  [image: Billedresultat for iba][image: ]
	Projektet: SMV2


	
Udvikling af interventionslogikker til fremme og styrkelse af SMV'ernes effektive brug af projekter, projektledelse og projektarbejdsformen. 
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[bookmark: _Toc42018084]Resumé 
Følgende er er kort resume over rapporten - sat op i punktform.
	Nr
	Funktion
	Substans

	1
	Case-virksomheden
	· Fra vores liste på Cphbusiness over SMV'er

	2
	Hvad var udgangspunktet
	· Et meget topstyret firma i hurtig vækst (har købt sig til omsætning)
· Har stor gavn af den "grønne bølge" til hurtig vækst
· Mange opkøb – ingen eller mangelfuld integration af opkøb
· Kortsigtet forretningsmodel
· Informationer var personbårne og ikke indlagt i system - mangel på system og videndeling
· Alle ”passer så sit” – ingen fejl
· ”Flydende ” organisation – ingen tænker eller handler holistisk
Ny ledelse:
· Virksomhed 4 har også tænkt på det og det – vi skulle til at gøre noget (implementeringskraft)
· Manglende overblik – hvor starter vi - store udfordringer
· Grundlæggende administrative problemer – fx ingen systematisk registrering af tilbud 
· Falder tilbage på at klare driften og løse alle hånde opståede problemer
· Nyt HR-system under implementering

	3
	Metoden
	· Action-learning var nok ikke lige den bedste metode i forhold til markeds- og ledelsessituationen i SGP
· For meget "konsulent" – men forskerne havde ikke tid – og fik ikke ”modspil” nok til prioritering mv.
· ”For mange” temaer – men et stort og akut behov for initiativer og løsninger mange steder på en gang
· Prioritering var et problem.
· Tid til at arbejde med sagerne imellem møderne var en mangelvare

	4
	Processen
	· Det gik for hurtigt i forhold til problemernes omfang og vigtighed
· Kompleksitet - svært at få diagnosen helt på plads (ikke bare for forskerne, men også for ledelsen i virksomhed 4) - mange ubekendte faktorer - også relationer til hovedkvarter
· Inddrage flere i processen - for at opnå større spredningseffekt.  Ja, men ud over ledelsen kunne det være svært at finde de rigtige kompetencer

	5
	Ledelse
	· Stort "gå-på-mod" og vilje til ledelse
· Tager initiativer og følger op - men svært med forandringer sammen med den daglige drift 
· Mangel på ledelseskapacitet til at analyse, overskue og planlægge vejen frem - 
· Mangel på en klar ansvars- og arbejdsfordeling imellem afdelingen og hovedkontoret (RACI-en ide)
· Må administrativt ”opfinde” ting selv - virkelighedens procedure er ikke altid som ledelsen tror (har ledelsen fundet ud af) 
· Internt – manglende processer og ansvarsområder
· "First things first"
· Risiko – skal have system, alvorligt
· Mindset – iterativt, læring, ikke perfekt inden igangsættelse – PDCA
· Hvordan får ledelsen delt ejerskabet med personalet vedr. projektmodeller og firmaet i øvrigt. Inddragelse - ja, men det er lidt nyt, og der er usikkerhed og mangel på tillid
· Kompleksitetsledelse - interne afhængigheder

	6
	PM Model
	· Én afdelingen har en model - en anden afdeling har ingen, men mangler helt klart en.
· Skal have en model lavet hurtigt - en tilpasset, situationsbestemt model 
· Projektstyring går ikke så godt – projekterne og de administrative systemer mangler forskellige ”værktøjer”

	7
	Forbedringer
	· Simple administrative ting der skal bringes i orden med det samme - "First things first"
· Afklare ledelsessystemet med hovedkontoret
· Sæt projektstyring og RACI på lokalt
· Kompetencer mangler generelt flere steder
· Kultur – skal have et ordentligt skud - samarbejde (klan) og holisme - vi er sammen om firmaet. Senere kan vi rykke over imod udvikling og konkurrence (den ene af afdelingerne rykker først)
· Der er en hastig udvikling i forretningen - men ikke i kulturen (står stille på gamle rutiner)
· Kulturen er en forhindring - ikke en "driver" for forretningsudvikling. Medarbejderne skal have større engagement og fokus

	9
	Skete der noget?
	· Forskerne fungerede som katalysator – for analyse og handling. Der er lagt op til forandringer - og der kom en del i gang
· Risiko på projekter blev bragt op i bestyrelsen
· Procedurerne omkring budget og rapportering med Hovedkontoret blev taget op
· Intern kommunikation forbedret med ”pladsen” (relationen imellem administrationen og folket på Pladsen).

