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Resumé

Vaekst, innovation og forretningsudvikling star hgjt pa dagsordenen for SMV'erne.
Finanskrisen er et overstdet kapitel og vaeksten er vendt tilbage. Teknologien udvikler
sig eksponentielt, markederne kalder p& hurtige omstillinger og konkurrencen
skaerpes dag for dag.

Projektarbejdsformen vinder steerkt frem i alle organisationstyper bdde nationalt og
internationalt, idet den har mange dynamiske og tveerfaglige kvaliteter, som
liniestrukturen ikke tilbyder. Ser man pa de relativt fa og sparsomme undersggelser,
der er gennemfgrt i Danmark vedrgrende SMV'ernes projektarbejdspraksis, fremstar
der en noget uklar, usikker og broget praksis. Der er derfor en stor sansynlighed for,
at en god del af SMV'ernes resourcer og energi bliver anvendt pa et mere eller mindre
uheldigt udfgrt projektarbejde! Ser vi pd udgangspunktet - at projektarbejdsformen
netop blev taget i anvendelse for at udvikle og effektivisere - ja, s& er SMV'erne til en
vis grad havnet i den modsatte grgft - altsa i et kolossalt resourcespild.

Undersggelsens udgangspunkt og spgrgeguide tog afseet i den eksisterende teori
omkring projektarbejdsformen. Forforstaelsen byggede pa, at med et grundigt
teoretisk og erfaringsmaessigt udgangspunkt havde vi et godt billede af SMV'ernes
praksis inden for projektomradet. Det var tillige tanken, at den benyttede
projektforstdelse og -teori kunne bruges til at kultivere SMV'erne brug af
projektarbejdsformen og dermed give hele sektoren et Igft omkring vaekst, innovation
og forretnngsforstaelse (mangel pa struktur som en central barriere for vaekst mv.).

Undersggelsen viste noget andet:

e Vi fik bekreeftet, at PM-teori er en ting og at PM-praksis er noget helt andet (der er
et betragteligt "practice gap in project research"),

e At der er noget saerligt kvalitativt over det "gap", nar vi taler om PM-teori og PM-
praksis i forhold til SMV'er,

e Vores projektforstaelse og -teori blev udfordret. SMV'erne indgar ikke i nogen
bevidst eller systematisk sggen efter mere klassisk struktur og proces,

e "Project as practice" tilgangen er blev kvalificeret, idet der blev identificeret 3 typer
SMV'er med hver deres forstaelser og behov for projektarbejdsformen,

e Vores teoribaserede spgrgeguide ramte ikke helt SMV'ernes for-forstaelser,
betingelser og adfaerd. Vi har til dels spurgt om det forkerte. Vi fandt i praksis et
noget andet univers, end vi havde teori og forventninger til, og

e Der er en del af empirien, som ikke lader sig forklare af den anvendte teori - der er
stadig et potentiale at efterforske - stadig en praksis derude, som ikke er belyst.

Grundlaeggende fandt vi fglgende:

e Der er meget stor diversivitet i kendskabet til og brugen af projekt, projektledelse
og projektarbejdsformen,



e SMV'erne ser projektarbejdsformen som attraktiv og efterspgrger struktur til at
handtere deres mange interne og eksterne udfordringer,

e Projektbegrebet skal for SMV'erne ikke primaert forstds i en management og
styringskultur, men snarere i en leadership og entreprengrkultur,

e Projekter som social praksis hos SMV'erne kan bedst forstds i deres
situationsbestemte og konkrete kontekst (i modsaetning til klassisk PM), hvorfor
fleksible og simple projektmodeller og vaerktgjer efterspgrges, og

e Det interessante for SMV'erne ved brug af projektarbejdesformen er effekt, vaerdi
og kundetilfredshed og i mindre grad plan, aktivitet og endda gkonomi.

P& vore akademier findes der ikke en feelles grundforstdelse for, hvad projekt og
projektledelse indebaerer. Med udgangspunkt i dette studie skulle der nu vaere nogle
meget bedre forudsaetninger for at undervisningen fremadrettet kan fa et kvalitetslgft.

Undervisning i faget bgr differentieres efter formal og malgruppe, idet projektbegrebet
og modellerne for at vaere relevante ma tilpasses opgaven og konteksten. SMV'erne
har et stort manifest og latent behov for at kunne benytte projekt og
projektarbejdsformen langt mere kreativt og operationelt i forhold til situationen og de
enkelte lederes og medarbejderes svingende kompetenceniveau. Der er derfor god
grund til at arbejde for en udvikling, hvor undervisning, projektmodeller og redskaber
tager et anderledes afseet - et afsat i en "leadership-tankegang" samt en
entreprengrkultur. Der er stor forskel pa at forstd og ggre brug af
projektarbejdsformen til et strategisk helhedsskabende lederskab i en SMV i
modsaetning til det faglige lederskab omkring problemligsning i hverdagen taet pa
produktionen.

Nar vi kommer til den paedagogiske vinkel pd undervisningen i SMV-projektledelse, er
det centralt for opnaelse af transfer, at fokus rettes imod praksisleering. Her kan
undervisningen i SMV-projektledelse sikkert laere en hel del af padagogikken inden
for entreprengruddannelserne (Kirketerp, 2010):

Foretagsomhed kan understgttes ved at stille krav om handling og dermed sikre, at
“indre tanker om handling” (intention) bliver bragt frem til forandrende handlinger.
Ved at gentage mange skub og krav om forandrende handlinger internaliseres de
oplevelser af mestring, som er fundamentet for et hgjt "self-efficacy", hvilket er en
positiv, fremmende faktor for at udvikle foretagsomhed.

Neervaerende studie har veeret et tvaersnitsstudie - der er gdet bredt ud og spurgt
bredt til SMV'ernes brug af projektarbejdsformen. For at kvalificere resultaterne
yderligere kunne der vaere behov for at gennemfgre konkrete casestudier - gerne
multiple casestudier - for at afprgve alternative interventionsmodeller. Det er med
dette formal, at et efterfelgende PROJEKT 2 er foreslaet.




1.0 Projektet

Erhvervsakademierne er ved lov forpligtiget til, at "medvirke til at ny viden
tilvejebringes og bringes i anvendelse i sdvel den private som den offektlige sektor" -
altsd at arbejde med praksisneer og anvendelsesorienteret forskning (LBK, nr. 936,
§3). Frascati-manualen (2002) definerer forskning og udvikling:

"som skabende arbejde foretaget pa et systematisk grundlag, der har til
hensigt at gge den eksisterende viden, samt at udnytte denne viden til at
udtaenke nye anvendelsesomrader" (Frascati, p. 30).

Vedlagte projekt er udfgrt i henhold til Frascati-manualen, og indeholder som
konsekvens heraf 3 outputs:

e En forskningsrapport, - i henhold til det overordnede formal,

e En redeggrelse for afholdte, igangveerende og pateenkte videnomsaetnings-
aktiviteter, og

e Opfglgende projektaktiviteter, - herunder opstilling af en forskningsdagsorden
samt udarbejdelse af anbefalinger til os selv (evt. et "Projekt 2") samt til vores
egen undervisning og kompetencelgft.

1.1 Et strategisk samarbejde

Forsknings- og udviklingsarbejdet er lavet i et strategisk samarbejde imellem
Cphbusiness og IBA, Kolding. Det er tanken, at frugterne af arbejdet skal hgstes i
feellesskab inden for ledelses- og projektledelsesomradet, samt at samarbejdet pa sigt
skal ses i et stgrre perspektiv bade internt og eksternt.

Ud over de to erhvervsakademier indgdr ogsa ca. 50 virksomheder i samarbejdet.
Disse virksomheder leverer data ind til processen og som tak herfor, far
virksomhederne priviligeret status og adgang til resultaterne.

1.2 SMV'er i Danmark - hvilken geografi og hvilke brancher arbejder vi i?

Erhvervstrukturen i Danmark er helt speciel, idet 99% af alle eksisterende
virksomheder kan betegnes som SMV'er. Netop derfor er denne type af virksomhed
helt central for den gkonomisk vaekst og jobskabelsen i Danmark (DST Analyse,
31.10.2016; 2016:18).

Definitionen af, hvad en SMV'er helt konkret er, stammer fra EU (Commission
Recommendation of 6 May 2003 concerning the definition of micro, small and
medium-sized enterprioses (2003/361/EQC)).

Definitionen fokuserer seerligt pa forhold omkring stgrrelse i antal af medarbejdere,
omsaetning og balancen:



The Ceilings of the Definition

Enterprise category6 Staff Headcount Financial ceilings
Turnover or Balance sheet total

SMEs < 250 < € 50 million < € 43 million

Small <50 < € 10 million < € 10 million

Micro <10 < € 2 million < € 2 million

Som "et svar" pa regeringens udkantsstrategi har vi valgt, at genereringen af data
skal forega i en seerlig geografi, nemlig: Nordsjzelland, Bornholm og Sydjylland.

De samarbejdende virksomheder vil blive udvalgt inden for brancherne: Fremstilling,
handel og service.

1.3 Den gkonomiske og organisatoriske kontekst for undersggelsen

Vaekst, innovation og forretningsudvikling star hgjt pa dagsordenen for SMV'erne.
Finanskrisen er et overstaet kapitel og vaeksten er vendt tilbage. Teknologien udvikler
sig eksponentielt, markederne kalder p& hurtige omstillinger og konkurrencen
skaerpes dag for dag.

De makro- og mikrogkonomiske udfordringer er saledes store og komplekse og
fordrer radikale, interne aendringer og tilpasninger, hvis SMV’erne fortsat skal kunne
klare sig i den globale konkurrence. Det er sadledes helt centralt for virksomhederne
idag at udvikle fleksible og omstillingsparate organisationsformer og
beslutningssystemer, der konstant bidrager til udvikling i og af virksomheden.

Krisen satte internt dybe spor i SMV'erne. Meget af energien og drivkraften i
virksomhederne gik til overlevelse. Organisationerne og de interne prioriteringer
rettede sig imod driften p@ bekostning af fornyelse - evnen til forandring og
innovation. Konsekvensen heraf peger imod stivhede organisationer, manglende
respons til emergerende tendenser i markedet, "silo-taenkning", ja, - maske endda
tabt terraen i forretningsudvikling samt i den nationale og den internationale
konkurrence (Svejvig + Andersen, 2015; Turner, 2012).

SMV'erne tager - som alle andre organisationstyper - Igbende initiativer internt for at
tilpasse sig og finde mere effektive former at producere og udvikle sig pa.

Projektarbejdsformen vinder stzerkt frem i alle organisationstyper bade nationalt og
internationalt, idet den har mange dynamiske og tveerfaglige kvaliteter, som
liniestrukturen ikke tilbyder (Mikkelsen, 2005; Mikkelsen og Riis, 2001, Pries-Heje,
2013: Kap. 4). Metoden er i princippet saerlig egnet til at ggre organisationer mere
omstillingsparate, innovative og effektive (Sgderlund, 2005). Genstandsomradet for
brugen af projekttilgange og projektvaerktgjer er tillige mangfoldig.



Men hvad foregar der reelt i praksis, ndr SMV'erne skruer op for
projektarbejdsformen? Hvordan organiseres arbejdet, og hvilke projektveerktgjer
bruges, nar der arbejdes internt med innovation og forandring eller samarbejdes
eksternt med partnere i Danmark og i udlandet? Foregar arbejdet professionelt eller
arbejder SMV'erne mere pa baggrund af "tommelfingerregler" og hjemmelavet
praksis? Eller man kunne spgrge: I hvilken udstraekning forstar og formar SMV'erne
egentlig at udnytte potentialet i projektarbejdsformen? Og ggr de det effektivt - bade
internt og eksternt - og pa kort og pa lang sigt?

Ser man pa de relativt fa og sparsomme undersggelser, der er gennemfgrt i Danmark
og internationalt vedrgrende SMV'ernes projektarbejdspraksis, fremstar der en noget
uklar, usikker og broget praksis (Mikkelsen, 2005; Mikkelsen og Riis, 2010;
ProjektDanmark 2014, RUC og Mannaz). Projektet bliver idag naermest brugt til "alt"
(Mikkelsen, 2005). P& en made er det egentligt ret skreemmende, at vi i Danmark ikke
er lengere fremme med en kvalificeret indsats for at benytte projekt som
organisationsform - strukturelt og processuelt - i vores organisationer. Problemet
hanger tilige sammen med, at mange SMV'er ikke i deres interne processer har
magtet at etablere en fornuftig balance imellem drift og udvikling (ProjectDanmark
2014 - RUC + Mannaz; Mikkelsen, 2005).

P& baggrund af hvad vi allerede ved idag, er der derfor en stor sansynlighed for, at en
god del af SMV'ernes resourcer og energi bliver anvendt pd et mere eller mindre
uheldigt udfert projektarbejde! Ser vi pd udgangspunktet - at projektarbejdsformen
netop blev taget i anvendelse for at udvikle og effektivisere - ja, s& er SMV'erne til en
vis grad havnet i den modsatte groft - altsd i et kolossalt resourcespild (Svejvig +
Andersen, 2015; Turner, 2012).

Vi ser altsa her ind i et veesentligt ledelsesmaessigt dilemma for SMV'erne - og dermed
ogsa for Danmark generelt - et dilemma, som kalder pa en kraftig indsats fra flere
interessenters side (SMV'erne selv, deres interesseorganisationer,
uddannelsesinstitutioner og radgivere mv.) - samt ngdvendigheden af en kraftig
udvikling og opgradering af projektarbejdsformens teori og praksis.

Det er netop lige her - bade med hensyn til det praktiske og det teoretiske - at dette
projekt gerne vil byde ind!

1.4 Konteksten omkring vores undervisning

P& Cphbusiness + IBA arbejder vi pt. med projekter og projektledelse i mange
uddannelsesmaessige og andre sammenhange, og vi ggr det p& mange forskellige
mader alt efter behov, lokal tradition, individuelle underviserkompetencer, interesser,
studieordninger mv.

P& Cphbusiness + IBA findes der sadledes ikke en feelles ide eller grundforstaelse for,
hvad projekt og projektledelse med fordel kan benyttes til, hvilket maske nok er
meget forstaeligt de forskellige sammenhaenge taget i betragtning. Ej heller har vi en



feelles indstilling til eller forstaelse for, hvordan vi griber fagene projektstyring og
projektledelse an - hverken teknisk eller niveaumaessigt (kvalifikationsrammer).

I det hele taget kunne man nok konkludere, at vi pa Cphbusiness + IBA mangler et
egentligt fagligt miljg omkring projektledelse - et miljg, der kunne drive den samlede
faglige udvikling p&@ Cphbusiness + IBA samt vaere med til at malrette og normsaette
fagligheden pa projektomradet til uddannelsernes og kursernes szerlige og forskellige
behov. Eksistensen af et sadant miljg vil hgjst sandsynligt ogsa have en gavnlig effekt
pa den interne kompetenceudvikling.

Udadtil seelger vi tillige skreeddersyede kurser i projektstyring og projektledelse p3
bade AU og Diplomniveau. Aktiviteterne kgrer sddan set fint - hver for sig og pa et
relativt traditionelt fagligt grundlag. Imidlertid oplever vi fra tid til anden ogsa, at
Cphbusiness + IBA kan have problemer med at blive shortlistet hos stgrre og mere
interessante klienter i markedet. Alt i alt kan man nok sige, at der er et manifest
behov for at samle, malrette og seerligt udvikle vores produkter p& omradet, sa vi kan
blive en betydelig spiller i markedet.

Vi har ogsa en aktuel ambition om at udvikle vore undervisnings- og lzeringsmetoder
med digitaliserede Igsninger i bestraebelserne pa at levere bedre og billigere
uddannelser og kurser inden for projekter.

1.5 Problemformulering
Baggrunden for studiet kan sdledes opsummeres som fglger:

e Succes for SMV'erne er helt central for den gkonomiske udvikling i Danmark,

e Projektarbejdsformen griber om sig og mange SMV'er bruger "projekt" som svar pa
kompleksitet og emergens. Imidlertid syntes SMV'erne ikke at have kapaciteten til
at udnytte projektarbejdsformens potentiale,

e Forskningsomradet omkring praksis for SMV'er og projektarbejdesformen er
relativt nyt, og der mangler basal empiri og grundlaeggende viden.

Problemformuleringen tager sig sdledes ud:

e Hvordan og i hvilken udstraekning bruger SMV'er projekter, projektledelse og
projektarbejdsformen til at opnad vaekst, innovation og forretningsudvikling?

e Opleves projektarbejdsformen som effektiv af SMV'erne?

e Er der underliggende, strukturelle faktorer, der styrer adfaerden og
problemlgsningerne vedr. projekter hos SMV'er?

e Hvordan forbedrer vi SMV'ernes effektive brug af projektarbejdsformen og alle
projektredskaberne?

e Hvilke konkrete anbefalinger kan gives til SMV'er for at styrke deres effektive brug
af projektarbejdsformen?



Ud over ovenstdende spgrgsmal, der relaterer sig direkte til SMV'erne, stiller vi os
ogsa reflekterende over for vort eget teoretiske, praktiske og undervisningsmaessige
forstaelse og udgangspunkt:

e Hvordan skal vi undervise i projektledelse for SMV'er i fremtiden - substantielt og
paedagogisk?

e Hvordan forbedrer vi vore kurser og uddannelser pa baggrund af undersggelsens
konkrete resultater?, og

e Hvordan gennemfgrer vi internt pa akademierne en vedvarende
kapacitetsopbygning omkring projektarbejdsformen?

2.0 Metoden (skrevet som et ideal, hvad vil vi gagre, - jfr. projektdokumentet)

Den litteratur og forskningstradition, som dette studium laener sig op ad og bygger
videre pa, bekender sig til en objektiv ontologi. Det ligger saledes ligefor, at dette
studium tager samme udgangspunkt. Feenomener og handlinger eksisterer i den
organisatoriske virkelighed uafhangigt af iagttager.

Epistemologisk arbejdes der pa grundlag af den erkendelse, at virkeligheden ikke
umiddelbart afslgrer sig fuldsteendigt for den erkendende, men at det via
metodologisk, stringent og konsistente fremgangsmader er muligt at neerme sig mere
og mere fuldkomne og sande udsagn eller forklaringer om virkeligheden upaagtet af
undersggerens egen subjektivitet (Darmer, 2010: 53). Der arbejdes tillige med en
tilgang, som opererer med bredere forklaringsmodeller end kausalitet som det
foretrukne i positivismen. Et systemteoretisk begreb som synergi vil ogsa blive
inddraget. Der skal altsa arbejdes "hardt", kreativt og systematisk med anerkendte
metoder for at naerme sig den sande viden.

Metodisk arbejdes der med en forstaelse af, at "verden derude" kan afdaekkes,
analyseres og vurderes med henblik pa at komme frem til mere eller mindre rationelle
(jfr. de bredere forklaringsmodeller) beslutninger og konklusioner.

Studiet af organisation i forhold til ovenstdende tilgang har typisk fokus pa
organisationens mal og midlerne hertil. Den organisatoriske virkelighed er som regel
meget mangfoldig og kompleks, hvorfor det ikke er muligt at studere alt pa en gang.
Der ma veelges organisatoriske elementer og delelementer til og fra. Alt efter hvilken
erkendelsesinteresse studiet har, ma@ noget bestemmes som kontekst (abne
systemer), andet som mal og endeligt ma midlerne defineres og klarlaegges. Desuden
skal det afklares pa hvilket niveau i organisationen, det er relevant at gennemfgre
analyserne.

For at forsta sammenhangen i en given problemstilling ma man afklare samtlige
karakteristika ved de relevante elementer og delelementer i organisationen og dens
omverden for dernaest at analysere deres indbyrdes samspil og relationer (Darmer,
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2010: 53). Ideen er, at man ved hjzlp af rationalitet af en eller anden form kan
udsige noget om effektivitet imellem mal og midler under de givne betingelser (eller
alt andet lige betragtninger). Det er afggrende i denne proces, at der er stgrst mulig
kontrol med alle de elementer og variable, som kan vare relevante til belysning af
problemstillingen. I praksis kan dette imidlertid volde svare problemer, men ideen om
at dette er muligt, fastholdes som et ideal.

Projektet bekender sig til en kritisk realistik tilgang (Darmer, 2010: s. 50-
55; Hatch, 2006).

2.1 Undersggelsesstrategi og teoretisering

Valg af fremgangsmade for denne undersggelse er neert knyttet til
erkendelsesinteressen for hele studiet. Fremgangsmaden skal tilpasset formalet,
herunder at man skal vaere i stand til at svare pa problemformuleringen (med
inspiration fra Kvale 1997: 95, stadier i en undersggelse).

Det er studiets opgave at finde naermere ind til "sandheden" omkring, hvad der
foregar vedr. brugen af projektarbejdsformen i praksis hos danske SMV'er. Der skal
saledes identificeres elementer og delelementer, etableres sammenhange imellem
dem og systematisk undersgges, hvorvidt disse sammenhange "holder", samt ggre
denne viden tilgeengelig for andre.

