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Velkommen til projektvarktgjskassen

Et projekt er en opgave der har et veldefineret mal, som er afgrenset i tid og res-
sourcer og som har en vis kompleksitet.

Nar man vealger at organisere en opgave som et projekt, giver det nogle fordele i
form af gget fokus pa opgaven, en gget prioritering og fleksibel brug af ressourcer
pa tvers af grupper eller afdelinger.

Ud fra denne definition af projekter og projektarbejdets karakter adskiller projek-
ter 1 en kommune sig ikke fra projekter i en privat virksomhed. Det giver imidler-
tid nogle sarlige arbejdsvilkar i projektarbejdet at en kommune er politisk styret
og at mange projekter har rigtig mange interessenter i form af f.eks. borgere og in-
teresseorganisationer. Projekter i en kommune kan ikke kun tilrettelegges og dri-
ves ud fra et gkonomisk og effektivt rationale. Projektarbejde 1 en kommune skal
ogsa tage hgjde for en reekke politiske hensyn og interesser. Endvidere er de fleste
kommuners opgave sammensat pa en made sa det kun er et meget lille antal med-
arbejdere der udelukkende kan koncentrere sig om projektarbejde. Et meget stort
antal medarbejdere vil kun bruge en mindre del af deres arbejdstid pa projektar-
bejde — og ikke ngdvendigvis vare involveret i projektarbejde hele tiden. Det er et
vilkar som tilsiger at projektmodel og projektvaerktgjer skal holdes relativt simple.
Det har vi indrettet verktgjskassen efter.

Vi har valgt ikke at lave en helt pracis definition af et projekt idet det er erfarin-
gen at det f.eks. ath@nger af arbejdspladsens kultur hvilke opgaver det er hen-
sigtsmassigt at definere som projekter. Vi anbefaler imidlertid at man som ar-
bejdsplads fastlegger en definition, og man kan f.eks. tage udgangspunkt i fgl-
gende kriterier:

Opgavens kompleksitet

At opgaven gar pa tvers af flere organisatoriske enheder

At opgaven har brug for flere forskellige fagligheder

At opgaven er over et vist volumen — og det kan galde bade budget og an-

tal arbejdstimer

e At opgaven indeholder et vis portion udvikling og dermed kraver ar-
bejdsmetoder der ikke er anvendt tidligere
At opgaven i serlig grad har politikernes bevagenhed

* Atopgaven har mange eksterne interessenter

At opgaven er preget af mange valgmuligheder og stor uforudsigelighed.

Sadan orienterer du dig i materialet

Forst og fremmest er det vigtigt at fa klarlagt om der overhovedet er tale om et
egentligt projekt eller om man kan ngjes med at bruge det vi har kaldt "lightmo-
dellen”. Hvis man er i tvivl om der er tale om et egentligt projekt, anbefaler vi at
man screener ved at anvende “Tjekliste til lightmodellen™ allerfgrst.



Betingelserne for velfungerende projektarbejde er en klar arbejdsdeling i projekt-
organisationen, en grundig planlegning af projektet og prioritering af selve gen-
nemfgrelsen. Start, planlegning, gennemfgrelse og evaluering af et projekt kan
som regel deles op 1 nogle velafgrensede faser.

En raekke forskellige verktgjer er hensigtsmassige at anvende 1 de forskellige fa-
ser. Varktgjskassens projektmodel indeholder en oversigt over de bilag du finder i
varktgjskassen. Oversigten guider dig samtidig rundt i de forskellige varktgjer:
Brug derfor projektmodellen til at holde overblik over hvilke varktgjer vi anbefa-
ler til de enkelte faser i et projekt.

God forngjelse.
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Projektmodel

Projektejer/Ledelse/styregruppe

Forslag til kommis-
sorium udarbejdes
og besluttes

Projektejer nedsaet-
ter projektgruppe der
analyserer og plan-

laegger

Projektgruppen orienterer projektejer som

treeffer centrale beslutninger

Projektgruppe og
projektejer overdra-
ger til drift

Driften har ansvaret

Projektleder/-ejer
tager initiativ til
effektevaluering
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Projektforslag

Projekt-
analyse og
planlaegning

e Eventuel forana-
lyse for at fast-
laegge indholdet
i et kommissori-
um

o Kommissorium,
evt. med suc-
ceskriterier.

e Kritisk gennemleges-
ning af kommissori-
um.

e Evt. fastlaegge suc-

ceskriterier.

Analyse af delopga-

ver og milepaele

¢ [nteressentanalyse
med kommunika-
tionsplan.

¢ Risikoanalyse

e Aktivitets- og tids-
plan (evt. ved brug
af MS Project)

e Timebudget og
budget i gvrigt.

Statusrapport

Labende justering af aktivitets- og tids-
plan

Ledelsesinformation om igangveerende
projekters status

Eventuelt kommunikationsplan.
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e Procesevaluering
med udgangspunkt i
Tjekliste for evalue-
ring.

e Tjekliste til imple-
mentering.

(Driften er ikke en
del af projektet)
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o Effektevaluering
med udgangs-
punkt i succeskri-
terierne og Tjekli-
ste til evaluering.

o Tjekliste der
blandt andet sik-
rer stillingtagen
til brug af andre
veerkigjer i
veerktgjskassen.

:}[ = milepael. De optrukne milepzele er obligatoriske: Farste milepzel er projektejerens accept af kommissorium. Anden milepzel er projektejerens accept af projekt-
gruppens planleegning. Tredje milepzel er projektets slutprodukt. De stiplede milepaele afhaenger af projekigruppens planlaegning af projektet

Evt. statusrapport
Evt. ledelsesinformation om igangvee-
rende projekters status.

Evt. labende justering af aktivitets- og
tidsplan




1. PROJEKTORGANISATION OG
PROJEKTARBEJDE

1.1 Rollefordeling i en projektorganisation

Ethvert projekt har en projektejer, en projektleder og en eller flere projektmedar-
bejdere. Disse parter er altsa obligatoriske i projektorganisationen med den tilfg-
jelse at i nogle projekter er projektleder samtidig den eneste projektmedarbejder.

Til nogle projekter kan der vare knyttet en styregruppe ligesom der i nogle pro-
jektforlgb kan vare brug for en eller flere folge-/referencegrupper.

Et projekt kan med fordel operere med ressourcepersoner som inddrages i en be-
grenset periode i projektet.

Dette bilag beskriver de forskellige parters rolle og kompetence i projektorganisa-
tionen. En veldefineret rollebeskrivelse medvirker til at styre de involveredes for-
ventninger til hinanden og letter dermed samarbejdet i en projektorganisation.

Styre-

gruppe
Projekt-

ejer

olge- eller referen-

Projekt-
leder

Projekt-
gruppe

De obligatoriske dele af projektorganisationen er markeret med orange, mens de
ikke-obligatoriske parter er markeret med henholdsvis gult, grgnt og grat.

Forvaltningens MED-udvalg interesserer sig 1 s@rlig grad for de projekter der har
organisatorisk karakter. MED-udvalgene kan betragtes som en strategisk alliance-
partner for forvaltningens ledelse, og derfor at vi beskrevet MED-udvalgene sa&r-
skilt.

Projektejer

Projektejeren er den part der har brug for projektet, opstiller mal for projektet og
stiller ressourcer (penge og arbejdstid) til radighed. Projektejeren har saledes
kompetence til at igangsa®tte projekter, op- og nedprioritere projekter, herunder at
nedlegge projekter hvis projektejeren vurderer at der ikke l&ngere er brug for
projektet. Projektejeren vil ofte vere en leder eller en ledergruppe, og projektejer-
rollen er i virkeligheden blot en made at delegere en opgave pa.



Projektejerens fornemmeste opgave er at bruge god tid pa at fastlegge mal og
rammer for projektet udtrykt gennem et kommissorium og at interessere sig for
projektet ved milepzlene og ved statusrapporter. Projektejers opgaver er:

At sikre at projekter iveerkscettes pa et veldefineret grundlag som udggres af et
kommissorium (se skabelonen for et kommissorium for hvad der bgr indga
heri). Hvis projektejeren ikke selv skriver kommissorium for projektet, er det
vigtigt at projektejeren satter sig grundigt ind i de overvejelser som ligger bag
forslag til kommissorium fra skribentens side: Ethvert kommissorium er ud-
tryk for et valg af fokus i projektet — og dermed ogsa fravalg. Projektejers
vedtagelse af kommissoriet er den fgrste obligatoriske milep&l i projektmo-
dellen. Hvis der bliver behov for at @ndre projektets mal eller @ndre pa de til-
delte ressourcer eller tidsrammen, er der tale om en @ndring af kommissoriet,
og derfor skal projektejer involveres i sadanne &ndringer.

At udpege projektleder og projektgruppens gvrige medlemmer. Det er en god
idé at lade projektlederen have indflydelse pa projektgruppens sammensat-
ning, men det er vigtigt at gruppens sammens&tning er sanktioneret af projek-
tejeren idet projektejeren skal sta inde for at de pageldende gruppemedlem-
mer bruger tid pa projektet — ogsa over for andre linjeledere.

At tage stilling til aktivitets- og tidsplan med milepcle og ressourceplan for
projektet nar projektgruppen har udarbejdet disse. Planerne er projektgruppens
bud pa hvordan kommissoriet kan udmgntes konkret for at indfri projektets
mal inden for den afsatte ressourceramme, og det er vigtigt at projektejer tager
stilling til denne fortolkning af kommissoriet og stiller kritiske spgrgsmal.
Projektejers stillingtagen til aktivitets- og tidsplan med milepale samt res-
sourceplanen er saledes anden obligatoriske milepal i projektmodellen.

At treeffe beslutning pa centrale tidspunkter i projektets lpbetid — typisk ved
milepeelene. Af aktivitets- og tidsplanen fremgar de milepzle (ud over de ob-
ligatoriske) som projektgruppen har planlagt. Dermed er projektejer allerede
ved sin accept af aktivitets- og tidsplanen klar over pa hvilke tidspunkter i
projektforlgbet projektejers beslutningskompetence er pakraevet. Projektejer
risikerer at blive en flaskehals i projektforlgbet hvis denne ikke er tilgengelig
pa de tidspunkter hvor projektgruppen har brug for projektejers beslutning.
Hvis projektgruppen planlaegger for fa milepale som involverer projektejer,
risikerer projektet omvendt at kgre ud pa et sidespor uden at projektejer har
mulighed for at gribe ind.

At tage stilling til statusrapporter. Projektejer skal reagere hvis statusrappor-
ten fra et givet projekt peger pa behov herfor. Projektejeren ma tage sin del af
ansvaret for at rette op pa projektet. Det kan f.eks. ske ved at acceptere en &n-
dring af tidsplanen, @®ndre prioritering mellem projekter eller tilfgre ressour-
cer.

