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    En deklaration

    Det är nästan omöjligt att tänka sig en arbetsplats utan projekt av något slag. Projekt påverkar alla. Inte minst alla chefer och andra ledare.

    Ändå är vi ofta skriande dåliga på att leda och driva projekt. De blir sena, dyra, leder inte till de resultat vi hoppats på och de blir en börda för organisationen och de inblandade. Hur kan det vara så?

    Det finns förstås flera orsaker. En del handlar om att verksamheten där projekten ingår inte är frisk, men andra handlar om att vi inte är så bra på att leda just när det gäller projekt. Där kommer den här boken in.

    Vi vänder oss mot vad vi menar är flera tankefel i den vanliga läran om ledning av projekt. Vi menar att hemligheten med framgångsrik projektledning ligger i förståelsen av fenomenet projekt. Vad blir annorlunda när vi kallar något för projekt? Vad är speciellt med just det här projektet jämfört med andra projekt?

    Lösningen är aldrig att försöka ”göra precis som det står” i en handbok. Det tar ifrån ledarna både initiativet och ansvaret.

    Ledare behöver inte modeller som talar om vad de ska göra, utan som hjälper dem att se klart. I den här boken beskriver vi två ansatser för att åstadkomma detta:

    Fem typprojekt: Illustrationer från verkligheten som sätter fingret på ett antal avgörande ledarutmaningar.

    Ställa projektdiagnos: Checkfrågor som systematiskt ringar in de avgörande områdena i ett visst projekt.

    De två ansatserna är inte alternativ som ersätter traditionella projektmodeller och metodhandböcker. Men vi menar att dessa är otillräckliga och alltför ofta lurar ledarna att fokusera på fel saker.

    Idéerna i den här boken är heller inte alternativ till de vanliga teknikerna för hur man gör t.ex. kravanalys, tidplan eller budget. Men den verkliga utmaningen med att leda i projekt handlar inte om hur man bäst gör kravanalys, tidplan och budget, utan inom vilket av dessa områden man ska lägga sin energi. Det är därför det är så betydelsefullt att kunna avgöra vilka de viktiga områdena är i det unika projekt man står inför.

    För den som vill lära mer om metoder och tekniker finns gott om annan litteratur om sådant. I vår tidigare bok Projektledningsmetodik beskriver vi vanliga tekniker för planering och uppföljning i projekt, liksom de generella komponenter som varje projektmodell bör utgå ifrån.

    Karlstad, sommaren 2009.
Tomas Jansson och Lennart Ljung
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    Kapitel 1.  Fem typprojekt

    Genom att dela in och beskriva projekt i grundtyper – ett slags stiliserade projektexempel – kan vi göra olika ledningsfrågor tydliga. Verkliga projekt är alltid en salig blandning av många olika aspekter. Det gör det svårare att urskilja de viktiga mönstren. Men i typprojekten kan bilden göras mer entydig och det man ser tydligt i dessa, kan sedan appliceras på de verkliga förhållandena.

    Vi ska måla upp bilderna av fem typprojekt. Vi kommer att visa hur bilderna av typprojekten gör att olika slags ledarutmaningar framträder och går att diskutera en och en. Tillsammans illustrerar typprojekten 15 viktiga ledningsfrågor.

    De fem projekttyperna står var och en för ett slags projekt som är lätt att känna igen och förhålla sig till. Vi kallar de fem för produktutvecklingsprojekt, interna förändringsprojekt, marknadsprojekt, kundorderprojekt och evenemangsprojekt.

    Först tre projekt för att utveckla verksamheten

    Vi har formulerat projekttyperna utifrån de frågor man ställer sig när man utvecklar strategin för en verksamhet:

    
      	Erbjudandet: Vad ska vi erbjuda och varför ska man välja just oss?

      	Målgruppen: Vem vänder vi oss till och på vilken arena?

      	Inre struktur: Hur ska vi arbeta?

    

    Tre av projekttyperna – produktutvecklingsprojekt, marknadsprojekt och interna förändringsprojekt – motsvarar vart och ett en av dessa frågor. De handlar om att utveckla förutsättningarna för verksamheten, att implementera en strategi som svarar mot de tre frågorna.

    
      	Produktutvecklingsprojekt är projekt för att utveckla erbjudandet, dvs. det utbud av varor eller tjänster som ska erbjudas kunderna.

I produktutvecklingsprojektet fokuseras ledningen på frågor relaterade till själva varan eller tjänsten: Vilka egenskaper är viktigast, vilken metod eller teknik bygger den på, hur ska den framställas, levereras, osv.

      	Marknadsprojekt syftar till att påverka efterfrågan, dvs. påverka relationen till människor som finns utanför organisationen och ska betjänas av den.

De viktiga ledningsfrågorna handlar om de externa relationerna: Vilka är kunderna, våra partners, våra konkurrenter? Hur tänker de, vad gör de, vad tycker de är viktigt, osv.