Udgangspunktet for et sadant forehavende ma ngdvendigvis vaere teoribaseret. Den
eksisterende teori granskes for at finde elementer, sasmmenhange og antagelser, som
efterfglgende efterprgves med de data, som undersggelsen genererer.

Ud over at veere teoriafprgvende ma undersggelsen ogsa vaere eksplorativ for at
opfylde malsaetningen. Der er flere forhold, som bidrager til dette:

e Den internationale litteratur omkring "project management" bidrager ikke
synderligt til forstaelsen af forholdet imellem "project management theory" og
"project management practices" (Winter, 2006). Studiet kan derfor ikke
udelukkende tage afsaet i eksisterende teori, hvorfor der ma sigtes bredere med
hensyn til datagenerering,

e En stor del af teorien omkring "project management" er udviklet med henblik pa
mellemstore og store virksomheder - altsa virksomheder med en formel struktur,
klare processer og en vis kompleksitet. Den teoretiske viden lader sig derfor ikke
umiddelbart overfgre pa SMV'er, hvor forholdene typisk er meget anderledes vedr.
strukturer, processer og kultur mv. (Drejer, 1999; Arlbjgrn, 2009), og

e Project management teorien har ikke i saerlig udstraekning tidligere vaeret afprgvet
pd danske SMV'er (Mikkelsen, 2005; Mikkelsen og Riis, 2010; ProjektDanmark
2014, RUC og Mannaz).
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I forleengelse af ovenstdende er kvalitative interviews valgt som
datagenereringsmetode. Kvalitative undersggelser passer fint sammen med et
realistisk udgangspunkt til opstilling, udforskning og testning at teoretiske udsagn
(Darmer, 2010: 143). Kvalitative interviews giver saerligt mulighed for (Harboe, 2006:
kap. 4):

e At gd i dybden med seerlige spgrgsmal inden for et afgraenset empirisk felt for at
afklare disse i forhold til teori og den givne kontekst, og

e At anlegge en mere eksplorativ tilgang til mgdet med interview-respondenter.
Forskeren har en teoretisk og erfaringsmaessig ide om, hvor interviewet nok fgrer
hen, men er pa ingen made sikker. Forskeren udviser sidelgbende med afvikling af
interviewet en vis nysgerrighed og forfglger saledes gerne - til en vis grad - nye og
overraskende informationer om feltet.

"De bedste interviews laves af interviewere, der har stor viden om det emne,
de interviewer om, idet de kan stille de bedste og mest relevante
spgrgsmal.” (Tanggard & Brinkmann, 2010, s. 37-38).

Udfordringen for undersggelsen ved en sadan fremgangsmade ligger sdledes omkring
reliabiliteten. Hvert interview kan betragtes som en slags forsgg, og kan man ved
hjelp af en raekke andre interview vise tilsvarende resultater, kan disse bruges til at
under- og udbygge ens teoretiske og praktiske overvejelser (Darmer, 2010:143).

Triangulering bliver i sddan en sammenhaeng en god og ngdvendig ting, for at sikre
kvaliteten i den samlede analyse. Det er dog ikke alle former for triangulering, der
egner sig lige godt i denne sammenhaang, hvorfor fglgende typer er udvalgt (Darmer,
2010: 143 + 326):

e Teori-triangulering - hvor forskellige teorier afprgves og diskuteres i forhold til det
genererede datamateriale, og

e Jagttager- eller interviewer-triangulering - hvor forskerteamet (med samme
interviewguide) - forholder sig individuelt og selvstendigt til de empiriske
feenomener for efterfglgende at sammenligne resultater og drage falles
konklusioner.

Overordnet er der blevet skelet til Kvales metode (Kvale 1997:95) for at lave
interviewundersggelser. De 7 stadier kan opregnes som fglger: "Tematisering,
Design, Interview, Transskribering, Analyse, Verificering o0g Rapportering”.
Udmyntningen af de enkelte stadier specificeres nedenfor.
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Vedrgrende analyse, afprgvning og teoretisering tages der udgangspunkt i Hatch's
(2006) klassiske model:

Models & theories

Concepts in project work

Empirical accounts

} 1. analysis

- 3. analysis

Top-down | T
1 | Bottom-up

:|> 2. analysis

Hatch, M. J., & Cunliffe, A. L. (2006):

Modellen bygger i sin kerne pa tre analyser - en "top-down" tilgang, en "bottom-up"
og en konceptudviklingsfase - jfr. ovenstaende:

Analyse 1: Studiet bruger som teoretisk grundlag bade de klassiske tilgange til
projekt, Rethinking Project Management samt den Scandinaviske tradition for
projektarbejde. Teorien danner forstaelsesrammen samt grundlaget for at opstille
hypoteser eller handlingsanvisninger for SMV'ernes praksis. Disse anvisninger skal
pa reflekteret vis danne udgangspunkt for opstillingen af en interviewguide, som
de deltagende SMV'er skal "udseettes" for igennem face-to-face interviews. Der
spgrges nysgerrigt ind til den konkrete praksis,

Analyse 2: Data indsamles fra de deltagende virksomheder vedr. deres udstrakte
og forskelligartede praksis omkring brugen af projektarbejdsformen - jfr.
interviewguiden. Data analyseres, kondenseres, kategoriseres og kodes med
henblik pa - om muligt - at stgtte og udforske teoriens forstaelsesramme, og

Analyse 3: De teoretiske udgangspunkter sammenholdes med den indhgstede
empiri for om muligt at klarleegge ngdvendigheden af at tilpasse anvisningerne til
den konkrete praksis. Det er her, at refleksionen, analysekraften og skaberlysten
star sin prgve - det er her, at nye praksisformer kan eller vil opsta - det er her,
der kan udvikles nye ledelsesmodeller med rod i praksis - og det er her, "Concepts
of project work" ser dagens lys (Blomkvist, 2010).

2.1.1 Strukturering af den eksisterende litteratur
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Den eksisterende litteratur pd "project management" (PM) omradet er stor og meget
mangfoldig - jfr introduktionen. En del af litteraturen er af normativ karakter og ikke
lige underbygget med evidens.

For at skeere igennem de mange indgange og tilgange til omradet er en af omradets
klassikere valgt som feelles teoretisk referenceramme for feltets inddeling:

Andersen, Erling (2008): Rethinking Project Management : An Organisational
Perspective, Pearson

Det er projekt som organisations- og ledelsesform, der er i centrum for
fagligheden hos Andersen (2008).

Andersens inddeling (Andersen, 2008:50) er instrumentel ved studiets endelige
opdeling af arbejdet med projektarbejdsformen i 10 temaer som faglger:

e Projektdannelse,

e Projektperspektiver,

e Projektplanlaegning,

e Projektorganisation,

e Styring,

e Projektledelse,

e Gevinstrealisering,

e Portefgljeledelse,

e Internationalisering, og
e Overordnet ledelse.

2.1.2 "Literature reviews" - 10 stk

Hver enkelt af de ovenstaende 10 temaer vil blive udsat for et kritisk "literature
review":

A literature review as being a systematic, explicit and reproducible method
for identifying, evaluating and interpreting the existing body of recorded
work produced by researchers, scholars and practitioners’ (Tong, 2016: CH
13).

Det vaesentlige i denne sammenhaeng er:
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» At "reviewet" af litteraturen er systematisk, gennemsigtigt og kan spores af andre,
0g

= At "reviewet" giver en begrundet vurdering af relevansen og konsekvensen af
litteraturen i forhold til problemstillingen i undersggelsen. Der taenkes i denne
sammenhaeng ogsa pa relevansen for forskningsomradet i Danmark.

Der arbejdes med den antagelse, at litteraturen tentativt lader sig dele op i:

e Review af klassisk projektledelse som overvejende teknokratisk, linezer, normativ
og rationalistisk vinkel, samt

e Review af mere moderne projektledelse som deskriptiv, cirkulzer, systemisk, i Igst
koblede systemer.

Den teoretiske oversigt skal bruges til at opstille hypoteser om projektlivet hos
SMV'erne og vil grundlzeggende blive brugt til udarbejdelse af interviewguide og
senere analyse af empirien.

2.1.3 Interviewguide - kvalitative data

P& baggrund af de vedtagne temaer og de teoretiske hypoteser vil en interviewguide
blive sat sammen.

Interviewguiden vil blive udstyret med en interviewmodel, som guider hele
interviewprocessen.

Prgveinterviews med udvalgte respondenter vil blive gennemfgrt med efterfglgende
korrigeringer og rettelser.

Alle interviews bliver foretaget efter sammen interviewguide - bade for projektejer og
projektleder. Alle interviews bliver optaget pa lydfiler.

2.1.4 Transskribering

Alle interviews skal transskriberes pa baggrund af lydfilerne. Den valgte
transskriberingsmetode er "ordret".

2.1.5 Meningskondenseringer af alle interviews (horisontalt)

Alle interviews bliver meningskondenseret - jfr. metode hos Kvale & Brinkmann
(2009: 227-228). De interviewedes hovedpointer skrives sammen, sdledes at
betydningsenheder og hovedtemaer traeder klart frem. Der udvises seerlig
agtpagivenhed og opmaerksomhed pa data og meningssammenhange, som kunne
"modsige" de teoretiske forventningerne.

2.1.6 Tematiske meningskondenseringer - 10 stk (vertikalt)
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Kondenseringerne tematiseres eller kategoriseres. Alle kondenserede udsagn om
undersggelsens valgte temaer saettes op i skema for at opna en stgrre overskuelighed
samt en noget anden vinkel ind i datamaterialet.

2.1.7 Kodning (nye og skjulte strukturer og faanomener)

Kodning er en noget omdiskuteret analyseaktivitet at bevaege sig ind pd, idet
faglitteraturen er meget splittet bAde med hensyn til definitioner, praktiske metoder
og konkret udbytte (Olsen, 2003).

Kodninganalyser tager imidlertid fat om noget interessant, idet man ikke altid kan tro
pd, at respondenternes eksplicitte udtalelser altid repraesenterer de vigtigste data
(Darmer, 2010:400). Det er ofte sddan, at respondenter benytter sig af forskellige
tiltag i et forsgg pa at styre interviewet, samtalen og det overordnede indtryk af dem
selv. Kodning er et forsgg pa at komme "et eller to spadestik dybere".

Kodning af datamaterialet handler om at bryde materialet op i mindre dele for igen at
samle dem til meningsfulde enheder (analyseresultater / fund). Hensigten med en
sadan aktivitet kan bade veere teoriafprovende og teoriudfordrende - jfr. folgende:

Coding geneally is used to break up and segment the data into simpler,
general categories and is used to expand and tese out the data, in order to
formulate new questions and levels of interpretation ((Coffey & Atkinson,
1996:30) i Olsen, 2003:9)

Kodning kan bade veere:

o Deduktiv - med et teoretisk udgangspunkt, altsa teoriafprgvende, og
¢ Induktiv - med et udfordrende og eksplorativt sigte.

Kodeskemaer bliver udarbejdet ex post ved kvalitative metoder (Olsen, 2003: 9), og
der skal bruges bade induktive og deduktive metoder .

2.1.8 Analyse af kondenseringer, kodning og teoretiske referenceramme
I analysefasen er der saledes flere elementer, der skal holdes sammen pa en gang:

e Teorien,

e Interviews - og kendenseringer heraf,
e Tematiske kondenseringer, og

e Kodningsresultater eller -fund.

Forskellige analyseniveauer vil blive benyttet. Fx. kan naevnes:

e Projektejer vs projektleder,
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e Struktur vs proces (hvad foregar der i virkeligheden),

e Hvilke organisations- og ledelsesforstaelser benyttes,

e Hvad foregar der eksternt og hvad foregar der internt i virksomhederne,
e Portefglje vs. projekt - virksomhedens strategi vs. projektets strategi, og
e Forandringer omkring organisation - forandringer omkring projektet.

Fremgangsmaden for analysen er en konstant bevaegelse frem og tilbage mellem det
empiriske materiale og de anvendte teorier med henblik pa at udfordre forstdelsen af,
hvad der foregar.

Perspektivet skal bade vaere de undersggtes og deres praksis - samt en afprgvning af
teorien.

2.1.9 Metodeoversigt

Formidling

Samlet konklusion (SK)
og rapport

6-10 konklusioner pa Konklusion pa Konklusion pa
underse%s(l?ar;s temaer meningskondenserede undersage(llgﬂrﬁi) kodninger

interviews (KMI)
\ /"

. 10 tematiske
meningskondenseringer (

ede
36 meaﬂiggﬁ'é""de 1) 4 Kodningsnoter (KN)

56 transskrib(ewl;le)de interviews
4
56 lydfiler
4

10 literature i (LR) Interviewguide

L

Relevant PM litteratur (PML)

Egen tilvirkning

2.2 Datagrundlag

Det er hensigten at inddrage ialt 50 virksomheder i undersggelsen - 20 i
Nordsjzelland, 10 pa@ Bornholm og 20 i Sydjylland (som et svar pa Regeringens
Udkantsstrategi - altsa Erhvervsakademiernes kontrakt med Ministeriet).

Det kan veere svaert at komme med den helt rette argumentation for antallet af
deltagende virksomheder, men antallet skal p@ den ene side veere stort nok til kunne
udsige noget generelt om feltet (jfr. de kvalitative interviews), og pa den anden side
ikke stgrre end at "data-overload" undgas. Desuden skal der ngdvendigvis ogsa tages
hgjde for, at hele projekter kan gennemfgres inden for en overkommelig og fastsat
tidsramme samt budget.
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Der laves to interview pa hver virksomhed - et med en projektejer (et strategisk
perspektiv) og et med en projektleder (et projekt perspektiv).

Hvert interview er designet til at tage ca. en time. Der er sdledes lagt op til, at den
samlede maengde data udggr 100 timers interview.

Med henblik pa udvalgelsen af deltagende virksomheder er fglgende ideelle
virksomhedsprofil udarbejdet:

*» Virksomhederne skal have mindst en eller flere “projektledere”, dvs. ansatte som
udfylder en projektlederfunktion, uanset om det er pa fuld- eller deltid, og uanset
om virksomheden bruger betegnelsen "projektleder”,

= Virksomhederne ma gerne vaere datterselskaber eller filialer af en koncern, dog m3
den samlede koncern ikke vaere stgrre end 250 ansatte,

= Vi tilstraeber en spredning indenfor brancher (fremstilling, handel og service), dog
uden at have et fast mal for dette, da vi i udgangspunktet ikke tilleegger det stor
betydning,

» Virksomhederne skal have projekter af medium eller hgj kompleksitet. Vi har ikke
praecise definitioner af dette, men det betyder, at vi frasorterer virksomheder, hvor
vi individuelt vurderer, at deres projekter er for ukomplekse. Et kriterium for
"kompleksitet” er, at projekter er tvaerorganisatoriske,

= Vi ser ikke pd om virksomhedens projekter er interne (dvs. initieret af
virksomheden selv) eller eksterne (dvs. initieret for kunde),

» Den samlede gruppe virksomheder skal for hvert team have spredning mht.
stgrrelse, dvs. pa skalaen fra 10 til 250 ansatte,

» Den samlede gruppe virksomheder skal for hvert team veaere relativt spredt over
det geografiske omrade (dvs. for Bornholms vedkommende ikke kun i Rgnne osv.),
0g

= Vi ser i udgangspunktet ikke pa hvor mange projekter virksomheden har, eller sagt
p% en anden made: Hvor stor en del af virksomhedens ressourcer/timer/ansatte
der anvendes pa projekter frem for drift.

3.0 Teori

Litteraturen omkring PM er meget omfangsrig og spaender meget bredt med hensyn til
béde projektopgaver og -lgsninger. Langt den stgrste del af bidragene til litteraturen
er udfaerdiget med en rationel-normativ vinkel, hvilket har praeget - og vel stadig
preeger - miljgerne omkring PM.

Den litteratur, som er seaerligt interessant for dette studium, integrerer PM (struktur,
proces og effekt) med SMV i en dansk kontekst. Det ma straks medgives, at
feellesmaengden her er af meget begraenset omfang, hvorfor undersggelsens
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teoretiske udgangspunkt med fordel ma sgges i en noget bredere tilgang til teoriens
pointer og anbefalinger.

Med afseet i denne forstdelse er det indledningsvist og af hensyn til overblikket fundet
fornuftigt at opdele litteraturen i et par store og generelle underkategorier:

e Klassisk projektledelse som overvejende teknokratisk, lineaer, normativ og
rationalistisk, samt

e Moderne projektledelse som deskriptiv, cirkuler, systemisk, i Igst koblede
systemer.

3.1 Teorien omkring Project Management

Historisk set kan det vaere sveert at finde helt tilbage til radderne for teorien omkring
PM (Bredillet, 2008; Sgderlund, 2011). Grundlaeggende ligger projektets ide og succes
i "problemlgsning" inden for produktionsteorierne hos stgrre virksomheder. Flere
forfattere har forsggt sig med oversigtsartikler (Sgderlund, 2011) for at fa disciplinen
sat i struktur inden for et antal "skoler" med forskellige perspektiver. Der er dog ikke
noget perspektiv som saerligt retter sig mod virksomhedernes struktur eller stgrrelse.

3.2 De klassiske tilgange - Projekt som struktur

Projektarbejdsformen har udviklet sig over tid - fra at projekter mest blev brugt til
bygge-og anlaegsaktiviteter til, at projekter nu bliver brugt til Igsning af mange
forskellige opgavetyper med stgrre eller mindre kompleksitet (Mikkelsen og Riis, kap.
2 i Pries-Heje, 2013; Mikkelsen, 2005).

Der er med tiden udviklet et antal forskellige projekttiigange og veerktgjer - med
tilhgrende anvisninger for projektledelse (IPMA, PMI, PRINCE2, Logical Framework og
ISO - blot at naevne de mest almindeligt brugte). Denne type tilgang tager
udgangspunkt i faste projektstandarder, redskaber og metoder, planlaegning samt
stabile omgivelser og bruger gerne certificeringer for at fremme "compliance". Den
grundlaeggende ide er, at projektstandarden med fordel lader sig bruge til snart alle
projekttyper og i alle sammenhange - altsa "best practice". Fglger man standarden -
ja, sa er succes inden for raekkevidde. Succes inden for disse tilgange relaterer sig
ofte til det mere begreensede, projektinterne begreb - "jerntrekanten" - altsa succes i
forhold til tid, omkostninger og kvalitet.

Denne tilgang til opgave- og problemlgsning, som har domineret aktivitetsomradet,
forskningen og undervisningen inden for projekter, har vaeret yderst produktiv over en
laengere arraekke (Sgderlund, 2011; Mikkelsen og Riis i Pries-Heje, 2013). Mange
SMV-organisationer har nydt rigtig godt af at lade saerlige problemer og opgaver lgse i
en projektstruktur, alt imens drift mv. blev Igst i den mere traditionelle linie-stab-
organisation.
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Roller (klassisk tradition)

Perspektiv pd projektrollerne
(med inspiration fra Thiry, 2002)

Nr Funktion Projektdeltager Projektleder Projektejer
1 Fokus Effektivitet i egne Intern effektivitet Intern og ekstern
og teamets effektivitet
funktioner
2 Perspektiv Egen funktion og Operationelt Strategisk, kultur
teamets
3 Projekt definition Egen funktion Projektplanen Produktet, strategi,
konkurrencen
4 Planleegning Egne og teamets Jerntrekanten Resultatet og
funktioner gevinstrealiseringen
5 Evaluering Egne og teamets Resourcer, Kundetilfredshed
funktioner fremdrift, milepeele,
budget
6 Ledelsesfokus Team, motivation Team, konflikt, Leadership, kultur
motivation

3.3 "A Practical Turn"

Efterhanden som omgivelserne og organisationerne selv bliver mere og mere
komplekse aendrer forudsaetningerne sig for at arbejde relevant og succesfuldt med
projekter (Kreiner, 1995). Projektarbejdsformen i mange organisationer ma
ngdvendigvis indrette sig pa at blive mere kontekstafhaengig og situationsbestemt
(Thuesen, 2015). Projektarbejdsmetoderne aendrer sig - malsaetningen eller
malhierarkiet er maske ikke helt klart eller andrer sig i projektperioden, og desuden
er mange projekter eksperimenterende - vejen til malet er ikke planlagt, men skal
udvikles undervejs. De "traditionelle, standardiserede projekttilgange og vaerktgjer"
bliver herved udfordrede og maske endda helt ineffektive, hvis der er for meget
dynamik i projektopsaetningen. Det kritiske og interessante her er, at de
standardiserede projektledelsestilgangene og metoder ikke er fulgt med i den
komplekse udvikling (Sgderlund, 2011), hvorfor mange projekter maske hsemmes i
deres gennemfgrelse af utidssvarende styrings- og ledelsesredskaber. Undersggelser
af micro-processer i projekterne viser, at projektledere ofte har sveert ved at fglge
projektstandarderne, nar de skal sikre succes for deres projekter (Cambre, 2014).
Projektledelsesforskrifterne kan saledes i praksis og i hverdagen komme til at virke
som en utilsigtet spaendetrgje.
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Opggret med standardiserede, normative tilgange inden for organisations- og
ledelsesforskningen har staet pad i nogen tid (Schatzki, 2001). Et andet fagomrade,
hvor samme udvikling har fundet sted, er strategi (Whittington, 2006). Det andrede
perspektiv indebaerer, at i stedet for at arbejde med "best practice" idealer vender
man opmeerksomheden imod de praktiserende selv og ser problemerne og
lgsningerne igennem praktikken selv - altsa "projekt-som-praksis"-tankegangen
(Blomquist, 2010; Schatzki, 2001; Gherardi, 2013).