At stille de ngdvendige informationer til radighed for projektgruppen. Projek-
tejer har ofte en position der giver adgang til informationer som kan have be-
tydning for projektgruppens arbejde, f.eks. ved at deltage i de politiske ud-
valgs mgder. Det er vigtigt for et godt projektgruppearbejde at relevante in-
formationer bliver videreformidlet til projektleder/projektgruppen. I mange
kommuner foregar dette uformelt. Hvis det ikke foregar uformelt, er det pro-
jektejers ansvar at sikre at ngdvendige informationer tilflyder projektleder el-
ler projektgruppen.

At beslutte om der skal veere en styregruppe for projektet og i sa fald indkalde
og servicere styregruppen. Styregruppen er et beslutningsforum og dermed et
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forum som projektejeren kan have brug for. Projektejeren bgr veere medlem af
styregruppen, og det er ofte hensigtsmassigt at projektejeren er formand for
styregruppen.

At sta til radighed som sparringpartner for projektgruppen og scerligt for pro-
Jektlederen. Projektlederen far delegeret et lederansvar inden for projektets
rammer, og det er for nogle projektledere en ny opgave. Hvis projektlederen
skal udvikle sig med opgaven, er det vigtigt at projektejer stiller sig til radig-
hed som sparringpartner for projektlederen i forhold til projektlederens ud-
mgntning af den faglige og personlige ledelse af projektgruppen.

At bidrage til evaluering af projektets resultater og proces. Projektejer er cen-
tral i vurderingen af f.eks. fremdriften i projektet, og derfor er det ogsa en op-
gave for projektejeren at bidrage til evaluering af projektet.

Projektleder

Projektleder bliver tildelt en lederrolle inden for projektets mal og rammer. Der-
med er projektlederen det medlem af projektgruppen der har hovedansvaret for at
projektet kommer i mal inden for den fastsatte tidsramme og de afsatte ressourcer.
Projektleders opgaver er:

At gennemleese kommissoriet for projektet kritisk og stille eventuelle afklaren-
de spgrgsmadl til projektejeren sa tidligt som muligt i forlgbet. Hvis projektle-
deren har skrevet udkast til kommissorium, er det vigtigt at projektlederen sik-
rer sig at projektejeren kender til de valg og fravalg som kommissoriet er ud-
tryk for for projektejer beslutter kommissoriet.

At foreleegge aktivitets- og tidsplan med milepcele samt ressourceplan for pro-
Jektejeren og fa accept heraf. Pa baggrund af kommissoriet er projektgruppens
forste opgave at udmgnte kommissoriet i mere detaljerede planer, og det er
projektleders opgave at forelegge disse detaljerede planer for projektejeren og
fa accept heraf. Projektejerens accept heraf er anden obligatoriske milepzl i
projektmodellen og en sikring af at projektgruppe og projektejer er enige i for-
tolkning af kommissoriet.

At inddrage projektejeren ved centrale beslutninger i projektet — ofte ved mi-
lepeelene. Allerede nar projektgruppen laver den detaljerede aktivitets- og
tidsplan, far gruppen overblik over de tidspunkter i projektforlgbet hvor pro-
jektejers beslutning er ngdvendig. Projektgruppen er involveret i at frembringe
beslutningsgrundlaget, men det er projektleders hovedansvar at sikre sig pro-
jektejers beslutning.

At veere sekreteer for en eventuel styregruppe. En styregruppe er principielt
projektejerens beslutningsforum, og derfor er det ikke hensigtsmassigt at pro-
jektlederen er medlem af styregruppen. En rolle som sekretar for styregrup-
pen er saledes det mest oplagte for projektlederen idet det er hensigtsmassigt
at projektlederen deltager i at forberede og gennemf@gre mgder i styregruppen.
Ved at deltage i1 styregruppens mgder kan projektlederen supplere eventuelle
beslutningsopleg til styregruppen, ligesom vedkommende far kendskab til
baggrunden for styregruppens beslutninger.

At fplge op pa aktivitets- og tidsplan samt ressourceforbruget og ajourfgre
planerne. Denne ajourfgring danner ogsa grundlag for statusrapport til leder-
gruppen. I den udstrekning statusrapporten skal suppleres med et mgde med
projektejer, er det projektleders ansvar at gennemfgre mgdet med projektejer.

At styre og lede projektgruppen hvilket indebarer at involvere og skabe enga-
gement i projektgruppen fra projektets start, at indkalde mgder i projekt-
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gruppen, sikre at de er velforberedte, at mgderne bliver gennemfort effektivt
og med alle gruppemedlemmers bidrag, at der bliver fulgt op pa aftaler efter
mgderne.

At treeffe aftaler med projektgruppens medlemmer om delopgaver i projektet. 1
mange projektgrupper giver det sig selv hvem der lgser hvilke opgaver. I de
tilfelde hvor det ikke giver sig selv, er det projektlederens opgave at vurdere
hvem af gruppens medlemmer der kan Igse en opgave og motivere medlem-
met til at patage sig delopgaver i projektet og traeffe aftaler om opgavens kva-
litet og deadline.

At lpse problemer i projektgruppen — eventuelt ved at inddrage projektejeren
nar projektlederen vurderer at problemet ikke kan lgses i gruppen. Der kan
opsta savel faglige uenigheder, problemer med prioritering af tid som samar-
bejdsmassige problemer i en projektgruppe. Projektlederen ma sa vidt muligt
lgse disse problemer i projektgruppen. Hvis det ikke kan lade sig ggre, ma
projektlederen inddrage projektejeren som har en naturlig interesse i at fa Igst
eventuelle problemer.

Projektgruppemedlemmer

Projektgruppens medlemmer kan udpeges ud fra hensynet til hvilke fagligheder
der er brug for i projektgruppen, ud fra behovet for forskellige personprofiler i
gruppen eller en kombination af disse to kriterier. Uanset hvilket kriterium man
anvender, er hovedforventningen at projektgruppemedlemmerne deltager aktivt i
projektgruppens arbejde. Projektlederen er ogsa projektgruppemedlem, og derfor
galder de nedenstaende opgaver ogsa for projektlederen.

Projektgruppemedlemmernes opgaver er:

Pa grundlag af kommissoriet at bidrage til at analysere projektet og bidrage til
at projektgruppen laver en aktivitets- og tidsplan samt ressourceplan for pro-
jektet. Det er vigtigt at alle projektgruppemedlemmer bidrager til det grund-
leggende analyse- og planlegningsarbejde idet det skaber engagement og
forpligtelse hos projektgruppens medlemmer. Hvor omfattende analyse- og
planlegningsarbejdet er, athenger af om man anvender den fulde varktgjs-
kasse eller light-modellen.

At bidrage til at opstille succeskriterier for projektet — hvis ikke kommissoriet
indeholder succeskriterier. Skabelonen for et kommissorium legger op til at
succeskriterierne er fastlagt nar projektejeren vedtager kommissoriet. Ved
nogle projekter kan projektejer imidlertid have et gnske om at fa projektgrup-
pens bud pa succeskriterier i forbindelse med at gruppen analyserer og plan-
leegger projektet. Opgaven afhanger dermed af hvad der star i kommissoriet.

At gennemfgre de opgaver som aktivitets- og tidsplanen indeholder og med de
ressourcer som er afsat. Alle projektgruppemedlemmer har et ansvar for at
samarbejdet i projektgruppen fungerer konstruktivt og at opgaver bliver lgst til
den aftalte tid.

At bidrage til at handtere projektets interessenter. Interessentanalysen afdeek-
ker hvilke interessenter der skal i fokus i projektet, og projektgruppen fast-
leegger hvordan de gnsker at handtere interessenterne. Det er ikke ngdvendig-
vis alle projektgruppemedlemmer der deltager i al interessenthandtering. Det
vil fremga af aktivitets- og tidsplanen. Nogle interessenter kan veare sa vigtige
at projektejer pa forhand har bestemt at de skal inddrages i projektet. I sa fald
bgr det fremga af kommissoriet.



® At bidrage til at evaluere projektets effekt, produkter og processen. Af tjekli-
ste til evaluering fremgar det nermere hvilke dele af evalueringen projekt-
gruppens medlemmer sarligt bgr bidrage til.

Styregruppe

Styregrupper bliver kaldt mange forskellige ting. Her har vi valgt betegnelsen sty-
regruppe fordi navnet dermed forteller hvad gruppens fornemste opgave er: at
styre. En styregruppe er ikke en obligatorisk del af en projektorganisation, men
projektejer kan vealge at knytte en styregruppe til projektet. Dette sker ofte nar
projektet har en vis stgrrelse og kompleksitet, har strategisk betydning for kom-
munen og projektejer derfor gnsker en stgrre kreds af personer til at tage et med-
ansvar for projektet, til at fglge projektets fremdrift og til at give projektet status.
Styregruppemedlemmer vil derfor typisk vare personer som er beslutningstagere i
linjeorganisationen eller som er faglige kapaciteter inden for de felter projektet
beskeftiger sig med. Ved strategisk vigtige projekter valger nogen kommuner at
lade et politisk udvalg vere styregruppe.

Styregruppens rolle er at treffe centrale beslutninger, f.eks. ved projektets mile-
pale, og at bidrage med ideer pa centrale tidspunkter i projektets liv. Nar et pro-
jekt har en styregruppe, er styregruppen saledes projektets hgjeste beslutningsor-
gan.

Styregruppen skal ikke lave selve projektarbejdet — det skal projektgruppen.

I og med at det er ressourcekrevende at knytte en styregruppe til et projekt, er det
vigtigt kritisk at vurdere hvilke projekter der har brug for en styregruppe.

Projektlederen bgr — som n@vnt under beskrivelsen af projektlederen — ikke vare
medlem af styregruppen, men deltage i styregruppens mgder som sekreter.

Fglgegrupper/referencegrupper

Etablering af fglgegrupper/referencegrupper er en made at handtere interessenter
pa. I og med at interessentanalyse og interessenthandtering er en opgave for pro-
jektgruppen, er det projektgruppen der vurderer om der er behov for at etablere en
eller flere fglgegrupper.

Formalet med en fglgegruppe er at vaere et forum hvor udvalgte problemer i pro-
jektet kan drgftes uformelt. En fglgegruppe kan sdledes bidrage til at kvalificere
projektgruppens arbejde og til at skabe delvis accept af ideer og forslag. En fglge-
gruppe kan saledes vere med til at lette implementeringen af et projekt.

Det uformelle ligger 1 at drgftelser med en felgegruppe er uforpligtende for pro-
jektgruppen: De kan lade sig inspirere af en fglgegruppes synspunkter, men en
folgegruppe har — i modsatning til en styregruppe — ingen beslutningskompetence
i forhold til projektet.

Folgegrupper er en god made at handtere opinionsdannere pa. En opinionsdanner
er en person der nyder stor uformel anseelse og derfor kan have betydelig indfly-
delse pa om projektet lykkes i fuldt omfang.

