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			Forord

			Dette er en annerledes bok om prosjektstyring. Den er ikke en kopi av de mange bøkene om emnet som finnes i handelen. Den drøfter for eksempel ikke tradisjonell nettverksplanlegging som PERT eller CPM. Isteden gir den deg en mulighet til å se på prosjektoppgaven på en ny måte.

			«Målrettet prosjektstyring» – metoden og filosofien rundt den – er utviklet av forfatterne. Alle tre har på sin måte preget den. Utviklingen har foregått over lang tid. Mange – både bedrifter og personer – har vært med på å påvirke metoden. Fremdeles får vi nye erfaringer.

			Arbeidet startet i forsikringsselskapet Norske Folk allerede på begynnelsen av 1970-tallet, mens Tor var utviklings- og rasjonaliseringssjef der. Parallelt utviklet Kristoffer styring etter milepæler og ansvarskart for konsulentfirmaet Data Logic (nå Cap Gemini), der han var partner og assisterende direktør.

			Senere ble rådgivningsfirmaet Coopers & Lybrand Consulting en viktig medspiller i utviklingsarbeidet. Kristoffer og Tor var partnere der, og gjennom sin rådgivningsvirksomhet lærte de opp mange norske virksomheter i metoden. Kristoffer har utviklet programvare som støtter bruken av metoden og etablert et sertifiseringssystem for kvalifisering av brukere. Erling har gjennom mange år arbeidet med og undervist i metoden ved norske utdanningsinstitusjoner, først ved NKI Datahøgskolen og senere ved Handelshøyskolen BI. Han har også presentert metoden ved utenlandske universiteter og høyskoler.

			Metoden er spredd til mange land. Vi er stolte over at boken er kommet ut på svensk, dansk, nederlandsk, italiensk, tysk, engelsk, ungarsk og russisk. Det foreligger visstnok også en piratversjon på kinesisk.

			Den første utgaven av boken kom i 1984. 30-årsjubileet ble feiret med et seminar med deltakelse også av utenlandske foredragsholdere. Nå nærmer vi oss 40 år. Bokens levedyktighet viser at «Målrettet prosjektstyring» er en ledelsesfilosofi og en verktøykasse av stor praktisk nytte.

			Dette er den åttende utgaven på norsk. Vi fortsetter å argumentere for bruk av milepælplaner og ansvarskart i prosjektarbeidet. Vi understreker behovet for å klargjøre formålet med prosjektet, spesielt ved hjelp av det vi kaller formålsstruktur. Vi gir oppmerksomhet til betydningen av å følge med på det som skjer i prosjektets omgivelser. Her presenterer vi interessentanalyse og usikkerhetsanalyse. Vi knytter økonomistyringen til milepælene i prosjektet. Vi har et eget kapittel om prosjektstyring i et flerprosjekt-miljø. Virksomheter har ikke lenger bare ett prosjekt, men mange.

			I denne utgaven har vi sterkere enn tidligere trukket inn betydningen av å planlegge og realisere prosjektets gevinster. Vi legger vekt på at man allerede ved prosjektets oppstart må ha en gevinstrealiseringsplan.

			Vi er i boken opptatt av hvilke roller prosjekteieren og prosjektlederen må ta på seg. For enkelhets skyld er disse personene av og til omtalt i hankjønn. Det betyr ikke at vi mener at menn er bedre prosjekteiere eller prosjektledere enn kvinner.

			Vi setter pris på synspunkter og erfaringer som kan bidra til ytterligere forbedringer av «Målrettet prosjektstyring».

			Oslo, april 2022

			Forfatterne
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			Kapittel 1

			Innledning

			1.1	Bokens temaer og disposisjon

			Denne boken handler om prosjektledelse. Vi tydeliggjør forutsetningene for et vellykket prosjekt. Vi presenterer arbeidsmåter og metoder som i vesentlig grad øker mulighetene for suksess. Vi viser hvordan et prosjekt kan styres mot angitte mål.

			I dette kapitlet (avsnitt 1.1) beskriver vi kortfattet hvilke temaer vi skal behandle og hvordan boken er bygd opp. Vi presenterer (avsnitt 1.2) vårt perspektiv på prosjektarbeid (pso-perspektivet), da det i vesentlig grad påvirker hvordan vi mener at man bør arbeide med prosjekter. Vi avslutter kapitlet (avsnitt 1.3) med å angi de sentrale tankegangene, arbeidsoppgavene og verktøyene i Målrettet prosjektstyring.