According to Whittington, there is a need for a better understanding of practitioners,
praxis, and practices. Understanding the practitioner’s development will be helpful in
developing research as well as project management education, which today is largely
focused on teaching project management practices. We are not in any way arguing
that the development of the bodies of knowledge is in vain, but rather that it must be
complemented by more research on practice. We argue that an understanding of the
practice will reveal hidden mechanisms explaining the behavior in projects, which in
turn will contribute to a more reflexive, mature, and contextualized understanding of
project management.

(Blomkvist, 2010)

3.4 Rethinking Project Management - Projekt som proces

Der er saledes bade teoretisk og praktisk et stort behov for at udvikle potentialet i
projektarbejdsformen samt de tilhgrende ledelsesredskaberne pa flere mader i forhold
til de reelle og praktiske problemer, som SMV'erne sidder med, bade nar der arbejdes
internt med omstillingsparatheden i organisationen samt eksternt - nationalt og
internationalt - med partnere, underleverandgrer osv.

En ny tradition inden for project management - Rethinking Project Management
(Svejvig, kap. 3 i Pries-Heje, 2013, blandt mange andre) - har sat fokus pa netop
disse spgrgsmal. Potentialet i projektarbejdsformen for SMV'erne er stadig et ret
uudforsket omrade, nar fokus flyttes vaek fra "compliance with standards" til at se pa,
hvordan projektarbejdsformen i praksis bedst - og mest fleksibelt - kan bringes til at
fungere for SMV'erne i situerede og kontekstafhaengige miljger.

Udviklingen i projektforstaelsen er ganske kort - og helt generelt - opridset i falgende
tabel:

Klassisk vs. Project as Practice (Svejvig, 2015)
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Funktion

Klassisk

Projects as Practice

Organisation

Hierarki, seerlige strukturer og
procedurer

Projekt som redskab - mere
lukket end et abent system

Projekt som midlertidig
organisation

Value creation

Orienteret imod omgivelserne

Planlaegning Samme fase-model for alle Iterativ
projekter Emergens
Projektplanen - lineeer, rationel Partiel i tilgang
e Projektet kan gennenanalyseres
og planlaegges
e Transparent
Styring e Plan e Kompleksitet pa alle niveauer
e Milepeele e Afhangighed imellem aktiviteter
e Kontrol
e Budget
Risiko e Plan og ledelsessystem for risiko,
e Accepteret risikoniveau
Ledelse e Plan e Holistisk tilgang - virksomheden
e Kontrol e Adaptiv

e "Self Project Management" -
strategi og virksomhed

Performance e Leverancen e Multidimensional - internt og
e Trekanten eksternt
e Kunder, interessenter

Det er sdledes mulighederne for nyteenkning og nyudvikling - "projekt som proces"
eller "projekt som praksis" - sammen med behovet for yderligere og opdateret
empirisk forskning, der ggr SMV-projektet til noget unikt og noget veaerdifuldt.

3.5 Litteratur reviews

Gennemgangen af litteraturen har til formal at tilvejebringe det bedste udgangspunkt
for at seette den "rigtige" spgrgeguide sammen. Det er selvfglgelig lidt paradoksalt -
netop inden for PM-omradet - at bruge teorien som "lygte" over for praksis, men
sadan er vilkarerne pt. pa dette forskningsomrade, hvor en del uvished og uklarhed
om praksis reagerer. Af den grund satses der sdledes pa at udforme guiden med en
vis vidde og rummelighed, sa bredden og dybden afdaekkes. Samtidig satses der ogsa
pd, at intervieweren udgver en god portion nysgerrighed - og forfglger spaendende
problemstillinger - for at indfange det eksplorative element i undersggelsen.

Overordnet forteeller litteraturen os at:

e Projektbegrebet er vigtigt - og bruges mere og mere af flere. Projektorganisering
er et vigtigt suplement til eller erstatning for basisorganisationen (tveerfaglighed),
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e Projektbegrebet har udviklet sig meget - o0g er blevet mangetydigt.
Projektbegrebet har responderet til kompleksitet og emergens (projektet er blevet
meget mere dbent over for omgivelserne),

e Projekter bliver brugt pa stadig flere funktionelle omrader - man kunne fristes til at
sige, at projekter bliver brugt pa forskellig vis naermest til "alt", og

e At projektfolket ikke ggr, som teorien siger (eller det ggr noget smartere - mere
passende og effektivt) - hvorfor der ud over den normative tilgang ogsa er
efterspgrgsel efter en deskriptiv tilgang til udvikling af projektarbejdsformens
mange potentialer.

Med henblik pd en opdeling af feltet blev Andersens bog valgt (Andersen, 2008) netop
fordi den underliggende faglighed bygger pa projekt som organisations- og
ledelsesform.

3.5.1 Spgrgeguiden
Til udformning af guiden knytter der sig bl.a. fglgende overvejelser:

e Til hvert teoretisk spgrgsmal knytter der sig et eller flere operationelle spgrgsmal -
se i guiden for den ngjagtige ordlyd,

e Spgrgsmalene ma ngje udveelges. Alle temaer og perspektiver skal daekkes bedst
muligt, samtidig med at hele guiden ikke bliver for overvaeldende,

e Guiden skal stille spgrgsmal, der gar taet pd praksis - men heller ikke for taet p3,
idet etiske graenser hos respondenterne kunne overtraedes,

e Der ma vaere en balance imellem det udspgrgende og det eksplorative, og

e Interviewet skulle gerne tage form af en samtale og ikke en overhgring eller en
afhgring.

Baseret pa disse reviews og overvejelser er falgende under-temaer udvalgt for alle 10
temaer - se bilag 1.

4.0 Empiri (det realiserede grundlag for studiet)

Kvalitative interviews er valgt som datagenereringsmetode. Det var tanken at basere
undersggelsen pa interviews med 50 virksomheder - to interviews hvert sted - et med
projektejer og et med en projektleder. Alle interviews vil tage ca. 1 time med
baggrund i interviewguiden.

Det viste sig imidlertid hurtigt, at det var noget vanskeligere end ventet at lave aftaler
med interviewvirksomheder, samt at en del af viksomhederne ikke helt forstod eller
accepterede vores gnske om at lave to interviews. Flere virksomheder arbejdede ikke
med faste projektledelsesroller, hvorfor ejer / leder problematikken ikke eksisterede i
deres egen praksis.

Resultatet blev - efter en stor indsats og noget besveer - fglgende:
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Hele studiet | Nordsjaelland | Bornholm Sydjylland
Interviews, 2x50 2x20 2x10 2x20
Malsatning
Interviews, 54 28 10 16
Realiseret
Virksomheder 37 21 6 10
Involveret
Projektejere 27 14 6 7
Projektledere 27 14 4 9

Alle interviews blev optaget med mikrofon. Et fatal af interviewpersoner var ikke helt
trygge ved det fra starten, hvilket gav sig nogle fglger for kvaliteten, gentagelser mv.,
men langt stgrstedelen "havde det fint" med en mikrofon.

4.1 Udveaelgelse af virksomheder

Udveelgelsen af virksomheder fulgte EU's definition af SMV samt de kvalitative
retningslinierne fra metodeafsnittet.

En oversigt over de potentielle virksomheder i de respektive geografiske omrader blev
tilvejebragt igennem:

e Personligt netveerk,

e Lister fra Erhvervsrad, og

e Praktikvirksomheder (virksomheder som allerede indgar i et samarbejde med
Cphbusiness eller IBA)

De udvalgte virksomheder blev alle ringet op for en samtale om studiet (et "phoner-
skript" var udarbejdet) samt, om virksomheden kvalificerede sig i forhold til
udveelgelseskriterierne. En del virksomheder fravalgte sig selv i denne proces.

En liste over de deltagende virksomheder kan ses i bilag 2.
4.2 Interviewguide

En interviewguide blev udarbejdet baseret pa teorien. Hvert enkelt tema fra "literature
reviews" udlgste en reekke spgrgsmal i guiden.

P& denne baggrund blev guiden ret omfangsrig, og det blev en opgave i sig selv at fa
en overordnet struktur pa interviewet. En interviewmodel blev udarbejdet:
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PrOJektdalnnelse og Under projektet Gev.mstfase og .
-perspektiver projektperspektiver

| \ |

Projekt-:
For Organisation Efter
Planlaeghing
Kontrol
Ledelse

\'.f

Meta ledelsesperspektiv

I sin introduktion til interviewet forsggte intervieweren - med baggrund i modellen - at
forberede interviewpersonen pa en vis raekkefglge i spgrgsmalene. Det var ikke alle
steder, at forsgget faldt lige heldigt ud, idet en del interviewpersoner - i deres iver for
at komme med input - leverede svaret pa spgrgsmal, inden de faktisk var stillet.

Stagrrelsen og omfanget af interviewet gav netop intervieweren en mulighed for ved
hjeelp af "krydsspgrgsmal" - og en god portion nysgerrighed - at "se igennem" en vis
overflade i fremstillingen af den lokale projektarbejdsform (den talende organisation i
forhold til den handlende organisation). Intervieweren stillede saledes fra tid til anden
opfglgende spgrgsmal for at komme teettere pa den lokale praksis.

Et prgveinterview blev afviklet med en virksomhed i Vamdrup. Interviewguiden blev
justeret efterfglgende.

4.3 Oxford

Med henblik pd en form for validering af SMV-studiet generelt og i saerdeleshed af
interviewguiden blev der aflagt et besgg hos Professor, Paul Chapmann, Said Business
School, Oxford.

Konklusionen af samtalen kan opsummeres som fglger:

e Studiet har fokus og styr pa "PM capabilities" (knowing),

o Studiet har fokus og styr pa "PM use" (applying),

e Studiet har "kun" indirekte fokus og styr pd@ Business Outcomes", hvilket bgr
ndres til et eksplicit fokus i interviewet af SMV'er, og

e Litteraturen peger pa en positiv sammenhang imellem PM capability + PM use og
Business outcome, men - ifglge Paul - er der ingen evidens for det (Som han
sagde: "Not a lot of research in it - not a lot of research on it").

Studiet og interviewguiden er blevet tilrettet med direkte fokus pa "Business
Outcome" - effekten for SMV'erne ved brug af projektarbejdsformen.

4.4 Afholdelse af interview
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Erfaringerne fra gennemfgrelsen af alle undersggelsens interview kan sammenfattes i
et par enkelte punkter:

e Interviews er meget forskellige - meget afhaengige af person og kontekst,

e Interviews foregik under et vist tidspres - der var sat en time eller lign. af til
aktiviteten,

e Der var to interviewere - dette kunne veaere lidt forvirrende for respondenten,

¢ Mange virksomheder havde fra starten "travit med" at undskylde, at deres viden
og brug af PM redskaber ikke havde det niveau, som de selv ansa for fornuftigt,

e Projekt og projektarbejdsformen er en vigtig kompetence - man der er en lang
reekke barrierer i dagligdagen,

e Der er en del "forstillelse" blandt interviewpersonerne - personerne vil gerne stille
deres virksomhed i et lidt bedre lys,

e Mange virksomheder forstod ikke rigtigt forskellen imellem projektejer og
projektleder - et sddant formelt "rollespil" foregik ikke i deres praksis.

4.3 Transskribering

Alle interviewfiler er sendt til professionel transskribering. Metoden, der blev valgt var
"ordret". De fgrste interviews, der blev transskriberet, blev "set efter i ssammene" og
en del fejl og mangler papeget. Kvaliteten steg efterfalgende.

4.4 Meningskondenseringer - af interviews og temaer

Alle interviews er blevet kondenseret vertikalt og horisontalt p& baggrund af fzlles
udarbejdede skabeloner.

Overblikket over den store datamaengde er herved blevet gget og processen i
analysefasen faciliteret. Fokus omkring kondenseringerne har saerligt veeret rettet
imod afvigelser i forhold til teorien.

4.5 Kodning

Tanken er at se pa tveers i datamaterialet med forskellige briller p&@ - med forskellige
koder. Koderne er i sig selv en form for hypotese - og bygger pa en saerlig for-
forstdelse og angiver en seerlig sammenhang. Det er op til kode-processen - nar
koden er etableret - at sgge efter sammenhange, der bekraefter - eller ikke-bekraefter
- kodens forstaelse og ide. Det eksplorative arbejde far her en seerlig status, idet vi
arbejder med en stor maengde SMV-data pd baggrund af et seerligt SMV-"practice

gap-.

Etableringen af koderne tager udgangspunkt i "relevant” ledelses-, organisations- og
PM-teori:

e Strukturelle forskelle imellem stgrre organisationer og SMV'er med henblik pa en
afledet karakteristik pa organisering og ledelse (det szerlige omkring SMV-
ledelsessystemet),

26



e Organisationsopfattelsen og ledelsesfunktioner - "maskine, system, hjerne" (efter
Morgan; 2006, metaforer) samt "management og leadership", og

e Klassiske PM-roller og deres funktion - ved en organisering med projekter (Thiry,
2002). Bruges disse roller? Bruges de efter hensigten eller forveksles de? Hvor
opstar problemerne typisk? Kan rollerne "oversaettes" til et SMV-rollelandskab?
Hvordan ggr SMV'erne det evt. selv?

4.6 Triangulering

Trianguleringer er foretaget pa& baggrund af det foreliggende datamateriale.
Projektdeltagerne har pa fzellesmgder afprgvet forskellige teorier i forhold til data
samt udvekslet erfaringer fra interviewsituationen i forhold til de empiriske forhold.

4.7 Det samlede empiriske grundlag

Undersggelsens empiriske grundlag blev ikke s& stort som fgrst planlagt, men udggr
alligevel tilsammen et substantielt - og helt nyt, unikt - grundlag, hvorpa der kan
udledes interessante ledetrdde og konklusioner vedr. brugen af projektarbejdsformen
hos SMV'erne.

Ialt arbejdes der pa grundlag af ca. 54 timers transskriberet materiale, hvor hvert
interview kvalitativt gar i dybden med spgrgsmal til projektarbejdsformen i en ganske
specifik kontekst.

5.0 Analyse

I overensstemmelse med problemformuleringen vil der i det fglgende blive analyseret
for at finde svar pa fglgende:

e Brug af projektarbejdsformen,
e Oplevet effektivitet,

¢ Underliggende forklaringer,

e Forbedringer, og

¢ Anbefalinger.

Inden vi kommer dertil og med baggrund i laesningen af alle interviews sammenholdt
med interviewguiden, bgr det generelt overvejes, om det teoretiske udgangspunkt -
altsd interviewguiden - "ramte plet" i forhold til den indhgstede empiri? Kom der svar
"som forventet" i forhold til guidens udgangspunkt - eller hvad?

Sammenfattende for hele empirien kan det konkluderes, at interviewguiden
overordnet var effektiv, men at der tillige viste sig andre og nye relevante
problemstillinger omkring SMV'erne og projektarbejdsformen, som guiden ikke direkte
addresserede. Det er her, det nye kommer frem - det er her, den eksplorative tilgang
til interviews giver mening og resultater for studiet generelt.
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Det kan sdledes allerede her konkluderes, at studiet har en substans med og omkring
interviewguiden - altsd, at der er noget interessant at undersgge (se nedenfor) - samt
at der med stor sandsynlighed stadig er relevante "ting og sager" derude hos
SMV'erne, som endnu ikke er indfanget og analyseret i noget studie! Denne
konstatering kunne anspore til, at dette studie kunne fgres videre i en fase 2 - se
senere om Projekt 2.

5.1 Projektarbejdsformen hos SMV'er
Analysen er delt op i to underpunkter:

e Forst ses der pa alle temaer i alle interviews - hvad finder vi her?
e Dernaest analyseres der for fzllestreek imellem respondenterne - kan der
identificeres forskellige m&der at bruge eller arbejde med projekter pa?

5.1.1 Brug af projektarbejdsformen - temaer?
Empirien analyseres i den efterfglgende i forhold til de opstillede 10 temaer:
Tema 1: Projektdannelse

Stgrstedelen af respondenterne arbejder med projekter enten ud fra et behov for
udvikling eller forandring (ny viden), eller som en del af kundeopgaver. Ved
kundeopgaver er projektdefinitionen sadan set ret klar (kontrakten med kunden),
hvorimod substansen omkring de gvrige projekter kan svinge meget.

De, der har projekter som en kundeopgave, anser dem som en del af deres DNA, -
altsd som en integreret del af deres virksomhed.

De virksomheder, der bruger projekter til udvikling, kan deles op i to typer
virksomheder. Den ene gruppe anser projekter som en ngdvendighed, og kalder ikke
ngdvendigvis aktiviteten for projekter. Den anden gruppe anser projekter som en
mulighed for kreativitet og innovation inden for virksomhedens rammer. I begge
grupper bruges projekter til udvikling og forandringsopgaver, bade for produkter og
strukturelle forandringer.

Der er en ganske naturlig stor forskel pa, hvordan de interviewede virksomheder
tackler dette felt, men ud fra vores iagttagelser kan nogle generelle konklusioner
drages. Fgrst og fremmest at rigtig mange virksomheder oplever at have for mange -
og for "lgse" - projekter. I den "almindelige projektvillighed" eller begejstring siges
der ja til for meget, og resultatet er en overophedning og manglende kapacitet til de
enkelte projekter. Projektbegrebet bliver imidlertid brugt meget forskelligt, og alt for
mange aktiviteter, ideer og andre forhold bliver inkluderet - udviklet eller afprgvet -
som et projekt.

En anden generel iagttagelse er, at en del virksomheder efterspgrger "en struktur" for
udveelgelse og prioritering, idet forretningsstrategien ikke ses som direkte relevant i
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denne sammenhang eller simpelt hen ikke eksisterer. Prioritering og seerligt fravalg
er derfor altid et problem.

Endelig kan det bemeerkes, at projektlederne i en del virksomheder efterspgrger, at
organisationen overordnet indfgrer projektmodeller (ikke de store og forkromede
(bureaukratiske) - men mindre, mere uformelle modeller) for at hjzelpe projektlederne
med at strukturere deres arbejde og samarbejde. Resourcer er "altid" et problem - sd
hvis noget struktur eller standardisering kunne hjzelpe, vil det vaere kaerkomment.

Tema 2: Projektperspektiv

Nar det kommer til &rsagerne for at arbejde med projekter, er der delte meninger.
Nogler mener, at det er en ngdvendighed for at kunne udvikle sig. Andre anser
projekter som en ngdvendighed; ”Vi veelger jo ikke som sadan at arbejde med
projekter. Vi kan bare se, at der er nogle behov for at lave forandringer.”. Selvom
virksomheden anser projekter som en ngdvendighed, ikke ngdvendigvis et lystdrevet
projekt, er det alligevel med henblik pa udvikling. En helt anden gruppe anser ikke
deres projekter for at vaere "projekter. De fleste virksomheder har en fornemmelse af
at have en klar opdeling af drift og projekt, men det kaldes, som vist ovenfor, ikke
ngdvendigvis for projekter.

Projekter bruges til at vaekste, forandre og udvikle organisationen. Ligeledes har de
fleste organisationer en klar opdeling mellem drift og projekter, hvor projekter er
stgrre tiltag, der typisk involverer flere afdelinger og et stgrre budget. Dog er der
flydende graenser i andre organisationer, hvor forskellen mellem drift og projekter,
alene er stgrrelsen af opgaven, der arbejdes pa.

Der bruges simple projektstyringsmodeller i de fleste organisationer, overvejende i
form af budgetstyring og enkelte steder en specifik model, som typisk bliver tilpasset
de erfaringer organisationen tilegner sig selv.

Tema 3: Planlagning

Der er meget stor forskel pa, hvad der forstds ved planleegning, samt hvordan og om
projekter planlaegges hos de forskellige organisationer.

Nogle organisationer, typisk dem, hvor der er tekniske krav, har en form for proces i
deres projekter (minder en del om klassiske guidelines). Effektivitet i projektarbejdet
ses her i forbindelse med projektmodeller, processer mv. Agile projektmodeller
kendes ogsa - dog er deres brug mere tilfaeldig.

Mange organisationer udarbejder dog ikke egentlige, formelle planer, men opererer og
styrer efter “sund fornuft”. Dette begreb bruges ofte af respondenterne, og synes at
veere baseret pa erfaringer fra tidligere projekter (det “ligger pa rygraden” eller som
"en naturlig del af projektarbejdet").
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Det er typisk for organisationerne, at den eventuelle planlaegning overspiller de
interne forhold og underspiller de eksterne, hvis de overhovedet medtages (nar der
planlaegges, ggres det som lukkede systemer, selv om forholdene ikke er til det).

Interessentanalyser og risikovurderinger bruges faktisk ikke. Opstar der problemer,
ma disse lgses her og nu - bedst muligt pa ad-hoc vis.

