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Mange udviklingsingenigrer kommer pa et tidspunkt i deres karriere til at udfylde en
projektlederrolle i forbindelse med et udviklingsprojekt. Pa trods af dette far de feerreste
projektledere en formel treening og/eller uddannelse i ledelsesfunktionen, inden de
bliver kastet ud i opgaven. | denne artikel beskrives de vigtigste problemstillinger for en
nybagt projektleder.

Introduktion

Ethvert udviklingsprojekt skal have en projektleder, som har det overordnede ansvar for at
projektet gennemfgres til aftalt tid med aftalt pris, funktionalitet og kvalitet. | mange danske
apparat-producerende virksomheder er der tradition for at vaelge en fagligt dygtig person som
projektleder, der typisk ogsa er dybt teknisk involveret i udviklingsfasen af projektet.

Men da projektledelse normalt ikke udger en synderligt stor del af pensum pa de videregaende
tekniske uddannelsesinstitutioner, og da det langtfra er alle virksomheder der tilbyder deres
medarbejdere decideret treening i projektledelse, er det ikke sikkert at en sddan person har
nogen seerlige forudsaetninger for det rent ledelsesmaessige aspekt af jobbet.

Denne artikel er rettet mod kommende og nuveerende projektledere med en tung teknisk
baggrund, men uden den store viden om eller erfaring med projektledelse. Artiklen omhandler
specielt projekter med 2-10 deltagere. 'Enkeltmandsprojekter’ — det vil sige projekter hvor man
kun er projektleder for sig selv - samt store projekter pad mere end omkring 10 deltagere, falder
mere eller mindre udenfor artiklens emne.

Lederrollens funktioner

Det suveraent vigtigste i forbindelse med et jobskifte fra udvikler til projektleder er at erkende, at
der sker markante sendringer i den rolle du spiller overfor dine kolleger, det ansvar du har
overfor din ledelse og de opgaver, du skal lgse. Du bliver ikke laengere malt s meget pa, om
du nar at blive feerdige med dine egne ting, eller pa hvor mange (eller fa) fejl der er i din kode
eller dit design. En projektleder virker primaert gennem andres arbejde.

Projektlederen lgfter primaert sit ansvar ved at formidle samarbejde og kommunikation, bade
internt i udviklingsgruppen og mod de eksterne projekt-interessenter. En projektleders opgaver
kan emnemaessigt opdeles som falger:

= Teknisk koordinering . Dette omfatter udarbejdelse og opdatering af projektets tekniske
fundament - dvs. krav- og design-dokumentation, sikring af intern teknisk kommunikation
i gruppen, samt ekstern teknisk kommunikation med projektets interessenter og kunder.

= Planlaegning af tid og ressourcer og opfalgning . Dette omfatter dels udarbejdelse og
opdatering af projektets overordnede plan, dels opfalgning pa de enkelte
projektmedlemmers opgavestatus.
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= Administration og rapportering
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. Dette omfatter opdatering af projektets

dokumentation, udarbejdelse af statusrapporter til styregruppen, herunder deltagelse i

statusmgder.

= Motivation og coaching

. Dette omfatter generel motivation af gruppens medlemmer,

og statte til mindre erfarne projektmedlemmer.

Preecist hvordan man fordeler sin tid mellem
disse opgavetyper er meget individuelt, men en
eksempelvis fordeling er skitseret i Figur 1.

Der er i ovenstadende opdeling ikke afsat tid til at
projektlederen selv star for deciderede
udviklingsopgaver. Mange teknisk funderede
projektledere bruger efter min mening en alt for
stor del af deres tid pa selv at ngrkle med
tekniske problemer og forsemmer dermed deres
primaere opgaver.

Teknisk
koordinering

Motivation
og coaching

Administration
og rapportering

Planlaegning og

Kan man absolut ikke holde fingrene fra opfelgning

teknikken, ggr man sig selv og projektet en stor
tjeneste ved ikke at veelge opgaver der ligger pa
kritisk linie. Kan man ikke affinde sig med det,
bar man nok grundigt overveje om man har det

rigtige job. Figur 1 - Fordeling af en projektleders tid

Hvis du ikke har en formel lederuddannelse, sé kreev at blive sendt pa efteruddannelse. Dette
behgver ikke ngdvendigvis ske far det farste projekt starter, men kan godt komme senere hen.
Det er fint nok at have hgstet noget erfaring og lavet et par fejl, som man efterfglgende kan
heenge teorien op pa.