Det er op til projektgruppen at finde ud af om der er brug for en eller flere fglge-

grupper, hvilke emner eller problemstillinger der egner sig til at drgfte med en
felgegruppe og hvor mange fglgegruppemgder der evt. er brug for.
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Ressourcepersoner

Nogle organisationer har en tendens til at lave for store projektgrupper fordi man
gerne ville have alle de personer med 1 projektgruppen som har et eller andet input
til projektet. Det er ofte spild af ressourcer og giver ineffektivt projektarbejde.

Det er et godt alternativ at operere med sakaldte ressourcepersoner. En ressource-
person er en person der sidder inde med en faglig viden som projektgruppen far
brug for i en fase af projektet. Det er en god idé — i god tid — at advisere en faglig
ressourceperson om hvornar man forventer at inddrage vedkommende i projektet.
Faglige ressourcepersoner er nemlig typisk efterspurgte og dermed travle perso-
ner.

MED-udvalget
Tekniske forvaltninger gennemfgrer bade en reekke driftsprojekter og en raekke
udviklingsprojekter.

Driftsprojekter er udtryk for at driften organiseres som projekter, f.eks. at anlegge
et stykke vej, at etablere nogle cykelstier, at renovere kloaker, at vedligeholde
kommunale bygninger, etc.

Udviklingsprojekter er typisk projekter der pavirker arbejdsmetoder, organisation,
kompetencer og lignende.

MED-udvalgene har en naturlig interesse i at fglge og vare involveret 1 forvalt-
ningens udviklingsprojekter. Det er vigtigt at betragte MED-udvalget som en stra-
tegisk alliancepartner ved udviklingsprojekter. MED-udvalget kan vere med til at
sikre at der er forstaelse for og accept af de @ndringer som udviklingsprojekter
drejer sig om, og det er saledes vigtigt at MED-udvalget kommer med i en aktiv
dialog meget tidligt nar forvaltningen igangseatter udviklingsprojekter.

Et eksempel pa et udviklingsprojekt er indfgrelse af “Effektiv Projektstyring”.
MED-udvalget kan med fordel blive inddraget i at diskutere hvordan projektmo-
del og vaerktgjer skal tilpasses egen forvaltning, hvordan forvaltningen far opbyg-
get en projektkultur og hvilken kompetenceudvikling der er ngdvendig for at un-
derstgtte en projektkultur og anvendelse af vaerktgjskassen.
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1.2 Gode rad om projektarbejde og

projektgrupper

Ved projektets start:

En optimal gruppestgrrelse er pa tre-fem personer. Mindre end tre personer
giver for lille synergieffekt i gruppen, mere end fem personer giver typisk
et for tungt gruppearbejde. Hvis flere end fem personer skal bidrage til pro-
jektet, er det ofte hensigtsmassigt at inddrage nogle af disse som ressour-
cepersoner.

En velfungerende projektgruppe omfatter bade de rigtige faglige kompe-
tencer og et godt miks af personlige kompetencer. En projektgruppe har sa-
ledes bade brug for de meget kreative og idérige, de meget analyserende og
de der sikrer at ogsa detaljerne kommer pa plads. Det er derfor en god idé
at skele bade til faglige og personlige kompetencer nar man sammensatter
projektgrupper.

Det tager tid at lave et godt kommissorium og at lave projektanalyse og
projektplanlegning. Investering af tid i starten af et projekt betaler sig
imidlertid idet det giver et mere effektivt projektforlgb.

Nar projektplanlegningen er gennemfgrt er det en god idé at booke mgde-
lokaler for alle de planlagte mgder — ogsa selvom de ligger langt ude i
fremtiden.

Pak vearktgjskassen efter projektets omfang og karakter. Nogle gange er
det ngdvendigt at anvende alle redskaber i verktgjskassen, andre gange
kan man ngjes med en mindre del af verktgjerne.

Sgrg for at projektgruppens medlemmer er med fra starten af et projektfor-
Igb. Det er fristende for en effektiv projektleder at gennemfgre projektana-
lyse og projektplanlegning alene inden projektgruppen sammenkaldes fgr-
ste gang. Det kan imidlertid nemt betyde at projektmedarbejdernes enga-
gement og forpligtelse 1 forhold til projektet bliver reduceret ganske be-
tragteligt.

Etabler et projektrum: Det er en rigtig god idé at etablere et eller flere loka-
ler der er indrettet til projektarbejde. Det medvirker til at det er nemmere
for en projektgruppes medlemmer at komme i ’projektmode” nar de treeder
ind 1 dette lokale. Indret projektrummet med flipover, whiteboard og i @v-
rigt en indretning der ggr at det bade er muligt at sta op og sidde ned om-
kring et rundt bord. Tank pa at det skal vare muligt for projektgruppen at
vare kreative sammen og at have et felles overblik over de aktiviteter de
planlegger.

Undervejs i projektforlgbet:

Serg for at inddrage erfaringer fra andre forvaltninger eller kommuner der
har arbejdet med tilsvarende projekter. Der er ingen grund til at “opfinde
den dybe tallerken” hvis en opringning til eller et besgg i en anden kom-
mune kan give input til projektgruppens arbejde.
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e Sgrg for at forberede og gennemfgre effektive mgder. Nar du planlegger
mgder kan du bruge fglgende tjekliste:

e Hvad er der sket siden det seneste mgde?
e Hvad er mit mal med mgdet? Hvad kan hindre os i at nd malet?

¢ Hvad er de andre deltageres foruds@tninger? Hvad er deres motivation
for mgdet?

¢ Er mgdet beslutningsdygtigt?

¢ Hyvilke indvendinger og spgrgsmal vil jeg mgde?

e Hvad har jeg brug for at spgrge de andre mgdedeltagere om?

e Lav en sigende dagsorden med relevante bilag og udsend den i god tid.
e Szt eventuelt tid pa de enkelte punkter pa dagsordenen.

Effektive mgder veksler mellem at stgtte og styre. Modellen herunder viser de
fire faser som et effektivt mgde typisk gennemlgber. I starten af mgdet har vi
brug for at skabe en god og konstruktiv stemning. Det ggr vi blandt andet ved
at spejle andre mennesker og ved at bruge tid pa sakaldt “kontakt-snak”. Fasen
er fundamentet for at kunne gennemfgre et mgde hvor vi har tillid til hinanden
og derfor tgr leegge vores holdninger og synspunkter frem — selvom der maske
undervejs opstar uenighed.

I mgdets anden fase gaelder det om at fa alle synspunkter, erfaringer, holdnin-
ger og meninger pa bordet. Det er ngdvendigt for at kunne treffe beslutninger
som alle oplever de har bidraget til, er enige i og vil arbejde for at indfri.

I mgdets fgrste to faser stgtter vi hovedsageligt. Nar du stgtter, fokuserer du pa
processen i mgdet. Aktiv lytning er et af de redskaber vi bruger allermest nar
Vi stgtter.

I mgdets tredje fase er vi klar til at kunne treffe nogle pracise valg og beslut-
ninger, og det kalder vi at styre. Nar du styrer, fokuserer du pa mgdets produkt.
Det ggr du f.eks. ved at opsummere, konkludere og indga pracise aftaler om
hvem der ggr hvad, hvornar.

I mgdets sidste fase (fase 4) er det tid til at opsummere de aftaler I har truffet
sa ingen er i tvivl om hvem der ggr hvad, hvornar.

Balancen mellem at stgtte og styre handler saledes om at opna et godt produkt
gennem en god proces.
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Husk at procesevaluere undervejs i langvarige projekter. Procesevaluerin-
gen kan passende finde sted i forbindelse med milepalene. Brug “Tjekliste
til evaluering” til jeres procesevaluering.

Milepele er ogsa en god anledning til at huske at fejre sejre og succeser.
Arbejdet med at opbygge en projektkultur omfatter blandt andet at man
bliver god til at fremh&ve succeser, og milep&lene er en god anledning til
at reflektere over projektets udvikling, lering og de gode historier som pro-
jektgruppen sammen med projektejeren gerne vil fortelle 1 organisationen.

Skab synlighed om projektet. Brug intranettet eller andre oplagte mulighe-
der for at kommunikere om projektet.

Sgrg for at opsamle erfaringer med ressourceforbrug undervejs mens I
gennemfgrer projektet. Det giver jer et endnu bedre grundlag for at lave et
ressourceskgn til det neste kommissorium og et egentligt ressourcebudget
naste gang | skal planlegge et projekt.

Efter projektet:

Husk at evaluere projektet sa de involverede og andre kan lere af de gode
og mindre gode erfaringer. I en travl hverdag er det fristende at ile videre
til det naste projekt eller andre opgaver der venter. Det er imidlertid en
god investering at bruge tid pa at evaluere projektet.
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2. LIGHTMODEL
2.1 Projektplanlaegning light — tjekliste

Ved mindre og ukomplicerede projekter eller projektlignende opgaver vil det
ofte virke voldsomt at skrive et egentligt kommissorium og lave projektplan-
legning. Der kan imidlertid vare brug for at projektejer og projektleder taler
projektet igennem for at sikre sig enighed om mal og ambitionsniveau. Tjekli-
sten kan bruges til denne afklaring.

Tjeklisten kan endvidere anvendes til at screene om der er brug for at definere
et egentligt projekt med kommissorium og den lidt mere omfattende projekt-
planlegning.

En af fglgende faktorer kan vare afggrende for at man — efter at have brugt
lightmodellen — beslutter sig for at definere et egentligt projekt.

¢ Der er usikkerhed om hvilket resultat opgaven/projektet skal resultere i.
e Der er stor politisk bevagenhed pa opgaven/projektet.

e Der er mange fagomrader involveret.

¢ Der er tale om en lang tidshorisont.

e Opgaven/projektet er meget komplekst, og der skal anvendes arbejds-
metoder som forvaltningen ikke er fortrolig med.

e Der er brug for at fastlegge succeskriterier for at kunne male den lang-
sigtede effekt.

e Der er mange penge pa spil.

Sagt lidt forenklet kan man ogsa bruge som tommelfingerregel at hvis light-
modellen ikke raekker til at afklare opgavens omfang og ambitionsniveau, er
der brug for at definere et egentligt projekt.

Lightmodellen bestar af en reekke spgrgsmal som projektejer og projektleder
taler igennem. Se ogsa skabelonen pa de naste sider:

1. Hvorfor er projektet ngdvendigt? Hvad er formalet?

2. Hvilket produkt skal projektet resultere 1?

3. Hvem bidrager til projektet ud over projektlederen? Er der eksterne samar-
bejdspartnere tilknyttet projektet?

4. Hvilke vigtige tidsterminer er der i projektforlgbet? Pa hvilke tidspunkter i
forlgbet er det ngdvendigt at inddrage projektejer? Er der brug for at lave en
mere detaljeret tidsplan?

5. Hvor mange arbejdstimer regner I med at projektet vil kunne Igses indenfor?
Er der i gvrigt brug for budget til projektet?

