning i
bdrjan av projektet. Ta istallet for vana att gora nya
uppskattningar efter varje avslutad etapp.

« Uppskatta bade intékter och kostnader. Hall alltid
affaren i fokus.

« Leta efter referenser. Ar resultatet ni raknat fram
rimligt?

Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

inte alls sékert att antalet effektiva arbetstimmar
blir lika manga som man tror. Ett visst antal tim-
mar gar at bara for att halla sig informerad och
stdlla om sig mellan ordinarie arbetsuppgift och
projektet.

6.5 Uppskatta resursbehovet for hela
projektet

I inledningen till detta kapitel redogjorde vi for de
tva olika planer som vi anser att bestéllaren skall
erhalla infér en etappstart. Den ena ar en éversikts-
plan som beskriver hela projektet och den andra ar
en detaljplan som beskriver den etapp som skall
paborijas. Detaljplanen innehaller aven en uppskatt-
ning av resursbehovet for etappen. Metoden att gora
denna resursuppskattning ar analytisk till sitt upp-
I&gg. Man bryter ner helheten i mindre delar, resurs-
uppskattar delarna var for sig och summerar sedan
resursbehovet for delarna for att erhalla det totala
resursbehovet for hela etappen. Manga projektle-
dare, och &ven vi, har forsokt att anvdnda samma
metod for att resursuppskatta ett helt projekt. Ty-
varr resulterar detta ofta i en gissningslek vilken
kan upplevas som meningslos av manga. Kommen-
tarerna kan lata pa foljande satt:
 Hur skall man kunna analysera nagot som man
annu inte har tillrackligt med information och
kunskap om?
e Visste man allt detta behdver man ju inte
genomfora projektet!

Pastaenden och kommentarer som &r svara att be-
mota. Speciellt om man har samma uppfattning
sjélv.

Andé méste man respektera bestéllarens stand-
punkt. Det & mycket begart att bestéllaren skall
overlata resurser till ett projekt innan totala resurs-
forbrukningen for hela resan till mal har uppskat-
tats pa ett tillforlitligt satt.

Ett alternativt angreppssatt till det analytiska &r ett
“pejlande”. Med ett “pejlande” angreppssatt arbe-
tar man istéllet med flera olika uppskattningar av
helheten vilka sammanvégs med hjélp av matema-
tiska regler. Annu sa linge har vi en begrinsad
mangd data fran tillimpningar pa industriella pro-
jekt. De fa data vi anda har styrker oss i tron att
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uppskattad tid =

pessimistisk + 4 x trolig + optimistisk

6

Pokus formel

Tekniken med att gora flera olika
uppskattningar och véga samman
resultatet harstammar fran
PERT-metoden som utvecklades
av Lockheed och den amerikanska
flottan. Den optimistiska
respektive pessimistiska tiden i ett
projekt eller en aktivitet skulle i
den metoden ha en sannolikhet
om ungeféar 5%, det vill sdga att
i 10% av alla delprojekt eller
aktiviteter ~forvantas ett
optimistiskt eller pessimistiskt
utfall. Det tre uppskattningarna
vdgs sedan samman genom att ge
den troliga fyra ganger hogre vikt
an de dvriga. En variant och
vidareutveckling av metoden har
gjorts av dansken Sten Lichten-
berg (Lichtenbergmetoden). Han
ger dock den optimistiska
respektive pessimistiska uppskatt-
ningen nagot hdgre vikt &n vad
man gor i PERT-metoden.

Enligt var erfarenhet ar inte
uppskattningar gjorda i verkliga
projekt normalférdelade utan det
finnsen tendens till att man oftare
underskattar dn dverskattar.
Darfor borde den pessimistiska
siffran, langsta tiden, ges ett hogre
varde anser vi. Detta styrks ocksa
av resultaten fran var 6vning med
sndret som beskrivs har intill.

Ménga databaserade projekt-
styrningsprogram har funktionen
att hantera tre olika uppskatt-
ningar inbyggda i programmen.
Variationer férekommer dock i
hur man viktar samman de olika
uppskattningarna.

74

metoden ger vasentligt battre resultat &n traditionella analytiska me-
toder. Vi kan dock visa att metoden ger utmarkta resultat om man
skall uppskatta langden pa ett snore. Vi har namligen i samband med
vara kurser latit Gver femtio grupper, det vill saga Gver tusen personer,
gissa langden pa ett snore. En mer an tillracklig bas av observationer
for att vi ska kunna uttala oss med vetenskaplig auktoritet.

Ovningen gér till pa foljande satt. Vi knolar ihop ett snore till ett litet

nystan utan att deltagarna ges en mojlighet att se hela snoret utstrack.

Vi haller sedan upp detta snérnystan och ber alla deltagare att, utan

att konferera med varandra, gora foljande tre uppskattningar:

« en trolig langd pa snoret,

« en optimistisk 1&ngd, det vill sdga en langd som med sékerhet ar
langre &n snorets 1angd,

* en pessimistisk langd, det vill sdga en 1&angd som med sékerhet &r
kortare &n snorets langd.

Resultatet behandlas och analyseras sedan pa féljande satt.

Om vi forst studerar deltagarnas uppskattning av trolig langd pa sno-
ret kan man notera en individuell spridning som brukar réra sig fran
4 upp till 12 meter i en grupp om 20 personer. Den ldngsta individu-
ella gissningen ar alltsa tre ganger langre an den kortaste. Nasta steg &r
att vi berdknar medelvdrdet av alla gissningar. Medelvardet brukar
variera fran 6 upp till 9 meter mellan grupperna. Medelvérdet for en
grupp ar alltsa bevisligen ett stabilare varde med mindre spridning an
de individuella gissningarna.

Om vi sedan utnyttjar de optimistiska och pessimistiska uppskatt-
ningarna och med hjélp av Pokus formel beréknar ett nytt véarde redu-
ceras spridningen ytterligare. Givetvis heter inte formeln Pokus men
vi tycker att det &r ett roligt namn eftersom slutresultatet ofta ar lite
magiskt. | faktarutan hér intill finner du ytterligare lite information
om denna formel.

Pokus formel vager samman de olika uppskattningarna genom att ge
den troliga uppskattningen 4 ganger storre vikt an de évriga. Det pa
detta satt framraknade véardet varierar fran 6,6 meter upp till 8,1 me-
ter mellan grupperna. Vérdet enligt Pokus formel &r bevisligen stabi-
lare och har mindre spridning &n medelvérdet.

Skillnaden mellan ovanstaende Gvning och ett projekt &r att vi exakt
kan mdata upp den referens som alla har uppskattat samt att
uppskattningarna inte paverkar referensen. Snorets verkliga langd ar
7,5 meter. Med tre olika uppskattningar och lite enkel matematik
klarar saledes en grupp pa 20 personer att uppskatta den verkliga lang-
den pa ett snérnystan med en forbluffande noggrannhet. Avvikelsen
brukar variera inom en felmarginal pa plus/minus 10% av verklig
langd, trots att de medverkande som individer inte var nagot vidare
pa att uppskatta langden och hade en vasentligt storre spridning i sina
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individuella gissningar. Hall med om att det liknar
magi. Ett annat intressant fenomen med denna
ovning dr att uppskattningarna av snorets troliga
langd inte &r normalfordelade kring medelvardet.
| stallet &r det en kurva med tva toppar. Storre de-
len av gruppen underskattar langden med 2 till 3
meter och resterande delen éverskattar 1&ngden med
1 till 2 meter, och déremellan &r det ganska tomt.

Vi tror att de generella slutsatserna som man kan
dra av denna 6vning dven kan appliceras pa ett pro-
jekt. Var rekommendation blir darfor foljande:
 Undvik individuella uppskattningar. Lat flera
vara med och uppskatta. Bjud in nagra valkanda
optimister och nagra okanda pessimister.

« Uppskatta inte enbart ett troligt varde. Uppskatta
dven ett pessimistiskt och ett optimistiskt scena-
rio och vég samman.

« NGoj dig inte med att bara gora en uppskattning
i borjan av projektet. Ta istéllet som vana att gora
nya uppskattningar efter varje avslutad etapp.

» Uppskatta bade intakter och kostnader. Hall
alltid affaren i fokus.

« Leta efter referenser. Har ni genomfort nagot
liknande projekt tidigare? Ar resultatet ni rak-
nat fram rimligt?

Appliceras dessa generella regler &r vi 6vertygade
om att ni kommer att kunna uppskatta resurs-
forbrukningen for hela projektet med en storre
traffsakerhet &n om ni forsoker analysera hela pro-
jektet analytiskt.

Tekniken att anvanda tre olika uppskattningar kan
dven anvéandas for att uppskatta intakterna i ett
projekt som beskrevs i en faktaruta i kapitel 3.

Kapitel 4 < Planera projektet och faststall beslutstillfallen

4.3 Resultat och checklista

Efter det att du har genomfort Projekt i gult bor

du kunna halla féljande dokument i handen.

» En milstolpeplan som visar i vilken ordning
viktiga handelser kommer i projektet. Denna
milstolpeplan visar pa ett 6verskadligt satt hur
hela projektet &r tdnkt att genomforas.

» En beskrivning 6ver hur projektet &r indelat i
etapper och vad som ingar i respektive etapp.
 En detaljplan for den etapp som skall paborjas.
For det stora projektet en natplan, ett Gantt-
schema samt en beskrivning av alla arbetspaket.

For det lilla projektet kanske en férdjupad
milstolpeplan.

» En noggrann uppskattning av resursbehovet for
den etapp som skall paborjas, summerat och
uppdelat pa resursslag, garna i form av histogram.

« Bésta tdnkbara uppskattning av resursbehovet for
hela projektet, genom att lata flera medverka och
gora flera olika uppskattningar som samman-
stélls.

Detta resultat erhaller du genom att genomfora fol-
jande steg helt eller delvis:
Steg 4  GoOr vagen till malet synlig.

Steg 5  Bilda naturliga etapper med tydliga
beslutstillfallen

Steg 6  Planera etapperna stegvis och uppskatta
resursbehov.

Steg 6.1 Bestdm etappernas detaljeringsgrad.

Steg 6.2 Utforma aktiviteter.

Steg 6.3 Koppla aktiviteterna logiskt och berékna
etapplangden.

Steg 6.4 Uppskatta resursbehovet for en
detaljplanerad etapp.

Steg 6.5 Uppskatta resursbehovet for hela
projektet.
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Sammanfattning

5.2
Sa genomfor du Projekt i gront

Steg 7
Synliggdr och behandla riskerna i projektet

Steg 7.1
Identifiera riskerna i projektet

Steg 7.2
BedOdm riskerna

Steg 7.3
Utarbeta atgarder for att behandla riskerna

Steg 7.4
Infor atgarderna och kontrollera resultatet

Steg 8
Etablera rutiner och hall projektet under
kontroll

Steg 8.1
Kontrollera hur projektet gar

Steg 8.2
Hall kontroll dver andringar

Steg 8.3
Folj upp hur affaren utvecklas

Steg 9
Kvittera leveranser och malgang

Steg 9.1
Kvittera leveranserna och avsluta en etapp

Steg 9.2
Kvittera och avsluta hela projektet

5.3
Resultat och checklist

5.4
Kompletterande synpunkter pa stod-
processen Projekt

5.5
Sammanstélining av resultatet och alla ste-
gen i stodprocessen Projekt

Kapitel 5 ¢ Driv projektet i mal

|::>Q
5.1 Sammanfattning |© =0
\:ﬁ>@

Den sista konceptuella fasen kallar vi for Gor re-
san séker! Precis som det grona skenet fran ett tra-
fikljus symboliserar en saker fard framat ar
malsattningen nu att via gott ledarskap genomfora
resan till mal.

Projekt i gront omfattar foljande tre steg:

Steg 7 Synliggdr och behandla riskerna i
projektet

Ett ssmmansvetsat projektlag ar en oerhord tillgang
nar man skall genomfora ett projekt. Baksidan &r
tyvarr att lag ofta ocksa ar villiga att ta stora risker,
risker langt utéver vad medarbetarna ér villiga att
ta var och en pa egen hand. Darfor behdvs det en
balanserande kraft som gor laget medvetna om vilka
risker de tar samt vidtar atgarder for att hantera
riskerna pa ett bra satt.

Mera ovanligt men minst lika viktigt ar att gora
chansanalyser. Pa samma sitt som det finns hot som
man bor undvika finns det méjligheter som man
bor ta. En chansanalys kan uppméarksamma och
forbereda laget pa olika méjligheter som kan dyka
upp. Om chansen dyker upp kan den fangas och
utnyttjas till fullo.

Steq 8 Etablera rutiner och hall projektet
under kontroll

Byrakrati ar det manga som ogillar. Kaos och oord-
ning annu fler. Det galler saledes att finna en lamp-
lig niva nagonstans mellan dessa bégge ytterligheter,
en niva som accepteras av de medverkande och som
ger en tillrdcklig ordning och reda i projektet. Né&r
du skall genomfora ditt projekt behdver du rutiner
for att halla ordning pa:

* resultat,

e resursforbrukning,

 &ndringar,

« affaren.

Syftet med steg 8 dr att ta fram och etablera dessa
rutiner.
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Steq 9 Kuvittera leveranser och mélgang

For att en etapp skall kunna avslutas maste arbetet
foljas upp och leveranserna kvitteras. En etapp &r
ju per definition klar nér alla leveranser som ingér
har godkants. En av de sista leveranserna i varje
etapp dr att se dver hela projektet och detaljplanera
nésta etapp. De tidigare genomforda planerings-
stegen maste da repeteras. Resultatet presenteras for
bestallaren och beslut fattas om projektets fortsatt-
ning.

Den sista etappen i projektet innebér att hela pro-

jektet skall avslutas. Du maste dven sakerstélla att:

« aterfora gjorda erfarenheter till organisationen,

« gora en tydlig overforing av ansvaret fran pro-
jektet till organisationen,

« rensa och sammanstélla dokumentationen for
framtida bruk,

 gora ett tydligt avslut med bestéllaren.

Kapitlet avlutas med att ge ytterligare nagra kom-
pletterande synpunkter kring stédprocessen Pro-
jekt.

5.2 S& genomfor du Projekt i
gront

Projekt i rott som vi beskrev i kapitel 3 syftade till

att definiera projektet baserat pa behov och moj-

ligheter. Det gjordes genom att genomfora de tre

forsta stegen i denna stodprocess:

Steg 1  Se till att intressenter, aktdrer och roller
blir tydliga.

Steg 2  Definiera projektet genom mal, leveran-
ser och avgrénsningar.

Steg 3  GOr projektet till en god affar.

Projekt i gult som vi beskrev i kapitel 4 syftade till

att utforma en strategi for hur projektet skall orga-

niseras och genomforas. Det gjordes genom att

genomfora nésta tre steg i denna stoédprocess:

Steg4  Gor véagen till malet synlig.

Steg 5  Bilda naturliga etapper med tydliga
beslutstillféllen.

Steg 6  Planera etapperna stegvis och uppskatta
resursbehov.

Resultatet av dessa 6 steg utgor en plattform for

fortsattningen. For att kunna genomfora Projekt i

gront forutsatts darfor att foljande har tagits fram:

« En verbal malformulering som beskriver malet
med projektet pa ett kortfattat, korrekt och garna
fyndigt satt.

« En beskrivning av projektets olika omraden som
tydligt visar projektets tvarfunktionella upplagg-
ning.

e En leveranslista som beskriver de viktigaste
leveranserna i alla omraden. Leveranserna inne-
haller en beskrivning av vad som skall produce-
ras, vem som dr kund till leveransen och hur
leveransen skall godkannas.

 En lista med avgransningar som tydliggor vad
projektet inte skall gora pa omraden dar tvek-
samheter kan uppsta.

 En mal-leveransmatris som visar att de téankta
leveranserna ger en bra maluppfyllelse.

e En milstolpeplan som visar i vilken ordning
viktiga handelser planeras att intréffa i projek-
tet. Milstolpeplanen visar pa ett Gverskadligt satt
hur hela projektet &r tdnkt att genomforas.

« En beskrivning 6ver hur projektet &r indelat i
etapper och vad som ingar i respektive etapp-
mal.

« En detaljplan for den etapp som skall paborijas.
For det lilla projektet kan det vara en fordjupad
milstolpeplan. For det stora projektet en nétplan,
ett Gantt-schema samt en beskrivning av alla
arbetspaket.

» En noggrann uppskattning av resursbehovet for
den etapp som skall pabdrjas, summerat och
uppdelat pa resursslag garna i form av histogram.

* Badsta tdnkbara uppskattning av resursbehovet for
hela projektet, baserad pa att flera har medver-
kat i gjorda uppskattningar, att en trolig, en
pessimistisk samt en optimistisk uppskattning
har gjorts och att dessa har vagts samman.

» Bestallarens godkannande av ovanstaende.

| detta kapitlet kommer vi att beskriva den gréna
fasen vilken vi kallar for Gor resan saker! Den ba-
rande tanken i den gréna fasen &r att genomfora
etappen pa ett framgangsrikt sitt och driva den fram
till ett kvitterat avslut.

Precis som i foregaende faser ar det viktigt att du
involverar projektlaget och de andra vitala akto-
rerna i arbetet.
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| alla projekt arbetar man under tidspress. Plane-
ringsarbetet kan déarfor upplevas som, om inte oné-
digt, sa i alla fall som ett nddvandigt ont. De tidigare
stegen i stodprocessen Projekt gor att manga nu ar
otaliga pa att komma igang. Du kan darfor garna
avvakta nagon vecka eller sa innan du drar igang
arbetet med de tre sista stegen. Dessa steg &r kan-
ske de som ger mest utbyte i forhallande till den
tid de kraver att genomfora. Det vore darfor synd
om orken inte réackte till eller att de genomfordes
pa ett okoncentrerat och slarvigt satt.

Projekt i gront omfattar dven arbetet med att l4gga
upp och inféra rutiner for rapportering av resultat
och resursforbrukning. For dig personligen som
projektledare har du har stora majligheter att pa-
verka din egen arbetssituation. Om du inte ser upp
blir det du som maste fylla i luckorna och jaga ihop
den information som saknas, aktiviteter som kan
bli tidskrdvande. Tid som du kanske kunde anvént
pa ett effektivare satt. Tid som i varsta fall ar lika
med din "fri-tid”.

Stodprocessen Projekts karaktér &r repetitiv vilket
innebdr att stegen i stddprocessen repeteras flera
ganger under ett projekt. Forst en gang nér projek-
tet startas och sedan en gang i samband med att en
etapp avslutas och en ny skall paborjas. Erfarenhe-
ter och kunskap som har erhallits i tidiga etapper
arbetas pa sa satt successivt in i projektet. Det gal-
ler for alla etapper utom den sista. | sista etappen
skall inte bara etappen kvitteras utan &ven hela pro-
jektet avslutas. Sista gangen du genomfor Steg 9
bor det dérfor fa en ndgot annorlunda utformning
och omfattning.