Teknisk koordinering

Ofte er projektlederen pa et mindre projekt ogsa aktiv pa arkitektur og design-siden. Men det er
ikke ngdvendigt at projektlederen skal skrive hele dokumentationen selv. Projektlederen har
bare ansvaret for at det sker, og vil altid skulle bruge noget tid pa at sikre dette, hvilket typisk
sker ved at reviewe dokumentationen.

Projektlederen deltager naturligt i diskussioner og forhandlinger med projektets 'kunde’ omkring
features, hvad enten der er tale om en ekstern eller intern kunde. Styring af underleverandgrer
herer ogsa naturligt ind under projektlederens ansvarsomrade.

Projektlederen er ogsa ansvarlig for projektets kvalitetsstyring, herunder at der udarbejdes
retningslinier for falgende omrader:

= Kodestandarder

= Versionsstyring af kildefiler og moduler
= Build og release management

= System- og regressionstest

= Dokumentstyring

Valg af veerktgjer og metoder for projektet som helhed er ogsa et omrade, hvor projektlederen
bar spille en afggrende rolle. Dette er for vigtigt til at overlade til teknisk fikserede personer.
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Projektlederen bgr ogsa have en god fgling med interne diskussioner omkring den bedste made
at tackle de tekniske problemstillinger, selvom lederens personlige deltagelse i selve
diskussionen ikke altid er ngdvendig. Tekniske diskussioner kan ogsa tages pa de periodiske
projektmgder, men kun hvis emnet interesserer de fleste deltagere. Ellers skal man tage
diskussionen i et mindre forum.

Planlaegning og opfalgning
Projektplanen defineres pa baggrund af en
analyse af fire grundlseggende
projektparametre; Tiden til radighed, de radige
ressourcer (udviklere, udstyr, m.m.), de
planlagte features som skal implementeres og
den gnskede kvalitet af det feerdige produkt.
Dette er illustreret i Figur 2.

Der er en ganske kompliceret sammenhaeng Projektet
mellem veerdien af de enkelte parametre. Det
er saledes ikke muligt at aendre én af
parametrene uden at pavirke en eller flere af
de andre parametre. Projektets eksterne
opgavestillere (styregruppen) kan initielt kun
fastseette veerdien af 3 af de 4 parametre.
Veerdien af den fjerde parameter fastsaettes af
projektet selv efter at have analyseret de 3
andre parametre Figur 2 - De fire projektparametre

Men skal altid holde sig klart at en tidsplan er en skitse, og ikke en malfast konstruktions-
tegning. Jeg plejer at sige at en tidsplan er i bedste fald vejledende og i veerste fald vildledende.
En tidsplan er heller ikke en statisk ting, som udfeerdiges en gang for alle ved projektets start.
Den er hele tiden er under revision for at afspejle evt. eendringer i projektets omgivelser.

Planlaegningsdelen bestar typisk af falgende elementer:

= Opdeling af hele projektopgaven i faser (analyse, design, implementering, etc.). Hvis
projektet opererer med flere del-leverancer (iterativ udvikling), opdeles hver del-
leverance pa samme made.

= Opdeling af hver fase i en reekke konkrete opgaver (tasks).
» Tildeling af opgaver til personer.
» Tidsestimering af hver opgave.
= Fastlaeggelse af raekkefglge og afheengigheder for de enkelte opgaver.
De enkelte opgaver i planen skal diskuteres og estimeres sammen med de personer, som skal

udfgre opgaven. Enhver stgrre opgave bgr brydes ned i del-opgaver af maximalt 2-3 ugers
varighed, for at undga lange perioder uden malbar fremdrift.

Sa snart planen er iveerksat, starter opgaven med at fglge op pa den. Opfalgningsfrekvensen
bar veere én gang om ugen i starten af projektet, men man kan med fordel seette frekvensen op
nar projektet naermer sig vigtige milestones. Opfalgning pa& den enkelte deltager sker bedst

MEcoNSULT v/Mikkel EImholdt « Ganlgsevej 49 « 3520 Farum ¢« CVR/SE nr: 26 04 26 74
Telefon: 50 73 72 55 « Privat: 44 99 68 68
E-mail: mikkel@elmholdt.dk « \Web: http://www.meconsult.dk




Side 4 af 8

under 4 gjne, da det er vigtigt at man kan anlaegge en utvungen atmosfaere, sa opfglgningen
ikke fales som en afhgring.