	9
	Evaluering
	· Action-learning metoden nok ikke den rigtige
· Var ikke fokuseret nok på PM - men blev hurtigt trukket ind i det generelle ledelsessystem
· Fik ikke prioriteret godt nok
· Havde ikke tid nok
· Som katalysatorer på flere områder var vi faktisk gode

	10
	Hvad sker der efterfølgende
	· Får tilsendt et kort resume af hele SMV2-opgave
· Har inviteret til et arrangement - når vi er klar til at gå i luften med resultaterne af SMV2



[bookmark: _Toc42018085]Projektet, SMV2 
SMV1-projektet er et tværgående studie med interview af 37 udvalgte virksomheder (med i alt 54 interview) omkring projektarbejdsformen.
SMV2-projektet er et dybdegående casestudie af 4 udvalgte virksomheder med interventioner i organisationerne for generelt at finde frem til potentielt effektive forbedrings- og indlejringsmetodikker omkring projektarbejdsformen.  
Specifikt er det tanken at hjælpe case-virksomhederne med at udvikle projektarbejdsformen til en strategisk kompetence. 

Genstanden for interessen i SMV-Projekt 2 kan sammenfattes som følger: 

Hvordan projektarbejdsformen mest effektivt i praksis kan hjælpe med at organisere og understøtte arbejdet hos SMV'erne vedr. vækst, innovation og forretningsudvikling.

Der er således lukket op for 4 væsentlige spørgsmål:

· Hvad er status omkring projektarbejdsformen hos SMV'erne?
· Hvad skal / kan forbedres hos SMV'erne vedr. projektarbejdsformen?
· Hvordan forbedres disse forhold helt konkret, og
· Hvordan indlejres løsningen/ løsningerne i praksis hos SMV'erne?
[bookmark: _Toc42018086]Hvad skal casen tage højde for, og hvad skal den bruges til?
Det fremgår klart af SMV1-projektet, at der er stor diversitet SMV'erne imellem med hensyn til brugen af projekter, erfaringer, forudsætninger og kompetencer. 
På den baggrund er der flere forhold, der skal tages højde for og afprøves i det videre arbejde: 
· Der er behov for stor fleksibilitet i projektledelse. Projektledelsen må ikke blive for stram, formaliseret og standardiseret, idet projektlederen skal have mulighed for at tilpasse ledelsen efter behovene i de enkelte projekter,
· Samtidig skal det også huskes, at SMV'erne klart understreger, at der i arbejdet er behov for styring og kontrol for at holde projekterne på sporet og få dem gennemført. 
· Der er således et klart paradoks her - imellem projektledelse og organisering. I forlængelse af dette kan der også tales om et "mismatch" imellem projektarbejdet, projektsystemer og -værktøjer,
· Forholdet imellem struktur og proces er således ikke entydigt og kan ikke afklares en gang for alle. I en sådan situation vinder metoder frem, der er mere kontekstorienterede og situationelle med hensyn til organisering og ledelse, 
· Dette kalder på et udviklingsarbejde med det formål at undersøge, hvordan det projektbaserede arbejde kan ledes på måder, der passer bedre til de udfordringer og processer, som arbejdet hos SMV'erne reelt består af,
· Forholdet imellem strukturer og processer er i praksis relateret til metodernes fleksibilitet således forstået, om de kan tilpasses til den givne situation, samt om projektlederne / projektdeltagerne har mulighed for eller evner at fortolke og "bøje" projektmodellerne og værktøjerne, så de passer til sammenhængen og situationen. Man kan vist roligt konstatere, at der er behov for en del kompetenceudvikling hos projektlederne på dette område, og
· Sammenfattende for SMV1-projektet kan det konkluderes, at det er formålet med projektarbejdet og konteksten - ikke projektmodellen og værktøjet - der bør styre. Og det er de aktører (projektejer og projektleder), der vælger at bruge projektværktøjet, der har det store og afgørende ansvar her.
[bookmark: _Toc42018087]Metoden 
Til at afprøve ovenstående udgangspunkt og erfaringer samt teorien fra SMV2, vælger vi en metode, som ser således ud (metoden står fuldt beskrevet og forklaret i hovedrapporten):
Helt grundlæggende står vi på et kritisk realistisk grundlag for vores FoU-aktiviteter. Data skal indsamles med baggrund i teorien (fra SMV1 samt erfaringerne herfra samt litteraturen fra SMV2), og SMV2-projektets analyse vil have til opgave at gå på "opdagelse" i data for om muligt at finde frem til underliggende styrende strukturer omkring projektarbejdsformen hos SMV'erne. 
SMV2 bygger på i alt 4 casestudier:
”Et casestudie er en empirisk undersøgelse, som undersøger et samtidigt fænomen i dets virkelige kontekst, især når grænserne mellem fænomen og kontekst ikke er klart synlige og, hvor der er mulighed for at anvende flere informationskilder til belysning af fænomenet” ((Yin, 2003) - her oversat fra Ib Andersen, 1999:164).
Ifølge Yin adskiller casestudiemetoden sig fra eksperimentelle og survey metoder ved, at det studerede fænomen undersøges i sin virkelige, praktiske kontekst. Forskeren, der anvender metoden, arbejder ikke-eksperimentelt og anvender som udgangspunkt en induktiv metode omkring fænomenet (på baggrund af et teoretisk udgangspunkt - her SMV 1 + 2) i dets relevante kontekst. 
Det har den konsekvens, at forskeren ikke kan kontrollere årsager og virkninger i forskningsprocessen. Et casestudie er en metode, hvor der lægges stor vægt på at forstå og forklare det studerede fænomen ud fra dets kontekst. Casestudiet opererer med mange variable og få observationsenheder og forskeren har ikke kontrol over påvirkningerne af det studerede fænomen. 
Casestudiemetoden har på kontekstanalysen nogle klare fordele og metoden gør ifølge Yin krav på, at fænomenet skal studeres i sin virkelige og ikke i en konstrueret kontekst til fænomenet. Det betyder bl.a. at et krav til metoden er, at casestudier må inddrage store mængder af relevante datakilder - så vidt muligt (Maaløe 2002:33).
I vores konkrete tilgang og samarbejde med virksomhederne har vi benyttet "action learning" - eller aktionslæring. SMV2 projektet kommer ikke til virksomhederne som konsulenter eller eksperter - forskerne kommer derfor ikke med den færdige løsning eller som et alvidende orakel. Det er virksomheden selv, der sætter dagsordenen for samarbejdet.
Aktionslæring er en internationalt udbredt metode med rødder tilbage til 1940’erne (ref. Revans). Der findes mange traditioner og varianter, men fælles for dem er, at de bredt sagt retter sig mod kompetenceudvikling og / eller organisationsudvikling (Madsen, 2010). Pointen omkring metoden er netop, at den rummer en pædagogisk dobbelthed (Madsen, 2010):
· Man lærer via sin praksis (handling eller aktion), samtidigt med 
· At man forbedrer sin praksis via sin læring (altså fra A til L og fra L til A).  