Projekt utan klara avslut riskerar att glida over i
|6pande verksamhet. Ett vanligt exempel pa detta
ar att linjen forlitar sig pa att projektmedlemmarna
kommer att sta till tjanst med rad och hjélp dven
efter det att projektet officiellt har avslutats. Ett
annat exempel pa detta ar projekt som undan for
undan glider éver i produktvardande verksamhet.
Behovet av stod till linjen och produktvard kom-
mer att finnas under hela systemets livscykel men
man maste dra en tydlig grans for nar projektets
ansvar for detta tar slut. Ndr Projekt i gront ge-
nomfors sista gangen ar ambitionen att Gverlimna
resultatet och gjorda erfarenheter till intressenterna
pa ett professionellt satt. Overlamna resultatet s&
att projektet kan avslutas.

Kapitel 5 = Driv projektet i mal

Projekt i gront omfattar de tre sista stegen i denna

stodprocess:

Steg 7 Synliggor och behandla riskerna i
projektet.

Steg 8 Etablera rutiner och hall projektet under
kontroll.

Steg 9 Kuvittera leveranser och malgang.

Steg 7 Synligg6r och behandla
riskerna i projektet

Risker forsvinner inte i ett projekt bara for att man
later bli att se eller tala om dem. Snarare &r det
tvart om. Risker ar ljusskygga varelser som trivs och
frodas bast i det fordolda. Genom att de kommer
fram och blir synliga kan de bemastras eller forin-
tas. Riskanalysen &r verktyget som lyfter fram ris-
kerna i stralkastarljuset.

| borjan av ett projekt &r det viktigt att alla med-
verkande &r entusiastiska till det som skall goras.
Detta leder ofta till att viktiga kritiska synpunkter
trycks ned eller kommer i skymundan. Ingen vill
ju heller bli kdnd som pessimist eller problem-
fixerad. Riskanalysen kan bli det forum dar kri-
tiska synpunkter kan slappas fram och hanteras pa
ett naturligt satt. Om inte dessa synpunkter slapps
fram riskerar man oro och stress i projektgruppen.
Ibland kan det vara befriande att fa vara olycks-
korp och slappa ut sin “angest”. Det lattar pa trycket
och sammansvetsar projektgruppen ytterligare.
Personer som inte ges en mojlighet att lagga fram
sina kritiska synpunkter kan annars k&nna sig for-
bisedda. Uppmuntra och stimulera darfor garna till
kritik av hur projektet dr tankt att se ut och ge-
nomféras. Notera alla synpunkter men hénvisa
samtidigt till att de kommer att behandlas pa ett
systematiskt satt nér riskanalysen genomfors. Det
ar en mycket battre strategi an att negligera dem
eller att forsoka tysta ner dem. Klargor bara for alla
inblandade att var sak har sin tid.

Ett fenomen som man bor vara vaksam pa nar man
arbetar i grupp dr att en grupp ofta ar villig att ta
stora risker. Risker som &r vésentligt storre &n vad
samma individer &r villiga att ta var och en for sig.
Denna foreteelse kallas pa engelska for “group
think” vilket kan dversattas med ‘destruktivt grupp-
tankande’ pa svenska (Granstrom och Rosander
1997).
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Kapitel 5  Driv projektet i mal

Riskanalyser av
mjukvaruprojekt

Antalet personer som direkt eller
indirekt arbetar med utveckling
av mjukvara okar eftersom
mjukvara blir en allt storre andel
av innehallet i en méangd
produkter. Detta resulterar i att
manga konfronteras med helt nya
typer av risker. SBA-projekt ar ett
datoriserat hjalpmedel fér att
upptacka risker samt ge forslag pa
atgarder for att reducera de
upptackta riskerna. Programmet
forenklar arbetet med risk-
analysen och utgdr ett bra stod for
den oerfarne. En analys av ett
projekt tar cirka fyra timmar. |
samband med uppstart av ett nytt
mjukvaruprojekt kan man med
hjalp av SBA-projekt analysera
risker inom foljande omraden:

1. Projektets storlek

Har projektet en rimlig storlek i
forhallande till tidigare
projekterfarenheter?

2.\erksamhetens
forutsattningar

Vilka forutsattningar i form av
tidigare erfarenheter och
kunskaper finns i verksamheten?

3. Teknologi

Hur vél fortrogna ar den egna
organisationen och leverantdrerna
med den valda tekniken?

4. Projektets organisation
Hur ar projektet organiserat och
bemannat?

5. Projektets forutsattningar
Hur ser den yttre och inre miljon
ut for projektet?

6. Bestallarpaverkan

Vilka problem kan uppsta i
relationen med bestallaren?

SBA-projekt ar utvecklat av

Dataféreningen i Sverige.
( Dataforeningen 1997)

82

Nagra kdnda exempel pa destruktivt grupptéankande &r Kuba-invasio-

nen 1961 eller Watergate-skandalen med president Nixon. | Sverige

ar Motala-afféren och flera liknande politiska skandaler under senare

delen av 90-talet andra exempel. Risken for destruktivt grupptankande

ar som storst om foljande tre forutsattningar uppfylls:

« sammanhallningen i gruppen ar viktigare d4n gruppens mal,

* regler for administration och ledarskap ar oklara,

« ingen eller begransad insyn i gruppens arbete sker fran utom-
staende.

Projektet maste darfor organiseras s att dessa forutsattningar begran-
sas och helst helt elimineras. Riskanalysen kan vara ett hjalpmedel for
projektgruppen att undvika destruktivt tdnkande, ett forum dér det
ar tillatet att slappa fram och ifragasatta etablerade sanningar.

Man brukar sdga att hot och méjligheter hor ihop, eller att hot kan
vandas till mojligheter. Pa samma satt kan man saga att risk och chans
hor ihop. Likvél som det finns risker som man vill undvika finns det
i alla projekt chanser som man vill ta. Samma teknik som hér beskrivs
for att identifiera och bemastra risker kan anvandas for att identifiera
och hantera chanser. Om chansen dyker upp ar man forberedd och
kan utnyttja den maximalt. Att d&ven analysera vilka chanser som finns
blir naturligt om man 6vergar till att satta affaren i fokus istallet for
att enbart titta pa kostnaderna. | fortsattningen kommer vi genomga-
ende att anvdnda ordet risk for att beskriva bégge dessa perspektiv, det
vill sdga risk och chans.

Riskbehandlingen genomfors i fyra steg vilka kommer att beskrivas
utférligare nedan.

7.1  Identifiera riskerna i projektet.

7.2 Bedom riskerna.

7.3 Utarbeta atgarder for att behandla riskerna.

7.4 Infor atgarderna och kontrollera resultatet.

7.1 Identifiera riskerna i projektet

Forsta steget ar att ta reda pa vilka risker som finns. En bra forsta
utgangspunkt &r att analysera varfor andra projekt har misslyckats.
Flera studier har ocksa gjorts pa detta tema. Vi tankte har aterge tva
sadana studier. En bra regel &r att vara extra vaksam pa omraden dar
manga andra har misslyckats.

Den forsta studien har undersokt varfér projekt laggs ned. Ett projekt
anses i denna studien som lyckat om hela projektet har genomforts.
Vad som hént sedan, efter det att ett projekt har genomforts, har man
inte studerat. Studien ar informellt genomford sa siffrorna kanske man
skall ta med en nypa salt. Resultatet & dnda mycket intressant. Stu-
dien omfattar cirka 500 mjukvaruprojekt i USA (DeMarco och Lister
1987).
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e 15 % av alla studerade projekt lades ned.

e 25% av alla stora projekt lades ned. Kriteriet for
att klassificeras som ett stort projekt var att
resursinsatsen var storre an 25 manar.

* Inget projekt lades ned pa grund av tekniska
problem.

e Orsaken till nedlaggning var i samtliga fall
kommunikations- , personal- eller lednings-
problem, det vill sdga sociala faktorer.

Den andra utredningen (Hopkins och Baily 1971)
har studerat varfor nya produkter misslyckats. Flera
senare genomforda undersokningar har kommit
fram till liknande slutsatser. Har har man inte stu-
derat nedlagda projekt utan enbart sadana som
genomfdrts dnda fram till en marknads-
introduktion. Orsaken till varfor de studerade pro-
dukterna har misslyckats pa marknaden har angivits
i fallande ordning:

* bristféllig marknadsanalys,

* bristande produktkvalitet,

* svag marknadsforingsinsats,

 hogre produktkostnad &n forvantat,

» motatgarder fran konkurrenter,

» dalig timing,

 problem med teknik eller produktion.

Nagra generella slutsatser man kan dra av dessa

bagge undersokningar &r att:

« risker upptrader i projektets alla olika omraden,

« risker relaterade till marknaden ar underskattade,

« risker relaterade till sociala faktorer &r underskat-
tade,

« risker relaterade till teknik ar 6verskattade.

En bra riskanalys maste darfor tacka alla omraden
i ett projekt inklusive olika sociala faktorer. Vi har
ocksa hort manga erfarna projektledare saga att ris-
kerna i ett projekt ofta ar vél kdnda. Problemet har
varit att man inte tagit sig tid till att synliggéra och
beméstra dem. Paradoxen som manga organisatio-
ner lever i &r att det inte finns tillrackligt med tid
till att undvika att gora fel samtidigt som det finns
massor av tid till att rétta till gjorda fel.

Innan du kallar till ett mote bor du pa egen hand
forsoka att kartlagga vilka risker som dr kanda.
Forutom de generella riskerna som diskuterats ovan
finns det specifika risker kopplade till just ditt pro-
jekt. Enklaste sattet att ta reda pa dem ér att inter-
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vjua olika personer. Det kan vara personer med spe-
ciell kunskap eller som har erfarenhet fran liknande
projekt. Ingen vill ju som sagt bli betecknad som
en "olyckskorp”. Sannolikheten for att man skall
Oppna upp sig och verkligen dela med sig av sina
tvivel och farhagor 6kar om ni kan tréffas i enrum.
Ar det synpunkter som ar kansliga maste du even-
tuellt ssmmanstalla materialet sa att det inte fram-
gar vem som har sagt vad. Detta ar speciellt viktigt
nar det géller sociala faktorer. Sjélvfallet skall du
dartill fylla pa med sadana risker som du sjalv vill
fa belysta och diskuterade. Har du foljt vart rad
ovan kanske du dven har noterat ett antal risker
fran tidigare moten med intressenterna eller
projektgruppen.

I vissa branscher, som till exempel programvaru-
utveckling, finns det fardiga mallar att anvénda vid
riskanalysen. | dessa mallar finns risker fran ett stort
antal projekt sammanstallda. | en faktaruta har in-
till hittar du en beskrivning Gver hur ett sadant
hjalpmedel kan se ut.

Forst n&r du k&nner att listan d&r tillrackligt kom-
plett kallar du till ett mote. Inled motet med att
presentera hur arbetet skall ga till vaga samt rdkna
upp vilka risker som du har identifierat. Detta le-
der ofta till att ytterligare risker upptacks. Manga
kommer direkt att vilja satta igang med att ge for-
slag pa hur riskerna skall hanteras. Styr upp dis-
kussionen till att forst enbart handla om att beskriva
vilka risker som finns, inte att 16sa dem. Slutresul-
tatet av detta steg blir en lista pa vilka risker eller
chanser som finns.

7.2 Beddm riskerna

Nasta steg ar att rangordna riskerna sa att ni kan
skilja pa vad som kan ge en tillfallig snuva eller
leda till en for projektet dodlig sjukdom. Detta kan
man gora genom att anvanda olika modeller eller
bara genom att diskutera sig fram. | en faktaruta
pa sidan 84 finner du lite olika modeller fér hur
man kan stélla upp och genomféra en rangordning.
Personligen har vi blandade erfarenheter av att an-
vanda allt for formella metoder nar man gor detta.
Faran &r att metoden far ett for stort utrymme och
att intresset koncentreras pa fel saker. Har ni vél-
digt manga risker eller om ni har svart att enas kan
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Kapitel 5  Driv projektet i mal

Riskbehandling

Precis samma metod som hér beskrivs for att hantera

risker kan anvéndas for att bemdstra chanser. En analys

bor innehalla féljande fyra steg.

1. Identifiera riskerna/chanserna i projektet.

2. Beddm riskerna/chanserna.

3. Utarbeta atgarder for att hantera riskerna/fanga
chanserna.

4. Infor atgarderna och kontrollera resultatet.

| denna faktaruta kommer vi att koncentrera oss pa
olika hjalpmedel som kan anvandas i arbetet. Vi
kommer att beskriva:

e Pareto-principen,

e Ishikawa-diagram,

e risktalsberékning.

Vilfredo Pareto var en italiensk statistiker som levde
under 1800-talet. Nar han studerade formdgenhets-
fordelningen i Italien fann han att 80% av den samlade
formadgenheten &gdes av 20% av befolkningen. Vidare
studier avandra omraden i samhdllet gav liknande
resultat och han formulerade sin berémda 80-20 regel.
Den principen har varit en barande tanke nar vi har
utvecklat var arbetsmodell eftersom vi har funnit att
regeln i hogsta grad ar tillamplig &ven inom vara
omraden. Till exempel har vi funnit att 20% av
kunskapen om ett verktyg ofta racker for att na 80% av
resultatet.

Nar det géller risk/chans-analyser anser vi att den
principen bor vara vagledande fér hela arbetet.
Koncentrera arbetet pa de 20% av riskerna som star
for 80% av den totala risken. Koncentrera arbetet pa
de 20% av atgarderna som kan reducera riskerna med
80%. Genom att tillampa den principen genomgaende
ar vi gvertygade om att du kommer att anvanda dina
resurser pa ett optimalt satt.

Ishikawa-diagram har fatt sitt namn efter japanen
Kaoro Ishikawa. Ibland kallas det dven fér
fiskbensdiagram eller orsaks-verkansdiagram (Tisell
1991). Diagrammet kan anvéndas for att visa och
strukturera orsakerna bakom ett visst fel. Det fardiga
diagrammet liknar ett fiskskelett, ddrav namnet
fiskbensdiagram. Det skapas pa féljande satt. Borja med
att skriva upp felet som skall analyseras pa en tavla och
ringa in det, fiskens huvud. Dra sedan en vagrat linje
till vanster om felet. Den linjen kallas for verkanslinjen
och kan liknas vid fiskens ryggrad. Utifran verkanslinjen
dras sedan flera linjer vilka var och en representerar en
grupp av orsaker, fiskens ben. Féljande fyra grupper ar
vanliga: metod, manniska, material, samt maskin.
Ténkbara orsaker till felet skrivs sedan in under
respektive grupp. Diagrammet ger en tydlig struktur i
arbetet vilket kan vara onskvart i vissa sammanhang.
Speciellt om man arbetar med en grupp utan storre
erfarenhet av riskanalyser eller andra verktyg och
metoder. Var erfarenhet &r att en grupp som har
erfarenhet av att gora slaktskapsdiagram med fordel kan
anvéanda den metoden istéllet.

En vanlig metod for att gora riskanalyser av tekniska
system &r FMEA, Failure Mode and Effect Analysis.
Flera varianter av den metoden kan ocksa anvandas
for att vardera risker eller chanser i ett projekt. Ofta
anvands da bara tva faktorer pa foljande satt.

» Uppskatta konsekvensen (faktor A) for projektet om
handelsen intraffar. Anvand en skala fran ett till tio.
En tillfallig snuva, det vill s&ga risker som knappast alls
kan paverka projektet ges vardet ett. Risker som om de
intraffar leder till att projektet maste laggas ned far
vérdet tio.

 Uppskatta sannolikheten (faktor B) for att handelsen
intraffar. Anvand aven har en skala fran ett till tio.
Sannolikheter &r ofta svarare att uppskatta an
konsekvenser. Sallan har man ett tillrackligt stort
statistiskt underlag eller en tillrackligt lang tidshorisont
for att kunna gora en korrekt bedomning. Handelser
som har intréffat nyligen ges darfor ofta ett for hdgt
varde samtidigt som handelser som intraffar mera séllan
far ett for 1agt. Undvik att fastna i den typen av
diskussioner. Era mojligheter att ge korrekta
sannolikheter ar begransade vilket ar ett faktum som ni
maste leva med. Ar ni osékra ge sannolikheten hellre ett
for hogt an ett for lagt varde.
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« Multiplicera sedan A med B for att fa fram risktalet.
Risktalet kan alltsa som hégst bli hundra och som lagst
ett.

» Riskerna och chanserna rangordnas sedan utifran detta
risktal. Ju hogre siffra desto viktigare.

Den metod som beskrivits har ar den vanligaste och
gar ibland under namnet successiv-metoden. Det finns

dock nagon av de foreslagna metoderna hjalpa till
att effektivisera arbetet.

Lika viktigt dr att bli 6verens om vad som inte skall
hanteras. Vissa risker maste man acceptera att leva
med. | manga projekt dér vi har medverkat har vi
forvanats over detta psykologiska fenomen. Innan
riskanalysen genomfdrdes var man inte ett dugg
bekymrad 6ver riskerna. Nar vél riskerna har kom-
mit pa prant 6kar ambitionsnivan dramatiskt. Da
kan man helt plotsligt inte acceptera nagra risker
alls. Forsok att enas om en rimlig och realistisk risk-
niva. Inga dodliga sjukdomar hotar men en och
annan temporar snuva far man alltid rakna med.

Slutresultatet av detta steg blir en lista pa vilka ris-
ker som skall hanteras och vilka som skall accepte-
ras, alternativt vilka chanser som man skall forsoka
att fanga och vilka som skall lamnas darhan.

7.3 Utarbeta atgarder for att behandla
riskerna

De inledande stegen i riskanalysen har foérhopp-
ningsvis givit deltagarna en gemensam bild av de
storsta riskerna och chanserna. Arbetet med att for-
soka hantera dessa kan darfor vidta. Risker kan re-
duceras pa tva principiellt olika satt. Den ena
metoden ar att forsoka reducera konsekvensen och
den andra dr att forsoka eliminera orsaken. Alter-
nativt om man arbetar med chanser kan man for-
soka att hoja utbytet eller forbéttra
forutsdttningarna. Vi skall forsoka att illustrera
bagge dessa principer med ett exempel.

Lat oss saga att man i ett projekt ar beroende av en
unik matutrustning som det bara finns en enda till-
verkare av. Matutrustningen &r nddvéandigt for att
utvdrdera vissa vitala komponenter i systemet. Utan
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aven mera sofistikerade metoder dar man forsoker att
kvantifiera riskerna i ekonomiska termer eller anvénder
flera faktorer. Det viktigaste ar inte att kvantifieringen
blir exakt utan att de stérsta riskerna och chanserna
blir uppmarksammade och atgardade fortlopande. Det
racker saledes inte med att bara géra en riskanalys utan
man bor gora flera med regelbundna intervall. Det
underlattas vasentligt om metoden &r enkel och snabb.

dessa madtresultat kan inte konstruktionsarbetet
paborjas. Ingen har bekymrat sig speciellt mycket
Over detta men ndr riskanalysen genomftrdes fram-
kom det att leverantoren den senaste tiden haft
problem med att hélla utlovade leveranstider. Vilka
atgarder kan sattas in for att hantera denna risk?