Jeg vil anbefale at anskaffe et projektstyringsveerktgj, som ggr det nemt at opdatere fremdriften
pa de enkelte opgaver. Projektdeltagerne skal helst selv periodisk kunne indrapportere forbrugt
og tilbageveerende tid pa opgaverne, og lukke opgaverne nar de er feerdige. De traditionelle
Gantt-baserede veerktgjer egner sig ofte ikke voldsomt godt til denne del.

Det er vigtigt at projektets medlemmer hele tiden er klar over projektets mal, herunder hvad det
er man skal levere og hvornar det skal veere faerdigt. Kommer der sendringer i disse parametre,
er det ogsa vigtigt at deltagerne ved, og accepterer, hvorfor disse andringer er foretaget. Det er
ogsa afggrende at hver enkelt er klar over, hvilke afhaengigheder der er mellem de enkelte
delopgaver i projektet. Husk at telepati ikke er et ledelsesveerktgj. Hvis du oplever at folk
begynder at referere til dit kontor som 'fgrerbunkeren’ bar du nok overveje, om du bgr komme
lidt mere ud og snakke med dine folk.

Myten om 'den aggressive tidsplan’

Flere virksomheder har gennem tiden dyrket myten om 'den aggressive tidsplan’. Den gar i
korte traek ud pa, at hvis et udviklingsteam har estimeret at projektet vil tage X maneder at
gennemfare, sa forteeller man dem at de kun har f.eks. den halve tid til det, vel vidende at det
overhovedet ikke kan lade sig ggre. Man satser derimod pa at teamet vil knokle s& meget for
sagen, at projektet kan faerdiggares pa f.eks. 2/3-delen af den oprindeligt estimerede tid.

Dette kan dog let resultere i et forceret udviklingsforlgb, hvor sunde og solide designmetodikker
kastes overbord og erstattes af 'cowboy-udvikling’. De totale omkostninger til projektets
gennemfgrelse kan derfor komme til at overstige det oprindelige estimat, da man efterfglgende
er ngdt til at anvende mange ressourcer pa brandslukning, fejlrettelser, re-design, m.m.

Et typisk forlgb efter denne model er skitseret i Figur 3.

Forste release

Uofficielt til kunden
- Politisk dikteret sluttidspunkt Oprindeligt Reelt
Projek
rojektstart sluttidspunkt ﬁ estimat sluttidspunkt
i | | Tidslinie
] | ]
Vo v
Forceret udviklingsforlagb Panik og Brandslukning og
feber-redninger re-design

Figur 3 - Et typisk "agressivt” projektforlgb

Ultimativt forsynder "den aggressive tidsplan” sig mod reglen om de fire faktorers afhaengighed,
ved at tro at man bare kan file pa tiden til radighed, uden at det pavirker de tre andre faktorer. |
stedet for bgr man opdele udviklingen af projektet i flere faser, hvor den vigtigste funktionalitet
udvikles farst.

MEcoNSULT v/Mikkel EImholdt « Ganlgsevej 49 « 3520 Farum ¢« CVR/SE nr: 26 04 26 74
Telefon: 50 73 72 55 « Privat: 44 99 68 68
E-mail: mikkel@elmholdt.dk « \Web: http://www.meconsult.dk




Side 5 af 8

Rapportering

Projektets styregruppe vil normalt forvente en periodisk rapportering omkring projektets status.
Selvom styregruppens behov for information er ganske forstaeligt, er rapporteringen
umiddelbart ikke en aktivitet, som bidrager aktivt til projektets fremdrift. Rapporteringen skal
selvsagt foretages med den forngdne omhu, men den skal p& den anden side ikke tage for
megen tid fra de mere operationelle opgaver.

Rapporteringens frekvens varierer fra projekt til projekt, men foretages typisk hver uge.
Rapporteringen bestar, udover en opdateret tidsplan, typisk ogsa af en skriftlig status, som kan
beskrive fglgende emner:

= Projektets overordnede status ("executive summary”), herunder en milestone oversigt.
Denne oversigt skal supplere projektplanen, som normalt har et meget hgijt
detaljeringsniveau, og som derfor kan veere svaer at fa overblik over.

» Fremdrift siden sidste rapport, med fokus pa veesentlige resultater.