Enkelte organisationer opererer med forkalkuler og efterkalkuler (business-cases),
dog langt fra alle. Opfglgning pa noget sadant bruges ikke.

Tema 4: Organisation

Hos SMV'erne multi-tasker man, opererer generelt ret uformelt og pa grund af
stgrrelsen er "alle med i alt". De resourcer, der er, bruger man typisk. Der opereres
ofte efter et holistisk perspektiv, hvor virksomheden er hgjeste kontekst.

De organisationer, der bruger projekter som kundeopgaver, og de der ikke anser
deres projekter som “projekter”, men store opgaver, har typisk samme
organisationsstruktur for bade drift og projekter. Her er projektejer og projektleder
ofte givet pa forhand, og rollerne er ikke ngdvendigvis formelt lagt ud, men mere eller
mindre indforstaet.

I de virksomheder, der har projekter som udvikling og innovation, kan der tilknyttets
en separat projektorganisation, hvor projektejer typisk er fra den gverste ledelse,
men projektlederen hyres ind, eller er alene ansat til projektledelsesopgaven.
Projektgruppen tages fra driften, hvor der specifikt udvaelges ud fra kompetencer, hvis
der er mulighed for det, alt efter projektets behov.

Driften "trumfer" projektarbejdet, s& derfor ma projekter afvente ressourceallokering,
med mindre projektlederen eller -gruppen tager interessetimer i brug.

Der arbejdes ikke direkte med kompetenceudvikling som et organisatorisk problem
omkring projekter eller projektarbejdsformen.

Tema 5: Styring

I mange - og seerligt i de mindre - virksomheder styres der i hgj grad gennem
uformelle mgder og kommunikation - over frokosten eller pa et falles kontor.
Projektets situation "forhandles og afstemmes" ofte for at fa faelles fodslag.

Interessentanalyser er helt uformelle, hvis de overhovedet laves eller bruges, og
risokoanalyser er der typisk ingen af. Opstar der et problem for projektet, ma det
lgses her og nu.

Enkelte af de stgrre virksomheder bruger styringsredskaber i form af regneark og
mere eller mindre hjemmegjorte tjeklister og tilpassede grundskabeloner.
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I sjeeldnere tilfeelde arbejdes der med en form for cost-benefit-analyser og
efterkalkulationer, som der imidlertid ikke rigtigt fglges op pa.

Tema 6: Ledelse

Meget fa af de adspurgte virksomheder bruger en szerlig ledelsesform for projekter og
endnu faerre har en seerlig forstdelse for projektledelse som fag eller disciplin.
Fagterminologien er kun overfladisk brugt og forstdet, og der er ikke et feelles sprog
om projekter og projektarbejdsformen pa tvaers i organisationerne.

Lederne i SMV'er er typisk generalister - og ikke specielt uddannet i projektledelse.

I stgrstedelen af organisationerne ggr der sig den opfattelse geeldende, at
"almindelige" ledelseskompetencer uden problemer kan bruges eller oversaettes til
projektledelseskompetencer. Denne forstdelse abner for, at projektledelsesfeltet bliver
persondrevet og situationsbestemt og ikke specielt systemdrevet.

En del af lederne gav dog specifikt udtryk for, at de gnsker at deltage i
kompetenceudvikling, for netop at forbedre deres projektledelseskompetencer. Der er
altsa her et erkendt potentiale hos lederne og SMV'erne.

Tema 7: Gevinstrealisering
For de fleste virksomheder eksisterer der ikke en proces omkring gevinstrealisering.

Nogle f& virksomheder laver s3kaldte efterkalkuler. De fleste virksomheder
gennemfgrer ikke nogen systematisk opfglgning.

Stgrstedelen af virksomhederne med kundeorienterede projekter udtrykker, at
gevinsten er tilfredshed hos kunden og at projektets succes afregnes herefter.

De resterende virksomheder opererer ikke med p& forhdnd fastlagte kriterier for et
projekts succes (produkt) eller effekt. Man kunne i denne forbindelse forvente, at
succes sandsynligvis ville vaere noget situationsbestemt og desuden ogsa noget
multidimensionalt.

Tema 8: Portefglje

Overordnet set svarer respondenterne, at der er brug for en form for portefgljestyring
af deres mange - maske for mange - projekter. Organisationerne mener dog, at der til
en vis grad er styr pa portefgljen og at denne styring skabes igennem interne mgder
og visuelle styringsredskaber.

Dog svarer de ogsa, at portefgljestyring kan vaere problematisk, og at der oftest fgrst
opnas oversigt over, hvor mange projekter, der er for meget, nar gransen fgrst er
overskredet. En projekt-overload har ogsd den funktion at bidrage til en "glidende
prioritering". I kontrast til dette, mener SMV’erne, at der ikke er brug for specielle
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ledelsesredskaber for at styre portefgljer, men snarere yderligere fagspecifik viden og
mere projekterfaring.

De SMV'er, der "alene" lever af projekter, angiver ikke problemer med
portefgljestyring og ressourceallokering.

Tema 9: Internationalisering

Kun fa af SMV’erne har internationale samarbejdspartnere, sa det empiriske grundlag
omkring dette tema er meget spinkelt.

Nar adspurgt om kulturforskelle vedr. projekter, opfatter de fleste ikke, at der er
forskelle af betydning. Stgrstedelen af forskellene, der peges pa i denne forbindelse,
er lovmaessige udfordringer med henhold til udbud og salg i andre lande.

Virksomhederne tilkendegiver dog, at kravene til det formelle setup @ges og bliver
stgrre, nar der arbejdses eksternt og internationalt. Desuden udtrykkes der et klart
behov for kompetanceudvikling pa dette omrade.

Tema 10: Overordnet ledelsesperspektiv

Ses hele empirien under et generelt, overordnet ledelsesperspektiv om projekter og
projektarbejdsformen fremkommer fglgende pointer:

A) Generelt om projekter

e Stor diversivitet i brugen af  projektbegrebet, projektledelse og
projektarbejdsformen,

e De empiriske data er meget fragmenteret, og der er ikke kun en vej frem imod
effektivitet,

e Projekter som social praksis hos SMV'erne kan kun forstds i sin konkrete kontekst
(i modseetning til klassisk PM - "one size fits all") - som en midlertidig organisation,

e Projekt er ogsa laering - projekt er ikke kun plan, og

e SMV'erne har gje pa PM som et gnske (why) - men ved ikke lige hvordan (how and
what).

B) Projektledelse

e Projektledelse skal fokusere pad "people" (motivation, ildsjeaele, effekt, kunder) og
ikke pa bureaukratiske strukturer og processer,

e Succes for et projekt er ikke ngdvendigvis lig med et bidrag til den overordnede
strategi for en virksomhed,

e Leering er oftest noget der foregar for den enkelte igennem projektpraksis,

e Oftest ingen organisatorisk laering,

e Ingen bruger formel evaluering, og

e Videndeling - ja, hvis situationen lige er til det (altsd ikke noget almindeligt eller
struktureret).
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C) Projektmodeller

¢ PMM som "best practice" bruges ikke. SMV'er ser typisk ikke PM som et brugbart
management system - men som en bureaukratisk udfordring / hindring,

e Brug af traditionelle PM modeller uden hensyn til kontekst fgrer til ineffektivitet.
Forskellige "lite"-versioner af PM i forhold til virksomhedens helt konkret behov er
efterspurgt,

e Gerne afprgvede modeller - SMV'er udvikler ikke selv - tager helst ingen risiko, og

e SMV'erne er ikke afhaengige af PM for deres overlevelse.

D) Interventioner

e Kompleksiteten og dynamikken af PM hos SMV er stgrre end, hvad den klassiske
PM forudsaetter og kan mestre - redskaberne passer ikke til SMV-virkeligheden.
Der er behov for at udvikle nye modeller der matcher behov - over imod nogle
mere fleksible og emergente projektmodeller.

5.1.2 Tre typer SMV'er - faellestraek

De interviewede virksomheder har pa mange mader vaeret vidt forskellige. Alle har
haft deres saerpraeg, men alligevel kan man tale om tre typer af virksomheder, der
hver isaer "bruger projekter" pa en sezerlig made.

Virksomhederne kan deles op som fglger:
Type 1: Produktorganisation

Hos type 1 organisationer er der en relativt klar opdeling mellem drift og projekter, og
ogsa en klar terminologi om projekter, idet projekter ofte var forankret i en bestemt
afdeling. Navnet produktorganisation er valgt, fordi disse virksomheder primeert
brugte projekter til at udvikle nye produkter. Projekter bruges saledes til at skabe
innovation og yderligere vaekst ved at skabe en alternativ ramme ud over linjestyring.
Ofte ville projekter inddrage medarbejdere fra hele virksomheden, og dermed bidrage
til at udvikle de enkelte medarbejdere ved at give dem et bredere udsyn og saledes
bliver bedre til at Igse deres daglige driftsopgaver.

Produktorganisationer gjorde brug af, hvad man kunne genkende fra traditionelle
lererbgger om projektledelse. Typiske veerktgjer var aktivitetsplanlaegning,
risikoanalyse og kritisk sti.

Produktorganisation var ofte mellemstore virksomheder pa graensen til at blive stgrre
virksomheder.

Projekterne var integreret med linjeorganisation, idet man trak pa ekspertise derfra til
at afvikle projekter samt leverede internt til driften, der derefter stod for
kundekontakten, og dermed realiseringen af vaerdien fra projektet.

Type 2: Kundeorganisation
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De kundeorganisationer, som vi interviewede, var typisk sma virksomheder, som
brugte projekter til at levere til deres kunder. Ofte er bemandingen pa disse projekter
ikke stgrre end 1-3 medarbejdere. Det vigtige for disse virksomheder er at levere
veerdi til deres kunder, hvortil projektarbejdsformen er essentiel for dem. Her
fokuseres ofte pa at udvikle den projektmodel, som man arbejder med, f.eks. ved at
inddrage erfaringer fra tidligere projekter. Har man saledes oplevet et problem med
en leverance, bliver dette medtaget som et nyt punkt i en "requirements" liste.

Kundeorganisationerne ligger typisk indenfor videntung service, og man kunne
argumentere for, at projektformen veelges for at handtere den kompleksitet, der
ligger i at levere en god leverance. Det opnas gennem brug af "requirements list",
milepaelsplan og formel evaluering / handover til kunde.

Man kan overveje, om en af grundene til at de projektorganisationer, som vi stgtte
pa, havde en mindre stgrrelse, var, at det er vanskeligt at vaekste, idet vaekst kraever
oplaering af erfarne projektledere.

Der er i kundeorganisationerne et kraftig fokus pa at strgmline og afklarer de enkelte
projekter, sdledes at man ved projektets start i hgj grad ved, hvad man gnsker at
opna, og hvordan dette skal ske.

Type 3: Funktionsorganisation

Den sidste type af virksomheder kalder vi for funktionsorganisation, idet
linjeorganisationen dominerer og projekter spiller en naesten usynlig rolle. Ofte
bruges ordet projekt ikke "normalt" i virksomheden, men i stedet for tales der om
opgaver, arbejde eller grupper. Mange af disse organisation er kendetegnet ved at
have en steerk faglig identitet fra deres fagfelt.

Nar der arbejdes med projekter, er dette kraftigt forankret i ledelsen, evt. som en
stabsopgave. Projekter i disse organisationer kan tage form af organisationsudvikling
eller omstrukturering. Der er typisk en hgj grad af usikkerhed forbundet med disse
projekter, bade i hvad der endeligt skal opnds, samt hvordan dette bgr ske.

I funktionsorganisationer er projekter ofte yderst uformel organiseret. Typiske
redskaber ville veere vision/mission og teambuilding.

En skematisk oversigt:
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Produktionsorganisation
Projekter forankret i en

bestemt afdeling

Kundeorganisation
Projekter som baerende
organisationsform

Traditionel projektledelse

Virksomhedstyper

oo 000 Sua

Funktionsorganisation
Projekter som ledelses-eller
stabsopgaver

Rethinking project management

B Funktionel linjeorganisation
@ Projektbaseret gruppe

Type 1

Type 2

Type 3

Funktion

Produktions-
organisation

Kunde-
organisation

Funktions-
organisation

Formal med

Udvikle nye

Levere til kunden

Udvikle

projekter produkter organisationen
Success for Indenfor tid og Kundetilfredshed Laering og udvikling
projekter budget

Typiske redskaber

Aktivitetsplan

Kravspecifikation

Teambuilding

Projektlederen

Er systematisk

Forstar kunden

Forstar teamet

Risiko Beregnes Minimeres Accepteres

Proces Systematisk Tilpasses kunden Intuitiv

Projektgruppe Mellem Lille Stor

Planlaagningsfokus | Detaljeret for Detaljeret for hvad Skitse
hvordan

Evaluering Intern Ekstern Last-koblet

5.2 Er projektarbejdsformen effektiv?

Effektivitetsdiskussionen bliver i det fglgende delt op i to:
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e I fogrste omgang analyseres empirien med henblik pa at se, hvordan
projektarbejdsformen star i forhold til den oplevede effektivitet hos SMV'erne, og

e Dernaest saettes analysen ind i forhold til effektivitet og de identificerede tre typer
virksomheder.

5.2.1 Effektivitet og SMV'er generelt

Noget af det fgrste der rammer en, ndr besvarelserne gennemlaeses, er, at
effektivitetsbegrebet i mere klassisk forstand bliver udfordret kraftigt. SMV'erne er
positive over for projekter i meget forskellige sammenhange og anser ogsa
projektarbejdsformen for grundlzeggende effektiv. Det store flertal af virksomheder
efterspgrger "mere projekt" i deres egne organisationer. Virksomhederne ser et
uforlgst potentiale i at "fa mere styr pd" aktiviteterne. Der udvises en interesse for at
udvikle og ggre brug af projektarbejdsformen med henblik pa at udvikle, effektivisere
0g spare resourcer.

Det virkeligt interessante fremkommer, ndr der skal redeggres for, hvad det egentlig
er, der gerne skulle forbedres, og hvordan man forestiller sig at ggre det (midlerne)
inden for de givhe rammer. Det er her diversiviteten treeder klart frem imellem
virksomhederne - det er her mangfoldigheden i projektforstaelsen og brugen viser sig
imellem lederne - det er her at SMV'ernes kompetencemaessige begraensninger traeder
frem og kommer i spil - saledes at deres samlede muligheder for at yde hjeelp til
selvhjeelp begraenses. Virksomhederne vil gerne projekt og projektarbejdsformen -
men kan ikke lige finde ud af hvordan og hvornar, idet der ogsa er s& mange andre
opgaver, der skal ndes i hverdagen.

Det fremgar klart, at projektbegrebet fremstar i et noget andet lys end det klassiske.
Projektbegrebet bliver brugt oftere, langt bredere og med en del forskellige formal.
Dette kan maske tilskrives, at lederne, som er generalister, udviser et generelt
manglende kendskab til de klassiske projektmetoder og ikke forstar eller arbejder
med raekkevidden eller begraensningerne heraf.

Lederne er meget interesserede i projekt og projektarbejdsformen - men ikke pa@ den
klassiske facon, den bureaukratiske made. Projekt er noget positivt og friggrende, til
fornyelse, der kan aktiveres pa mange kreative mader:

e Projekt som et lidt Igst begreb - men ogsa fast nok - til integration og energi pa
tvaers af graenser imellem systemer. Projekt som et begreb til at fa nogen til at
ggre noget fornuftigt sammen,

e Projekt er en Igs ide til diskussion og modning. Overlever ideen - bliver ikke glemt
- ja, sd kan der bliver sat noget struktur pa. Alle projekter er sdledes ikke i
udgangspunktet beregnet til at blive realiseret,

e Projekt som energien til at lave noget nyt og spaendende med andre,

e Projekt - midlertidig fastholdelse af en ide, der kunne blive til noget, og

e Projekt er en made at saette hegn (maske midlertidigt) om noget.
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Projektdannelse og projektperspektivet skal her forstds som en del af en kreativ
proces omkring idegenerering, begejstring, fornyelse og udvikling. Projektbegrebet er
her klart medarbejderdrevet og ikke systemdrevet.

Projektarbejdsformen og dens effektivitet bliver i forlaengelse heraf ikke et spgrgsmal
om kendte modeller eller strukturer (altsa "mere struktur"), men et udtryk for mange
andre mader at arbejde kreativt sammen pa. Tilgangen hos lederne til
projektarbejdsformen er mangfoldig:

e Fa ideer fanget, skrevet ned, diskuteret, planlagt og virkeliggjort,

e At teenke for man handler, herunder ogsa overveje risiko,

e Kan hjeelpe med prioritering - imellem realistiske og urealistiske opgaver, gnsker,

e Projekt kan bruges til at scalere opgaver - hvorved det bliver muligt bedre at
overskue stgrrelse og kompleksitet mv.,

e Kan bruges til at nedbryde og planlaagge store og overvaldende opgaver - og ggre
dem overkommelige og "spiselige" for en mindre organisation,

¢ Kan bibringe noget kontrol og styring, og

e Som modsvar til dynamiske og usikre omgivelser - ny viden, nye tiltag,
omkostningskontrol, konkurrence og nye teknologier mv.

Sammenfattende kan det siges, at i ovenstdende perspektiv kommer
projektarbejdsformen og dens effektivitet til at haenge pa og i al vaesentlighed dreje
sig om "den gode ledelse" og kun i anden omgang "det gode system".

5.2.2 Effektivitet og virksomhedstyper

Som allerede omtalt er der stor diversivitet i brugen af projekter og
projektarbejdsformen SMV'erne imellem. Tre typer af organisationer er blevet
identificeret:

Type 1 - Produktorganisation

Effektiviteten hos denne type organisation sigter mere efter den klassiske opfattelse
af begrebet. Projektmodellerne og tilknyttede kompetencer og feerdigheder spiller her
en vigtig rolle, og der gives klart udtryk for, at "mere struktur" og erfaring er en vej
fremad.

Type 2 - Kundeorganisation

I de kundeorienterede organisationer ses og forstas projekt naermest som kontrakten
med kunden. Kontrakten er kravspecifikationen og det er kundens tilfredshed med
leverancen, der er succeskriteriet. Projektmodeller - eller hvad vi nu skal kalde det -
udvikles i forhold til behov og erfaringer med leverancer til kunder. En del af
modellerne er baseret pd standardmaterialer, men efterfglgende og Igbende tilpasset
og justeret i forhold til de specifikke krav kunderne matte have. Vejen frem imod
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hgjere effektivitet kunne vaere "mere struktur" - men "hjemmestrikket struktur"
tilpasset ledelsens kompetencer og erfaringer samt kundernes behov.

Type 3 - Funktionsorganisation

For den store restkategori af organisationer er projektbegrebet mere Igst defineret og
projektarbejdsformen usikkert organiseret. Projektbegrebet bliver brugt som noget
positivt - noget der fokuserer energi og far medarbejderne til at samarbejde om noget
fornuftigt. Succeskriterier er ikke altid lige klare eller artikulerede, - men i bedste fald

multidimensionale.

5.3 Underliggende organisationsstrukturer for projektledelse hos SMV'erne

Den tveergdende afsggning af empirien tager udgangspunkt i "relevant" ledelses- og
organisationsteori samt PM-teori:

e Strukturelle forskelle imellem stgrre organisationer og SMV'er med henblik pa en
afledet karakteristik pa organisering og ledelse (det sezerlige omkring SMV-
organisations- og ledelsessystemet),

e Hvordan organiserer SMV'erne sig omkring projektarbejdsformen med hensyn til
effektivt, vaekst, innovation og udvikling. Hvilken organisationsopfattelse og hvilke
ledelsesfunktioner opereres der med?, og

e Hvordan star de klassiske PM-roller (projektejer og projektleder) og deres funktion
i relation til projektarbejdsformens praksis hos SMV'erne?

5.3.1 Strukturelle forhold omkring SMV'erne

I nedenstaende tabel oplistes nogle generelle, grundlaeggende forskelle pa SMV'er og
stgrre organisationer, som afspejles i ledelseslitteraturen (Pedersen, 2011):

Karakteristik

SMV'er

Stgrre organisationer

Struktur e Et eller to ledelseslag e Flere eller mange
e Ejere meget teet pa ledelseslag
e Ejere ikke direkte
involveret
Procedurer e Lav standardisering ¢ Hgj standardisering
e Uformelle procedurer e Formelle procedurer
e Domineret af personligheder - e Domineret af strukturer
lederen og dennes kompetencer og systemer
konstituerer managementsystemet e Faktaorienteret
o Idealister og ildsjeele dominerer beslutningstagning
beslutningssystemet
Processer e Simple systemer for planlaagning og ¢ Komplekse systemer for

kontrol

Uformel rapportering og evaluering
Er resultatorienteret, fremdrift,
kundetilfredshed

Lederen vil have fuld kontrol

planlaagning og kontrol
e Formel rapportering og
evaluering
e Kontrol orienteret

Den menneskelige

Ikke sa interesseret i for mange eller

e Omestillingsparat
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faktor store forandringer e Har et funktionelt eller et
e Har et holistisk syn omkring departementalt syn
virksomhed og bundlinien e Har et system til at
e Ser mere adhoc pa risiko handtere risiko
e Lederen mangler tid, bredde og
dybde

SMV-ledelse er ifglge teorien noget seerligt - en seerlig organisations- og ledelsesform
- der seetter nogle andre standarder og systemer for, hvordan der arbejdes med
opgaver, deres strukturering og lgsning:

e Klar, personlig ledelsesstil, ejerne taet pa,

e Uformalitet, lav standardisering,

e Resultatorienterethed (bundlinie) og kundefokus, og

e Lederne mangler typisk formelle ledelseskompetencer.