6. Hvilke vigtige interessenter har projektet? Er der brug for at lave en egentlig
interessentanalyse, blandt andet for at kunne afdekke behovet for at kommu-
nikere med interessenterne?
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7. Hvilke problemer kan projektet risikere at lgbe ind i? Er der brug for at lave
en egentlig risikoanalyse?

8. Skal der laves statusrapport til projektejer?

9. Skal projektet evalueres? I givet fald: Hvor omfattende skal evalueringen
vere?
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Skabelon til lightmodellen

Projektnavn

1. Formal

Hvorfor er projektet nedvendigt? Hvad

er formalet?

2. Produkter

Hvilke(t) produkt(er) skal projektet re-

sultere i?

3. Involverede

Hvem er opgaveejer/projektejer?

Hvem bidrager til projektet ud over
projektlederen?

Er der eksterne samarbejdspartnere
tilknyttet projektet?

4. Tidsterminer

Hvilke vigtige tidsterminer er der i pro-
jektforlabet?

P& hvilke tidspunkter i forlgbet er det
ngdvendigt at inddrage opgaveejer/
projektejer?

Er der brug for at lave en mere detal-
jeret tidsplan?

5. Arbejdstimer og penge

Hvor mange arbejdstimer regner |
med at projektet vil kunne lgses in-
denfor? Opdel gerne timerne pa del-
opgaver og/eller de personer der er

involveret i at lose opgaven.

Er der i gvrigt brug for budget til pro-

17




jektet?

6. Interessenter

Hvilke vigtige interessenter har projek-
tet?

Er der brug for at lave en egentlig in-
teressentanalyse, blandt andet for at
kunne afdaekke behovet for at kom-

munikere med interessenterne.

7. Problemer/risici

Hvilke problemer kan projektet risikere
at lgbe ind i?

Er der brug for at lave en egentlig risi-

koanalyse?

8. Status undervejs

Skal der laves statusrapport til projek-
tejer?

9. Evaluering

Skal projektet evalueres? | givet fald:
Hvor omfattende skal evalueringen

vaere?

Hvis punkt 3 peger pa flere involverede end de der taler lightmodellen igen-
nem, er det vigtigt at huske at disse andre involverede skal adviseres hurtigst
muligt om deres bidrag til opgaven/projektet.




3. PROJEKTFORSLAG

3.1 Kommmissorium

Et kommissorium for projektet skal sikre at der er klare aftaler mellem projek-
tejeren og projektgruppen, det vil sige at forventningerne til projektets indhold
og omfang er afstemt. Kommissoriet kan sammenlignes med en kontrakt mel-
lem projektejer og projektgruppe.

Det er vigtigt at bruge god tid pa den indledende beskrivelse af mal og rammer
fordi det sikrer at projektejer, projektleder og projektgruppe er enige om krav
og forventninger.

Det er en kunst pa den ene side at formulere et kommissorium der er sa precist
at det styrer projektet i den rigtige retning fra start. Pa den anden side bgr
kommissoriet ikke vere sa detaljeret at alle tanker om projektet allerede er
tenkt. Et kommissorium bgr give plads til noget kreativitet og metodefrihed
for projektgruppen.

Projektejeren vedtager kommissoriet inden projektet sattes i gang, dvs. inden
projektgruppen mgdes fgrste gang. Principielt er det derfor mest logisk at pro-
jektejer ogsa skriver kommissoriet. I praksis er det imidlertid lige sa ofte — el-
ler oftere — en medarbejder der skriver udkast til kommissorium.

Uanset hvem der har skrevet kommissoriet, er det vigtigt at projektgruppen far
lejlighed til kritisk at gennemlase det og evt. afklare med projektejer inden
projektgruppen gar i gang med den mere detaljerede planleegning af projektet.

Kommissorier for langt de fleste projekter kan koncentreres pa halvanden-to
sider.

Et kommissorium bgr indeholde nedenstaende ni punkter.

1. Motivation/baggrund for projektet

Kommissoriet skal forklare hvorfor projektet er ngdvendigt. Baggrunden for
projektet kan f.eks. vere borger- eller kundehenvendelser, stort ressourcefor-
brug, et politisk gnske, @ndret lovgivning. Ved at l&se om baggrunden for pro-
jektet skal vi med andre ord have svar pa hvad det er for et problem projektet
skal sgge at Igse. Beskrivelsen under dette punkt skal motivere projektgruppen
og overbevise beslutningstagere om projektets ngdvendighed.

2. Formal

Nar man har beskrevet baggrunden for projektet, er det som regel nemt i kort
form at beskrive formalet med projektet. Formalet er den effekt projektet skal
have pa lang sigt, og det kan f.eks. vare at mindske antallet af trafikulykker
med cyklister, at bedre driftssikkerheden i gadebelysningen, at reducere sags-
behandlingstiden, at bedre image hos borgerne. Den langsigtede effekt bliver
som regel fgrst opnaet et godt stykke tid efter at projektperioden er slut.
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3. Succeskriterier og malemetode

Succeskriterier er en udmgntning/operationalisering af projektets formal.
F.eks. hvor mange procent antal tilskadekomne cyklister i trafikken skal redu-
ceres, at reducere det antal minutter/timer gadebelysningen ikke virker med 10
procent, hvor meget sagsbehandlingstiden skal reduceres. Succeskriterier kan
ofte udtrykkes kvantitativt. Precise succeskriterier ggr det meget nemt at eva-
luere projektets langsigtede effekt. Nar man fastleegger succeskriterier, er det
derfor oplagt ogsa at fastlegge hvordan og hvornar man vil male den langsig-
tede effekt. Hvis projektejer gnsker at projektgruppen skal give sit bud pa suc-
ceskriterierne som en del af projektplanlegningen, kan projektejeren lade
punktet sta abent i kommissoriet.

4. Projektets produkt(er)

Der er en direkte sammenhang mellem projektets produkt(er) og projektets
sluttidspunkt. Af dette punkt skal fremga hvilke(t) slutprodukt projektet skal
levere, med andre ord hvad "vi star med i handen" den dag projektet slutter.
Det kan ogsa vere nyttigt at beskrive hvad projektresultatet skal bruges til og
hvem projektresultatet retter sig mod.

5. Bindinger/begransninger

Til tider eksisterer der nogle bindinger som et projekt skal holde sig inden for.
Det kan vare bestemte metoder der skal anvendes, it-standarder som et nyt sy-
stem skal “spille sammen med”, en intern politik som skal overholdes, bestemt
interessenter som skal inddrages. Disse bindinger eller begrensninger skal
naevnes 1 kommissoriet, og de er en reguler begrensning af projektgruppens
metodefrihed.

6. Projektets organisering

Skriv hvem der er projektejer og projektleder. Hvis ikke projektmedarbejderne
kan nzvnes ved navn, bgr der sta hvilke enheder der skal levere en medarbej-
der til projektgruppen. Hvis der er en styregruppe for projektet, skal det ogsa
navnes.

Beskriv ansvarsfordelingen hvis den afviger fra standardbeskrivelsen af rolle-
fordelingen 1 projektorganisationen. Hvis der er brug for at tilknytte af eksterne
konsulenter eller radgivere til projektet, skal det ogsa nevnes under dette
punkt.

7. Tidsramme

Dette punkt indeholder en overordnet tidsramme projektet, dvs. projektets
start- og sluttidspunkt. Andre vigtige tidspunkter kan vere fastlagte politiske
mgder. Det er i gvrigt projektgruppens opgave at lave en detaljeret tidsplan.

8. @konomi/ressourcer
Dette punkt skal indeholde:

¢ Den overordnede gkonomi i projektet, f.eks. hvilke midler der er til ind-
kgb af systemer og eventuelt brug af radgivere.

e Eteventuelt opkvalificeringsbehov blandt projektdeltagerne.
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e Det antal arbejdstimer projektgruppen forventes at bruge pa projektet. An-
tal arbejdstimer kan kun vere et skgn. Der er imidlertid et vigtigt signal
fra projektejer i den sammenheang der er mellem projektets formal, suc-
ceskriterier og produkt pa den ene side og de ressourcer projektejer stiller
til radighed pa den anden side.

9. Evaluering

Dette punkt beskriver hvor omfattende en evaluering der er behov for, hvornar
effektevalueringen skal gennemfgres, hvem der har ansvaret for at effekteva-
lueringen bliver gennemfgrt og hvor ofte procesevalueringen skal foretages.
Jaevnlige procesevalueringer er serligt vigtige ved langvarige projekter.

Endelig skal punktet beskrive hvordan resultater af evalueringen skal formid-
les og til hvem.
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Skabelon til kommissorium

1.

Motivation/baggrund for projektet

Formal

Succeskriterier og malemetode

Projektets produkt(er)

Bindinger/begraensninger

Projektets organisering

Tidsramme

@konomi/ressourcer

Evaluering
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Eksempel pa kommissorium

Kommissorium for at anvende den tidligere kasernes bygninger

1. Motivation/baggrund for projektet

Kommunen kgbte i 2006 den tidligere kaserne med henblik pa videresalg. Imidlertid
besluttede byradet i foraret 2008 ikke at selge bygningerne, men i stedet anvende
dem til kommunale formal.

Forinden behandling af sagen i foraret 2008 var kasernen forsggt udbudt til salg fordi
det blev vurderet at bygningerne skulle renoveres for et stgrre belgb inden de kunne
anvendes til andet formal.

Efterfglgende har en vurdering af de bygningsmassige forhold vist, at der kun vil
vare behov for meget begransede udgifter til renovering. Vurderingen er alene sket
ud fra ngdvendige arbejds- og miljgmassige forhold og ikke mere @®stetiske og opti-
male forhold, der i hgjere grad 1a til grund for tidligere vurderinger.

Hertil kommer, at den strammere centrale styring af de kommunale anlegsudgifter
formentlig vil reducere de kommunale muligheder for at gennemfgre byggerier de
kommende ar. Dette taler for at bevare kasernen til en reekke forskellige kommunale
formal hvoraf nogle ville have betydet regulere anlegsudgifter hvis de skulle gen-
nemfgres og dermed sette pres pa kommunens anlegsramme.

Med den seneste byradsbeslutning er det saledes planen at flytte en reekke kommuna-
le institutioner ind i den tidligere kasernes bygninger for derved at give mulighed for
at opsige de lejemal hvor disse kommunale institutioner i dag lejer sig ind eller salge
ejendomme i den udstraekning der er tale om kommunalt ejede ejendomme. Pa sigt er
det forventningen at samlingen af en rakke institutioner i den tidligere kasernes byg-
ninger vil give en bedre gkonomi.

Flere kommunale institutioner har allerede udtrykt stor interesse for at flytte ind i ka-
sernebygningerne idet mange forventer at det vil give steerke faglige miljger at ’bo”
sammen med andre kommunale institutioner.

2. Formal

Der er to overordnede formal med projektet: For det fgrste at spare penge til drift og
vedligehold af bygninger der anvendes til kommunale formal ved at samle sa mange
som muligt af dem i de den tidligere kasernes bygninger. For det andet at styrke nog-
le faglige miljger og give mulighed for effektivisering ved at samle mange kommu-
nale enheder pa den samme adresse.

