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Resummeé

Dette speciale omhandler struktureringen af udviklingsprojekter i
energiteknologibranchen og hvilke projektledelseselementer, der i den forbindelse kan
optimeres. Projektet tager udgangspunkt i diskussionen, om hvordan man bedst
handterer den usikkerhed, der er forbundet med at arbejde med projekter i en
foranderlig verden.

[ projektets fgrste del udveelges en teoristandard - PMBOK. Med en taksonomi pa plads
overfgrer vi Wysockis Project Management Landscape pa energiteknologibranchen og
udleder et teoretisk ideal for struktureringen af udviklingsprojekter.

Anden del af projektet har til formal at beskrive, hvordan virksomhederne i
energiteknologibranchen i praksis strukturerer deres udviklingsprojekter. Vi har til
dette formal udarbejdet en survey, der kortlaegger virksomhedernes nuvaerende praksis.
Vores Survey er udarbejdet med afszet i vores teoriramme og giver derfor mulighed for
at spore, hvor branchen afviger fra det teoretiske ideal. Branchen er defineret af 64
virksomheder, hvoraf 22 har svaret pa vores survey.

Den tredje del af projektet sammenholder resultaterne af de to fgrste dele, og lokaliserer
de steder, hvor virksomhederne afviger fra det teoretiske ideal - Gaps. Ved denne
fremgangsmade kan vi pavise hvilke elementer af struktureringen, virksomhederne har
mulighed for at optimere og derved blive bedre til at handtere usikkerheden forbundet
med projektledelse. Vores konklusion er, at energiteknologibranchen skal strukturere
deres udviklingsprojekter mere agilt - mere specifikt i henhold til Wysockis adaptiv

Project Management Life Cycle.

Vi bidrager afslutningsvis med et tillgb til en handlingsanvisning til hvordan branchen

kan strukture deres udviklingsprojekter mere agilt.
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2 Forord

Dette speciale er den afsluttende del af et 2-arigt studieforlgb pa Aalborg Universitet i
Kgbenhavn pa retningen International Teknologi Ledelse. Opgaven er udarbejdet over
en periode pa 18 uger begyndende fra semesterstart 1. September 2011 og frem til

afleveringsdatoen den 4. Januar 2012.

Projektet er udarbejdet i samarbejde med Dansk Industri (DI), som har veeret
behjzelpelige mht. valg af branche, materiale samt kontakt til Energiteknologibranchen.
Der skal derfor lyde en stor tak til Lars Halskov Nielsen, konsulent ved DI, for sit bidrag
til vores projekt.

Lars Halskov Nielsen har vist interesse for en eventuel udgivelse af specialets resultater
i en populeerartikel i et at DI's magasiner. Ydermere har vi haft kontakt til de to
konsulentvirksomheder Mannaz og Implement, som ogsa har bidraget med materiale.
Generelt har vi mgdt stor interesse for projektet, hos de personer vi har haft kontakt
med gennem udarbejdelsen af specialet, og flere har efterspurgt det endelige resultat.
En tak skal ogsa lyde til de personer, der fandt tid til at medvirke i vores survey.

Den stgrste tak gar dog til vores vejleder Samuel Briining Larsen for hans store bidrag.
Specialet henvender sig til forskere og praktikere indenfor projektledelse, og sdledes
personer, der har kendskab til grundleeggende managementbegreber.

Hele projektet er struktureret siledes at vi fgrst finder det teoretiske ideal, dernaest
undersgges den nuvaerende praksis for til sidst at pin pointe Gaps mellem det teoretiske
ideal og praksis. Denne, lidt omvendte tilgang er valgt for at vi ikke skal blive farvet af
branchens nuveerende holdninger. Hvis vi fgrst havde valgt at analysere branchens
nuvaerende praksis, ville vi blive pavirket og ville ikke have kunnet bidrage med et saet
friske gjne pa problemstillingen.

Der foreleegger ikke nogen rammer for formalia fra Aalborg Universitets side. Anders

Paarup (Studieansvarlig pa ITL) har godtaget vores anvendte form.
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3 Laesevejledning

Formalet med denne laesevejledning er at give leeseren de bedste forudsaetninger for at

laese. De vigtigste begreber vil her blive forklaret.

* [ rapporten bruges udtrykket usikkerhed i forbindelse med projekter, hvilket
skal forstds som forskellen mellem tilgeengelig viden og den ngdvendige

viden(Galbraith, 1977).

* Usikkerheden fgrer til gget risiko ved projektet. Nar der tales om risiko er det

altsa risikoen for, at projektet ikke opnar det gnskede resultat.

* Af problemformuleringen fremgar strukturering som et nggleord for specialet;
derfor en uddybning. Struktur (latin structura, til struere opstille, opbygge) indre
opbygning(Fremmedordbogen). En struktur angar generelt den made hvorpa
elementer er organiseret i forhold til hinanden og i forhold til den helhed de
indgar i - her projektledelse. Af definitionen af struktur ligger det altsa implicit,
at vi bliver ngdt til at finde en standard, der beskriver elementerne for dernaest at

kunne tale om struktureringen af disse.

* [ rapporten er der fem konkrete forslag til struktureringer. Disse kaldes for

Project Management Life Cycle modeller.

* Project Management Life Cycles modellerne er opbygget af procesgrupper -

elementerne i projektledelse.

* Et projekt har altid en kunde, for hvem man udfgrer projektet. Denne kunde kan
veaere ekstern for organisationen, men kan ogsa veare internt i organisationen.
Interne kunder kaldes for sponsorere. Vi vil ikke skelne mellem kunde og

sponsor, men bruge kunder som en generel betegnelse for kunder og sponsorer.

Der vil i specialet blive anvendt engelske termer de steder, hvor vi vurdere at de ikke

kan erstattes af et passende dansk ord.
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Vaesentlige forkortelser der anvendes i rapporten er forklaret nedenfor:

Forkortelser Forklaring

DI Dansk Industri

e-tekbranchen Energiteknologibranchen
e-tekvirksomheder Energiteknologivirksomheder

RBS Requirement Breakdown Structure

WBS Work Breakdown Structure

TPM Traditional Project Management

APM Agile Project Management

xPM Extreme Project Management

MPx Emertxe Project Management

PMLC Project Management Life Cycle

PMBOK Project Management Body of Knowledge 2008
PERT Program Evaluation and Review Technique
PM Landscape Project Management Landscape
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4 Indledning

[ de fglgende afsnit vil vi beskrive, hvorfor vi har valgt at beskezeftige os med
projektledelse samt give en Kkort gennemgang af projektledelseshistorien.
Historiegennemgangen er med til at gge forstdelsen af projektets nutidige relevans og

hvorfor det er tid til nytaenkning.

4.1 Hvorfor projektledelse — vores motivation.

Interessen for projektledelse er stor i danske virksomheder, hvilket et hurtigt opslag pa
diverse job-sgge-maskiner bevidner. Der er opslag pa mange stillinger som projektleder,
eller opslag med krav til ansggere om erfaring indenfor projektledelse.

Udbuddet af konsulentvirksomheder der vejleder virksomheder i projektledelse er ogsa
hgjt, og mange uddannelser underviser i projektledelse, og er sdgar gdet over til en
projektorienteret undervisning.

Mange vil derfor kunne nikke genkendende til udsagnet om, at projektarbejdsformen
bliver mere og mere udbredt pa danske arbejdspladser (Christensen, 1991).

Palle Stenver, konsulent og med over 25 ars erfaring inden for projektledelse i mange af
landets stgrste virksomheder, forklarer hvorfor projektledelse er blevet en sa stor del af
de danske virksomheders dagligdag.

Ifglge Palle Stenver er det projekterne der flytter virksomhederne og han mener derfor,

at effektiv projektledelse er vejen til vaekst i virksomhederne.

>

%Va&rdi-fcrskel

weem Virksomhed A

L

\\<
_
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\\%
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Figur 1 viser at der er forskel pa virksomhedernes evne til at genererer vaerdig gennem projekter (Egen
tilvirkning)
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Pa Figur 1 er det illustreret hvordan de virksomheder, der forstar at udvikle sig gennem
succesfulde projekter vil veaere mere konkurrencedygtige set i forhold til de
virksomheder, der ikke forstar at udvikle sig i samme grad. Grafen illustrere et taenkt
eksempel hvor to ens virksomheder med samme udgangspunkt udvikler sig forskelligt
over tid - den ene har mere succes med sine projekter end den anden.

Virksomhederne skal altsa anerkende at der ligger en udfordring og en gevinst i at

arbejde med projektledelse - derfor et speciale om projektledelse.

4.2 Projektledelse historisk set

Menneskeheden har altid beskaeftiget sig med projektledelse. Taenk bare pa byggeriet af
pyramiderne, den Kinesiske mur eller de utallige krige, der er udkempet siden
civilisationens start. Disse begivenheder kan alle betegnes som projekter. Projekter, der
alle blev styret uden budgetter, moderne it-udstyr, styregrupper mm.

Projektledelse, som vi kender det i dag blev fgrst skabt i det 19 arh. En af pionerende var
Frederick Taylor, der i starten af det 19. arh., med sin forskning i effektivisering, skabte
begrebet Scientific management (Taylor, 1911). Taylor banede vej for ideen om, at en
opgave kunne lgses optimalt, ved at analysere de givne forhold, og hvilke ressourcer
opgaven Kkraevede. Grundtanken var at standardisering af arbejdsopgaver i en given
produktion ville fgre til en gget effektivitet. Med sit arbejde skabte Taylor grobund
andre forskere som Henry Gantt, der ogsa beskaftigede sig med Scientific Management.
Gantt har sdledes lagt navn til Gantt kortet, som han arbejdede med i perioden 1910 til
1915. Gantt-kortet er et vaerktgj til at strukturere arbejdet og monitorere de ressourcer,
som opgaven kraever. En af de ting Scientific management er kendetegnet ved, var den
noget kyniske tilgang til arbejderne. Der blev ikke gjort meget for at forbedre deres
vilkar, og de blev betragtet som produktionsmidler. Scientific management skal dog
ikke opfattes som egentlig projektledelse, da det netop omhandler optimering gennem
standardisering af rutineopgaver. Som resultat af de effektiviseringer, der fulgte af
Scientific management voksede den amerikanske gkonomi og den ggede velstand, samt
jagten pa nye vakstmuligheder betgd, at fokus blev rettet pa human-relations. Scientific
management havde efterladt et tomrum, hvad angik personlig udvikling for den enkelte

arbejder. Derfor begyndte man at teenke anderledes.
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Ved at give arbejderne mere frihed og muligheder for personlig udvikling sikrede man,
at produktiviteten fortsat steg. Arbejderne blev mere motiveret, og derfor blev
kvaliteten af deres arbejde ogsa bedre. Blandt mange andre er den amerikanske
psykolog Kurt Lewin kendt for sit arbejde indenfor human-relations. Lewin arbejdede
med gruppedynamik, og hvordan man kunne a&ndre bestemte adfeerdsmgnstre blandt
stgrre grupper. Da 2. Verdenskrig startede matte human-relations vige for det
voldsomme pres, der blev lagt pa virksomhederne for igen at effektivisere og udnytte de

knappe ressourcer.

Frem til 50’erne var der endnu ikke blevet gennemfgrt mega-projekter, med tveergdende
faggrupper og en central ledelse, der stod for totalplanlaegningen af projektet
(Christiansen, John K. 2003). Dette skete i 1956 da den amerikanske flade startede
projektet UGM-27 Polaris. Et projekt der skulle udvikle et vabensystem bestdende af
ubdde, der var i stand til at aflevere langtreekkende atommissiler. Da dette projekt
indeholdte mange forskellige ingenigrfaggrupper, og var under et voldsomt tidspres,
valgte man at udvikle et centralt planlaeegningssystem til hele projektet - tidspresset skal
ses i sammenhaeng med den kolde krig. Systemet kom til at hedde "The Project
Evaluation and Review Techniqe” forkortet PERT. I dette system samlede man alle de
oplysninger, man havde om projektet, og kunne pa den made fglge og styre udviklingen
af projektet.

Den moderne projektledelse var altsa skabt, og da resultatet af UGM-27 tilmed blev en
succes, voksede interessen blandt civile virksomheder for projektledelse. Den
amerikanske flade var altsd lykkes med at samle nogle af de varktgjer, Scientific
management havde skabt i et samlet system. Fordelen ved systemdesign var, at man
kunne udnytte de relativt fa ressourcer, der var til radighed i efterkrigstiden, meget

effektivt.

Interessen for denne nye made at strukturere projekter pa, skyldes ogsa det faktum, at
velstanden i slutningen af 50’erne havde bidt sig fast og forbrugerne i stigende grad ikke
lengere var sad interesserede i massefremstillet produkter. Det gjaldt derfor for
virksomhederne om at m@gde denne nye efterspgrgsel pa differentierede produkter sa
hurtigt som muligt. Dette satte gang i udviklingen af nye teknologier og produkter,

hvilket fgrte til et stigende behov for projektledelse. Projekterne var nu blevet mindre,

9

AALBORG UNIVERSITET
K@BENHAVN




Projektledelse i energiteknologi-branchen - handtering af usikkerhed
Speciale 2012: International Teknologi Ledelse ved Aalborg Universitetet i Kgbenhavn

og projektstrukturen blev anvendt i mange andre sammenhaenge end mega-projekter
som UMG-27. Op gennem 60’erne og 70’erne blev det derfor mere udbredt at arbejde
med projekter i andre end de traditionelle ingenigrtunge brancher, og man begyndte
derfor igen at se p3, hvordan folkene i projekterne arbejdede sammen. Fokus blev derfor
rettet pa at tilpasse organisationerne til den situation de befandt sig i. Da projekter som
udgangspunkt eksisterer i en "moderorganisation”, betgd det at projekterne ogsa skulle
tilpasses de omgivende omstaendigheder. Arven fra tidligere betgd dog, at projektledelse
stadig bestod i at anvende standardveerktgjer, og fokuserer pad planlegning og

gennemfgrsel af disse planer (Pocock, ]. W. 1962).

80’erne stod i kvalitets tegn, eller rettere mangel pa kvalitet. Japan havde udviklet sig til
et hgjteknologisk produktionsland, uden det var blevet bemarket af omverdenen. Dette
betgd at man i den vestlige verden stod over for en stor udfordring i at indhente Japan.
Projekt Just In Time (Senere LEAN) blev derfor skudt i gang. Fgrst skulle man leere,
hvordan japanerne bar sig ad med at producere hgj kvalitet til lave priser. Dernaest
skulle denne viden omsaettes til praksis, og denne udfordring krevede sin del
projektledelse. Det var ikke laengere nok at arbejde struktureret med planlaeegning som
hidtil. Nu gjaldt det om at opna hgj kvalitet pa kort tid i en tid hvor teknologien
udviklede sig hurtigere end fgr. Dette skete samtidig med, at computerteknologien var
udviklet til et stadie, hvor priseniveauet gjorde det muligt for de fleste virksomheder at
benytte sig af denne teknologi.

Man forsggte derfor at skabe en effektiv produktion ved at anvende edb-systemer. Disse
systemer var i hgj grad baseret pa systemdesigntankegangen fra 50’erne, altsa kontrol
og planlaegning. Disse ERP programmer blev meget populaere, men effekten blev ikke
som forventet. Til forskel havde japanerne gennemskuet, at kontrol med kvaliteten ikke
kom gennem planlaegning, af de enkelte processer i produktionen. Den japanske tilgang
var langt mere holistisk. De havde forstaet, at planleegning og kontrol kun ville fgre til
succes, hvis man rent faktisk havde kontrol med sin Supply Chain. Sat pa spidsen kan
man sige, at man i den vestlige verden forsggte at tilpasse omgivelserne efter ERP-
systemer, hvor man i Japan forsggte at tilpasse sig omgivelserne, gennem fzlles

udvikling i samme retning.
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[ arene omkring 1990 skete der en global udvikling, som gik i retningen af en mere dben
verden - post industrialismen. Markederne blev dbnet op, og konkurrencen blev derfor
mere global. Dette betgd, at virksomhederne nu skulle tilpasse sig en situation hvor
omverdenen ikke leengere bestod af neermarkederne, men nu hele verdensmarkedet.
Som konsekvens heraf var det de virksomheder, der forstod at vare abne og lere af
omverdenen, der fik succes. Denne tendens blev ikke mindre op gennem 00’erne, da
verdenen blev stadig mere adben som fglge af udbredelsen af internettet og
globaliseringen. Dette har betydet at virksomheder i stigende grad har matte fokuserer
pa projektledelse, da standardlgsninger ikke langere kan opfylde kundernes krav.

Udviklingen af forskellige styringsvarktgjer ses illustreret pa Figur 2.

Project Management Timeline

Total CostManagement

DoD Mandate WES - TFramework
= Theory of Constraints

Approach
PMEBOK Guide 4th
- |IPM& Founded - Scrum a PM Style T Edition
- PMBOK Guid PRINCE2
= Gantt Chart Developed - PMIFounded uide - L.
Revision

= PRINCE Method

1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

- AACEFormed - First CHADS Report
- PROMPTI Method
w HoowverDam FProject - CPM Invented - PRINCE2 Method
The Mythical Man-
— PERT Invented MonthEssays . CCPM Invented

PMBOK Becomes an
ANSI| Standard

Figur 2 I ovenstdende graf se en forenklet udgave af projektledelseshistorikken. Denne beskriver alle de
stgrre tiltag der er sket inden for projektledelse. Selvfglgelig har der varet en form for projektledelse siden
civilisationens fgdsel, men moderne projektledelse sa i spaede fgdsel i 1950’erne. (Source:
www.projectsmart.co.uk)

Gennem tiden er der altsd blevet stillet stadig flere krav til virksomhederne om
udvikling i retningen af mere fleksibel ledelse, men det er ikke ligetil at se hvordan dette
har pavirket projektledelsen. ERP-systemerne er stadig bygget op omkring den
antagelse, at planleegning og kontrol er vejen til effektiv styring af projekter. De
vaerktgjer projektlederne har til radighed, baseres stadig pa de samme antagelser som i
50’erne, nemlig at man gennem planlaegning og kontrol, kan opna det gnskede resultat.
Hvor dette var muligt i 50’erne med UMG-27 projektet, ma man stille spgrgsmalstegn

ved, om dette stadig er relevant?
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5 Problemformulering

Ud fra indledningen og debatten om projekter som styrbare eller ikke styrbare

faenomener er vi kommet frem til fglgende problemformulering:

Med udgangspunkt i projektledelse; Hvad kan danske
energiteknologivirksomheder optimere iht. struktureringen af

udviklingsprojekter, sa de bedre kan handtere usikkerhed?

Opgavens Scope er at vurdere, hvorledes danske e-tekvirksomheder kan blive bedre til
at handtere den usikkerhed der er forbundet med udviklingsprojekter gennem
projektstrukturen. Nar man vil optimere noget ma man beskrive hvordan tilstanden er -
As is, samt beskrive hvor man gerne vil hen; To be. Den potentielle optimering ligger
altsa i at lukke "Gappet” mellem As is og To be, som vist pa Figur 3.

Projektledelsesstruktur skal
Optimeres

N

To be? As is?

Branche- Surve
og Teoristudie ly

l

Teoretisk ideal Nuvaerende Praksis

Gap

Figur 3 Overordnet struktur for opgaven

Vi vaelger farst at beskrive to be-situationen, dvs. det teoretiske ideal for branchen, for at
undga at blive pavirket af branchens nuvarende praksis. En del at specialets Scope er at
finde den bedste made at strukturere udviklingsprojekter pa. Havde vi fgrst beskrevet
og forklaret hvad branchen ggr, havde vi risikeret at vi var blevet farvet at branchens
nuvaerende praksis. Vi vil med andre ord bidrage med et uvildigt perspektiv pa

struktureringen af projekter i branchen.
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Der er af problemformuleringen afledt to underspgrgsmal - et der sgger svar pa
hvordan de burde ggre, og et der sgger svar pa hvordan de ggr. Derfor fglgende to

underspgrgsmal:

Hvad er det teoretiske ideal for strukturering af udviklingsprojekter i Danske

Energi-teknologivirksomheder i henhold til branchens usikkerhed?

Nar dette svar er fundet, mangler vi at undersgge, hvordan virksomhederne strukturer
udviklingsprojekter i dag - deres nuveerende praksis. Dette findes ved besvarelsen af det

andet underspgrgsmal:

Hvordan strukturere Danske Energi-teknologivirksomheder udviklingsprojekter i dag?

Svaret forteller os, hvordan virksomhederne arbejder med projektledelse i dag, altsa
geldende praksis. Ved at sammenligne idealet med praksis, vil vi blive i stand til, at
svare pa hovedspgrgsmalet. Konklusionen vil forteelle virksomhederne HVOR de kan
forbedre sig - specialets Scope befinder sig pa taktisk! niveau og vil ikke ga i dybden med
operationelle processer, men indeholder dog elementer fra den operationelle

planlaegning - se Figur 4.

Operational

Planning
Project Management
Process Management

Structural Mgt Internz |
& Process design | Processdesig

ommunication &

Strategic Planning Tactical Planning

Project Protforlio
Development

Program Management
Project Protfolio Mgt

Situational
& Finacial Analysis

Control System Desig

Figur 4 Viser de organisatoriske niveauer samt deres funktion i organisationen. Kilde: Heerkens, 2006

1 Strategien er den langsigtede plan eller det langsigtede mal. Taktikken er knyttet til de ngdvendige
handlinger for at opna planens eller malets delmal.
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P3 det taktiske niveau bestemmes den kortsigtede plan for hvorledes et mal nas -
strukturen for projektet bestemmes. Det er pa dette niveau vi vil komme med vores
bidrag. Vores speciale befinder sig altsa i en hybrid mellem taktisk og operationel

planleegning -illustreret i figuren som omradet markeret med orange cirkel.

De to underspgrgsmal i problemformuleringen afleder fglgende spgrgsmal, der kraever
at blive besvaret; Hvad er energiteknologi-branchen, Hvad karakterisere et
udviklingsprojekt i energiteknologi-branchen. Dette besvares i afsnit 10.1.1 og 10.1.3.3.
Disse elementer sikre forstdelsen af hvilke virksomheder resultatet af specialet er

geeldende for.
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6 Problemstilling

[ det fglgende afsnit vil vi praesentere de udfordringer nutidige projektledere
konfronteres med - en emneafgraensning. Efterfglgende vil vi redeggre for, hvorfor vi
specifikt vil beskaftige os med energiteknologibranchen og udviklingsprojekter -
hvorfor det er isaer er relevant anno 2012. Denne udvzlgelse af branche og projekttype

sikre at specialets omfang ikke sigter for bredt.

6.1 Nye og gamle udfordringer

De "gamle” udfordringer star stadig skarpt, men oven i dem er der, med udviklingen af
nye teknologier og globaliseringen, opstdet nye udfordringer. Globaliseringen har
medfgrt en gget konkurrence og dermed gget kravet om innovation (Zoltan 1997).

Der er stadig behov og efterspgrgsel pa de administrative systemer, da de med tiden er
blevet den made, hvorpa man kommunikere i virksomhederne, og disse systemer er
indlejret dybt i virksomhedskulturen hvor de har formaet at skabe en form for tryghed
og opfattelse af kontrol (Christensen 1991). I takt med at verden bliver mere kompleks
og stadig mere foranderlig, @ndres forudsaetningerne for projektledelse. Man er i en
stgrre grad ngdt til at treeffe beslutninger pa usikkert grundlag, mulighederne er blevet
flere og risikoen for at veelge forkert dermed stgrre. Mange virksomheder veelger at
handtere den ggede kompleksitet og de hurtige forandringer gennem rationel strategisk
planleegning, risikostyring og specifikationer - altsa administrative veerktgjer udviklede
i 1950’er med udgangspunkt i en mere stabile og mindre verden(Christensen, 1991).
Virksomhedernes verden er vokset og projekt-teams straekker sig nu over hele verden.
@konomiske kriser presser arbejde til lavtlgnslande - verden er i forandring og ligeledes

er projektledelse. Men i hvilken retning skal projektledelse udvikle sig?

Eddie Obeng, professor ved Henley Business School, grundlaegger af Pentacle (The
Virtual Business School) samt bestyrelsesmedlem af UK Design Council, er en
internationalt anerkendt forsker indenfor projektledelse. Obeng pastar at mange
nutidige projekter sattes i gang ud fra det samme tankesaet, som man havde for over 40
ar siden. Altsa i en verden hvor man havde en klar definition af hvad malet var og

hvordan man skulle komme dertil.
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»Projekter med ét klart mdl og én idé om vejen derhen hgrer fortiden til. Den
tankegang bliver vi ngdt til at ggre op med, for verden aendrer sig hastigt, og det
pdvirker alle projekter, at der ikke laengere er samme forudsigelighed og stabilitet pd
vejen. Derfor bliver vi ngdt til at bryde projekter ned i mindre starrelser for at gore
dem mere adraette og modstandsdygtige overfor udefrakommende andringer.
Enhver aktivitet bgr vaere dben for in-put undervejs. Det er dumt at basere
forandring pd, at vi har held til at falge en lige linje hele vejen frem mod mdlet,”

Eddie Obeng, Mannaz 2011.

Obengs pointe fremgar af Figur 5. Hvis en virksomhed velger at fgre mange sma
fleksible projekter vil den over tid have skabt stgrre veerdi, da projektet ikke vil veere
last fast. Verden andrer sig og der skal veare plads til at projektet tilpasses undervejs,

mener Obeng.

% Veerdi-forskel

wesm  Prpjekt-strategi A

Veerdi

wwes  Projekt-strategi B

v

Figur 5 (Egen tilvirkning) viser Obengs pointe med at mange sma adraette projekter giver mere vaerdi end
store projekter.

Obeng ggr altsd op med ideen om projekter som et styrbart fenomen, da verden @ndres

hurtigere end vi kan lere.
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”We have moved as a world, from an age when we could learn faster than our local
environments change to one where the local environment of individuals,
organisations and governments changes faster than we can learn”
Eddie Obeng, New Rules for the New World 1997
Dette virker maske meget drastisk, og vil nok heller ikke vaere sandt i alle situationer,
men Obeng har dog en meget fin pointe i at sige som han ggr. Hvor videnskabsmaend
som Taylor var positivistiske og anskuede Scientific Management som en videnskab pa
lige fod med andre naturvidenskabelige genrer, tager Obeng projektledelse over i
socialkonstruktivismen. Obeng underkender altsd preemissen om, at alt kan males og
vejes indenfor projektledelse, og gar i stedet projektledelse til et socialt feenomen, der
kan pavirkes fra alle taenkelige vinkler og kanter.
En af historiens allerstgrste matematikere, Pierre-Simon de Laplace skrev i 1820
falgende:
Vi bar betragte universets nuvarende tilstand som virkningen af dets foregdende
tilstand og som drsagen til den tilstand, som vil falge efter. Et intelligent vaesen, som
kender alle de krzefter, som virker i naturen pd et givent tidspunkt, sdvel som alle
tings gjeblikkelige position i universet, ville vaere i stand til i en enkelt formel at
omfatte bevagelserne af de stgrste legemer sdvel som de letteste atomer i verden,
forudsat at dets intellekt var tilstraekkelig kraftigt til at underkaste alle data en
analyse; for det ville intet vaere uvist, fremtiden sdvel som fortiden ville veaere
naervaerende for dets gje. Den perfektion som den menneskelige bevidsthed har
formdet at give astronomien, tegner et svagt omrids af et sddan intelligent vaesen...
Alle bevidsthedens bestrabelser i dens sggen efter sandhede tenderer imod at naerme
sig det intelligente veesen, vi lige har forestillet os, til trods for at den for stedse vil
veere uendelig fjernt fra en sddan intelligens”. |, ;...
Laplace har dermed beskrevet problemstillingen meget klart. Menneskets intellekt vil
aldrig opna et stadie hvor alt er forklareligt og derved forudsigeligt - som ellers antaget i
de linezere systemer. Vi vil kunne komme teettere pa dette stadie, men aldrig opna det.
Set i forhold til projektledelse betyder det alts3, at planleegning og malsaetninger altid vil
veaere forbundet med en meget stor usikkerhed. Man kan derfor sige, at der er to spor
som projektledelse kan fglge i fremtiden: Det ene er fortsat at bevaege sig i retningen af

det intelligensniveau Laplace beskriver. Det andet er at ggre som Obeng foreslar, nemlig
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at acceptere at vi ikke kan forudsige fremtiden, og i stedet blive bedre til at tilpasse os de
evige forandringer verden byder os. Der er altsd tale om en grundleggende konflikt

mellem disse to mader at anskue verden pa - lineaer vs. ikke-linezer.

Verden og projektledelse er i forandring som altid (Schelling, 2009). Det nye er
hastigheden hvormed verden andre sig (Obeng 1997). Nye teknologier, nye
konkurrenceparametre, nye markeder, nye muligheder kommer hele tiden til og med
hgjere frekvens - High Speed, High Change, Lower Cost, Complexity, Uncertaincy (Zoltan
1997).

Hvilke udviklingsmuligheder findes der inden for projektledelse i en verden der aldrig
er den samme som i gar? Dette er et meget relevant emne for danske virksomheder at fa
afklaret. Hvis man ikke skaber succes med sine projekter og ikke formar at melde sig ind
i kampen pa de globale markeder, kan det veere vanskeligt for en virksomhed at
overleve. Med tiden vil kun de dygtigste overleve - survival of the fittest. Men hvordan
ser denne vinderorganisation sa ud? Er det den adraette organisation der tilpasser sig
den usikre omverden der vinder? Eller, er det den administrative organisation med

kontrol og effektivitet der vinder?
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7 Afgraensninger

[ dette afsnit vil vi redeggre for de afgreensninger vi har fundet ngdvendige for at bevare
fokus i specialet. Afgreensninger er iseer vigtige, da genstandsfeltet projektledelse, er et
noget diffust begreb. Schollars som Lauri Koskela og George Howell mener sagar, at
projektledelse som "fag” mangler en grundleeggende teoribasis og at der derfor ikke kan
gives nogen entydig beskrivelse af, hvad projektledelse er (Koskela, 2002).