Action learning som metode rummer således principielt en del fordele:

· Metoden kan facilitere mange former for kvalitetsudvikling i arbejdslivet, og der er i princippet ingen grænser for hvilke målgrupper, der kan indgå,
· Grundlaget for læringen er aktioner - altså handlinger, praksis mv.,
· Læringen foregår i grupper,
· Der lægges vægt på nysgerrige undersøgelser og refleksion, og
· Refleksionen omsættes - som målet for det hele - til udvikling af deltagernes praksis og organisatoriske liv.
[bookmark: _Toc42018088]Intervention
Som udgangspunkt er følgende tænkt med hensyn til aktionerne eller interaktionerne med case-virksomheden:
· 6 interaktioner eller møder i alt i løbet af efteråret 2019 (fleksibelt, individuelle aftaler - afhænger af situationen mv.)
· Møde 1: Diagnose,
· Møde 2: Planlægning,
· Møde 3 og 4: Implementering, og
· Møde 5 og 6 Indlejring og evaluering.
Mellemrummet skal bruges til understøttelse af udviklings- og indlejringsaktiviteterne (en for "hjemmeopgaver" for virksomhederne).
Vi skal have et dobbelt-fokus (dobbeltengagement):
· Fokus på værktøjer (indhold og substans med udgangspunkt i PMII-værktøjer)
· Fokus på læring og det unikke (proces og relation)
2.1.2 Diagnose - og diagnosemødet
· Beskriv de særlige styrker der karakteriserer virksomheden. Kig eventuelt i virksomhedens årsberetning for at finde virksomhedens egen opfattelse heraf.
· Forsøg af afdække hvilke centrale ressourcer og kapabiliteter, der findes i virksomheden.
· Prøv ud fra VRIO-begrebsrammen at identificere de ressourcer og kapabiliteter, der giver virksomheden (vedvarende) konkurrencemæssige fordele.