@konomi: Mere specifikt indfris det forste hovedformal gennem tre underordnede
formal:

e Fearre Igbende driftsudgifter pa ejendomsomradet.

e Friggre nuvarende lejemal

e Friggre kommunale ejendomme med henblik pa salg.

Organisatoriske forhold: Mere specifikt indfris det andet hovedformal gennem tre
underordnede formal:
e Samling af udvalgte aktiviteter med henblik pa effektivisering af ar-
bejdsgange.
e Bedre og bredere faglige og tveerfaglige miljger.
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e Samling af udvalgte aktiviteter med henblik pa at fa mulighed for at
kunne yde stgrre, borgerrettet service.

3. Succeskriterier og malemetode
Succeskriterier der knytter sig til projektets formal, dvs. den langsigtede effekt:

e To ar efter at alle lejemal” er fyldt op i kasernens bygninger, skal der vare
sparet 10 procent pa lejeudgifter (i den udstraekning der ogsa tidligere var ta-
le om lejemal) og drift og vedligehold. Dette males ved at sammenligne ud-
gifter for de relevante institutioner f@gr og efter indflytningen i kasernens
bygninger.

e At kommunen har solgt eller opsagt lejemal pa mindst det antal etagekva-
dratmeter kasernen udggr et halvt ar efter at kasernens bygninger er fyldt op.
Males ved at anvende Ejendomscenterets spacemanagement system.

e  Mindst 80 procent af lederne af de kommunale arbejdspladser, der flytter ind
i kasernens bygninger, udtrykker efter to ar at samlingen i kasernens bygnin-
ger har givet dem og deres medarbejdere bedre muligheder for at arbejde
tveerfagligt og gget effektivitet. Males ved en spgrgeskemaundersggelse. De
praecise spgrgsmal kan fgrst fastlegges nar man kender sammensatningen af
de institutioner der flytter ind i kasernens bygninger.

4. Produkt(er)
e Kortlegge emner til overflytning til kasernen og lave cost-benefit-analyse for
hvert overflytningsemne.

e Udarbejde en indretningsplan for kasernen i samarbejde med de fremtidige
brugere.

e Der udarbejdes tids- og aktivitetsplan for ngdvendige ombygninger inkl.
gkonomisk overslag. Planlegning af fremtidig anvendelse skal ske med mi-
nimale udgifter til ombygning.

e Der udarbejdes en oversigt over ejendomme (ejede og lejede), der som kon-
sekvens af dette projekt skal ath@ndes.

e Der udarbejdes en vurdering af de gkonomiske konsekvenser for kommunen
hvad angar ejendomme der som fglge af projektet ikke leengere skal anven-
des.

e Projektet afsluttes med en samlet indstilling til direktionen af disponeringen
af kasernebygningerne og en “overdragelsesforretning” i den udstrekning det
ikke giver sig selv hvem der lgser de opgaver som fglger efter projektet er
ferdigt.

5. Bindinger/begransninger

Tildeling af lokaler/faciliteter til de respektive afdelinger vil ske ud fra objektive vur-
deringer af gkonomi, faglige behov, hensyn til muligheder for forbedret borgerser-
vice og bedre faglige miljger.

Processen skal tilretteleegges sa den lever op til fglgende:

e Alle mulige overflytningsemner er gennem dialog blevet hgrt og efterfglgende
vurderet.

e Alle overflytningsemner der har veret i spil, modtager information om arsagen
til enten tilvalg eller fravalg.
Alle overflytningsemner har forstaelse for projektgruppens endelige valg.

e Alle enheder der overflyttes, far god tid til information af egne bergrte interes-
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4. PROJEKTANALYSE OG
PROJEKTPLANLALGNING

4.1 Planlaegning af indsatsomrader,
aktiviteter og milepale

At planlaegge projektets milepele haenger ngje sammen med at fa overblik
over projektets indsatsomrader og de aktiviteter der knytter sig til indsatsom-
raderne.

Indsatsomrader

Den fgrste del af planlegningen bestar saledes i at fa overblik over projektets
indsatsomrader eller problemstillinger som vi ogsa kan kalde dem. Et indsats-
omrade er et projektemne inden for hvilket der er brug for at opna resultater
for at projektet samlet set lykkes. Et indsatsomrade kan i nogle tilfelde vere et
delprojekt. Formalet med at dele projektet i indsatsomrader er at strukturere og
holde fokus pa de omrader hvor projektet skal skabe resultater.

Ofte er det muligt med udgangspunkt i formalet med projektet og produkterne
at fastlegge indsatsomraderne. Det ggr I ved at stille jer selv spgrgsmalene:
“Hvilke problemer har vi lgst nar projektet er slut?”” og "Hvordan oplever or-
ganisationen og dens brugere at vi har gennemfgrt projektet”. Derfor bliver
indsatsomrader ogsa sommetider kaldt "resultatveje” fordi de er vejene til pro-
jektets resultater.

Der findes ingen fast opskrift pa hvordan I pracist fastleegger jeres indsatsom-
rader. Det er imidlertid en god idé at starte med at lave en brainstorming i pro-
jektgruppen pa hvilke indsatsomrader eller problemstillinger gruppens med-
lemmer kan fa gje pa, f.eks. ved at stille spgrgsmalet: “Hvilke problemer skal
dette projekt handtere og lgse?”. Nar I har systematiseret resultatet af brain-
stormingen, har I overblik over projektets indsatsomrader.

Aktiviteter

Projektgruppen skal arbejde med hvert indsatsomrade gennem nogle konkrete
aktiviteter. Der er ofte knyttet en raekke aktiviteter til hvert indsatsomrade. Nar
projektgruppen fastlegger aktiviteter, er det vigtigt at vere meget konkret idet
det sikrer det bedste grundlag for at fastlegge en realistisk tidsplan og et reali-
stisk budget.

Indsatsomraderne forteller ”hvad” projektet skal arbejde med. Aktiviteterne
forteller "hvordan™.

Ansvar

For at holde overblik over hvem der har ansvar for at gennemfgre aktiviteterne,
indeholder skemaet en mulighed for at skrive hvem der har ansvaret for at den
enkelte aktivitet bliver gennemfgrt.
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Milepaele

Milepl er en oprindelig betegnelse for en sten eller en pxl der forteller hvor
mange mil man havde bevaget sig. I projektsprog er en milepal et centralt
punkt i projektets udvikling. For hvert indsatsomrade er der mindst en milepel,
og denne milepel forteller os at vi er ferdige med at arbejde med indsatsom-
radet.

En milepal beskriver en tilstand som projektet skal vaere i pa et bestemt tids-
punkt i projektet. En milepal kan f.eks. vere: En godkendt kravspecifikation,
en gennemfort kvalitetssikring, et godkendt manuskript, en underskrevet kon-
trakt, en godkendt markedsfgringsplan, et godkendt spgrgeskema. Beskrivel-
sen af en milepzl bestar af to ting: Et produkt og en betingelse der knytter sig
til produktet. I eksemplerne er der f.eks. tale om at en kontrakt er et produkt og
at betingelsen er at den er underskrevet.

Milepale er derfor vigtige styringsredskaber 1 projektet idet de forteller os
hvad vi skal have opnaet i en del af projektet inden vi kan ga videre med andre
dele af projektet. De vigtigste milepzle i et projekt er sakaldte ”go”/’no go”-
milepale der kan stoppe projektet helt eller midlertidigt.
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Sadan bruger man skemaet
Fgrst noterer I i kolonne 1 de indsatsomrader projektgruppen er kommet frem
til.

For hvert indsatsomrade/problemstilling diskuterer projektgruppen hvilke akti-
viteter gruppen skal gennemfgre for at arbejde med indsatsomradet. Det er en
hjalp at veere meget konkret nar I fastleegger aktiviteterne idet det hjaelper til at
lave en meget realistisk tidsplan og et meget realistisk skgn over ressourcefor-
bruget til projektet.

For hver aktivitet noterer I i den tredje kolonne hvem der har ansvar for at ak-
tiviteten bliver gennemfgrt.

Der vil som regel vaere mange aktiviteter knyttet til et indsatsomrade. For hvert
indsatsomrade skal der veere mindst en milepal. Hvis der kun er en milepzl,
skal det vare en milepal der precist forteller at projektets arbejde med ind-
satsomradet er slut. Man kan principielt opstille en milepal for hver aktivitet.
Man skal imidlertid passe pa ikke at fa opstillet alt for mange milepzale idet
man da mister overblikket, og milepaelene mister deres vaerdi som styringsred-
skaber.

Sammenhangen mellem indsatsomrader, aktiviteter og milepale er en forud-
setning for at kunne lave aktivitets- og tidsplan (gantt-diagrammet) samt et

ressourcebudget.

Eksempel fra et kloakrenoveringsprojekt

Indsatsomrader/ Aktiviteter Ansvar | Milepeele
problemstillinger (Hvad) (Hvordan) (Hvem) | (Produkt, betingelse, hvornar)
Kortlzegge kloaknettets tilstand i | e Undersage udgifterne | NN
et bestemt byomrade til ikke-planlagte kloak-
reparationer de sene-
ste to ar.

o Gennemfare kikkertun- | pp
dersggelser.

arbejde notat til projek- | NN og MM | 5oy ot maj maned.
tejer.
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Skabelon til planlaegning af indsatsomrader og milepaele

Indsatsomrader/
problemstillinger (Hvad)

Aktiviteter
(Hvordan)

Ansvar
(Hvem)

Milepzele
(Produkt, betingelse og hvornar)
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4.2 Interessentanalyse og
kommunikationsplan

Ethvert projekt har en rakke interessenter, dvs. personer, virksomheder eller
organisationer som har en direkte interesse i projektet. Arsagen kan enten vere
at de bliver pavirket af projektet eller gerne vil pavirke det. Interessenter kan
f.eks. veere projektets malgrupper, samarbejdspartnere, leverandgrer, borgere,
brugergrupper, medarbejdergrupper, opinionsdannere, markante lokalpolitike-
re, organisationer, konkurrenter og andre offentlige myndigheder.

Hensigtsmassig interessenthandtering er afggrende for projektets succes.

Kommunale projekter har ofte et meget stort antal interessenter fordi alt hvad
der foregar i en kommune principielt har borgernes interesse — og i hvert fald
politikernes interesse. Nar man laver interessentanalyse, er det vigtigt at med-
tenke bade det/de politiske udvalg som skal involveres, men ogsa de politiske
specialinteresser som kan vare afggrende for om der gar “ungdig” politik i en
sag.

Det er en god idé (mindst) 1 starten af et projektarbejde at lave en interessent-
analyse: Den kan inspirere til at se indfaldsvinkler til projektet som man ellers
ikke ville have féet gje pa, at fa et overblik over hvem det er vigtigt at informe-
re og evt. involvere i lgbet af projektperioden.