Kun ved af afgreense os vil det derfor veaere muligt, at behandle spgrgsmalene i
problemformuleringen pa en systematisk made. Afgraensningerne vil altsa ggre os, men
ogsa laeserene, i stand til at navigere i den mosaik af begreber, holdninger og opfattelser,

der tilsammen udggr projektledelse.

7.1 Projektledelsesstandard

For at ggre os i stand til at navigere i mosaikken af begreber indenfor projektledelse
udvelges der en standard. Standarden sikrer reliabilitet og eliminerer en stor del af
risikoen for misforstdelser -  misforstdelser der florerer overalt i
projektledelseslitteraturen. Vi afgrenser os til kun at kigge pa én standard - men
anerkender at der findes andre ligeveaerdige.

En projektstandard er, som alle andre standarder, en beskrivelse af bestemte termer,
krav og definitioner samt beskrivelser af processer. En projektstandard er sdledes et
dokument, der klart beskriver hvilke processer og elementer, projektledelse bestar af.
En god projektstandard har en klar taksonomi og ggr derfor kommunikation mellem

flere parter preecis og eliminerer risikoen for misforstaelser.

7.2 Typificering af udviklingsprojekter

Vi vil i specialet kun forholde os til udviklingsprojekter, for ikke at ggre opgaven for
omfattende. Vi afviser dog ikke at vores resultater vil kunne overfgres pa andre typer af
projekter, hvis natur er lig udviklingsprojekter.

Det er vigtigt af fa defineret hvilken type projekter vi beskeeftiger os med, da de
forskellige projekttyper vil have deres egne udfordringer at keempe med - derfor ogsa
forskellige teoretiske idealer. Det er vores indledning udvalgt en typologi til

kategorisering og definering af projekttype. Denne typificering vil lette vores
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analysearbejde senere i specialet — bevare fokus. Vores afgraensning ggr os i stand til at

definere vores problemfelt.

7.2.1 Valg af projekttype

[ dette afsnit vil vi praesentere en terminologi for typer af projekter. Vi har tidligere
argumenteret for at udviklingsprojekter er afggrende for virksomhedernes fremtidige
succes - hvorfor vi netop har valgt at fokusere pa udviklingsprojekter for e-tekbranchen.

Yderligere vil vi beskrive hvad, der i dette speciale skal forstas ved et udviklingsprojekt.

7.2.1.1 Definition af udviklingsprojekter

Gennem vores litteratursggning og kedesggning er vi stgdt pa mange definitioner,
klassificeringer og typificeringer af projekter. For at opna konsensus i vores speciale er
det vigtigt at fa afklaret hvad der forstas ved udviklingsprojekter. I litteraturen findes
der mange modeller der typificere projekter. Den primaere forskel pa disse er graden af
detaljer og antallet af variabler. Nogen velger at kigge pa ganske fa variabler og deler
projekter op i fa kategorier, mens andre er mere omfattende og med mange projekttyper
som resultat. Da vores speciale ikke handler om at "micro manage” projektledes vil
vores krav til detaljer veere begraenset. Omvendt har vi alligevel brug for en vis
detaljeringsgrad til at adskille projekterne og begraense vores speciale - opna
reliabilitet. I vores litteratursggning stgdte vi pa mange klassificeringer af projekter.
Stort set hver eneste artikel eller bog havde sin klassificering (Kerzner,2009; Atkinson,
1999). Der er altsa mange mader at kategorisere projekter pa - fx industri, stgrrelse,
kunder, organisationer, politisk, gkonomisk, geografisk osv. I vores valgte problemfelt er
det dog iseer teknologisk usikkerhed og kompleksitet der er de dominerende
dimensioner.

Iseer en model fangede vores opmarksomhed: Aroen ]J. Shenhar typificere i sin artikel
fra 1995 en rakke projekter. Typificeringen sker udfra fra to variabler: System Scope og
Technological Uncertainty. Shenhar har udarbejdet typificeringen for at papege at der er
forskel pa projekter. Denne typificering vil vi anvende til at definere hvad vi mener nar
udvikling bliver sat foran projekt - udviklingsprojekt. I den todimensionelle matrix, se
Figur 6, opdeles akserne yderligere i forskellige grader. Denne model vil veere til stor

hjaelp nar vores projekt skal typificeres i vores senere analyser.
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System Scope

Array

System

Assembly

—_—

%, 1, % g, Tgchnological Uncertainty

o5 0

Figur 6 her illustreres den todimensionelle typificering af udviklings projekter. Kilde: Shenhar, 1995

Graden af forandring inden for en teknologi vil unaegtelig haenge sammen med graden af
usikkerhed. Generelt er usikkerhed defineret af muligheden for at forudsige fremtidige
output - eller som forskellen mellem ngdvendig og tilgeengelig information (Galbraith,
1977). Ovenstdende model er baseret pa maengden af teknologisk usikkerhed ved
projektets pabegyndelse (Initiating). Selv om nogen vil betragte usikkerheden som
veerende tilstede inden foralle teknologier i form af kontekstuelle og operationelle
faktorer (Christensen, 1991), lykkes det alligevel Shenhar at identificere fire grader af
usikkerhed - Low-tech, Medium-Tech, High-Tech og Super High-Tech.
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Technological Beskrivelse Eksempel
Uncertainty
Low-Tech Implementering af kendte teknologier. Der Build to Print,

anvendes i denne type projekter teknologier der er
kendt pa tvaers i hele branchen. Den teknologiske
usikkerhed er derfor lav.

Rebuild a Product,

Medium-Tech

Denne type projekter kan omhandle tilpasning af
eksisterende teknologier - kendte og modnede
teknologier. Denne type af projekter kan dog ogsa
inddrage et begraenset omfang af nye teknologier -
dog aldrig mere end 50%. Et typisk projekt kan
veere at tilfare et eksisterende produkt en ny
feature.

Forbedringer og
Modifikationer

High-Tech

Denne type projekter anvender primaert ny
teknologi pa eksisterende eller nye produkter.
Integreringen af nye teknologier medfgrer hgj
teknologisk usikkerhed.

Anvendelse af
Radikalt nye
teknologier,

Super High-Tech

[ denne teknologi udvikler man nye teknologier.
Denne type projekter er altsa basseret pa nye eller
ikke-eksisterende teknologier. Mange af de
anvendte teknologier i denne type projekter er
stadig under udvikling.

Apollo Missionen

Figur 7 Grad af teknologisk usikkerhed

Pa den anden akse finder vi System Scope og her er kompleksitet et nggleord. Produkter

er sammensat af komponenter, systemer og subsystemer (Shenhar. 1995).

Den

hierarkiske natur af systemer og sub-systemer, er afggrende ved definitionen af

kompleksitet — System-kompleksitet (Bouling, 1956; Van Gigch, 1978; Shenhar, 1991).

System Scope Beskrivelse Eksempel

Assembly Denne type af projekter er begreenset til kun at Harddisk, prineter,
beskaeftige sig med enkle systemer - minimum af Gearkasse, CD-
kompleksitet og interaktion. Projekterne har et afspiller, Radio,
veldefineret mal og lgsning og kan enten omhandle et | Mikroovn,
selvstaendigt system eller veere et subsystem.

System Denne type projekter er komplekse. Der er mange Radar, Computer,
interaktioner mellem flere subsystemer, men Vindmglle
overordnet er systemet et selvstaendigt projekt.

Array Denne type projekter er super komplekse. Det er Manelanding,
projekter der omfatter mange systemer og Misilforsvar,

subsystemer.

Figur 8 Grad af kompleksitet

De to dimensioner ggr os i stand til at afgreense vores speciale og specificere hvilken

type projekter der er tale om, nar udviklingsprojekter skal analyseres. Yderligere vil

denne model vere en stor hjeaelp, nar vores survey skal udarbejdes. Shenhar anvender
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selv denne todimensionelle model i hans artikel fra 1995, hvor han skal udarbejde en
survey. Ligesom for vores analyser, er det for hans survey vigtigt at respondenterne
klassificere projekterne. Den type af projekter vi kigger p3, er illustreret i Figur 9.

System Scope

A

Array

System

Assembly

Téchnological Uncertainty

o KY

Figur 9 Illustrere hvilken projekttype vi vil arbejde videre med i vores speciale.

Ovenstdende figur er altsa hvad vi definere som et udviklingsprojekt i branchen - dem vi

vil undersgge.

7.3 Screening af brancher

[ dette afsnit vil vi redeggre for valg af branche og hvorfor denne branche er relevant at
beskaftige sig med for os og vores fremtidige karriere. Valget af branche er baseret pa
nogle praeferencer, vi selv har opsat. Praeferencerne er begrundet i hver vores respektive
baggrund som diplom ingenigr i henholdsvis Steerkstrgm og Produktion & Ledelse.
Ydermere vil en ensartethed af virksomheder vere med til at skabe et
sammenligningsgrundlag for vores senere undersggelse - virksomhederne star overfor

de samme udfordringer. Vores personlige praferencer:

* Komplekse produkter * Innovation som konkurrence-
* Komplekse produktions processer parameter
* Konkurrence preget marked * Dansk virksomhed

* Stort vekstpotentiale
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7.3.1 Energiteknologibranchen

Med afsaet i vores personlige praeferencer kontaktede vi Dansk Industri (DI). Her kom vi
i konktakt med Lars Halskov Nielsen der er konsulent og beskeaeftiger sig med
effektivisering og vaekst i danske virksomheder. Gennem et dbent interview fik vi os
sporet ind pa en spaendende branche der er i rivende udvikling - Energy Technology.
Denne branche var ideel for vores to individuelle baggrunde: Komplekse
produkter/processer, hard konkurrence, innovation og stort vaekstpotentiale — og noget
med strgm.

Argumenterne for valget af energiteknologibranche er mange. At klimaet forandrer sig
er en realitet der hele tiden rykker sig neermere. Samtidig gar de gkonomiske
konjunkturbglger hgjt og gkonomiske kriser kradser pa som aldrig fgr. Det paradoksale
ved situationen er, at vejene ud af den gkonomiske krise er den samme der skal lgse
klimaproblemerne og sikre velfeerd og veekst for fremtidens generationer (Jgrgen Mads
Clausen?). Logikken er simpel: Vi skal vere innovative og miljgbevidste. Grgnne
teknologier og evnen til at fa dem hurtigt ud pa markedet vil veere med til at sikre
stabilitet og tillid til gkonomien - en miljgbevidst og baeredygtig gkonomi. Hvis man
kigger pa omsaetningen inden for energi-teknologier fremgar det ogsa tydeligt, at der er

voldsom aktivitet inden for omradet - Se Figur 10.
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Figur 10 Trends in turnover in energy technology industries and in industry overall. Source: Danish Energy
Agency

Ovenstdende graf vidner om en stigende aktivitet indenfor de danske
energiteknologivirksomheder (herefter e-tekvirksomheder). Fra 2007 til 2008 steg
omseetningen i de danske energiteknologivirksomheder med 21,3%. Denne udvikling er

signifikant stgrre end stigningen i den totale danske industri der samlet opndede en

2 Chairman: Danfoss A/S og Danish Energy Industries Federation
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omsaetning pa 6,2%. Omsatningen for de danske energi-virksomheder udgjorde i
samme periode 13,7% af den totale danske industri mens den i 2000 "kun” udgjorde
8,6%. Siden 2000 er omseaetningen steget med 123,3%. Den totale danske industris var
40,8%.

Et positivt resultat af udviklingen kan ses pa antallet af fuldtidsstillinger der er forgget
inden for branchen - se Figur 11.
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Figur 11 Trends in the number of fulltime employees in energy technology industries and in industry
overall(source: Danish Energy Agency).

Efter krisen i 2001 oplevede man i Danmark en stigning i arbejdslgsheden i alle
industrier. I perioden fra 2005 til 2008 er det dog en tydelig tendens til, at der begynder
at ske noget inden for den danske industri. Yderligere kan man se en kraftig udvikling i
antal af fuldtidsstillinger inden for energi-teknologi branchen med en stigning pa 20,6%.
Til sammenligning var der blot en stigning pa 2,3% i den totale industri. Fra 2007-2008
sd man en stigning pa 2,5% mens antallet af fultidsstillinger faldt med 0,6% i den totale
industri

Den danske energiteknologibranche (herefter e-tekbranche) har altsd haft stor
betydning for det danske velfeerdssamfund.

Der er ingen tvivl om at fossile breendstoffer har veaeret fundamentet for den voldsomme
vaekst vi har oplevet indtil nu. Nu har vi chancen for at begynde at aendre dette
fundament og skabe et nyt og mere robust grgnt fundament for gkonomien - energi

teknologier.

Med afgraensning og problemfelt defineret vil vi nu redeggre for hvordan vi vil besvare

vores problemformulering.
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8 Metode

For at kunne give et kvalificeret svar pd spgrgsmalene i problemformuleringen er det
ngdvendigt at udarbejde en strategi for besvarelsen. Formalet med metodeafsnittet er,
at definere opgavens samlede lgsningsmetode og argumentere for, hvorfor denne sikre
et validt resultat.

Projektstrukturen tager sit afsaet i projektets problemformulering, der er delt op i et
hovedspgrgsmal og to underspgrgsmal. Hovedspgrgsmalet vil sdledes blive besvaret

gennem de to underspgrgsmal

8.1 Metodologi for besvarelse af fgrste underspgrgsmal

[ dette afsnit vil vi beskrive metodologien for besvarelsen af det fgrste underspgrgsmal:
Hvad er det teoretiske ideal for strukturering af udviklingsprojekter i Danske Energi-
teknologivirksomheder i henhold til branchens usikkerhed? Formalet med besvarelsen af
dette spgrgsmal er at skabe en ny viden indenfor det teoretiske felt, projektledelse. Mere
preaecist, viden omkring strukturering af udviklingsprojekter i e-teknologibranche. Ny
viden kan fortolkes pa mange mader, men skal her opfattes som en ny made at
sammensatte eksisterende viden p4, for pa den made, at sige noget specifikt om

projektledelse i e-teknologibranchen.

8.1.1 Praeskriptivt svar ved deduktiv metode

Overordnet set kan svaret pa spgrgsmalet findes pa to forskellige mader, enten gennem
en induktiv eller deduktiv metode. Nar der arbejdes med en induktiv metode betragtes
virkeligheden, og der drages derefter en konklusion ud fra observationer. Svaret vil i
dette tilfeelde veere et deskriptivt svar, altsa en beskrivelse af virkeligheden. I vores
tilfeelde vil det betyde, at vi skal finde den eller de virksomheder i branchen, der har
stgrst succes med projektledelsesstrukturen og gennem et studie af hvad de ggr, give en
beskrivelse af, hvad den bedste strategi er. Anvender vi den induktive metode skal vi
som udgangspunkt finde en eller flere virksomheder, som altsa har "knaekket koden” til
hvad den optimale projektledelsesstruktur er. Hvis det er muligt at opstille kriterier for,

hvem der er bedst i branchen, er spgrgsmalet sd om de i realiteten bare er de mindst
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ringe. Er dette tilfeeldet, vil vi altsa ikke have svaret pa, hvad den optimale
projektledelsesstruktur er.

Den deduktive metode tager udgangspunkt i den generelle teori, og anvender den pa et
specifikt omrade. Hvis premisserne for den gennerelle teori er overholdt, vil man alts3,
gennem den deduktive metode, kunne give et praeskriptivt svar pa spgrgsmalet - hvad

det teoretiske ideal er.

Induktiv
Deduktiv X
Deskriptiv Praeskriptiv

Figur 12 Metodevalg

Spgrgsmalets formulering ligger op til et praeskriptivt svar og deduktiv metode, hvilket
ogsa er den valgte fremgangsmade.

Formalet er jo netop at give et praeskriptiv svar pa, hvordan danske virksomheder i
e-teknologibranchen bgr strukturere deres projektledelse, altsa en normativ beskrivelse
af "den gode projektledelsesstruktur”, eller ideal om man vil, indenfor branchen. Svaret
pa spgrgsmadlet skal ogsda anvendes som “den rigtige” strategi i den senere
sammenligning mellem teori og praksis.

Ved at anvende en deduktiv metode sikres det, at besvarelsen er bredt funderet i
teorien, hvilket spgrgsmalet ogsa kraever - find det teoretiske ideal for branchen.

En forudseetning for et deduktivt studie er fri adgang til den litteratur, der findes
omKring projektledelse, og dette krav er opfyldt.

Vores opgave bliver sdledes, at danne et overblik over litteraturen omkring
projektledelse og finde en teori der kan overfgres pa e-tekbranchen.

Svaret pa spgrgsmalet vil dermed kunne fgres tilbage til teorien, hvis den logiske
argumentation ikke brydes. Sker dette, vil svaret ikke have nogen validitet, da man ikke
laengere kan tale om, at have anvendt en deduktiv metode. Det er derfor afggrende for
kvaliteten af besvarelsen, at argumentationen er kontinuerlig og logisk. Da der ikke
findes meget litteratur om projektledelse, indenfor dansks e-teknologivirksomheder, vil
der vere tale om en grad af udvikling af ny teori - hvad sker der nar teorien overfgres

pa e-tekbranchen.
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8.1.2 Konkret fremgangsmade

For at vi kan finde et teoretisk ideal for e-tekbranchen ma vi ngdvendigvis finde en teori,
der kan beskrive idealet. For at finde en teori, ma vi beskrive hvad projektledelse i
gennerelle termer er. Derfor ma vi finde en standard for projektledelse. For at finde en

standard ma vi udfgre en litteratursggning. Figur 13 viser fremgangsmaden.

)|

|

J
| |
Deduktivt studie Praeskriptivt svar

Figur 13 Fremgangamade til besvarelse af underspggsmal 1 - det teoretiske ideal. (Kilde: Egen Tilvirkning)

8.1.2.1 Sdggning og anvendelse af sekundeerlitteratur til udvaelgelse af Standard
Projektledelse er et meget bredt begreb, hvilket betyder at der ogsa findes mange mader
at beskrive projektledelse pa. For at vi kan svare pa problemformuleringen ma vi altsa
farst bestemme hvilken standard vi vil arbejde ud fra. Standarden skal altsa vaere vores
grundteori. Ved at tage udgangspunkt i en standard og adopterer dens taksonomi, sikrer
vi, at de begreber og termer vi bruger, kun kan forstas pa en made. Dette er ngdvendigt,
da projektledelse som begreb ikke er en eksakt videnskab. Dette er noget vi har mattet
sande gennem vores arbejde med projekter indtil nu. Begrebshygiejne er ikke noget der
praktiseres i den gennerelle projektledelseslitteratur.

For at finde frem til en brugbar standard ma vi fgrst opstille de kriterier standarden skal

opfylde. Vi er kommet frem til fglgende kriterier:

* Standarden skal indeholde en klar definition pd, hvad et projekt er.
* Standarden skal give en klar definition af projektledelse.
* Standarden skal give et klart billede af, hvilke elementer projektledelse bestdr af.

e Standarden skal vaere bredt anderkendt.

8.1.2.1.1 Artikeldatabasesggning
Til litteratursggningen anvendes sggefunktionen pa Aalborg Universitets Bibliotek, AUB

samt Google Scholar. Som udgangspunkt vil artikler, udgivet i videnskabelige journaler,
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veere at foretraekke frem for bgger, da de er peer reviewed. For at en artikel kan blive
udgivet skal den gennem et omfattende kvalitetstjek af Scholars med ekspertise inden
for netop det omrade artiklen beskaftiger sig med. Dette sikrer at indholdet i artiklerne
er meget troveerdige, hvilket sikrer reliabiliteten.

Der vil ogsa blive brugt bgger som sekundeer litteratur, da bgger ofte har en mere
generel tilgang til de emner, de omhandler.

Fgr sggningen kan foretages opstilles en sggematrix. Denne matrix indeholder ord som

alle er relateret til projektledelse og standarder inden for projektledelse.

Sggematrix-input: Project management, Project management standard, Theory of project

management, Design and development, Trends, Project management taxonomy.

Ved at indtaste disse sggeord findes en liste over artikler. Artiklerne screenes for deres

relevans, altsa hvilke standarder refererer de til - keedesggning.

8.1.2.1.2 Udveelgelse af Standard
Resultatet af artikeldatabasesggningen bliver et antal af standarder, og disse vurderes
alle mod hinanden ud fra de opstillede kriterier. Den Standard der passer bedst pa

kriterierne, vil blive anvendt.

8.1.2.2 Sggning og anvendelse af sekundeerlitteratur til udvaelgelse af teori

Nar fgrst vi har fundet en standard, der beskriver hvad, projektledelse bestar af, er
naeste skridt at finde en bestemt teori, der kan hjelpe os til at udvikle det teoretiske
ideal. Altsd@ hvordan virksomhederne skal strukturere de elementer, standarden

opstiller.

8.1.2.2.1 Artikeldatabasesggning

Vi vil igen benytte sggefunktionen pa AUB samt Google Scholar. Sggematrixen skal
denne gang besta af sggeord, der relaterer sig til usikkerhed og hvordan projektledelse
kan vaere med til at handtere disse usikkerheder. Det er dog yderligere et kriterium at
teorierne kan overfgres pa den valgte standard. Til sggningen er fglgende sggematrix

anvendt:
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Sggematrix-input: Project, Project Management, Project uncertainty, Managing uncertainty,
Project planning, Project risk, Adapt project to environment, Project organisation, Temporary
organisation, Dynamic, Network, Complexity, Actor, socio-technical, Organization structures,
stakeholders, hierarchy, Political structures, Power structures, Alliances, authority. Temporary
Organization, Project structure, Project leadership, Project objectives, Contingency, Situational,
adaptive, Portfolio Management, Project Management, Controlling, Scheduling, planning, Project
Evaluation, Resource Allocation, Planning, Budgeting, Programming, Systems Analysis, Decision

Making, Cost, Time, quality, Success Criteria, Failure.

Resultatet af denne sggning vil blive screenet for relevante teorier, og derigennem give

os en liste af sggeord, som vi kan ga videre med i kaedesggningen.

8.1.2.2.2 Kaedesggning

Formadlet med denne sggning er at finde de elementer i projektledelsesteorien, der
relaterer sig til usikkerhed og valg af projektledelses. Ved at sgge videre pa de forfattere,
artiklerne refererer til, og de elementer de behandler, vil vi finde frem til en brugbar
teori. [ analyseafsnittet vil den valgte teori blive anvendt pa e-tekbranchen, hvilket giver

os svaret pa, hvordan det teoretiske ideal for branchen ser ud.
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8.2 Metodologi til besvarelse af andet underspgrgsmal

I dette afsnit vil vi beskrive hvilken metode, der anvendes til at besvare det andet
underspgrgsmal:  Hvordan strukturere Danske Energi-teknologi virksomheder
udviklingsprojekter i dag? Besvarelsen af dette spgrgsmal er en ngdvendighed, for at vi
kan sige noget om hvor energiteknologivirksomhederne kan optimerer struktureringen
af deres udviklingsprojekter. Spgrgsmalets formulering ligger op til et normativt svar.
Altsa ét generelt svar der repraesentativt for hele branchen. Da vi undersgger hvordan et
givent fenomen behandles i praksis er her tale om et induktivt studie med et deskriptivt

svar.

Induktiv X
Deduktiv

Deskriptiv Praeskriptiv

Figur 14 Metodevalg til besvarelse af andet underspgrgsmal.
8.2.1 Metode til indsamling af empiri
Til at svare pa andet underspgrgsmal har vi valgt at arbejde med en Survey. Denne
strategi er valgt, med udgangspunkt i Robert K. Yins bog "Case Study Research” fra 2003.

[ bogen beskriver Yin relevante research strategier til forskellige situationer med

folgende Figur 15

Experiment How, why? Yes Yes

Survey Who, what, where, No Yes
How many, how much?

Archival Who, what, where, No Yes/No

analysis How many, how much?

History How, why? No No

Case study How, why? No Yes

Figur 15 Valg af dataindsamlingsmetode

Af Figur 15 ses det at valget, om at anvende en Survey, til vores besvarelse er i
overensstemmelse med hvad Yin anbefaler. Begrundelsen er, at vi ikke vil forklare
hvorfor, virksomhederne ggr som de ggr, derfor ikke et Case Study, History eller
Experiment. Da vi har fokus pa en nutidig situation, vil det ikke give meget mening at

gennemfgre en Archival Analysis, da en Survey vil kunne bidrage med et stgrre
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datagrundlag. En Survey er derfor det naturlige valg. Ser man i litteraturen er der da
ogsa eksempler pa hvordan lignende spgrgsmal besvares ved brug af Surveys. Fx
artiklen, Current practice in project management - an empirical study (Diana White et

al, 2002).

8.2.1.1 Fremgangsmdde til udarbejdelse af survey

Nar man arbejder med survey undersggelser, skal man huske, at man far svar, som man
spgrger. Det er derfor meget vigtigt at bruge tid pd at fa udarbejdet et godt survey
skema, da palideligheden af undersggelsen afhaenger deraf. Vi tager vores udgangspunkt
i bogen "HOW TO CONDUCT YOUR OWN SURVEY”, og fglger de anvisninger der er
beskrevet i den (Salant, 1994).

Ved at tage afsaet i Salants anvisninger sikre vi os, at surveyen ikke har strukturelle fejl.
Formuleringerne af spgrgsmalene udarbejdes ved at fglge den procedure bogen anviser.
Formalet med en survey er at skaffe information omkring en given problemstilling, sa
farste opgave er at operationaliserer problemstillingen. Nar operationaliseringen er
udfgrt, er det vigtigt at ggre sig klart hvilke informationer man sgger. Spgrgsmalene kan
konstrueres pa fire mader. Ved at anvende den rette ggr man arbejdet nemmere for sig

selv, men ogsa for respondenten.

8.2.1.1.1 Operationalisering af teorien

Formdlet med vores survey er at beskrive den nuvaerende strukturering af
udviklingsprojekter i e-teknologibranchen. Vi skal derfor have Kkategoriseret
begivenheder og feenomener fra projektledelsesteorien, for derigennem, at finde frem til
de spgrgsmal surveyen skal indeholde. Denne proces beskrives som operationalisering
af teorien i HOW TO CONDUCT YOUR OWN SURVEY. Dvs. at vi skal udlede variabler fra
den valgte teorien, og gennem disse formulerer spgrgsmalene til surveyen.

Data fra surveyen vil sdledes ggre os i stand til at bestemme hvordan virksomhederne

arbejder med projektledelse. Altsa svaret pa det andet underspgrgsmal.

8.2.1.1.2 To typer af information
Fgr vi formulerer spgrgsmalene til surveyen, er det vigtigt at overveje hvilken type af
information vi sgger. Ifglge bogen er der overordnet to kategorier af information;

Information om fakta og information om holdninger (Salant, 1994).
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Respondenten svarer altsd enten pa faktuelle spgrgsmal, sdsom: hvor meget tjente du
sidste ar, eller hvor mange bgrn har du, eller svarer pa holdningsspgrgsmal, sdsom: hvad
er vigtigst for dig? Hgj lgn, eller gode kollegaer.

Ved at ggre sig klart hvilken type af information man sgger, har man ogsa nemmer ved
at formulerer de gode spgrgsmal. Da vi tilstreeber at beskrive hvordan virksomhederne
arbejder med projektledelse, er det faktuel information vi sgger. For at verificerer
relevansen af vores problemfelt vil vi afslutningsvis spgrge ind til de enkelte
respondenters holdning til en reekke udsagn, der er afled af vores problemfelt. Der vil til

denne blive sggt information om holdninger.

8.2.1.1.3 Fire typer af spgrgsmal

Informationstypen har stor indflydelse pa hvilken type af spgrgsmal, man bgr anvende i
Surveyen. Der er overordnet fire typer af spgrgsmal, som hver iszer har deres fordele og
ulemper. Derfor er det afggrende at man benytter den type af spgrgsmal, som passer

bedst til det, man vil undersgge.

8.2.1.1.3.1 Open-ended

Den fgrste type af spgrgsmal er "Open-ended”, der kendetegnes ved at respondenten
selv formulerer et svar. Et eksempel kunne veaere: Hvad ville du lave om i organisationen
for at optimerer projektarbejdet?

Respondenten har mulighed for selv at formulerer sit svar, og bliver ikke bedt om at
veaelge mellem flere svarmuligheder. Fordelen, ved denne type spgrgsmal, er at de er
nemme at formulerer og giver et meget pracist svar pa, hvordan respondenten
forholder sig til problemstillingen. Ulemperne er, at svarene ikke er lige til at
sammenligne. Der er en stor arbejdsopgave i at finde feellesnavnerne for svarene, nar

resultatet af surveyen skal analyseres.

8.2.1.1.3.2 Close-ended with ordered choises

Den anden type er "Close-ended with ordered choises”. Et eksempel pa et spgrgsmal
kunne veere: I hvor hgj grad folte du at ledelsen modarbejdet dig i dit sidste projekt?
Respondenten kan vaelge sit svar ud fra en liste med muligheder. Fx: I hgj grad, i nogen
grad eller i ringe grad. Fordelen ved denne type er at svarene er nemme at sammenligne

og derfor nemme at analyserer.
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8.2.1.1.3.3 Close-ended with unordered choices

Den tredje type af spgrgsmal er "Close-ended with unordered choices”. Et eksempel pa
et spgrgsmal kunne veere: Hvilket af folgende styringsvaerktgjer anvender du oftest?
Respondenten har mulighed for at veelge mellem flere styringsveerktgjer. Fordelen ved
denne type spgrgsmal er, at svarene er ensartet og derfor nemme sammenligne.
Ulempen er, at man som spgrger skal szette sig saerdeles godt inde i problemstillingen,

for at kunne formulerer relevante svarmuligheder.