      	Interna förändringsprojekt syftar till att effektivisera, dvs. förändra hur man bedriver arbetet i verksamheten.

Ledningen av ett internt förändringsprojekt fokuserar på mänskliga beteenden i den egna organisationen: Förändringsmotstånd, men också drivkraften som kommer ur att få påverka den egna situationen och göra avtryck runtomkring sig.

    

    Sedan två projekt för att bedriva verksamheten

    De andra två projekttyperna är kundorderprojekt och evenemangsprojekt. Det är projekt för att leverera varor eller tjänster i en löpande verksamhet enligt en implementerad strategi.

    
      	Kundorderprojekt levererar enligt avtal med en viss kund. Man har lovat en leverans och projektet går ut på att skapa och lämna över det man kommit överens om.

I kundorderprojekt har man direktkontakt med kunden ända från projektets start och har möjlighet att underhand få bekräftelse på att leveransen kommer att accepteras. Relationen med kunden är den naturliga utgångspunkten för ledningen av projektet.

      	Evenemangsprojektet handlar om att skapa och genomföra en aktivitet, ett evenemang. Projektets uppgift är att skapa ett evenemang som man bedömer kommer att vara attraktivt och sedan genomföra detta. Först vid leveransen får man veta om det fyllde behoven och förväntningarna.

I evenemangsprojektet beror framgången av att man lyckas förbereda sig väl. Vid den avslutande leveransen – själva evenemanget – ska allt klaffa direkt. Leveransen är en aktivitet och man kan inte göra om den eller komplettera den i efterhand. Den självklara utgångspunkten för ledningen av projektet är föreberedelserna inför evenemanget.

    

    Verkliga projekt

    Genom att i tanken jämföra ett verkligt projekt med typprojekten blir det lättare att komma underfund med vilka aspekter i det verkliga projektet som är de viktiga.

    I de flesta projekt i verkligheten kan man se drag från två, tre eller ännu fler av typprojekten, t.ex.:

    En kampanj mot en ny målgrupp (marknadsprojekt) innebär också att befintliga rutiner måste förändras (internt förändringsprojekt) för att man senare ska kunna hantera beställningar.

    Leverans av en stor beställning från en kund (kundorderprojekt) innebär ofta produktutveckling (produktutvecklingsprojekt).

    I arbetet med att organisera om (internt förändringsprojekt) är stora informationsmöten viktiga inslag (evenemangsprojekt).

    Under utvecklingen av en ny produkt (produktutvecklingsprojekt) visar man upp en prototyp på en mässa (evenemangsprojekt).

    Nästa exempel visar hur särdrag från alla fem typprojekten kan prägla olika delar av ett stort projekt:

    I arbetet att etablera sig på en ny marknad (marknadsprojekt) bjuder man in kundrepresentanter för en visning av den egna anläggningen (evenemangsprojekt). Som ett led i att utveckla relationen ska en ny produktversion tas fram för den nya marknaden (produktutvecklingsprojekt), med en av de nya kunderna som pilotkund (kundorderprojekt). Den nya produkten kommer att kräva stora förändringar i tillverkning, logistik och service (interna förändringsprojekt).

    Verkliga projekt kan vara en himla blandning, alltså. Det viktiga är inte att bestämma om ett verkligt projekt är t.ex. ett kundorderprojekt eller ett produktutvecklingsprojekt, utan att ta hänsyn till båda grundtypernas karaktär vid ledningen av det. Hemligheten är att kunna urskilja de stora och viktiga mönstren. Typprojekten gör det lättare att sortera fram dessa och bearbeta dem systematiskt.

    I följande fem kapitel målar vi upp bilder av ett typprojekt i taget. Vi visar hur typprojekten gör olika slags ledarutmaningar tydliga och lättare att förstå och diskutera.
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    Produktutvecklingsprojekt

    Utveckla erbjudandet

    Produktutvecklingsprojekt är projekt för att utveckla erbjudandet, dvs. det utbud av varor eller tjänster som ska erbjudas kunderna.

    Produktutvecklingsprojekt startar med att man ser ett kundbehov eller en teknisk möjlighet och slutar med att man har en ny vara eller tjänst att erbjuda. Det kan vara en ny version av en befintlig produkt eller en helt ny slags produkt. Det är något som senare ska tillverkas, marknadsföras, erbjudas, säljas, levereras till och användas av organisationens kunder och kundernas kunder.

    Produktutveckling kan gälla både varor och tjänster, dvs. produkten behöver inte vara något som går att ta på och hålla i eller tillverka i fabrik. Den kan lika gärna vara en tjänst, t.ex. en utbildning, en operationsmetod, en tidtabell till en busslinje eller en viss typ av försäkring.
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      Projektresultatet är en ny produkt.