			I kapittel 2 ser vi på de karakteristiske trekkene ved et prosjekt. Vi trekker fram forhold som gjør at prosjektarbeid er vesensforskjellig fra de daglige gjøremålene i en virksomhet. Ved å se på disse ulikhetene får vi forståelse for de spesielle styringsproblemene i prosjektarbeidet, og vi viser hvilke spesielle hjelpemidler man derfor har behov for i prosjektstyringen.

			Vi tar også opp forhold som vi erfaringsmessig vet skaper problemer i prosjektarbeid. Vi omtaler i kapittel 3 disse forholdene som fallgruver. Drøftingen illustrerer ytterligere behovet for spesielle arbeidsmåter og hjelpemidler i prosjektarbeidet.

			Med dette som bakgrunn kan vi se nærmere på hvordan man bør arbeide med et prosjekt. Vi tar utgangspunkt i tre forskjellige arbeidsoppgaver knytet til prosjekt:

			
					Arbeidet med prosjektets fundament

					Arbeidet med prosjektets leveranser

					Arbeidet med prosjektets gevinster

			

			Arbeidsoppgavene er illustrert i figur 1.1.
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			Figur 1.1 Arbeidsoppgavene knyttet til et prosjekt

			Vi må forklare hva figuren viser. Det hele starter med at det har oppstått en idé om et nytt prosjekt. Ledelsen for det aktuelle virksomhetsområdet må da ta stilling til om den skal etablere et prosjekt. For å ta en slik beslutning trenger ledelsen et beslutningsgrunnlag. På engelsk blir det kalt business case. Den samme betegnelsen blir også ofte brukt på norsk. Et annet navn er forretningsplan. For å markere at dette er et sentralt dokument, kaller vi det prosjektfundamentet.

			Arbeidet med prosjektets fundament er særdeles viktig for å kunne få et vellykket prosjekt. Vi understreker at dette er et arbeid som foregår før oppstarten av et prosjekt. Vi presenterer i kapittel 4 hvordan man bør arbeide med prosjektets fundament.

			Parallelt med arbeidet med prosjektfundamentet må man arbeide med gevinstplanleggingen. Vi kunne ha sagt at det er en del av arbeidet med prosjektfundamentet, men vi vil markere at det er spesielt viktig å være opptatt av prosjektets gevinster. Derfor er det angitt som en egen arbeidsoppgave. Vi forklarer i kapittel 5 hva vi mener med prosjektets gevinster og hvordan vi kan identifisere gevinstene og planlegge for realiseringen av dem. Gevinst er definert som differansen mellom nytte og kostnad. Vi viser at man kan gjøre en nytte/kostnadsanalyse og få et bilde av prosjektets lønnsomhet.

			Arbeidet med prosjektets fundament og prosjektets gevinster legger grunnlaget for en beslutning om prosjektet skal etableres eller ikke. I kapittel 6 drøfter vi hvilke beslutningskriterier som kan ligge til grunn for en beslutning. Hvis beslutningen er at prosjektet skal startes opp, må det lages konkrete dokumenter. Det må lages prosjektmandat og gevinstrealiseringsplan. Prosjektmandatet er oppdraget til prosjektlederen, som skal lede arbeidet med prosjektets leveranser. Gevinstrealiseringsplanen er oppdraget til den som skal lede arbeidet med realiseringen av prosjektets gevinster. Som oftest er det prosjekteieren. Innholdet i disse dokumentene blir også vist i kapittel 6.

			Når beslutningen om etablering av et nytt prosjekt er på plass, kan prosjektledelsen starte arbeidet med prosjektets leveranser. Arbeidet vil resultere i en eller flere leveranser.

			Leveransene skal brukes av den virksomheten som har etablert prosjektet og eventuelt andre interessenter. De senere årene har man innenfor prosjektfaget blitt sterkt opptatt av at de mulighetene som prosjektets leveranser gir, ikke blir fullt ut utnyttet. Derfor har det blitt ekstra oppmerksomhet til realiseringen av gevinstene ved prosjektet. Gevinstrealiseringen er blitt en viktig arbeidsoppgave i et prosjektarbeid.