8.2.1.1.3.4 Pattially close-ended

Den fjerde type er "Pattially close-ended”, som er en kombination af de fgr naevnte
spgrgsmalstyper. Respondenten vil sdledes blive praesenteret for en raekke af
svarmuligheder, men ogsa have muligheden for selv at tilfgje et svar. Dette sikre at
respondenten altid vil kunne svare som han/hun gnsker, og giver derfor et preecis
resultat. Ulempen er igen at man ikke far ensartet svar, nar respondenterne selv

formulerer svaret.

8.2.1.2 Udarbejdelse af survey

Til vores survey vil vi benytte os af "Close-ended with ordered choises” og

"Close-ended with unordered choices”. Dette vil som naevnt ggre det nemmere for os at
analysere date. Det passer ogsa godt til den information vi sgger: information om fakta.
Formalet med surveyen at give en generel beskrivelse af virksomhedernes made at
strukturerer udviklingsprojekter pa, med udgangspunkt i den anvendte teori. Det er
derfor vigtigt at svarmulighederne kan fgres tilbage til teorien, da vi netop vil bestraebe
os pa at beskrive branchens udviklingsprojekter i henhold til en teorien.

[ bilag 3 er der vist hvordan de enkelte spgrgsmal er udledt at teorien. Den konkrete
survey skabelon er udarbejdet i et dynamisk excel-ark og kan af tekniske arsager ikke

gengives i rapporten, derfor vedlagt pa CD-rom.

8.2.1.3 Udveelgelse af respondenter gennemfgrsel af survey

Vi vil, i vores survey, kun udvealge respondenter med viden og erfaring inden for ledelse
af udviklingsprojekter. Derfor er der i indledningen til vores survey opsat en
demografisk segmentering sdledes at kun relevante respondenter slipper igennem. Vi vil
derfor kun benytte os af projektledere, eller personer i organisationen som kan siges at

have samme indsigt i problemstilingen som en projektleder.
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Det er vigtigt at vi anvender respondenter der ved hvordan det sidste projekt blev
struktureret helt fra starten, da det er planleegning/struktureringen af projektet vi er
interesseret i. Havde det veeret gkonomiske anskuelser vi ville optimere havde det veeret
den person med det gkonomiske ansvar pa projekterne vi skulle have brugt som
respondent.

Gennemfgrslen af surveyen foregar via telefon, hvilket er valgt pa baggrund de fordele
dette medfgrer. For det fgrste er det en hurtigt made at fa gennemfgrt surveyen pa,
hvilket er vigtigt for os eftersom vi har en deadline, der skal overholdes. En anden og
meget vigtig fordel, ved at gennemfgrer surveyen telefonisk, er at eventuelle fejl eller
gentagende misforstdelser hurtigt kan rettes via tovejs kommunikation - noget en
survey baseret pa breve, hjemmesider eller mails ikke kan.

Der er selvfglgelig ogsa et par ulemper eller faldgrupper ved at anvende telefonsamtaler.
Respondenten skal have tid til samtalen nar der ringes. Anvender man skriftlige surveys,
kan respondenten udfylde surveyen nar det passer bedst ind i dagens program.
Spgrgsmalene og de tilhgrende svarmuligheder ma ikke veere sa lange at respondenten
ikke kan huske detaljerne nar de skal angive deres svar. Et problem der opstar som fglge
af at respondenten ikke har spgrgsmal og svar pa skrift. Derfor bestraber vi os p3a, at
formulerer sa korte og preecise spgrgsmal og svar som muligt. Samlet set vurdere vi at

en telefonisk survey vil veere oplagt til vores undersggelse.

8.3 Projektets teoretiske og praktiske bidrag

Udledt af problemformuleringen kan projektets bidrag deles op i to: Et teoretisk bidrag
og et praktisk bidrag. Disse bidrag vil veere af generel karakter og deres relevans vil

veaere geldende virksomheder i e-tekbranchen.

8.3.1 Det teoretiske bidrag

Det teoretiske bidrag genereres i teoriafsnittet og analyseafsnittet, og er derved baseret
pa et deduktivt studie, hvor teorien anvendes pa branchen. Denne teoretiske del af
bidraget vil fylde meget i projektet, da den ogsa udggr en vigtig del i det praktiske
bidrag.

8.3.2 Det praktiske bidrag
Vores praktiske bidrag omhandler forskellen mellem det teoretiske ideal og branchens

nuvaerende praksis. Der vil altsa blive beskrevet en reekke punkter hvor virksomhederne
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kan optimerer struktureringen af udviklingsprojekter. Der vil ikke blive gaet i dybden
med hvordan disse optimeringer skal gennemfgres, da formalet med det praktiske
bidrag er at papege hvor potentialet for forbedringer er stgrst. Der vil selvfglgelig veaere
det teoretiske bidrag, som giver en generisk beskrivelse af hvordan branchen bgr ggre,

men denne skal opfattes som en retningsanvisning.
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9 Teori

[ dette afsnit vil vi forklare den valgte standard og de teorier der skal hjaelpe os med at
svare pa problemformuleringen. Vi vil fgrst preesentere hvordan vi er kommet frem til
den standard, hvormed projektledelse kan defineres.

Nar definitionen er pa plads vil vi vise hvorledes elementer/aktiviteter i projektledelse
kan konfigureres forskeligt sa de passer til forskellige situationer - praesentere
teorirammen som en helhed.

Dette afsnit er altsa delt op i to dele - et der skaber taksonomi og et der beskriver
teorirammen til bestemmelse af det teoretiske ideal. Vi vil pa baggrund af vores valgte
standard og teoriramme beskrive hvilke mulige struktureringer der foreligger
udviklingsprojekter - og i analysen tage stilling til hvilken der er ideal for

udviklingsprojekterne.

9.1 Teori-Standard

Gennem en litteratursggning har vi fundet frem til bogen "A Guide to the Project
Management Body of Knowledge” (PMBOK), der beskriver de grundleggende aktiviteter
og elementer projektledelse bestar af. Bogen praesenterer et saet standardbegreber og
guidelines for projektledelse. Denne bog er med til at skabe en taksonomi og reliabilitet i
vores speciale.

Bogen blev i 2008, i dens 4. Udgave, godtaget som American National Standard
(ANSI/PMI 99-001-2008) af det amerikanske standard institut (ANSI). Der findes andre
standarder inden for projektledelse. International Project Management Assoiation
(IPMA) har wudarbejdet en Competence Baseline. IPMA er en europaisk
paraplyorganisation, der star bag "The IPMA Competence Baseline” (ICB’en). ICB’en
angiver standarder og retningslinier for projektledelse i relation til erfaring,
metodeviden og adfeerd. Et bidrag fra dansk side er IRP-metoden der er certificeret af
Dansk Standard. IRP-metoden er en procesbaseret metode til projektstyring som
virksomhedskompetence og adskiller sig fra traditionelle tilgange til projektstyring og
ledelse ved at fokusere pa virksomheden frem for den enkelte projektleder. Endvidere
fokuserer metoden ogsa pa de processer fgr og efter selve projektet, som ofte overses.
IRP-metoden er en generel metode, som ikke henvender sig til nogen specifik type af

projekter eller til nogen bestemt branche. Metoden tilpasses i forhold til den enkelte
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virksomhed eller organisation og findes derfor ikke anvendelig i vores speciale der er
omhandlende en branche samt udviklingsprojekter. Desuden har ikke veeret muligt at
finde tilstraeekkeligt med artikler der bade var relevante for specialet og udgivet i
betydningsfulde journals, der anvendte IRP-metoden.
P3 internationalt plan er PRINCE2 en anden anerkendt projekt standard. PRINCE2
adskiller sig markant fra PMBOK ved at vare lige sd meget en konkret fremgangsmade
som det er en standard - PMBOK koncenterer sig kun om at definere elementerne og
deres relationer i projektledelse (Wideman, 2002). Disse betragtninger taget i
betragtning vil PMBOK opfylde de krav vi har til en standard. De opstillede krav:

* Standarden skal indeholde en klar definition pd hvad et projekt er.

* Standarden skal give en klar definition af projektledelse.

» Standarden skal give et klart billede af hvilke elementer projektledelse bestdr af.

* Standarden skal vaere bredt anderkendt.
Fordelen ved PMBOK er at den bidrager med en skarp, forstdelig og organiseret
definition pa projektledelse. Den definere fundamentet der ligger til grund for mange
projektledelseskoncepterne (Zwikael, 2009). Men "The Book”, som nogen kalder den,
mgder ogsa kritik pa vejen. Nogle Scholars mener endda at den er foreeldede og for
snaeversynet (Koskela, 2002). Vi vil ikke tage hensyn til om de forslag og tiltag bogen
bidrager med er rigtige eller forkert, men anvende dens taksonomi, definitioner og

aktiviteter den foreskriver at projektledelse bestar af.

9.1.1 Projektledelse og organisationen

Som nzevnt tideligere er projekter typisk affgdt af en overordnet forretningsstrategi,
hvilket betyder at forretningsstrategien oftest er en pavirkende faktor pa projektet. Et
projekt er en del af et program, der er en del af en port folio der er affgdt af en
forretningsstrategi. Vi vil undersgge hvordan man bedre kan strukturere et

udviklingsprojekt - ikke et program eller en port folio strategi.

9.1.2 Definition af projekt og projektledelse

[ det fglgende afsnit vil vi definere hvad et projekt er ud fra PMBOK. Som naturlig
konsekvens af definitionen afledes det nzeste spgrgsmal: hvad er projektledelse? Af
definitionen pa projektledelse vil en reekke processer og vidensomrader blive beskrevet.

[ teorien opdeles projektet i faser der indeholder procesgrupper og vidensomrader. Det
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er disse procesgrupper og vidensomrader der ]Jf. PMBOK udggr byggestenene i
projektledelse.

9.1.2.1 Definition af projekt

For at kunne diskutere projektledelse er det vigtigt med en form for baseline - et feelles
udgangspunkt for hvad et projekt er. Organisationer udfgrer et stykke arbejde -
aktiviteter. Dette arbejde kan typisk deles op i enten Operations eller projekter - i nogle
tilfeelde vil disse overlappe hinanden. Operations og projekter har mange faelles
karaktertreek: de er begge udfgrt af mennesker, besidder begransede ressourcer,
planlagte, udfgrt og kontrolleret. Projekter anvendes ofte som et redskab eller en
aktivitet der indfrier strategiske visioner (derfor har vi i vores interne analyse taget
udgangspunkt i disse, se afsnit 10.1.4.1). Operations og projekter adskiller sig pa et helt
fundamentalt omrade: Operations varetager gennemfgrelses og gentagelsespragede
opgaver, mens projekter behandler unikke og midlertidige aktiviteter. For mange
organisationer er projekter maden hvorpa de lgser de aktiviteter organisationen ikke

selv kan lgse gennem rutineprocedurer. Et projekt kan kort og praecist defineres som:

"A project is a sequence of unique, complex, and connected activities that have
one goal or purpose and that must be completed by a specific time, within budget, and

according to specification.”pmpok

Denne definition kan fremsta som meget forsimplet, men hvis man kigger godt efter og

dissekerer den i mindre stykker fremstar der en meget tydelig definition, af hvad et

projekt er:
* Sekvenser af aktiviteter * Afhaengige aktiviter
* Unikke aktiviteter * étmal
* Komplekse aktiviteter * Specifikationer

[ de fglgende afsnit vil vi gennemga disse elementer.

9.1.2.1.1 Elementerne i et projekt
Et projekt bestar af en raekke aktiviteter der skal udfgres i en specifik reekkefglge - en

sekvens. En aktivitet kan kort defineres som en arbejdsopgave. Sekvensen er sammensat
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i logisk/teknisk raekkefglge hvor den ene aktivitet skaber grundlag for den naeste

aktivitet, som illustreret pa Figur 16.

 Hvilke input har jeg behov for, for at jeg kan begynde aktiviteten
 Hvilke aktiviteter kan frembringe de gnskede output

¢ Det konkrete arbejde udfgres

¢ OQutputtet af denne aktivitet bliver input til nye aktiviteter ]

Figur 16 viser afhaengihedsforholdet mellem Input, Aktivitet og Output.

Man kan altsa ikke selv bestemme raekkefglgen pa aktiviteterne, da der er en logisk
afhaengighed mellem aktiviteterne - en aktivitet skaber input til en anden aktivitet. I
PMBOK defineres en aktivitet med input/output som en proces.

Et projekt er yderligere kendetegnet ved sin unikke karakter. Der har aldrig veeret to ens
projekter, da de har aldrig eksisteret under de samme forudsaetninger. Tilfeeldigheder
udggr en af projektledernes stgrste udfordringer - eks forsinkede leverancer,
strgmafbrud osv..

Aktiviteter baere som regel praeg af komplekse opgaver der skal lgses. Det er ikke
hverdagsopgaver, men komplekse opgaver der eksistere i tveerorganisatoriske miljger
med flere interessenter. Komplekse projekter kan deles op i subprojekter, dette aendre
dog ikke pa at de samlet set har ét overordnet mal. Opdelingen kaldes i teorien for faser
(se Figur 17 for eksempel) men refereres ogsa til som Stage Gates, Milestones, Phase
Exits, Phase Gates, Desicion Gates eller Kill Points i andre littereere sammenhaeng.
Opdelingen er altsa en naturlig opdeling af projektet og graden af opdelingen afhaenger

af det pagaeldende projekts natur og aktgrer.
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Projekt Projekt: Nyt produkt szettes | produktion
Produktion

Ramp up -
e

Projekt- Design
Faser Produktion

Figur 17 visrer hvordan et’ projekt kan deles op i mindre faser, som i realiteten er sma projekter.

Med til definitionen af projektet hgrer ogsa en tidshorisont - en deadline. Et projekt er
begraenset af denne tid - ligesom det er begraenset af ressourcer i form af et budget. Af

teorien fremgar fglgende begraensninger - disse kan dog udvides og tilpasses:

* Scope * Budget
*  Quality * Ressources
* Schedule * Risk

Der foreligger altsa en specifikation for hvad er malet og hvad ma det koste - hvad er
vores begreensninger. Alle disse begrensninger pavirker hinanden. Hvis man for
eksempel udskyder deadline pavirker det budgettet. En af begraensningerne er tid. Per
definition ma et projekt altsd have et startpunkt og et slut punkt. Mellem disse to

punkter eksisterer projektet - man kan sige at projektet har en livscyklus.

9.1.2.1.2 Project Life Cycle (PLC)

Et projekt gennemlgber en sekvens af stadier der indeholder aktiviteter. Dette
gennemlgb kaldes i teorien for Project Life Cycle (PLC) - se Figur 18.
Alle projekter har et startpunkt og et slut punkt, men de aktiviteter og bidrag der ligger
ind imellem disse to punkter variere fra projekt til projekt. Project Life Cycle framework
bidrager med en simpel ramme hvor i alle projekter passer - uanset projektets
specifikke aktiviteter veerktgjer og teknikker. Projekter kan variere i stgrrelse og
kompleksitet, men ligegyldigt stgrrelse eller kompleksitet kan et projekt altid
kortlaegges i fglgende stadier:

1. Starting project 3. Carrying out the project work

2. Organizing and Prepering 4. Closing the project

Denne generiske model er meget anvendelig, isaer nar projektet skal formidles videre pa
mahogni-gangen. Den bidrager med et praktisk overblik og en felles referenceramme
nar projektet skal diskuteres. I Figur 18 er projekt livs cyklussen vist i forhold til tid og

ressource forbrug. Figuren er basseret pa ovenstaende punkter (1-4):
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Figur 18 Ressource forbruget er lavt i begyndelsen, topper ved udfgrelses aktiviteten og fader drastisk ved

afslutning af projektet. Kilde: PMBOK,2008

En livscyklus kan indeholde alle aktiviteter og alle faser, eller en livscyklus kan ogsa
beskrive en enkelt fase - den kan beskrive det komplette billede af et helt projektet eller
blot en enkelt fase. Faserne tillader at man deler projektet op i sub-projekter hvor der
kan differentieres med kontrol og styring alt efter hvor der er behov for det.

Af nedenstdende Figur 19 ses der hvorledes usikkerhed og behov for kontrol aendre sig
over tid gennem livs cyklussen. Figuren forklarer ogsa, hvorfor det kan vaere en fordel at

dele projekter op i faser sa graden af kontrollen kan tilpasses de enkelte faser.

High | stakeholder influence, risk, and uncertainty
5
@
LeT)
')
o
Cost of changes
Low

Project Time —>»

Figur 19 viser hvordan omkostningerne ved @ndringer i projektet stiger med tiden og hvordan hvordan

interesenternes indflydelse, risiko og usikkerhed aftager over tid. Kilde: PMBOK,2008

Interessenters indflydelse, risiko og usikkerhed er stgrst i begyndelsen, men aftager hen

over projektet efterhanden som projektet bliver "last fast "af beslutninger. Det er billigst
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at tilfgje endringer i begyndelse, men efterhdnden som projektet skrider frem vil det
blive dyrere at tilfgje aendringer (PMBOK, 2008). Som det ses i Figur 18 og Figur 19 er

der altsa en generel karakteristik der fglger med en livscyklus.

9.1.2.2 Definition af Projektledelse — Project Management Life Cycle

Til at styre sikkert igennem PLC anbefaler PMBOK nogle processer. Disse processer er
relateret til PLC og fglger derfor den logiske sekvens - PMBOK kalder disse Project
Management Life Cycles.

Projektledelse er anvendelsen af viden, feerdigheder, vaerktgjer og teknikker pa disse
unikke aktiviteter - PMBOK systematisere aktiviteterne i og definere dem som
processer. De overordnede procesgrupper er: Initiating, Planning, Executing, Controling
og Closing. Det er disse procesgrupper PMBOK foreskriver som standarden inden for
projektledelse - Project Management Life Cycle. Det er Processer der sikre ensartethed
og kvalitet i projektledelsen. "God projektledelse” opnds gennem anvendelse og
integrering af de 5 procesgrupper der tilsammen indeholder 42 management-processer
- dette er elementerne i projektledelse. Elementerne, nu procesgrupperne, kan

eksempelvis struktureres som vist i Figur 20.

Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group
Level of
Process
Interaction
~
.
Start Finish

Figur 20 viser hvordan de fem procesgrupper er afhgngige af hinanden og hvor i Project Life Cyclen deres
aktivitetsniveau topper. Kilde: PMBOK,2008

En Procesgruppe er et st af inter-relaterede handlinger og aktiviteter der udfgres for at
opna et specifikt resultat. En proces bestdr af inputs, og en aktivitet der styres af
veerktgjer og teknikker og med et resultat som output. Procesgrupperne er altsa

forbundet gennem input og output og kan overlappe hinanden - se Figur 20.

43

AALBORG UNIVERSITET
K@BENHAVN




Projektledelse i energiteknologi-branchen - handtering af usikkerhed
Speciale 2012: International Teknologi Ledelse ved Aalborg Universitetet i Kgbenhavn

Projektledelsesprocesserne i PMBOK skal ikke opfattes som en opskrift pa succes. Det er
mere retningslinjer, veerktgjer og teknikker der skal behandles med omtanke, men som
kan hjaelpe projektlederen pa rette vej mod succes - et kompas og ikke et kort. Det er
vigtigt at understrege EN PROCESGRUPPE ER IKKE EN FASE! Denne misforstaelse ses
ofte i div. chat forums og skoleopgaver. En fase indeholder alle fem proces grupper og

disse kan gennemlgbes optil flere gange indtil man har opnaet sit gnskede resultat

9.1.2.2.1 Definition af de 5 Procesgrupper (process groups)

Proces grupperne er de elementer der udggr PMLC. PMBOK beskriver procesgruppernes
deres naturlige interaktion, integration og formal. Processerne er de standardaktiviteter
projektledelse anbefales indeholde for at opnad et hensigtsmaessigt projekt forlgb Jf.
PMBOK.

Procesgrupperne bestar af 42 processtandarder der er grupperet i fem kategorier. I
nedenstdende afsnit vil de 42 processer blive praesenteret i de procesgrupper de tilhgre.
Alle processerne er i PMBOK fremstillet i en matrix hvor de vertikalt er inddelt i
procesgrupper, mens de horisontalt er inddelt i vidensomrader (knowledge Aeras) - se
bilag 1.

Vidensomraderne er en gruppering der har til formal at illustrere at processerne har
deres afsaet i forskellige divisioner eller afdelinger i organisationen
(kompetenceomrader) - fx gkonomi, kvalitet, HR osv.. Nogen processer er en slags meta
proces, der har til formdl at integrere andre processer i overordnede katagorier
(Integration Management), mens andre processer ligger inden for specifikke

kundskaber som fx gkonomi (Cost Management). Der findes ni vidensomrader i PMBOK

standarden:
* Integration Management * Human Resource Management
* Scope Management ¢ Communications Management
* Time Management ¢ Risk Management
* (Cost Management * Procurement Management

* Quality Management

Vi vil ikke tage udgangspunkt i vidensomraderne, men i procesgrupperne - den vertikale
inddeling. Vidensgrupperne vil vere fordelagtige at arbejde med hvis der gnskes at
arbejde videre med konkrete projektveerktgjer og teknikker - vi vil ikke "micro-

manage”.
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Som tidligere naevnt bestar et projekt af en eller flere faser. Standarden foreskriver at
faser gennemlgber procesgrupperne i en logisk sekvens - PMLC. Derfor har vi i de
efterfglgende afsnit ogsa valgte at beskrive og inddele processerne i procesgrupperne da
dette vil veere mest hensigtsmaessigt for vores speciale. Argumentationen for at inddele i
procesgrupper er, at vi i vores analyse skal arbejde med strukturereingen og
koordineringen af projektet, og ikke om branchen besidder de vidensomrader der
ngdvendige for hensigtsmaessig projektledelse. Vi vil ikke beskrive processerne i
detaljer, da det ikke vil vaere relevant for vores senere analyse: hvilken projektstruktur
er optimal for e-tekbranchen. Hvis man gnsker at ga i dybden med de enkelte processer
og udforske deres input/outputs henvises der til PMBOK 2008 section 3. Her vil der
veere en udfgrlig beskrivelse af alle processer og deres ngdvendige input/output.
Processerne i nedenstdende afsnit vil derfor kun blive naevnt i punktform uden naermere
beskrivelse - vi vil kun skabe et billede af hvad processerne er og ikke give en detaljeret

beskrivelse af deres indehold.

9.1.2.2.1.1 Initiating
Processerne i denne gruppe har til formal at definere projektet eller fasens scope og
dermed indhente autorisation til at pabegynde projektet eller fasen. Det er pa dette
stadie at gkonomiske ressourcer bliver autoriseret i henhold til projektets Scope. Det er
endvidere pa dette stadie at relevante stakeholders bliver identificeret og en
projektleder bliver tildelt projektet. Der er i denne gruppe to processer der skal udfgres
far neeste stadie/procesgruppe kan pabeyndes:

* Develop Project Charter * Identify Stakeholders
Disse to processer sikre sig at der er et solidt fundament inden naeste processgruppe
pabegyndes - Project Charter er det primare output til naeste procesgruppe. Som en del
af dette stadie er det ogsa her, at store og komplekse projekt opdeles i faser. Hvis dette
besluttes udfgres de to processer igen for de enkelte faser - denne tilgang sikre fokus pa

fasens/projektets formal.

9.1.2.2.1.2 Planning

Disse processer daekker over de aktiviteter der skal til for at nd projektets Scope -
koordinering af ngdvendige aktiviteter. Disse processer producere de ngdvendige
dokumenter der skal til for at gennemfgre nzeste stadie, executing, pa en hensigtsmaessig
made. Processerne og de dokumenter der bliver udarbejdet i pa dette stadie kommer

45

AALBORG UNIVERSITET
K@BENHAVN




Projektledelse i energiteknologi-branchen - handtering af usikkerhed
Speciale 2012: International Teknologi Ledelse ved Aalborg Universitetet i Kgbenhavn

rundt i alle projektets hjgrner: Scope, Time, Quality, Communication, Risk og

Procurements. Processerne i dette stadie er:

* Develop Project Management Plan ¢ Plan Quality

* Collect Requirements * Develop Human Resource Plan

* Define Scope ¢ Plan Communication

¢ Create WBS ¢ Plan Risk Management

* Define Activities * [dentify Risks

* Sequence Activities * Perform Qualitative Risk Analysis
* Estimate Activity Resources * Preform quantitative Risk Analysis
¢ Estimate Activity Durations * Plan Risk Response

* Develop Schedule * Plan Procurement

* Estimate Cost * Determine budget

Det fremgar tydeligt, at denne procesgruppe indeholder meget forberedelsesarbejde -
mange processer. Det er ogsa vigtigt at understrege at mange af processerne haenger
sammen. F. eks er Budget afhaenige af output fra andre processer som fx Activity Cost
Estimates. Ligeledes er Project Management Plan indirekte basseret pa samtlige outputs
i denne procesgruppe. Dermed levere denne procesgruppe et samlet output til naeste
procesgruppe - en Project Management Plan der fortaller hvordan hele projektet er

planlagt, skal udfgres, overvages og kontrolleres samt afsluttes.

9.1.2.2.1.3 Executing

Disse processer gennemfgres for at sikre at de tidligere definerede opgaver i Project
Management Plan bliver udfgrt i henhold til de beskrevne specifikationer. Processernes
formal er i denne gruppe at koordinere mennesker og ressourcer, integrere og udfgre de
tidligere definerede aktiviteter. En stor del af det dedikerede budget vil blive brugt i

dette stadie - se evt. Figur 18 side 42. Processerne er, qua deres stadie, som fglge:

* Direct and Manage Project Execution * Distribute Information
¢ Perform Quality Assurance * Manage Stakeholder Expectations
* Acquire Project Team * (Conduct Procurements

* Develop Project Team
* Manage Project Team

Det er altsd i denne procesgruppe at meget at det reelle arbejde udfgres. Derfor er det

integrerede output fra dette stadie ogsa Direct and Manage.

9.1.2.2.1.4 Monotoring and controling
Disse processer sikre at projektets eller fasens aktiviteter holdes pa sporet. De ggr det

muligt at "tracke”, evaluere og regulere fremskridt i projektet. En vigtig funktion for
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disse processer er at de kan identificere de omrader hvor der kraeves ekstra fokus. Det
primeere formal med denne procesgruppe er at sikre at aktiviteterne og tidligere
processer praestere og levere ifglge planen og specifikationerne. Derfor er processerne
tilrettelagt sa de lgbende kan male om de andre processer performer som forventet.
Yderligere er det denne procesgruppes formal at korrigere hvis der sker nogen

andringer i projektets omgivelser. Processerne er her oplistet:

* Monitor and Control Project Work * Control Costs

* Perform Integrated Change Control ¢ Perform Quality Control

¢ Verify Scope * Report Performance

* Control Scope * Monitor and Control Risks
* Control Schedule * Administer Procurements

Ovenstdende processer tegner ogsa at tydeligt billede af at disse processer ikke bare
kontrollerer, jf. den originale Project Management Plan, men ogsa sgger at spore
@ndringer i Scope og eksterne elementer. I tilfeelde af at der sker nogen zndringer,
rapporteres disse tilbage til Planning procesgruppen og der udferdiges en ny plan for

projektet.

9.1.2.2.1.5 Closing

Disse processer er udfgrt for at sikre at projektet eller fasens andre processer er
gennemfgrt og afsluttet - et formelt "afslutningsstempel”. P4 dette stadie har
processerne til formal at indhente en endelig accept fra kunder eller sponsor - er de
gnskede mal opndet? Det er ogsa her man evaluere pa projektet. Processerne her er:

* (lose Project or Phase
* (Close Procurement

Ved at anvende disse processer efterlader man ingen lgse ender. Projektet er officielt

afsluttet.

9.1.3 Sammenfatning af Standard for Projekt og Projektledelse

For at samle op pa elementerne og aktiviteterne i projektledelse har vi udarbejdet en
model der har til formal at skabe overblik over de mange elementer PMBOK standarden
indeholder.

Et projekt bestar af aktiviteter der pa basis af input levere output i en logisk sekvens -

Project Life Cycle. Projekter opdeles naturligt i stadier. Aktiviteterne i stadierne kan
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styres vha. en raekke standard processer. Projektledelse kan med andre ord reduceres til
en rakke processer der kan grupperes - Project Management Life Cycle.
Figur 21 er en forsimplet udgave af det billede PMBOK har tegnet for os. Men bidrager

alligevel med en praktisk model vi kan arbejde videre med i vores analyse.

Portefolio
*Sats pa nyt produkt XXX

Program

Produknon *Markedsfering sService

Projekt

Projekt Design Pilot Ramp up T?:;::(?:
Faser Produktion produktion produktion vedligehold
Projekt
Proces-
Grupper

Figur 21 illustrerer en forsimplet model af projektledelsesstandardens elementer. Kilde: Egen Tilvirkning.

Modellen skal lzeses oppefra og ned. Jo leengere man kommer ned desto stgrre bliver
detaljerings graden og stopper ved procesgrupperne - det er ogsa hertil specialets
detaljeringsgrad gar. Bemaerk at de enkelte figurer pa proces-niveau udggr alle

procesgrupperne - se Figur 20 for detaljer.

9.2 Valg af teoriramme til bestemmelse af teoretisk ideal

Som resultat af en litteratursggning, efter en teori der kan beskrive den ideelle
projektledelse indenfor e-tekbranchen, er vi kommet frem til Robert K. Wysockis bog
"Effective Project Management: Traditional, Agile, Extreme”.

Robert K. Wysocki er Ph.D. og har specialiseret sig indenfor projektledelse gennem de
sidste 40 ar, og er et fremtreedende medlem af flere bestyrelser: Project World Executive

Advisory Board, the Project Management Institute, the American Society of Training &
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Development, and the Society of Human Resource Management. Wysocki er anerkendt i
litteraturen som en autoritet inden for projektledelse og har gennem sin Kkarriere
bidraget med flere vaerker inden for projektledelse. Robert K. Wysocki anerkender og
inkorporere de vaerktgjer og definitioner PMBOK foreskriver, hvilket betyder at teorien

opfylder kriterierne opstillede i afsnit 8.1.2.2.1 side 29.