Ovenstdende ledelsessystemer har ogsd sine indbyggede begraensninger og
udfordringer - udfordringer som maske netop ggr, at vaekst, innovation og udvikling
ikke altid har s let ved at vinde fodfzaeste, haegte sig fast og sld igennem:

e Lederens udsyn, forstaelser og risikovillighed,

¢ Omgivelsernes stigende krav om udvikling og tilpasning,

¢ Organisationens stgrrelse, kompetencer og kapaciteter, og
e Medarbejdernes kompetencer, fokus og motivation.

Kan de strukturelle og ledelsesmaessige forhold og udfordringer genkendes i empirien?

e Vi genfinder det uformelle og den kontinuerlige kommunikation i hverdagen. Selv
sakaldte formelle systemer hos SMV'erne er ikke sa formelle endda,

e Ledelsen er klar over og udfordret af omgivelsernes krav,

e Den centraliserede beslutningsstruktur pa det overordnede niveau - samt
medarbejdernes rdderum pa de enkelte sager eller projekter,

e Projekt som noget andet - et fatal er helt klar p@ deres egne definitioner. Der
forekommer en del "tdgesnak",

e Projekt og projektarbejdsformen som noget interessant,

e Der er et kompetencebehov hos leder og medarbejder,

e Behov for mere struktur, behov for mere metoder og modeller, hvis niveauet skal
haaves,

e En form for selvledelse - lede og kontrollere sig selv inden for givhe rammer og
interne standarder,

e Medarbejderne far autoritet fra ledelsen til at traeffe beslutninger,

o Ikke alle virksomheder opgiver den traditionelle rollefordeling,

o De interne definitioner og graenser er ret flydende - projektets graenser er abne,
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e Teette relationer mellem medarbejdere med hgj ansvarlighed og ikke szerlig intern
stor videndeling,

¢ Gennemskuelige processer, og

e Fzlles ejerskab til virksomhedens mal og strategier - hvis de findes.

Samlet set kunne man maske karakterisere forholdet for SMV'erne som fglger: "Det
skal ikke veere fint - det skal vaere faerdigt".

5.3.2 Organisations- og ledelsesopfattelse hos SMV'erne

I forleengelse af de strukturelle forskelle er det tillige interessant at gennemse det
empiriske materiale for den eller de underliggende organisations- og
ledelsesforstaelser i forbindelse med projektarbejdsformens praksis hos SMV'erne til
gavn for vaekst, innovation og udvikling.

Udviklingen i de teoretiske organisationsforstaelser med tilhgrende ledelsesfunktioner
har pagaet i mere end 100 &r. Litteraturen indeholder adskillige bidrag med forslag til,
hvordan organisering bgr foregad for at opnd effektivitet, vaekst, udvikling mv. (Hatch,
2006; Morgan, 2006). Organiserings- og ledelsesforstdelserne addresserer teoretisk
fglgende forskellige tilgange (Hatch, 2006; Morgan, 2006):

Maskine:

e Organisation: Skal fungere som en effektiv maskine, ansatte ses som en
indsatsfaktor hvor kapacitet og ydeevne udnyttes maksimalt, manipuleres gennem
udformning af organisationsstrukturen.

e Centrale begreber: Effektivitet, mal og strategi, formel organisationsstruktur,
belgnning, styring og kontrol.

Sociale Systemer:

¢ Organisation: Mennesker og grupper blev sat i centrum, individuelle og sociale
processer pavirker formelle strukturer, belgnning, ledelse og indfgring af ny
teknologi.

e Centrale Dbegreber: Motivation, menneskelige behov, samarbejde og
gruppeprocesser.

Beslutnings- og politiske arenaer:

e Organisation: Hvordan beslutningsprocessen i organisationen pavirkes af mal og
strategier, formel struktur, kultur og omgivelser. Er der sammenhang mellem den
formelle magt (formel struktur) og de reelle magtforhold (uformel struktur)?

e Centrale begreber: Information, beslutninger, interesser, magt og konflikt.
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Abne systemer og lidt institutionel teori:

Organisation: Enhver organisation ma tilpasse og udvikle sin organisationsstruktur
til omgivelserne for at sikre overlevelse og effektivitet - altsd en situationsbestemt
struktur. Den institutionelle teori fokuserer pa den kulturelle og normative
kontekst organisationerne indgar i.

Centrale begreber: Omgivelser, usikkerhed, afhangighed og legitimitet.

Hjerne - organisationer som netveaerk:

Organisation: Nye organisationsformer opstdr for at handtere eendringer i
omgivelserne  herunder horisontale  strukturer (alliancer med andre
organisationer), netveerksrelationer, selvstyrende teams som fremmer fleksibilitet,
innovation og omstillingsevne i organisationen (organisationer bliver
sammenkoblede enheder).

Centrale begreber: Andring, leering, kultur, identitet, netvaerk og virtuelle
organisationer.

Hvad kan vi sd genfinde i empirien?

Der er stor diversivitet i de aktuelle organisationsforstaelser og ledelsesformer i
empirien. Praksis hos SMV'erne kan ikke genfindes i "bare" en forstdelse, men pa
flere forstaelser - og endda i kombination. Desuden er det et gennemgaende
forhold i en reekke af interviews, at forstaelsen af organisation, ledelse, projekt og
projektarbejdsform "udvikler" sig efterhdnden, som interviewet skrider frem, sa en
klar tilgang fra respondenterne eller en kategorisering af deres forstaelser bliver
umulig,

Nogle organisationer - produktorganisationerne seerligt - giver udtryk for en
bevidst tilgang til organisering igennem brug af bl.a. projektstrukturerne, alt
imens andre organisationer forholder sig mere ubevidst og tilfseldigt til maden at
organisere sig pa. Projekt og projektarbejdsformen er en god made at organisere
sig pa - men altsd en god made blandt flere mulige,

Langt de fleste respondenter giver direkte eller indirekte udtryk for, at der er et
vist behov for hierarki af hensyn til rammerne, ansvarsbevidstheden og det gode
samarbejde,

Den uformelle organisation er et vigtigt supplement og den bidrager til
kommunikationen, sammenhangskraften, trivselen og i sidste ende den samlede
effektivitet og mulighederne for udvikling,

Den Igbende tilpasning til omgivelserne og den daglige interne integration kraever
en overordnet koordinering og klar ledelse,

Projekt og projektarbejdsformen traekkes af virksomhederne frem nar det tales
om ny viden, lzering, forandring innovation mv.,
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e I flere interviews er der en underliggende forstdelse for, at selvledende
medarbejdere og selvledende teams vinder frem og begraenser behovet for det
umiddelbare hierarki,

e Arbejdet med projekter og projektarbejdsformen skal give mening for alle - sa
meningsdannelse med organisationen som hgjeste kontekst er vigtigt for
effektivitet og overlevelse, og

e Uanset hvilken organisationsforst%else der opereres med, sa kraeves der
velfungerende medarbejdere og udviklede faglige og sociale kompetencer for at fa
organisationen til at fungere effektivt - der stilles altsd store krav til
medarbejderne og til lederne for at opna vaekst, innovation og udvikling.

I henhold til Morgan (2006; s. 280) Igber en moderne organisationspraksis uvagerligt
ind i paradoxer. Dette sker ogsa for SMV'erne omkring projektarbejdsformen:

Paradokser:

e Fra traditionelt hierarki til flere organisationsforstaelser!

Skal lederen szette retning eller involvere medarbejderne (med fare for at
aktiviteter kgrer i alle retninger?)

Lederne skal skabe selvstaendige projektledere, der ggr som strategien tilsiger
Proces i forhold til struktur, produkt og effekt

Resultater i forhold til relationer

Stabilitet i forhold til forandring

Stgttende i forhold til det udfordrende

Tillid i forhold til kontrol

Team i forhold til individualisme

Kreativitet i forhold til levering til tiden

Paradokser kan ikke undgas - de skal udleves.
5.3.3 PM-rollerne og projektarbejdsformens praksis hos SMV'erne

Som udgangspunkt for studiets indsamling af empiri opereres der med en ambition
om at interviewe hos alle respondenter bade en projektejer og en projektleder.
Oversigten over indsamlede interviews viser tydeligt, at ambitionen ikke blev naet.
SMV'erne arbejder simpelt hen ikke med begreberne, og i hverdagens praksis er
virkeligheden noget mere kompleks end, hvad de klassiske roller egentligt tilsiger.

Det viste sig hurtigt, at vi havde svaert ved at fa aftalt to interviews pr. virksomhed -
ikke s& meget pa grund af den ekstra tid det tog at interviewe, men snarere fordi man
ikke rigtigt forstod forskellen imellem de formelle roller eller ngdvendigheden heraf. Et
par steder blev rollerne ligesom opfundet til lejligheden - "nadr vi nu sa& gerne ville
have to interviews" - ja, sa fik vi det... Langt de fleste steder bruger man ikke rollerne
efter de klassiske definitioner, men har en anden mere SMV-organisationsspecifik
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made at skelne ledelsesfunktioner pa. Projektleder-titlen bliver brugt flittigt - men
langt fra uden et klart indhold eller mandat (jfr. desuden definitionen og brugen af
projektbegrebet). Rolleindholdet - hvis der er noget sddant - vil sandsynligvis ogsa
gendre sig med situationen hos den konkrete SMV samt den lokale bemandingen og
erfaring mv. Hos nogle SMV'er arbejdes der pa at udvikle de klassiske roller alt imens
flertallet af de deltagende virksomheder opererer pa en noget anden made:

De systemdrevne og de menneskedrevne roller hos SMV'erne:

De klassiske roller, De nye roller,
Systemdrevet Menneskedrevet
Rammerne: Kvalitet, tid og budget Rammerne: Effekt, veerdi og

kundetilfredshed

e Projektejer e Leder af selvliedere
¢ Projektleder e Selviedere

5.4 Tilgang til forbedring

Som tidligere beskrevet under teorien vinder projektarbejdsformen staerkt frem hos
SMV'erne, idet arbejdsformen netop egner sig til at ggre organisationer
omestillingsparate, innovative og effektive. Det, det drejer sig om i det fglgende, er
altsd at understgtte en igangvaerende udvikling, s8 SMV'erne kan fa endnu mere og
bedre gavn af potentialerne i projektarbejdsformen.

Fra langt de fleste interviews fremgar det direkte eller indirekte, at SMV'erne har et
klart gnske om at udvikle deres kompetencer og kapacitet inden for
projektarbejdsformen, men at vejen derhen ikke ligger lige for af en lang raekke mere
eller mindre praktiske grunde.

En styrkelse af projektarbejdsformen hos landets SMV'er skal foregd under dyb
respekt for den eksisterende organisations- og ledelsesform, samt den succes SMV-
sektoren har haft generelt over tid. Respekten bgr desuden ogsa ses i lyset af de
strukturelle begraensninger SMV'erne arbejder under samt de mange, nye og ggede
udfordringer som morgendagens komplekse, hurtigt omskiftelige og internationale
konkurrence pafgrer SMV'erne.

Udviklingen af projektarbejdsformen skal ikke hvile pd@ en bestemt eller saerlig
projektforstdelse, men skal vaere integreret i en holistisk, samarbejdende og
engagerende organisationsopfattelse. Det er ikke projektlederens fornemste opgave
at indfgre struktur og bringe orden i kaos - projektlederen skal kunne rumme og
navigere i kompleksitet o0g emergens, kommunikere engagerende med
interessenterne samt opna effekt og bundlinie.
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Principperne for at assistere SMV'erne med forbedringer af deres organisations- og
ledelsesforhold omkring projektarbejdsformen bgr hvile pa:

Projektarbejdsformen hos SMV'erne skal forstds mere som ledelse (leadership) og
mindre som struktur (management). Vejen til god projektledelse for SMV'erne gar
ikke over generelle handbgger, projektdokumenter, rapporteringer, certificeringer
mv. (Der er maske ligefrem en aftagende nytteveerdi af PM over for business
succes hos SMV'erne?). P& den anden side haenger god ledelse ogsa sammen med,
at virksomhedens mal og strategier kan gennemfgres pa en struktureret facon med
styr pa resourceforbrug, tid mv.,

Projektbegrebets mangfoldighed skal dyrkes hos SMV'erne - der er behov for
processer og redskaber til at tage hand om og facilitere introduktion af ny viden,
forandring, udvikling og innovation og interorganisatorisk samarbejde,
Projektmodeller og projektveerktgjer er ngdvendige - men for at fa det rette
relevans skal de veere situationsbestemte - altsd skraeddersys til konteksten i den
enkelte virksomhed. Det vil vaere en stor fordel og gge chancerne for succes, hvis
modellerne og veerktgjerne er simple, fleksible og intuitive,

SMV'erne er ikke til "store revolutioner", sd en gradueret, trinvis implementering
vil vaere at foretraekke. Hurtige sma sejre skulle gerne vise sig for brugerne, s
processen hurtigt bliver selvforstzerkende,

Forandringerne omkring brugen af projektarbejdsformen skal kunne gennemfgres
uden de store investeringer i "projekt infrastruktur" eller i kompetenceudvikling for
ledere eller medarbejdere.

5.5 Anbefalinger til SMV'er

Fglgende anbefalinger kan umiddelbart gives til SMV'erne:

Projektarbejdsformen har succes og vinder pt. frem i mange store og sma
virksomheder nationalt og internationalt, hvorfor det ma vaere interessant for
SMV'er generelt at overveje, om og hvordan samt i hvilken udstraekning denne
arbejdsform kan vaere produktiv i egen virksomhed,

For nogen SMV'er vil en mere klassisk projektarbejdsform vaere at foretraekke
(management og en styringskultur), hvorimod de fleste nok vil finde en tilgang
baseret pa leadership og en entreprengrkultur mere attraktiv,

Brugen af projektarbejdsformen bgr fortsat vaere menneskestyret og ikke
systemstyret - medarbejderne, situationen og konteksten afgar effektiviteten,
SMV'erne bgr veere bevidste i valget af projektmodeller og veerktgjer - der er flere
muligheder, og et forkert valg kan have meget uheldige fglger,
Projektarbejdsformen bgr indfgres og/eller styrkes gradvist,

Arbejdsmetoden bgr lgbende evalueres for vaerdiskabelse, og

Hvis SMV'erne ikke har tid eller kapacitet til at begive sig ud i ovenstdende - sa sgg
hjeelp.
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5.6 Videnomsaetning - eksternt

Videnomsaetning af studiets resultater skal saettes i system, og der forestar et stgrre
arbejde med at lave en egentlig strategi og en aktivitetsraekke for dette. Indtil videre
er fglgende aftalt:

e Et samarbejde med Interesseorgsnisationen, Lederne, hvor studiets resultater
kommer op pa Ledernes Projektdag i Kebenhavn og i Kolding i efteraret 2018,

e Der sgges et samarbejde med SMVdanmark og Dansk Projektledelse, - bade IBA
og Cphbusiness har gode kontakter her, og

e En raekke artikler skal skrives i forskellige medier. Nedenfor er der udarbejdet et
opleeg til en sadan:

Oplzeg til artikel: Udfordringer ved portefgljestyring i sma og mellemstore danske
virksomheder.

Input fra SMV-projektet gav os ikke kun indblik i projektledernes styring af de enkelte
projekter, men nok s& meget i virksomhedernes udvaelgelse, prioritering og overordnede
styring af projekter. Resultater og iagttagelser omkring dette foresld8s samlet i saerskilt artikel.

Der er naturligvis stor forskel pa hvordan de 50 interviewede virksomheder tackler dette felt,
men ud fra vores iagttagelser kan nogle generelle konklusioner drages. Fgrst og fremmest at
rigtig mange virksomheder oplever at have for mange projekter. I den almindelige
projektvillighed siges der ja til for meget, og resultatet er en fglelse af overophedning og
manglende kapacitet til de enkelte projekter.

En anden generel iagttagelse er at en del virksomheder efterspgrger en struktur for
udveaelgelse og prioritering. Endelig kan bemaerkes at projektlederne i en del virksomheder
efterspgrger at organisationen overordnet indfgrer projektmodeller for at hjzelpe
projektlederne med at strukturere deres arbejde.

Disse iagttagelser geelder ikke alle interviewede virksomheder, men et tilstraekkeligt antal til
at vi kan konstatere en udbredt og relevant tendens.

Alle SMV-projektets iagttagelser omkring portefgljestyring foreslds samlet, preesenteret og
uddybet i en saerskilt artikel, suppleret med en diskussion af hvilke kendte Igsningsmuligheder
der vi kunne afhjaelpe de naevnte udfordringer, samt en diskussion af hvorvidt
uddannelsestilbud kan hjaelpe virksomhederne i processen.

5.7 Videnomsaetning - Fremtidens undervisning

P& vore akademier findes der ikke en falles grundforstaelse for, hvad projekt og
projektledelse indebezerer.

Projektfagene udbydes og afvikles pa sin vis udmaerket og med succes - men altsa pa
en lidt tilfeeldig og sporadisk baggrund. Med udgangspunkt i dette studie skulle der nu
vaere nogle meget bedre forudseaetninger for at undervisningen fremadrettet kan fa et
kvalitetslgft.
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Undervisning i faget bgr differentieres efter formal og malgruppe, idet projektbegrebet
og modellerne for at vaere relevante ma tilpasses opgaven og konteksten. Szerlige
kurser kan udarbejdes for szerlige malgrupper med seerlige formal, eller ogsa kan
kurser spaende over flere malgrupper og formal pa en gang.

Det er helt centralt og vigtigt, at der med en indledende afklaring af formal og
malgruppe fortsaettes med undervisningen inden for projektstyring og projektledelse
(Berettigelsen heraf er der ikke stillet spgrgsmalstegn ved i naervaerende studie):

e "Best practice" - inden for de store klassiske traditioner som IPMA, PMI, PRINCEZ2,
Logical Framework mv. Undervisningen vil her klart veere baseret pd en
"management-tilgang" ("compliance") byggende pa en planleegnings- og
styringskultur, og

e "Good practice" - omhandlende de agile - og iterative projektmodeller.
Undervisningen vil tillige her veeret orienteret imod det system- og modeldrevne til
bevidst opndelse af en vis dynamik i aktiviteterne og med succeskriterierne rettet
fast imod kundetilfredshed.

Det er lige sa centralt, at SMV'erne har et stort manifest og latent behov for at kunne
benytte projekt og projektarbejdsformen langt mere kreativt og operationelt i forhold
til situationen og de enkelte lederes og medarbejderes svingende kompetenceniveau.
Der er derfor god grund til at arbejde for en udvikling, hvor undervisning,
projektmodeller og redskaber tager et anderledes afseet - et afsaet i en "leadership-
tankegang" samt en entreprengrkultur. Der er stor forskel pa at forstd og ggre brug af
projektarbejdsformen til et strategisk helhedsskabende lederskab i en SMV i
modsaetning til det faglige lederskab omkring problemligsning i hverdagen taet pa
produktionen.

Projektledelse hos SMV'erne skal rette sig mere imod strategisk eller generel ledelse
og mindre imod faste modeller og struktur, som - hvis introduceret for tidligt eller for
meget - givetvis vil virke som en uhensigtsmaessig spaendetrgje. Andringen fra
"management" til "leadership” og fra kontrol til entreprengrship fordrer en anden og
ny tilgang til projektbegrebet, projektarbejdsformen og succes samt en kraftig
udvidelse af, hvilke ledelseselementer det vil veere naturligt og effektivt at lade indga i
en udvikling af entreprengrperspektivet pa projektledelse.

Ledelseselementerne kunne teenkes at indeholde fglgende:

¢ Projekt som organisation - ikke blot som et mere eller mindre lukket redskab til
opgave- eller problemlgsning, men som en temporaer organisationsform - aben
over for omgivelserne - med saerlige komplementaere funktioner i forhold til
liniesystemet og basisorganisationen,

¢ Projekt som forandring - som et saerligt redskab til facilitering eller styring af
forandringer i en verden under konstant forandring,
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Projekt som strategi - som en fortlgbende, emergent proces - strategi-i-praksis -
hvor opgaven er at udvikle og implementere nye tiltag, forretningsomrader,
organisationsformer, forretningsprocesser mv.,

Projekt som markedsfgring - tilvejebringe nye kunder samt opretholde eller
forbedring af kundetilfredshed,

Projekt som magt - hvor stakeholder- og interessentanalyser er interessante, og
hvor beslutningsprocesserne kommer i centrum,

Projekt som forhandling - af projektets status internt og eksternt samt med
henblik pa samskabelsesprocesser og inter-organisatoriske samarbejder,

Projekt som innovation - en helt ngdvendig funktion for organisationens
overlevelse,

Projekt som mening - for at ggre projektet robust over for ledere og
medarbejdere samt omgivelserne,

Projekt som motivation - af ledere og medarbejdere,

Projekt som lsering - og her teenkes saerlig pd videnopsamling og videndelig
omkring lzering i praksis,

Projekt som kultur - kultur i denne sammenhang forstdet som bade
organisationskultur samt national kultur. Tilgangen her tager tillige sigte mod et
begreb som modenhed i organisationen, og

Projekt som ledelsessystem - der binder de forskellige elementer sammen i et
dynamisk samspil til vaerdiskabelse og kundetilfredshed - herunder effektivisering
og fornyelse i organisationerne. Kernen i ledelsesopgaven sikrer, at der
permanent finder strategiske udviklingsorienterede processer sted - og at disse
gennemfgres med samme sikkerhed og succes som driftorganisationen ggr.

