Extreme Project Management

I forbindelse med planleegningen af den kommen-
de saxson for projektlederklub nr. 2 laste vi Rob
Thomsetts artikel Extreme Project Management
pa Cutter Consortiums hjemmeside
(http://www.cutter.com/consortium/freestuff/epmr
0201.pdf). Artiklen giver bl.a. et glimrende over-
blik over hvorledes projektledelse har andret ka-
rakter gennem ITs korte levetid og kommer med
en rekke regler, som karakteriserer Extreme Pro-
jet Management, projektledelsens svar pa f.eks.
Extreme Programming. Vi anbefaler varmt artik-
len som obligatorisk lesning for alle projektledere
og beslutningstagere, der kommer i narheden af
e-projekter.

Baseret pa artiklen og vores egne erfaringer med
ledelse af e-projekter er i det folgende fremhavet
nogle af de vesentligste aspekter man skal have
for gje med henblik pa at ege chancen for succes.

Forretningsmaessigt fokus

Den kendte vandfaldsmodel er fortsat meget ud-
bredt indenfor IT-projekter. En raekke kontrolpro-
cesser f.eks. i forbindelse med ISO 9001 certifice-
ring af udviklingsforleb er baseret pad vandfalds-
modellen.

Men er denne model overhovedet anvendelig i
forbindelse med e-projekter? Svaret er: ja og nej.

Vandfaldsmodellen er i sin natur baseret pa en
forudsetning om at analyse kommer for design,
design feor konstruktion, konstruktion for test osv.
Og 1 princippet er dette ogsd forlebet i et e-
projekt. MEN, i praksis fungerer verden ikke sa
stringent. E-projekter er generelt mere tidspresse-
de og mere fokuserede pa forretningsmaessig veer-
di i forhold til tid/ekonomi end andre projekter.
Og sa bliver de klassiske styringsmekanismer om
ikke overfladige sa dog meget mindre vigtige end
at styre kreativiteten i projektet. Dvs. at sikre at
der sker en fornuftig afbalancering af den forret-
ningsmassige verdi og de teknologiske mulighe-
der. Dette sker lobende og iterativt, og typisk ikke
i et vandfaldsforleb. En af projektlederens vaesent-
ligste opgaver er derfor i hele projektforlabet at
sikre afbalancering af det forretningsmaessige i
forhold til teknologien.

Rob Thomsett formulerer en regel The less the
project manager knows about the technical issues
of the project, the better. Den er udtryk for at i de
stedse mere komplekse udviklingsmiljeer er det
sjeldent foreneligt med sterk projektledelses-
kompetence at have tilstrekkelig dyb teknisk ind-
sigt til kvalificeret at kunne varetage de tekniske
opgaver. Projektlederen skal fokusere pa at fast-
holde det ledelses- og forretningsmaessige over-

blik, for at sikre det forretningsmaessige mal un-
derstottes af den foreslaede arkitektur mv.

Det krever kreative ledelsesprocesser at styre
kreative mennesker og processer, og det er pro-
jektlederens egentlige udfordring.

Nar projektet er slut

Et traditionelt projekt slutter nér ...? Mange gor
en dyd ud af at understrege, at projektlederens
succeskriterier er at sikre at projektet leveres til
aftalt tid, indenfor budget og med aftalt indhold. I
praksis betyder det, at nar/hvis projektet presses i
tid, sa reduceres indholdet - fordi tid og ekonomi
fastholdes. Og denne reduktion i indhold sker vel
at merke uden hensyntagen til eventuelle tab af
benefits efter implementeringen. Det betyder en
kortsigtet optimering ud fra udviklingsprojektets
synsvinkel, men i bedste fald en suboptimering ud
fra en samlet livscyklus vurdering.

Virksomhederne - og med dem projektlederne -
skal derfor i langt hgjere grad bevare helhedssynet
ud fra projektresultaternes samlede livscyklus. Det
betyder f.eks. at fokus pa time-to-market lobende
skal afvejes i forhold til den funktionalitet der
ofres for at nd en deadline.

Projektlederen skal pa forhand have sikret sig,
hvad hendes succeskriterie er - om det er snavert
defineret som en leverance sidst i projektet, eller
om der ogsé er fokus pa det der sker efter leveran-
cen.