Vi fandt i vores sggning pa litteratur flere teoretikere der beskaeftigeer sig med
projektledelse i henhold til PMBOK standarden. Problemet var at de enten beskaftigede
sig med projektledes pa et spekulativt eller alt for operationelt niveau. En af de mere
filosofiske forfattere er Sgren Christensen, der med sin bog "Projektledelse i Igst
koblede systemer”, beskaftiger sig med mange af de samme problemstillinger bergrt i
vores problemfelt, altsa handtering af usikkerhed. I bogen argumenteres der for at der
er behov for et paradigmeskift indenfor projektledelse, men Igsning forbliver pa et u-
konkret og overfladisk niveau der basere sig pa spekulationer og anekdoter. [ den anden
ende af skalaen har vi Harold Kerzner der i bogen "Project Management: A Systems
Approach to Planning, Scheduling and Controlling” beskaeftiger sig med projektledelse
pa et meget operationelt plan. Bogens fokus ligger pa processerne fra PMBOK. Af
ovenstdende betragtninger finder vi det mest relevant at anvende Wysocki da han
malrettet beskaeftiger sig med struktureringen af projektledelseselementerne, Jf.
PMBOK, og hvordan disse imgdekommer den stigende usikkerhed. I de fglgende afsnit

vil vi praesentere Wysockis teori:

9.2.1 Project Management landscape — Valg af best-fit model

Wysocki beskriver fem forskellige projektstrukturer - Project Management Life Cycle
modeller. Til bestemmelse af den PMLC model der passer bedst pa et givent projekt, har
Wysocki udarbejdet en 2x2 matrix med de to variabler Goal og Solution Clarity, se Figur
22. Ifglge Wysocki kan denne simple matrix beskrive hele projektlandskabet. Et hvilket
som helst projekt kan sdledes placeres inden for matrixen. Afhaengig af graden af Goal

Clarity og Solution Clarity vil projektet altsa falde inden for en af de fire kvadranter.
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Figur 22 Project Management Landscape. Hver af de fire kvadranter reprasenterer en type af projekter, som

er karakteriseret ved graden af klarhed over Goal og Solution Clarity. Den fgrst er Traditional Project
Management (TPM), den anden er Agile Project Management (APM), den tredje er Extreme Project
Management (xPM) og den fjerde er Emertxe project management (MPx). Kilde: Wysocki, 2009

Hvad disse forskellige projekttyper preecis bestar af og er karakteriseret ved, vil blive

beskrevet senere i afsnittet. Ganske kort kan formalet med matrixen forklares som en

metodologi, der hjelper projektlederen med at finde den rette strukturering til et givent

projekt. Det er vigtigt at forsta at usikkerheden forbundet med projektet fglger samme

udvikling som graden af klarhed over Goal og Solution Clarity. Altsd, usikkerheden

forbundet med de fire projekttyper stiger gradvist som man bevager sig gennem TPM,

APM, MPx og xPM. Derfor introducerer Wysocki fem forskellige PMLC modeller der hver

iseer er optimeret til at handtere en bestemt grad og form af usikkerhed. Vi vil anvende

dette til at bestemme det teoretiske ideal i branchen, altsd hvilken af de fem PMLC

modeller passer bedst til udviklingsprojekter i e-tekbranchen - den optimale made at

strukturere et udviklingsprojekt pa.
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9.2.1.1 Eksterne faktorers pavirkning af usikkerheden

Der er mange faktorer der pavirker Goal og Solution og dermed graden af usikkerhed
der er forbundet med et projekt — dem vaelger vi at kalde eksterne faktorer. Disse ydre
pavirkninger er interessante for os, da vi netop beskaeftiger os med en bestemt branche,
og derfor ogsa ma forvente at de ydre pavirkninger pa branchen er branchespecifikke.

Wysocki naevner otte eksterne faktorer der kan pavirke projektets usikkerhed.

* Total Cost * Business Climate

* Duration * Number of Departments Affected
* Market Stability * Organizational Enviroment

¢ Technology ¢ Team Skills and Competencies

Da vores speciale omhandler udviklingsprojekter i en specifik branche valger vi kun at
kigge pa de faktorer, der relaterer sig til branchen: Technology, Business Climate og
Market Stability - senere vil disse blive beskrevet i vores analyseafsnit 10.1.3 side 75.
Stabiliteten af markedet er en af de ydre pavirkninger, som er med til at pavirke projekts
usikkerhed. Hvis markedet er ustabilt kan det pavirke projektet pa flere mader.
Usikkerheden opstar nar markedet ikke reagerer som man forventer, hvilket kan fgre til
gget efterspgrgsel pa enkelte produkter eller services. Teknologi er ogsd med til at
pavirke usikkerheden i projekter. Beskaftiger man sig med nye teknologier vil man
oftest opleve indkgringsproblemer i forbindelse med implementering. Jo hgjre grad af
ny teknologi jo hgjre grad af usikkerhed - ngdvendig vs. tilgengelig viden. Business
Climate pavirker ogsa usikkerheden, da konkurrence kan tvinge virksomheder til at
gennemfgre projekter pd mindre tid end fgrst planlagt, men kan ogsd tvinge
virksomheder til at igangszette projekter fgr de reelt set er klar til det. Der er altsa
mange mader disse eksterne faktorer kan pavirke usikkerheden pa.

Wysocki kommer ikke med nogen klar fremgangsmade til at vurdere disse eksterne
faktorer og vi vil derfor i vores analyse sgge og anvende en teoretisk model der egner sig
til en sddan analyse - et af vores bidrag. En sddan analyse af eksterne faktorer vil, hvis
udfgrt forsvarligt, hjeelpe os med at bestemme det teoretiske ideal. Ud fra ovenstdende
betragtninger mener vi at det vil vaere fyldestggrende kun at se pa Technology, Business

Climate og Market Stability.
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9.2.1.2 Vurder graden af klarhed over Goal og Solution

De ovenstdende eksterne faktorer pavirker graden af Goal og Solution Clarity. Det skal
derfor, med udgangspunkt i de eksterne faktorer, vurderes om udviklingsprojektet har
et klart mal eller ej. Dette lyder maske lidt paradoksalt, taget i betragtning at et projekt
er defineret som en opgave med klare afgraensninger og mal jf. PMBOK. Langt de fleste
projekter har da ogsa et klart mal ifglge Wysocki, men graden af klarhed kan altsa
varierer. Et eksempel pa et klart mal kan vaere at reducerer vaegten af en vindmgllevinge
med 20% - her er der ikke megen tvivl om malet. Havde malet veeret at reducerer hele
vindmgllens samlede vaegt, er malet stadig formuleret i klare vendinger, men malet er
nu mere bredt, og altsa ikke sa klart som det fgrste.

Den anden variabel er som naevnt Solution Clarity, altsa graden af klarhed over hvordan
malet skal nds - lgsningen. Hvis man kan praesenterer en klar beskrivelse af hvordan
malet opnds sa er lgsningen altsd klar. Et eksempel pa et projekt med en klar lgsning
kunne veere at bygge et konventionelt parcelhus. Tilsvarende ville de fleste
entreprengrer nok have sveart ved at praesentere en klar lgsning, havde huset nu skulle
veere COz neutralt.

Til at hjelpe med at bestemme bade graden af Goal og Solution clarity introducerer
Wysocki veerktgjet Requirements Breakdown Structure (RBS). Ved at udfgre en RBS for
projektet far bade projektlederen og kunden et overblik over projektets klarhed bade
hvad Goal og Solution angar. Pa Figur 23 ses hvordan RBS opbygges.

Project Goal
& Solution
[
[ |
Requirement .o Requirement
#1 #n
Function Function Function Function Function Function
#1.1 #1.2 #1.3 #n.1 #n.2 #.3
Sub-function | | Sub-function | | Sub-function
#.21 #1.22 #7123
|
| | | | | | | |
Feature Feature Feature Feature . o o | Feature Feature Feature Feature
#1.211 #1.21.2 #1213 #1214 #n.3.1 #n.3.2 #.3.3 #n.3.4

Figur 23 Requriments Breakdown Struckture. Kilde: Wysocki, 2009
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RBS er en high-level Work Breakdown Structure. Man kan sige at RBS er det fgrste man
udfgrer fgr man kan udarbejde en WBS. RBS udfgres sammen med kunden, og bestar i
alt sin enkelthed af, at kunden og projektlederen kortleegger de Requirements projektets
Goal og Solution kraever. Disse Requirements bestar af en raekke Funktions som kan
besta af en rakke Sub-funktions. Sub-funktionerne vil besta af en eller flere Features.
For at forstd RBS er her et eksempel: En Requirement til en ny vindmglle kan vaere at
den skal kunne fjernovervages. Dette afleder en raeekke Funktions, altsa hvilke elementer
af vindmgllen skal overvdges. En Funktion kan altsd veare at overvage gearkassen,
hvilket fgrer til flere Sub-funktions sdsom olietryk, temperatur mm. Sub-funktionen
olietryk kraever sa en Feature der kan male olietrykket i gearkassen.

Det er vigtigt at forstd begreensningen af RBS. Man kan aldrig vide om den er komplet,
men kun om den ikke er komplet. Hvis kunden og projektlederen er kommet til enighed
om at RBS er komplet ved projektets start, kan der stadig komme tilfgjelser under vejs i
form af noget man havde overset, eller eksterne faktorer der har @ndret sig.

[ de tilfeelde hvor man ikke kan definere alle Requirements til produktet, men blot
konstatere, at man ikke kan beskrive dem alle, er malet uklart - Goal not Clear.

I de tilfeelde hvor det er Function og Features der er mangelfulde er det lgsningen pa

Requriments der ikke er klar — Solution Not Clear.

9.2.2 De fire projekttypers karakteristika og de dertilhgrende PMLC modeller

Ved at anvende Project Management Landscape matrixen og RBS kan man typificerer
projekter i fire kategorier TPM, APM MPx og xPM. Vi vil i de fglgende afsnit give en
karakteristik af de fire projekttyper, samt de Project Management Life Cycle modeller

der hgrer ind under hver af kategorierne.

9.2.2.1 Traditional Project Management (TPM)

Nar man har med et TPM projekt at ggre, har man et klart mal og en klar lgsning. Der vil
oftest vaere tale om projekter med en hgj grad af gentagelse, hvilket betyder, at
erfaringen fra tidligere projekter ggr, at man er i stand til at udarbejde en pracis og
komplet RBS. TPM projekter vil derfor have en lav grad af kompleksitet, da lgsningen
ofte er baseret pa gennemprgvede Functions og Features. Det vare sig genanvendelse af
tidligere design eller kendt teknologi.

Man kan som projektleder derfor forvente meget fa Scope Change Requests, da

projektets Deliverables er veldefineret fra projektets start.
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TPM projekter er forbundet med en lav risiko, da man som udgangspunktet ma forvente
at alt hvad der kan ga galt, er gaet galt i de foregdende projekter, og at man derigennem
har fundet metoder til at minimerer disse risici - eks risiko for "Project Fail” hvor
projektet bliver henlagt. Man bgr ligeledes, som projektleder have en klar forventning
om, at det miljg projektet befinder sig i er stabilt. "There are no surprises”, som Wysocki
formulerer det. TPM hgrer altsa ikke hjemme i et miljg, hvor de ydre pavirkninger er
fluktuerende. Karakteristikken af TPM projekter ggr dem sardeles velegnet til
planstyring. Da alle informationer vedrgrende projektet er tilgengelige vil man altsa
kunne gennemfgre projekter ud fra en detaljeret plan, der er konstrueret sa den nar det
gnskede mal sad effektivt som muligt. TPM projekter kreever ikke at projektteamet er
samlet geografisk, da kommunikationen mellem de forskellige teamaktgrer er formel, og
arbejdsopgaverne er klarlagt i projektets start. Projektteamets medlemmer kan derfor
forblive lokaliseret i deres daglige afdelinger.

Ideelt set er behovet for kundekontakt begraenset til Initiating procesen, hvor projektet
igangseettes, og sa til slut hvor projektets resultat overdrages til kunden, Closing
Procesen. Kun hvis kunden opdager nye krav til projektet undervejs, eller hvis projektet
mgder uventede udfordringer, der kreever markante eendringer i projektets Scope,

inddrages kunden midt i projektforlgbet. Opsummering af TPM:

e Klar mal. * Fa Scope Change Requests.
* Kklar lgsning. * Lavrisiko.

* Lav grad af kompleksitet. * Planstyret.

* Gennemprgvet lgsning. * [kke samlet projektteam

9.2.2.1.1 Linear Project Management Life Cycle (TPM)

Linear PMLC modellen bestdr i alt sin enkelthed i at projektet gennemlgber de fem
Process Groups Initiating, Planning, Executing, Monitoring & Controlling og Closing
beskrevet i vores teoristandard - se Figur 24. Projektet kan deles op i flere faser eller

besta af en enkelt fase. Opdeles projektet i flere faser betragtes disse som selvstaendige

projekter.
- N ) | Monitor .| Close
Initiating » Plan = Launch ™2 Control ™ Project
Figur 24 Linear PMLC
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Projektet starter med den fgrste Process Group, der som bekendt er Initiating. Da
projektet er et TPM projekt bgr det altsd veere muligt at formulerer et klart Project
Charter ud fra det klare mal og den klare lgsning. Dette Project Charter danner
grundlaget for Planning Process Groupen, hvor hele projektet planleegges. Da lgsningen
pa projektet er kendt kan man altsa konstruere en WBS, og ud fra den beramme tiden til
de enkelte opgaver samt udarbejde et budget for de enkelte opgaver savel som det
samlede projekt. Planning Process indeholder ogsa Quality Planning, hvor det
specificeres hvilke kvalitetskrav projektets produkt skal overholde. Da man har
erfaringer med lignende projekter, kan man pa nuveerende tidspunkt identificere de
potentielle risici der er forbundet med projektet, og planleegge hvilke tiltag, der skal
igangsaettes hvis disse risici optraeder. Resultatet af Planning Process Groupen bliver
saledes en drejebog for hele projektet. Det reelle arbejde kan nu seettes i gang, da
projektet er gdet over i selve Executing procesgruppen. Nar projektet nar Executing
starter Monitoring & Controlling processerne ogsa. I Executing stadiet arbejder man
altsa ud fra den fastlagte plan og gennemfgrer de arbejdsopgaver, der er defineret ud fra
WBS. Projektets fremskridt sammenholdes lgbende med planen, for pd den made at
sikre at eventuelle uoverensstemmelser opdages i tide. Det vare sig Scope, Costs,
Schedule, Quality og Risks. Overskrider projektet planen pa en eller flere af disse
punkter, skal der reageres sa ligeveegten mellem plan og fremskridt kan genoprettes. Er
dette ikke muligt, ma man tilbage til planlaegningsstadiet, og korrigerer planen pa de
pavirkede omrader. Dette er ikke god latin, da arbejdet forbundet med den fgrste plan
vil have vaeret non-value-added work time. Fgrste gang man laver planen for projektet,
ggr man det med den overbevisning, at der ikke skal zendres i planen undervejs. Opstar
der eendringer i planen undervejs, udarbejder man en ny plan med samme
overbevisning om, at denne plan vil blive overholdt. Man planlaegger altsa hele den
resterende del af projektet, hvilket pafgrer projekter med mange uforudsete zendringer
en ugnsket ekstra omkostning i form af gget omkostninger til planlaegning.

Nar projektet er ndet gennem Executing stadiet, og det feerdige produkt overholder de
betingelserne der blev stillet til det, i planleegningsstadiet, verificeret gennem
Monitoring & Controlling processen, kan projektet lukkes. Dette ggres formelt i Closing
stadiet, hvor en ekspertvurdering af en erfaren medarbejder ligger til grund for, om

projektet kan overdrages til kunden eller e;j.
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Karakteristika af Linear PMLC:

* Hele projektet planlaegges fra starten.

* Resource requirements er kendt fra starten.

* Linear PMLC modellen kraever ikke de mest kompetente
projektteammedlemmer.

* Medlemmerne i projektteamet behgver ikke at veere lokaliseret samme sted.

* Handterer ikke forandringer godt.

* Scope Changes er omkostningsfuldt.

* Tager for lang tid fgr Deliverables er produceret.

* Kreaever komplet og detaljeret plan.

» Skal fglge en rigid sekvens.

* Erikke fokuseret pa kundevardi.

* Kunde er ekstern aktgr

9.2.2.1.2 Incremental Project Management Life Cycle (TPM)

Der findes en variation af Linear PMLC, der heder Incremental PMLC. Incremental PMLC
kan med fordel anvendes til de projekter, der falder inden for kategorien TPM hvor
lgsningen er kendt, men enkelte Requirements krzever betydeligt mere tid til at
feerdigggre end de andre. Ved at bruge Incremental PMLC i disse tilfeelde, kan man fa et
produkt pa marked inden hele projektet er faerdiggjort. Incremental PMLC er derfor som
en lille kritik blevet kaldet for "the crippled PMLC model”, da de produkter der bliver
frigjort undervejs ikke har veeret af hgj kvalitet. Et krav er, at disse "crippled” produkter

har et reelt potentiale for at blive solgt eller tilfgre veerdi pa anden made.
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Figur 25 Incremental PMLC. Kilde: Wysocki, 2009

Fremgangsmaden er den samme som ved Linear PMLC, hvad angar de fem Process
Groups, men i planleegnings processen deles projektets op i flere Deliverables, se Figur
25. Hvert Increment planlaegges som var det et lille projekt, og gennemfgres pa samme
made som ved Linear PMLC. Nar hver Increment lukkes overdrages produktet til
kunden, og projekter fortsaetter med naeste Increment. Dette giver den fordel, at kunden
kan komme med tilfgjelser til det endelige produkt, ud fra de erfaringer de matte have
draget fra de fgrste Increments. Ved Scope Changes vil der dog vere de samme
ekstraomkostninger som ved Linear PMLC, da Incremental PMLC projekter ogsa

planlaegges fra start til slut.

Karakteristika af Incremental PMLC:

* Hele projektet planlaegges fra starten.

* Producerer business value tidligt i projektet.

* Planlaegning af knappe ressourcer optimeres.

* Tillader sma Scope Change Requests mellem hver Increment.

* Mere fokus pa kundevaerdi end Linear PMLC modellen.

* Teamet er ikke ngdvendigvis det samme som i forrige Increment.

* Modellen kraever hand-off dokumentation mellem hvert Increment.
* Modellen skal fglge en forudbestemt plan.

* Increment modellen kreever mere, men planlagt kundeinvolvering.
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9.2.2.2 Agile Project Management (APM)

APM projektet har et klart mal, men ingen en Kklar lgsning. APM straekker sig fra
projekter med fa mangler i lgsningen til projekter hvor kun fa dele af lgsningen er kendt
ved projektets start. I forbindelse med APM vil det altsa ikke vaere muligt at opstille en
komplet RBS, da der vil optraede Requirements hvor det ikke er muligt, at give en
komplet beskrivelse af hvordan de skal opfyldes - Solution Not Clear. Kunden og
projektlederen bgr derfor have forstdet at projektet ikke kan planstyres, men derimod
ma tage udgangspunkt i hvad man ved fra projektets start, og sammen "leere” at finde
den endelige lgsning pa projektet - hvad skaber verdi for kunden.

Projektet bgr opfattes som en leeringsproces, hvilket betyder, at kunde sdvel som
projektleder skal veere indstillet pa at samarbejde gennem hele projektforigbet.

Dette er konsekvensen af, at man kun har et delvist kendskab til lgsningen, og derfor
kun kan anvende brudstykker af tidligere projekter, og i yderligtgdende tilfaelde star helt
uden nogen erfaring at treekke pa. I nogle tilfelde vil det vere ngdvendigt med
kunderepraesentanter i projektteamet, hvor det i andre tilfeelde vil veere nok med
jeevnlige evalueringsmgder mellem kunden og projektteamet.

Da man ikke kender hele lgsningen ma man ogsa veere indstillet pa en del Scope Change
Requests, efterhdnden som Igsningen viser sig. Jo mere kunden lzerer om lgsningen
desto flere tilfgjelser ma man forvente.

Man ma ogsa forvente et hgjt antal af Scope Change Requests, hvis miljget omkring
projektet ikke er stabilt. Forventer man teknologispring undervejs i projektet, sa bgr
man ikke lase sig fast pa en gammel teknologi allerede fra projektets start. Fluktuerende
ravarer priser kan ogsa pavirke projektet midt under forlgbet. Lgsninger der er blevet
kasseret pga. for hgje ravarepriser kan pludselig blive relevante, men ogsa det modsatte
er en mulighed. Altsa situationer hvor komponenter pludselig bliver dyrere og derfor
spiser deekningsbidraget pa projektets output. Da APM projekter er mere dynamiske
end TPM projekter bgr projektteamet veere samlet geografisk, da kommunikationen
derved kan forega et mere uformelt og idé-genererende plan. Ifglge Wysocki er det en
ngdvendighed med Co-Located projektteams for at denne Kkreativitet og uformelle
kommunikation kan fungerer. I APM projekter er der mere fokus pa Kkreativitet og
leering end dokumentation og kontrol, da dokumentationen og kontrollen hurtigt bliver
overflgdig hvis projektets Scope andres under vejs i projektet. En brugbar lgsning er

bedre end en veldokumenteret og kasseret lgsning - veerdistyret.
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APM projekter er pr definition praeget af en hgjere usikkerhed end TPM projekter og
derfor ogsa forbundet med en hgjre risiko. Denne hgije risiko, for at projektet fejler, er et
faktum, der ikke kan laves om pa, men ved at forholde sig til risikoen og veelge en

passende PMLC, kan man forbedre sine odds for af gennemfgre projektet succesfuldt.

Opsummering af APM:
e Klar mal. * Mange Scope Change
* [kke klar Igsning. Requests.
* Hgj grad af kompleksitet. * Tt samarbejde mellem
e Sparsomme erfaringer med projektleder og kunde.
lgsningen. * Hgij risiko.

* Delvist planstyret.

9.2.2.2.1 lIterativ Project Management Life Cycle (APM)

[terativ betyder som bekendt gentagelse, og gentagelser er ogsa hvad Iterative PMLC er
bygget op omkring. Da Iterative PMLC hgrer ind under projektkategorien APM, er hele
lgsningen altsa ikke kendt fra projektets start. Det er altsad ikke muligt at lave en komplet
RBS for hele lgsningen. Ved Iterative PMLC projekter er det nede pa Feature og Sub-
funktion niveau der mangler klarhed. De overordnede Requirements og Funktions er
kortlagt og lgsningen til dem er kendt.

[terative PMLC modellen er en Learn-by-doing model, hvilket ggr det umuligt at lave en
detaljeret plan for projektet fra start til slut.

Pa Figur 26 ses hvordan Iterative PMLC modellen kan beskrives.

Monitor

. atinet " " .
Initiating | Plan q Launch »| & Contro Close N'th Close
Iteration Iteration lteration Iteration Iteration N Project

3

Y

Figur 26 Iterative PMLC. Kilde: Wysocki, 2009

[ projektets Initiating Process Group finder kunden og projektlederen, gennem RBS frem
til den del af Igsningen, der er kendt og hvilke dele, der ikke er en klar lgsning til. Den
kendte del af lgsningen er input til den fgrste Iteration, der oftest er den leengste, da
produktet af denne Iteration er en prototype af hele den kendte Igsning. Denne Iteration
svare til et Linear projekt. Ved prototype skal ikke ngdvendigvis forstas et handfast

prototype, da der kan ogsa veere tale om en virtuel prototype. Ved naeste Iteration tages
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der fat i de Features og Sub-funktions, prototypen mangler. Wysocki anbefaler at man
farst tager de Features og Sub-funktions, der er forbundet med den stgrste risiko, da
man derved eliminerer risikoen for, at de pavirker allerede afsluttede Requirements
senere i projektet. Alternativet er, at man fgrst far afklaret og implementerer de
Features og Sub-funktions, der har stgrst Value-adding potentiale. P4 den made sikre
man, at projektets produkt altid vil have den maksimale veerdig for kunden.
Beslutningen om hvilken af de to fremgangsmader der anvendes traeffes af kunden.

Hver af Iterationerne indeholder de fire Process Groups; Planning, Executing,
Controlling og Closing, men der er ikke meget fokus pa dokumentation, da hver Iteration
ikke bgr vare laengere end 2-4 uger. Der er derfor ikke behov for den samme grad af
formel dokumentation gennem projektet. Kunden er med inde over projektet efter hver
[teration, hvilket sikre at kunden altid har en viden om hvordan projektet forlgber.
Denne kundeinvolvering efter hver Iteration er en ngdvendighed, da det er i dette
"imellem Iterationer” stadie at kunden kommer med tilfgjelser til den nzeste Iteration.
Gennem de mange Iterationer udvikles prototypen indtil den feerdige lgsning er fundet,
og kunden kan stoppe projektet. Projektet kan ogsa stoppes nar budgettet er opbrugt,
eller projektets deadline overskrides. Da vil kunden have et produkt basseret pa den

kendte lgsning, med de tilfgjelser de gennemfgrte Iterationer har frembragt.

Karakteristika af Iterativ PMLC:

* Delvist totalplan fra projektets start.

* Kunden kan vurderer den forelgbige lgsning og komme med forslag til
forbedringer.

* Scope Changes kan implementeres mellem Iterationer.

* Lgsningen kan tilpasses forandringer i miljget omkring projektet.

* Kraver hgjre grad af kundeinvolvering end Linear og Incremental PMLC
modellerne.

* Kreaever at projektteamet er samlet.

* Implementeringen af intermediet Igsninger kan vaere udfordrende.

* Den endelige Igsning kan ikke defineres fra projektets start.

* Nogen kundeintegration
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9.2.2.2.2 Adaptiv Project Management Life Cycle (APM)

Adaptive PMLC modellen har meget til feelles med Iterativ PMLC modellen, hvad angar
gentagelser eller Iterationer. For at undga forvirring kalder Wysocki Iterationerne for
Cycles, nar der er tale om Adaptiv PMLC modellen. Som sagt er der mange ligheder
mellem fremgangsmaderne i Iterative og Adaptiv PMLC modellerne, men forskellen er
tydelig nar det kommer til forudsatningerne for projektet. Adaptive projekter har som
udgangspunkt ikke et klart lgsningsforslag til hvordan projektets mal skal opnas. Dette
ses pa RBSen, da der vil veere store mangler i den. I Initiating stadiet af et Adaptive
projekt vil man altsa ikke kunne praesenterer en detaljeret beskrivelse af projektets
produkt, dets Functions og Features. Man ma derfor tage udgangspunkt i hvad der er
kendt, og definere de overordnede rammer for projektet. Figur 27 viser hvordan PMLC

modellen er struktureret.
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Figur 27 Adaptive PMLC

Da projekter af denne type hurtigt kan blive ufokuseret i deres sggen efter en lgsning,
beslutter man sig i Initiating processen for hvor mange Cycles projektet skal besta af,
samt laegten af de enkelte Cycles, som anbefales til at vare 2 til 4 uger. Ud fra en High-
Level WBS planlaegges indholdet af de forskellige Cycles, hvilket maske ikke kan lade sig
ggre hvis kun meget lidt af lgsningen er kendt.

Nar den overordnede projektplan er lagt starter man pa den fgrste Cycle. Der er ikke
udarbejdet nogen plan for de efterfglgende Cycles, da man ikke planlaegger fremtidige
Cycles, men derimod planlaegger Just-in Time. Nar en Cycle pabegyndes planlaegges det
arbejde der skal udfgres meget tet. Planlaegningen udfgres sd detaljeret som
omstaendighederne tillader det. Planlaegningsstadiet baserer sig pa samme aktiviteter
som beskrevet i Planning Process Group i PMBOK, men da en Cycle ikke bgr berammet
til mere end 4 uger, er behovet for dokumentation ikke stort. Planen kan nedfeldes pa
en Whiteboard eller tilsvarende. I Executing processen gennemfgres Cyclens plan,

hvilket ogsa omfatter at afsgge hvilke udfordringer og Scope Changes der opstar under
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vejs. Adaptive PMLC modellen er basseret pa, at man under hver Cycle laerere mere og
mere om den endelige lgsning, hvilket betyder at projektteamet opfordres til at arbejde
med nye mader at lgse problemerne pa. Under Controlling processen opsamles de nye
ideer og overfgres i en Scope Bank. Scope Bank er en liste over Scope Change Requests.
Nar en ny Cycle startes er det med en af disse Scope Change Requests som input.

Det er Controlling processen, der holder gje med om de lgsninger der arbejdes med
overholder de formelle krav til projektet, der blev formuleret i Initiating processen -
men kun fgr og efter en cyklus. Det ma nemlig ikke veere forstyrrende elementer under
en cyklus. Efter hver Cycle udfgre man en Cycle Closing, som afggr om Cyclen har fundet
en lgsning pa den konkrete Cycle Scope eller ej. Hvis der er fundet en lgsning vurderes
denne af kunden og accepteres eller kasseres. Accepteres lgsningen implementeres den i
den samlede lgsning. Kasseres den overfgres de elementer der kan bruges til en senere
Cycle hvor en bedre lgsning sgges.

Project Closing Processen gennemfgres nar Scope banken er udtgmt, og der er fundet en
lgsning pa projektet, eller budgettet er opbrugt eller projektets deadline er overskredet.
Closing processen foregar altsa pa to niveauer, en for hver Cycle (Cycle Closing), og en

for hele projektet (Project Closing).

Karakteristika af Adaptiv PMLC:

* Begrenset totalplan fra projektets start.

* Ingen spild pa non-value-added work i forbindelse med Scope Change Requests.
* Ingen tid spildes pa at planleegge uforudsigeligheder.

* Maksimal Business value inden for tid- og omkostningsbegraensningerne.

* Kraever meningsfuld kundeinvolvering.

* Kan ikke give en klar beskrivelse af hvad projektet leverer fgr sent i forlgbet.

* Kreaever at projektteamet er samlet.