Den ena principen dr att forsoka reducera konse-
kvensen av en forsening. Det kan man exempelvis
gora genom att undersoka vilka andra foretag som
har kopt en liknande utrustning. Den utrustningen
kanske man kan hyra under den mest kritiska pe-
rioden. Forsenas leveransen av den egna utrust-
ningen har man saledes skaffat sig en reserv-
utrustning att falla tillbaka pa.

Den andra principen &r att forsdka eliminera orsa-
ken. Ndrmare undersokningar visar att foretagets
leveransfdrseningar inte har drabbat alla kunder.
Vissa kunder har fatt sin matutrustning i tid och
andra inte. Genomgaende for de kunder som har
erhallit sina leveranser i tid r att de inte prutat pa
priset utan krdvt en vitesklausul i kontraktet istél-
let. En dyrbar vitesklausul kryddad med en bonus
om leveransen kommer tidigare an avtalat later
déarfor som en bra idé. Det ger oss bade en morot
och en piska att utdva press pa leverantéren med.
Utifran hur allvarligt man ser pa risken kan givet-
vis storlek pa saval bonusen som vitet justeras. En
strategi enligt dessa riktlinjer utarbetas infor den
kommande foérhandlingen med leverantoren.

Genom att utforska varje princip separat brukar
man fa fler alternativ att vélja bland. Man kan se-
dan vilja att genomfora ett eller flera av dessa for-
slag. I vart exempel ovan har man den mojligheten.
Man kan bade hyra en reservutrustning och skriva
ett solitt kontrakt eller bara genomfora ett av for-
slagen. Har man manga alternativ utvarderas varje
alternativs for- och nackdelar.
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Rapporter

For att kunna halla projektet under kontroll méste du
skapa rutiner som séakerstaller att du far information
om vad som hander. Du behéver information om och
maste halla kontroll dver:

* resultat,

« resursforbrukning,

e andringar,

« affaren.

| ett lite storre projekt &r du beroende av rapporter fran

olika medarbetare for att fa in denna information.

Pappershaserade rapportsystem fungerar for det mesta

daligt i praktiken. Tank darfor pa att:

« halla rapporterna till ett minimum,

» gora dem sa enkla som mdjligt,

e inte samla in information som ingen anvander,

« kontinuerligt ge aterkoppling pa alla insamlade
rapporter.

De flesta trottnar ganska fort pa att skriva rapporter
om man inte kan se nagra fordelar med det. Undvik
darfor att bli ett "svart hal” dar informationen gar in
utan att man kan se hur den utnyttjas eller kommer till
nytta.

Resultatet av detta steg blir en lista med aktiviteter
eller atgarder som skall vidtas.

7.4 Infor atgarderna och kontrollera
resultatet

Det basta dr om atgarderna kan arbetas in i projekt-
planen. De kommer da in pa ett naturligt satt i
projektet och foljs upp pa samma satt som alla an-

dra aktiviteter. Daremot kan det vara pa sin plats
att fora en logg Gver resultatet av atgarderna. En
sadan logg kan tjana flera syften inte minst nar nésta
riskanalys skall géras. Var erfarenhet ar att manga
trottnar valdigt fort pa att géra saker om de inte
far en aterkoppling. Efter det att du har genomfort
den forsta riskanalysen maste du darfor vara noga
med att infora atgarderna samt att folja upp resul-
tatet. Vi ar Gvertygade om att en av de forsta fra-
gorna du kommer att fa nar du skall genomféra
nasta riskanalys i projektet & Vad h&nde med den
forra? Du maste kunna lamna ett utforligt svar pa
den fragan. Utan ett sadant svar blir det svart for
dig att halla engagemanget for uppgiften vid liv.
Loggen ar ocksa bra att visa upp i samband med
etappmal eller andra avrapporteringar till bestalla-
ren. Det visar att ni vardar organisationens resur-
ser och okar fortroendet for projektet hos
bestéllaren.

Steg 8 Etablera rutiner och
hall projektet under kontroll

Karaktaren pa stegen i stodprocessen Projekt and-
ras nar vi gar fran gult till gront. De 6vergar mer
och mer till sadant som &r teoretiskt enkelt men
praktiskt svart, det vill saga svart att praktiskt fa att
fungera pa ett tillfredsstallande satt. Misstaget som
manga gor ar att tro att det som ser enkelt ut fung-
erar utan anstrangning. Detta galler inte minst de
verktyg och metoder som man kan anvanda for att
halla projektet under kontroll.

Kruxet med att halla ett projekt under kontroll ar
att det kravs en del administration och byrakrati,
nagot som manga ogillar. Alla i ett projekt &r sam-
tidigt vanligtvis Gverens om att en viss ordning och
reda behovs. For om det blir oordning och kaos i
projektet uppstar samma ogillande som om det blir
for byrakratiskt. Knepet ar foljaktligen att hitta ratt
niva. Grundstrategin for att lyckas ar att gora ruti-
nerna sa enkla och sa fa som mojligt.

Kontroll innebar att jamfora nagot mot en refe-
rens. | ett projekt &r referensen den plan som har
skapats. Priset man far betala for en slarvigt gjord
plan &r ett projekt utan mojligheter till uppfolj-
ning och kontroll. Om man inte har bestamt sig
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for vart man ska, spelar det heller ingen roll at vil-
ket hall man gar.

Genom att jamfora utfall mot plan far man infor-
mation om eventuella avvikelser. Avvikelser som
indikerar att projektet kanske inte kommer att ge
det resultat som man ténkt sig. Avvikelsen kan vara
positiv eller negativ. Konsten &r att pa ett enkelt
och effektivt satt fa tidiga signaler om eventuella
avvikelser sa att man kan vidta nodvandiga atgér-
der sa snart som mgjligt. Att korrigera avvikelser
ar bade enklare och framfor allt mycket billigare
om man kan gora det i god tid.

Foljande omraden bor du skaffa dig fungerande
rutiner for att halla kontroll Gver:

* resultat,

* resursforbrukning,

e andringar,

« afféren.

| det foljande har vi forsokt att ge nagra rad och
praktiska tips for hur detta kan goras.

Steg 8 har indelats i féljande delsteg:
Steg 8.1 Kontrollera hur projektet gar.
Steg 8.2 Hall kontroll 6ver andringar.
Steg 8.3 Folj upp hur afféren utvecklas.

Steg 8.1 Kontrollera hur projektet gar

Om man efter halva tiden i en etappen forbrukat
mindre resurser &n planerat gar da projektet bra?
Svaret dr att det vet man inte. FOr att kunna be-
déma hur projektet gar maste man bade veta vilka
resurser man har forbrukat och vilket resultat som
har erhallits. Att resursforbrukningen &r mindre dn
forvantat kan ju lika garna bero pa att man arbetat
mindre &n planerat som att det blivit billigare dn
kalkylerat. Ena deluppgiften i att kontrollera hur
projektet gar maste darfor vara att uppskatta hur
langt man kommit i arbetet, och den andra del-
uppgiften blir att uppskatta hur mycket resurser
man har forbrukat for att utfora detta arbete. Ge-
nom att sedan sammanstalla dessa uppgifter far man
en bild av hur projektet gar.

Lat oss forst titta pa hur man kan uppskatta hur
langt man har kommit i en etapp. Det gér man
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enklast genom att utnyttja den information som
finns i detaljplanen for etappen. Korrekt utformade
skall man i dessa planer kunna I&sa ut nér i tiden
leveranserna planerats att bli godkénda. I ett storre
projekt innehallande manga leveranser och aktivi-
teter bor en rutin preciseras i arbetspaketen for hur
rapportering av godkénda leveranser skall ske. Det
blir da respektive aktivitetsansvariges ansvar att rap-
portera till dig ndr en leverans har godkants. | ett
mindre projekt dar merparten av allt arbete utfors
av projektgruppen har man formodligen inte ska-
pat nagra aktiviteter med tillhGrande arbetspaket.
Dar far man istallet kontinuerligt uppdatera den
fordjupade milstolpeplanen som gjorts for etappen.
Detta kan ske till exempel i samband med vecko-
moten. Det viktiga ar att du som projektledare fort-
|6pande far information om och har kontroll Gver
att leveranserna kommer fram och godkénts som
planerat. Om inte maste du undersoka vad som
har hant. Nyckeln till att fa detta att fungera prak-
tiskt &r att leveranserna &r konkreta och mdtbara.
Man maste pa ett enkelt och entydigt satt kunna
avgora om leveranserna &r godkanda eller inte. Kan
man inte det hamnar man Iatt i problematiken med
”nastan” klart. En punkt ifran vilken man riskerar
att rora sig asymptotiskt mot “helt klart”, det vill
sdga utan att nagonsin komma anda fram.

Den andra deluppgiften &r att méata resurs-
forbrukningen. I ekonomins underbara varld kan
alla resurser dversattas till den gemensamma sor-
ten pengar. Det vanligaste ar saledes att man foljer
resursforbrukningen i form av upplupna kostna-
der. | vissa fall 6nskar man dven folja annan resurs-
forbrukning som till exempel antalet nedlagda
timmar. Var rekommendation &r att forsoka ut-
nyttja det befintliga ekonomisystemet sa langt det
ar mojligt for att gora detta. Satt dig in 1 hur konto-
planen ser ut och fungerar. Undersok vilka méjlig-
heter som finns att kontera kostnader sa att du kan
fa ut de rapporter du sjalv vill ha. Manga ekonomi-
system har ocksa lediga falt i kontostrangen vilka
du kan utnyttja for att fa ut skraddarsydda rappor-
ter.

Den storsta kostnadsposten i manga utvecklings-
projekt &r interna kostnader i form av debiterad
tid fran olika medarbetare. Kan du redogora for
hur manga timmar du lade ner pa olika arbetsupp-
gifter i forra veckan? Utan en daglig tidsredovisning
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Upparbetat varde — Earned value

En omdiskuterad metod for att beddma hur ett projekt
gar ar EVA, Earned Value Analysis. Grundtanken i
metoden anser vi helt korrekt, det vill sdga man kan
inte bedoma hur ett projekt gar genom att jamfora
budgeterad med verklig kostnad utan att ta hansyn till
utfort arbete. Metoden anvands ocksa for att gora
prognoser pa slutkostnad och slutdatum vilket vi stéller
oss nagot tveksamma till i ett utvecklingsprojekt. Vi
kommer har enbart att presentera principerna bakom
EVA-metoden. For att kunna anvénda och tillampa
metoden krévs att en grundlig planering genomforts
dér alla aktiviteter har lankats och varje aktivitets
resurs- och tidsforbrukning har uppskattats. Genom
att sedan folja upp projektet och méta hur aktiviteterna
gar erhalls de data som ligger till grund for EVA. Vi
har valt att behalla de engelska termerna eftersom de
aterfinns i de flesta olika PC-baserade projekt-
styrningsprogram som finns.

1. Skapa en referens att méta mot

BCWS, Budget Cost for the Work Scheduled.

Nar samtliga aktiviteter lankats och varje aktivitets
resursforbrukning uppskattats kan ett diagram som visar
projektets resursforbrukning som funktion av tiden
sammanstallas, BCWS.

2. Folj och mét utfallet

ACWRP, Actual Cost of Work Performed.

Genom att I6pande f6lja resursforbrukningen i varje
aktivitet fas pa motsvarande satt ett diagram som visar
utfallet. Viktigt att komma ihag &r den efterslapning
som finns i ekonomisystemet. Det kan droja lang tid
innan externa fakturor eller interna debiteringar
kommer med i rapporterna. For att kunna géra en
korrekt uppskattning bor du saledes noggrant kontrollera
att alla upplupna kostnader verkligen har kommit med.

3. Skapa jamforbara matt

Att jamfora ACWP med BCWS d&r som att jamfora
applen med paron och det séger ingenting om hur
projektet gar. Vi har kanske forbrukat mindre resurser
an som budgeterats men det kan i sin tur bero pa att vi
inte har utfort sa mycket arbete heller. For att kunna
uttala oss om hur projektet gar maste vara data raknas
om till jamforbara matt.

ACWP &r ett matt som beskriver vara l6pande kostnader
for det arbete som utforts. Detta skulle vi till exempel
kunna jamféra med vad vi budgeterat att dessa
aktiviteter skulle kosta. Vi méaste da rakna fram BCWP,
Budget Cost Work Performed. Dar ligger ocksa svagheten

Kostnad

Dagens datum Tid
i metoden. For de aktiviteter som har fardigstallts vallar
detta sakert oss inte nagra problem, men hur ar det
med pagaende aktiviteter? Har maste vi forlita oss pa
de uppskattningar som gors. Av erfarenhet vet vi att
detta & mycket svart. Speciellt i den typen av aktiviteter
dar det finns mycket osakerhet. I projekt som innehaller
mycket programmering brukar man skdmtsamt ibland
sdga att det tar 10% av tiden att skriva 90% av koden
och 90% av tiden att hitta och ta bort alla buggar. |
vara utvecklingsprojekt har vi manga aktiviteter av den
typen. Vi vet inte om konceptet haller innan vi har
genomfort testerna och sa vidare

4. Bedém hur det gar

Forst genom att jamfora budgeterad och faktisk kostnad
for utfort arbete kan man fa en uppfattning om hur
projektet gar. Detta avvikelsematt kallas CV, Cost
Variance och formeln ser ut pa féljande satt:

CV =BCWP - ACWP

Ett positivt varde pa CV innebar att man har hallit
budgeten och ett negativt varde innebar pa samma satt
att de verkliga kostnaderna &r storre an beraknat.

5. GOr en prognos

Manga anser att den bild som visar sig om hur
kostnaderna utvecklar sig tidigt i projektet kommer att
halla i sig genom hela projektet. Man anvénder darfor
aven underlaget for att gora prognoser om slutdatum
och slutkostnad. Empiriska data av detta slag kanske
stimmer nar det géller ett anldggnings- och
byggnadsprojekt. Nar det géller ett utvecklingsprojekt
ar vi mera tveksamma. Om man, trots allt, antar att
bilden star sig genom hela projektet kan man aven gora
en prognos Gver slutkostnaden ECAC, Estimated Cost
at Completion pa foljande satt:

ECAC = ACWP/BCWP * BAC

dar BAC, Budget Cost at Completion , &r den
budgeterade slutkostnaden.
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ar det nastan omojligt att svara pa en sadan fraga.
Det dr likadant for dina projektmedarbetare. Dér-
for maste du gora ditt yttersta for att uppratthalla
en tillrackligt hog disciplin inom detta omrade. Se
speciellt upp med alla "procentare”, det vill sdga
personer som kanske debiterar 10-20 procent av
sin tid pa ditt projekt. Vilket resultat far du ut?
Det ar som regel béattre att bli tilldelad en person
alla tisdagar an 20 procent . Bade du och personen
i fraga vet da vad som géller och du far en battre
kontroll 6ver resursen. Forega med gott exempel
och respektera en sadan uppgorelse och hall dig till
de avtalade dagarna, men krév samtidigt dven att
andra respekterar den. Far du problem innebér det
formodligen att personen &r dverbelastad med ar-
betsuppgifter redan innan ditt projekt startade. Se
det som en tidig varningssignal. Betalar du fullt
pris for en resurs krav att fa koncentrerad tid och
inte fragmenterade delar i en redan fulltecknad al-
manacka.

Det som ofta forvanar oss konsulter ar den stora
skillnaden mellan interna och externa kostnader.
Rent teoretiskt borde en internt spenderad krona
motsvara en externt spenderad krona men sa ver-
kar inte vara fallet. Visserligen pratar vi hér i egen
sak men vi har anda genom aren kunnat iaktta hur
detta fenomen i vissa fall kunnat fa helt orimliga
proportioner. Delvis tror vi att detta beror pa att
man inte betraktar egen eller internt férbrukad tid
som kostnader pa samma satt. Intern tid uppfattas
som en gratis resurs i och med att kostnaden re-
dan har betalts. Ett resonemang som dr helt kor-
rekt under forutsattning att det finns personer ute
i organisationen som bara sitter dar och rullar tum-
marna. Rullar tummarna i vantan pa att fa satta
tanderna i nagon arbetsuppgift. En situation som
vi i alla fall aldrig har st6tt pa i nagon organisation.
| langa loppet tror vi att detta betraktelsesatt ar
skadligt for ett foretag just déarfor att det leder till
en bristande respekt for hur man utnyttjar sina in-
terna resurser. Om man istéllet alltid jamstéllde
interna och externa kostnader tror vi att det skulle
leda till att man vardade de interna resurserna
battre. Se det istéllet som din uppgift att reducera
den totala resursforbrukningen i ditt projekt och
varda och utnyttja alla resurser med samma om-
sorg.

Kapitel 5 = Driv projektet i mal

Liten avvikelse

Plan Utfall

" Genomférande> “
&Stor avvikelse

Hall projektet under kontroll

Genom att jamfora utfall mot plan ser du hur projektet
gar. Avvikelser som upptacks bor korrigeras. Hantera
dem inom den faststallda planen sa langt det ar majligt.
Vidtag nédvandiga atgarder och folj upp.

Gar inte detta maste hela projektet omplaneras. Ett
upprepat antal sadana omplaneringar leder till att
manga tappar fortroendet for uppgjorda planer och i
varsta fall hela projektet. Hamnar du i en sadan
situation bor du ocksa se over hur projektet ar
etappindelat och évervaga om ni inte skall dela in
projektet i flera och kortare etapper. Etapper som kan
genomféras med mindre avvikelser.

Ytterligare tva faktorer som du bor vara vaksam pa

nar du uppskattar resursforbrukningen for en etapp

ar:

 upplupen men &nnu ej redovisad resursforbruk-
ning,

« intecknad resursforbrukning.

Om vi forst analyserar upplupen men &nnu ej re-
dovisad resursforbrukning beror den vanligtvis pa
efterslapning i rapporteringssystemen. Det kan vara
tidrapporter som inte har [dmnats in eller leveran-
torer som ar langsamma med att fakturera. Det
kan leda till att resursforbrukningen under perio-
den underskattas. Har galler det saledes att vara
observant och i sa fall kompensera for dessa kost-
nader.

Om vi sedan analyserar intecknad resursforbruk-
ning kan den besta av bestéllningar som har gjorts
hos olika underleverantorer. Det ar ataganden vars
ekonomiska konsekvenser &nnu inte syns i redo-
visningen. Avslutades projektet efter etappen skulle
det dock leda till att dessa kostnader tillkommer
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till de redan redovisade. Speciellt galler det att vara
observant pa tunga kostnadsposter vilka inskran-
ker framtida handlingsutrymme och okar risk-
exponeringen i projektet.

Nar du sammanstéller resursforbrukningen for en
etapp kompensera for upplupen men &nnu ej re-
dovisad resursforbrukning. Komplettera sedan
denna redovisning med att &ven visa redan inteck-
nad resursforbrukning separat.