= Beslutningsoversigt. Hvis styregruppen tager vaesentlige beslutninger, som pavirker
projektets forlgb, er det vigtigt efterfalgende at dokumentere disse.

= Liste over evt. erkendte problemer, med forslag til Igsning.

= Risiko oversigt.

Med hensyn til problemoversigten er det vigtigt ikke at rapportere alle mulige sma problemer,
som projektet selv lgser internt. Omvendt skal man altid rapportere sa tidligt som muligt om
vaesentlige problemer, som har negativ indflydelse pa projektets fremdrift.

En 'risiko-oversigt’ er en liste af potentielle problemer for projektet, sammen med en analyse af
deres mulige pavirkning pa projektet hvis de indtreeffer, sandsynligheden for at de indtreeffer, og
hvad man evt. kan gare for at imgdega dem.

Sarg for at din skriftlige rapportering er sa kortfattet som muligt. Sandsynligheden for at nogen
leeser de vaesentlige punkter i din rapport er omvendt proportional med lseengden af den.

Motivation og coaching

Et projektteam begynder ikke bare at fungere optimalt sammen af sig selv. Som projektleder er
dit vigtigste arbejdsredskab andre mennesker, og det er derfor afggrende at disse mennesker
fungerer optimalt, bdde som en gruppe og individuelt.

Figur 4 viser en raekke vigtige faktorer, som alle pavirker motivationen hos dine projektkolleger:

» Information: Folk bliver let demotiverede, hvis de fgler at de ikke far noget at vide om
projektets og virksomhedens nuveerende situation.

» Troveerdighed: Information er som naevnt godt, men den person som giver informationen
skal ogsa veere troveerdig. Hvis du lidt for ofte videregiver information til projektet, som
efterfglgende viser sig at veere misvisende, forkert eller utilstraekkelig, taber de
simpelthen respekten for dig.

» Lydhgrhed: Det er ikke altid muligt at tage hensyn til alle meninger, men det er klart
muligt at give alle en opfattelse af, at man har lyttet til dem fgr man traf sin beslutning.
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Belgnning: Den vaesentligste belgnning for en medarbejder er naturligvis den manedlige
lgn. Men mindre belgnninger, sdsom en fredags-gl eller -sodavand pa projektets
regning, gratis pizza ved overarbejde, en god projektmiddag ved opnaelse af milestones
og lignende ma ikke undervurderes.

Uddannelse: Projektlederen skal veere opmaerksom pa et evt. efteruddannelsesbehov
for deltagerne. En uerfaren projektdeltager kan endvidere have behov for personlig
coaching fra en mere erfaren kollega.

Klare opgaver: Enhver projektdeltager bar hele tiden veere klar over, hvilke opgaver den
pageeldende skal Igse i rammen af projektet, og hvad kriterierne for faerdiggarelse af
opgaverne er: Det vil sige, hvornar resultatet er 'godt nok’.

Arbejdsklima: Et godt arbejdsklima er blandt andet et resultat af en god omgangstone.
Denne har projektlederen gode muligheder for at pavirke ved sin personlige veeremade.
Godt humgr, humoristisk sans, og tolerance overfor de mere kantede sider af de andre
projektdeltageres personlighed er gode signaler at sende til teamet. Det er ogsa vigtigt
at minimere det administrative bgvl for deltagerne, sa de kan koncentrere sig om
opgaven.

Feedback: Det er vigtigt at f4 en respons pa det arbejde man udfarer, bade nar man gaer
en god indsats, og nar indsatsen kan og bar forbedres.

Troveerdig-
hed

Feedback

Arbejds-
klima

Lydherhed

Klare
opgaver

Belgnning

Uddannelse

Figur 4 - Faktorer som pavirker motivationen hos pr  ojektdeltagere

Som projektleder skal man veere overbaerende overfor brok. En gang i mellem har folk behov
for at skeelde ud og lukke damp ud, og det skal de have lov til, Men konstruktiv kritik skal tages
serigst og om muligt handteres. Lyt til hvad folk siger, specielt mellem linierne. Det kan vaere
utroligt sveert for en fagligt stolt udvikler at indramme, at vedkommende er forsinket.
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Handtering af eksterne kunder

Ethvert projekt har en kunde i en eller anden forstand. | produktudviklende virksomheder
kommer projektet som oftest ikke direkte i kontakt med slutbrugerne. Men i mere
projektorienterede virksomheder indgar handtering og pleje af den ’rigtige’ slutkundes
repreesentant ofte i projektlederens opgave.