I forleengelse af ovenstaende vil det ogsa veere en fordel at gennemfgre undervisning
og treening i en raekke funktionelle omrader:

At foretage en gap-analyse omkring projektarbejdsformen i en konkret kontekst,
At afleese egen organisation (kontekst) med hensyn til at se behovet og potentialet
for projektarbejdsformen,

At evaluere egen kapacitet og egne kompetencer omkring projektarbejdet.

Den innovative og entreprenante made at arbejde med projekter pd kraever seerlige
kompetencer og en matchene kultur:

® SMV'ernes tilgang til projektarbejdsformen er sofistikeret, og bygger pa skabelsen

af en situationsbestemt og kreativ balance imellem struktur og proces,

SMV'ernes kompetencer til at mestre uorden skal styrkes, sa de bedre kan rumme
den komplekse projektledelse med kreativitet, energi og samarbejde,

SMV'erne skal hjzlpes til en mere bevidst tilgang til projektdannelse og
udveelgelse pa ledelsesniveau samt metoder til at styre virksomhedens
overordnede udveaelgelse og prioritering af projekter.

47



Sammenfattende kan den nye tilgang til projekter og projektarbejdsformen defineres
som fglger:

Projektledelse i en SMV-sammenhang set som projektejer og projektleder:

1) Projektejer (leder af selvledere):

Projektledelse handler om at give projektleder tilstraekkelig retning og struktur, sa
projektets kompleksitet og risiko bliver reduceret til noget overkommeligt og dermed
kan blive omsat til handling med intension (formal).

2) Projektleder (selvleder):

Projektledelse drejer sig om at skabe en retning og struktur, sa
projektmedarbejderne igennem konkrete processer kan lykkes med deres projekter
sa effektivt som muligt og dermed bidrage til organisationens mal og
kundetilfredshed.

De centrale funktioner kunne uddybes som fglger:

Projektejer (leder af selvledere):

+ Alle medarbejdere leder - men ejeren skal lede den overordnede ledelsesproces -
lederen skal lede ledelsesprocessen - ikke medarbejderne (ledelse af 2. orden),

+ Det er ikke styring og kontrol, der er lederens hovedopgave - men at skabe en
konstruktiv ramme for organisationens udvikling og energi,

* Lederen vil bevidst understgtte det kreative i de ukontrollerbare situationer med
lgbende tilpasning til organisationens mal som formal,

« Det strategiske lederskab vil fokusere pa organisationens omverdensrelationer,
totale veerdiskabelse, faglige kompetencestruktur, funktionelle fleksibilitet og
opsggningen af nye faglige udfoldelsesrum, samt skabelse af den optimale
projekt-infrastruktur,

e Det innovative faglige lederskab vil fokusere pa aktgrernes involvering,
talentudvikling, entusiasme, sociale sammenhangskraft, faglige
|nnovat|onspotent|aler etc.

e Midler - facilitering, radglvnlng, sparring, coaching, supervision,

e Ledelse af ledere gar ud pa, at reducere organisationens kompleksitet netop nok
til, at dens aktgrer / ledere far et sikkert nok projekt- handlerum.

Projektleder (selvieder):

e Selvstendig,
e Modig og handlekraftig,
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Fokuseret pa forretningen, bundlinien, kundetilfredsheden,
God til at lede egen adfaerd,

God til at lede opad, til siden og nedad,

God til at samarbejde inadtil og udadtil,

Omstillingsparat og omstillingskraftig, og

Aben for udvikling og innovation.

Nar vi kommer til den paedagogiske vinkel pd undervisningen i SMV-projektledelse, er
det centralt for opndelse af den bedste og stgrste praktiske transfer, at fokus rettes
imod praksislaering i bred forstand. Meget af den traditionelle undervisning i
projektstyring og projektledelse har rettet sig imod indgvelse af teori (altsa en form
for "opskrifter" som indlaeres) suppleret med praktiske gvelser. Dette kan veere en
fremragende tilgang, nar strukturer og systemer er det centrale og afggrende for
succes, men for SMV'erne i en leadership og entreprengrkultur, hvor kreativiteten og
det komplekse og emergente dominerer, ma der treekkes pa andre metoder. Her
taenkes szerligt pa leeringsforfattere som:

e Dewey: Pragmatisk lzering ("der ggres erfaring"),

e Wenger: Situeret laering ("communities of practice"), og

e Barnett; Modus 1, 2 og 3 (Modus 1: Gennemga teorier; Modus 2: Dannelse af
konkret erfaring; Modus 3: Egne aktiviteter, egen praksis for at lzere og udvikle

sig).

Hvordan kan man undervise i at vaere observant p3 netop det, som ggr en
praktisk forskel i en konkret kontekst omkring projekter og
projektarbejdsformen?

Det vaesentlige omkring projekter i en SMV-kontekst retter sig imod handling og den
personlige gennemslagskraft. Hvordan treener man det? Her kan undervisningen i
SMV-projektledelse sikkert lzere en hel del af paedagogikken inden for
entreprengruddannelserne (Kirketerp, 2010):

Foretagsomhedspadagogik og SKUB-metoden:

Foretagsomhed kan understgttes ved at stille krav om handling og dermed sikre, at
“indre tanker om handling” (intention) bliver bragt frem til forandrende handlinger.
Ved at gentage mange skub og krav om forandrende handlinger internaliseres de
oplevelser af mestring, som er fundamentet for et hgjt "self-efficacy", hvilket er en
positiv, fremmende faktor for at udvikle foretagsomhed.
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Entreprengrundervisningens faglige og personlige dimensioner:

Entreprengrskabsundervisningen har de personlige egenskaber som udgangspunkt
for evnen til at vaere foretagsom. Dermed ikke sagt, at det ikke er lige sa vigtigt med
faglige feerdigheder - naturligvis er det et spgrgsmal om at treene begge typer af
feerdigheder. Problemerne opstar, hvis der kun tages udgangspunkt i de faglige
faerdigheder ud fra en holdning om, at hvis man har faglig viden nok, sa handler man
nok ogsa pa den. Den holdning er udfordret i denne afhandling, og der er
argumenteret for at traening i foretagsomhed ved at planlaegge en omsaettelse af
faglig viden i krav om handling er en farbar vej, hvis bade de personlige og faglige
feerdigheder skal virke hen mod gnsket om flere og bedre entreprengrer i Danmark.

Endelig kunne det ogsa overvejes at inkludere "projekt" som en del af andre
uddannelser pd akademierne. Projekt som metode i en tvaerfaglig sammenhaeng kan
umuligt andet end tilfgje spaendende og dynamiske elementer til enhver form for
padagogisk metode.

5.8 Videnomsaetning - Forbedring af kurser og uddannelser
Der arbejdes pa flere fronter:
Abne kurser:

e Perspektivet pa undervisningen i projektstyring og projektledelse skal &bnes op for
at kunne inkludere substansen og "nerven" i arbejdet med projektarbejdsformen
hos SMV'er. Projekter skal ikke hovedsageligt ses som management of styring
(undervise i opskrifter) men ogsa som leadership i en entreprengrkultur,

e Paedagogikken skal justeres og udbygges alt efter formal - den personlige traening
omkring foretagsomhed og handlekraft skal prioriteres.

Lukkede kurser:

Udadtil seelger vi tillige skreeddersyede kurser i projektstyring og projektledelse pa
bdde AU og Diplomniveau. Aktiviteterne har p& mange mader kgrt fint, men pa et
relativt traditionelt fagligt grundlag.

Med baggrund i dette studie er der helt klart identificeret et udaekket behov for at
udvikle og markedsfgre kurser mélrettet specielt til forskellige typer af SMV'er med et
varierende fagligt fokus.

For at f& succes med et sadant forehavende ma der taenkes ngje og grundigt over
markedsfgringsstrategien (tilbudene skal pakkes rigtigt), s& budskaberne og tilbudene
netop rammer de tiltaenkte malgrupper.

Generelt kunne det overvejes at udbyde specielle kurser inden for:
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e Projektarbejdsformen hos SMV'er - ide, proces, produkt og kundetilfredshed,

e Introduktion af projektarbejdsformen hos SMV'er - fra ide til kundetilfredshed,

¢ Projekt og entreprengrskab - et strategisk helhedsskabende lederskab,

e Multi-projektledelse - ledelse af mange, simultane, sma projekter. Et sadant
kursus er som test allerede udbudt og afvikles med mere end 30 deltagere i august
og september 2018,

e Styring og prioritering af virksomhedens alt for mange projekter,

e Fra leadership og entreprengrskab til management og styring af problemlgsning
med projekter,

e Projektejer i en SMV - at saette retning og rammer i en kompleks hverdag,

e Projektleder i en SMV - innovativ, omstillingsparat og handlekraftig,

e Projektleder i en SMV - udvikling af en autentisk personlig ledelsesstil,

e Nar virksomheden vokser - problemlgsning med projektarbejdsformen, og

e Der bliver desuden behov for en del korte redskabsorienterede kurser. Her kunne
man maske sld en bro til "mikro-leering" (ref. SmartLearning).

Hele uddannelser:
Desuden kunne der udbydes hele uddannelser:

e Diplom i ledelse for Projektledere - at saette en helt ny dagsorden for
projektarbejdsformen hos SMV'erne, og
e Diplom i Projekt- og Innovationsledelse.

P& sigt kunne der ogsd arbejdes pd at udbyde en Master evt. i samarbejde med en
strategisk partner.

Imidlertid oplever vi fra tid til anden ogsa, at Cphbusiness + IBA kan have problemer
med at blive shortlistet hos stgrre og mere interessante klienter i markedet. Alt i alt
kan man nok sige, at der er et manifest behov for at samle, malrette og seerligt
udvikle vores produkter pa omradet, sa vi kan blive en betydelig spiller i markedet.

Vi har ogsa en aktuel ambition om, at udvikle - i samarbejde med kunderne - vore
undervisnings- og leeringsmetoder med digitaliserede Igsninger og "blended learning" i
bestraebelserne pa at levere bedre og billigere uddannelser og kurser i markedet.

5.9 Intern kapacitetsopbygning

P& Cphbusiness og pa IBA kunne det veere en interessant og nyskabende mulighed at
udvikle et feelles fagligt miljg omkring projektledelse. Dette miljg kunne drive den
samlede faglige udvikling samt veere med til at malrette og normsaette fagligheden pa
projektomradet til uddannelsernes, kursernes og SMV'ernes szerlige og forskellige
behov pa tveers af Danmark.
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Et tiltag i denne retning er allerede gennemfgrt som et led i videnomsaetningen for
dette projekt: Projektets Dag. Denne event blev gennemfgrt p& Cphbusiness med et
spaendende indslag over nettet fra IBA.

Et mere permanet tiltag kunne udvikles efter nedenstdende, forelgbige retningslinier:

ProjectLab er en virtuel, fokuseret, innovativ og vedvarende netvaerksaktivitet pd
Cphbusiness og IBA i Kolding.

ProjectLab arbejder teambaseret, dynamisk og innovativt med projektledelse bade
nationalt og internationalt med henblik pd at optimere potentialet til veekst, innovation
og forretningsudvikling for SMV'er.

ProjectLab arbejder i princippet pa pragmatisk vis med alle tilgange og redskaber
inden for projekt og ledelse. Arbejdet foregar i teet samarbejde med SMV-aftagere og
potentielle strategiske partnere.

ProjectLab:

Formal:

At facilitere vore studerende og SMV-aftageres brug af potentialet i projektledelse til
veekst, innovation og forretningsudvikling.

Mal:
ProjectLab har principielt 3 mal. ProjectLab skal veere:

e Et innovationscenter for national og international projektledelse med et
pragmatisk, bredt udsyn pa alle tilgange og redskaber til projekt og ledelse
(rummer alle projektledelsesformer),

e En videngenerator for ny praksisorienteret viden inden for projektledelse, og

e En videnomsaetter af ny viden i Projektledelse med henblik pa leering,
undervisning og radgivning hos os selv og vore kunder og aftagere.

Leverancer:

Radgivning - internt og eksternt,

Artikler og nyhedsbrev,

Udviklings- og forskningsrapporter,

Kurser pa abne og lukkede hold,

Events af forskellig karakter, og

En arsrapport for ProjectLabs aktiviteter (leveres pr. 01.01.XX).

Aktiviteter:

o Et Sekretariat skal oprettes og drives med aktivitetsplanlaegning, styring, arshjul
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myv.

e Events skal planlaegges og gennemfgres, og
e Flere aktiviteter kommer senere.

Input:

Der afsaettes resourcer til basal drift,
Opgaver og kontrakter sgges hos kunder,
Der sgges midler fra sponsorer ,

Der sgges forskningsmidler - internt (Frascati), og
Der sgges forskningsmidler - eksternt.

5.10 Overordnet model for Project Management (PM)

¢ Projekt er noget, vi har - struktur, plan og omgivelser

e Projekt er noget, vi ggr - proces, kompleksitet og emergens

¢ Projekt er noget, vi vil - effekt, vaerdi og kundetilfredshed

Nedenstdende model sgger at sammenfatte og give overblik over studiets indsats
omkring projektarbejdsformens udvikling - herunder for de 3 SMV-typer:

Overordnet Model for Projekt Management (PM)

(med inspiration fra The Cynefin Framework, VUCA og Stacey)

Nr. 1 2 3 4
PM STRUKTUR + STRUKTUR + struktur + struktur +
karakteristik | proces PROCES PROCES proces
Cynefin Simple Complicated Complex Chaotic
Management Best Practices Good Practices Emerging Novel Practices
Practices
PM model e IPMA e Agile modeller | ¢ Simplificerede | ¢ Ingen model,
e PMI o Iterative modeller, tilfeeldige
e PRINCE2 modeller tilpassede strukturer
e Andre e Scrum e Socialt system | ¢ Egen proces
e FEtc.
Organisation e Store e Stgrre e SMV e SMV
e Stgrre s SMV e Micro
SMV-studiet e SMV-typel ¢ SMV-type2 |¢ SMV -type3
Organisering e Hierarki e Hierarki + e Netveerk + e Netveerk

netveerk

hierarki
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Ledelse e Management ¢ Management e Leadership + e Leadership
+ leadership management
Objektet Analyse o Arsag- Uforudsigelig | e Ingen klar
Planlaagning virkning er Flow arsag-virkning
e Arssag- ikke ligetil e Mgnstre kan
virkning vise sig
Opgave e Klare mal e Klare mal e Klare + uklare | ¢ Uklare mal
e Klare midler e Uklare midler mal e Uklare midler
e Klare + uklare
midler
Kultur Styring Styring Entreprengr Entreprengr
e Analytisk evne | ¢ Analytisk evne | ¢ Agilitet, o Adgilitet,
e Hardt arbejde | e Hardt arbejde iterativ iterativ
e Udholdenhed e Udholdenhed Samarbejde Samarbejde
Motivation, Motivation,
engagement engagement
e Holistisk e Holistisk
Opgave- e Problemlgser |e Problemigser |e Forudseet- e Forudseet-
funktion nings- nings-
skabelse skabelse
e Innovation e Innovation
e Eksperiment e Eksperiment

6.0 Videnskabelige succeskriterier - om resultaternes robusthed

Den kritiske realisme har bl.a. til formal, at "ga et spadestik eller to dybere" for at
finde nye mgnstre og sammenhaenge, der ikke ngdvendigvis er funderet pd det
umiddelbare. Litteraturen omkring "project management" opererer med et "gap"
imellem "project management theory" og "project management practices" (Winter,
2006) - og dette gab bliver seerligt udtalt, nar SMV'erne kommer i fokus.

Dette studie kan frembyde resultater, der er med til at lukke dette gap - ikke forstaet
saledes, at gabet pa nogen made er vaek - men dog blevet noget mindre og langt
mere nyanceret. Forstdelsen af genstandsfeltet er udvidet. Sammenlignes der med,
hvordan SMV-sektoren i Danmark tidligere var belyst vedr. brugen af
projektarbejdsformen, har studiet bragt videnniveauet op pa nye hgjder.

Udfordringen for en undersggelse af denne karakter ligger sdledes omkring:

e Validitet: Udgangspunktet for studiet har veeret lidt teoritungt (bunder en del i
fagets selvforstaelse), hvilket har trukket opmeerksomheden for meget imod
struktur og ikke nok imod proces eller effekt. Metoden kompenserer noget for det -
idet der ogsa er spurgt eksplorativt ind til praksis. Spgrgeguiden og de opfglgende
spgrgsmal har peent ramt nogle af virksomhederne - men dog ikke alle.
Malgruppen er meget stor og bred - det er umuligt at have et spgrgeredskab, der
rammer alle. De mere proces-tunge SMV'er udggr stadig et potentiale til
udforskning. Det er ogsa opfattelsen, at en del af lederne svarede pa spgrgsmalene
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efter "forventning". Ikke alle forstar terminologien ligegodt og andre forstiller sig i
processen for at virksomheden - og maske ogsa dem selv - kan tage sig bedre ud
end realiteterne egentlig berettiger (jfr. den talende og den handlende
organisation),

e Reliabilitet: Udviklingen og brugen af interviewguiden - incl. de eksplorative og
opfglgende spgrgsmal - udger selvfglgelig en usikkerhed omkring reliabiliteten i
undersggelsen. Imidlertid eksisterer der ikke rigtigt noget alternativ for et studie
med dette formal, s3 en vis usikkerhed ma accepteres. Interviewerne har under
interviewene - med et klart eksplorativt sigte - forfulgt spaendende ideer og
problemstillinger og er dermed kommet vaek fra guiden. Imidlertid er alle
interviewere traenede projektfolk, og - jfr. Tanggard & Brinkmann, 2010, s. 37-38 -
de bedste til at gennemfgre interviews af denne slags. Empirien er analyseret over
flere omgange - af flere i teamet - samt kodet og trianguleret for at haeve
kvaliteten af den samlede analyse,

e Transparens: Alle dokumenter fra forsknings- og udviklingsprocessen er lagt frem
og samlet i et dataarkiv. Det er sdledes gjort muligt for laeserne at se alle data og
"mellemregninger" til den endelige rapport, og.

e Generaliserbarhed: Studiet overordnede design samt den realiserede
datamaengden understgtter pa ingen made en egentlig og relevant diskussion om
generaliserbarhed. Fgr noget sddant kan komme pa tale, skal der langt flere
undersggelser og studier til. Indtil dette matte ske, kan vi vaere tilfredse med, at
genstandomradet er abnet op, gjort interessant, - mere detaljeret og nyanceret.

7.0 Resultater

Undersggelsens udgangspunkt og spgrgeguide tog afsaet i den eksisterende teori
omkring projektarbejdsformen. Forforstaelsen byggede pa, at med et grundigt
teoretisk og erfaringsmaessigt udgangspunkt havde vi et godt billede af SMV'ernes
praksis inden for projektomradet. Det var tillige tanken, at den benyttede
projektforstaelse og -teori kunne bruges til at kultivere SMV'erne brug af
projektarbejdsformen og dermed give hele sektoren et lgft omkring vaekst, innovation
og forretnngsforstaelse (mangel pa struktur som en central barriere for vaekst mv.).

Undersggelsen viste noget andet:

e Vi fik bekrzeftet, at PM-teori er en ting og at PM-praksis er noget helt andet (der er
et betragteligt "practice gap in project research"),

e At der er noget saerligt kvalitativt over det "gap", nar vi taler om PM-teori og PM-
praksis i forhold til SMV'er,

e Vores projektforstaelse og -teori blev udfordret. SMV'erne indgar ikke i nogen
bevidst eller systematisk sggen efter mere klassisk struktur og proces,

e Der er meget mere til effektiv projektledelse hos SMV'erne, end hvad "standard
guidelines" fortzeller,
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e "Project as practice" tilgangen er blev kvalificeret, idet der blev identificeret 3 typer
SMV'er med hver deres forstaelser og behov for projektarbejdsformen,

e Vores teoribaserede spgrgeguide ramte ikke helt SMV'ernes for-forstaelser,
betingelser og adfaerd. Vi har til dels spurgt om det forkerte. Vi fandt i praksis et
noget andet univers, end vi havde teori og forventninger til, og

e Der er en del af empirien, som ikke lader sig forklare af den anvendte teori - der er
stadig et potentiale at efterforske - stadig en praksis derude, som ikke er belyst.