9.2.2.3 Extreme Project Management (xPM)
Nar man hverken kan formulere et klart mal og lgsning er der tale om et xPM projekt.
Dette scenarie virker mdske en smugle sggt, men disse projekter findes faktisk. Et
rendyrket forskningsprojekter vil oftest vaere et xPM projekt. xPM projekter er oftest
meget veerdifulde for kunderne, hvilket betyder at projektet gerne skulle veere feerdigt i
gar. Hastigheden hvormed projektet kan ferdigggres er derfor vigtig. Fast is good. En
ting er et gnske om at feerdigggre projektet i en fart, men xPM projekter er forbundet
med en hgj grad af usikkerhed, hvilket ggr det svaert at gennemfgre dem hurtigt. Denne
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usikkerhed opstar som konsekvens af de begraensninger, eller mangel pa samme, der
opstar nar hverken mal eller lgsning er kendt fra starten af projektet. xPM projekter vil
oftest blive startet pa, hvad man bedst kan beskrive som en fornemmelse, af hvad mal og
lgsning er. Denne fornemmelse kan hurtigt blive erstattet af en anden og mere konkret
ide, som igen senere kan fgre til endnu mere konkrete ideer. Dette betyder at
planleegning kun bgr udfgres Just-In-Time, da man i udgangspunktet altid bgr forvente
store eendringer i projektet under vejs.

Hvis projektet ikke viser tegn pa udvikling i retningen af et brugbart produkt, inden for
de rammer projektet blev sat i gang p3a, bgr projektet afbrydes, og ressourcerne gemmes
til andre projekter. Denne beslutning om at afbryde projektet sker pa kundens gnske,
hvilket betyder at kunden skal vaere involveret i hele projektet. xPM projekter har altsa
ikke nogen fast tidsplan, da projektet enten nar frem til et resultat med veerdi for
kunden, eller bliver stoppet inden noget produkt er ndet. xPM projekter kan dog affgde
andre projekter, som kan veere veerdiskabende i andre sammenhznge -

produktdiversifikation. Opsummering af xPM:

* [kke klart mal. * Tatsamarbejde mellem
* Ikke klar Igsning. projektleder og kunde.

* Hgj grad af kompleksitet. * Hgij risiko.

* Ingen erfaringer med lgsningen. * Ingen planstyring.

* Mange Scope Change Requests.

9.2.2.3.1 Extreme Project Management Life Cycle (xPM og MPx)

Extreme PMLC modellen anvendes som navnt nar man ikke noget klart mal at definerer
projektet ud fra. Derfor er der nogle fundamentale forskelle mellem Extreme PMLC
modellen og de fire andre. Grundleggende handler det om, at et Extreme projekt
hverken er begraenset pa tid, kvalitet eller budget. Dermed ikke sagt at projektet har
ubegraenset ressourcer, men begraensningerne defineres ikke fra projektets start.
Hvordan skulle man kunne ggre det? Find en lgsning pa et problem der ikke er
formuleret inden for 4 maneder for 300.000 kr. som overholder geldende kvalitetskrav
- en sddan udmelding er absurd og meningslgs. Da Extreme projekter oftest anvendes i
forbindelse med forskning ma begraensningerne pa ressourcerne hgre sammen med de
fremskridt projekter oplever. Leverer projektet lovende resultater i retning af et
veaerdiskabende resultat, sd holdes projektet kgrende. Er der pd den anden side ingen

indikationer pa at projektet vil na frem til et brugbart produkt, sa afbrydes projektet.
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Som det ses pa Figur 28 kan Extreme PMLC modellen besta af mange hele faser.

Da projektet startes pa en fornemmelse eller ide om et mal og en dertilhgrende lgsning,
kan man altsa ikke definere en klar plan for hele projektet. Derfor deler man projektet
op i faser, og bygger videre pa hvad man leerte i den foregdende fase. Modellen laegger op
til udforskning og leering, sa derfor tages Initiating Processen med i hver fase, da
konsekvensen af en fase kan vare at projektet skal bevage sig mod et helt andet mal,
end hvad fgrst antaget. De fgrste faser bgr ikke veere leengere end en uge, gerne mindre.
Dette sikre at man kommer gennem flere forskellige mal og lgsningsforslag, og derved

afsgger flere alternativer.

Initiating |__f Plan ,| Launch Monitor Close Next Close
& Control Phase N Project

Figur 28 Extreme PMLC. Kilde Wysocki, 2009

Viser projektet tegn pa at naerme sig et brugbart resultat, gges leengden af de enkelte
faser, og rammerne for projektet snaevres ind. Dog skal man huske at usikkerheden er
hgj, og nye Scope Changes kan sndre hele projektet, hvis bedre alternativer opdages.

Projekter, der ikke bevaeger sig mod et brugbart resultat lukkes nar kundens

"talmodighed” er opbrugt, eller deres ressourcer.

Karakteristika af Extreme PMLC:

* Ingen totalplan for projektets start.

* Holder muligheder abne langt haend i projektet.

* Giver et tidligt overblik over mulige lgsninger.

* Leder maske efter lgsninger i den forkerte retning.

* Der eringen garanti for at der er Business value i det produkt projektet leverer.
* Den endelige Igsning kan ikke defineres fra projektets start.

9.2.2.4 Emertxe Project Management (MPx)
Det ikke helt mundrette navn Emertxe Project Management daekker over projekter, hvor

malet ikke er Kklart fra starten, men lgsningen er klar. Derfor Emertxe, som er Extreme
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stavet bagleens. Denne lille leg med ordet forklare meget godt, hvad MPx projekter er for
en stgrrelse. Der er nemlig tale om et projekt med den omvendte reekkefglge af mal og
lgsning. MPx projekter er nemlig karakteriseret ved at man kender lgsningen, men
mangler et problem at overfgre den pa. Et godt eksempel pa et MPx projekt er, da flere
danske elforsyningsselskaber gik sammen for at danne et fibernet til internet. Dette
projekt tog sit afset i en kendt lgsning, nemlig elforsyningsselskabernes evne til at
fremfgre og vedligeholde kabler. Dette kan forstds som et MPx projekt, da
elforsyningsselskaberne gik sammen for, at finde en ny made, at skabe yderligere vaerdig
gennem denne kompetence - kendt lgsning sgger problem. xPM og MPx projekter er
ifglge Wysocki sa teet beslaegtet, at de kreever samme fremgangsmade. Der vi derfor ikke
blive skaelnet mellem de to projekttyper fremover, og de vil blive omtalt som xPM som

en samlet projekttype.

9.2.2.5 Variabler fra Teorien
Ud fra teorien har vi identificeret de variabler, som er afggrende for valget at PMLC
model, se Figur 29. Vi vil i analyseafsnittet undersgge hvordan udviklingsprojekter i

e-tekbranchen bgr struktureres ved anvendelse af disse variabler.

Variabler TPM APM xPM / MPx
Mal Klart Klart Ikke klart
Lgsning Klar Ikke Klart Ikke klart/Klart
Kompleksitet Lav Medium Hgj
Erfaring med lgsning Gennemprgvet Sparsom Ingen
Scope Change Requests Lav Medium Hgj
Samarbejde med kunden Begranset Taet Meget teet
Risiko Lav Hgj Meget hgj
Grad af Planstyring Hgj Medium/Lav Lav
Interaktion i Lav Hgj Hgj
projektteamet

Figur 29 viser de variabler vi har trukket ud af teorien og hvordan disse relaterer sig til de fire projekttyper.
Tidligere i afsnittet er der beskrevet en reekke eksterne faktorer, der pavirker hvordan
man strukturerer projekterne. Som naevnt vil vi kun beskaftige os med tre af dem:
Technology, Market Stability og Business Climate. Disse faktorer har en indirekte
pavirkning pa de ovenstdende variabler. Ved at beskrive Technology, Market Stability og
Business Climate for e-tekbranchen kan man sige noget om hvilken af de fire typer, TPM,
APM, og xPM/MPx udviklingsprojekterne i branchen falder ind under.
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Figur 30 viser hvordan graden af usikkerheden der er afledt af Technology, Market
Stability og Business Climate pavirker valget af PMLC model.

Lav usikkerhed Hgj usikkerhed

Figur 30 viser hvordan usikkerheden forbundet med et projekt bgr pavirke valget af PMLC model. Kilde: Egen
Tilvirkning.

9.2.3 Diskussion af Teorien

Wysocki opstiller i sin teori en matrix, som deler projekt landskabet op i fire dele ud fra
de to variabler Goal og Solution. Denne opdeling er meget simpel, og skal mest af alt
opfattes som en slags "husk nu lige at teenk dig om” gvelse. Wysocki padpeger ogsa at de
fire kvadranter ikke skal opfattes som faste rammer og at granserne mellem de
forskellige kvadranter er utydelige. Vi mener at matrixen er meget anvendelig til netop
vores formal, da den giver en simpel visualisering af hele diskussionen omkring
projekter som vaerende styrbare eller ikke styrbare.

Hvad angar de fem Project Management Life Cycle modeller er det vigtigt at de ikke
opfattes som standardverktgjer, men som inspiration og stgtte. Nar vi anvender de fem
modeller og sammenholder dem med e-tek branchen er vi dog ngdt til at ggre det ud fra
de rene teoretiske modeller. Vi mener dog at der er sa tilpas stor forskel pa de fem PMLC

modeller, at denne simplificering ikke pavirker vores resultat.
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10 Analyse

[ problemformuleringen er der opstillet tre spgrgsmadl, som skal besvares.

Analyseafsnittet vil derfor veere delt op i tre afsnit, et til hvert af spgrgsmalene.

10.1 Teoretisk analyse af underspgrgsmal 1: Det teoretiske ideal

[ dette afsnit vil vi bestemme hvilken af de fem PMLC modeller, der passer bedst til
e-tekbranchen. Fgrst skal branchens udviklingsprojekter placeres i Wysockis Project
Management Landscape Matrix. Dette ggres ved en branchebeskrivelse der danner en
ramme for hvad branchen bestar af, samt en PESTEL analyse. Disse to aktiviteter vil
tilsammen ggre os i stand til at vurdere de eksterne faktorers indflydelse pa
udviklingsprojekterne, og derved vurdere hvad der sartegner et udviklingsprojekt i
branchen og placere det i Project Management Landscape matrixen.

Nar vi har fundet en karakteristik pa et udviklingsprojekt, vil denne blive sammenholdt
med de interne faktorer, udledt af branchens vision, mission og veerdier, for til sidst at
udlede det teoretiske ideal - den optimale PMLC model for branchen som helhed. Den
metodiske fremgangsmade for vores analyse af det teoretiske ideal er illustreret i

nedenstdende Figur 31.

Definition af udviklingsprojekt fra indledningen

PESTEL Branchebeskrivelse

analyse
N /

Eksterne faktore:
Technology

Business Climate
Market Stability

ﬂan nu beskrive variabler: \

Mal q
Lgsning PM Landscape
Kompleksitet
Erfaring med Igsning [ > Intern
=
Scope Change Request Analyse
Samarbejde med kunden —>|PMLC?
Risiko \\N

Grad af Planstyring
wteraktion | projektteamet j

Figur 31: Metodisk bestemmelse af det teoretisk ideal. Kilde: Egen tilvirkning.
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Ved at anvende denne fremgangsmadde sammensatter vi flere analyser og danner et
holistisk billede af branchen. Vi udvider og anvender Wysockis teori pa en specifik

branche og finder en ideal struktur.

10.1.1 Beskrivelse af e-tek branchen

[ dette afsnit vil vi beskrive de forretningsomrader branchen er defineret af og give en
beskrivelse af branchens generelle udvikling, baseret pa interviews og materiale fra
Dansk Industri.

Det er en geengs opfattelse at Danmark altid har veeret et forgangsland nar det kommer
til grgn energi og beeredygtighed. Meget tidligt rettede mange virksomheder deres fokus
pa energibesparende teknologier, hvilket har resulteret i en lang raekke innovative
initiativer — nyteenkning indenfor produkter og processer.

Danske virksomheder er med andre ord markedsfgrende indenfor udvikling og
kommercialisering af effektive- og baeredygtige energiteknologier (DI, 2010). Denne
udvikling afspejler sig ogsa i branchens eksportandel, der er stigende - har dog de
seneste ar har veert faldende se Figur 32. At eksporten har varet aftagende, skal dog ses
i lyset af den gkonomiske krise, for sammenligner man Danmark med andre EU lande, er
vi stadig dét land med den hgjeste eksport af energi-teknologier som andel af den totale
eksport - se Figur 33. En udvikling vi tolker som et bevis pa at branchen er pavirket af

den gkonomiske Kkrise.

14
12

10

|

2000 2001 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Percent

Figur 32: Energy Technology exports’share of total danish goods export. Kilde: Energy Industri Analysis, 2011

Eksport af energiteknologier udggr stadig en betydelig del af den samlede danske
eksport. I 2010 udgjorde energi-teknologier dog "kun” 9,5% til sammenligning med 11,
7% i 2009. Samlet set har eksporten dog veeret stigende siden 2000.
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Figur 33: The share of energy technologies exports from EU15 countries. Kilde: Energy Industri Analysis,
2011

Pa trods af en faldende eksport de seneste ar, se Figur 33, er Danmarks stadig fgrende
ndr man sammenligner andre EU-landes eksportandel. Der er dog de seneste ar set en
tendens til at de andre top 4 lande sniger sig ind pa Danmark (DI, 2010).

Som det fremgar af ovenstdende grafer, er det altsa vigtigt at Danmark fortsat fokuserer
pa udvikling indenfor energi-teknologier - ellers risikerer vi at blive overhalet indenom.

Mange markeder har veeret i recession i EU - ogsa energi-teknologi markedet. Pa trods

af det udggr energiteknologier stadig en voksende andel af Danmarks samlede eksport.

10.1.1.1 Energi-Teknologier

I mange ar har man i Danmark fokuseret pa hvorledes man kunne nedbringe
energiforbruget og CO; udslippet og andre skadelige emissioner. Dette har man gjort
uden at seette den gkonomiske udvikling og velfeerd over styr. E-tekbranchen deles af DI
op i tre underomrader: Renewable Energy, Intelligent Energy og Energy Efficiency. I de

falgende afsnit vil vi kort beskrive hvad der kendetegner disse underomrader.

10.1.1.1.1 Renewable Energy
Energi fra Renewable Energy kan bredt kategoriseres som energi, der ikke stammer

fossile energiressourcer, og teller fglgende teknologier:

* Biofuel Technologies * Photovoltaics

* Biomass * Solar Thermal Energy

* Biogas * Waste Incineration

* Fuel Cells and Hydrogen * Waste Water and Recycling
* Geothermal Energy *  Wind Power

* Hydropower *  Wave Power
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Fornylig blev der, fra politisk side, praesenteret en plan for at Danmarks mal skulle vaere

uafhaengig af fossile ressourcer i fremtiden - kul, olie og naturgas.

Malet er at

Renewable Energy i 2025 skal udggre 30% af den samlede danske energiforbrug - i dag
udggr den 15,5%3.

Energy mix in electricity production — 2007

Greece
Ireland
Netherlands
ltaly

United Kingdom
Luxembourg
Denmark
Portugal
Germany
Spain

EU15
Finland
Belgium
Austria
France
Sweden
Norway

100 75 50

f——— CO,free —————+—— CO,-containing ——1

| S | —
D —— Solar, Wind,
D Geothermal
v I — and Biomass
| ———
* # E Nuclear
I
_— I Hydro Power
- PEE———
- PEEE——— —
—— ' Fossil Fuels
e——— H 1
— ‘ Source: Eurostat database
— i i and calculations from the
- i i | Confederation of Danish
. i 1 i Industry
! : : : :
25 0 25 50 75 100 Percent

Figur 34 Indenrigs produktion af biomasse udggr den stgrste andel pa 10,3%. Windkraft udgjorde 3% og
1,5% af danskernes energiforbrug kom fra sol, vandgeotermisk, biogas, biodiesel og varmepumper. Kilde: DI,
Bright Green, 2010

Af Figur 34 ses hvorledes energiressourcerne er fordelt verden over. Af grafen fremgar

det tydeligt at Danmark er et af forgangslandende nar det kommer til Renewable

Energy, nar man ser bort fra vandkraft, der er geografisk bestemt. At Danmark er et

forgangs land fremgar endnu tydeligere af Figur 35, hvor der er set bort fra vand- og

atomkraft.

3 http://www.energymap.dk/Technology-Areas/Renewable-Energy 26/9 2011

AALBORG UNIVERSITET

K@BENHAVN

70



Projektledelse i energiteknologi-branchen - handtering af usikkerhed
Speciale 2012: International Teknologi Ledelse ved Aalborg Universitetet i Kgbenhavn

Share of wind, solar, biomass and geothermal
energy in electricity generation - 2007
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Figur 35 Her ses det tydeligt at Danmark har fgrertrgjen nar det kommer til elektricitet der kommer fra vind,
sol, biomasse og geotermiske ressourcer. Kilde: DI, Bright Green, 2010

Mere end 27% af elektricitet er produceret via klimavenlige processer i Danmark -
vindenergi star alene for 18% (DI, 2010) , hvilket ggr os til den stgrste producent af
vindenergi i Europa.

Samlet set kommer stgrstedelen stadig fra fossile breendstoffer men udfordringerne er
forskellige fra land til land - lige fra atom til kulkraft. Pa trods af det vidner tallene om at

der er stort potentiale og mulighed for veekst inden for Renewable Energy.

10.1.1.1.2 Inteligent Energy

Danske virksomheder er godt i gang med at udvikle intelligente energisystemer.
Fremtidens energisystemer vil adskille sig markant fra de systemer man ser i dag - nye
distributionsmuligheder og intelligente systemer. En af visionerne er f. eks. et Smart
Grid, der kan kanalisere energi fra private, husholdnings- og centrale kraftressourcer
som, grgnne bygninger, elektriske biler og private klimavenlige kraftveerker. Man kan
kgbe og szelge sin energi pa et intelligent "marked” - et Smart Grid. Teknologier, der

kategoriseres som intelligente energisystemer, er fglgende:

* Automated Meter * Plug-in and Electric Vehicles
* Intelligent Buildings * Smart Grids and Meters
* IT Systems

Men intelligente systemer er ikke kun teknologier. De inkluderer ogsa standarder inden

for kommunikation pa tveers af landegraenser.
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10.1.1.1.3 Energy Effciency

Effektiv og miljgvenlig udnyttelse af energi er et nggleord, nar det kommer til reduktion
af COz udledningen. Hvis man gger udnyttelsen af energi i bygninger, industriprocesser
og transport, vil det have indflydelse pa det globale energiforbrug.

Effektiv energiudnyttelse er noget, der kan forega pa flere niveauer - lige fra privaten til

industrien. Teknologier der indbefattes er:

* Air and Gas Handling Equipment * Low-Energy Water Supply

* Building Materials * Material Handling and Logistics

* Circulator Pumps * Measurement Analysis and

* Combined Heat and power Plants Control for Buildings

* District Heating and Cooling * Metering and Power and Control

* Energy Efficient Power Plants Electronics

* Flue and Waste Gas Cleaning * Micro Combined Head and Power

¢ Heat Pumps Plants

* Industrial EQuipment and * Pre-Insulated Pipe Systems for
Processes District Heating and Cooling

* Lighting * Ventilation and Air Conditioning

10.1.2 PESTEL analyse

Formalet med dette afsnit er at skabe en basisviden om, hvad der kan have indflydelse
pa udviklingsprojekterne og danne et grundlag for naeste afsnit, hvor de eksterne
faktorer skal beskrives. Wysocki kommer ikke med et forslag til hvorledes disse
eksterne faktorer vurderes - derfor udvider vi hans teori.

Vi valgt at tage udgangspunkt i en PESTEL analyse, da denne beskriver de
underleggende faktorer, der tilsammen bestemmer de eksterne faktorer. Ved at
undersgge disse underlaeggende faktorer, vil vi veere i stand til, at vurdere branchens:
Business Climate, Market Stability og Technology.

Vi vil, ved anvendelse af en PESTEL analyse, klarleegge hvilke makrogkonomiske,
teknologiske og samfundsmaessige faktorer mf., der har indflydelse pa e-tek-branchen.
Det er sjeldent, at virksomheder har indflydelse pa disse faktorer, men de kan spille en
stor rolle i selskabets aktiviteter og indtjening, idet de danner en ramme om udviklingen
i branchen.

Vi mener, at modellen skaber overblik over de faktorer, e-tekvirksomhederne er
underlagt pd makroniveau. Disse faktorer er inddelt i nedenstdende 6 hovedgrupper.

Endvidere vil vi ggre opmaerksom p3, at en stringent opdeling mellem de forskellige
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omrader er problematisk, da flere omrader pavirker hinanden i stgrre eller mindre grad.

PESTEL-analysen skal derfor ses som en helhed.

Q00000

Politisk @konomisk Socio- Teknologiske Miljg- Lovmaessige
kulturelle maessige

D e g

Figur 36 Her illustreres hvordan PESTEL taenkes anvendt pa e-tekbranchen. Kilde: Egen tilvirkning

Som det fremgar af ovenstdende Figur 36 analyseres de eksterne faktorer ud fra
Politiske, @konomiske, Sociokulturelle, Teknologiske, Miljgmaessige og Lovmaessige

faktorer.

10.1.2.1 Delkonklusion pa Ekstern-analyse

Ved brug af PESTEL analysen kan vi konkludere, at e-tekbranchen hgjest sandsynligt vil
veere pavirket positivt af den ggede miljgbevidsthed. Vi vurderede at branchens
produkter vil vaere veesentligt afheengige af eendringer i samfundets konjunkturer, og
den internationale indsats overfor CO2 reduktionen.

Vi har i nedenstdende tabel listet de faktorer, som vi mener har indflydelse pa e-

tekbranchen.

73

AALBORG UNIVERSITET
KOBENHAVN




Projektledelse i energiteknologi-branchen - handtering af usikkerhed
Speciale 2012: International Teknologi Ledelse ved Aalborg Universitetet i Kgbenhavn

P * (CO2 Kvote reguleringer
* Offentlige tildelinger af tilskud til vedvarende energi-projekter

* Ingen international konsensus

E * Svingninger i fossilebrandstof priser

* Vaekstpotentiale

S * Livsstil - sort er det nye grgn

* Fokus pad miljgbevidsthed

T * Fokus pa forskning og udvikling af vedvarende energi-teknologier
* Ikke moden teknologi
* Push-teknologier

* Mange komplementerende teknologier - ingen standard

E * Fokus pa reducering af energiforbrug

L * EU oginternationale aftaler (eks kyote-aftalen)

* Positiv saerbehandling

Figur 37 Overordnet resultat af PESTEL-analyse Kilde: Egen tilvirkning

Ud fra ovenstdende tabel kan vi konkludere, at e-tekbranchen fremtidige indtjening i hgj
grad vil veere pavirket af, hvorledes de valger at imgdekomme de relative vaesentlige
@ndringer fra de politiske, teknologiske og lovmaessige faktorer. E-tekbranchens fremtid
vil sdledes vaere pavirket af deres evne til at veere med i front i samme tempo, som
teknologien aendrer sig. Dette kraever, at branchen taenker radikalt og innovativt, da
deres teknologier i stgrre og stgrre grad bliver udfordret savel politisk som
forbrugsmaessigt.

Udviklingen, samt fokus i det danske - savel som i det globale samfund, har i hgj grad
@ndret sig i de seneste ar. Forbrugernes, og isaer mediernes fokus pa den miljgmaessige
side af vores forbrugskultur har stor betydning for e-tek-virksomhederne og
konkurrencen. Virksomhederne kan, med den rette indstilling, vinde tillid fra
forbrugerne og dermed hgste store fordele, hvis de formar at udnytte de muligheder

deres investeringer og fokus pa vedvarende energi giver.
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Den egentlige analyse er udfgrt i bilag 2. Relevante konklusioner af PESTEL analysen vil

veere inddraget i nedenstdaende analyse.

10.1.3 Beskrivelse af eksterne faktorer — kombination af Branchebeskrivelse og PESTEL

[ dette afsnit vil vi beskrive de tre eksterne faktorer Technology, Business Climate og
Market Stability ved at kombinere branchebeskrivelsen og PESTEL analysen. Formalet
med afsnittet er at beskrive og vurderer den usikkerhed de tre eksterne faktorer afleder
for branchen. De tre eksterne variabler er afledt af teoriafsnittet, og er vores vurdering

af hvad der er, relevant for et branchestudie.

10.1.3.1 Technology

Ud fra vores PESTEL analyse og vores branchebeskrivelse ma den teknologiske
usikkerhed antages at veere hgj i udviklingsprojekter i energi teknologibranchen.
Argumenterne er at finde i vores analyse. Af vores ovenstdende analyser fremgar det, at
det er komplekse og nye teknologier virksomhederne beskeaeftiger sig med. Som
eksempler kan Smart Grids og Fuel Cells naevnes. Dette er forholdsvis nye teknologier
eller koncepter, der ikke er gennemtestet og afprgvet endnu. Mange af de anvendte
teknologier befinder sig enten i introduktionsfasen eller i growth fasen hvilket betyder
at der er store potentielle forbedringsmuligheder eller omvendt at teknologien helt
bliver aflgst (Schilling, 2009). Situationerne er ved s-kurver illustreret i nedenstdende

Figur 38:

Limit of Technology

Performance
Performance
Performance

Effort

Effort Effort

Figur 38 Technology S-curve Kilde (Schilling, 2009).

Af figuren helt til venstre ses det, at enhver teknologi har en begraensning. Pa et tidspunk
vil man na et punkt hvor teknologien er sa modnet at det ikke kan betale sig at investere
mere i den. Af den midterste figur fremgar situationen, hvor en alternativ teknologi viser

stgrre vaekstpotentiale, mens den sidste figur til hgjre illustrerer, hvorledes en ny og
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bedre teknologi kan udkonkurrere en eksisterende teknologi. Samtlige af de anvendte
teknologier, der fremgar af vores branchebeskrivelse, vurderes til at befinde sig fgrst pa
s-kurven. Det er derfor usikkert hvilken fremtid de gar i mgde.

Formalet med teknologierne er kendt og fremgar af branchebeskrivelsen - "Nedbringe
energiforbrug og CO2 og andre skadelige emissioner”, men Igsningen er ukendt qua
deres position pa s-kurven - der er stadig et stort omrade af teknologierne, der mangler
at blive undersggt og gennemtestet. Sa leenge dette omrade ikke er kendt, vil lgsningen
heller ikke vaere det. Nar malet antages at vaere kendt er det ud fra den betragtning at
branchens virksomheder er eksperter indenfor deres respektive teknologiomrader. Af
branchebeskrivelsen fremgar det, at der er en hgj grad af specialisering -
virksomhederne kender malet med deres teknologier, men kan vaere begrenset af
manglende Requirements, Functions og Features, der forhindrer dem i at nd deres mal.
Vi har analyseret os frem til, at markedet for e-teknologier er et push marked, hvilket
medfgrer en stor usikkerhed i forbindelse med udviklingsprojekter. Nar man ikke har en
Klar efterspgrgsel fra markedet, ma virksomhederne ngdvendigvis konstant afprgve nye
teknologier. Denne fremgangsmade medfgrer usikkerhed, da investeringerne i disse
teknologier gar tabt, hvis markedet ikke adopterer teknologien.

En faktorer, der er med til at skabe mere kompleksitet pa markedet er, at antallet af nye
teknologier der kommer til er stigende. Kigger vi pa nedenstaende Figur 39, ses der en
stigning i antallet af patenter inden for energiteknologier, selv inden for en kort

arrakke.
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Figur 39 Indeks over antallet af patenter siden 2002. Kilde: http://cepgi.typepad.com/

Der er altsa forventninger til innovation og nytenkning for at udnytte teknologierne i
deres fulde - samtidig med at de bliver flere og flere. Af vores PESTEL analyse fremgar
det endvidere, at der ikke er nogen teknologistandarder i branchen, hvilket ligeledes
medfgrer usikkerhed. Da det ikke er besluttet at fglge én bestemt teknologi (s-kurve), er
der en risiko for at teknogien kan blive aflgst af en anden teknologi (s-kurve) - se Figur
38 til hgjre. Den samlede teknologiske usikkerhed vurderes hgj pa baggrund af vores
forudgdaende analyser. Teknologierne kan beskrives som:

* Umoden teknologi * Igen standarder
* Teknologisk udvikling dynamisk * Mange konkurrerende teknologier
* Teknologisk udvikling gar hurtig * Technology push

10.1.3.2 Business Climate og Market Stability

Business Climate defineres som de makrogkonomiske forhold og de politiske forhold,
der har indflydelse pa branchen. Af vores branchebeskrivelse fremgar det at Danmark er
et forgangsland, nar det kommer til energiteknologier. Denne betragtning skal ses i lyset
af, at der har vearet steerk opbakning omkring branchen fra de danske politikeres side.
Denne betragtning bekreeftes yderligere i vores PESTEL analyse. Den positive velvilje
omkring e-tekvirksomhederne har betydet, at der i Danmark er steerke Clusters

(Jacobson, 2000)(Porter, 1998) - noget der ogsa kommer til udtryk i
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energiteknologiernes stigende eksportandel (se Figur 33). Der er altsa flere faktorer, der
peger pa sundt og steerk nationalt Business Climate. Kigger vi uden for landets graenser,
tegner der sig et andet billedede. Uden klare retningsliner og standarder der kan sikre
investeringer, laser vi os stille og roligt fast i et samfund, der baserer sig pa fossile
braendstoffer (International Energy Agency, 2011). Den manglende politiske vilje skaber
saledes anledning til bekymring. Da vi i Danmark har et begraenset hjemmemarked, er vi
afhaengige af eksport. Den internationale usikkerhed pavirker altsd med andre ord den
danske energiteknologibranche - pa trods af et sundt nationalt Business Climate.
@konomiske kriser pavirker ligeledes stabiliteten i energiteknologibranchen - se evt
Figur 34 og Figur 35 side 70. Under lavkonjunkturer vil der vaere begrenset venture-
kapital til radighed. Dette vil pavirke energiteknologibranchen, da de er afhaengige af
kapital til at holde deres udviklingsprojekter i live — projekter der pa kort sigt ikke er
rentable, men som pa leengere sigt kan vise sig at yderst rentable. Igen den er det
teknologien, der bringer usikkerhed ind i billedet - star man i en gkonomisk recession
og venter pa et teknologispring, kan det have fatale konsekvenser.