			Figur 1.1 viser at gevinstrealiseringen kan starte allerede ved prosjektstart. Det skjer nok ikke så ofte at arbeidet starter så tidlig. Men det kan være aktuelt å arbeide med motivasjon og entusiasme for de forandringer som prosjektets leveranser gir mulighet for, også før leveransene foreligger. Opplæring kan også skje tidlig. Men mye av arbeidet skjer nok først når leveransene foreligger.

			Tradisjonelt har man angitt at prosjektet blir avsluttet når den siste leveransen er ferdigstilt. Prosjektets sluttdato har vært den dagen den siste leveransen blir levert. Hvis man ser gevinstrealiseringen som en viktig del av prosjektarbeidet, blir det aktuelt å forlenge prosjektets levetid. Prosjektets sluttdato blir da først når de angitte gevinstene er realisert.

			Vi må se nærmere på de forskjellige arbeidsoppgavene som er knyttet til arbeidet med prosjektets leveranser. Det er planlegging, organisering, utførelse og oppfølging. Og alt dette må ledes. Figur 1.2 illustrerer arbeidsoppgavene i arbeidet med prosjektets leveranser. Arbeidsoppgavene er plassert i en sirkel; det illustrerer at det kan være nødvendig å gå flere runder. Oppfølgingen kan vise at alt ikke fungerer perfekt: da er det behov for replanlegging og reorganisering.
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			Figur 1.2 Arbeidsoppgavene knyttet til prosjektets leveranser

			Vi har valgt å dele presentasjonen av planleggingen og organiseringen i to nivåer. Vi skiller mellom oversiktsnivået (der oversiktsplanen og den overordnede organiseringen blir bestemt) og detaljnivået (der prosjektets forskjellige aktiviteter blir planlagt og organisert).

			Vi har som kapittel 7 den overordnede prosjektplanleggingen. Her får man spesielt en innføring i arbeidet med prosjektets milepælplan. Milepælplanen er en oversiktsplan for framdriften i prosjektet, med kontrollpunkter i form av milepæler som skal nås. Milepælplanlegging er noe som mange nettopp forbinder med Målrettet prosjektstyring.

			I kapittel 8 presenteres den overordnede prosjektorganiseringen. Her blir arbeidet med milepælansvarskartet drøftet. Milepælansvarskartet angir hvem som har ansvaret for å realisere de forskjellige milepælene. En usikkerhetsanalyse viser hvilke forhold som kan vanskeliggjøre arbeidet med å nå milepælene til rett tid. Etter at man har laget milepælplanen og milepælansvarskartet, kan man også lage prosjektbudsjettet.

			Deretter ser vi på detaljplanleggingen og detaljorganiseringen (kapittel 9). Sentralt her er aktivitetsansvarskartet, som beskriver hvilke personer som skal arbeide med de forskjellige aktivitetene, som er nødvendige for å nå en milepæl. Det viser også når de forskjellige aktivitetene må utføres.

			Oppfølgingen følger som kapittel 10. Vi ser på oppfølging både på milepælnivå og på aktivitetsnivå. Den økonomiske oppfølgingen er også viktig. Læring kan ses på som en del av oppfølgingen. Prosjektbasert læring blir derfor også drøftet i oppfølgingskapitlet.

			Etter presentasjonen av de forskjellige sentrale arbeidsoppgavene, drøfter vi hvordan vi kan sikre høy kvalitet på prosjektarbeidet (kapittel 11). Vi tar opp hvordan vi kan skape en kultur som bygger på forståelse for prosjektarbeidsformen i virksomheten, og ser på hva en slik kultur innebærer av krav til de forskjellige kategoriene av berørte medarbeidere (kapittel 12).

			Vi viser så et litt større eksempel på et prosjekt. Vi summerer opp hva Målrettet prosjektstyring gir av hjelp (kapittel 13).

			Mange virksomheter har mange parallelle prosjekter. Avslutningsvis har vi et kapittel om prosjektstyring i et flerprosjektmiljø (kapittel 14).

			1.2	Pso-prosjekt

			Mye av prosjektlitteraturen dreier seg om tekniske prosjekter, der eksemplene ofte er hentet fra bygging av broer, veier, flyplasser eller oljeplattformer, og leveransene fra prosjektet er et tilsvarende teknisk eller fysisk produkt (en bro, en vei, en flyplass eller en oljeplattform).