Interessentanalysen hjalper os til at planlegge en god proces hvor vi skaber
accepter undervejs og derved minimerer de problemer som ellers kan risikere
at opsta. Ved langvarige projektforlgb er det nyttigt at forny interessentanaly-
sen undervejs.

Det afth@®nger naturligvis af projektets karakter hvilke interessenter det er en
god idé at informere og evt. involvere: Det er f.eks. afggrende at involvere
medarbejdergrupper hvis formalet med et projekt er at indfgre et nyt it-system
som de skal anvende i deres daglige arbejde. Brugere eller borgere er endvide-
re meget ofte vigtige interessenter.

Husk ogsa at afdekke opinionsdannere gennem interessentanalysen. Opini-
onsdannere kan nemlig blive afggrende for projektets succes eller fiasko.

I og med at interessentanalysen afdekker behov for hvilke interessenter man
skal informere og kommunikere med, er en god interessentanalyse samtidig en
del af en kommunikationsplan.

Sommetider er et projekt sa kommunikationstungt at projektgruppen vurderer
at det er ngdvendigt med en egentlig kommunikationsplan. En egentlig kom-
munikationsplan kan som regel fgrst laves nar projektet er i gang og man ved
hvilke budskaber det er ngdvendigt at kommunikere til forskellige malgrupper.
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Vi har derfor ogsa valgt at lave et simpelt redskab til en kommunikationsplan.

Sadan bruger man skemaerne

Interessentanalyse og kommunikationsplan: Lav en brainstorming over interes-
senter i jeres projekt (kolonne 1). Interessenter kan vere samarbejdspartnere,
leverandgrer, kunder, borgere, brugergrupper, medarbejdergrupper, konkurren-
ter og andre offentlige myndigheder.

Nar I har skrevet interessenterne ned, skal I overveje hvad de betyder for pro-
jektet (kolonne 2): Har de direkte indflydelse pa projektet, f.eks. I form af for-
mel eller uformel kompetence til at pavirke projektets resultat? Kan de spaende
ben for tidsplanen? Er interessenterne mere i periferien af projektet? For at
fastlegge interessenternes betydning for projektet kan det vere en god idé at
prgve at “s@tte sig 1 interessentens sted”: Sidder interessenternes inde med en
serlig faglig viden, bliver deres hverdag bergrt, bliver deres privilegier bergrt,
har de s@rlige meninger om projektet?

Jeres beskrivelse af interessenternes betydning, kvantificerer I ved brug af en
skala fra 1-5.

De overvejelser I har varet igennem i de fgrste to kolonner, leder jer frem til at
projektgruppen treffer et aktivt valg om hvordan I vil handtere den enkelte in-
teressent (kolonne 3): Vil I informere interessenten, vil I inddrage f.eks. gen-
nem fglgegrupper, vil I bruge interessenten som ressourceperson til at give
projektgruppen sarlig faglig viden, vil I bruge interessenten som interviewper-
son, eller? Det er kun projektgruppens fantasi og ressourceforbruget der satter
grenser for hvordan I kan handtere interessenterne.

En del af indholdet i kolonne 3 er sandsynligvis information og kommunikati-
on, og i kolonne 4 skal I beskrive hvornar i projektforlgbet I vil informere og
kommunikere med interessenterne.

Resultatet af interessentanalysen skal I huske at indarbejde 1 aktivitets- og tids-
planen for projektet.

Kommunikationsplan: 1 skemaets gverste linje skriver I hvad der er emnet for
kommunikationsplanen.

Den nzste linje i skemaet skal i kort form beskrive formalet med kommunika-
tionen.

Den tredje del af skemaet er den egentlige kommunikationsplan. Den er delt i
fem kolonner:

I forste kolonne skriver man hvem der er malgruppe for det emne I vil kom-
munikere om. Malgrupperne er de samme som — eller en delmangde af — de
interessenter I har afdekket gennem det grundleggende arbejde med interes-
sentanalyse og kommunikationsplan.
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I kolonne 2 skriver I de hovedbudskaber som kommunikationen skal indehol-
de. Hovedbudskaberne skal understgtte formalet med kommunikationen.

Den tredje kolonne beskriver hvem der er afsender af budskaberne. Det kan
vare projektgruppen, projektejeren, en styregruppe, forvaltningens direktgr,
det politiske udvalg. Projektgruppen kan sagtens lave forsalg til kommunikati-
onsplan selvom de ikke er afsender til alle malgrupper.

I den fjerde kolonne skriver man hvilket eller hvilke medier man vil anvende.
Et medie i denne sammenhang er blandt andet intranet, internet, annonce eller
omtale i dagspressen, direct mail, et internt blad, opslag, plakat, pjece.

I den femte kolonne giver man et bud pa timingen af kommunikationen.

Se eksempler pa naste side.
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Eksempel pa interessentanalyse og kommunikationsplan fra
kloakrenoveringsprojekt

Mulige interessen-
ter

Beskriv interessenternes
betydning for projektet.
Angiv deres betydning pa
en skala 1-5.

5 = stor
1 =lille

Beskriv de handlinger
der skal igangseettes
over for interessenterne

Hvis handlingerne er in-
formation og kommuni-
kation: Tag stilling til
hvornar i projektforlgbet
| skal kommunikere
med interessenterne.

Beboere i omradet

Meget stor betydning at be-
boerne er positive over for
arbejdet i lokalomradet. (5).

Projektet har stor betydning
for borgeren idet slidte klo-
akker giver store gener,
specielt ved regnskyl. Bor-
gerne vil gerne holdes gko-
nomisk skadeslgse.

Skal informeres inden ar-
bejdet gar i gang. Afhaen-
gig af hvad kortleegningen
viser, kan det veere ngd-
vendigt at holde et infor-
mationsmgde

Beboerne skal informeres
mindst to gange i lgbet af
projektet.

Eksempel pa kommunikationsplan fra kloakrenoveringsprojekt
Situationen er at kortlegningen ikke har vist de store problemer

Hvad skal for-

Oplysninger om status for kortleegningen af kloakkerne i lokalomradet, tidsplan

midles? for det videre arbejde.
Formalet At skabe tryghed hos beboerne i omradet og oplyse politikerne
Malgrupper Budskaber Afsender Medie Tidspunkt
Beboere i Status viste at Forvaltningens Brev direkte til den | En uge for renove-
omradet kloakledningerne | aflabsafdeling enkelte husstand ringen gér i gang
erien sagod til-
stand at renove-
ringen kan klares
uden gravear-
bejder af betyd-
ning i omrédet.
Det politiske Status viste at Forvaltningen Notat til udvalgets Forstkommende
udvalg kloakledningerne | aflebsafdeling mgde udvalgsmgde

erien sagod til-
stand at renove-
ringen kan hol-
des for det mind-
ste budget som
blev lagt frem da
udvalget vedtog
kloakrenove-
ringsplanen.
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Skabelon til interessentanalyse og kommunikationsplan

Mulige interessenter

Beskriv interessenternes be-
tydning for projektet — set fra
projektgruppens synspunkt.
Angiv deres betydning pa en
skala 1-5.

5 = stor
1 =lille

Beskriv de handlinger der skal
igangseettes over for interes-
senterne

Hvis handlingerne er informa-
tion og kommunikation: Tag
stilling til hvornar i projektfor-
lgbet | skal kommunikere med
interessenterne.

Husk at leegge resultatet at de to yderste hgjre kolonner ind i aktivitets- og tidsplanen.
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Skabelon til kommunikationsplan

Hvad skal
formidles?
Formalet

Malgrupper Budskaber Afsender Medie Tidspunkt

En kommunikationsplan laves i Igbet af et projektforlgb nar projektet har konkrete budskaber at formidle og projektgruppen oplever at det vil
vare en stgtte for kommunikationen at lave en egentlig kommunikationsplan.



4.3 Risikoanalyse

Formalet med at lave en risikoanalyse er at forsgge at forudse hvordan og pa
hvilke tidspunkter der kan risikere at opsta problemer i projektet. For har pro-
jektgruppen fgrst afdaekket de forskellige risici, kan den nemlig ogsa tage hand
om dem ved aktivt at arbejde pa at de ikke opstar eller at de bliver sa sma som
muligt.

Nar en nystartet projektgruppe gar i gang med et projekt, er dens medlemmer
ofte topmotiverede for at skabe sa gode resultater som muligt. Og det er en
uendelig god drivkraft for et projekt. P4 denne baggrund kan det forekomme
pessimistisk og som om vi drypper malurt i bageret at lave en analyse af de ri-
sici projektet kan Igbe ind 1 og som kan reducere projektets succes. Risikoana-
lysen er imidlertid garanti for at projektgruppen har tenkt sig om — og ikke la-
det sig forblende af eget engagement 1 projektet.

Risikoanalysen kan fa indflydelse pa aktivitets- og tidsplanen, og derfor er det
en god idé at lave en risikoanalyse sa tidligt som muligt i projektforlgbet. Ved
langvarige projekter er det endvidere en god idé at lave risikoanalyse 1 lgbet af
projektperioden, f.eks. ved starten af hver ny fase.

Sadan bruger man skemaet

Det er en god idé fgrst at brainstorme over mulige problemer eller risici og
skrive dem op i fgrste kolonne. Herefter skal projektgruppen vurdere konse-
kvensen for projektet hvis problemet opstar: Skriv med ord hvad konsekvensen
er, og vurdér pa en skala fra 1-5 hvor alvorligt dette problem vil vere for pro-
jektet. (Vardien 5 udtrykker stgrst alvor).

Herefter skal gruppen vurdere hvor sandsynligt det er at problemet opstar:
Skriv igen et par stikord, og vurdér sandsynligheden pa en skala fra 1-5. Pro-
jektgruppens diskussion af konsekvenser og sandsynlighed er et vigtigt grund-
lag for at kvantificere.

Herefter ganger man talvardien fra konsekvenskolonnen med talvardien fra
sandsynlighedskolonnen med hinanden. Resultatet udtrykker risikoen (risikoen
kan hgjst vaere 25). Der findes ikke nogen facitliste for hvor stor en risikovardi
skal vere for at man skal bruge kraefter pa at minimere risikoen. Det er den
indbyrdes fordeling mellem tallene i kolonne 4 der er afggrende for hvilke risi-
ci projektgruppen skal arbejde med.

Projektgruppen bgr prioritere hgjst at arbejde med de problemer der har den
stgrste risiko. Kolonnen “Hvad ggr vi” bruges til at fastlegge de handlinger
som kan reducere eller helt fjerne risikoen. Og disse handlinger far indflydelse
pa projektplanen. Indholdet i denne kolonne skal projektgruppen saledes an-
vende til at l&egge nye aktiviteter ind 1 projektplanen.
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Den yderste hgjre spalte i skemaet handler om hvad projektgruppen velger at
ggre hvis projektets risici alligevel opstar. Forhabentlig far projektgruppen al-
drig brug for alternativet. Hele ideen i at lave en risikoanalyse er nemlig at
undga risici ved at lave en projektplan der er sa gennemtankt og gennemarbe;j-

det at sandsynligheden (kolonne 3) falder til 1 eller 0.