    

    I en del organisationer är produktutvecklingsprojekt kärnan i verksamheten: Verksamhetsmål och strategier utgår från en typ av produkt där man har ett försprång. De olika produktutvecklingsprojekten avlöser varandra och en majoritet av personalen är sysselsatt med arbete i dessa projekt. Det gäller t.ex. läkemedelsföretag, telekom- och IT-företag, bilindustri och försvarsindustri. I dessa företag är den kontinuerliga utvecklingen av erbjudandet, dvs. produkterna, den viktigaste delen av verksamheten, där affärsstrategin går ut på att ständigt försörja företagets marknad med nya produktvarianter.

    Ett speciellt fall av produktutvecklingsprojekt är enstycksutveckling av en komplicerad produkt för en kunds räkning, t.ex. då ett företag konstruerar och bygger en bro för en beställares räkning eller konstruerar en tillverkningslinje i en fabrik som en kund äger. Då är den färdiga produkten inte avsedd att bli en del av moderorganisationens produkterbjudande, utan själva projektet är helt enkelt ett av moderorganisationens erbjudanden som nu ska levereras. Flera av de projektkännetecken som är typiska när en leverantör arbetar för en kunds räkning kommer då att bli viktiga. Dessa specifika frågeställningar väntar vi med till kapitlet om Kundorderprojekt.

    Avgörande ledningsfrågor

    I produktutvecklingsprojekt kommer ledningsfrågor inom följande områden att vara avgörande:

    
      	Många interna beroenden:
En ny produkt påverkar många aktörer i den egna verksamheten, t.ex. för tillverkning, marknadsföring, försäljning och kundservice. Om man inte förstår de olika aktörernas behov riskerar man att utveckla en produkt som visar sig vara svår att förvalta effektivt i verksamheten.

      	Ny teknik och nya metoder:
Vid produktutveckling är frågor förknippade med ny teknik, nya verktyg och metoder centrala. Det är lätt hänt att man underskattar svårigheterna med det nya och tappar kontrollen över projektet.

      	Hänförd av teknik och metoder:
Det kan ibland bli långt till kunderna när man utvecklar nya produkter, med flera led mellan utvecklare och användare. Det är lätt att drabbas av teknikblindhet och utveckla det som är möjligt, i stället för det som kunderna vill ha.

    

    Om många interna beroenden

    Påverkar vem?

    En ny produkt passerar en rad länkar i en kedja av aktiviteter innan den når kunderna och skapar intäkter. Schematiskt ser kedjan ut ungefär så här, även om den i verkligheten normalt är delvis parallell:

    Utvärdera produktidéer -> Bestämma design -> Utveckla -> Tillverka -> Marknadsföra -> Sälja och leverera -> Service och garantiåtaganden

    Av kedjan kan man se att en ny produkt påverkar många olika funktioner i en verksamhet. Inom alla dessa funktioner – marknadsföring, försäljning, tillverkning, leveranser, fakturering, service – finns interna aktörer som har krav och förväntningar på den nya produkten. De kommer att ”få leva med”, förvalta, den nya produkten och den kommer att påverka deras arbetssituation.

    För det enskilda projektet gäller det att identifiera vilka aktörer i den egna organisationen som påverkas av produkten i den fortsatta löpande verksamheten. För att lyckas med projektet måste vi börja samarbeta med dessa så tidigt som möjligt. Vi behöver deras synpunkter för att kunna definiera en bra kravlista. De behöver tid för att kunna förbereda sig på att ta över ansvaret för produkten efter oss.

    Vad behöver mottagarna få från oss?

    När vi vet ”vem”, kommer frågan om ”vad”. Har man identifierat vem – vilka kollegor – som kommer att vara beroende av den nya produkten går det att ta reda på vilka deras behov och krav är för att den nya produkten ska kunna bli till nytta i verksamheten. Vad behöver var och en av dessa interna mottagare få från projektet för att kunna göra ett bra jobb med produkten?
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    Om TUK Förlag



    TUK står för  Träning, Utbildning och  Kunskap. I vår ledarskapslitteratur fokuserar vi på HUR snarare än VAD. Om du redan vet att förankring är viktigt för projektresultatet i din verksamhet beskriver vi hur du kan lyckas med förankring.



    TUK Förlag ger ut praktisk ledarskapslitteratur. Med praktisk menar vi att vår litteratur är:



    

      		Utvecklande - litteraturen förbättrar dina ledarskapsfärdigheter såsom skicklighet i förhandling, projektstyrning och konflikthantering.



      		Användbar - kunskapen som förmedlas i vår litteratur går direkt att använda i din organisation genom sin konkreta natur.



      		Resvänlig - litteraturen skall vara enkel att ha med sig – inga tjocka luntor, läsbar teckenstorlek och även litteratur i form av ljudböcker och e-böcker.



    



    TUK Förlag drivs av ägarna Tomas Gustavsson och John Johansson.



    Läs mer om TUK Förlag och vad vi gör på  www.tuk.se
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