Vi anser alltsa att det bésta sattet att kontrollera
hur ett projekt gar ar att jamfora planerad resurs-
forbrukning for utforda och godké&nda leveranser
med den verkliga resursforbrukningen for detta.
Mer invecklat an sa behdver det inte vara.

| en faktaruta pa sidan 88 hittar du information
om mera sofistikerade metoder for att utvérdera
hur ett projekt gar. En sadan metod som &r omdis-
kuterad & EVA, Earned Value Analysis (Kezbom,
Schilling, Edward 1989) . Pa svenska kallad for upp-
arbetat varde. For projekt inom amerikansk for-
svarsindustri dr den ett maste. Poangen med den
metoden saval som den vi beskrivit ovan &r att det
ar meningslost att bara jamfdra kostnad och tid utan
att ta hansyn till vilket arbete som utforts. Hur detta
sedan gors pa basta satt finns det méanga olika ésik-
ter om.

Genom att jaAmfora utfall mot plan identifieras av-
vikelser. Avvikelser som innebdr att projektet inte
foljer den utarbetade planen. Den forsta fragan du
da maste stélla dig om du upptacker avvikelser i
ditt projekt & om avvikelsen gar att korrigera. Det
basta ar ju om man kan fa projektet att folja pla-
nen. Om du bedémer att det gar, vidta nédvan-
diga atgérder och folj upp.

Om du daremot bedomer att avvikelsen inte gar
att korrigera tvingas du istallet att omarbeta pla-
nen. Undvik i det langsta att omplanera den paga-
ende etappen. Det basta &r ju om du kan hantera
avvikelsen i samband med etappslutet nér alla pla-
ner anda skall uppdateras. Om du bedomer att det
gar, informera bestéllaren om vad som hant och
beskriv hur avvikelsen kommer att hanteras.

Paverkar daremot avvikelsen den pagaende etap-
pen sa mycket att den befintliga detaljplanen maste

korrigeras maste omplaneringen ske snarast moj-
ligt. Skélen till avvikelsen bor analyseras ingaende
for att forhindra en upprepning. Kom ihag att upp-
repade omplaneringar av pagaende etapper hotar
fortroendet for saval uppgjorda planer som hela
projektet. En av de bdrande tankarna i det etapp-
inriktade arbetssattet &r just att etapperna inte skall
vara langre &n att de kan genomforas utan stora
awvikelser. Se darfor &ven 6ver hur projektet etapp-
indelats. Eventuellt kanske ni skall ha fler och kor-
tare etapper vilka kan genomféras med mindre
avvikelser.

Hur du &n hanterar avvikelsen var noga med att
informera om vad som hant samt vilka atgarder du
vidtagit. Det &r ett satt att markera att du inte ac-
cepterar att projektet avviker fran planen samt att
den information som rapporterats anvands.

Ett av de storsta problemet manga ganger nér det
galler att halla ett projekt under kontroll &r att fa
in den information som krévs. Manga avvaktar
kanske med att rapportera de egna forseningarna i
hopp om att ndgon annan skall tvingas att rappor-
tera sina forst. En beteende som ingen tjanar pa i
langden. Darfor &r det &r viktigt att rapportering
av avvikelser hanteras pa ett konstruktivt satt utan
fara for bestraffningar.

Nar du vet hur projektet gar och du har vidtagit
nodvandiga atgarder for att korrigera eventuella
awvikelser bor du aven titta framat, det vill saga se
hur langt ni har kvar till mal. Tror ni fortfarande,
baserat pa den vunna kunskapen, att projektet kom-
mer att kunna slutforas i enlighet med faststallda
planer? Kanske &r det inte sa enkelt att ni bara kan
extrapolera kurvan och pa sa satt komma fram till
en ny bedémning av hela projektet. Istéllet rekom-
menderar vi att du gor nya uppskattningar genom
att tillAmpa principerna som beskrevs i kapitel 4.

Genom att folja hur projektet gar far man ocksa
ett underlag for att justera gjorda uppskattningar
av resursforbrukningen for hela projektet. Ofta
haller den bilden i sig som utkristalliseras tidigt i
projektet. Ett projekt som har problem med att
halla tider och kostnader i borjan slutar alltsa i re-
gel pa samma satt. Vardet av tidiga utvarderingar
av projekten tycker vi darfér manga ganger under-
skattas. De ar bra indikationer pa kommande pro-
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blem. Orsakerna till avvikelserna maste darfor ana-

lyseras ingaende och kraftfulla atgarder vidtas for

att styra upp dessa projekt. Den slutgiltiga sam-
manstallningen bor séledes innehalla:

« en beddmning av hur projektet gar genom att
Jdmfora planerad resursforbrukning for utférda
och godkénda leveranser med den verkliga re-
sursforbrukningen for detta,

« en redovisning av vilka kostnader som redan har
intecknats,

» atgardsplan for att korrigera eventuella avvikel-
ser,

 en ny bedémning av resursuppskattningen for
hela projektet och affaren om avvikelserna ar
stora.

Steg 8.2 Hall kontroll 6ver andringar

Okontrollerat inférande av andringar dr en av de
allvarligaste akommor som ett projekt kan drabbas
av. Det leder till avsevéarda forseningar och/eller
kostnader vilka kan &ventyra hela projektet. Detta
skall inte tolkas som att man inte ska acceptera
andringar. Tvart om. Nagon eller nagra av de for-
slag till &ndringar som dyker upp kan vara helt av-
gorande for om projektet skall lyckas eller inte. Att
séga nej till dem vore naturligtvis en katastrof. Varje
forslag till andring maste darfor bedémas pa sina
egna meriter och utifran var man befinner sig i pro-
jektet.

Antalet dndringsforslag 0kar exponentiellt med
projekttiden pa grund av WIBNI-fenomenet.
WIBNI star for Woldn“t It Be Nice If... vilket
oOversatt till svenska blir ‘tank om man kunde...’ el-
ler ‘skulle det inte vara bra att...”. Ju mer resultat
som visas upp desto tydligare blir detta fenomen.
Nagra extra prototyper till massan i X eller en an-
passad variant till marknaden Z. WIBNI-fenome-
net gor att man far flest &ndringsforslag nar man
minst vill ha dem. En viktig strategi for att redu-
cera detta fenomen 4r att alltid forsoka att ta fram
modeller och prototyper sa fort som majligt. For-
sok att visualisera det slutgiltiga systemet. Det &r
forst nar man far nagot konkret i handen som man
kan ta, kanna, se, lyssna, smaka, eller lukta pa som
synpunkterna kommer fram. Synpunkter som
manga ganger ar mycket vardefulla.

Kapitel 5 = Driv projektet i mal

Andringar
Flest forslag till andringar far man nar man minst vill
ha dem. Helst vill man fa forslag till &ndringar och
forbattringar tidigt i projektet nar det ar billigt och
enkelt att inféra dem. Tyvarr kommer de ofta istallet i
slutet nar inforande leder till manga och dyrbara
konsekvenser. Disciplinen kring inférande av andringar
maste darfor skarpas ju langre projektet fortskrider. En
formell rutin for hur detta skall ske maste tas fram och
tillampas konsekvent. Forsok att skapa forstaelse for
foljande.

e Ingen andring &r gratis. Det kostar alltid tid och
resurser att infora en andring.

» Manga sma andringar kan leda till en stor. De kan
ha en ackumulerande effekt som kan vara svar att
overblicka.

< En liten &ndring ur ett perspektiv kan vara en stor ur
ett annat. Det som ser betydelseldst ut for mig kan
vara avgdrande for dig

Skapa din andringsrutin genom att besvara féljande
nio fragor:

1. Vem fér ansoka?

2.Var ansoker man?

3. Hur anséker man?

4. Vilka fattar beslut om inforande?
5. Nar fattas beslut?

6. Vilka kriterier anvands?

7. Hur sker information?

8. Hur dokumenteras beslutet?

9. Var arkiveras materialet?
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Givetvis skall ambitionen vara att enbart acceptera
de dndringar som Okar vérdet av projektet. Alla
forslag till andringar maste darfor utvarderas pa ett
systematiskt satt innan beslut tas om de skall info-
ras eller ej. Har har du som projektledare ett tungt
ansvar att sékerstalla att fungerande rutiner finns
pa plats och efterlevs. Andringar har namligen tva
egenskaper som gor att det ibland kan vara svart
att uppratthalla disciplinen.

Den ena egenskapen dr den ackumulerade effek-
ten i och med att flera sma andringar kan leda till
en stor. Varje liten dndring i sig kanske har en for-
sumbar effekt men sammantaget leder de till ovan-
tade konsekvenser. Man minskar lite dar och okar
lite har och sa uppstar ett problem som ingen har
forutsett.

Den andra egenskapen &r att en liten &ndring uti-
fran ett perspektiv kan vara en stor utifran ett an-
nat. Det som ser betydelseldst ut for mig kan vara
avgdrande for dig. Speciellt kansligt &r det om man
andrar fastlagda granssnitt mellan tvd moduler i
det tekniska systemet.

Kriterierna for att lyckas i ett utvecklingsprojekt
forandras vartefter arbetet fortskrider. | borjan av
ett projekt ar det viktigt att man skapar en kreativ
miljo for att lyckas. Forslag till &ndringar skall dér-
for uppmuntras. Konsekvenserna av en &ndring &r
normalt inte heller sa stora. Andringar kan darfor
hanteras pa ett enkelt samt informellt sett.

Lika viktigt &r det att i slutet av ett utvecklingspro-
jekt skapa stabilitet for att lyckas. Varje andring
medfor da ocksa normalt ansenliga kostnader. For-
slag till &ndringar maste darfor hanteras pa ett for-
mellt och systematiskt satt. Alla konsekvenser av
en foreslagen dndring savél positiva som negativa
maste utvarderas noga innan man fattar ett beslut.
Om man beslutar att gora &ndringen ar det viktigt
att informera om detta samt dokumentera &nd-
ringen pa ett korrekt satt. Vad felaktiga eller gamla
ritningsunderlag kan leda till ute i produktionen
ar inte svart att forestalla sig.

Idealet ar dérfor att ha en andringsrutin som for-
andras i takt med att projektet &ndrar sin karaktér.
| borjan géller informella regler och i slutet tillam-
pas formella rutiner som garanterar en heltdckande

vérdering, ett sdkert inférande och en korrekt do-
kumentation. Forandringen av dndringsrutinen kan
med fordel kopplas till etappindelningen.

Vi tycker att en fungerande &ndringsrutin skall
innehalla foljande steg:

* ansokan,

e Vérdering,

* inforande,

 dokumentation.

Vi har funnit att ett enkelt satt att skapa en fung-
erande andringsrutin ar att besvara nedanstaende
nio fragor:

Ansokan

1. Vem fér ansoka?
2. Var ansoker man?
3. Hur ansoker man?

Exempel

Alla i projektgruppen.
Hos projektledaren.
Fyll i formulér for
andringsanmalan.

Vérdering

4. Vilka fattar beslut
om inférande?

5. Nar fattas beslut?

Styrgruppen.

Inom x veckor fran
ansokan.

6. Vilka kriterier Kriterielistan finns pa

anvands? baksidan av andrings-
anmalan.
Inférande
7. Hur sker Anslas pa projekttavlan

information? samt i protokoll
fran manadsmoten.
Dokumentation

8. Hur dokumenteras  Infores i andrings-

beslutet? liggaren.
9. Var arkiveras | sérskild parm i
materialet? projektrummet.

Infor varje etapp besvaras dessa nio fragor och en
andringsrutin anpassad for den kommande etap-
pen beslutas. Alla involverade i projektet informe-
ras om resultatet. Rutinen tilldmpas sedan
konsekvent pa alla andringsforslag genom hela etap-
pen. Din uppgift som projektledare kan inom detta
omrade liknas vid att vara polis. Du har ansvaret
for att 6vervaka och se till att &ndringar hanteras
efter fastlagda rutiner. Alla 6vertramp maste beivras.
Det 4r viktigt att alla forstar vikten av att hantera
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andringar pa ett systematiskt satt och att discipli-
nen kring detta stadfasts redan fran start.

Nar en etapp genomforts utvarderas hur &ndrings-
rutinen fungerat. Dessa erfarenheter samt behoven
I nésta etapp styr hur dndringsrutinen skall juste-
ras. | normalfallet innebdr det att rutinen skarps,
det vill sdga att rutinen bade blir mer formell samt
kréver ett bredare och mera omfattande beslutsun-
derlag innan en &ndring accepteras.

8.3 FOlj upp hur affaren utvecklas

Som tidigare har namnts tycker vi inte att det racker
med att bara folja upp tider och kostnader i ett
projekt. Minst lika viktigt &r att folja upp hur affa-
ren utvecklar sig, det vill siga den forvantade nyt-
tan med projektet.

Forandringar pa marknaden eller i projektet pa-
verkar den framtida afféaren. De prognoser som har
tagits fram maste darfor ses dver och uppdateras. |
samband med att man rapporterar om hur projek-
tet gar bor man ocksa rapportera om affaren har
forandrats. Ett bra satt att beskriva den framtida
affaren &r att anvanda ett lénsamhetsdiagram, se
kapitel 3.

Om det i ditt projektlag ingar representanter fran
marknadssidan kan de ansvara for en kontinuerlig
uppdatering av affaren. Det kan dverbrygga det
vakuum som ibland uppstar i och med att de upp-
lever sin medverkan som nddvéandig enbart i bor-
jan och slutet av projektet. I borjan av projektet
nér kravspecifikationen skall tas fram och i slutet
nar marknadsintroduktionen ndrmar sig. Dar emel-
lan kan de ha svart att hitta en naturlig roll for sin
kunskap och kompetens. Genom att halla affars-
perspektivet levande genom hela projektet uppstar
inte detta glapp. Snarare tvart om. Tva tydliga upp-
gifter utkristalliserar sig da.

Den ena ér att uppdatera affaren, som namnts ovan,
och den andra &r att hantera chanserna. | steg 7
ingar ju inte bara att synliggora och hantera ris-
kerna utan &ven chanserna, det vill séga de mojlig-
heter som uppstar langs resan till en forbattrad affar.
Tydliggors bagge dessa uppgifter far de marknads-
ansvariga en meningsfull och tydlig roll genom hela
projektet.

Kapitel 5 = Driv projektet i mal

Steg 9. Kvittera leveranser
och malgang

Nyckeln till att kunna félja upp och avsluta en etapp
eller ett projekt ar leveranserna. Ndr alla leveranser
har blivit godkdnda och kvitterade &r
definitionsmassigt etappen eller projektet fullgjort.
Kanske har nagon eller nagra leveranser andrats,
forsvunnit eller tillkommit under resan. Sadana
andringar av leveranserna bor givetvis ha hanterats
enligt den faststallda dndringsrutinen. Aven om
saledes slutpunkten forskjuts nagot pa grund av
dessa andringar gar det alltid att gora ett tydligt
avslut, ett avslut baserat pa att leveranserna som
ingar i etappen eller projektet godkants.

Nar sista etappen genomfors skall dven hela pro-
jektet avslutas. Négra ytterligare uppgifter tillkom-
mer da. Vi har darfor valt att redovisa dessa som
ett separat steg.

Steg 9.1 Kuvittera leveranserna och avsluta en

etapp.

Steg 9.2 Kuvittera och avsluta hela projektet.

Steg 9.1 Kvittera leveranserna och
avsluta en etapp

Att avsluta en etapp innebér att man maste ta stall-
ning till om projektet skall fortsatta eller avbrytas.
| det fall projektet skall avbrytas blir utformningen
av detta steg lika med steg 9.2. Vi forutsétter dock
hér att affaren fortfarande ser lovande ut och att
du tdnker rekommendera bestéllaren en fortsétt-
ning av projektet.

Det som da maste goras ar att:

« sdkerstélla att alla leveranserna har blivit god-
kdnda och sammanstélla en slutrapport for
etappen,

« se Over och uppdatera den langsiktiga planen for
hela projektet,

* ta fram en ny detaljplan for kommande etapp.

Det forsta du maste gora nar etappen borjar narma
sig slutet &r att samla ihop alla I6sa &ndar och knyta
ihop sécken. Har du foljt upp arbetet i etappen pa
det sdttet som rekommenderats ovan har du for-
hoppningsvis en god bild dver vilka leveranser som
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fortfarande hénger i luften, hur arbetet i etappen
har gatt, vilka andringar som har skett samt hur
affaren har utvecklats. Ibland kan det vara battre
att forsoka avsluta etappen aven om ni inte har natt
anda fram till det uppsatta malet. Risken &r annars
att ni tappar for mycket tid pa att invanta godkéan-
nandet av vissa leveranser. Se det da istéllet som
awvikelser och ta hansyn till dessa nér ni detaljplane-
rar nasta etapp. Det viktiga ar att helhetsbilden ser
tillrackligt intressant ut for att rekommendera en
fortsattning av projektet. Se ocksa till att samman-
stalla en slutrapport pa atminstone nagra sidor for
varje etapp. Dessa slutrapporter &r ovarderliga om
projektet senare far problem, samt den dagen nér
du skall sammanstélla slutrapporten for hela pro-
jektet.

Nar ni har sammanstallt resultatet av den paga-
ende etappen &r det dags att se Gver den langsiktiga
planen for hela projektet. Du bor saledes tillsam-
mans med ditt projektlag repetera och vid behov
justera:

 malformuleringen,

« projektets olika omraden,

e leveranslistan,

e avgrénsningarna,

« mal-leveransmatrisen,

« milstolpeplanen for hela projektet,

« etappindelningen,

« resursuppskattningen for hela projektet,

Avsluta projektet

Avsluta projektet genom att:

« aterfora gjorda erfarenheter till organisationen,

e gora en tydlig dverforing av ansvaret till linjen,

e rensa och sammanstélla dokumentationen for
framtida bruk,

e gora ett tydligt avslut med bestallaren.

* afféren,

* riskanalysen,

« rutinerna for att folja projektet och att hantera
andringar.

Undvik att gora en sadan 6versikt alltfor slentrian-
massigt. FOrsok istallet att fa igang en diskussion
kring hur ni skall utnyttja de lardomar som ni har
erhallit fran den just genomforda etappen i kom-
mande arbete.

Sista steget dr sedan att ta fram en ny detaljplan for
kommande etapp. Det gors efter ssmma principer
som tidigare.

Med det underlaget i handen &r ni redo att mota
bestéllaren och be om nya resurser och fortroendet
att fa genomfora nésta etapp.

Steg 9.2 Kvittera och avsluta hela
projektet

Att avsluta den sista etappen innebér ocksa att av-

sluta hela projektet. Nar du skall avsluta hela pro-

jektet tillkommer foljande uppgifter som tyvarr ofta

forsummas. Du bor:

» aterfora gjorda erfarenheter till organisationen,

 goraen tydlig 6verforing av ansvaret till linjen,

* rensa och sammanstélla dokumentationen for
framtida bruk,

e (ora ett tydligt avslut med bestéallaren.

Vi upplever ofta att dessa uppgifter inte vardesatts
tillréckligt hogt. Nya projekt har redan startats och
ingen hinner riktigt med att gora ett klart och tyd-
ligt avslut. Uppgifterna behover dock inte ta sa
mycket tid och resurser i ansprak som man tror. Vi
skall har forsoka ge nagra enkla och praktiska tips
vilka vi sett fungera bra i manga organisationer.