Repraesentanter for eksterne kunder kommer i alle farver '
og varianter. Nogen har en god forstaelse for
problemomradet, mens andre ikke har det fierneste
begreb om teknik. Nogen optraeder venligt og
samarbejdsorienterede, hvorimod andre tilsyneladende
benytter Josef Stalin som rollemodel.

Men uanset hvad, skal man ggre sig klart, at den ofte
citerede regel om at kunden altid har ret, faktisk geelder et
godt stykke hen ad vejen. Sagt mere konkret, sa star og
falder projektets eksistensberettigelse med hvor meget
resultatet hjeelper kunden. Hvis kunden ikke faler sig
hjulpet af projektet, leegger de nok deres naeste projekt et
andet sted.

Det er klart, at der kan opsta situationer hvor kunden helst
ikke ma fa ret, enten fordi det simpelthen bliver for dyrt for
virksomheden, eller fordi kunden slet og ret er urimelig.
Men selv her skal kunden stadig fale at han/hun far lidt
ret. Kunsten _Iigge;r bI'.a. i at prove at forstd samarbejds- sund respekt for kundens behov —
partnerens situation i forhold til vedkommendes bagland. den der betaler for gildet,
Hvis vedkommende er blevet sendt i byen med nye bestemmer som bekendt ogsa
urimelige krav til projektet, kan det veere problematisk for menu'en

den pageeldende at komme tilbage uden resultater. Her

kan man sa overveje at levere lidt ekstra som et plaster pa

saret, selvom man maske ikke behgvede det rent

kontraktmaessigt.

Figur 5 - Man bgr altid have en

Handtering af kriser

De fleste projekter oplever fagr eller siden en starre krise af den ene eller anden slags. Husk at
som projektleder er lgsningen af alle problemer pr. definition dit ansvar, selvom deres opstaen
ikke ngdvendigvis var din skyld. Du tackler derfor bedst problemerne ved falgende metodik:

»= Vedkend dig ansvaret for problemerne, som naevnt ovenfor.

= Veer proaktiv og tilkeemp dig initiativet. Tag aktivt kontakt til relevante parter, som har
information om karakteren af problemet. Sid ikke og vent pa at folk ringer til dig.

* Fremlaeg derneest din egen skitse-plan for hvordan problemerne tackles. Neegt at
deltage i problemlgsningsmgader, farend du har overblik over situationen og har en
ngdtgrftig plan klar.

= Sgarg for at rigtige folk i dit team (og kun dem) arbejder pa problemets lgsning og at de
har de midler der skal til for at udfare arbejdet.
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Husk ogsa at ingen problemer er sa store at de medferer verdens undergang, selvom din
ledelse maske p.t. lyder som om de mener noget andet. | morgen er der atter en dag.

Brug tiden pa de rigtige ting
Som projektleder er din vigtigste opgave som tidligere naevnt at lede projektet, ikke selv at
udvikle interessant teknik. Det har du folk til.

Projektplaner, skemaer, statusrapporter, m.m. er alle vigtige ledelsesredskaber, men de
suveraent vigtigste veerktgjer du har som projektleder er din personlighed og dit engagement.
Dit projekt ledes ikke kun fra dit skrivebord, og kommunikation sker ikke kun via e-mail. Den
daglige personlige kontakt med dit projektteam er altafggrende. Deres respekt for dig som
person star og falder med deres oplevelse af, om du hjaelper dem med at Igse deres opgave,
eller om du bare er til besvaer. Du skal derfor vaere opmaerksom pa de problemer dine folk
sidder og slas med, og lgbende sgge at afhjeelpe disse.

Du skal i forhold til bade eksterne og interne samarbejdspartnere leve op til det du lover. En af
de vigtigste egenskaber som projektleder er din troveerdighed i forhold til andre. Er du i sjeeldne
tilfeelde kommet til at love mere end du kan holde, sa erkend det og forklar hvorfor.

Tro ikke blindt pa, at den plan du lsegger ved projektets start holder hele vejen. Tilvaerelsen er
omskiftelig, og Darwins teori om naturlig udveelgelse geelder ogsa for projektledere: De der
bedst kan tilpasse sig eendringer i omgivelserne, har den bedste overlevelsesevne pa leengere
sigt.

Denne artikel blev bragt i nyhedsmagasinet Elektronik & Data nr. 9, september 2006.
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