Eksempel fra kloakrenoveringsprojekt

Mulige pro-
blemer

Konsekvenser
for projektets
succes (1-5
hvor 5 er veerst
samt stikord)

Sandsynlighed
for at proble-
met opstar (1-5
hvor 5 er
sandsynligst
samt stikord)

Risiko = kon-
sekvens x
sandsynlighed

Hvad gor vi for
at forebygge?

(Disse hand-
linger laegges
ind i den
grundleeggen-
de projektplan)

Alternativ:
Hvad gor vi
hvis det allige-
vel gar galt?

Der viser sig at
veere rotter i
starre omfang
end vi er vant
til.

Projektet bliver
forsinket og vi
bliver ngdt til at
informere be-
boerne i omra-
det om at der
sandsynligvis
0gsa er rotter i
stikledningerne
ind til husene.
Beboerne bli-
ver skreemte. 3

| andre byom-
rader fra 1940-
1950 ser vi of-
te et stort rot-
teproblem. 3

Vi mé allerede
i den farste in-
formation til
borgerne for-
teelle hvad
konsekvensen
er hvis vi kon-
staterer et eks-
traordineert
stort antal rot-
ter ved kikkert-
undersggel-
sen.

Vi m& gennem-
fare projektet
uanset store
beboerfrustra-
tioner. Afsaette
medarbejdere i
forvaltningen
der kan besva-
re et staerkt
gget antal be-
boerhenven-
delser.
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Skabelon til risikoanalyse

Mulige problemer

Konsekvenser
for projektets
succes (1-5,
hvor 5 er veerst
samt stikord)

Sandsynlighed
for at problemet
opstar (1-5 hvor
5 er sandsynligst
samt stikord)

Risiko = kon-
sekvens x
sandsynlig-
hed

Hvad ger vi for at forebyg-
ge?

(Disse handlinger lzegges
ind i den grundlzeggende
projektplan)

Alternativ: Hvad gar vi hvis
det alligevel gar galt?

Husk at legge nye aktiviteter fra kolonne 5 ind i aktivitets- og tidsplanen.
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4.4 Planlaeg aktiviteter og tid

Et gantt-kort er en oversigt over sammenhangen mellem aktiviteter, milepele
og tid, dvs. at det et samlet overblik over projektet.

I en kommunal virkelighed kan der ofte komme @ndrede prioriteringer under-
vejs i projektets levetid. Det kan indebere at et projekt skal sattes pa “stand
by” eller pa lavt blus”, og det vil naturligvis betyde at gantt-kortet skal revi-
deres. Det kan naturligvis forekomme demotiverende, men gantt-kortet er med
til at tydeligggre konsekvenserne af at projektet bliver udskudt.

Nedenfor ser du et eksempel pa et gantt-kort over et fiktivt projekt: Anleg af
en ny plads.

Den gverste bla bjelke angiver projektets fulde udstraekning, og denne ud-
streekning vil optrede over det totale overblik over enhedens projektportefalje.

Herunder fglger en oversigt over de enkelte aktiviteters udstrekning. En fuldt
optrukket maned angiver at aktiviteten straeekker sig over hele maneden. En
streg i en del af maneden angiver at aktiviteten ikke straekker sig over hele
ugen, men kun fa uger. Signaturen * markerer en milepel og under gantt-
kortet er milepalene forklaret.

Tidsplanlegningen kan forega pa to forskellige mader: Enten er projektets
sluttidspunkt et resultat af planen, eller ogsa er sluttidspunktet fastsat af pro-
jektejeren eller andre forhold der binder projektlederen og projektgruppen.

Nar det sidste er tilfeeldet, er det ngdvendigt at indrette aktivitets- og tidsplanen
sa den passer til sluttidspunktet og beregne hvor mange medarbejdertimer det
indeberer til de enkelte aktiviteter. Denne beregning er grundlaget for en di-
skussion med projektejer.

Gantt-kortet skal skabe overblik, og derfor skal det helst kunne holdes pa en
side/et skeermbillede.

Ved store projekter med flere faser kan man bevare overblikket ved at operere
med et gantt-kort der blot viser faserne. Derudover laver projektgruppen et me-
re detaljeret gantt-kort for hver fase. Ved den mest detaljerede planlegning
kan man anvende tidsinddeling i uger i stedet for maneder.

Mange tekniske forvaltninger anvender MS Project eller et andet et andet it-
baseret varktgj som tilbyder et elektronisk Igsning nar man laver gantt-kort for
projektet. Det grundleeggende tankearbejde og planlegning skal imidlertid lave
under alle omstendigheder.
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Eksempel pa aktivitets- og tidsplan for anlaeg af ny plads

Aktivitet 2007 2008
jan | feb [ mar | apr j | juni j feb [ mar | apr
Projektets totale varighed
1. Brugerundersggelse *q
2. Interview
3. Skrive notat
4. Skitseprojekt og budget
5. Politisk behandling | K
6. Detailprojektering og kravspecifikation *3
7. Udbudsforretning og kontrakt *4
8. Anlaeg af plads K *g
9. Planlzegge og gennemfgare indvielse K | *6
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
Milepl 1: Brugerundersggelse er afsluttet og notat godkendt af projektejer Milepl 6: Den nye plads tages officielt i brug
Milepel 2: Det politiske udvalg vedtager skitseprojekt og budget for den nye plads
Milep] 3: Detailprojektering og kravspecifikation er godkendt af projektejer K: Husk at kommunikere til projektets interessenter

Milepel 4: Kontrakt er underskrevet
Milepel 5: Tilfredsstillende afleveringsforretning mellem hovedentreprengr og kommunen




Skabelon til aktivitets- og tidsplan

Aktivitet

Uge/maned

©O|®IN|® |0 & W N =

Forklaring af milepale:
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4.5 Timebudget for projektet

Nar vi kender aktiviteterne, kan vi udregne ressourceforbruget og lave den de-
taljerede ressourceplan for den enkelte projektmedarbejder. Hertil kan det vere
hensigtsmassigt at bruge et ressourceskema som vist herunder.

Beregning af tid og ressourcer kan naturligvis ikke vere fuldstendig ngjagtig,
men det er udtryk for projektgruppens bedste skgn pa det tidspunkt I laver pla-
nerne. Derfor er det vigtigt at I lgbende forholder jer til hvordan realiteterne
svarer til planerne og reviderer dem hvis det er ngdvendigt.

Nar man bruger krafter pa at lave et ressourcebudget, er det ogsa en god idé at
projektgruppen laver et ressourceregnskab idet man derved far input til neste
gang man skal beregne timeforbrug pa et projekt. Jo flere gange man prgver at
beregne ressourceforbrug, jo bedre bliver man.

Det total ressourceforbrug skal naturligvis ligge sa tet som muligt pa det antal
timer som er n&vnt i kommissoriet.

Sadan bruger man skemaet

Navnene pa projektgruppens medlemmer skrives i den gverste linje. Alle akti-
viteter som fremgar af aktivitets- og tidsplanen skrives ind i yderste venstre
kolonne. Derefter vurderer I for hver aktivitet, fordelt pa de projektmedarbej-
dere der skal vere involveret 1 aktiviteten, hvilket timeforbrug I forventer.

I begyndelsen er det en god idé at beregne ressourceforbrug ved at tage et gen-
nemsnit mellem det stgrste og det mindste antal timer man mener en aktivitet
tager. Yderst til hgjre opnar man en total for den enkelte aktivitet, og i nederste
linje opnar man en total for den enkelte projektmedarbejder.

For neden i skemaet har vi som standard indsat “basistid/projektledelse”. Det
er erfaringen at projektledelse — som ikke er bundet til bestemte aktiviteter —
tager ca. 10 procent af den tid der i gvrigt bliver brugt pa projektet. Det er
f.eks. tid til at oprette og administrere projektet, fglge op pa aftaler, holde 1g-
bende kontakt med projektgruppens medlemmer og projektejeren, ajourfore
planer og lave statusrapport.
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Skabelon til timebudget

Basistid/Projektledelse

O OO OO0 00000000000 oOo oo

e o

o
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5. PROJEKTGENNEMFORELSE

5.1 Statusrapport til projektejer.

Bruges som opleg til mgde mellem projektleder og projektejer hvis rapporten
viser afvigelser i1 forhold til aktivitets- og tidsplanen eller ressourceforbrug.

Dato O
Status .

Beskriv hvor projektet star nu. Vurdér status ved hjelp af trafiklyset: Grgn:
projektet fglger planerne; gul: projektet er pa vej ind i problemer; rgd: projek-
tet er lgbet ind i problemer. Ved rgdt og gult lys: Forklar afvigelserne.

Statusrapport for ”’projektnavn”

Hyvilke afvigelser er der sket?

I forhold til:

e Milepzle

e  @konomi og ressourceforbrug:

¢ Tidsplan:

Planlagte aktiviteter i forhold til afvigelser
Beskriv hvilke aktiviteter projektgruppen foreslar for at afhjelpe afvigelserne
Vedleg et opdateret gantt-diagram.

Afledte konsekvenser

Her giver projektlederen sit bud pa hvilke afledte konsekvenser projektgrup-
pens forslag har. Afledte konsekvenser kan f.eks. vere konsekvenser for andre
projekter som dette projekt h&nger sammen med og konsekvenser for andre
opgaver som projektgruppens medlemmer arbejder med.

Forslag til arbejdsgang i kommunen: Statusrapporten skal fungere sammen
med oversigten over projektportefglje. Pa baggrund af statusrapporten opdate-
rer projektlederen projektportefgljeoversigten. Hvis kommunen mener det er
for usikkert at lade alle projektledere opdatere portefgljeoversigten, kan man
udn@vne en projektsekreter hvis opgave det er at indhente statusrapporter fra
alle projektledere og derefter opdatere portefgljeoversigten.

Det er projektlederens ansvar — til de terminer som er aftalt for statusrapporte-
ring — at give projektet den rigtige farve trafiklys. Grgn betyder at projektet
forlgber som planlagt, gul betyder at projektet er pa vej ind i problemer og rgd
betyder at projektet har problemer. Ved gult og rgdt lys skal projektlederen ud-
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fylde resten af statusrapporten som forklarer hvori problemerne bestar og for-
slag til Igsning af disse.

Ved gult og rgdt lys: Nar projektleder har aftalt med projektejer hvordan pro-

jektgruppen retter op pa afvigelserne, er det projektleders ansvar at ’skifte far-
ve” pa portefgljeoversigten.
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5.2 Projektportefolje — status til ledergruppe og MED-udvalg

Status over projekter

Projektmed-

Projektnavn og det Projektleder og - Start- og Bemaerk- I
samlede antal timer belastning f:s)eggg:t:% ;Ie Status slutdato ninger Revisionsdato
Projekt 1 ! 200 | NN 1 80 | PP 50 Start: Tidsplanen er | 1. april 2008
I I 0]0) 30 01/08/07 overskredet
AA 40 Slut: med 14 dage,
15/06/08 se i gvrigt sta-
tusrapport

Projekt 2

&S

Obs!

port.