For det forsta bor du forsoka att aterfora gjorda
erfarenheter till organisationen. Man brukar séga
att tecknet pa intelligens ar att man bara gor samma
misstag en gang. Hur intelligenta ar vara organisa-
tioner med den definitionen kan man fraga sig?

Ett minimum tycker vi &r att gora en slut-
presentation av projektet. Genomfor ett kort méte
och redovisa resultat och gjorda erfarenheter. In-
formera om bade positiva och negativa erfarenhe-
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ter. Ett sadant mate ar ocksa ett ypperligt tillfalle
att markera projektets slut. Rack till exempel sym-
boliskt dver ritningarna till produktionen eller en
prototyp till marknadssidan. Symbolhandlingar av
detta slag kan ha storre betydelse &n vad man tror.
Nu vill du markera att de godkant leveranserna fran
projektet och darmed 6vertagit ansvaret. Att ta var-
andra i hand for att markera en verenskommelse
sitter djupt rotat i vart medvetande. Det ambitidsa
projektet kan skriva en rapport och kanske med-
verka vid nagot internationellt symposium. Det &r
samtidigt ett fortraffligt satt att ocksa beléna
projektgruppen for ett val genomfort arbete.

FOr det andra bor du gora en tydlig 6verforing av
ansvaret till linjen. Det kan goras pa ett symboliskt
satt vid en slutpresentation, som beskrivits ovan,
eller kanske genom att Klippa ett band néar maski-
nerna kors igang. Det viktiga ar att det blir till-
rackligt mycket uppmaérksamhet kring handelsen
sa att den fastnar i folks medvetande. Alla kontak-
ter efter en sadan handelse far da en annan inne-
bord. Inte minst pa det psykologiska planet.

For det tredje bor du rensa och sammanstélla do-
kumentationen sa att den blir tillganglig for fram-
tida bruk. Utnyttja modern teknik som microfilm
eller CD-ROM for att lagra information pa sa att
ni slipper dammiga och skrymmande parmar. Tek-
niken ar mycket billig idag. Om informationen ar
konfidentiell maste den hanteras darefter. Informa-
tion blir dock oftast snabbt ointressant ur sekretess-
synpunkt men kan vara “guld” vérd for ett
kommande projekt.

Gor till slut ett tydligt avslut med bestéllaren. En
bra idé som vi har fatt fran en av de projektledare
som vi har arbetat med i nagra ar ar féljande. Han
skriver helt enkelt sjalv ut ett intyg dar det star att
projektet har avslutats och ser till att bestéllaren
skriver under. P& detta satt samlar han sina troféer
och har byggt upp en imponerande merit-
forteckning. 1 hans fall i form av inramade intyg
pa vaggen. Om du hade att utse eller anstélla en
projektledare nog skulle en sadan meritforteckning
véga tungt.

Kommer du dnda hit med ditt nésta projekt vill vi
gratulera dig till en stralande prestation. En presta-
tion som helt sakert kommer att fa stor betydelse
for dig i din framtida karridr.

Kapitel 5 = Driv projektet i mal

5.3 Resultat och checklista

Efter att du har genomfort Projekt i gront bor du

kunna halla féljande dokument i handen.

e En riskanalys som pekar ut saval de storsta
riskerna som chanserna i etappen och projektet.

* En atgéardslista som visar hur de storsta risker
skall hanteras och chanserna fangas.

» En enkel och fungerande rutin for att f6lja upp
hur projektet gar.

» En passande andringsrutin for den etapp som
skall genomforas.

« Ett program for hur ni skall félja upp hur affé-
ren utvecklas.

Ett resultat som du erhaller genom att genomfora
foljande steg:

Steg 7 Synliggdr och behandla riskerna i
projektet.

Steg 7.1 Identifiera riskerna i projektet.

Steg 7.2 BedOm riskerna.

Steg 7.3 Utarbeta atgarder for att behandla

riskerna.

Steg 7.4 Infor atgarderna och kontrollera
resultatet.

Steg 8  Etablera rutiner och hall projektet under
kontroll.

Steg 8.1 Kontrollera hur projektet gar.

Steg 8.2 Hall kontroll 6ver andringar.

Steg 8.3 Folj upp hur affaren utvecklas.

Steg 9  Kuvittera leveranser och malgang
Steg 9.1 Kvittera leveranserna och avsluta en

etapp.

Naér sedan forsta etappen genomforts och plane-
ringen infor andra etappen pabdrjas repeteras ste-
gen 1 till 9. Baserat pa gjorda erfarenheter
korrigeras, &ndras och uppdateras det som behdvs.
Pa samma sétt genomfors resterande etapper for-
utom den sista. | samband med att du genomfor
den sista etappen tillkommer féljande steg:

Steg 9.2 Kvittera och avsluta hela projektet.
Efter att steg 9.2 genomforts bor du kunna halla

ett dokument i handen dar bestallaren kvitterar att
projektet dr avslutat.
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5.4 Kompletterande synpunk-
ter pa stodprocessen Projekt

Vi har hér presenterat var bild av hur vi anser att
stodprocessen Projekt bér genomforas. Den ar ba-
serad pa manga ars erfarenhet och omfattande dis-
kussioner med erfarna projektledare i industrin.
Den har ocksa visat sin styrka i manga utvecklings-
projekt i skiftande miljoer. Foljande ar nagra kom-
pletterande synpunkter kring processen som vi vill
ta upp:

« datorbaserade projektstyrningsprogram,

« sprakregler,

 andra modeller och etablerad praxis.

Forst nagra synpunkter angaende datorbaserade
projektstyrningsprogram. Det som ar mest slaende
nar det galler dessa program ar den laga utnyttjande-
graden. Under arens lopp har vi traffat hundratals
projektledare som har sadana program. Skrapar
man dock lite pa ytan genom att stalla nagra fragor
brukar de flesta bek&nna att de nésta aldrig utnytt-
jar programmet. Bland de som utnyttjar program-
met anvdnder manga det enbart for att rita
Gantt-scheman. Det &r som att kdpa en ny bil for
att aka 3 kilometer till kyrkan varje julotta.

FOr stora projekt ar programmen sékert helt oer-
sattliga men for det lilla projektet betydligt mer
tveksamma. GI6m inte bort att det tar tid att lara
sig och underhalla kunskaperna i alla programvaror.
Manga ganger kan det darfor vara béttre att for-
soka lara sig ett program ordentligt. Ett program
som kan fylla flera behov. De flesta av dagens kalkyl-

A guide to the Project Management Body of
Knowledge

PMI, Project Management Institute, ger ut en bok med
ovanstaende titel. Boken ar ett forsok att samla ihop
och specificera “etablerad praxis” inom omradet
projektledning. | boken beskrivs ingaende 37
projektledningsprocesser. For varje process beskrivs
inleveranser, utleveranser, verktyg och metoder. Vad de
definierar som en process ar jamforbart med vart begrepp
aktivitet. Processerna ar strukturerade i foljande nio
omraden:

* Project Integration Management

* Project Scope Management

program klarar av att rita Gantt-scheman, gora
I6nsamhetsdiagram, rita histogram éver resursfor-
brukning, hantera protokoll och mycket mer. Kan-
ske fyller de mer &n vl dina behov.

Sprakreglerna som angivits pa flera stéllen i boken
har i detta avsnitt samlats ihop i en egen faktaruta.
Det kan tyckas onddigt formellt eller tillkranglat
att halla pa och exercera med dessa regler. Avsikten
med detta ar givetvis att undvika missforstand. Nar
vi undervisar brukar vi skdmtsamt séga att man skall
vara "overtydligt 6vertydlig”, det vill séga, man skall
beskriva saker sa tydligt att man sjalv upplever bud-
skapet som overtydligt. Det ar forst da det ar till-
rackligt tydligt for andra. Det &r forst da missforstand
undviks. Dessa sprakregler ar speciellt viktiga nar
du skriver rapporter. Om det i en rapport star att
"vi har problem med specifikationen” sa kan det tol-
kas pa flera satt. Det kan vara problem saval med
leveransen, aktiviteten som milstolpen. Vilket det
ar gar inte att utlasa. Star det daremot att vi har
problem med:

* leveransen specifikation,

« aktiviteten skriva specifikation,

» milstolpen specifikation godkand,

tycker atminstone vi att det blir mycket tydligare.
Tankens skérpa sitter i pennans spets eller det grum-
ligt sagda ar ofta det grumligt tankta. Tank pa att
det som &r uppenbart for dig ofta kan vara ett mys-
terium for ndgon annan.

Avslutningsvis nagra synpunkter kring andra mo-
deller och etablerad praxis inom omradet projekt-
ledning.

* Project Time Management

* Project Cost Management

* Project Quality Management

* Project Human Resource Management
« Project Communications Management
* Project Risk Management

* Project Procurement Management

Boken &r ett vardefullt uppslagsverk och innehaller dven
en omfattande ordlista. Boken kan tas hem gratis via
Internet.

(Duncan mfl 1996)
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Projektledning ar ett relativt nytt amnesomrade och
nagon etablerad praxis for hur man skall genom-
fora ett projekt existerar inte pa samma satt som
inom andra omraden. Ett exempel pa en sadan
praxis ar god redovisningssed inom ekonomi-
omradet. Inom manga omraden finns ocksa sedan
lange intressefreningar som utfardar olika typer
av auktorisationer. En liknande utveckling ar nu
ocksa pa gang inom omradet projektledning.

| USA har man kommit langt inom detta omrade
och dér finns bland annat en intresseférening som
heter PMI, Project Management Institute. Féren-
ingen utger rekommendationer for hur man skall
genomfora ett projekt samt certifierar projektledare.
| en faktaruta hér intill hittar du en beskrivning av
grunddragen i deras rekommendationer som heter
”A guide to the Project Management Body of
Knowledge (Duncan mfl 1996). Hela rekommen-
dationen kan tas hem via deras hemsida pa Internet.
En service som de bor ha en stor eloge for. Vian-
ser sjdlva att det sattet som vi rekommenderar att
stodprocessen Projekt skall genomforas pa inte pa
nagot satt strider mot dessa riktlinjer.

Ett arbete pagar for narvarande ocksa inom 1SO,
International Organization for Standardization,
vilka planerar att komma ut med en rekommenda-
tion inom omradet. Den kommer att heta 10006.
Rekommendationer kan inte anvandas for att
certifiera vare sig projektledare eller
projektledningsmodeller. Nér detta avsnitt skrevs
var rekommendationen &nnu inte godkand och pu-
blicerad.

For dig som arbetar med mjukvara vill vi peka pa
en modell som ibland refereras till i dessa samman-
hang som heter CMM, Capability Maturity Model
(Paulk mfl 1995). CMM &r en metod for att be-
doma en organisations formaga att utveckla och
underhalla programvaror. | en faktaruta pa sidan
98 hittar du en beskrivning dver de fem olika ni-
vaer som en organisation kan befinna sig pa.

Det som ar gemensamt for alla de rekommenda-
tioner som vi har refererat till ovan dr att de fore-
skriver en systematiserad projektverksamhet inom
en organisation. Om projekten bedrivs ad hoc uti-
fran enskilda projektledare eller projektlags idéer
far man en vildvuxen verksamhet utan mojlighet

Kapitel 5 = Driv projektet i mal

till kontinuerligt l&rande. Enstaka projekt kan bli
succéer men man nar inte den stabilitet och uthal-
lighet som krévs. En forutsattning for att klara
morgondagens utmaningar ar en projektmodell
anpassad for den egna organisationens behov och
mojligheter. En projektmodell som maste utveck-
las, anvandas, utvérderas, och kontinuerligt forfi-

Sprakregler

Leveranser formuleras med substantiv — Lada

Aktiviteter formuleras med verb plus substantiv
— Spika lada

Muilstolpar formuleras med substantiv @
plus bestdmning S

— Lada godkéand W
\
[ |
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Kapitel 5  Driv projektet i mal

CMM, Capability Maturity Model

CMM é&r en metod for att beddma en organisations
formaga att utveckla och underhalla programvaror. Man
talar i metoden om fem olika mognadsnivaer som en
organisation kan befinna sig pA. CMM innehaller inga
detaljerade anvisningar fér hur en organisation skall
forflytta sig till nasta niva. Erfarenhetsmassigt har det
visat sig att det brukar ta flera ar for en organisation
att flytta sig fran en niva till nasta. De fem nivaerna
ar:

1. Begynnande (initial),

Organisationen har ingen etablerad rutin for att
utveckla eller underhalla programvaror utan
verksamheten ar av ad hoc karaktar. Framgang bygger
uteslutande pa enskilda individers formaga.

2. Repeterbar (repeatable),

Nédvandiga processer for styrning och genomftrande
av projekten finns pa plats. Man méter och foljer upp
kostnader, planer och funktionalitet. Organisationen &r
tillréckligt disciplinerad for att kunna tillgodogéra sig
gjorda erfarenheter inom samma applikationsomrade.

3. Definierad (defined),

Hela organisationen féljer en vél dokumenterad process
for styrning och genomforande av projekt. Alla projekt
anvander en anpassad och godkand version av denna
process.

4. Styrande (managed),
Bade process och produktkvalitet mats och foljs upp
kontinuerligt.

5. Optimerande (optimizing).

Processerna utvecklas hela tiden baserat pA matdata fran
genomférda projekt. Pilotprojekt genomfors ocksa
kontinuerligt for att prova nya idéer och teknologier.

( Paulk mfl 1995)

nas. En projektmodell som &r gemensam for alla
projekt. Det &r var férhoppning att du i denna bok

har funnit stommen till en sddan modell.

5.5 Sammanstallning av resul-
tat och samtliga steg i stod-
processen Projekt

Efter det att du har genomfort hela stodprocessen
projekt bor du kunna halla féljande dokument i
handen.

En verbal mélformulering som beskriver malet
med projektet pa ett kortfattat, korrekt och garna
fyndigt satt.

En beskrivning av projektets olika omraden som
tydligt visar projektets tvarfunktionella upplagg-
ning.

En leveranslista som beskriver de viktigaste
leveranserna i alla omraden. Leveranserna inne-
haller en beskrivning av vad som skall produce-
ras, vem som &r kund till leveransen och hur
leveransen skall godka&nnas.

En lista med avgransningar som tydliggor vad
projektet inte skall gora pa omraden dar tvek-
samheter kan uppsta.

En mal-leveransmatris som visar att de tankta
leveranserna ger en bra maluppfyllelse.

En milstolpeplan som visar i vilken ordning
viktiga handelser planeras intréffa i projektet.
Milstolpeplanen visar pa ett dverskadligt satt hur
hela projektet &r tnkt att genomforas.

En beskrivning dver hur projektet &r indelat i
etapper och vad som ingar i respektive etapp-
mal.

En detaljplan for den etapp som skall pabarjas.
For det lilla projektet kan det vara en fordjupad
milstolpeplan. FOr det stora projektet en natplan,
ett Gantt-schema samt en beskrivning av alla
arbetspaket.

En noggrann uppskattning av resursbehovet for
den etapp som skall pabdrjas, summerat och
uppdelat pa resursslag garna i form av histogram.
Bésta tdnkbara uppskattning av resursbehovet for
hela projektet, baserad pa att flera har medver-
kat i gjorda uppskattningar, att en trolig, en
pessimistisk samt en optimistisk uppskattning
har gjorts och att dessa har vagts samman.

En riskanalys som pekar ut saval de storsta
riskerna som chanserna i etappen och projektet.
En atgardslista som visar hur de storsta riskerna
skall behandlas och chanserna fangas.

En enkel och fungerande rutin for att f6lja upp
hur projektet gar.
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Kapitel 5 ¢ Driv projektet i mal

» En passande &ndringsrutin for den etapp som Samtliga steg i stddprocessen Projekt:

skall genomforas.
« Ett program for hur ni skall félja upp hur
affaren utvecklas.

Nar sedan projektet avslutats bor du dven kunna

halla féljande dokument i handen.

 Ettintyg underskrivet av bestéllaren som bekréaf-
tar att projektet har avslutats och att alla inga-
ende leveranser har godkants.

Detta resultat erhaller du genom att genomféra alla

stegen i stodprocessen Projekt, se faktarutan har

intill.

Steg 4

Steg 5

Steg 6

Steg 6.1
Steg 6.2
Steg 6.3
Steg 6.4

Steg 6.5

Gor vagen till mélet synlig.

Bilda naturliga etapper med tydliga
beslutstillfallen

Planera etapperna stegvis och uppskatta
resursbehov.

Bestdm etappernas detaljeringsgrad.
Utforma aktiviteter.

Koppla aktiviteterna logiskt och berékna
etapplangden.

Uppskatta resursbehovet for en
detaljplanerad etapp.

Uppskatta resursbehovet for hela
projektet.
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lii. Vardemodellen ur ett
bestéllarperspektiv

iii.1
Introduktion

iii.2
Utvecklingsarbetets paverkan pa foretagets
afféarer

iii.3
Vanliga, stora och kroniska problem i manga
organisationer

iii.4
Atgérder for att forbattra utvecklingsarbetet

Steg 1
Optimera antalet parallellt pagaende
utvecklingsprojekt

Steg 2
Etablera tydliga roller i styrgrupps- och
projektarbetet

Steg 3
Genomfor alla projekt enligt Vardemodellen

Steg 4
Ge alla projekt en kraftfull konceptfas

Steg 5

Infor en systematisk affarsutveckling som ger
en bra balans mellan 1ang- och kortsiktiga
satsningar

iii.5
Matning av utvecklingsprojekt

ili » Vérdemodellen ur ett bestallarperspektiv

ii.1 Introduktion

Detta avslutande kapitel behandlar utvecklingsar-
bete utifran ett bestallarperspektiv. Var malsattning
har har inte varit att ge riktlinjer for hur man kon-
kret genomfor ett enskilt projekt. Snarare har vi
forsokt att samla ihop olika synpunkter och infalls-
vinklar for hur en organisation pa ett effektivt satt
kan valja och hantera en portfélj med olika pro-
jekt. Var forhoppning &r saledes att avsnittet kan
bli lite av en inspirationskalla for ett bredare for-
battringsarbete.

Avsnittet har skrivits sa att det kan lasas helt frista-
ende fran resten av boken och kraver saledes inte
nagon kunskap om Vardemodellen. En viss 6ver-
lappning mellan tidigare kapitel och detta avsnitt
férekommer darfor.

Manga undersokningar har forsokt att beskriva de
forvantningar som foretag och organisationer har
pa framtiden. Ett genomgaende resultat i manga
sadana undersokningar ar att tempot i utvecklings-
arbetet kommer att 6ka. Produkternas livscykler blir
kortare och foretagens beroende av nya produkter
for att 6verleva dkar. Denna trend mot ett allt ho-
gre tempo drivs pa av bland annat foljande fakto-
rer:

« nyateknologier tillkommer i en allt snabbare takt
samt utvecklas och sprids fortare,

* globalisering av marknaden och darmed en
tilltagande global konkurrens med manga nya
aktorer,

« storre kundanpassning av produkter och system
vilket leder till att marknader uppdelas i allt fler
och smalare segment,

 nya och snabbare medier for informations-
spridning som till exempel Internet.