Ligesom konjunktursvingninger, kan svingninger i ravarer priser pa olie, gas og kul, ogsa
have indflydelse pa branchen. Her geelder de samme forudsaetninger som ved
gkonomiske konjunktursvinger - stiger prisen pa fossile breendstoffer, rettes interessen
mod e-tekbranchen. Omvendt ses det ved faldende priser. Dette vil mindske
incitamentet for at investere i energiteknologibranchen.
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Figur 40 Illustere sammenhanget mellem ravarerpriser og innovation i dele af e-tekbranchen. Kilde (Popp,
2001)
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Af Figur 40 fremgar der altsa en sammenhaeng mellem rdavarepriser og innovation i dele
af energiteknologi branchen. Man kan sige, at markedet agerer opportunistisk og
kapitalistisk. Dog er man begyndt ane en tendens i erhvervslivet til at de patager sig et
socialt ansvar, og "grgn” er blevet det nye sort — eller en made at differentiere sig pa.
Mange snakker om bazeredygtig produktion og tenker i produktlivscyklusser (Forbs,
2007).

Treeder vi et skridt tilbage og betragter branchen, og de kraefter der er pa spil, er der
altsa kreefter, der treekker mange retninger. Pa trods af at vi har et sundt Business
Climate her hjemme i Danmark, pavirkes energi-teknologibranchen af internationale

kreefter, der skaber et ustabilt miljg og marked.

10.1.3.3 Karakteristik af et udviklingsprojekt i e-tekbranchen

Vi har tidligere i afsnit 9.2.2.5 vurderet, at et projekt kan karakteriseres ud fra
variablerne afledt af teorirammen. Nedenstdende afsnit har til formal at beskrive de
enkelte variabler ud fra branchen. Variablernes er sdledes bestemt pa baggrund af de
eksterne faktorer - Technology, Business Climate og Market Stability. Ved at beskrive
variablerne tegner vi et billede af et generelt udviklingsprojekt i e-tekbranchen, der kan

placeres i Wysockis Project Management Landscape.

10.1.3.3.1 Mal

Hvis vi kigger pa de forskellige forretningsomrader er der defineret et klart mal:
"Nedbring energiforbrug og CO; og andre skadelige emissioner”. Renewable Energys
mal er at opnad beaeredygtig energiproduktion, Intelligent Energys mal er at finde nye
smarte mader at distribuere og anvende energi pa, mens Energy Effiencys mal er
udnyttelse og effektivisering af teknologier. Der er altsd i branchen defineret nogle
generelle mal for forretningsomraderne. De overordnede mal har ikke andret sig selv
om teknologierne har. Af vores analyse fremgar det at virksomherderne er specialister
inden for deres respektive omrader. De har derfor et klart mal med deres teknologier,

men er usikre pa den dertilhgrende lgsning.

10.1.3.3.2 Lgsning og erfaring med lgsning

Nytzenkning og innovation er nggleord i energiteknologibranchen. Da der ikke er nogen
fastsatte standarder, er der heller ingen forudbestemte lgsninger pa projekterne.
Teknologierne man anvender er delvist ukendte og uafprgvet i de sammenhange de
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bliver anvendt i. S3 selvom malet er klart, ligger lgsningen maske gemt pa s-kurvens

uudforskede kurve.

10.1.3.3.3 Kompleksitet
Nar lgsningen ikke er Kklar, stiger kompleksiteten automatisk. Nar man gennem
innovation og nytaenkning modificerer og forfiner eksisterende produkter, eller

anvender ny teknologi, fglger der usikkerhed med.

10.1.3.3.4 Scope Change Request

Fra politisk side har man sveert ved at valge en standard. Det skaber forvirring, nar det
kommer til valget af teknologi. Nye teknologier kommer hele tiden til og med stigende
hastighed. Nar valgmulighederne stiger bliver valget for kunderne ogsa sveerere, og de
far svaerere ved at udtrykke hvad det preacist er, de gerne vil have. Der er altsa mange
@ndringer i projektets Scope som resultat af en teknologi der hele tiden udvikler sig, og

kunder der hele tiden skifter praeferencer.

10.1.3.3.5 Samarbejde med kunden
Nar det er sveert for kunden at udtrykke hvad de preecist vil have, er det vigtigt at have

et teet samarbejde. Det vigtigt at levere pracist dét kunden gnsker - alt andet er spild.

10.1.3.3.6 Risko

Ingen standard, ingen erfaring og ung teknologi: Risikoen for "project fail” ma siges at
veere betydelig i energiteknologibranchen. Der er en overhangende risiko for, at
teknologi og investeringer bliver aflgst af en ny teknologi inden den har ndet at tjene sig

selv hjem.

10.1.3.3.7 Grad af planstyring
Med alle disse forandringer og den store usikkerhed ma planstyringen betragtes som

omsonst. Det er derfor sveert at styre sine projekter efter en plan.

10.1.3.3.8 Interaktion i projektteamet

Innovation er afggrende for udviklingsprojekter. Innovation kan komme mange steder
fra. Essentielt for innovation er, at man bygger videre pa hinandens ideer og koncepter.
Interaktion er altsa en vigtigt element i udviklingsprojekter. Senest er man begyndt at

tale om open-innovation, hvor interaktion ikke kun foregar internt i projektteamet men
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ogsda med aktgrer uden for projektteamet (Chesbrough, 2004). Interaktion er altsa et

vigtigt element for udviklingsprojekter.

10.1.4 Best fit Project Management Landscape

Med udgangspunk i Wysockis 2x2 matrix (se Figur 22 side 50), vil vi i dette afsnit
vurdere hvor i matrixen e-tekbranchens udviklingsprojekter kan placeres.

Vi vil fgrst preesentere en sammenfatning af Wysockis teori i en figur, der skal skabe
overblik for laeseren, dernaest drage paralleller mellem udviklingsprojektets
karakteristika og Wysockis typificering. Nar tilstraekkelige ligheder er identificeret, kan
vi bestemme hvilken type projekt der er tale om.

Af nedenstdende fremgar en uddybning af The Project Management Landscape. Figuren

er egen tilvirkning, og som skal forstas som vores tolkning af teorien.

« MPx « xPM

e Mal: Ikke Klart ¢ Mal: Ikke Klart

¢ Lgsning: Klar *  Lesning: Ikke Klar

* Kompleksitet: Hgj * Kompleksitet: Hgj

¢  Erfaring med lgsning: Ingen ¢ Erfaring med lgsning: Ingen

* Scope Change Request: Hgj * Scope Change Request: Hgj

¢ Samarbejde med kunden: * Samarbejde med kunden:
Meget taet Meget taet

* Risiko: Meget hgj ¢ Risiko: Meget hgj

¢  Grad af planstyring: Lav ¢  Grad af planstyring: Lav

¢ Interaktion i projektteamet: ¢ Interaktion i projektteamet:
Hgj Hgj

« TPM: « APM

e Mal:Klart * Mal:Klart

* Legsning: Klar *  Lgsning: Ikke Klart

¢ Kompleksitet: Lav * Kompleksitet: Medium

¢  Erfaring med lgsning: * Erfaring med lgsning:
Gennemprgvet Sparsom

¢ Scope Change Request: Lav *  Scope Change Request:

¢ Samarbejde med kunden: Medium
Begranset * Samarbejde med kunden: Tat

* Risiko: Lav * Risiko: Hgj

¢  Grad af planstyring:Hegj *  Grad af planstyring:

¢ Interaktion i projektteamet: Medium/Lav
Lav * Interaktion i projektteamet:

Hgj

Figur 41 Project Management Landscape med dertilhgrende karakteristika. Kilde: Egen Tilvirkning.
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Af ovenstdende definitioner, Figur 41, kan der differentieres mellem de fire
projekttyper. Disse fire definitioner vil vi nu sammenkgre med de variabler, der
beskriver branchens generelle udviklingsprojekter. Resultatet fremgar af nedenstaende
Figur 42 identifikation af ligheder mellem teori og karakteristika af et udviklingsprojekt
i branchen. Kilde: Egen Tilvirkning..

Primeere Variabel Udviklingsprojekt APM

Mal Kendt Klart
Lasning Ikke klar/foranderlig Ikke klart
Kompleksitet Medium Medium
Erfaring med lgsning Sparsom Sparsom
Scope Change Request Medium Medium
Samarbejde med kunden Teet Teet

Risko Hgj Hgj

Grad af planstyring Medium/Lav Medium/Lav
Interaktion i projektteamet Hgj Hgj

Figur 42 identifikation af ligheder mellem teori og karakteristika af et udviklingsprojekt i branchen. Kilde:
Egen Tilvirkning.

Af ovenstdende figur fremgar det tydeligt at APM har mange ligheder med
udviklingsprojekterne. Det kan derfor konkluderes, at den ideelle struktur ma ligge
indenfor APM typificeringen. Af vores teori fremgar det, at der er to PMLC modeller
indenfor Agile Project Management - Iterativ og Adaptive. Nar valget mellem de to

modeller skal traeffes, er der tale om en fintuning. Dette ggres i det fglgende afsnit.

10.1.4.1 Analyse af interne faktorer

Til at forklare hvilke interne faktorer der har indflydelse pa udviklingsprojekter, kan det
veere en fordel, at rette fokus mod hvor udviklingsprojekterne stammer fra. Mange
virksomheder fglger en forretningsplan/strategi. Med udgangspunkt i den overordnede
forretningsplan, kan udviklingsprojekterne formuleres gennem mal og visioner.
Udviklingsprojekter udspringer pa den made fra et overordnet helheds syn (PMBOK,
2008). En anden teoretiker, der taler for denne betragtning, er Peter W. G. Morris, der er
professor ved University College London (UCL). Peter W. G. Morris ma betragtes som en

fremtraedende person indenfor PM litteraturen, med mere end 120 videnskabelige

82

AALBORG UNIVERSITET
KOBENHAVN




Projektledelse i energiteknologi-branchen - handtering af usikkerhed
Speciale 2012: International Teknologi Ledelse ved Aalborg Universitetet i Kgbenhavn

artikler og flere bgger pa CV'et. Morris fremstiller sammenhzengen mellem

forretningsstrategi og projektledelse som illustreret i nedenstaende Figur 43:

Portfolio
Objectives

Business
Strateqy

Program
Objectives

Portfolio
Strategy

Context

Project
Objectives

Program
Strategy

Phase
Objectives

Project
Strategy

Team
Objectives

Individual
Objectives

Team
Strategy

Individual

STRATEGIC PLANNING FOR PROJECTS Strategy

Figur 43 Sammenhang mellem forretningsstrategi og projektledelse. Kilde: The Handbook of Project-Based
Management, 2nd ed. J. R. Turner 1999

Som det ses i Figur 43, er projekterne affgdt af Business Strategy og den kontekst den
eksisterer i. Vores speciale omhandler hvad Morris betegner som Project Strategy og
Phase Strategy - ”Strategic Planning for Projects”, men uden ”“micro manage”
elementerne i "Team Strategy”.

Der er altsa flere indikationer pa at der er en sammenhaeng mellem organisationens
visioner, missioner og veerdier - deres overordnede strategi. Derfor valger vi i vores
interne analyse, at tage udgangspunkt i denne.

Vi veelger at kalde virksomhedernes visioner, missioner og veerdier for interne faktorer,
da de netop er defineret internt i organisationen. Dermed ikke sagt at de ikke er pavirket
af omgivelserne, for det er de. De skal derfor opfattes som virksomhedernes svar pa,
hvordan de vil handtere udefra kommende pavirkninger.

Analysen er baseret pa en gennemgang af branchens visioner, missioner og veaerdier,
som er fundet pa de enkelte virksomheders hjemmesider. I bilag 4 ses de formuleringer
af virksomhedernes visioner, missioner og veerdier, som undersggelsen er baseret pa.
Vores fremgangsmade er kraftigt inspireret af en artikel af Lyn Crawford et al. hvor
trends, i en given litteratur, kortlaegges via en "Keyword Analysis” - korpuslingvistik. I
artiklen kortleegges trends ved at analysere ord-teethed i udvalgte artikler. Vi vil ggre det

samme: kortleegge mgnstre inden for branchens veardier, visioner og mission. Da vi er
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begraenset af tid og af branchens stgrrelse, vil vores fremgangsmade veere af simplere
karakter. Vi vil ikke udfgre statistiske beviser, men tage en subjektiv vurdering af
ordenes sammenhang og betydning og drage konklusioner pa disse. Dette medfgrer en
risiko for bias i vores undersggelse, men da vores tekstkorpus, i forhold til
undersggelsens formal, er omfattende og det faktum at vi er opmarksomme pa bias-
problemstillingen, vurderer vi at resultatet er validt nok til at udfylde dets formal. Der
blev til undersggelsen anvendt 64 virksomheder defineret som branchens virksomheder
af DI. Disse 64 virksomheders vision, mission og veerdier udgjorde undersggelsens
tekstkorpus. Undersggelsen er udfgrt i bilag 4 og resultaterne praesenteret i Figur 45.

Ved at gennemga de enkelte virksomheders visioner, missioner og vaerdier, og traeekke
de ord og formuleringer ud, der er med til at tegne virksomhedernes strategiske
malsaetninger, fremkommer der en lang liste. Ud fra disse ord og formuleringer er der
udfgrt en kategorisering af forskellige emner, der gar igen i flere af virksomhedernes
visioner, missioner og vardier. Kategoriseringen er baseret pa en naturlig opdeling, der
opstod ved at finde feelles traek i visionerne, missionerne og veerdierne. Opdelingen blev
til hovedkategorierne; Projekter, Produkter, Medarbejdere, Kunderelationer og
Organisationen. Ved at placere de enkelte ord og formuleringer fra listen under de
kategorier de nu engang passede under, fik vi den fgrste grove opdeling. Naeste skridt
var at lave en findeling af hver af de fem hovedkategorier, se

Figur 44.

Projekter Planleegning
Kontrol
Vidensdeling
Produkter Innovation
Kvalitet
Teknologi
Medarbejdere Motivation
Medarbejderkompetencer
Kunderelationer Kundefokus

Organisationen Aben organisation
Global
Dynamisk
Vaekst

Figur 44 katagorisering af tekstkorpus

84

AALBORG UNIVERSITET
K@BENHAVN




Projektledelse i energiteknologi-branchen - handtering af usikkerhed
Speciale 2012: International Teknologi Ledelse ved Aalborg Universitetet i Kgbenhavn

Ved at udfgre korpuslingvistik pa vores tekstkorpus, kan vi fremstille Figur 45, som
giver et billede af hvad e-tek branchen har fokus pa. Fremgangsmade med at foretage en
kvantitativ analyse af ord, har selvfglgelig sine fordele og ulemper. Fordelene er at den
er baseret pa data fra naesten alle virksomhederne i branchen, og at den er relativ hurtig
at gennemfgre i forhold til et begraenset antal interviews. Ulempen er, at vi ikke kan vide
om virksomhederne skriver ét pa deres hjemmeside, men ggr noget andet i
virkeligheden . Analysen er som nzevnt kvantitativ, men fremgangsmadden baserer sig
ogsa pa en grad af subjektiv vurdering, da vi analyserer hver enkelt virksomheds vision,
mission og veerdisaet, for derefter at udtraekke de informationer, vi mener er relevante.
Denne subjektive vurdering sikrer dog, at vi kun teeller ord, der optraeder flere gange i

en virksomheds vision, mission og vaerdi beskrivelse, med én gang.
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Figur 45 resultat af korpuslingvistisk undersggelse.

Da formalet med denne undersggelse er at finde frem til nogle fzellestraek i branchen, ma
der ngdvendigvis vaere en nedre graense for, hvilke ord der tages med i den videre
analyse. Vi har valgt at arbejde videre med de ord, der optrader 10 gange eller flere,
hvilket giver fglgende ord; Innovation, Kundefokus, Motivation, Aben organisation,
Teknologi og Dynamisk. I de fglgende afsnit vil disse punkter blive forklaret, altsa en

opsummering og generalisering af virksomhedernes egne formuleringer.
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10.1.5 Valg af den specifikke Project Management Life Cycle model

Ved at tage udgangspunkt i de fundne variabler, og analysere hvilken af de to PMLC
modeller, der bedst handterer de udfordringer, der afledes af de interne variabler, vil vi
finde frem til hvilken af de to der passer bedst til branchen. Faktorerne analyseres en af
gangen, og det endelige valg er altsd basseret pa den samlede vurdering af de seks

faktorer.

10.1.5.1 Innovation

Som det fremgar af Figur 45, er Innovation et element e-tekbranchen har meget fokus
pa. At Innovation spiller sa stor en rolle i branchen bgr ikke komme som en
overraskelse, da branchens samlede mal er at finde nye og bedre mader at udvinde og
udnytte energi pa - ny made er pr definition forbundet med innovation. I artiklen "The
Definition and Measurement of Innovation” har Mark Rogers samlet flere definitioner pa
innovation(Rogers 1998). Forstdelsen af begrebet innovation kan altsd formuleres pa
mange mader. Fglgende formulering beskriver meget pracist, hvordan vi opfatter

branchens brug af ordet innovation:

An innovation is any new substantially improved good or service which has been
commercialised, or any new or substantially improved process used for the commercial

production of goods and services. "New” means new to your business. rogers 1998

Af de to PMLC modeller er det klart at Adaptiv modellen er den, der bedst handterer
usikkerheden, der er forbundet med en hgj grad af innovation. Hvor Iterativ modellen
bgr anvendes nar RBS er mangelfuld pa sub-funktion- og featureniveau, kan Adaptiv
modellen bruges nar manglerne i RBS er helt oppe pa Requirement og Funktionniveau.
Af ovenstdende definition af innovation, som varende nye produkter, eller store
forbedringer af produkter og services, kan man aflede, at hgj grad af innovation vil
resultere i en mangelfult RBS. Vurderet ud fra den hgje grad af innovation, vil Adaptiv

PMLC modellen passe bedst til e-tekbranchen.

10.1.5.2 Kundefokus

Undersggelsen viser at virksomhederne prioriterer kundefokus meget hgjt, og at
virksomhederne er meget optaget af at leverer lgsninger, der er tilpasset de enkelte
kunders individuelle behov. Der leveres sdledes ikke kun standardlgsninger, men
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produkter og services modificeres efter kundernes individuelle gnsker. Det er ifglge
virksomhederne vigtigt at kundesamarbejdet er i hgjsaede, og at der er god
kommunikation mellem kunden og projektteamet.

Hvis kunden har en klar beskrivelse af det de forventer af projektet, sa er kundefokus
ikke en afggrende faktor nar valget af PMLC model skal treeffes. Har man derimod med
kunder at ggre, som ikke har det fulde overblik over hvad de virkelig gnsker eller
hvilken lgsningsmodel de gnsker anvendyt, sa bliver kundefokus til en afggrende faktor.
Den Iterative model inddrager kunden mellem hver iteration, hvor kunden gennemgar
de nye fremskridt og kommer med kommentarer. Disse kommentarer bliver sa forsggt
implementeret i den naeste iteration. Kunden er altsa ikke en aktiv del af teamet og
kommer derfor ikke med input til hvordan projektet skal lgses, men forholder sig til det
arbejde der er lavet.

Ved Adaptiv modellen er situationen en anden. Her forsgger man at inddrage kunden i
selve arbejdet med at finde den rette lgsning, gennem hele projektet. Kunden kan
saledes veere med til at pavirke retningen af projektet, og derved resultatet, under vejs i
forlgbet. Dette giver en meget stor sandsynlighed for at projektets resultat er det
kunden faktisk har behov for. Det er vores vurdering, at Adaptiv modellen er at

foretraekke nar kundefokus prioriteres hgijt, som tilfeeldet er i e-tekbranchen.

10.1.5.3 Motivation

Branchen sgger motiverede medarbejdere, der kan arbejde relativt selvsteendige inden
for de rammer organisationen opstiller. Det er ifglge virksomhederne en ngdvendighed
at have motiverede medarbejdere, for medarbejderne er med til at udvikle
virksomhederne. Bade Iterativ og Adaptiv modellerne kraever motiverede
medarbejdere, som kan arbejde relativt selvstaendigt i sma teams. Denne faktor er altsa
ikke afggrende for valget, men er dog stadig interessant, da motiverede og engagerede

medarbejdere er en forudsaetning for, at disse modeller kan anvendes.

10.1.5.4 Teknologi

E-tekbranchen baserer sig pa at udvikle og anvende teknologi. Teknologi spiller altsa en
afggrende rolle i branchen, og pavirker derfor ogsd den type af projekter branchen
beskaftiger sig med. For at tjene penge pa en teknologi, skal man som organisation vaere
med fremme i udviklingen og anvendelsen af nye teknologier. Dette geelder specielt i en

branche, hvor nye generationer af teknologier aflgser hinanden med en stigende
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hyppighed. Det er derfor vigtigt at forsta hvordan det at arbejde med udvikling og
anvendelse af ny teknologi ogsda betyder at man skal arbejde hurtigt. Jo fgr nye
produkter eller services kan komme pa marked, desto bedre.

Da e-tekbranchen baserer sig pa mange forskellige teknologier kan det vaere svert at
bestemme hvilken af de to modeller der egner sig bedst til branchen, nar man kun ser pa
teknologien. Som naevnt tidligere er hastigheden hvormed teknologien udskiftes og den
hgje grad af innovation med til at gge den teknologiske usikkerhed, og da Adaptiv
modellen er den af de to, der bedst handterer usikkerhed, s vurderes det at denne
model igen er at foretraekke. Iterativ modellen vil dog kunne vaere det rigtige valg i de

situationer, hvor teknologien er relativ stabil i en periode.

10.1.5.5 Dynamisk

Gennem undersggelsen af branchen og dens visioner, missioner og veerdier ses det
tydeligt, at virksomhederne opfatter branchen som ustabil og foranderlig. Det er derfor
vigtigt for virksomhederne at veere dynamiske og parate til at reagere pa disse
forandringer.

Vores vurdering er endnu en gang, at adaptiv PMLC modellem er den bedste af de to
muligheder. Argumentet for at veelge Adaptiv modellen er, at den er bedst til at tilpasse

sig ydre pavirkninger nar projektet fgrst er undervejs.

10.1.6 Delkonklusion — det teoretiske ideal er Adaptiv modellen
Af ovenstdende analyser fremgar det, at det teoretiske ideal for hvordan man skal
strukturere udviklingsprojekter i e-tekbranchen er, at anvende Adaptive Project

Management Life Cycle modellen.
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10.2 Empirisk analyse af underspgrgsmal 2: Nuvaerende praksis

[ det fglgende afsnit vil vi gennemfgre en kvantitativ analyse af den empiriske data fra
vores survey. Formalet med surveyen er, at tegne et generelt billede af branchen, med
udgangspunkt i Wysociks Project Management Landscape matrix. Malet er sdledes, at
bestemme hvordan branchen strukturerer deres udviklingsprojekter, ved at placere
dem i Project Management Landscape matrixen. Som det fremgar af bilag 3 er
spgrgsmalene i surveyen udledt af teorirammen for at kunne plotte virksomhederne ind
i Project Management Landscape.

Data fra surveyen er kvantificerbar og resultatet er generelt for hele e-
tekbranchen. Resultatet af surveyen er altsa et overordnet billede af branchen, og den

retning branchen orienterer sig i.

TPM 50,8%
60,0% 4

Overblik over branchen
50,0%
40,0%
30,0%
20,006

10,0%

0,0%

XPM/PMx APM
13,6% 35,7%

Figur 46 Overordnet billede af branchens orientering. Der skelnes ikke mellem xPM og PMx i surveyen.

Figur 46 praesenterer det billede vi, gennem vores survey og anvendte teori, har faet af
branchen. 50,8 % af svarene i surveyen er TPM, 35,7% er APM og 13,6% er xPM/MPx.
Der er altsd en klar tendens til, af virksomhederne strukturerer deres
udviklingsprojekter ud fra den traditionelle tilgang. Resultatet viser dog ogsa, at
branchen i nogen grad er agile. Hvor Figur 46 viser det samlede billede af hvordan

branchen strukturerer deres udviklingsprojekter, vil vi i de naeste afsnit ga mere i
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detaljer med, hvordan de enkelte elementer i projektledelsen struktureres. De konkrete

spgrgsmal vil veere fremstillet som figurtekst.

10.2.1 Initiating

For at kortlaegge hvordan virksomhederne handterer projekter med forskellig grad af
klarhed over mal og lgsning, spgrger vi ind til Initiating processen. Svaret forteeller os
om virksomhederne er villige til at igangsaette projekter, uden at kunne definerer mal og
lgsning, altsa om de er villige til at acceptere projekter med en vis grad af usikkerhed fra

starten af projektet.

Initiating: mal og lgsning

14
12 A

SO N B O
|

Hgj grad (TPM) Nogen grad Ringe grad (xPM)
(APM)

Figur 47 er en grafisk prasentation af svaret pa: "Ved projekt opstart; i hvor hgj en grad var det da et krav at

mal og lgsning var defineret fgr projektet kunne pabegyndes?”
Figur 47 viser resultatet af svarene, og det ses, at der ikke kan konkluderes om branchen
har en entydig tilbgjelighed til at agere TPM eller APM. Vi kan dog konkludere at en del

af virksomhederne i branchen allerede orienterer sig agilt, nar det kommer til

projektopstart.

10.2.2 Planning
Planleegning er en hjgrnesten i traditionel projektledelse. Det er derfor et meget
interessant emne at fa kortlagt hvordan planleegningen foregar. I surveyen var der

derfor tre spgrgsmal vedrgrende dette emne.
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Planning: planlaegning af
aktiviteter

20
15 -
10

5 _

0 - T |

Hgj grad (TPM) Nogen grad (APM) Ringe grad (xPM)

Figur 48 "I hvor hgj en grad blev projektets aktiviteter planlagt fra start?”

Gennem det fgrste spgrgsmal far vi indsigt i, om virksomhederne udarbejder
projektplaner for hele projektet, eller om de arbejder mere i retningen af APM og xPM.
Der ses en klar tendens til, at virksomhederne planlaegger projektets aktiviteter fra
starten af projektet. Denne tendens understgttes yderligere gennem resultatet af det

andet spgrgsmal.

Planlaegning
20
18 -
16 -
14 -
12 -
10 -
8 -
6 -
4
2 -
0 - T |
Planleegningen var Planlaegning var Planleegningen skete ad
struktureret og bar praeg sparsom og strakte sig hoc? (xPM)
af hgj detaljeringsgrad?  maks to uger frem i
(TPM) tiden? (APM)

Figur 49 Hvilke af folgende udsagn passer bedst pa planlaegningen af projektet?
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De tre svarmuligheder fremgar af Figur 49, hvor det ogsa ses, at der er en overvejende
tendens til at udarbejde detaljerede planer for projektet. Altsa en kraftig indikation pa at
branchen har en TPM tilgang til planleegning.

Et af de helt centrale elementer i specialet er, hvordan man handterer usikkerhed i
udviklingsprojekter. Det er derfor oplagt at spgrge ind til hvordan virksomhederne i

praksis handterer denne usikkerhed. Fglgende spgrgsmal blev stillet i surveyen:

Planning: Scope Change

20
18 -
16 -
14 -
12

=
oON DO O
1

Vi havde indlagt buffere Vi planlagde kunisma Vi havde ingen plan sa vi
i planen til at intervaller! (APM) fulgte bare de nye
imgdekomme omstendigheder! (xPM)

forandringer!(TPM)

Figur 50 Hvilke taktiske tiltag anvendte i for at imgdekomme andringer i projekts scope?

Figur 50 viser en meget klar tendens i branchen til, at denne usikkerhed handteres
gennem planlaegning og buffere, altsa en klar orientering mod TPM.

Samlet set ma det konkluderes, at virksomhederne har en overvejende tendens til at
planleegge projekterne fra start til slut, og at planlaegning udggr en stor del af

projektledelsen i branchen.

10.2.3 Executing

Til at bestemme hvordan virksomhederne agerer i Executing processen, har vi stillet tre
spgrgsmal. Fgrst til kundeinvolveringen, sa til kommunikationen i projektteamet, og til
sidst har vi spurgt ind til interaktionen mellem medlemmerne af projektteamet. Fgrste

spgrgsmal:
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Executing: kundeinvolvering

12
10

S N B~ O @

1. Vi fulgte planen som aftalt 2. Vi havde jeevnligt kontakt 3. Kunden var en integreret
med kunden, og kontaktede med kunden i forbindelse med  del af projektet! (xPM)

kun kunden hvis der opstod alle fremskridt (eks.
problemer! (TPM) milestones) (APM)

Figur 51 "I hvor stor en grad involverede i kunder/sponsor i udfgrelsesperioden?

Kundeinvolvering er en afggrende faktor i projekter, hvor lgsningen ikke kan beskrives
fra projektets start, men om det er derfor graden af kundeinvolvering er sa hgj, er ikke
til at sige. Faktum er at virksomhederne orienterer sig mod APM og xPM med hensyn til
at involvere kunderne eller sponsorerne, se Figur 51.

Et andet vigtigt spgrgsmal at fa svar pa er, hvordan projektteamet kommunikerer med
hinanden. Kommunikationen fortaeller meget om hvordan projektet er struktureret, og i

hvilken grad projektteamet har daglig personlig kontakt.

Executing: kommunikation
14
12
10
8 .
6 .
4_ .
. ___ I
0 T T T
Der var fastlagte formelle Der var formelle Primeert uformel
kommunikationskanaler s3 kommunikationskanaler, dog kommunikation. (xPM)
information effektivt kunne flest uformelle. (APM)
videreformidles.(TPM)

Figur 52 "hvilken af falgende udsagn passer bedst pa kommunikationsformen i projektet?”