			Denne boken har et videre perspektiv. Vi er interessert i det vi kaller et pso-prosjekt. Pso-prosjekt står for person-, system- og organisasjonsutviklingsprosjekt. Her er leveransene fra prosjektet langt mer enn et fysisk produkt. Det innebærer et prosjekt der det samtidig med utviklingen av systemet (det tekniske) skjer en utvikling av personer og en utvikling av organisasjonen.

			De fleste prosjekter har, eller burde ha, dette siktemålet. Med en slik utvikling er det lettere for den mottakende organisasjonen å få full nytte av det som prosjektet skaper. Derfor er det klokt å gjennomføre et pso-prosjekt.

			Pso-utvikling er, som nevnt, en forkortelse for person-, system- og organisasjonsutvikling. Begrepet ble opprinnelig brukt innenfor it-faget. Det er basert på utallige erfaringer med innføring av it-systemer.

			Erfaringene herfra lærte oss at en vellykket innføring av et it-system krevde mer enn fokus på teknologien. Innføringen burde alltid være ledsaget av en plan for utvikling både av de berørte personene og av ansvars- og myndighetsforholdene i organisasjonen som skulle bruke det nye systemet. Det var nødvendig for at virksomheten skulle få de ønskede resultater av it-systemet, og unngå negative virkninger for menneskene og organisasjonen.

			Det er en gjennomgående feil at man ved innføringen av et nytt it-system i altfor sterk grad betoner arbeidet med systemdelen. Man neglisjerer eller legger ikke tilstrekkelig vekt på den person- og organisasjonsutviklingen som skal til for å få it-systemet til å fungere godt. Pso-begrepet minner oss om betydningen av å se alle tre elementene i sammenheng.

			Vi har erfart at den samme tankegangen generelt sett er svært nyttig i alt prosjektarbeid. I et prosjekt forekommer det ofte at tekniske løsninger skal lages eller installeres. Det er lett å bli så opptatt av dette at man glemmer at prosjektresultatet skal tas i bruk av mennesker, som må læres opp og motiveres. Det er lett å overse at det nye man innfører, også muliggjør helt nye organisasjonsformer. De gode og gjennomgripende resultatene av et prosjektarbeid vil nås når prosjektet har laget et bredt grunnlag for bruken av prosjektets leveranser. Pso er et slikt grunnlag.

			Derfor bruker vi begrepet pso i vår prosjekttankegang. Men s-en må gis en vid tolkning. Den står for det tekniske i prosjektet. Den representerer ofte det vi kan ta og føle på i prosjektet. I et produktutviklingsprosjekt utgjør det nye produktet s-en; i et byggeprosjekt er det bygget som er s-en; i et fusjonsprosjekt det nye fusjonerte selskapet.

			Det krever litt ekstra innsats å bruke pso-begrepet, men belønningen kommer i form av at man får et bredere syn på hva prosjektet dreier seg om. Man glemmer ikke å ta hensyn til personer og organisasjon, men blir tvunget til å tenke igjennom konsekvenser og muligheter på andre områder enn det rent tekniske.

			Den vanligste feilen i prosjektarbeidet er at man overfokuserer på prosjektets konkrete eller tekniske produkt. I organisasjonsutviklingsprosjekter skjer det motsatte. De blir ofte ensidig fokusert på å utvikle menneskene i organisasjonen og relasjonene mellom dem. Det legges for liten vekt på systemsiden, det vil si på å utvikle systemer (for eksempel rutiner og prosedyrer), som støtter opp under de holdningene man ønsker i organisasjonen.

			Pso-prosjekter er altså prosjekter der leveransen er et sammensatt produkt; det skal leveres resultater på både p-, s- og o-delen. Figur 1.3 tydeliggjør dette budskapet.

			[image: ]

			Figur 1.3 Pso-prosjekt

			Pso-prosjekter har konsekvenser for hvem som må involveres i prosjektarbeidet. Som et ytterpunkt i prosjektarbeid kan man snakke om et rent spesialistprosjekt eller et saksorientert prosjekt.

			I et slikt prosjekt blir alt arbeid utført av spesialister uten noen form for medvirkning eller medbestemmelse fra de senere brukerne. Et eksempel kan være en teknisk installasjon etter spesifiserte retningslinjer, eller en ekspertutredning av fagspesialister. Her blir det ikke gitt plass for brukermedvirkning, eller åpnet for at nye problemstillinger og løsninger kan følge av et samarbeid med brukerne.