Detta leder sasmmantaget till att nya foretag pa kort
tid kan véxa sig stora dven inom etablerade bran-
scher. Det amerikanska internetforetaget Amazon
lyckades exempelvis pa mindre an tva ar etablera
vérldens storsta bokhandel med en omséttning pa
nérmare en miljard SEK. Det finns idag inga tecken
pa att tempot kommer att avta i framtiden.

Utveckling kommer alltmer att likna en global
kapplopning om att vinna kundernas fortroende.
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iii * Vérdemodellen ur ett bestallarperspektiv

” Det noje vi far av att tanka och
lara far oss att tanka och lara
annu mer.”

Aristoteles

" Det finns inga béttre laro-
mastare an fakta.”
Amintore Fanfani

” Formagan att idag tanka
annorlunda an igar skiljer den
vise fran den envise.”

John Steinbeck

” Den som vill sk&da in i fram-
tiden maste avlésa det forflutna.”
André Malraux

Tankar om tankar.

« Ingen process ar sa energieffektiv
eller miljévéanlig som tanke-
processen.

* Kunskap ar en unik resurs
eftersom vi kan dela med oss av
den utan att den forbrukas.

* Det enkla &r oftast det geniala.

* Nya idéer och innovationer ar
nyckeln till véardetillvéxt.

102

Vinnare blir de foretag som stdndigt dvertraffar kundernas forvéant-
ningar och erbjuder dessa ett o0vertraffat kundvérde. Detta kan bara
ske genom att kontinuerligt lansera unika produkter dar ny kunskap
tas tillvara och mindre resurser anvdnds. Det dr en utmaning som
kréaver ett utvecklingsarbete kdnnetecknat av nya kreativa Idsningar,
mindre resursinsatser, hogre kvalitet och kortare ledtider. Traditio-
nella metoder kommer inte att racka till for att klara dessa krav.

Utveckling har alltid kravt nagon form av kreativitet och nytankande.
For att lyckas krévs att tid satts av till att tdnka och ta till sig ny kun-
skap. Kunskap har ocksa genom modern informationsteknik, inte
minst Internet, blivit l4tt tillgdnglig pa ett helt nytt satt. Alla har fatt
tillgang till en ofantlig kunskapsmangd. Att gora en patentsokning
var exempelvis forut bade komplicerat och tidskravande. Nu gar det
pa nagra minuter och till en nast intill forsumbar kostnad. Méangden
kunskap och information 6kar ocksa fortare an nagonsin. Enligt upp-
gift dubbleras den sammanlagda volymen av vetenskapliga publika-
tioner ungefar vart tionde ar. Rimligen innebér detta att framtidens
vinnare blir de organisationer som snabbast, effektivast och mest
innovativt kan ta till sig och industriellt tillampa ny kunskap. Framti-
dens vinnare blir de féretag som ger kunderna mervarde genom att
tanka i nya och resurssnala banor rakt igenom hela den kommersiella
processen.

Produktutveckling syftar ytterst till att skapa mer varde for kunder,
dgare och medarbetare. | detta kapitel tar vi enbart upp produktut-
veckling ur ett bestéllar- och &garperspektiv, det vill séga hur utveck-
lingsarbetet paverkar foretagets framtida affarer. Med det som
utgangspunkt kommer vi att géra en analys av nagra i vart tycke van-
liga, stora och kroniska problem vi ofta finner i olika organisationer.
Ett antal praktiska atgéarder till hur dessa problem kan hanteras be-
skrivs ocksa. Till sist avslutas kapitlet med nagra ideér om hur man
kan mata effektiviteten i sitt utvecklingsarbete. Att bade kunna mata
sin nuvarande position och resultatet av olika forbattringsatgarder utgor
grunden i allt forbattringsarbete.

iii.2 Utvecklingsarbetets paverkan pa fore-
tagets affarer

Den arliga satsningen pa produktutveckling inom verkstadsindustrin
brukar motsvara cirka 5% av omsdttningen. | elektronikbranschen &r
motsvarande andel cirka 10% och i lakemedelsbranschen cirka 15 %.
Kvaliteten pa denna insats avgor i hog grad foretagets framtida affarer
och Iénsamhet. Nedanstaende generella strategier anser vi som vikti-
gast att tdnka i och arbeta efter for att 6ka utbytet av denna investe-
ring.
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Lé&gg ner mer resurser tidigt i projekten for att
sdkerstalla att enbart vinnande koncept med
potential till odvertraffat kundvérde véljs.
Forkorta ledtiden i utvecklingsprocessen och
strava efter att bli forst pa marknaden.

Erbjud kunderna kompletta system snarare an
enskilda produkter.

Reducera riskerna i utvecklingsarbetet.

Dessa generella strategier kommer att beskrivas
utforligare nedan.

FOr det forsta 1agg ner mer resurser tidigt i projekten
for att sakerstalla att enbart vinnande koncept med
potential till odvertraffat kundvarde véljs. Ingaende
studier av produktutvecklingsarbete visar att sa
mycket som 60-80% av de langsiktiga kostnaderna
och merparten av kvaliteten bestdms i projektens
konceptfas. Detta dr logiskt eftersom marknadens
och kundernas behov normalt analyseras i denna
fas samtidigt som beslut fattas om vilken princi-
piell 16sning som skall véljas. Konceptfasens andel
av kostnaden i ett utvecklingsprojekt ar ofta min-
dre &n 10% och genomfdrs tyvarr ibland alltfor
schablonmassigt och med lag kvalitet. Fragan &r
om det finns nagot annat omrade i ett foretags verk-
samhet med stérre hdvarm. For det typiska
verkstadsforetaget, laser alltsa en investering pa min-
dre &n 0,5% av omséttningen i praktiken 60-80%
av den langsiktiga lonsamheten. Inom detta omrade

ili » Vérdemodellen ur ett bestallarperspektiv

Kontrollera

Konceptfasen

Varje krona som spenderas i konceptfasen ger mangfald
tillbaka. Inget annat omrade har en storre
havstangseffekt till goda affarer. For det typiska
verkstadsforetaget Iaser en investering pa mindre &n
0,5% av omsattningen i praktiken 60-80% av den
langsiktiga lonsamheten. Inom detta omrade ar det alltsa
befogat att fordubbla eller till och med mangdubbla
resursinsatsen.

ar det alltsa befogat att fordubbla och kanske till
och med mangdubbla resursinsatsen.

For det andra forkorta ledtiden i utvecklingsprocessen
och strava efter att bli forst pa marknaden. De fore-
tag som lyckas komma forst ut pa marknaden er-

. Produkt- Kti Andri Intrimning och
EFORE planering Konstruktion ndringar uppskalning
Produkt- - Intrimn.
EFTER I planering IKonstr. |And. uppsk.
‘ VINSTER

Vinsterna kommer pa slutet

Alla de atgarder som rekommenderas i detta avsnitt gor
att de inledande faserna i projekten kommer att ta langre
tid &n vad du och din organisation &r vana vid.
Vinsterna kommer forst pa slutet i form av mindre antal
andringar och férre kvalitetsproblem. Férvanta dig
darfor inte att forandringen kommer att vara smértfri.
Det kommer att finnas manga belackare som dessutom

kan styrka sina argument med fakta. Det for&ndrade
arbetssattet kan darfor, i borjan, enbart baseras pa en
Overtygelse och tro endr alla siffror pekar i en motsatt
riktning. En dvertygelse om att gora ratt fran borjan ar
mer &n en Kklyscha. Det ar i sjalva verket en oslagbar
strategi!
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ili » Vardemodellen ur ett bestallarperspektiv

héller ofta foljande tre fordelar:
* l&ngre produktlivslangd,

» hogre marknadsandelar,

* béttre vinstmarginaler.

Eftersom utvecklingskostnadens andel av den to-
tala kostnaden ofta &r liten blir tid till marknad
den viktigaste parametern. Mot bakgrund av de allt
kortare produktlivscyklerna kommer denna faktor
att Oka i betydelse. Att reagera pa vad konkurren-
terna gor istallet for pa marknadens behov och tek-
nologins mojligheter kommer i framtiden att bli
en alltmer ohallbar strategi.

FOr det tredje strava efter att erbjuda kunderna kom-
pletta system snarare &n enskilda produkter. I en allt-
mer komplex vérld Klarar inte kunderna av att
kombinera olika produkter till kompletta system.
Kunderna kommer dérfor i 6kande grad att enbart
vara intresserade av att betala for funktioner, inte
produkter. For att bli en fulltraff pa marknaden
racker det darfor inte bara med att ha rétt design,
egenskaper, funktioner och prestanda éver hela pro-
duktens livslangd. Den maste ocksa tillverkas,
marknadsforas, levereras, inforlivas i kundens pro-
cess, brukas samt avvecklas pa ett for kunden resurs-
snalt, enkelt och flexibelt sétt.

FOr det fjarde strava efter att reducera riskerna i ut-
vecklingsarbetet. Utvecklingsprojekt ar alltid for-
enade med risker. Ett stort antal projekt misslyckas.
Trots detta bedrivs manga projekt med bristfallig
riskminimering. Nar man férsoker reducera risker
ar det alltid nyttigt att studera erfarenheter fran and-
ra projekt. Omraden dar andra misslyckas borde
utgora varningsskyltar i det egna arbetet. De tva
storsta skyltarna skulle da ha texten bristfallig kun-
skap om marknaden och kundens behov respektive
bristande produktkvalitet. Risker som &r forknip-
pade med dessa omraden elimineras bast tidigt i
projektarbetet och med en kraftfull konceptfas.

Detta resonemang leder till nagra sjalvklara slut-
satser om hur produktutvecklingsarbetet framgent
maste bedrivas for att na god Ionsamhet. Produkt-
utveckling i varldsklass kommer att kréva att till-
rackligt med resurser satts av tidigt och pa ratt satt
i projekten. Det galler att fa tid att tanka igenom,
vardera och valja basta alternativ for saval produkt
som process i hela den kommersiella processen. Det

krévs ett strukturerat arbetssatt som uppmuntrar
till lyhérdhet mot marknaden, stodjer kreativitet,
reducerar riskerna samt sékerstaller fullgod kvali-
tet. Allt arbete maste praglas av en stravan mot att
ge kunderna ett odvertraffat varde.

i1i.3 Vanliga, stora och kro-
niska problem i manga organi-
sationer

En radikal forbattring av ett foretags formaga att
utveckla nya produkter och tjénster, i enlighet med
ovan ndmnda generella strategier, kan bara komma
till stind om de viktigaste problemen och hindren
elimineras. Enligt var erfarenhet ar foljande
problemomraden bade vanliga, stora och kroniska:
« ett fragmenterat och ineffektivt arbetssatt,

« for mycket fokus pa att gora istallet for att tanka,
« en bristande struktur och systematik i utveck-

lingsarbetet.

Det forsta problemet ar ett fragmenterat och inef-
fektivt arbetssatt. Manga som i dag arbetar med ut-
veckling klagar 6ppet 6ver att man slits mellan &n
den ena och dn den andra arbetsuppgiften, och att
nar dagen val &r slut har det inte blivit tid over for
att gora nagonting ordentligt. En starkt bidragande
orsak till att tidsanvandningen blivit sa fragmente-
rad ar bristande prioritering. Ofta drivs for manga
utvecklingsprojekt parallellt vilket medfor att med-
arbetarna deltar i ett flertal olika projekt samtidigt.
Varje overgang fran ett projekt till ett annat inne-
bar en omstélining som kréver resurser. Alla som
har varit mitt i en kreativ process vet att det tar tid
att komma tillbaka till samma kreativa niva éven
efter ett kort avbrott. Det gar bara att komma runt
detta problem genom att koncentrera anvénd-
ningen av tid. Det ligger mycket i det gamla ord-
spraket att” var sak har sin tid”.

Ett annat bidrag till fragmenteringen &r att tillgdng-
lighet med modern informationsteknik ibland drivs
allt for langt. Viss tid mar faktiskt bast av att vara
ostord. Detta géller inte minst tid for moten, idé-
generering och riskvardering.
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En ytterligare effekt av for manga parallellt pagé-
ende projekt &r att det l4tt bildas flaskhalsar.
Flaskhalsar dér flera projekt slass om samma resur-
ser. Som ett exempel pa detta gjordes vid ett till-
falle en genomgang av samtliga pagaende projekt i
ett foretag dar vi medverkade i ett forbattringsar-
bete. Genom att samkora alla utvecklingsprojekt
kunde man snart identifiera individer som var dver-
bokade med mer an 100 procent. Sadan personal
lar knappast fa ndgon arbetsro utan utsatts for ide-
liga. omprioriteringar och far en mycket fragmente-
rad arbetssituation. Problemet kan bara l6sas genom
att prioritera projekt och resurser. En kénd indu-
striledare lar ha sagt att "prioritera ar att avsta”.

Det andra problemet, for mycket fokus pa att géra
istallet for att tanka, hdnger samman med att var
kultur inte premierar tankearbete. Detta tar sig flera
olika uttryck. Problemldsaren (the trouble-shooter)
har till exempel blivit en modern hjélte och bel6-
nas rikligare dn nyskaparen. Manga foretags-
ledningar agnar ocksa produktutveckling allt for
lite tid. Den tid som de trots allt 4gnar I&ggs dess-
utom ner pa de sena faserna i projekten istallet for
pa de tidiga dar kvalitet och I6nsamhet grundléggs.
En av vara kunder sa vid ett tillfalle: "I var organi-
sation finns det alltid tid och resurser till att ratta till
fel som har uppstatt, men aldrig tid till att forebygga
att fel uppstar”.

Vidare ar det svart att upptacka sma foreteelser i
periferin som utgor de forsta tecknen pa nya trender
om man inte tar sig tid att studera, bevaka och fun-
dera.

Det tredje problemet, bristen pa struktur och syste-
matik i utvecklingsarbetet, bottnar bland annat i en
tro att struktur och systematik hdmmar Kreativi-
tet. Traditionellt har nya idéer mejslats fram i en
process som nérmast kan liknas vid “trial and error”.
Man har provat och testat, manga ganger slump-
massigt, och en och annan test har visat sig lyckad.
Detta har man sedan tagit som intékt for att "trial
and error” &r den enda metoden som fungerar. Pro-
blemet idag ar att man inte har tid och rad att ta
sig fram pa ett sadant ineffektivt satt. Idag finns
det ocksa tillgang till riktade tekniker som &r be-
tydligt effektivare. En sadan metod é&r till exempel
TIPS, Theory of Inventive Problem Solving (Alt-
shuller 1988).

ili » Vérdemodellen ur ett bestallarperspektiv

Darfor kan det manga ganger vara svart att fa
nytdnkandet att blomstra. Nytdnkande kréver att
man frigor sig fran dagliga problem, etablerade san-
ningar och lsningar. For att kunna se problem och
mojligheter fran nya infallsvinklar kravs en person-
lig anstrangning som &r bade pafrestande och hot-
full. Det psykologiska troghetsmomentet spelar 0ss
alla har ett spratt och blockerar oss fran att se nya
kreativa losningar.

I allt forsknings- och produktutvecklingsarbete
bryts ny mark och arbetet bedrivs saledes i delvis
outforskad terrdng. En konsekvens av detta ar att
en viss mangd av osdkerhet och risker inte kan
undvikas. Langs vagen nas delresultat som ger ny
kunskap och mot denna kunskap kan riskerna
omvarderas i saval positiv som negativ riktning.
Denna successiva kunskapsuppbyggnad &r en av-
gorande orsak till varfor traditionella metoder for
planering och styrning inte fungerar sérskilt val i
en utvecklingsmiljo. Aven detta har manga tagit
som intdkt for att struktur och systematik inte kan
appliceras pa utvecklingsarbete. Vi anser att Varde-
modellen som presenterats i denna bok &r en me-
tod som i manga projekt bevisat att planering och
styrning dven ar mojlig i en dynamisk struktur som
ett utvecklingsprojekt.

Vanliga, stora och kroniska problem samt atgarder
for att 16sa dem
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iii * Vérdemodellen ur ett bestallarperspektiv

Produktivitet i
produktutvecklingsarbetet
Generellt &r ledtiden i ett flode
summan av processtid, dar vérde
tillfors, och vantetid, dar inget
varde tillfors. Vantetiden ar en
funktion av planerat kapacitets-
utnyttjande, spridningen i
arbetsvolym samt spridningen i
vad processen presterar. Foljande
ekvation (Adler mfl 1996)
beskriver sambandet:

Vantetid _ Sa+Sp Pl

Processtid 2 (1-PI)

Sa=spridning i arbetsvolym
Sp=spridning i processen
Pl=planerat kapacitetsutnyttjande

For produktutveckling kan
faktorerna beskrivas sa har.
Planerat kapacitetsutnyttjande
&r den andel av de totala
utvecklingsresurserna som ar
inplanerade. Spridning i
arbetsvolym &r spridningen i
antal och typer av projekt.
Spridning i processen ar antalet
iterationer i processen och
spridningen i kapacitet.

Planerat kapacitetsutnyttjande
har storst inverkan. Ar 90 % av
resurserna, eller mer, inplanerade
leder detta automatiskt till att
projekten stockar sig och forsenas.
Spridning i arbetsvolym och
processen forstarker denna
situation. En god riktlinje &r att
som forsta atgard inte planera in
mer &n 80% av resurserna.

Som andra atgard bor sedan
spridningen reduceras.

106

For att helt komma till ratta med ovanstaende problem krévs att ett

flertal olika atgarder genomfors. De enligt var erfarenhet kraftfullaste

anges nedan. Dessa atgarder har visat sig effektiva i manga olika orga-

nisationer. De olika atgarderna har listats i fallande ordning efter hur

effektiva vi anser att de &r, se faktarutan pé sidan 105. Atgéarderna som

vi foreslar ar foljande:

1. Ge alla projekt en kraftfull konceptfas.

2. Optimera antalet parallellt pagaende utvecklingsprojekt.

3. Infor en systematisk affarsutveckling som ger en bra balans mellan
kort- och langsiktiga satsningar.

4. Genomfor alla projekt enligt Vardemodellen.

5. Etablera tydliga roller i styrgrupps- och projektarbetet.

| nésta avsnitt kommer vi att beskriva var och en av dessa atgarder.

iii.4 Atgarder for att forbattra utvecklings-
arbetet

Ndr man startar ett forbattringsprogram i ett foretag ar det viktigt att
koncentrera insatserna pa ett fatal atgarder. Garna enkla och latta at-
gdrder som snabbt ger ett synbart resultat. Det skapar motivation och
engagemang kring forbattringsarbetet och blir en utmarkt plattform
infor fortsatt arbete. Nar de forsta atgarderna ar pa plats kan sedan
arbetet koncentreras pa att infora viktigare och betydligt svarare at-
garder. Vi rekommenderar darfor att de foreslagna atgarderna infors i
foljande ordning:
Steg 1  Optimera antalet parallellt pagaende utvecklingsprojekt.
Steg 2  Etablera tydliga roller i styrgrupps- och projektarbetet.
Steg 3 Genomfor alla projekt enligt Vardemodellen.
Steg4  Ge alla projekt en kraftfull konceptfas.
Steg 5  Infor en systematisk affarsutveckling som ger en bra balans
mellan lang- och kortsiktiga satsningar.