Grundlaeggende fandt vi fglgende:

e Der er meget stor diversivitet i kendskabet til og brugen af projekt, projektledelse
og projektarbejdsformen,

e SMV'erne ser projektarbejdsformen som attraktiv og efterspgrger struktur til at
handtere deres mange interne og eksterne udfordringer,

e Projektbegrebet skal for SMV'erne ikke primaert forstds i en management og
styringskultur, men snarere i en leadership og entreprengrkultur,

e Projekter som social praksis hos SMV'erne kan bedst forstas i deres
situationsbestemte og konkrete kontekst (i modsaetning til klassisk PM), hvorfor
fleksible og simple projektmodeller og vaerktgjer efterspgrges, og

e Det interessante for SMV'erne ved brug af projektarbejdesformen er effekt, vaerdi
og kundetilfredshed og i mindre grad plan, aktivitet og endda gkonomi.

7.1 Resultater af undersggelsen

Det star helt klart frem af undersggelsen, at der er meget stor diversivitet blandt
SMV'erne i brugen af projekt, projeltledelse og projektarbejdsformen. En del af
baggrunden for dette er, at stgrstedelen af projektejere og projektledere ikke kender
til fagets selvforstaelse, modeller og veerktgjer. Brugen af projektarbejdsformen
bunder ikke i noget seerligt bevidst eller systematisk — det foregdr mange steder pa
baggrund af sund fornuft, tommelfingerregler og mavefornemmelser.

Alligevel kommer der resultater ud af anstrengelserne, og SMV-lederne skal tages
alvorligt i deres ikke-struktur - i deres afsggen efter innovative muligheder for at vaere
effektive og overleve. SMV-ledelse benytter ofte projekttankegangen som en
smeltedigel for ideer. Projektbegrebet kan bruges til momentant at fastholde en ide,
der s& ma udsaettes for og modsta "digelen". Klarer ideen processen - ja, sa kan der
komme et projekt til implementering ud af det - og maske endda med noget struktur.

7.2 Projekt som et effektivt "plastisk begreb"

Projektbegrebet far en noget anden betydning, nar det forstas i en innovations- og
entreprengrkontekst. Projektbegrebet bliver plastisk p& en made - Igst nok - men
ogsa robust nok - til integration og skabelse af energi pa tveers af greenser imellem
sociale systemer. Projektbegrebet bliver hos SMV'erne associeret med en lang raekke
funktioner, som man normalt ikke ser i de mere formelle definitioner af begrebet:
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e Projekt er en ide til diskussion og modning. Overlever ideen - blandt mange andre
ideer - eller bliver den glemt? Hvis ideen modnes og far et momentum, ja, sa kan
der vaere behov for noget struktur,

e Projekt kan fastholde ideer, som pa sigt maske kan blive til noget. Projekt er en
made at "saette hegn" om noget,

e Projekt genererer energien til at lave noget spaendende og nyt med andre,

e Projekt er et redskab til at fa nogen til at ggre noget fornuftigt, og

e Projekt er et symbol, der samler fokus og energi.

Det er sdledes ikke alle projekter, der umiddelbart er beregnet til implementering.
Projektdannelsesfunktionen har her en helt anden udformning, end hvad teorien ellers
papeger. Introduceres struktur for tidligt i projektudviklingsprocesserne kan
kreativiteten og engagementet lide et alvorligt kneek. Det bliver netop ledelsens
fornemmeste opgave at bevare overblikket, at have respekt for de sociale processer,
have sans for timing, samt finde den delikate, produktive balance imellem proces og
struktur (fra "rodebunke til struktur", ndr der er behov).

Projektbegrebet er sdledes af yderste vigtighed for SMV'ernes daglige praksis omkring
innovation, kreativitet og projektdannelse.

7.3 Brug af projektarbejdsformen?

De interviewede virksomheder er p& mange mader vidt forskellige i deres forstaelse,
tilgang til og brug af projekter. Alle har deres sarpraeg, men alligevel kan man tale
om tre typer af virksomheder, der hver isaer bruger projektarbejdsformen pa en
saerlig made:

e Type 1 - Produktionsorganisation:
e Type 2 - Kundeorganisation:
e Type 3 - Funktionsorganisation:

Nedenstaende tabel sammenfatter typernes forskellige karakteristika:

57



Type 1

Type 2

Type 3

Funktion

Produktions-
organisation

Kunde-
organisation

Funktions-
organisation

Formal med Udvikle nye Levere til kunden Udvikle

projekter produkter organisationen
Success for Indenfor tid og Kundetilfredshed Leering og udvikling
projekter budget

Typiske redskaber

Aktivitetsplan

Kravspecifikation

Teambuilding

Projektlederen

Er systematisk

Forstar kunden

Forstar teamet

Risiko Beregnes Minimeres Accepteres

Proces Systematisk Tilpasses kunden Intuitiv

Projektgruppe Mellem Lille Stor

Planleegningsfokus | Detaljeret for Detaljeret for hvad | Skitse
hvordan

Evaluering Intern Ekstern Last-koblet

7.4 Projekt som produktive, funktionelle rammer

Uorden kan have sin funktion, men orden har altsd ogsd sin plads - og er efterspurgt
af SMV'erne - nar ideer skal omsaettes til projekter og virkelighed. Ngdvendigheden af
sociale kompetencer er der ingen tvivl om, men behovet for fokus, analyse og plan
ved implementering kalder ogsa pa en god del tekniske kompetencer. Strukturelle
tiltag hjaelper SMV'erne med at fa styr pa:

e At tenke fgr man handler, det realistiske imod det urealistiske, strategiske
overvejelser imod hverdagens interessante indfald og lgsninger,

e Maludvaelgelse og -fastsaettelse (prioritering imellem de mange ideer),

e Resourceallokering (altid begraensede resourcer, driften "trumfer" projektet),

e Nedbrydning og planlaeegning af overvaeldende opgaver for at ggre dem
overkommelige,

e Kompleksitet, emergens og risici (ved nye tiltag), samt

¢ Kontrol og styring.

SMV'erne ggr brug af projekt-struktur og projekt-modeller, men de fleste har ikke en
systematisk tilgang, nsermere en simpel og intuitiv. Der er meget "dynamik" pa dette
omrade, og SMV'erne far ikke hgstet den "vaerdi", der ligger potentielt i systemerne.
SMV'erne efterspgrger imidlertid "passende" (ikke overveeldende "guidelines")
projekt-strukturer og til en vis grad ogsa egentlige projekt-modeller, men ikke bare
"rd strukturer og modeller" - men skraeddersyede systemer, der er forstaelige og let
handterbare i hverdagen - som et potentielt, funktionelt redskab til fremdrift og
kundetilfredshed.
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7.5 Tilgang til forbedring hos SMV'erne

Fra langt de fleste interviews fremgdr det direkte eller indirekte, at SMV'erne har et
klart g@gnske om at udvikle deres kompetencer og kapacitet inden for
projektarbejdsformen, men at vejen derhen ikke ligger lige for af en lang raekke mere
eller mindre praktiske grunde.

En styrkelse af projektarbejdsformen hos landets SMV'er skal foregd under dyb
respekt for den eksisterende organisations- og ledelsesform, samt den succes SMV-
sektoren har haft generelt over tid. Respekten bgr desuden ogsa ses i lyset af de
strukturelle begraensninger SMV'erne arbejder under samt de mange, nye og ggede
udfordringer som morgendagens komplekse, hurtigt omskiftelige og internationale
konkurrence pafgrer SMV'erne.

Udviklingen af projektarbejdsformen skal ikke hvile pd en bestemt eller szerlig
projektforstdelse, men skal vare integreret i en holistisk, samarbejdende og
engagerende organisationsopfattelse. Det er ikke projektlederens fornemste opgave
at indfgre struktur og bringe orden i kaos - projektlederen skal kunne rumme og
navigere i kompleksitet o0g emergens, kommunikere engagerende med
interessenterne samt opna effekt og bundlinie.

Principperne for at assistere SMV'erne med forbedringer af deres organisations- og
ledelsesforhold omkring projektarbejdsformen bgr hvile pa:

e Projektarbejdsformen hos SMV'erne skal forstds mere som ledelse (leadership) og
mindre som struktur (management). Vejen til god projektledelse for SMV'erne gar
ikke over generelle handbgger, projektdokumenter, rapporteringer, certificeringer
mv. (Der er maske ligefrem en aftagende nytteveaerdi af PM over for business
succes hos SMV'erne?). P& den anden side haenger god ledelse ogsa sammen med,
at virksomhedens mal og strategier kan gennemfgres pa en struktureret facon med
styr pa resourceforbrug, tid mv.,

e Projektbegrebets mangfoldighed skal dyrkes hos SMV'erne - der er behov for
processer og redskaber til at tage hand om og facilitere introduktion af ny viden,
forandring, udvikling og innovation og interorganisatorisk samarbejde,

e Projektmodeller og projektveerktgjer er ngdvendige - men for at fa det rette
relevans skal de veere situationsbestemte - altsd skraeddersys til konteksten i den
enkelte virksomhed. Det vil vaere en stor fordel og gge chancerne for succes, hvis
modellerne og veerktgjerne er simple, fleksible og intuitive,

e SMV'erne er ikke til "store revolutioner", sa en gradueret, trinvis implementering
vil vaere at foretraekke. Hurtige sm& sejre skulle gerne vise sig for brugerne, sa
processen hurtigt bliver selvforstaerkende, og

e Forandringerne omkring brugen af projektarbejdsformen skal kunne gennemfgres
uden de store investeringer i "projekt infrastruktur" eller i kompetenceudyvikling for
ledere eller medarbejdere
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Folgende anbefalinger kan umiddelbart gives til SMV'erne:

e Projektarbejdsformen har succes og vinder pt. frem i mange store og sma
virksomheder nationalt og internationalt, hvorfor det ma veere interessant for
SMV'er generelt at overveje, om og hvordan samt i hvilken udstreekning denne
arbejdsform kan vaere produktiv i egen virksomhed,

e For nogen SMV'er vil en mere klassisk projektarbejdsform vaere at foretraekke
(management og en styringskultur), hvorimod de fleste nok vil finde en tilgang
baseret pa leadership og en entreprengrkultur mere attraktiv,

e Brugen af projektarbejdsformen bgr fortsat vaere menneskestyret og ikke
systemstyret - medarbejderne, situationen og konteksten afggr effektiviteten,

e SMV'erne bgr veere bevidste i valget af projektmodeller og vaerktgjer - der er flere
muligheder, og et forkert valg kan have meget uheldige fglger,

e Projektarbejdsformen bgr indfgres og/eller styrkes gradvist,

¢ Arbejdsmetoden bgr Igbende evalueres for veerdiskabelse, og

e Hvis SMV'erne ikke har tid eller kapacitet til at begive sig ud i ovenstdende - sa
s@g hjeelp.

7.6 Videnomsaetning
For det eksterne videnomsatningsarbejde gaelder fglgende:

e Der skal udarbejdes en egentlig strategi for arbejdet og aktiviteter skal planlaegges
mv.,

e Et samarbejde med Lederne er allerede aftalt - konklusionerne fra studiet skal
praesenteres pa Ledernes Projektdag i Kgbenhavn og i Kolding i efteraret 2018, og

e Projektdeltagerne har aftalt, at en raekke artikler skal publiceres pa forskellige
platforme i efterdret 2018.

7.6.1 Fremtidens undervisning

P& vore akademier findes der ikke en feelles grundforstaelse for, hvad projekt og
projektledelse indebaerer. I forleengelse heraf har vi ikke en fzlles forstaelse for,
hvordan vi griber fagene projektstyring og projektledelse an - hverken teknisk,
paedagogisk eller niveaumaessigt (kvalifikationsrammer).

Projektfagene udbydes og afvikles pa sin vis udmaerket og med succes - men altsa pa
en lidt tilfeeldig og sporadisk baggrund. Med udgangspunkt i dette studie skulle der nu
veere nogle meget bedre forudsaetninger for at undervisningen fremadrettet kan fa et
kvalitetslgft.

Undervisning i faget bgr differentieres efter formal og malgruppe, idet projektbegrebet
og modellerne for at veere relevante ma tilpasses opgaven og konteksten. Seerlige
kurser kan udarbejdes for saerlige malgrupper med szerlige formal, eller ogsa kan
kurser spaende over flere malgrupper og formal pa en gang.
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Det er lige sa centralt, at SMV'erne har et stort manifest og latent behov for at kunne
benytte projekt og projektarbejdsformen langt mere kreativt og operationelt i forhold
til situationen og de enkelte lederes og medarbejderes svingende kompetenceniveau.
Der er derfor god grund til at arbejde for en udvikling, hvor undervisning,
projektmodeller og redskaber tager et anderledes afseet - et afsaet i en "leadership-
tankegang" samt en entreprengrkultur. Der er stor forskel pa at forstd og gare brug af
projektarbejdsformen til et strategisk helhedsskabende lederskab i en SMV i
modsaetning til det faglige lederskab omkring problemligsning i hverdagen taet pd
produktionen.

Projektledelse hos SMV'erne skal rette sig mere imod strategisk eller generel ledelse
og mindre imod faste modeller og struktur, som - hvis introduceret for tidligt eller for
meget - givetvis vil virke som en uhensigtsmaessig speendetrgje. Andringen fra
"management" til "leadership” og fra kontrol til entreprengrship fordrer en anden og
ny tilgang til projektbegrebet, projektarbejdsformen og succes samt en kraftig
udvidelse af, hvilke ledelseselementer det vil vaere naturligt og effektivt at lade indga i
en udvikling af entreprengrperspektivet pa projektledelse.

Nar vi kommer til den paedagogiske vinkel p& undervisningen i SMV-projektledelse, er
det centralt for opndelse af transfer, at fokus rettes imod praksislaering i bred
forstand. Meget af den traditionelle undervisning i projektstyring og projektledelse
har rettet sig imod indgvelse af teori (altsd en form for "opskrifter" som indlaeres)
suppleret med praktiske @velser. Dette kan veere en fremragende tilgang, nar
strukturer og systemer er det centrale og afggrende for succes, men for SMV'erne i en
leadership og entreprengrkultur, hvor kreativiteten og det komplekse og emergente
dominerer, ma der traekkes pa andre metoder. Her taenkes szerligt pa
lzeringsforfattere som:

e Dewey: Pragmatisk leering ("der ggres erfaring"),

e Wenger: Situeret laering ("communities of practice"), og

e Barnett; Modus 1, 2 og 3 (Modus 1: Gennemga teorier; Modus 2: Dannelse af
konkret erfaring; Modus 3: Egne aktiviteter, egen praksis for at lsere og udvikle

sig).

Det vaesentlige omkring projekter i en SMV-kontekst retter sig imod handling og den
personlige gennemslagskraft. Hvordan treener man det? Her kan undervisningen i
SMV-projektledelse sikkert lzere en hel del af paedagogikken inden for
entreprengruddannelserne (Kirketerp, 2010):

Foretagsomhedspadagogik og SKUB-metoden:

Foretagsomhed kan understgttes ved at stille krav om handling og dermed sikre, at
“indre tanker om handling” (intention) bliver bragt frem til forandrende handlinger.
Ved at gentage mange skub og krav om forandrende handlinger internaliseres de
oplevelser af mestring, som er fundamentet for et hgjt "self-efficacy", hvilket er en
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positiv, fremmende faktor for at udvikle foretagsomhed.

7.6.2 Forbedring af kurser og uddannelser
Der arbejdes pa flere fronter:
Abne kurser:

e Perspektivet pa undervisningen i projektstyring og projektledelse skal &bnes op for
at inkludere substansen og "nerven" i arbejdet med projektarbejdsformen hos
SMV'er. Projekter skal ikke hovedsageligt ses som management i en styringskultur
(undervise i opskrifter), men ogsd som leadership i en entreprengrkultur, og

e Padagogikken skal justeres og udbygges alt efter formal - den personlige traening
omkring foretagsomhed og handlekraft skal prioriteres.

Lukkede kurser:

Med baggrund i dette studie er der helt klart identificeret et udaekket behov for at
udvikle og markedsfgre kurser malrettet specielt til forskellige typer af SMV'er med et
varierende fagligt fokus.

For at fa succes med et sadant forehavende ma der taenkes ngje og grundigt over
markedsfgringsstrategien (tilbudene skal pakkes rigtigt), s& budskaberne og tilbudene
netop rammer de tiltaenkte malgrupper.

Generelt kunne det overvejes at udbyde specielle kurser inden for:

e Projektarbejdsformen hos SMV'er - ide, proces, produkt og kundetilfredshed,

e Introduktion af projektarbejdsformen hos SMV'er - fra ide til kundetilfredshed,

e Projekt og entreprengrskab - et strategisk helhedsskabende lederskab,

e Multi-projektledelse - ledelse af mange, simultane, sma projekter. Et sadant
kursus er som test allerede udbudt og afvikles med mere end 30 deltagere i august
og september 2018, og

e Der bliver desuden behov for en del korte redskabsorienterede kurser. Her kunne
man maske sla en bro til "mikro-laering" (ref. SmartLearning).

Hele uddannelser:
Desuden kunne der udbydes hele uddannelser:

e Diplom i ledelse for Projektledere - at saette en helt ny dagsorden for
projektarbejdsformen hos SMV'erne, og
e Diplom i Projekt- og Innovationsledelse.

P& sigt kunne der ogsd arbejdes pd at udbyde en Master evt. i samarbejde med en
strategisk partner.
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8.0 Evaluering

En kort evaluering af hele SMV-projekforigbet kunne pege pa folgende kritiske og
positive forhold:

Den kritiske del:

Teamet bag SMV-projektet har ladet sig binde for meget af egne for-forstaelser i
den forstand, at udgangspunktet for undersggelsen er blevet for deduktivt og
teoritungt. Den eksplorative del burde have haft en stgrre plads set i forhold til
teoriens styring af undersggelsesobjektet for bedre at indfange diversiviteten
blandt SMV'erne. P& den anden side kan alt ikke undersgges pa en gang, sa en vis
form for struktur og retningslinier er ngdvendige,

Med hensyn til udnyttelsen af vores egne resourcer har vi klart underestimeret den
tid og indsats det kraever, at fa aftaler med interviewvirksomheder - aftaler der
bdde geelder interview med projektejer og projektleder. Den samlede maengde
empiri blev derfor mindre end forventet,

Interviewguiden er forholdsvis stram i sin opbygning og forudsazetter indirekte en
vis forstdelse for "projektlandskabet" hos interviewpersonen. Det er imidlertid
langt fra de fleste interviewpersoner, der demonstrerede noget overbevisende pa
dette punkt.

Den positive del:

Studiet har efterprgvet den teoretiske forstaelse af, at der i praksis er en stor
interesse og efterspgrgsel hos SMV'erne for projekter og projektarbejdsformen,
Studiet har afdaekket og arbejdet med en differentieret forstaelse af, hvilke behov
forskellige typer af SMV'er har omkring projektarbejdsformen,

Ideer til at udforme konkrete interventioner for at hjeelpe SMV'erne med at udnytte
potentialet i projektarbejdsformen er skabt og et fundament bygget til at
gennemfgre egentlige undersggelser om dette,

Et kendskab er opbygget til SMV'ernes gjeblikkelige projektpraksis - byggende pa
deres egne, konkrete forudsaetninger omkring interne, nationale og internationale
aktiviteter, og

Vores praksiskendskab er vaesentligt gget, hvilket skulle love godt for fremtidens
undervisning i projektstyring og projektledelse mv.

Samlet set har vi maske vaeret lidt for overambitigse pa SMV'ernes vegne - hvilket

evt.

kan tilskrives vores engagement og store interesse for emnet og dets

nyttigggrelse. Vi vil gerne vaere SMV'ernes nye dagsorden omkring projekter!
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9.0 Perspektivering

Naervaerende studie har givet sit bidrag til at lukke gabet imellem teori og praksis
omkring SMV'erne og projektarbejdsformen. Der er dog stadig lang vej endnu - og en
hel del forhold, der stadig med fordel kunne blive udforsket og traenge sig pad i en
forskningsdagsorden. Fglgende kunne naevnes:

e F3 efterprovet om resultaterne fra dette studie kan genfindes og underbygges i
andre tilsvarende studier,

e Udforske alternative interventionsmodeller for at assistere SMV'erne omkring
potentialet i projektarbejdsformen,

e Udforske alternative modeller for, hvordan SMV'erne bedst hjaelper sig selv med at
realisere potentialet i projektarbejdsformen, og

e Udvikling af produktive projektmodeller for SMV'er.

9.1 Projekt 2

Neervaerende studie har veeret et tvaersnitsstudie - der er gdet bredt ud og spurgt
bredt til SMV'ernes brug af projektarbejdsformen. For at kvalificere resultaterne
yderligere kunne der vaere behov for at gennemfgre konkrete casestudier - gerne
multiple casestudier - for at afprgve alternative interventionsmodeller for at assistere
SMV'erne med at realisere potentialet i projektarbejdsformen til vaekst, innovation og
forretningsudvikling. Det er med dette formdl, at nedenstdende PROJEKT 2 er
foresl3et.
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Vaekst, innovation og forretningsudvikling for SMV'er i Nordsjaelland, p&
Bornholm og i Sydjylland:

Projekter og projektledelse som strukturelt grundlag og processuel
facilitering?