			Det andre ytterpunktet er det rent prosessorienterte prosjektet eller det personorienterte prosjektet. Her blir det lagt liten eller ingen vekt på å planlegge arbeidet. Man søker derimot å få alle berørte engasjert i arbeidet, og lar prosjektet bli styrt av hvilke problemer og muligheter deltakerne til enhver tid anser som mest betydningsfullt å arbeide med. Det blir selve prosessen (samspillet mellom menneskene og det som det fører til) som bestemmer framdriften i prosjektet.

			Vi har illustrert disse prosjekttypene på en skala (figur 1.4). Det er vår overbevisning at alle pso-prosjekter er «blandede» prosjekter. De har i seg elementer både fra det prosessorienterte prosjektet og fra spesialistprosjektet. Pso-prosjekter er prosjekter som ofte har dyptgående konsekvenser for virksomheten og personene i den. Det er viktig at de berørte personer blir engasjert i arbeidet, og blir gitt anledning til å influere på det. Deres holdning til og forståelse for det resultatet som framkommer, er sterkt avhengig av måten de har deltatt i prosjektaktivitetene på.
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			Figur 1.4 Forskjellige typer av prosjekter

			Men pso-prosjekter kan også ha i seg meget kompliserte faglige momenter, der et vellykket resultat er helt avhengig av at man benytter ekspertise og følger eksisterende metoder og teknikker med stor nøyaktighet. I et og samme pso-prosjekt kan man ha noen aktiviteter som er meget sterkt prosessorienterte, og andre aktiviteter som er sterkt ekspertdominerte.

			De forskjellige elementene i et pso-prosjekt blir ikke utviklet samtidig. Kanskje er det slik at s-delen kommer først, mens p- og o-utviklingen skjer senere. Det har også konsekvenser for arbeidet med gevinstrealiseringen. Det mer tekniske (s-delen) er kanskje en del av prosjektets definerte leveranser, men i hvert fall deler av p- og o-utviklingen skjer ved at man tar i bruk det tekniske og er en mer naturlig del av arbeidet med gevinstrealiseringen. Det viktige er at man hele tiden tenker pso, slik at det skjer en helhetlig og balansert utvikling.

			1.3	Målrettet prosjektstyring

			Denne boken handler altså om ledelse av pso-prosjekter. Det vesentlige ved et pso-prosjekt er at det er en balanse mellom utviklingen av systemet (det tekniske som skal lages) og utviklingen av personene og organisasjonen. Ledelse består i å organisere bruken av ressurser, og å arbeide mot mål.

			Både organiseringen og arbeidet mot målene er komplisert, spesielt når det som skal lages er en sammensatt leveranse og ikke bare et rent teknisk produkt. Et pso-prosjekt skal resultere i noe konkret og gi de ansatte nye kunnskaper og holdninger. I tillegg ønsker man en organisasjon og et miljø der system og mennesker kan fungere godt sammen. Ansvaret for at prosjektet når sine mål ligger ikke bare hos den som har den formelle prosjektledelsen. Alle som på en eller annen måte kan bidra til at prosjektet når de ønskede målene, har et resultatansvar i prosjektet.

			I pso-prosjekter er målstyringen helt vesentlig. Det gjelder at man aldri mister den sammensatte leveransen av syne. Det er enklere når man skal bygge en bro eller sette opp et hus. Målet er fysisk – å ferdigstille broen eller huset. Ved pso-prosjekter er målet mer abstrakt – en sammensatt leveranse med elementer som er lite konkrete. Det er lett å bli opptatt av andre ting enn den sammensatte leveransen. Man blir opptatt av en ferdigdato, eller av de mest tekniske sidene ved prosjektet.

			For å understreke hvor viktig det er at man hele tiden tenker på målene, har vi kalt boken, og metoden vi presenterer, for Målrettet prosjektstyring.

			Metoden inneholder arbeidsmåter og metoder som støtter målstyringen. Den viser hvordan man skal organisere ressursene i en organisatorisk kompleks situasjon. Den viser hvordan man setter mål, bryter hvert mål ned i kontrollerbare delmål, fordeler arbeidsoppgavene på mange parter og deretter følger opp at delmålene blir nådd på veien fram mot et gjennomført prosjekt.

			Vi avslutter dette kapitlet med å gi en oversikt (figur 1.5) over de sentrale elementene i Målrettet prosjektstyring. Alt dette skal vi presentere nærmere i resten av boken.

			[image: ]

			Figur 1.5 Oversikt over Målrettet prosjektstyring
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