Steg 1. Optimera antalet parallellt pagaende utveck-
lingsprojekt

Det ar lampligt att borja forbattringsarbetet med en detaljerad analys
av den nuvarande projektportfoljen. Ett enkelt och bra sétt att snabbt
fa en forsta bild &r att lista antalet startade, aktiva, slumrande, av-
brutna och avslutade utvecklingsprojekt under de senaste aren. Arbe-
tet med att ta fram en sadan lista brukar stalla ett antal kritiska fragor
pa sin spets. Bland annat kring vad som skall raknas som ett projekt.
Enda séttet att kunna avgdra vad som &r ett projekt och vad som inte
ar ett projekt dr att definiera och konsekvent tillampa ett antal krite-
rier. I inledningen av kapitel 3 tar vi upp den fragestallningen och ger
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exempel pa olika kriterier som man kan anvanda.
Vanligtvis framtrader en bild av for manga paral-
lellt pagaende projekt vilket resulterat i en
fragmenterad resurstilldelning i de olika projekten.
Vid ett foretag blev detta mycket tydligt. Med ett
sa enkelt kriterium pa projekt som att minst en
person maste arbeta heltid for att arbetsuppgiften
skulle rdknas som projekt, hade man inte ett enda
projekt. En annan Kritisk fraga som blir belyst &r
antalet projekt i de olika grupperna. Om fler pro-
jekt startas an vad som avbryts eller avslutas eller
om antalet slumrande projekt &r stort pekar detta i
samma riktning, ndmligen att man har fér manga
parallellt pagaende projekt i organisationen. En
tredje kritisk fraga man far belyst med denna ana-
lys &r vilka resurser som ar mest overbokade. Pa
detta sétt blottlaggs de viktigaste flaskhalsarna i
foretagets utvecklingsprocess.

En avstamning av de olika projektens mal mot f6-
retagets strategiska inriktning kan sedan vara ett
néasta steg. Ofta framtrader da en bild av att det
finns flera mindre projekt med Gverlappande mal.
| sadana fall kan det vara motiverat att sla samman
flera sma projekt till ett storre projekt. En annan
brist som kan identifieras med en sadan malanalys
ar att nagot strategiskt mal kanske helt saknar ett
tillrackligt utmanande projekt.

Det mesta tyder pa att de grundlaggande tanke-

gangarna for flodesinriktad produktion aven kan

tillampas inom forskning och utveckling. Har &r

nagra riktlinjer:

« planerainte in all tillganglig kapacitet utan skapa
i stéllet ett sug i processen,

* investera i att eliminera flaskhalsar i processen,

» minska antalet justeringar i processen genom att
bygga in kvalitet redan fran borjan,

« standardisera och automatisera med fornuft.

Genom att konsekvent tillimpa dessa riktlinjer har
produktiviteten i mangder av produktionsprocesser
dramatiskt forbéttrats. De tillampningar vi hittills
sett pekar mot att en lika stor potential till forbatt-
ringar finns inom produktutvecklingsomradet.

Sammantaget brukar dessa analyser peka pa nod-
vandigheten av att andra fokus och prioritera har-
dare. Fokus maste forskjutas mot hur manga lyckade
utvecklingsprojekt som genomférs per ar i stallet for

ili » Vérdemodellen ur ett bestallarperspektiv

Forbattringsarbete

Starta forbattringsarbetet med att forst skorda lagt
hangande frukt, det vill saga atgarder som du sjalv
ansvarar for eller har kontroll dver. Genom att stada
framfor den egna dorren forst markerar du fér
organisationen att du férvantar dig att &ven andra skall
gora likadant. Det skapar respekt for forbattringsarbetet
och forhindrar att alla borjar peka finger pa varandra
och tycker att insatserna skall goras pa andra omraden
an de egna.

hur manga projekt som pagar parallellt. Att priori-
tera i projektportféljen innebdar med nodvandig-
het att en del projekt maste avvecklas eller
senareldggas. Resultatet blir att fler lyckade projekt
kan genomforas per tidsenhet.

Vi har valt att rekommendera detta som en forsta
atgard ur ett bestéllarperspektiv eftersom bestallarna
har full kontroll 6ver hur manga projekt som pa-
gar. Genom att starta med att rensa i den egna ra-
batten erhalls snabbt métbara forbattringar
samtidigt som man skickar en tydlig signal till or-
ganisationen om att man menar allvar.

Steg 2. Etablera tydliga roller i
styrgrupps- och projektarbetet

En klar rollfordelning med tydliga ansvarsomraden
och befogenheter for de olika aktrerna underlat-
tar projektarbetet vasentligt.

Ett forsta steg &r att etablera klara regler, roller och
ansvarsomraden mellan styrgrupper, projektledare
och projektmedlemmar. Samspelet och roll-
fordelningen dem emellan kan till exempel folja
de riktlinjer som aktiebolagslagen anvisar mellan
ett bolags &gare, styrelse och VD.
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ili » Vardemodellen ur ett bestallarperspektiv

| projektsammanhang motsvaras &garen av bestél-
laren. Bestallaren definieras har som den individ
eller grupp vilken forfogar Gver de resurser som
krévs for att genomfdra projektet. Styrgruppen blir
da analogt bestéllarens ombud som motsvaras av
styrelsen i ett aktiebolag. Styrgruppen far darmed
funktionen att ge riktlinjer, tilldela resurser, kri-
tiskt granska projektet samt besluta i viktiga fra-
gor. Styrgruppen bor besitta bred kompetens och
erfarenhet till nytta for projektet utan att gruppen
blir for stor. Styrgruppens arbete fungerar enligt
var erfarenhet bast om tid satts av till att ge projek-
tet en bra start och beredskap finns till att stotta
projektet om det rakar i kris. Det 4r i de tidiga
faserna i ett projekt som styrgruppen har storst
mojligheter att paverka kvaliteten och resultatet.
Tyvarr sétter styrgrupper i manga organisationer
av for lite tid till dessa faser. De I6pande styrgrupps-
motena blir mest effektiva om de planeras in sa att
de i tid sammanfaller med de naturliga etapperna i
projektet.

Projektledaren fungerar med denna analogi som
verkstéllande direktor for projektet med ansvar for
den I6pande verksamheten, i enlighet med de an-
visningar som styrgruppen ger. Det ar vanligtvis
en fordel att ge projektledaren en tung position i
organisationen. En sadan markering understryker
att projektet &r strategiskt viktigt for foretaget och
underlattar for projektet att verkligen fa tillgang
till inplanerade resurser. Kraven pa ett professio-
nellt projektledarskap, med den hér beskrivna rol-
len for projektledaren, &r uppenbart.

Projektgruppen fungerar bést om karnan i grup-

pen utgor ett allsidigt lag med bred kompetens och

arbetar merparten av sin tid i projektet. Gruppen

bor &ven vara socialt balanserad for att klara av att

arbeta ihop under stora pafrestningar och med verk-

liga utmaningar. Ett vdl ssmmansatt och balanse-

rat lag bor saledes:

 haen bred tvéarfunktionell kompetens,

« innehalla socialt kompletterande roller,

« innehalla sdval manliga som kvinnliga medar-
betare.

| Japan (Takeuchi och Nonaka 1995) talar man

om rugbymetoden istéllet for den traditionella "sta-
fetten”. | rugby bade anfaller och forsvarar sig hela
laget samtidigt och i hog grad pa linje. Det &r in-

tressant att notera att de foretag som arbetar med
rugbymetoden inte satter nagra snava budgetramar.
| stallet resonerar man som sa att utmaningen och
den korta tidshorisonten innebar att det inte gar
att forbruka sa mycket pengar.

Steg 3. Genomfor alla projekt enligt
Vardemodellen

En standardiserad och strukturerad arbetsmodell
forbattrar utvecklingsarbetet markant. Det later
paradoxalt men flexibilitet férutsatter normalt stan-
dardisering.

Det finns idag en uppsjo av hjéalpmedel for att 16sa
rutinméssiga utvecklingsuppgifter. Metoder som
CAD, CAM, FMEA forenklar produktutvecklings-
arbetet, men ger ringa stod nar det géller att skapa
nya vinnande koncept och halla ihop helheten.

Vérdemodellen har utvecklats genom att fora sam-
man de béasta metoderna och hjalpmedlen i en lo-
gisk struktur. Modellen ger stod for hur man pa
bésta satt planerar, genomfor och leder ett projekt
samt hur olika stédmetoder kan integreras och till-
ldmpas. Det dr I4tt att anpassa arbetsmodellen till
olika typer av industrier och projekt. Modellen har
visat sig fungera lika bra for processforbattrings-
som for produktutvecklingsprojekt.

Vérdemodellen betonar tydligt vikten av de tidiga
faserna i projektarbetet.

Modellen introducerades forst inom ABB 1993 och
har under senare ar framgangsrikt tillimpats av
andra foretag 1 Sverige, Norden och Europa.

| kapitel 1 presenteras Vardemodellen och i kapi-
tel 2 ges forslag till hur den infors i ett foretag.

Steg 4. Ge alla projekt en kraftfull
konceptfas

Erfarenheten visar att projekt ofta startas utifran
en pa férhand bestamd I6sning, nagot som patag-
ligt okar risknivan och effektivt férhindrar nytan-
kande. Denna falla kan undvikas genom att
ordentligt uppmarksamma konceptfasen i alla pro-
jekt.
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Ett [dmpligt forsta steg &r att enas om vad resulta-

tet fran en konceptfas skall innehalla. Mot bak-

grund av den stora betydelse konceptfasen har for

framtida l6nsamhet maste ribban hér vara hogt satt.

Resultatet av en bra konceptfas bor innehalla:

« entydlig bild av kundernas behov, prioriteringar
och omddémen,

e en funktionell beskrivning av systemets
prestanda,

e en dokumenterad teknisk och affdrsméssig
analys av alternativa principlosningar,

e forslag till inriktning for fortsatt arbete.

Sarskilt under konceptfasen maste tillrackligt med
koncentrerad tid avsattas. En Kick-off av projektet
dar hela projektgruppen samlas under nagra dagar
kan vara en bra start och ger majlighet till bade
koncentration och férdjupning.

Ytterligare ett sdtt att stryka under vikten av
konceptfasen &r att lata flera grupper arbeta paral-
lellt och i konkurrens med varandra. Logiken
bakom denna idé &r enkel. | organisationer och hos
individer finns manga hinder for morgondagens
idéer att tranga fram och etableras. Man kan tala
om saval ett psykologiskt som organisatoriskt trég-
hetsmoment. Konkurrensen gor att man sporras
till att bryta etablerade sanningar i jakten pa att
hitta ett &nnu béttre koncept. Ett koncept med
storre potential till 6kat kundvarde. Basta koncept
vinner, eventuellt kompletterat med delar fran na-
got annat koncept. Gruppen bakom det vinnande
konceptet far arbeta vidare och far gladjen att se
sitt forslag realiseras. Dessa idéer tillampar exem-
pelvis Honda regelbundet (Clark och Fujimoto
1995).

Det finns en enkel rod trad i alla forslagen om en
kraftfullare konceptfas. Ge organisationen forut-
sattningar att ta fatt i mojligheter och problem
uppstroms dar resultatet verkligen kan paverkas i
stallet for att hantera problemen nedstroms dar
I6sningarna ar fa och dyra. Ge tid till Gvervagande,
informationssokning, experiment, diskussioner och
eftertanke.

Genom att konsekvent folja upp konceptfasen i
styrgruppsarbetet och inte lata projekt med brister
i konceptfasen fortsatta skapas battre forutsatt-
ningar att lyckas.

ili » Vérdemodellen ur ett bestallarperspektiv

Produktplanering och I6nsamhet

Med en professionell produktplanering kan lénsamheten

principiellt forbattras genom att:

e upptacka nya mojligheter tidigare,

e minska "vantetiden” innan ett utvecklingsprojekt
startar,

e korta utvecklingstiden,

e reducera riskerna i projektet,

- tidigareldgga introduktionen,

« §ka hastigheten av marknadspenetrationen,

« 0ka marknadsandelen,

e senareldgga avvecklingstidpunkten.

Steg 5. Infor en systematisk affarsut-
veckling som ger en bra balans mellan
lang- och kortsiktiga satsningar.

En organisation med overblick och forstaelse for
de stora sammanhangen och som har formagan
att ratt utnyttja denna kunskap far ett forsprang.
Att skapa en struktur som leder till maximala
synergivinster mellan olika projekt &r den kraftful-
laste och svaraste atgarden. Denna atgard kan med
fordel darfor delas upp i foljande tva steg:

5.1 Infér en nivaindelad utvecklingsplan

5.2 Systematisera produktplaneringsarbetet

5.1 Infor en nivdindelad utvecklingsplan

En nivaindelad utvecklingsplan tydliggor vad olika
projekt syftar till. Det ger en god &verblick av
projektportféljen och balansen mellan langsiktiga
och mer kortsiktiga satsningar. En bra fordelning
av projekt mellan de olika nivaerna i utvecklings-
planen gor det mojligt att:

« eliminera onddiga eller stora risker,

 (Oka den teknologiska beredskapen,

« forkorta ledtiderna.
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ili » Vardemodellen ur ett bestallarperspektiv

Projekttyp PROJEKTPORTFOLJ

Resultat

En nivaindelad och balanserad

Primérutveckling

FoU-projekt =

Plattformar - . — .

Idéer, Kunskap

Prestandaloften

utvecklingsportfolj

Strava efter en balans i utveck-
lingsportfoljen. Balansen bor omfatta
saval det langsiktiga som det

Sekundéarutveckling
Nya produkter [ I [—

Nya varianter/
o ]
arsmodeller -

Kundprojekt — =

kortsiktiga perspektivet jamte
produkter och processer.

Marknadsloften

Kundloften

Vi foreslar en indelning av utvecklingsplanen i tva
nivaer. Den férsta nivan, primarutveckling, inne-
haller generell utveckling som skall bereda vég for
kommande produktutveckling. Den andra nivan,
sekundarutveckling, innehéller I6pande produkt-
utveckling och specifika satsningar med sikte pa
att na ut till marknaden.

Primarutvecklingen bor koncentreras pa de omra-
den som stdder foretagets grundldggande vérde-
ringar och image. Det dr ocksa ofta pa dessa
omraden foretaget vill vara unikt. Har sarskiljs tva
olika typer av projekt, FoU-projekt respektive
plattformsprojekt. FoU-projekten syftar till att var-
dera nya idéer samt goéra kunskap om olika

Kommersiell
mojlighet 6ppnas

Produktplanering

Produktutveckling

ngomfdr och
varda affaren

Kommersiell
mojlighet stéangs

Utvecklingsprocessen

Utvecklingsprocessen kan beskrivas som tre dverlagrade

processer:

« produktplanering med omvarldsbevakning,
produktplaner och forstudier som huvudingredienser,

« produktutveckling med ett antal fristaende projekt med
tydliga marknads- och teknikmal,

teknologier och processer industriellt tillgangliga.
Plattformsprojekten syftar till att verifiera resulta-
ten av FoU-projekten eller andra lovande idéer. De
kan darfor ses som prestandal6ften for kommande
produkt- och processlésningar. Genom att bland
annat tillampa moderna forsoks- och simulerings-
tekniker dr det numera mojligt att verifiera funk-
tionella prestanda for ett brett spektrum av
kommande tillampningar. Resultatet av plattforms-
projekten blir da hyllosningar. En hyllésning kan
med sma resurser anvandas i ett storre antal pro-
dukter utan stora risker. Delar av den japanska in-
dustrin (Mori 1990) har med framgang tillampat
detta arbetssatt under senare ar.

« |6pande produktvard dar respektive produkt
introduceras, vardas och till slut avvecklas.

En aktiv produktplanering syftar till att upptacka och
ta vara pa kommersiella méjligheter som 6ppnas. Dessa
kan bero pa forandrade behov i marknaden och/eller
nya teknologiska landvinningar. Vissa studier indikerar
att tiden fran det att en kommersiell méjlighet uppstar
till dess att ett konkret utvecklingsprojekt kommer i gang
ofta ar lika lang som tiden for att utveckla produkten
eller tjansten. En aktiv produktplanering kan vasentligt
reducera denna véntetid vilket gor att organisationens
chanser att bli forst ut pa marknaden okar.

Produktplaneringsarbetet maste dessutom harmonisera
med foretagets vision, affarsidé och mal.

© Value Model 2021.

110

www.creating-wow-products.com

Delning och spridning uppmuntras.



Sekundarutveckling innehaller 16pande produktutveckling med tra-
ditionella produktutvecklingsprojekt respektive kundprojekt.
Produktutvecklingsprojekten kan ses som I6ften till marknaden om
kommande produkter som kan vara nya produktfamiljer eller nya
produktvarianter. Kundprojekten daremot dr normalt preciserade |6f-
ten till enskilda kunder. 1 framtiden kanske utvecklingsprojekt och
kundprojekt kommer att vaxa ihop eftersom det finns en allt tydligare
trend att kunderna sjélva vill kunna skraddarsy sina system. For manga
industriprodukter har detta varit standard under lang tid. Det nya &r
att idén med skraddarsydda system i allt hogre grad tillampas dven pa
kapitalvaror, konsumentprodukter och tjénster.

For fullstandighetens skull bor den nivaindelade utvecklingsplanen
dven kompletteras med planerat produktunderhall och kommande
produktavvecklingar.

Hur balansen i utvecklingsportféljen mellan de tva nivaerna och de
olika typerna av projekt bor se ut beror pa ett antal faktorer. Nagra av
de viktigaste &r:
« fordndringstakten pa marknaden och hos
konkurrenterna,
« teknologisk utvecklingshastighet och
mognadsgrad,
« risken for att nya idéer faller bort I&ngs vagen,
 kostnaden for en ny produktgeneration,
« branschspecifika forutsattningar som till
exempel krav fran myndigheter.

De snabba marknadsforandringar som allt fler féretag idag upplever
gor att balansen och beredskapen i utvecklingsportféljen kommer att
bli &n viktigare i framtiden.

Tydliga generella riktlinjer for hur arbetet bor bedrivas inom de olika
nivaerna kan effektivisera arbetet. Riktlinjerna far dock inte bli sa de-
taljerade att de motverkar ett Oppet och kreativt klimat. Ett satt att
klara av denna balansgéng ar att fokusera pé vad resultatet av respek-
tive projekttyp skall vara, kompletterat med anvisningar nér det galler
lampliga projektetapper och beslutstillfallen.