Projekt 1: Gar i bredden

Teoretisk udgangspunkt - Hvorfor og hvordan PM i SMV

Data: Interview med 50 virksomheder (2 interviews (ejer og leder))

Hvordan og i hvilken udstraekning bruger SMV'er projekter, projektledelse og
projektarbejdsformen til at opna vaekst, innovation og forretningsudvikling?
Fungerer projekter, projektledelse og projektarbejdsformen effektivt for SMV'er?
Er der underliggende, strukturelle faktorer, der styrer adfaerden og
problemlgsningerne hos SMV'er?

Hvordan forbedre vi SMV'ernes effektive brug af alle projektredskaberne?
Konkrete anbefalinger til SMV'er (tillgb til en egentlig model)

Projekt 2: Gar i dybden

¢ Teoretisk udgangspunkt - forbedring af PM i
SMV'er

« Udarbejdelse af en model til forbedring af PM
isMv

« Data: 4 casestudier: Erfaringer med
implementering og indlejring af
forbedringsmodel i 4 SMV'er

+« Status pd udfordringen med at stimulere
SMV'erne til effektivt brug af
projektarbejdsformen

« Konkrete forbedringer omkring indlejring af
projektarbejdeformen i de udvalgte SMV'er

« Hvordan forbedrer SMV'erne generelt deres
PM aktiviteter

e Konkrete anbefalinger til SMV'er

Produkter: En kombination af resultaterne fra Projekt 1 og Projekt 2

y viden om SMV'erne effektive brug af projektarbejdesformen
Et afprgvet koncept til effektivt brug af projekter, projektledelse og
projektarbejdsformen hos SMV'er (konsulentydelse til SMV'er)
Nye mader at lave transfer af vore uddannelser til virksomhederne (effekt)
Forbedret undervisning (kan malrette efter SMV og andre organisationstyper)
Nye kurser og uddannelser
Et arbejde med projektkulturen pd Cphbusiness og IBA
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Bilag
Bilag 1:

Bilag 2:

Spgrgeguide

Liste over deltagende virksomheder
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Bilag 1

Projektet

Vakst, innovation og forretningsudvikling for SMV'er i Nordsjzalland, pa
Bornholm og i Sydjylland:
e Projekter og projektledelse som strukturelt grundlag og processuel
facilitering?

Interviewguide

Introduktion til Interviewet:
Hvorfor interviewer vi?

¢ Gennemfgrer et forskningsprojekt om projektarbejdsformen hos SMV'er i
Danmark (Nordsjzlland, Bornholm og Sydjylland),

e Der findes i dag ikke mange data om dette emne - nyt forskningsomréade,

¢ Projektets metode er udformet sdledes, at data skal komme fra interview med 50
virksomheder - 2 interview pr. virksomhed - en projektejer og en projektleder.

Hvad er vores udgangspunkt / hypoteser?

e SMV'erne har efter finanskrisen ikke faet nok gang i veekst, innovation og
forretningsudvikling. Vaeksten i Danmark er ikke rigtigt kommet tilbage,

e Projekter og projektarbejdsformen er af stigende vigtighed for SMV'erne til at fa
gang i forretningsudviklingen,

e Der er et stort uudnyttet gkonomisk potentiale for SMV'er i, at bliver meget
bedre til at arbejde med projekter og projektarbejdsformen - og dermed skabe
vaekst, innovations og forretningsudvikling.

Hvad sker der bagefter?

e Vi gennemfgrer alle interviews i efteraret 2017,

e S3& skriver vi sammen pa materialet i fordret 2018,

e Alle interviewede SMV'er far privilegeret adgang til materialet og direkte
feedback fra holdet bag undersggelsen.
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Administration

Virksomhedens navn og
adresse

Dato for interview

Navn og titel pa respondenter | Projektejer:
Projektleder:

Navn pa interviewere

Interview nr. Nordsjeelland

Interview nr. Bornholm

Interview nr. Sgnderjylland

Virksomheden

Branche

Antal ansatte

Ejerforhold

@konomi

Andre specifikke
karakteristika der kunne have
interesse for undersggelsen

Interviewet

Kommentarer til interviewets
forlagb

Forhold der evt. kunne have
indflydelse pa indholdet af
interviewet




Interviewmodel: Projektarbejdsformen

Til interviewguiden er der udviklet en interviewmodel, der illustrerer opdelingen af spgrgsmal

under temaer. Modellen ser saledes ud:

Projektperspektiver og
-dannelse

Under projektet

Gevinstrealisering

1 Portefglje

f ) /

| | } Tid
Projekt-:

Fgr Planlagning Efter “—

Organisation
Styring
Ledelse

Internationalisering
Overordnet ledelsesperspektiv

Som vist i modellen er interviewguiden delt i fire temaer; Fgr, under, efter samt et
internationalt plus et overordnet ledelsesperspektiv. Desuden er der lavet en indledning og
afslutning pa interviewet, for at sikre en blgd indgangs- og afslutningsvinkel.

Strukturen ser saledes ud:
1.0 Indledning

2.0 Projektdannelse

3.0 Projektperspektiv

4.0 Projekt, herunder

4.1 Planlaegning

4.2 Organisation

4.3 Styring

4.4 Ledelse

5.0 Gevinstrealisering

6.0 Portefglje

7.0 Internationalisering
8.0 Overordnet-ledelsesperspektiv

9.0 Afslutning / opsamling
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Fgrste tema, Fgr, omhandler aktiviteter og processer, der finder sted f@gr projektet er sat i
gang, sdsom projektdannelse og projektperspektiver. Fokus vil her veere pa, hvilke
projektstrukturer der arbejdes med i virksomheden samt, hvordan virksomheden vaelger at
bruge redskaberne.

Andet tema omhandler alle de aktiviteter og processer, der finder sted mens projektet udfgres,
helt frem til afslutning af projektet og indeholder projektplanlaegning, projektorganisation,
projektstyring samt projektledelse.

Tredje tema omfatter de processer og aktiviteter der finder sted efter at selve projektet er
afsluttet, og vil fokusere pa gevinstrealiseringen. Desuden inkluderes portefglje ogsa her.

Fjerde tema omhandler det internationale aspekt samt ledelse i helhedsperspektiv (en holistisk
vinkel).

Den indledende og afsluttende fase handler om at skabe en relation til interviewpersonen, for
at sikre den bedste og mest flydende dialog, gennem hele interviewet.

Tema nr. 1.0: Indledende spgrgsmal

Formal: Form3let med dette afsnit er at fungere som en "icebreaker".
Sporgsmal i dette felt kan rettes til efter interviewperson og situationen, dog er
det vigtigt i forbindelse med det administrative, at interviewperson gentager sit

navn, sa det med lethed kan hgres pa optagelsen.

# Spgrgsmal Svar Kodning |

Hvad er dit navn /
navnet pa
virksomheden? Eller
vi kan sige navnet
selv - lidt mindre
formelt (af hensyn il
administration af
optagelsen)

Hvilke roller omkring
projekter og
projektarbejdsformen
2 |hardui
virksomheden?
(projekter som noget
anderledes end linjen)
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Hvilken type projekter
arbejder du typisk
med?

Hvor mange - og hvor
store - projekter har
du arbejdet med i
denne virksomhed
(eller i andre
virksomheder)?

Introducer den
interviewede til

2) Under

Og til sidst

interviewmodellen.
Vi har struktureret
interviewet saledes
(se interviewmodel):
1) Fgr projektet -
hvilket struktur
arbejder I med.

projektforigbet.

3) Efter projektet -
realisering af gevinst
samt portefglje.

4) Det internationale
perspektiv.

5) Et overordnet
ledelsesperspektiv.

Tema nr. 2.0: Fgr - Projektdannelse

Formal: At afklare hvorfor og hvorndr virksomheden benytter sig af
projektarbejdsformen samt, hvilken infrastruktur der opereres med

vedr. projekt og portefglje.

Teoretisk | Operationelt
spgrgsmal spagrgsmal Svar Kodning
Hvorfor Hvorfor bruger
projektarbe | I egentlig
jdsformen | projekter?
Hvornar bliver
"noget" til et
projekt?
Hvordan Kan du give et
projektarbe | par eksempler
jdsformen | pa typer af
projekter?
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3 | Projekters

Hvor store er

stgrrelse Jeres projekter:
e Overtid, i
DKK
4 | Model eller | Findes der en -
guideline eller maske
for flere -
projekter projektmodeller
/ standarder -
modeller som
alle skal bruge?
Og bruger alle
sa ogsa
modellerne?
5 | Model for Har I en fast
udveelgelse | model eller
af procedure for
projekter udveaelgelse af
projekter?
6 | I forhold til | Hvordan
strategien hanger
for projekterne
virksomhed | sammen med
en jeres strategi?
7 | Ledelsesvu | Vurderer en
rdering leder eller
styregruppe
projekter,
inden I starter?
8 | Projekt og | Hvordan
budget foregar
resourceallokeri
ngen til de
vedtage
projekter?

Tema nr. 3.0: For - Projektperspektiver

Formal: At f3 afklaret virksomhedens tilgang til og forstaelse for
projektarbejdsformens vaerdiskabende potentiale. Herunder en
forstdelse af, hvad virksomheden evt. aktivt gogr for at understgtte

potentialet igennem organisationsudvikling?

Teoretisk | Operationelt
# | sporgsmal spargsmal Svar Kodning
1 | Organisatio | Hvordan ser
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n - basis vs.
projekt

jeres formelle
projektorganis
ation ud?
Adskiller den
sig fra
driftsorganisat
ionen?
Hvordan ser
virksomheden
s formelle og
reelle
organisation
ud, ndr det
kommer til
projekter?

Fzlles
[o]
forstaelse

Er der hos jer
en feelles
forstaelse i
for, at
projektarbejds
formen
tilbyder noget
andet end,
hvad
driftsorganisat
ionen kan
tilbyde?

Funktion I

Bruger I
projekter til at
skabe veaekst,
innovation og
forretningsudv
ikling?

Kan der gives
eksempler?

Funktion II

Er projekter et
effektivt
redskab til at
skabe veekst,
innovation og
forretningsudv
ikling?
Hvorfor/hvorf
or ikke?

Funktion III

Hvordan har
brugen af
projektmodell
er i et projekt
indflydelse pa
effektiviteten?
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Kan der gives
eksempler?

6 | Funktion IV

Kgrer I alle
projekter pa
samme made,
eller

imellem
projekter?
Hvordan? /
Hvorfor ikke?

differentierer I

7 | Organisatio
nsudvikling

Hvilke tiltag
har I gjort for
at udvikle

brugen af

formen?

effektiviteten i

projektarbejds

Tema nr. 4.1: Under - Projektplanlaagning

Formal: Afklare hvilke planleegningsredskaber virksomheden benytter,
og hvilke der ikke benyttes. Desuden rettes fokus imod hvilke
planlaegningsdilemmer og -problemer virksomheden arbejder med!

Teoretisk
spgrgsma | Operationelt
# | spgrgsmal Svar Kodning
1 | Projektplan | Hvordan
en som et | udarbejder I
af de jeres
vigtigste projektplaner?
projektdok
umenter
2 | Hvilke Hvad indgar
planlaegnin | der i en god
gselemente | projektplan?
r anses for | Er der seerlige
effektive - | krav til
og hvilke kvaliteten af
bruges? projektplanen?
3 | Kommissor | Udarbejdes der
ium for hvert
projekt en
projektbeskrive
Ise, som
beskriver mal,
rammer og
ansvar?
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4 | Intern Hvordan
(operatione | handteres
1 usikkerhed i
usikkerhed | projektplanlaeg
Eksternt ningen
(kontekstu
el)
usikkerhed
5 | Planlaegnin | Hvornar er et
gshorisont | projekt slut?
inkluderer
vi ogsa
ibrugtagnin
gsfasen
eller
gevinstreali
seringsfase
n?
6 | Nar Projektplanlaeg
planlaegnin | ningen slar til
gen slar tider fejl?
fejl Hvordan
hdndteres det?
Tema nr. 4.2: Under - Projektorganisation
Formal: Hvordan organiserer virksomheden sig med projekter og i
projekter?
Teoretisk Operationelt
# | sporgsmal spagrgsmal Svar Kodning
1 | Organisation | Hvilket ansvar
- ansvar og og hvilke
roller roller har en
projektejer?
2 | Organisation | Hvilket ansvar
- ansvar og og hvilke
roller roller har en
projektleder?
3 | Organisation | Kan ansvars-

, hiveau,
funktion og
person

0g
rollefordelinge
n imellem
Projektejer og
Projektleder
vaere en
udfordring?
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4 | Organisation | Hvad er
, hiveau, rollefordelinge
funktion og n imellem
person Projektleder
0g
Projektgruppe
?
5 | Organisation | Hvordan
, hiveau, sikrer I, at "de
funktion og rigtige"
person personer
rekrutteres til
de rigtige
projekter og
positioner?
Benyttes
saerlige
kriterier ved
udveelgelse?
6 | Vigtigt at Mener I, at
projekter har | det er vigtigt
sin helt for projektets
egen, unikke | succes, at det
organisation | har
dedikerede
ressourcer?
Hvorfor?
7 | Kommunikati | Er projektets

on

organisation
kommunikeret
ud til alle de
vigtigste

interessenter?

Tema nr. 4.3: Under - Styring

Formal: At afklare hvordan virksomheden aktivt og malrettet handterer

projektets forskellige elementer, sd det udvikler sig pd en made, der

forventes at realisere det gnskede resultat. Altsd at reducere

projektusikkerhed.
Teoretisk Operationelt Kodnin
# | sporgsmal sporgsmal Svar g
1 | Formal med Hvordan
styring styrer I jeres
projekter?
Hvad ggres
der for at
skabe overblik
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over
projektets
status og
behovet for at
gribe ind?

Styringsveerkt
agjer

Hvilke
projektstyring
svaerktgjer
bruger I?

Styringsveerkt
gjer

Udarbejdes
der fx. en
milepaelsplan
- 0g hvordan
benyttes den
konkret til
opfelgning pa
projektet?

Styring som
noget
specifikt

Er styring det
samme pa alle
projekter -
eller opfattes
styring som
noget
projektspecifik
t?

Afvigelser

Hvordan
dokumenteres
afvigelser fra

projektplanen
?

Leering og
reviews

Hvordan
sikrer I, at
projekter
opsamler
viden?

Ledelsesstil

Er det
accepteret at
en
projektleder
gennemfgrer
kontrol og
styring?

Styring og
risiko

Vurderer I
projektusikker
hed - og er
der en gvre
graense for,
hvad I vil

77




tolerere?

Tema nr. 4.4: Under - Projektledelse

Formal: Hvordan ledes projekter og hvilke konsekvenser for succes

kunne dette have?

Teoretisk Operationelt Kodni

# | spgrgsmal spgrgsmal Svar ng

1 | Ledelsesstil - | Er
virksomhed vs | ledelsesstilen
projekt den sammen i

driften som i
projekterne?

2 | Ledelsesveerkt | Har I en guide
gjer eller en norm

for
projektledelse
?

3 | Projektlederen | Hvad er seerlig
s fokus pa vigtigt for at
opgaver sikre succes i

projektet?

4 | Ledelse og Er
projekttype projektledelse

sstilen
afhaengig af
projektets
type og
situation -
eller hvad?

5 | Kompetencer | Hvilken
baggrund og
hvilke
kompetencer
har en
projektleder
typisk?

6 | Ledelse af Hvordan leder

projektgruppe | og inddrager

projektleder
projektgruppe
n - benyttes
der seerlige
veerktgjer
her?
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Kommunikatio
n med
interessenter

Hvordan
kommunikere
s og
koordineres
der Igbende
med
interessentern
e?

Kompetencer

Findes der hos
jeriet
formaliseret
treeningsprogr
am for
projektejere,
projektledere
0g
projektdeltage
re?

Teoretisk
spgrgsmal

Operationelt
spgrgsmal

Svar

Kodning |

-

Overlevering
- projekt til
basisorganisa
tion

Hvordan
sikrer I, at
projekternes
resultater
overleveres
og
ibrugtages?
Hvem har i
praksis
ansvaret for
denne
funktion?

Modeller for
gevinstrealis
ering

Findes der i
hos jer
modeller,
strukturer
eller
procedurer til
styring og
maling af
gevinster?

Ansvar

Hvem har
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ansvaret for
gevinstrealiser
ingen?

Budget

Er arbejdet
med
gevinstrealiser
ingen en del
af projektets
oprindelige
budget?

Projekter,
veerdi og
strategi

Bliver
projekternes
succes
bedgmt i
forhold til den
strategiske
gevinst eller
veerdi de
skaber?

Relevans

Bliver
projektet
stoppet hvis
relevansen er
forsvundet
eller hvis
resultaterne
ikke (mere)
passer til
behovet i
driftsorganisat
ionen?

Teoretisk Operationelt
spgrgsmal spgrgsmal Svar Kodning |
Modeller for | Findes der hos
portefgljesty | jer modeller eller
ring redskaber til

portefgljestyring
og ledelse?
Bliver disse
brugt i praksis?
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Styring

Hvordan
overvages og
styres
portefgljen
sadan helt
konkret?

Formalet

Hvordan ser i
formalet med
portefgljestyring
og ledelse?

Effektivitet

Hvordan styres
og optimeres
portefgljen sa I
far maximal
veerdi af
investeringen i
projekter?

Antal

Hvordan sikrer I,
at I ikke har for
mange projekter
kerende pa en
gang?

Strategi -
synergi

Har projekterne
en kobling til
hinanden - altsa
er der synergi
projekterne
imellem?

Balance

Er portefgljen
planlagt
balanceret - at
der fx. ikke er
for mange
projekter i gang
med for stor
gkonomisk risiko
— eller som
treekker pa de
samme
ressourcer?

Kompetence
r hos
portefgljeled
ere

Skal man have
visse
kompetencer for
at bliver
portefgljeleder
hos jer?

Uddannelse
af
portefgljeled

Finder der
kompetenceudvi
kling sted af
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ere

portefgljeledere
- internt eller
eksternt?

Tema nr. 7.0: Internationalisering

Formal: Kan virksomheden blive bedre til at hdndtere internationale

projekter?
Teoretisk Operationelt

# | sporgsmal spgrgsmal Svar Kodning

1 | Internationale | Opererer I med
projekter projekter, der

involverer
samarbejdspartnere
fra udlandet?

2 | Forskel Er der forskel pd den
imellem egne | made I gennemfgrer
og nationale og
internationale | internationale
projekter projekter?

3 | Derer Hvordan handteres
kulturelle en sadan
forskelle forskellighed i

anvendelsen af
projektmodeller og
projektveerktgjer
imellem
internationale
samarbejdspartnere?

4 | Forskel pa Geelder der andre
succes- succeskriterier for
kriterier den slags projekter -

set med egne og set
med partnernes
gjne?

5 | Kulturelle Hvordan udvikler og
forskelle pa styrer I disse
udvikling og tvaerkulturelle eller
styring internationale

projekter i jeres
portefglje, nu da de
foregdr i et
partnerskab?
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Tema nr.8.0: Overordnet ledelse

Formal: At forholde sig til om projektarbejdsformen er en strategisk

kapacitet for virksomheden - samt hvordan den evt. kan effektiviseres

yderligere.
Teoretisk Operationelt

# | spgrgsmal spgrgsmal Svar Kodning

1 | Projektevalue | Foretager I
ringer projektevalueringer

- og hvornar i
projektforlgbet?

2 | Projekters Er der prestige i at
status i arbejde med
organisatione | projekter?

n Er der prestige i at
bruge den "rigtige"
projektterminologi?

3 | Strategisk Ser1
kapacitet projektarbejdsform

en som en
strategisk
ngdvendighed?

4 | Potentiale i Hvor ser du det
projektarbejd | stgrste
sformen udviklingspotential

e for jer med
hensyn til at kgre
projekter?

5 | Handleplan Hvad kunne der

helt konkret ggres
fremadrettet for at
lykkes bedre med
projekter?
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Tema nr. 9.0: Afslutning / Opsamling

Formal: F3 afsluttet interviewet pa en venlig og dynamisk facon - fa de
sidste kvaliteter ud af den interviewede

Teoretisk
# | spergsmal

Operationelt
spgrgsmal

Svar

Kodning

Er det andet, du
gerne vil sige her til
sidst? Er der noget
vi har glemt?

2 Syntes du, at vi er
kommet helt rundt
om jeres made at
kgre projekter og
portefglje pa?

4 Andet? - til
afrunding.

Hvad sker der sa nu?

e Vi gennemfgrer alle interviews i efteraret 2017,
e S3 skriver vi sammen pa materialet i foraret 2018,

e Alle interviewede SMV'er far privilegeret adgang til materialet og direkte feedback fra
holdet bag undersggelsen.

TAK for interviewet.
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