Figur 52 viser at branchen I overvejende grad orienterer sig mod APM, nar det kommer

til kommunikationen.
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Den uformelle kommunikation suppleres af en tilsvarende grad af kreativ og
gruppeorienteret tilgang til projektarbejdet. Dette ses dog pa Figur 53, der ikke kan give
et klart billede hvilket af de to fremgagnsmader, der er fremtraedende i branchen, da der

kun er en lille overveegt til APM /xPM.

Executing: interaktion

12

Projekt aktgrer arbejdede hver for sig og var Der blev skabt et feelles rum for projektet -
kun samlet til formelle mgder. Effektivitet var  fysisk som mentalt. Og aktgrer havde fri

i hgjsedet!(TPM) adgang hertil. Kreativitet og friteenkning var i
hgjseaedet! (APM/xPM )

Figur 53 "Hvilken af falgende udsagn passer bedst pa projektteamets interaktion?”

Af ovenstaende resultater fremgar det, at branchen er ret agile nar det komme til
udfgrelsen af projekterne. Dette kan maske skyldes at udfgrelsesperioden isar er
preaeget af mange forandringer, og det isaer er her de kommer mest til syne. Man kan
derfor taenke sig, at virksomhederne har leert af bitter erfaring, og derfor orienterer sig

agilt pa dette stadie af projektet.

10.2.4 Controlling
Ved at spgge til graden af forventet dokumentation af projektets fremskridt, far vi
information om i hvor hgj en grad det, at fglge planen er vigtig I branchen. Derfor

folgende spgrgsmal:
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16
Controlling: dokumentation af

planer

14 -

12 A

10

Hgj grad (TPM) Nogen grad(APM) Ringe grad (xPM)

Figur 54 I hvor hgj en grad var der forventning til dokumentation af overholdelse af projektplaner for hele
projektet?
Figur 54 viser at der er et stort krav til dokumentation i forbindelse med overholdelse af

projektplanen i branchen. Altsa en kraftig orientering mod TPM.

10.2.5 Delkonklusion — nuvaerende praksis
Interviewene blev afsluttet med et "abent” interview, der var struktureret efter en
reekke spgrgsmal, der vedrgrte respondentens holdning til vores problemfelt og vores

teoretiske ideal. Resultatet heraf fremgar af nedenstaende figur.

Legalisering af problemfelt

Ikke enig i
problemfelt
35%
Enig i
problemfelt
65%

Figur 55 Respondenternes holdning til problemfelt og teoretisk ideal.

Af Figur 55 fremgar det, at en overvejene del af respondenterne var enige i vores analyse
af de kontekstuelle faktorer, som f. eks at der var mange forandringer og lgsninger, som

var sveere at definere. Resultatet af Figur 46, sammen med resultatet fra Figur 55
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bevidner om en branche, der er traditionelt orienteret, men dog er opmaerksomme pa
problemerne og de nye udfordringer. Det bevidner ogsa om en branche, hvor nogle
prgver at orientere sig agilt, men maske ikke helt tgr sige farvel til de gamle, trygge,
traditionelle omgivelser. Vi kan altsa ikke preecist sige hvilken specifik PMLC model
branchen anvender, men konstatere at branchen holder fast i traditionerne pa nogle
omrader. [ det fglgende afsnit vil vi papege hvor de stgrste Gaps ligger, og hvor branchen

har sveerest ved at slippe traditionerne.

10.3 Analyse af hovedspgrgsmal: Udfordringer og anbefalinger

[ dette afsnit vil vi analysere afvigelserne mellem vores fundne teoretiske ideal og
praksis, som det fremgar af vores survey. Afsnittet er bygget op om de fem
procesgrupper, ligesom vores survey. Da spgrgsmalene i vores survey er udledt af vores
teori, er vi i stand til at pin pointe preecist hvilke procesgrupper branchen er mindst
agile i, og finde de stgrste Gaps mellem teoretisk ideal og praksis. Vi vil praecisere vores
fundne afvigelser og give svar pa vores problemformulering, "Hvad kan danske
energiteknologivirksomheder optimere iht. strukturering af udviklings projekter?, og

illustrere for branchen hvor de stgrste udfordringer ligger.

Pa Figur 56 ses der hvor stor en grad af respondenternes svar, der afveg fra det
teoretiske ideal. Afvigelserne er gennemsnittet af de spgrgsmal, der blev stillet til de
enkelte Process groups. Eksempelvis blev der til Planning Process Group stillet mere end
et spgrgsmal. Den praesenterede afvigelse er altsd et gennemsnit af flere afvigelser.
Resultatet er opstillet i et pareto-diagram for at illustrerer, hvor virksomhederne afviger

mest fra vores fundne teoretiske ideal.
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Afvigelser

20
15

10 Afvigelser

Planning Controling Initiating Executing

Figur 56 viser afvigelserne mellem det teoretiske ideal og praksis. Maks afvigelsen er 22.

Af Figur 56 ses det, at det iseer er planning, controling og initiating, som er de
procesgrupper branchen har svarest ved at agere agilt. | executing processen ses der en
tendens til at branchen er forholdsvist agilt orienteret, da afvigelsen er mindre. I
Pococks artikel fra 1962 udfgres der en survey, der kortleegger hvad projektledere
mener er verdiskabende. Af surveyen fremgar det, at de adspurgte respondenter mener
at 80% af deres veerdiskabende arbejde ligger i planleegningsprocessen. Med denne
information in mente, og vores ny fundne, resultater burde der veere stof til eftertanke
for energiteknologibranchen - har man ikke flyttet sig siden da? Ligeledes ses der en
tendens til, at en del af virksomhederne orienterer sig agilt i Executing stadiet. Denne
observation tolker vi som et udtryk for at den indvundne LEAN tankegang, med kunden i
fokus, har smittet af pd udfgrelsen af projekter - eller i det mindste maden hvorpa
respondenterne svarer.

Af vores teoriafsnit 9.2.2.2.2 side 61, fremgar det i grove traek hvad det vil sige at
orientere sin struktur i henhold til Adaptive PMLC. Gennem vores analyser har vi fundet
frem til, at det vil veere optimalt for branchen at agere i henhold til adaptive PMLC i
udviklingsprojekter. I konklusionsafsnittet vil vi komme med en handlingsanvisning til

branchen, med udgangspunkt i Gaps mellem TPM og Adaptiv PMLC modellerne.
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11 Diskussion

Vi vil i dette afsnit diskutere de vaesentligste elementer i specialet og vurdere, om vores
dispositioner stadig er relevante ud fra den viden og erfaring, vi har samlet gennem

arbejdsprocessen med specialet.

11.1.1 Diskussion af metode til bestemmelse af teoretisk ideal

Vi har valgt, at beskrive det teoretiske ideal for strukturering af udviklingsprojekter i
e-tekbranchen gennem et teoristudie. Resultatet er branchespecifikt, og baserer sig pa
vores analyse af branchen, nar den anvendte teori overfgres pa denne. Studiet er
udarbejdet pa baggrund af en desktop research, samt dokumenter fra Dansk Industri.
Denne fremgangsmade er valgt som konsekvens af problemformuleringen, og gnsket om
at papege en generel made at handtere usikkerhed i forbindelse med projektledelse i
e-tekbranchen. Vi ser sdledes kun pa de modeller, der er opstillet i den anvendte
teoriramme. Dette er en ngdvendighed, da vi selvsagt ikke kan analysere samtlige
modeller i projektledelseslitteraturen. Det er dog vores klare vurdering, at de modeller
vi tager udgangspunkt i, tilsammen repraesenterer en meget stor del af de
lgsningsmodeller, der findes i projektledelseslitteraturen.

En anden metodisk tilgang kunne veere at udfgre et Case studie baseret pa en eller flere
virksomheder i branchen. En sddan fremgangsmade ville have givet os et empirisk
datagrundlag til beskrivelse af hvilke faktorer, der pavirker usikkerheden i forbindelse
med udviklingsprojekter. Data fra disse virksomheder ville have stor indflydelse pa
udfaldet, hvilket ville stille store krav til case virksomhederne - er de reprasentative for
hele branchen? Et case studie vil derfor ikke vaere en fordel for os, da vi vil beskrive et
generelt problem med en generel lgsning.

Dette afleder et fundamentalt spgrgsmal ved selve opbygningen af metoden til
bestemmelse af det teoretiske ideal, nemlig det om branchen er homogen eller ej. Det
mener vi at den er, vel at maerke pa det overordnede niveau vi befinder os p3a, i dette

speciale. Derfor er vores resultat veesentligt for virksomhederne i e-tekbranchen.

11.1.2 Diskussion af metode til bestemmelse af nuvaerende praksis
Til bestemmelse at branchens nuvaerende praksis har vi, ud fra Robert K. Yin
anbefalinger, valgt at gennemfgre en survey. Surveyen har givet os den information vi
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sggte, og giver efter vores mening et godt billede af, hvordan branchen strukturerer
udviklingsprojekter. Vi overvejede at gennemfgre en raekke abne interviews med
projektledere i stedet for surveyen. Denne kvalitative fremgangsmade blev ikke valgt, da
vi mener, at dbne interviews vil give et mindre validt resultat, da fortolkningen af

interviewsne altid vil indebzere en grad af subjektivitet.
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12 Konklusion

[ dette afsnit vil vi praesentere vores konklusioner. Konklusionsafsnittet er delt op i tre
afsnit, sa vi kan svare pa alle tre spgrgsmal fra problemformuleringen.

Fgrste afsnit er det teoretiske bidrag, hvor vi kommer med konklusionen pa hvad det
teoretiske ideal er for branchen. I del to konkluderes det, hvorledes branchen i praksis
strukturerer projektledelse. 1 det tredje afsnit sammenholdes resultaterne af de to
farste afsnit, og derigennem konkluderes det hvor virksomhederne kan blive bedre til af

strukturerer deres udviklingsprojekter - vi lokaliserer Gaps.

12.1 Teoretisk bidrag

Problemformuleringens 1. underspgrgsmal lgd pa at finde et teoretisk ideal for
projektledelse af udviklingsprojekter i e-tekbranchen. Vi har i den forbindelse
analyseret os frem til, at branchens udviklingsprojekter, grundet branchens karakter,
bgr handteres ud fra en Agile Project Management tilgang. Ydermere har vi analyseret
os frem til, at Adaptiv Project Management Life Cycle modellen er det ideelle valg af Life

Cycle model.

12.2 Beskrivelse af branchen nuvaerende praksis

Problemformuleringens 2. Underspgrgsmal lgd p3, at beskrive hvordan virksomhederne
strukturerer udviklingsprojekter i praksis. Forsgget pa at placere virksomhedernes
nuvaerende praksis i en af de fire projekttyper, udledt af teorien, har dog ikke kunnet
lade sig ggre, da resultatet af surveyen ikke gav et entydigt svar pa dette. Surveyen viser
dog et billede af en branche, der er mest orienteret mod Traditional Project
Management, men med en del elementer fra Agile Project management.

Nar vi ser pa de enkelte procesgrupper, er der et noget klarer billede af branchen. Der er
en markant tendens til at Planning, Controlling og Initiating struktureres med
udgangspunkt i Traditional Project Management, og at Executing tager udgangspunkt i

Agile Project Management.

12.3 Anbefalinger

Da vi kan konstatere at branchen ikke overvejende grad strukturerer deres

udviklingsprojekter som foreskrevet i Adaptiv Project Life Cycle modellen, ma
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anbefalingen veere at de fremadrettet begynder at ggre dette. Ved at anvende Adaptiv
PMLC modellen, vil virksomhederne blive bedre til at hdndtere den usikkerhed, der er
forbundet med udviklingsprojekterne i e-tekbranchen. Virksomhederne i branchen ma
iseer rette deres opmaerksomhed mod Planning, Controling og Initiating Process Groups,

da det er her vi har identificeret de stgrste Gaps mellem praksis og ideal.

12.3.1 Handleanvisning
I dette afsnit vil vi konkretisere, hvordan vi vil anbefale branchen at strukturere deres
projekter. Anvisningen tager sit afsaet i forudgdende analyser og konklusioner. Vi vil

kombinere vores teoretiske ideal med vores valgte standard.

Et gennemgdende problem i projektledelseslitteraturen er begrebshygiejne. Wysocki
praesenterer indledningsvis i sin bog, at han vil udarbejde sin teori pa baggrund af
PMBOK. Gennem bogen modificerer han teorien, og giver processer nye navne og
@ndrer pa forstaelsen af andre begreber - initiating bliver til Scope, og en phase til en
procesgruppe. Derfor har vi ved egen tilvirkning udarbejdet en illustration hvor The

Adaptive PMLC er illustreret med de begreber PMBOK foreskriver.
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Figur 57 viser den optimale strukturering af udviklingsprojekter i forhold til den traditionelle - TPM Vs.

Adaptive. De orange relationer er adaptive mens de bla er TPM. Kilde: Egen tilvirkning.

Af Figur 57 fremgar koblingen mellem de mange elementer fra PMBOK. Modellen
koncentrerer sig om de overordnede integrerende processer fra PMBOK. For hver kasse
i figuren ligger der altsd en masse understgttende processer. Dem vil vi ikke bergre, da
de ikke relaterer sig til den overordnede struktur. Det er dog veerd at bemeaerke, at
Adaptive Frame Work bidrager med nye hjeaelpe-processer til at styre de flow i
strukturen. Af nye processer kan naevnes Time box, der begranser cyklussens varighed
til 2-4 uger. Hvorledes en specifik virksomhed skal anvende og styre de enkelte
procesgrupper, vil vi overlade til et evt. fremtidigt case studie. Vores resultater er
generelle for en branche, og beskaeftiger sig ikke med hvordan virksomhederne bgr
udfgre de enkelte processer - men for inspiration henvises der til PMBOK, samt Harold
Kerzners "Project Management: A Systems Approach to Scheduling, and Controlling”.

Vores analyse og konklusion giver tillgb til, at branchen skal orientere sig efter Adaptive
PMLC. Men hvad skal branchen sa ggre anderledes? Formalet var at finde den optimale

strukturering af projektledelses elementerne kendt fra PMBOK. I ovenstdende figur
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fremgar Adaptive PMLC strukturen ved de orange relationer. Som det ses er der i de
orange relationer indfgrt stagegates, hvor kunden officielt inddrages - eller bedre
endnu inddrages kunden som del af projektteamet. Stagegates er inddraget for at sikre,
at kunden som det mindste er inddraget de kritiske steder i processen. De orange
kasser i figuren er processer, der ikke eksisterer i TPM. Det ses tydeligt her, hvordan
planleegning foregar pa to niveauer - high-level og mid-level. Mid-level niveauet er den
specifikke planlaegning for den enkelte cyklus - det store gra omrade er et udtryk for
hvor Adaptive PMLC cyklussen figurerer. I denne cyklus fglger projektet en rigid og
stram plan. Det er forbudt at indfgre nogle sendringer eller forstyrende elementer i de
enkelte cyklusser der er afgraenset af en kort tidshorisont. Derfor figurerer processen
"Perform Integrated Change Control” ikke i Adaptive PMLC. Nar tiden for cyklussen er
udlgbet, evalueres der, og der planlaegges en ny cyklus - "Develop Project Management
Plan Cycle”.

Den markante forskel pa de to PMLC modeller er alts3, at man i Adaptive PMLC ikke
spilder tid og ressourcer pa at planlaegge aktiviteter eller opgaver, der med hgj
sandsynlighed skal eendres — There is nothing so useless as doing efficiently that which

should not be done at all (peter procker)-
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13 Perspektivering

[ dette afsnit vil vi saette projektets resultater i et stgrre perspektiv. Afsnittet vil tage
udgangspunkt i projektets brugbarhed, samt redeggre for hvordan projektet kan

fungere som afseet for videre undersggelse af projektledelsens strukturering.

13.1 Brugbarhed

Af vores litteratursggning ma vi konstaterer, at der i praksis opereres med mange
forskellige variationer af projektledelse, og langt fra kun det landskab vores teori
beskriver. Vi formoder, at det vil vaere fa virksomheder der opererer med idealtyper i
deres reneste form, og vil heller ikke anbefale e-tekbranchen at ggre det. Vores resultat
skal betragtes som retningsvisende inspiration.

Vores anbefaling til e-tekbranchen kan betragtes som et tillgb til en handlingsanvisning.
Vi ligger med vores konklusion op til, at branchen skal veere adaptive i deres
strukturering af udviklingsprojekternes livscyklus. Er dette sa en anbefaling branchens
virksomheder kan bruge til noget? 1 takt med den teknologiske udvikling,
globaliseringen og de svingende konjunkturere, der flytter markeder natten over, ma
usikkerheden betegnes som vaerende kommet for at blive. Historisk set kommer
konjunkturudsving i bglger (Christensen, 1991) - bglger der i de seneste ar har taget til
i stgrrelse. Vores undersggelser er udfgrt i en periode, hvor branchen har vaeret pavirket
af den overhaengende krise. Vi mener dog ikke at vores resultater ville have set
anderledes ud, havde undersggelsen vaeret udfgrt i en opsvingsperiode. Teknologien og
usikkerheden vil altid veere tilstede, sa leenge der ikke foreligger nogen Kklar lgsning pa
klimaproblemerne. Ud fra disse betragtninger mener vi, at vores anbefaling og
konklusion vil vaere brugbar for branchen, sa leenge man famler efter lgsningen.

Hvilken betydning har vores resultater for projektledelse i energiteknologibranchen?
Projektledelse er ikke et omrade, hvor der anvendes klare og veldefinerede teorier. Vi
mener at vores teoretiske idealtype og vores analyse af de kontekstuelle faktorer, kan
vere en hjaelp for en projektleder i energiteknologibranchen - vi tilbyder et kompas og
en kurs. Vi synligggr at Adaptive Project Management er en overvejelse veerd, samt at
den relaterer sig til virksomhedernes strategiske vision. Identifikationen af et Gap

mellem struktur og kontekst i branchen mener vi sandsynligggre, at vores teoretiske
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ideal, og sammenhaengen med de interne og eksterne faktorer, kan have nytteveerdi for

branchen.

13.2 Fremtid og plads i litteraturen

Med udgangspunkt i den eksisterende litteratur, har vi i dette projekt arbejdet videre pa
et bidrag af Robert K. Wysocki, der bygger videre pa PMBOK - alle i deres nyeste
tilgeengelige versioner.

Vores resultater peger mod, at branchen burde orientere sig agilt. Derfor ville et oplagt
projekt veere en undersggelse af de konsekvenser adaptive PMLC ville fgre med sig i en
specifik virksomhed. Med andre ord laegger vores konklusioner op til nye undersggelser.
Disse kunne eksempelvis veere en gkonomisk analyse af konsekvenserne ved
implementering af Adaptive PMLC i udviklingsprojekter, eller andre typer projekter.
Eller forandringsledelsesprojekter: Hvordan treeder man ud af det traditionelle
paradigme, og lgsner op i den administrative organisering af projekter? Vi mener at
vores resultater er retningsvisende, og helt klart relevante at arbejde videre med. Men

for nu har vi padpeget problemet, og givet retningen for lgsningen.
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Bilag 1: Process Groups og Knowledge Areas
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Bilag 2: PESTEL

Politiske faktorer (P)

Danmark har som resten af den globale verden, stor fokus og gget efterspgrgsel
pa vedvarende energi. Der har gennem de sidste ar veeret meget stor debat
omkring miljg og det globale klima. Energiforbruget er generelt stigende og dette
forer til stgrre udledning af CO: som belaster klimaet samt gger den globale
opvarmning. FN's klimapanel, som Danmark ogsa er tilsluttet, har indgaet Kyoto-
aftalen sammen med en del af verdens industrilande. Formalet med aftalen er, at
begreense CO2- udledningen med 5 % i 2012 sammenlignet med 1990. Landene
har hver deres forpligtelse, f.eks. skal EU bidrage med at reducere 8 % af
udslippet, mens Danmark skal bidrage til EU's mal med en reduktion pa
21%(kilde Dong Energy's ansvarlighedsrapport 2007, s. 10).

Denne statslige regulering skal ses som et modsvar til en fundamental market
failure, nemlig den, at markedet ikke selv har nogen indbygget mekanisme til, at
bekaempe forurening og nedsaette energiforbruget (Anex 2000) - hvis der er
penge i at forurene og bruge energi, sa ggr vi det.

Inden for vedvarende energi spiller regulering af offentlige tilskud en stor rolle.
Specielt i forbindelse med udvikling af nye energikilder, har e-tek-
virksomhederne en stor fordel i, at de modtager stgtte fra den danske stat
igennem Energistyrelsen til forskning og udvikling af miljgrigtig energi. Fx har
DONG energy modtaget tilsagn om 54,2 miokr. i stgtte til et
demonstrationsanlaeg, som skal producere bioethanol, biobraendsel og dyrefoder
pa grundlag af overskudshalm fra landbruget og enzymer fra Danisco (kilde
Bgrsen, Business, tirsdag d. 22. april 2008).

Ser man pa det nye regeringsgrundlag, kaldet det mest grgnne nogensinde, er det
klart at den politiske opbakning fortsat er til stede. Madlet er, at alt Danmarks
energi i 2050 skal komme fra vedvarende energikilder, og derved ggre Danmark
til et foregangsland for resten af verden. Det kraever politisk enighed hvis dette
mal skal nds, men denne enighed kan dog ikke straekke sig leengere end til de
fastlagte mal. Regeringen vil stgtte konkrete industrier, og derigennem sikre en

udvikling, som skal ggre Danmark i stand til at opfylde de ambitigse mal. Denne

K 3

AALBORG UNIVERSITET
K@OBENHAVN




BilagsRapport 2011
Projektledelse i energi-teknologibranchen - handtering af usikkerhed

strategi er oppositionen ikke enig i, da de frygter, at man derved setter de frie
markedskraefter ud af spil. Oppositionen ser hellere den nuveaerende lgsning
fortsaette, hvor staten opstiller rammevildkdar for branchen som helhed, og
derefter lader marked bestemme hvilke virksomheder og teknologier der skal
satses pad. Der er altsd uenighed om hvordan stgtten til branchen skal
struktureres, men at branchen skal have stgtte, er der enighed om.

Alt dette peger i retningen af et relativt stabilt politisk miljg i Danmark, hvor
vilkdrene for e- tek virksomhederne ikke vil blive forringet, men der er

selvfglgelig ogsa et internationalt perspektiv at tage hensyn til.

»Som drene gar uden Kklare signaler, der kan drive investeringer i rene
energiformer, laser vi os mere og mere fast pa et samfund baseret pa fossile
braendsler. Det ggr det sveaerere og dyrere at imgdekomme behovet for
sikkerhed i energiforsyningen og bekaempe klimaforandringerne,« siger

chefgkonom i IEA Fatih Birol.

Det Internationale Energiagentur er sdledes bekymret over den manglende
politiske vilje til, at finde faeldes international fodslag i forhold til fremtidens
energipolitik. Dette faktum skaber en usikkerhed, som ggr at de ngdvendige
investeringer i alternative energikilder vil blive sat pa stand by. Kilde
http://ing.dk/artikel/123922-iea-advarer-vi-har-farlig-kurs-mod-fossil-fremtid.
Hvor vi i Danmark har en klar plan for vores energipolitik, kan man ikke sige det
samme om resten af verden. Der er altsa ingen garanti for, at resten af verden vil
fglge Danmark, nar det kommer til investeringer i grgn energi.

Delkonklusion: Manglende global politisk enighed om omlaegning af

energipolitik.

Lovgivning (L)
Som resultat af den politiske velvilje overfor vedvarende energi har man i

Danmark en tilskudsordning til produktion af vedvarende energi. I VE-loven
(Vedvarende energi) er der sdledes fastlagt en struktur for tilskud til vedvarende
energiproduktion. En ordning der sikre en ellers umulig gkonomisk rentabilitet

ved fx opfgrsel af vindmgller. Staten giver et tilskud pr kWh produceret af
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vedvarende energikilder. Selve taksten varierer i stgrrelse alt efter
produktionsform, men ligger omkring 30 gre pr kWh. Der er altsa tale om en
positiv seerbehandling af vedvarende energikilder.

En anden made lovgivningen pavirker e-tek branchen pa er gennem skatter og
afgifter. Ved at paleegge afgifter pa energiforbrug har man forsggt, at gge
virksomhedernes incitament til at investerer i energibesparende teknologier, og
derigennem gget marked for disse teknologier - adfaerdsregulerende afgifter.
Lovgivningen vil naturligvis afspejle den politiske situation, hvilket betyder at e-
tek branchen ikke bgr forvente et gget pres fra eendringer i den danske
lovgivning. Der er dog et men, og det men kan vise sig at blive fatal for e-tek
branchen. Hvis e-tek branchen ikke skaber den forventede vaekst vil man blive
ngd til at reviderer lovgivningen. Faktum er, at det er privatforbrugeren og den
gennerelle industri, der betaler gildet for e-tek branchen. Dette er i den sidste
ende med til at forringe den danske konkurrenceevne, da omverdens skatter og
afgifter ikke kan male sig med de danske. Med de seneste ars negative udvikling
af netop den danske konkurrenceevne er der altsa lagt op til en interessekonflikt
pa dette omrade, hvilket kan fgre til forringelser af vilkdrene for danske e-tek
virksomheder.

Delkonklusion: Lovgivningen er er stabil omkring miljget. Tilskuddene er

langsigtede og viljen er tilstede.

@konomiske faktorer (E)
De forskellige markeders gkonomiske faktorer og konjunkturudsving kan pavirke

afseetningsmulighederne og dermed e-tek selskabernes indtjening.

Det er vores vurdering, at privatforbrugernes efterspgrgsel pa energi ikke
vaesentlig er styret af konjunkturen. Der er nogle afledte effekter af
hgjkonjunktur som ggr, at forbruget af energi stiger og dermed ogsa
efterspgrgsel pa energi. Der har, fgr finanskrisen, veeret hgjkonjunktur i
Danmark, hvorfor der har vaeret en stigning i byggeindustrien, da der blev bygget
mange nye huse og lejligheder, dbnet nye virksomheder, som alt sammen
bidrager til stgrre forbrug af energi og efterspgrgsel pa e-teknologier. Den
gkonomiske situationen er nu en ganske anden, hvilket har pavirket e-tek

branchen negativt. Da finanskrisen var pa sidt hgjeste, s man for fgrste gang
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siden anden verdenskrig, et fald i det samlede energiforbrug, hvilket kan fgre til
udskydelse af investeringer i energiinfrastrukturen. Dette vil altsd ramme e-tek
branchen dobbelt.

Kilde

http://www.danskenergi.dk/Aktuelt/Arkiv/2009 /November/09_11_10A.aspx.
Der er altsa to vaesentlige faktorer, som pavirker e-tek-branchens indtjening. Den
forste er som naevnt i ovenstdende, gkonomiske konjunkturer, den anden er

prisen pa el, olie, kul og gas.

Olie- kul- og gaspriser

Prisen pa rdolie, kul og gas har en stor betydning for e-tek-branchen - stiger
prisen gges aktiviteterne i e-tekbranchen. I perioder med hgje olie, kul og gas
priser vil efterspgrgslen pa energi effektive teknologier veere stgrre. Olien er en
meget vigtig ravare pa energimarkedet og prisen afhanger af udbud og
efterspgrgsel, hvorfor den kan vaere meget svingende. Da olie primeert gar til
transportsektoren er det i realiteten kun kul og gas priserne, der pavirker e-tek
branchen, men oliepriserne er pd mange mader toneangivne for det globale
energimarked, sa helt uden indflydelse er olien altsa ikke.

Der er ikke noget, der tyder pa et dramatisk fald i efterspgrgslen pa olie, da den
globale vaekst ggr at flere og flere forbrugere efterspgrger energi. Den
gkonomiske krise har dog i perioder gjort af efterspgrgslen pa raolie har veeret
faldende, men ikke mange tror at denne tendens vil vare ved.

(Kilde,

http://www.nationalbanken.dk/C1256BE2005737D3/side /Kvartalsoversigt_20
10

_1_kvartal/$file/kap06.htm)

Stigende olie- kul- og gaspriser er med til at ggre e-tek-branchen mere
eftertragtet og betyder i sidste ende mere risikovillig kapital til fremtidige
investeringer. Olie- kul- og gaspriser pavirker e-tekbranchen pa to mader. Hgje
priser vil ggre det nemmere for e-tekbranchen at afseette deres produkter, da de
vil vinde konkurrencemaessig fordele set i forhold til traditionelle energikilder.

Den anden store fordel ved hgje olie- kul- og gaspriser er, at investorerne ser et
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vakstpotentiale i e-tek virksomheder. Resultatet er som nzevnt en gget
kapitaltilfgrsel til branchen.

Delkonklusion: Hgjkonjunktur er godt for e-tek branchen, lavkonjunktur er
darlig for e-tek branchen. Vi vil afholde os fra at vurderer den nuvarende
gkonomiske Krises varighed, men konstatere at den gkonomiske situation
er varierende og kan betegnes som turbulent. Udsving i olie, kul og gas
priser pavirker

e-tekbranchen - hgje priser pa fossile energikilder er positivt for e-tek

branchen.

Sociokulturelle faktorer (S)

Befolkningens indstilling over for energiproduktionens pavirkning af miljget, og
ikke mindst deres livsstil, kan have en stor pavirkning pa e-tek-branchen. Bliver
grgn det nye sort, sa vil e-tekbranchen opleve en gget vaekst - dersom kunden

altid har ret.

Livsstil

Energi spiller en vigtig stor rolle i det moderne samfund. Det er en del af
hverdagen, hvad enten vi teender lyset, varmer huset op eller tanker benzin pa
bilen. I naesten alt vi foretager os, bruger vi energi. Jordens befolkningstal stiger,
og verdensbefolkningens livsstil har sendret sig i en retning, som kraever stort
energiforbrug (kilde Dong Energy A/S, Ansvarlighedsrapport 2006, s. 8).

Indtil nu har man ikke set mange reelle tiltag, hvor malet har veeret at 2ender den
gennerelle befolknings livsstil. Man har tveaertimod satset pa, at teknologien vil
rede os fra de negative konsekvenser, af vores livsstil.