5.2 Systematisera produktplaneringsarbetet

Foretagets strategi kan sagas innehalla vision, affarsidé, mal och mat-
punkter for den framtida affaren. Den ar baserad pa agarnas viljein-
riktning, radande férutsattningar i omvarlden samt foretagets
kompetens och 6vriga resurser. Utvecklingsprocessens yttersta mal ar
att stodja denna strategi. Utvecklingsprocessen kan beskrivas som tre
Overlagrade processer:

 produktplanering med omvérldsbevakning, produktplaner och for-

studier som huvudingredienser,
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iii * Vérdemodellen ur ett bestallarperspektiv

Annu en tokig uppstickare! _ _
 produktutveckling med ett antal diskreta

% projekt med tydliga marknads- och teknikmal,
J « I6pande produktvard dar respektive produkt
introduceras, vardas och till slut avvecklas.

Malet med dessa processer ar att pa basta satt affarsmassigt utnyttja
saval etablerade som slumrande kommersiella och tekniska mojlighe-
ter.

Begreppet tid till marknad har under senare ar nastan blivit ett slag-
ord. Tid till marknad méts normalt som tiden fran det att ett utveck-
lingsprojekt startar till dess att den nya produkten lanseras pa
marknaden. Lika intressant &r att méta tiden fran det att en kommer-
siell mojlighet 6ppnas till dess att ett konkret utvecklingsprojekt kring
denna affarsmojlighet startas. Vissa studier indikerar att denna "vén-
tetid” kan var lika lang som tiden att genomfora projektet.

Produktplaneringen syftar ytterst till att reducera denna vantetid samt
att konkretisera foretagets 6vergripande strategi i form av produkter,
tjanster och marknader. Kortare produktlivscykler och snabbare for-
andringar i marknaden gor det viktigare &n nagonsin att denna pro-
cess ar kontinuerlig och tillrackligt omfattande for att i tid fanga och
konkretisera nya mojligheter och hot. Denna bevakning behover likt
ett radarsystem uppmarksamma hot och mojligheter bade nér det galler
marknader och teknologier. Ett exempel pa hur snabbt en marknad
kan forédndras dr det genomslag den kampanj miljororelsen hade mot
klorbaserade rengéringsmedel. Dessa forsvann helt fran butikshyllorna
pa bara ett par ar. Vikten av att I[6pande bevaka den egna marknads-
positionen kan darfor inte nog understrykas. Frekvensen i bevakningen
maste minst vara dubbelt sa hog som frekvensen av nya produkter for
att vara till nytta (Patterson 1993). Detta gar faktiskt att bevisa med
informationsteori (Nyquist kriterium).

Det finns manga aktorer som ar varda att studera och de har en ten-

dens att bli fler i vart moderna samhalle med global konkurrens och

snabba informationssystem. Har foljer nagra av de viktigaste:

e kunder och andra aktérer langs kundkedjan &nda ut till slut-
anvéndare,

« befintliga konkurrenter i ndr och fjarran samt uppstickare och
potentiella konkurrenter i framtiden,

» myndigheter och intressegrupper som paverkar varderingar och
lagar.

Den teknologiska utvecklingen maste féljas och analyseras parallellt
med att marknaden bevakas. Innovationer sker langs tva huvudspar. |
ena fallet kontinuerligt i form av manga sma steg och i andra fallet
diskontinuerligt i form av stora. Nér stora teknologiskiften sker gors
dessa ofta av mindre foretag i periferin eller av foretag i angransande
branscher. Teknologiskiften leder darfor normalt till att de gamla och
dominerande aktdrerna i branschen ersatts av helt nya. Detta géller
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bade for produkter och processer och omfattar saval system som del-
system (Utterbach 1994).

Mycket viktig information kan fas genom en systematisk analys av
hur foretagets produkter utvecklas I&ngs S-kurvan. S-kurvan anger i
princip hur prestanda eller nyttan i ett system kontinuerligt utvecklas
over tid. Fran det att ett system skapas till dess att systemet natt sin
fulla inneboende potential. Genom en systematisk S-kurveanalys &r
det mojligt att i ett befintligt system (Altshuller 1988):
« utvardera teknologisk mognadsgrad och darmed formulera en
grundléggande strategi for i vilken riktning systemet bor utvecklas,
« identifiera teknologiska flaskhalsar som begransar systemets fort-
satta utveckling, samt ge riktlinjer for hur flaskhalsarna bor 16sas,
 beddma nar systemet ar sa moget att det riskerar att ersattas av ett
nytt.

Slutligen kan S-kurvan &ven anvandas for att bedoma framsteg i nya
teknologier som kan utgdra plattformar fér kommande produkt- och
processgenerationer.

En viktig utgangspunkt i detta arbete ar att definiera vilka produkt-
och processteknologier som bor tillhtra verksamhetens k&rnkompe-
tens. Detta definitionsarbete syftar till att fa en klar bild 6ver var de
egna tekniska satsningarna bor ske och vilka omraden som bést ut-
vecklas i samarbete med externa leverantdrer och partners.

Genom att anvanda den kompetens som foretaget och dess partner
har, kan arbetet sedan drivas vidare med kreativ konceptgenerering
och kunskapsuppbyggnad som syftar till att sa tidigt som mgjligt gora
de alternativa framtida produkt- och tjanstekoncepten synliga.

| en bra produktplan finns en harmoni mellan marknadens framtida
behov, teknikens framtida majligheter och foretagets grundlaggande
véarderingar. Med foretagets grundldggande vérderingar menar vi de
centrala egenskaper foretaget onskar att dess produkter skall kdnne-
tecknas av.

En produktplan blir ofta battre om man tydligt kan se tids-
dimensionerna - Igar, Idag och I morgon. Utan historiska referens-
punkter ar det svart att precisera takten i savél absoluta som relativa
tal. For att skapa tydliga méal rekommenderar vi att man med affaren
i centrum definierar den ideala positionen med dimensionerna:

e \em — kunder, segment och marknader,

Vad - applikationer, produkter, tjanster och service,

Hur — kompetensomraden, teknologier, koncept och system,

Nar — i vilken takt fordndringarna skall ske.

Utifran den 6vergripande produktplanen ar det lampligt att ga vidare
med forstudier eller battre uttryckt majlighetsanalyser for att fa un-
derlag till beslut om start av individuella projekt pa olika nivaer.
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Vad séger andra?

Cooper (1996) listar bland andra

foljande faktorer som viktigast for

att man skall na framgang med

sitt utvecklingsarbete:

1.Developing a superior,
differentiated product, with
unique benefits and superior
value to the customer or user.

2.Having a strong market
orientation throughout the
process.

3.Undertaking the predevelop-
ment homework upfront.

4.Getting sharp early product
definition before development
begins.

5.Quality execution —
completeness, consistency,
proficiency of activities in the
new product process.

6.Having the right organiza-
tional structure: multi-
functional, empowered teams.

7.Providing for sharp project
selection decisions leading to
focus.

8.Having a wellplanned, well-
resourced launch.

9. The correct role for top manage-
ment: specifying new product
strategy and providing resource.

Hur har andra lyckats?

IIford, europas ledande tillverkare
av svart-vit film 6kade antalet
lanserade produkter fran 5 stycken
1987 till 35 stycken 1994 genom
att tillampa de principer som
beskrivits i detta kapitel. Vart att
notera ar, att parallellt med
produktivitetsforbattringen 6kade
ocksa kvaliteten pa de nya
produkterna. Detta kunde avldsas
i form av en tkande forsaljning
samt att man under perioden
vann flera internationella
kvalitetspriser (Graham 1994).
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ili » Vardemodellen ur ett bestallarperspektiv

Checklista forstudier

Forstudier eller battre mojlighetsstudier &r ett satt att
konkretisera produktplaneringsarbetet och ge
beslutsunderlag for mer specifika satsningar.

Har foljer en enkel checklista for en mojlighetsstudie.
Gor VARFOR och

omvarldssituationen
tydlig.

0. Bakgrund

1. Projektdefinition ~ VAD ingar respektive
ingar inte.
NAR, grov tidplan och
viktiga beslutspunkter.
HUR skall vi genomfora
projektet.
VEM leder och vilka
deltar internt och externt.

2. Genomforbarhet  En allsidig belysning ur
och risker foljande aspekter:
- marknadsmassigt
- tekniskt
- kommersiellt

- organisatoriskt
- strategiskt och taktiskt

3. Affaren Redovisa Idnsamhet med
intékter och kostnader
samt kapitalbindning och
kassaflode.

4. Alternativa Belys alternativen i

losningar dimensionerna marknad,
teknik och affér.

5 Rekommendation  Vad bor ske i nésta steg.

Produktplanen beskriver saledes vad som maste
goras for att man skall komma sa nara den ideala
positionen som mojligt.

Det dr avslutningsvis 6nskvart att resultatet av ti-
digare utvecklingsprojekt och arbetssatt utvarderas
och aterférs. Ett bra sétt ar att gora uppfoljningen
av utvecklingsprocessen som ett staende inslag i det
Overgripande produktplaneringsarbetet. Ett satt att
gora detta kan vara att infora projektrevisioner som
standard. Det &r ett satt att fa till stand en systema-
tisk aterforing av erfarenheter till gagn for kom-
mande projekt. Forslagsvis planeras en forsta
revision i samband med att konceptfasen avslutas
och en andra i samband med att projektet avslutas.
Den forsta revisionen syftar till att forbattra for-
magan att gora ratt fran borjan och den andra revi-
sionen syftar till att forbattra formagan att fa
helheten i mal.

iii.5 Matning av utvecklings-
projekt

Ett brastdd i allt forbattringsarbete &r att mata vilka
resultat som uppnas. Det har traditionellt varit klent
stéllt med matningar inom produktutvecklingsom-
radet. Detta beror delvis pa att det &r svart att méata
pa ett relevant sitt. Den kanske storsta svarigheten
ligger i det faktum att det ofta tar lang tid efter
introduktionen av ett nytt system innan tillrack-
ligt med data fran marknaden finns for att avgora
hur framgangsrikt projektet blev. En annan svarig-
het dr den utbredda traditionen att enbart méta
mot budgeterad projekttid och projektkostnad.
Projektet kan ha gatt béttre 4n planerat bade nar
det géller kostnad och tid, men anda resultera i ett
misslyckande pa marknaden. Svarigheterna att mata
kan bara Gvervinnas genom att préva och utvér-
dera ett antal olika métetal. Bra matetal bor idealt
reagerai tid, vara relevanta, kompletta, eleganta och
fa.

Vi foreslar att flera méatningar gors, dels pa projekt-
portféljniva och dels pa projektniva. Matetalen bor
fanga saval det affirsméssiga resultatet som hur
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utvecklingsprocessen och projekten utvecklas i f6-
retaget. Har ar nagra forslag.

Portfoljniva
1. Tillvaxt baserad pa nya produkter:
» marknadsandelar,
* intakter,
* vinst.
2. Tid till Break-even for nya produkter.
3. Antal framgangsrikt avslutade projekt per ar.
4. Antal pagaende aktiva projekt.
5. Omsattningshastighet i projektportfoljen.
6. Maluppfyllelse av godkanda projektmal:
* kundomddme,
* projekttid,
* produktkostnad,
* projektkostnad.

Projektniva

1. Antal andringar i faststéllda specifikationer.

2. Formaga att halla planerad resursatgang etapp-
Vis.

3. Projektbemanning over tid.

4. Fragmentering i projekt (genomsnittlig tid for
arbete i projekt som andel av total tid summerat
per individ).

En viktig egenskap hos bra métetal ar formagan att
uppmarksamma brister i utvecklingsprocessen.
Métetalet antal &ndringar i utvecklingsprojekten
over tid har exempelvis denna férmaga. Ford och
Mazda anvdnde detta matetal i borjan av 1980-ta-
let. (Sullivan 1986). I analysen konstaterade man
stora principiella skillnader mellan dessa bada fo-
retag. |1 Fords fall var dndringarna totalt fler och
lag narmare lanseringstidpunkten for den nya pro-
dukten. Hos Mazda lag merparten av andringarna
i stéllet tidigt i projekten. Den storsta forklaringen
till denna skillnad 1ag i att Mazda hade ett utprag-
lat uppstroms arbetssatt i sina projekt. Grund-
filosofin var att undvika fel snarare an att I6sa fel.
Genom att gora ratt fran borjan och dérigenom
eliminera sena dndringar i projekten fick Mazda
en vasentligt hogre produktivitet.

Flera av de matetal vi foreslar bor pa motsvarande
satt avsloja brister i utvecklingsarbetet och déarige-
nom ge viktiga impulser till forbéttringar.

ili » Vérdemodellen ur ett bestallarperspektiv

Idag

Imorgon

Andringar

Lans'ering Tid l

Andringar i projektet 4r ett matt
Tidigare och farre &ndringar &r ett tecken pa att organi-
sationen &r pa ratt vag.

Den roda traden i detta kapitel har varit att peka
pa hur du som bestéllare och ledare kan ta fatt i
mojligheter och problem uppstroms dar resultatet
verkligen kan paverkas i stéllet for att hantera pro-
blemen nedstréms dér 16sningarna blir dyra och
svara att genomfora. Genom att lagga mer tid i
projektens Kkritiska tidiga faser [6per genomférande
och lansering vésentligt smidigare vilket betyder
kortare utvecklingstider, Iagre utvecklingskostna-
der och en produkt med hogre kvalitet och vérde
for kunden.
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Annuitet 48 Gor resan saker! 79
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Avgrénsning 42-43
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Huvudfunktioner 13
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BedOm risker 83
Behov 13
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Bestéllare 11, 36

Identifiera risker 82
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Internleverans 68

Internranta 48
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C Ishikawa-diagram 84

CAD/CAM 108 ISO, International Organization for Standardization 97
Concurrent Engineering 32
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CMM, Capability Maturity Model 97 Kapitalvirdesmetoder 48

Kompletta system 104

D Konceptfasen 103, 108-109
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Naturliga etapper 63-64
Nedbrytning 58

Nivaer 24

Nivaindelad utvecklingsplan 109-111
Nuvérde 48

Nytta 12

Nétplan 70

O

Omplanera 71
Omraden 32-33
Odnskade funktioner 14

P

Pareto-principen 84

Pay-off/back 47

PERT, Programming Evaluation and Review Technique
70, 74

Planera etapper 65

Planera i grupp 31

PMI, Project Management Institute 96-97
Pokus formel 74

Prestanda 13

Process 14

Processparametrar 39

Produkternas livscykler 101
Produktplaneringsarbete 111-114

Project Management 96

Projekt 16, 33-34, 49

Projektdefinition 37, 43

Projektmal 37

Projektomraden 32, 60

Projektportfolj 110

Pagaende utvecklingsprojekt 106

Q

QFD, Quality Function Deployment 24

R

Rapporter 86
Relationer 15
Resursbehov 71-75
Resurshistogram 72
Resursuppskattningar 73
Riskanalys 81-85
Riskbehandling 84-85
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Risktalsberdkning 84
Roller 35-37, 107

S

S-kurvan 113

Simultaneous Engineering 32
Spridda geografiska resurser 58
Sprakregler 96-97

Styrgrupp 36

Stédjande funktioner 14
Successiv-metoden 85

System 12

T

Taguchi-metoder 24

Tillaggsfunktioner 14

Tips, Theory of Inventive Problem Solving 24
Totala resursforbrukningen 73-75

U

Upparbetat varde 88-90

Utbildningssatsningar 23
Utvecklingsplan 109-111
Utvecklingsprocessen 110

Vv

Vart ska vi? 27
Verifiering 41
Viéntetid 106

Varde 12
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Etappindelning 62
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Ett praktiskt litet hjalpmedel 70

Funktioner 13

Forbattringsarbete 107

Huvudprocessen System 12

Hall projektet under kontroll 89
Konceptfasen 103
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Lonsamhetsdiagram 45
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I6nsamhetsdiagram 46, 47
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Process for malformulering 38

Produktivitet i produktutvecklingsarbetet 106
Produktplanering och I6nsamhet 109
Projektdefinition 43

Projektledaren en affairsman 44

Projektmal 37

Rapporter 86

Riktlinjer for resursuppskattning 73
Riskbehandling 84, 85

Samtliga steg i stodprocessen Projekt 99

Spréakregler 97

Stodprocessen Projekt 16

Stodprocessen Relationer 15

Sé har skapar du din milstolpeplan 61

Ta ett kort 35
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Végen till mal 59
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Andringar 91
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Definitioner
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Arbetspaket 68
Avgransning 42

Bdrande tankar i stodprocessen Projekt 49
Detaljeringsgrad 64
Gantt-schema 72
Leveranser 41
Milstolpar 59

Nétplan 70

Projekt 34
Resurshistogram 72
Stodprocessen Projekt 28
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vi. Slutord

Vi vill avslutningsvis rikta ett tack till alla de per-
soner som pa olika satt bidragit till att denna bok
har blivit till. Tyvarr har vi inte utrymme att ndmna
alla vid namn.

Forst vill vi rikta ett tack till alla kursdeltagare och
projektmedarbetare som under arens lopp gett oss
manga konstruktiva synpunkter pa Varde-
modellen. Vart sitt att ge lite tillbaka ar att lata 10
SEK av bokens pris ga till en nyinstiftad fond som
vi kallar for Vardefonden. Vardefonden kommer
arligen att utdela ett pris till den person och/eller
den projektgrupp som skriver den bésta artikeln
pa svenska om Integrerad Produktutveckling. Enda
villkoret ar att vi far tillstand att publicera artikeln
pa var hemsida pa Internet sa att den utan kostnad
kan spridas i svenskt naringsliv. Var férhoppning
ar att detta pa sikt skall bli en omfattande kun-
skapskalla att 6sa ur och lata sig inspireras av.

Vi vill ocksa rikta ett sarskilt tack till féljande per-

soner och organisationer:

» Sven-Erik Wetterfall som tidigare var ansvarig
for FMoT, Forum for Management of
Technology pa ABB. Sven-Erik var den forsta

vi ¢ Slutord

att tro pa vara idéer om en integrerad modell.
Han gav oss fortroendet och ekonomiskt stod
till att utveckla material och genomféra en
forsta omgang kurser.

* INPRO-programmet Nutek som har bidragit
med finansiering av denna bok och var CD-skiva.

 Ina M Andersson/im.p.a.d som har illustrerat
och gjort layouten till denna bok.

« Inger Lindstedt som har hjalpt oss med spréket.

« Jorgen Hedberg pa ABB Mac som bade har
bidragit med vérdefulla synpunkter samt hjalpt
till att sprida kunskap om Véardemodellen bade
I Sverige samt internationellt.

e Thomas Edstrom som for ndrvarande &r
ansvarig for FMoT inom ABB och som sdker-
staller att kurser i Vardemodellen &ven
kommer att hallas i framtiden.

 Hans-Olov Olsson pa Volvo PV som bidragit
med vérdefulla synpunkter om Vardemodellen
ur ett marknads- och ledningsperspektiv.

Slutligen vill vi rikta ett tack till vara familjer for
deras aktiva stéd och medverkan som har mojlig-
gjort skapandet av denna bok.
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