Succeskriterier

I e-projekter er det endnu mere udtalt end i tradi-
tionelle projekter, at et succesfuldt resultat er sam-
spillet mellem en lang raekke interessenters syns-
punkter, interesser, skonomiske rammer mv. Pga.
projekternes ofte korte tidsmaessige udstraekning
er det nasten sikkert, at hvis projektlederen ikke
sorger for at involvere ALLE betydende interes-
senter i planlaegningsarbejdet, vil projektet mis-
lykkes. Sa det er vigtigt at projektlederen bruger
s& meget tid som muligt pa interessenterne.

Projektlederen skal styre og lede forventninger
hos mange interessenter med forskellige ofte
modsat rettede interesser. Fokus skal vaere mod at
styre kontekst frem for indhold (eng: context vs.
content). Projektlederen skal atklare og afbalance-
re interessenternes succeskriterier, og - fordi kon-
sensus meget sjeldent er mulig - i sidste instans
sikre at der indgés aftaler om acceptable kompro-
miser, eller at projektsponsor skarer igennem.

Det afgerende er, at succeskriterierne skal vere pa
plads - uenighed vil sjeldent kunne undgas, men
hvis projektets succes ikke er defineret fra starten



opnas den aldrig til sidst. De omrader, der skal
vaegtes 1 forhold til hinanden, er:

Kunde-/interessenttilfredshed.
Realisering af projektets mél/krav.
Overholdelse af budgettet.
Levering til tiden.

Afkast/tilfort veerdi.

Opfyldelse af kvalitetsmal.
Tilfredshed i projektgruppen.
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At afbalancere disse omréader i forhold til hinan-
den pa forhand, er en verdig opgave for en pro-
jektleder. Bemeark at der er tale om Balanced Sco-
recard pa projektniveau.

@konomi

Hvis projektlederen kan argumentere ud fra en
okonomisk synsvinkel er dette det mest overbevi-
sende af alle argumenter, fordi det hele i sidste
instans er et spergsmal om penge.

Afhaengig af projektlederens fokus skal der argu-
menteres ud fra en projekt eller en virksomheds-
synsvinkel.
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Projekt veerdikeeden (Kilde: Rob Thomsett)

Projektvaerdikaeden (se tegning ovenfor) doku-
menterer hvorledes projektets mal resulterer i
nogle primare (direkte) benefits, som igen resul-
terer i nogle sekundere (indirekte) benefits.

Virksomhedens strategier har en tilsvarende veer-
dikede. Og ved optimering af projektet ud fra en
virksomhedssynsvinkel skal det sikres at projek-
tets méal samt primere og sekundaere benefits
mapper op i virksomhedens tilsvarende.

En god plan

Hvad er en god plan? For os er en god plan en
plan, der er realistisk ud fra de givne forudsatnin-
ger. Det betyder bl.a. at den er afbalanceret i for-
hold til de foreliggende kendsgerninger. En detal-
jeret plan for et forleb, som man ikke har mulig-
hed for at vide noget om, er veerdiles.

For et dynamisk projekt vil der derfor typisk vare
tale om en detaljeret plan for et indledende forlgb.
Derefter vil det med fordel kunne svare sig at
have skitseret nogle forskellige forlab, f.eks. base-
ret pa scenarier, og en indikation af nogle milepee-

le, men normalt ikke med datoer. Datoer kan mel-
des ud med forsigtighed, men altid baseret pa en
dokumentation af forudsetninger.

Opfelgningen pa projektet anbefaler Rob Thom-
sett sker pé et dagligt projektmede, med fokus pa
projektets succeskriterier, evt. &ndringer af mal,
@ndrede forventninger hos interessenter mv. Det
er disse forandringer som primert ber have pro-
jektlederens fokus, fordi de har afgerende indfly-
delse pa hvad det er projektet skal levere. Og som
han formanende skriver If your project has not
changed, get afraid - very afraid.

Fastpriskontrakter

Afslutningsvis et synspunkt om fastpriskontrakter
i relation til e-projekter. Ovenstaende ideer kan
ikke uden videre praktiseres hvis der ligger en
fastpriskontrakt til grund for projektet. Hvis fast-
pris projektet skal kunne gennemfores med succes
kreever det, at en raekke af de dynamiske paramet-
re tones kraftigt ned, fordi projektet ellers vil blive
administrativt besvearligt at hdndtere med mange
change requests.

Valget af projektstyringsform skal ske i neje
overensstemmelse med den dynamik man ensker
eller forventer i projektforlebet og dermed projek-
tets type. Et fastpris projekt kan ikke i samme
grad som et dynamisk projekt drage nytte af tek-
nikkerne i Extreme Project Management, hvoraf
nogle f& er naevnt i denne artikel.
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