Kilde http://politiken.dk/indland /ECE124059 /teknologi-skal-redde-miljoeet/.
Vi vurderer, at livsstil vil have en positiv pavirkning pa afsaetningen i e-tek-

branchen.

Socialstatus

Forfatter og samfundsdebattgr Tor Ngrretranders beskriver i sin bog Civilisation
2.0, hvordan miljgbevidsthed er sexet, og det at arbejde med grgn energi er et
statussymbol. En tendens Ngrretranders forudser vil blive endnu mere markant i
fremtiden (Ngrretranders, Tor 2007). Her kan som eksempel nzevnes den
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populeere tv-person “Bondergven”, der har faet en stor seersucces med
skildringen, af livet som selvforsynende altmuligmand.
Man ma derfor formode, at e-tekbranchen har en klar fordel, ndr det kommer til

at tiltraekke kvalificerede medarbejdere - man vil gerne vaere en del af successen.

Stgrre fokus pa miljgvenlig energi

Mens forbruget af energi er stigende, er befolkningen i den vestlige verden blevet
mere miljgbeviste omkring deres forbrug. Der er, i de seneste dar, kommet et
stgrre fokus pa energiforbrugets medvirkning til udledning af COz, som er med til,
at belaste det globale klima. Det er ikke kun privatkunderne, der er blevet mere
miljgbevidste men ogsa flere virksomheder teenker miljgvenligt, ikke mindst pa
grund af deres omdgmme hos forbrugerne. Flere store, energi- og
produktionstunge danske virksomheder som DSB og Novo Nordisk, har saledes
indgdet aftaler om levering af "grgn" energi, baeredygtig energi ressourcer og
dermed medvirke til en reduktion af CO2-udslippet (kilde www.dongenergy.dk,
pressemeddelelse, tirsdag d. 01. maj 2007). Denne mulighed eksisterer ogsa for
privatkunder, som mod betaling af en lidt hgje pris kan kgbe naturstrgm. Der er
primo 2008 mindst 1.500 husstande i Danmark, der har benyttet sig af
muligheden for at kgbe naturstrgm (Kilde Berlingske Tidende, tirsdag d. 15.
januar 2008).

Det er vores vurdering, at den miljgbevidste tankegang, som er ved at vinde
indpas i savel det danske som verdenssamfundet, abner muligheder for e-tek-
branchen. De ekstra penge som forbrugerne betaler for miljgvenlig strgm kan
bruges til udvikling og forskning samt dermed skabelse af mere vedvarende
energi. Man ma dog ogsa anderkende, at det grgnne fokus er blevet betragtelig
mindre som resultat af den globale finanskrise. En komplet transaktion til et
samfund uden fossile energikilder kreeve kaempe investeringer, og disse

investeringer er der ikke rad til som det ser ud lige nu.

Teknologiske faktorer (T)

Energibranchen er praeget af en konstant teknologisk udvikling, hvilket stiller
store krav til aktgrernes innovationsevne. Pd grund af den tidligere omtalte
interesse for fremtidens klimaudfordringer, er der hele tiden nye teknologiske

udviklingsprojekter i gang. Denne konstante zendring og udvikling kreever en stor
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strategisk opmarksomhed, da e-tek-virksomhederne Igbende skal fglge op pa
rentabiliteten i projekterne og vurdere, hvad der er mest attraktivt samt
gkonomisk holdbart.

Der arbejdes pa hgjtryk badde i Danmark men ogsa internationalt med nye
opfindelser inden for baeredygtig energi. | Danmark er det blandt andet Risg DTU,
som arbejder med forskning og udvikling inden for energi samt pa at fremme
innovation og vaekst i danske virksomheder (Kilde www.risoe.dk). Problemet er
at ingen kender fremtidens vinderteknologi. I Danmark har vi haft stor succes
med vindmgller, men andre lande satser pa andre teknologier. Teknikhistorien er
fyldt med sdkaldte standartkrige, hvor to eller flere komplimenterende
teknologier har konkurreret om at blive den toneangivende. En sddan
standartkrig mellem e-teknologier kan sagtens udbryde, da man pa nuveerende
tidspunkt ikke, har fuldt overblik over de forskellige teknologiers potentiale.
Udfaldet af disse standardkrige er uforudsigelige, men en ting er sikker, taberen
mister oftest det meste af sin investering, hvilket kan veere overordentlig
bekostelig - the winner-take-all (Stango 2004). Om der bliver tale om en
standardkrig vil tiden vise, og mange energieksperter mener da ogsa at
fremtidens energiforsyning vil vaere et resultat af mange forskellige teknologier,
der tilsammen star for energiforsyningen.

Faktum er at teknologien stadig er i udviklingsfasen, og at de for langt de flestes
vedkomne, ikke kan konkurrere med traditionelle energikilder som gas og kul
uden massiv statsstgtte. For langt de fleste energiteknologiers vedkomne er der
tale om ikke modne teknologier - vindmgller bliver stadig stgrer og mere

effektive osv.

Veerdiskabelse gennem udvikling — push- pull-teknologier

Energi branchen er praeget af et marked der ikke preecist kan udtrykke hvad de
vil have, mens der heller ikke er fastsat nogen standarder for krav til
produkterne. Man kan sige at markedet efterspgger teknologier der kan
nedsaette CO2 og andre emissioner - Pull. Omvendt er markedet ikke specifik i
deres efterspgrgsel og e-tekbranchen skubber derfor gang pa gang nye

teknologier pa markedet - er det dét i vil have? 1 diskussionen om hvad enten e-
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tekbranchen er praeget af Push- eller Pull-teknologier vurdere vi at branchen

hovedsageligt er praeget af push.

R&D E> Production E> Marketing CD Need?

(a)
Figure 2.84. Technology-Push.

Expressed
R&D C> Production E> Marketing r::> Market
Need

®)
Figure 2.86. Market-pull.

Figur 1 Push og Pull situationer. Kilde: Martin, 1994

Nar teknogierne er betegnes som push-teknologier ma der ogsa faglge gget
usikkerhed med. Havde det vaeret pull havde branchen veaeret sikker pa at kunne
afszette deres produkter og usikkerheden for investeringer ville derfor vaere
begraenset. Vi vurdere at e-tekbranchen teknologier er praeget af usikkerhed som
falge af push- og pull-situationen. Det er ydermere vigtigt at branchen udvilkler
sig sa de hele tiden har nye teknologier at skubbe ud pa markedet. Innovation
spiller altsa en vigtig rolle for e-tekbranchen. Havde det omvendt varet et Pull
marked havde det varet vigtigere for branchen at koncentrerer sig om at
optimere deres processer - gennem effektivitet styrke deres position pa
markedet. Der ville i sddan en situation veere tale om en kendt teknologi
markedet allerede havde accepteret og teknologi usikkerheden ville vaere
betegnet som lav.

Delkonklusion: Samlet set er usikkerheden vurderet som hgj da det er
push teknologier - ingen specifik efterspgrgsel og nye og u-afprgvede

teknologier, der er under udvikling, der kendetegner teknologierne.

Miljgmaessige faktorer (E)

Det er klart, at miljget er den vigtigste af de seks faktorer for e-tek branchen, da
hele branchens eksistensgrundlag er baseret pa at afveerge den truende globale
miljgkatastrofe klimaforandringerne stiller i vente. Der findes stadig fa forskere

og politikerer, der ikke anderkender menneskeskabt global opvarmning, men
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langt stgrstedelen af dem ggr dog. De anderkender ogsd, at problemet ikke
forsvinder af sig selv, og at global opvarmning er noget, vi skal forholde os til og
modvirke. Skulle det modsatte blive dokumenteret ville det have uoverskuelige
konsekvenser for e-tek branchen. Faktum er dog, at fossile brandstoffer ikke vil
vere til radighed i al fremtid, sd vedvarende energiteknologier har under alle

omstaendigheder en fremtid.

Delkonklusion pa Ekstern-analyse

Af ovenstdende PESTEL analyse kan vi konkludere, at e-tek-branchen hgjest
sandsynligt vil vaere pavirket positivt af den ggede miljgbevidsthed. Vi vurderede
at branchens produkter vil veere vaesentlige afhaengige af a@ndringer i samfundets
konjunkturer, og den internationale indsats overfor CO2 reduktionen.

Vi har i nedenstdende tabel listet de faktorer som vi mener, har indflydelse e-tek-

branchen.

P * (CO; Kvote reguleringer
* Offentlige tildelinger af tilskud til vedvarende energi-projekter

* Ingen international konsensus

E * Svingninger i fossilebrandstof priser

* Vaekstpotentiale

S * Livsstil - sort er det nye grgn

* Fokus pad miljgbevidsthed

T * Fokus pa forskning og udvikling af vedvarende energi-teknologier
* Ikke moden teknologi
* Push-teknologier

* Mange komplementerende teknologier - ingen standard

E * Fokus pa reducering af energiforbrug

L * EU oginternationale aftaler (eks kyote-aftalen)

* Positiv saerbehandling

Ud fra ovenstdende tabel kan vi konkludere, at e-tek-branchen fremtidige

indtjening i hgj grad vil veere pavirket af, hvorledes de vaelger at imgdekomme de
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relative vaesentlige eendringer fra de politiske, teknologiske og lovmaessige
faktorer. E-tek-branchens fremtid vil sdledes vaere pavirket af deres evne til at
veere med i front i samme tempo, som teknologien andrer sig. Dette kraever, at
branchen tenker radikalt og innovativt, da deres teknologier i stgrre og stgrre
grad bliver udfordret savel politisk som forbrugsmaessigt.

Udviklingen, samt fokus i det danske, som det globale samfund, har i hgj grad
@ndret sig de seneste ar. Forbrugernes, og iser mediernes fokus pa den
miljgmaessige side af vores forbrugskultur har stor betydning for e-tek-
virksomhederne og konkurrencen. Virksomhederne kan, med den rette
indstilling, vinde tillid fra forbrugerne og dermed hgste store fordele, hvis de
formar at udnytte de muligheder deres investeringer og fokus pa vedvarende

energi giver.
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Bilag 3: Survey

Vores Survey struktureres i 3 dele. Del 1 er udarbejdet for at sikre os, at
respondenten er relevant og besidder den ngdvendige viden om projektledelse i
virksomheden. Denne del er en demografisk segmentering. Dette er betegnelsen
for en bestemt made at segmentere pa, nemlig ud fra demografiske Kkriterier som
kgn, alder, erhverv, indkomst osv..

Del 2 klarlaegger respondentens tilgang til projektledelse - hvordan de plejer at
strukturere deres projekter. Her vil vi bestrabe os pa at indsamle faktuelle data
vedrgrende den normative projektledelsesstrukturering i virksomhederne.
Formalet med denne del er at indsamle data der kan kvantificeres sa en normativ
beskrivelse af branchens projektledelses struktur kan udledes.

Del 3 afviger lidt fra de andre, da denne del af surveyen fungere som en
komplementeaer del til vores problemfelt. Denne del omhandler i stgrre grad
holdningsspgrgsmal omkring projektledelse og afviger derfor fra de andre
spgrgsmal ved at kategorisere sig som holdningsspgrgsmal og ikke faktuelle
spgrgsmal. Denne er udfgrt for, at undersgge om vores opfattelse af

problemfeltet deles af folkene i marken”.

1. Type af projekt skal verificeres. Spgrgsmalene er udarbejdet pa baggrund
af typificeringen og definitionen af et udviklingsprojekt fra

hovedrapporten.

2. Det skal kortleegges hvordan projekter (af ovenstdende type)
struktureres, planleegges og ledes i henhold til de fem teoretiske PMLC-

modeller. Derfor er der taget udgangs punkt i vores teoriramme.

3. Holdningsspgrgsmal der afsgger hvorledes respondenterne er enige i

vores problemfelt.
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Spgrgsmal vil veere udarbejdet pa baggrund af PMBOK, Wysockis teoriramme
samt vores problemfelt! Der vil blive anvendt "Close-ended with ordered

»

choises”, "Close-ended with unordered choices” i vores survey.

Operationalisering af teori

Vores operationalisering tager sit afseet i Wysockis PMLC-modeller og PMBOKSs
procesgrupper. Selve surveyens opbygning er struktureret i henhold til PMBOKs
procesgrupper og deres relationer, mens de konkrete spgrgsmal er udledt af
Wysockis teori - en operationalisering af Wysockis teori. Af vores teoretiske

analyse har vi udledt fglgende variabler, man kan karakterisere et udviklings

projekt ud fra:
e Mal * Samarbejde med kunden
* Lgsning * Risiko
* Kompleksitet * Grad af planstyring
* Erfaring med lgsning * Interaktion i projektteamet

* Scope Change Request

14
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Disse variabler er i de forskellige scenarier (TPM, APM, xPM og MPx) indstillet pa
forskellige niveauer - fx er malet i stgrre eller mindre grad kendt alt efter projektets

karakteristika. Af nedenstaende tabel er de operationaliserede variabler praesenteret:

15

AALBORG UNIVERSITET
K@BENHAVN




BilagsRapport 2011

Projektledelse i energi-teknologibranchen - handtering af usikkerhed

Konkluderende Karakteristika udledt af teorien
Karakteristika
TPM Linear PMLC Incremental PMLC
Gradb(ajet Variabler * Hele projektet planlaegges fra * Hele projektet

e Klar mal, klar lgsning.

* Lavgrad af
kompleksitet.

* Gennemprgvet lgsning.

* F3a Scope Change
Requests.

* Lavrisiko.

e Stabilt miljg.

* Planstyret.

* Jkke samlet
projektteam

starten.

Resource requirements er
kendt fra starten.

Linear PMLC modellen kraever
ikke de mest kompetente
projektteammedlemmer.
Medlemmerne i projektteamet
behgver ikke at veere
lokaliseret samme sted.
Handterer ikke forandringer
godt.

Scope Change er
omkostningsfuldt.

Tager for lang tid for
deliverables er produceret.
Kraever komplet og detaljeret
plan.

Skal fglge en rigid sekvens.
Er ikke fokuseret pa
kundeveerdi.

Kunde er ekstern aktgr

planlaegges fra starten.
Producerer business
value tidligt i
projektet.

Planlaegning af knappe
ressourcer optimeres.
Tillader sma Scope
Change requests
mellem hver
Increment.

Mere fokus pa
kundeverdi end

Linear PMLC modellen.

Teamet er ikke
ngdvendigvis det
samme som i forrige
Increment.
Modellen kraever
handoff
dokumentation
mellem hvert
Increment.
Modellen skal fglge en
forudbestemt plan.
Increment modellen
kraever mere, men

planlagt,
kundeinvolvering.
APM Itterativ PMLC Adaptive PMLC
. . * Delvist totalplan fra projektets * Begreaenset totalplan
Gradbﬁ]et Variabler start. fra projektets start.
¢ Kunden kan vurderer den * Ingen spild pa non-
e Klar mal, ikke klar forelgbige Igsning og komme value-added work i
lgsning. med forslag til forbedringer. forbindelse med Scope
* Hgjgrad af * Scope Changes kan Change Requests.
kompleksitet. implementeres mellem * Ingen tid spildes pa at

* Sparsomme erfaringer
med lgsningen.

* Mange Scope Change
Requests.

* Teetsamarbejde
mellem projektleder
og kunde.

* Hgjrisiko.

e Ustabilt miljg.

[terationer.

Lgsningen kan tilpasses
forandringer i miljget omkring
projektet.

Kraever hgjre grad af
kundeinvolvering end Linear
og Incremental PMLC
modellerne.

Kraver at projektteamet er
samlet.

planlegge
uforudsigeligheder.
Maksimal Business
value inden for tid- og
omkostningsbegraensn
ingerne.

Kraever meningsfuld
kundeinvolvering.

Kan ikke give en klar

AALBORG UNIVERSITET
K@BENHAVN
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* Delvist planstyret

Implementeringen af
intermediet lgsninger kan
veere udfordrende.

Den endelige lgsning kan kun
delvist defineres fra projektets
start.

Nogen kundeintegration

beskrivelse af hvad
projektet leverer fgr
sent i forlgbet.
Kreever at
projektteamet er
samlet.

xPM

Gradbgjet Variabler

e Ikke klart mal, ikke
klar lgsning.

* Hgjgrad af
kompleksitet.

* Ingen erfaringer med
lgsningen.

* Mange Scope Change
Requests.

* Teetsamarbejde
mellem projektleder
og kunde.

* Hgjrisiko.

e Ustabilt miljg.

* Ingen Planstyring

Extreme/Emertxe PMLC

MPx

Gradbgjet Variabler

e Ikke klart mal, klar
lgsning.

* Hgjgrad af
kompleksitet.

* Ingen erfaringer med
lgsningen.

* Mange Scope Change
Requests.

* Teetsamarbejde
mellem projektleder
og kunde.

* Hgjrisiko.

e Ustabilt miljg.

* Ingen Planstyring

Ingen totalplan fra projektets start

Holder muligheder dbne langt haend i projektet.

Giver et tidligt overblik over mulige lgsninger.

Leder maske efter Igsninger i den forkerte retning.

Der er ingen garanti for at der er Business value i det produkt

projektet leverer.

Den endelige lgsning kan ikke defineres fra projektets start

AALBORG UNIVERSITET
K@BENHAVN
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For at illusterer hvorledes vores spgrgsmal er udledt af variablerene har vi valgt at opstille
dem i en tabel - se nedenstaende del 2 af surveyen.

Udarbejdelse af spgrgeskema

Af nedenstdende afsnit fremgar den konkrete spgrgeskemaskabelon. Skemaet er
hovedskabelon for de spgrgeskemaer vi udarbejdet i et dynamisk excel-ark. Disse har ikke
veaeret mulige at medbringe i bilag af tekniske arsager. Spgrgeskemaerne blev anvendt som
styrende enhed i interviewet. Dvs. at samtalen i mange tilfaelde forlgb uformelt og med
mulighed for uddybende forklaringer der hvor det var ngdvendigt.

Hovedskabelon til survey:

Hej du taler med fra Alborg Universitet i Kgbenhavn.

Jeg ringer til dig fordi vi er i gang med at skrive speciale om projektledelse i energi
teknologi brancen og ville i den forbindelse hgre om det var muligt at stille dig et par

hurtige spgrgsmal om projekt ledelse i jeres virksomhed?

Vi vil gerne fremsende vores speciale (med en dertilhgrende jobansggning) nar det er
feerdigt hvis det kunne have nogen interesse.

Hvad er e-mail adresse:

Del 1

Demografisk segmentering: Respondent og projekttype

Alder:
Erfaring:
Stilling:
Virksomhed:

Vil du betragte din primaere funktion som projekt leder?

Har du indenfor de seneste to ar beskaftiget dig med projekter der indebar ny teknologi
samt havde en hvis grad af kompleksitet?

Jeg har som projektleder beskaeftiget mig med projekter der omhandlede energi-
teknologier (renewable, intelleigent, effeciency)

Indledningsvis er det vigtigt at fa defineret hvilken type projekter vi vil spgrge ind
til. Vi vil derfor naevne en raekke karakteristika du skal be- eller afkraefte. (Skal
kunne svare ja til alle nedenstaende)

Dette spgrgsmal handler om projektets kompleksistet:

AALBORG UNIVERSITET
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Kan du bekreefte fglgende definition: projekter er komplekse. Der er mange interaktioner
mellem flere subsystemer. Projektet er dog en samlet enhed, funktion eller komponent i sig
selv. (eksempler pa projekter teeller: Radar, Computer, Vindmglle - systemer der er en del
af et stgrre system, men udggr et system i sig selv)

Naeste spgrgsmal omhandler typen af teknologi der er indblandet, kan du bekrzefte
fglgende udsagn: (Skal sige ja til mindst én)

Denne type projekter omhandlede teknologier der var alt lige fra kendst til delvist ukendt?

Perfekt, du svarede ja til det rigtige! Hvis du ikke havde gaettet det sa omhandler
vores speciale om udviklings projekter. Det er derfor vigtigt at du taenker pa disse
under resten samtalen!

Del 2

De faglgende spgrgsmal er udarbejdet til at kortlaegge hvordan projektledese foregar
i jeres virksomhed. Spgrgsmalene er udarbejdet pa baggrund af den definition at et
projekt bestar af 5 stadier: opstart, planlagning, udfgrelse, kontrol og afslutning.

Procesgruppe Variabel Afledt spgrgsmal Resultat

Initiating | Kraever komplet | Ved projekt opstart; | Ringe grad: xPM/MPx
og detaljeret plan | j hvor stor en grad | Nogen grad: APM
(TPM) var det da et krav at | Stor grad: TPM

mal og lgsning var
defineret for
projektet kunne
pabegyndes?

Den endelige
lgsning kan kun
delvist defineres
fra projektets
start (APM)

Den endelige
lgsning kan ikke
defineres fra
projektets start.
(xPM/MPx)

Planning | Hele projektet I hvor stor en grad | Ringe grad= xPM/MPx
planlaegges fra blev alle projektets
starten. (TPM) aktiviteter Nogen grad = APM

_ planlagt fra start?
Delvis/Begraenset Stor grad = TPM
totalplan fra

projektets start.
(APM)

Ingen totalplan
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fra projektets
start (xPM/MPx)

Hvilke af fglgende
udsagn passer bedst
pa planlaegningen af
projektet.

1. Planlaegningen var
struktureret og bar preeg
af hgj detaljeringsgrad?
(TPM)

2. Planlaegning var
sparsom og strakte sig
maks to uger frem i
tiden? (APM)

3. Planlaegningen skete
ad hoc?

Tillader sma
Scope Change
requests mellem
hver Increment.
(TPM)

Skal fglge en rigid
sekvens. (TPM)

Scope Changes
kan
implementeres
mellem
[terationer.
(APM)

Holder
muligheder abne
langt heend i
projektet.
(xPM/MPx)

Hvilke taktiske
tiltag anvendte i for
at imgdekomme
andringer i
projekts scope...vil
du sige at:

1. Vi havde indlagt
buffere i planen til at
imgdekomme
forandringer! (TPM)

2. Vi planlagde kun i sma
intervaller! (APM)

3. Vi havde ingen plan sa
vi fulgte bare de nye
omstaendigheder!
(xPM/MPx)

Executing

Kunde er ekstern
aktgr (TPM)

Increment
modellen krever
mere, men
planlagt,

kundeinvolvering.

(TPM)

Nogen
kundeintegration
(APM)

Meget Kunde
integration.
Kunde betegnes

[ hvor stor en grad
involverede i
kunder/sponsor i
udfgrelsesperioden?
Jeg naevner nu tre
udsagn og du skal
veaelge det der
passer bedst.

1. Vi fulgte planen som
aftalt med kunden, og
kontaktede kun kunden
hvis der opstod
problemer! (TPM)

2) Vi havde jeevnligt
kontakt med kunden i
forbindelse med alle
fremskridt (eks.
milestones)

(APM)

3. Kunden var en
integreret del af

AALBORG UNIVERSITET
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som intern
aktgr(xPM/MPx)

projektet! (xPM/PMx og
APM)

Medlemmerne i
projektteamet
behgver ikke at
veere lokaliseret
samme sted.
(TPM)

Teamet er ikke
ngdvendigvis det
samme som i
forrige
Increment. (TPM)

Kreaever at
projektteamet er
samlet.
(APM/xPM/PMx)

Hvilket udsagn
passer bedst pa
projektteamets
kommunikation.

(formel = eks.
planlagte mgder)

1. Der var fastlagte
formelle
kommunikationskanaler
sa information effektivt
kunne videreformidles.

2. Formelle
kommunikationskanaler,
dog flest uformelle .

3. Primeert uformel
kommunikation.

Hvilket udsagn
passer bedst pa
maden hvorpa
Projektteamet
interagerede.

1. Projekt aktgrer
arbejdede hver for sig og
var kun samlet til
formelle mgder.

2. Der blev skabt et felles
rum for projektet - fysisk
som mentalt. Og aktgrer
havde fri adgang hertil.

Control and
monotoring

Hele projektet
planlaegges fra
starten. (TPM)

Delvis/Begraenset
totalplan fra
projektets start.
(APM)

Ingen totalplan
fra projektets
start (xPM/MPx)

[ hvor stor en grad
var der forventning
til dokumentation af
projektplaner for
hele projektet?

Ringe grad= xPM/MPx
Nogen grad = APM

Stor grad = TPM

Del 3

Disse spgrgsmal er udarbejdet for at kortlaegge om respondenter er enige i

problemfeltet.

Oplever du mange Scope @&ndringer undervejs i projekter?

Oplever du at kunder @endre mening eller ikke kan udtrykke deres gnske specifikt?

Man treeffer i stgrre grad beslutninger pa usikkert grundlag?

AALBORG UNIVERSITET

K@BENHAVN

21



BilagsRapport 2011
Projektledelse i energi-teknologibranchen - handtering af usikkerhed

Man kan handtere den ggede kompleksitet og de hurtige forandringer gennem rationel
strategisk planleegning, risikostyring og standardisering?

@get global konkurrence betyder at der er stgrre pres pa gennemlgbstiden for projekter?

De mange forandringer betyder at det er vigtigt at projektet bliver tilrettelagt fleksibelt?

AALBORG UNIVERSITET
K@BENHAVN
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Bilag 4: Empiri til analyse af interne faktorer

[ dette bilag vil vi redeggre for hvorledes vi er fundet frem til de interne faktorer der
sertegner idealet inden for energi-teknologi-branchen. Hvad er det branchen straeber efter
- det overordnede ideal? Og hvad betyder det for projektledelse?

Det overordnede mal og vejen til malet er beskrevet i virksomhedernes vision, mission og
verdier. Vision, mission og verdier giver altsa en indblik i hvad virksomhederne prioritere
som vigtigt i forhold til deres fremtidig malsaetning. Derfor har vi udfgrt en lingvistisk
analyse af virksomhedernes visioner, missioner og veerdiset - en undersggelse af
branchens vaerdisaet. Resultatet af vores undersggelse er en beskrivelse/diskussion af hvad

branchen prioritere/satser pa - vi vil undersgge trends i branchens veerdiszet.

Fremgangsmade

Med udgangspunkt i nedenstdende liste over branchens virksomheder, er der fundet vision

og mission samt veerdisat for de enkelte virksomheder.
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COMPANY

ABB

Aikan - Part of The Solum Group
Amplex A/S

Biogasol

Babeack Wikox & Volund

Bladt Industries A/S

Burmester Wain
Scandinavan Contractors
C.F. Niglsan

Cowi

Danfoss A/S

Dantherm Power A/S

Deveko Products A/S
DONG ENERGY A/S

DESMIA/S

DP CleanTech Europe A/S

EC-Power A/S

FLSmidth

Technol

Futurecom Business Solutions A/S

Gaia Wind /S
Grontmi

Foree

Grundfos Management A/S

K2 Logic A/S

Hallersen Energy A/S
Hawden Denmark A/S
1BM Danmark A/S

IEN Consultants

IRD A/S

Haldor Topsee
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Combined Heat and Rower Plants
District Heatingand Coolng
Industral Equipment and Proceses
$ar District Heating and Coaling
Ventiation and Air Canditaning /

Heat Recovery

Air and Gas Handling Equipment

Buitding Materals

Hydragen Related Technalogies
Enargy Efficent Power Pants.
Fre Fghting - Marine and/

ar Land Applicaan
Fue and Waste Gas Cleaning

Sewer Cleaning Technology -

Plug-in and Bectre Vehicles
Mabie Units

Smart Gads and Meters
Pre<nsulted Pipe Systems.

Low-Energy Water Supply
Mexsurement Analyss and
Contm!for Buikdings
Meterng and Power and
Contml Electrancs

Micra Cambined
Heat and Power Pants

Wiste Vister and Regycing

Satar Thermal Energy
Viind Power

I eligent Buidings

IT Systems

Biafuel Technobgies
B
Geathermal Energy
Hydrapawer
Phatovataics
Waste Incineaation
Wiare Pawer
z
Lm
Circulator Pumps
2
g Heat Pumps
o
<

Biomass.
hog s
FuelCels
Lightng

© Continued from previcus page

COMPANY T EFFICIENCY

Johrson Controls
Justsen Energi NS o
Kamstrup A/S
Landis+Gyr ®
Lithium Balance A/S o] ®
LM Glasfiber A/S L
Logstor A/S ® [
MAN Diesel o [ ] [ ] [ ]
Microdrop Aqua AgS L)
Microsoft Develcpment °
Center Copenhagen
MJK Automation A/S
Nilan A/S is
Niras A/S ole LALIL AL o|®o|®|® (AL ®
Novenco A/S

PRO TEC Windows
Ramboll ® o oje|e]e ele
Rocikewrol International A/S
Schneider Electric

Seluxit ApS [ ]
Semco Maritime A/S o L) L) ® ®
Serenergy A/S ole
Siemens e ele ele L] olejeje|e
Solarcap A/S ] ® ®
Steelcon A/S L]
Stirling DK ApS [ ®
Syd Energi eole ® [ ] 0 [ oje(e [ [ [
Topsos Fuel Cell ole
Toyota Denmark A/S [
TRE-FOR ole 5] [ ]
Vattenfall e|e L] 1= o|® ®
Vehux ASS o [ ]
Vestas Wind Systems A/S [
Wave Star Energy A/S 8]
Wess A/S ele o ele

Ovenstdende skema er matrix der indeholder branchens virksomheder samt deres

forretnings omrader der vedrgrer energi-teknologier.

Nar vi i hovedrapporten skal finde det teoretiske ideal vil der derfor blive taget
udgangspunkt i dette veerdiseet - hvilken PMLC-model komplimentere branchens
veerdiseet.

I nedenstdende skema ses vores tekstkorpus der er genstand for denne analyse. Ved at
kategorisere ord i overordnede termer kan vi male densiteten af branchens verdiseet og
bestemme hvilken der er mest markant - korpuslingvistik. Selve databehandlingen er

udfgrt i et excel-ark og resultaterne praesenteret i hovedrapporten.
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