Skabelonen er ikke ferdigudviklet. Ideen
er, at skemaet udvikles i et Excel doku-
ment, hvori det er muligt at linke fra pro-
jektnavn til den underliggende statusrap-
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Forslag til arbejdsgang i kommunen

Enten opdaterer projektlederne portefgljeoversigten med hensyn til egne pro-
jekter — og til en aftalt termin. Eller en projektsekreter i kommunen indsamler
statusrapporter fra alle projektledere (f.eks. en gang om maneden). Resultatet
af ajourfgringen er at alle enhedens/forvaltningens igangvarende projekter op-
treder pa oversigten og man hurtigt kan danne sig et overblik over deres sta-
tus.

Statusrapporten danner grundlag for et mgde mellem projektejer og projektle-
der, og pa dette mgde aftaler de hvordan projektet skal rettes op. Hvis mgdet
giver anledning til et @ndret trafiklys, er det projektlederens ansvar enten selv
at @ndre farvemarkeringen pa portefgljeoversigten eller at give projektsekretee-
ren besked om at &ndre farvemarkeringen. Hvis @&ndringen medfgrer &ndring i
tidsplan eller ressourceforbrug, er det ogsa projektlederens ansvar at sikre at
disse oplysninger bliver ajourfgrt i oversigten.

Ledergruppen far automatisk adgang til den seneste statusrapport ved at klikke

pa projektets navn. (Dette kraever at man indsatter hyperlink til den seneste
statusrapport)
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6. PROJEKTAFSLUTNING OG

EVALUERING

6.1 Tjekliste til implementering

Hvis implementeringen er et selvstendigt projekt:

Er der udarbejdet et kommissorium for implementeringen, eller hvem har
ansvaret for at ggre det, hvornar?

Skal projektgruppens sammensatning @endres? Husk at det ofte er andre
kompetencer man har brug for i implementeringsfasen.

Skal en eventuel styregruppes sammens&tning @ndres?
Bliver der behov for politiske beslutninger i implementeringsfasen?

Kraver implementeringen en udvidelse af den gkonomiske ramme eller
eventuelt et selvsteendigt budget? (Det kan vaere savel arbejdstimer som

penge)

Hvis implementeringen ikke er et selvstendigt projekt:

Helt overordnet betragtet er det vigtigt at der er ledelsesmassig fokus pa at
implementeringen sker effektivt og succesfuldt, dvs. at ansvaret for implemen-
tering er entydigt placeret. Brug nedenstaende spgrgsmal til at sikre succesfuld
implementering.

I hvilken udstrekning er der behov for:

At overdrage opgaver og ansvar mellem kolleger?

At flytte medarbejdere organisatorisk?

Traening og uddannelse?

Samtaler mellem ledere og medarbejdere (ImplementeringsMUS)?
At indfgre nye procedurer, sagsgange og standarder?

Fysisk flytning/ombygning?

Indkgb af udstyr?

It-verktgj til at understgtte implementeringen?

Indga aftaler med leverandgrer/eksterne samarbejdsaftaler?

At @ndre pa fordeling af kompetence?

At informere bergrte borgere/brugere
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6.2 Tjekliste til evaluering af projektet —
produkt, proces og effekt

Ved afslutning af et projekt har projektgruppen det primere ansvar for at eva-
luere bade projektets produkt og proces. Ved afslutning af projektet fastlegger
projektejer — efter forslag fra projektgruppen — hvem der har ansvar for at sikre
at effektevaluering bliver gennemfgrt.

Brug denne tjekliste som stgtte i evalueringen.

1. Projektets produkt

Evaluering af projektets produkt knytter sig direkte til det produkt der er for-
muleret i kommissoriets punkt 4. Evaluering af produktet foregar ved projek-
tets afslutningstidspunkt. Og den gennemfgres 1 samarbejde mellem projektejer
og projektgruppe.

2. Projektets proces

Evaluering af projektets proces sigter mod at de involverede i projektet lerer
af processen med henblik pa at kunne gennemfgre en endnu bedre proces ved
naste projekt.

Evaluering af projektets proces kan deles op i tre dele:

2.a. Tid og ressourcer

e Evaluering af tidsplanen: Har vi overholdt tidsplanen? Hvad har evt. hin-
dret os?

e Evaluering af projektgruppens ressourceforbrug i forhold til ressource-
budgettet: Hvordan ser den forbrugte tid ud i forhold til den budgetterede
tid? Hvad er arsagerne til eventuelle afvigelser?

® Regnskab i gvrigt. Projektgruppen aflegger regnskab for forbrug af penge
der har veret tildelt projektet og forklarer evt. afvigelser.

Denne evaluering gennemfg@res primert internt i projektgruppen. Det kan dog
ogsa vare en god idé at opsamle erfaringer om tids- og ressourceforbrug pa et
organisatorisk niveau, f.eks. fremlegge og diskutere det med projekte-
jer/styregruppe og i MED-udvalget.
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2.b. Processen internt i projektgruppen

Nedenstaende punkter kan projektgruppen bruge som udgangspunkt for en
evaluering. Evaluering internt i projektgruppen bgr som minimum gennemfg-
res ved projektets afslutning. Ved lengerevarende projektforlgb er det imidler-
tid ogsa en god idé at gennemfgre evalueringen Igbende. Evaluering internt i
gruppen kan med fordel gennemfgres fgr projektgruppen evaluerer sammen
med projektejer.

e Gruppens engagement: Hvordan har engagementet varet i projektgruppen?
Hvad har henholdsvis fremmet og h&emmet engagementet?

® Fezlles forventninger: I hvilken udstrekning har der veret “fodslaw” 1 pro-
jektgruppen? F.eks. i form af felles forventninger til arbejdsindsats? Felles
holdninger til faglige spgrgsmal?

® Ansvarlighed: Hvordan har den enkelte projektmedarbejders ansvarlighed
varet? F.eks. i forhold til at overholde aftaler?

¢ Information: Hvordan har informationsniveauet varet om projektet internt
i gruppen?

® Projektets gennemfgrelse: Hvilke elementer har tilfgrt projektet mest ver-
di? Og hvad har eventuelt fungeret som flaskehalse?

¢ Projektledelsen: Hvordan har projektlederens evne varet til at involvere og
motivere projektgruppens medlemmer? Hvordan har projektlederens evne
veret til at opsummere og konkludere pa mgderne? Hvordan har projektle-
derens evne til at fglge op pa tids- og ressourceplanerne varet?

Det kan vare en idé at lade projektgruppens medlemmer udfylde et lille spgr-
geskema forud for en samlet evaluering i1 projektgruppen.

Se forslag til evalueringsskema sidst i dette afsnit.

2.c. Evaluering mellem projektgruppe og projektejer/styregruppe

e Hvordan har informationsniveauet varet om projektet til interessenter og
projektejer/styregruppe?

e Hvordan har informationen om projektrelevante forhold varet fra projekte-
jer til projektgruppen?

e Hvordan har projektejers/styregruppes beslutningsdygtighed varet? Er de
ngdvendige beslutninger blevet truffet pa det rigtige tidspunkt?

e Hvordan har fremdriften veret? Hvad har henholdsvis fremmet og hem-
met fremdriften?

2.d. Evaluering af samarbejdet med eksterne samarbejdspartnere

e Hvordan har samarbejdet varet med eksterne samarbejdspartnere (entre-
prengrer, radgivere og leverandgrer)?
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e Hyvilke forhold (f.eks. gkonomi, tidsplan, indgaede aftaler) har fungeret
godt og hvilke mindre godt?

e Hyvilke gode rad er der brug for at videregive til kolleger om samarbejdet
med den eksterne partner?

Evaluering af samarbejdet med eksterne parter kan gennemfgres internt i pro-
jektgruppen eller projektgruppen sammen med den/de eksterne parter.

Tag stilling til hvordan evalueringen af projektets proces skal formidles til an-
dre i forvaltningen.

3. Opsamling
For at udkrystallisere den vigtigste lering af projektet, er det en god idé at af-
slutte procesevalueringen med at opsummere to forhold:

e Hvad er vores vigtigste lering af dette projekt?

e Hvad er den gode historie om projektet?

4. Projektets effekt
Evaluering af projektets effekt knytter sig til formalet (kommissoriets punkt 2)
og de opstillede succeskriterier (kommissoriets punkt 3).

Evaluering af projektets effekt kan som regel fgrst finde sted et stykke tid efter
at den egentlige projektperiode er afsluttet idet der er tale om en evaluering af
projektets langsigtede effekt.

Det fremgar af kommissoriet hvilken evalueringsmetode der skal anvendes og
hvornar evalueringen skal finde sted. Ved afslutning af projektet fastlegger
projektejer hvem der har ansvaret for at tage initiativ til at evalueringen bliver
gennemfgrt.

Husk, nar effektevalueringen er gennemfgrt at tage stilling til hvordan evalue-
ringen af projektets effekt skal formidles til andre.
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Forslag til skabelon til procesevaluering

Rediger skemaet sa du anvender pracis de spgrgsmal du gnsker at I skal eva-
luere i projektgruppen.

Spoergsmal

©

©

©

®

Hvordan vurderer
du det samlede
engagementet i
projektgruppen?

Hvordan vurderer
du dit eget enga-
gement i gruppens
arbejde?

| hvilken udstreek-

ning har | haft feel-
les forventninger til
arbejdsindsatsen i
gruppen?

| hvilken udstreek-
ning har | veeret i
stand til at udnytte
gruppens forskelli-
ge fagligheder?

| hvilken udstraek-
ning har | veeret i
stand til at udnytte
hinandens forskel-
lige personlige
kompetencer?

Hvordan har grup-
pens ansvarlighed
veeret i forhold til at
overholde indgae-
de aftaler?

Hvordan vurderer
du din egen an-
svarlighed?

Hvordan har in-
formationsniveauet
veeret internt i
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gruppen?

Hvordan har in-
formationen fra
projektejer vaeret?

Hvordan har pro-
jektejers beslut-
ningsdygtighed
veeret?

Hvordan har pro-
jektleders evne
veeret til at involve-
re og motivere pro-
jektgruppens med-
lemmer?

Hvordan har pro-
jektlederens evne
veeret til at op-
summere og kon-
kludere?

Hvordan vurderer
du projektlederens
evne til at falge op
pa aktivitets- og
tidsplanen?

Hvordan vurderer
du jeres projekt-
gruppemgder?

Hvordan vurderer
du projektgrup-
pens evne til at
handtere interes-
senterne i projek-
tet?

Hvordan har sam-
arbejdet med eks-
terne samarbejds-
partnere fungeret?
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