	Diagnosen: Spørgsmål forskerne stiller sig selv

· Hvad er problemet?
· Hvad vil virksomheden - og hvorfor vil den det - visionen?
· Hvad er scopet på indsatsen (omfanget af interventionen)?
· Hvordan er det organisatoriske miljø?
· Hvad er forandringskapaciteten helt konkret (innovationsevnen) hos virksomheden?
· Hvad kan vi nå i interventionsperioden (hvor lang tid er der til rådighed og hvilke virkemidler er mulige)?




[bookmark: _Toc42018089]Datagrundlag
I et case- studie er der behov for input fra mange datakilder (jfr. ovenstående). I det konkrete tilfælde er følgende datakilder brugt:
· Årsrapporter fra 2018 + 2017,
· Dokumenter vedr. virksomhedens PM modeller,
· Dokumenter omkring virksomhedens HR-system,
· Oplæg omkring ledelses- og PM modeller,
· Dialoger og samtaler,
· Observationer og diskussion,
· Post-it-sessions,
· Spørgeskemaundersøgelse omkring kultur - OCAI-tests,
· Feedback fra virksomhedens "hjemmearbejder" imellem møderne, og
· Refleksion og rapportering fra Direktøren.
[bookmark: _Toc42018090]Om virksomheden 
Virksomhed 4 har siden 2016 været en del af en belgiske koncern, som er en familiejet koncern.

Denne koncern er udvidet kraftigt hen over de sidste 10 år i hele den nordlige del af Europa og består i dag af 42 forskellige mindre virksomheder, der alle opererer under eget navn, men med tilknytning til hovedkontoret. 

I sammenhæng hermed har der været en del udviklingsprojekter, som er gået på tværs af landende og dette har i nogen grad også påvirket den danske forretning.

Virksomhed 4 er en virksomhed, som har været meget stramt styret af den tidligere ejer, som for 1 år siden er trukket helt ud af virksomheden.

Der er en kultur i virksomheden, som afspejler, at ”vi gør, som vi plejer”, og der er ikke den store "velvilje" eller forståelse for at ændre på de værktøjer og arbejdsgange, der bruges i dagligdagen.

Dagligdagen er i høj grad båret af, at den enkelte medarbejder har sit eget snævre arbejdsområde og gør sit bedste for at få dagligdagen til at løbe bedst muligt.

Der mangler et samlet overblik over projektporteføljen - både i forhold til konkrete projekter, som skal udføres for kunderne, men også interne forandringsprojekter, der har fokus på procedurer, værktøjer og arbejdsmetoder.

Desuden er der i kraft af det manglede overblik ej heller den nødvendige opfølgning på projekterne. Der er derfor en generel opfattelse af, at ”det har vi prøvet, og det virkede ikke” eller ”det hørte jeg aldrig noget tilbage om”.

[bookmark: _Toc42018091]Generel beskrivelse 
En af de helt store udfordringer må siges at være styringen på projekterne samt at få et samlet overblik over, hvilke projekter der er igangværende (portefølje), og hvilke projekter, der er på vej (i pipeline). 

Dette gælder både for projekter i Virksomhed 4 regi, men også visse projekter, som har været styret fra hovedkontoret i udlandet.

[bookmark: _Toc42018092]Udadtil

Overordnet set er der en generel opfattelse af, at virksomheden har en rigtig god kontakt til kunderne. 

Virksomheden prioriterer at tage sig tid til den enkelte og sørge for at have den rigtige forståelse for, hvilken konkret problematik kunden står med. Dette kommer sig også til udtryk i den daglige kontakt med kunderne, hvor der løbende kommer fine tilbagemeldinger om, at virksomheden er nem at handle med. 

Til at understøtte kommunikationen er det vigtigt at have de rigtige medarbejdere med de rette fagligt kompetente til at varetage dialogen med kunderne. Den enkelte medarbejder skal være godt rustet til at kunne forstå kundes problematik for at finde den bedst mulige løsning for kunden.

Af firmaets to forretningsområder (område 1 og område 2) kan det konstateres, at forretningsområde 1 samlet set er en ret god forretning.  Firmaet er på område 1 ret specialiseret, hvilket medfører en højere indtjening på lavere omsætning via specielle opgaver frem for stor volumen på almindelige opgaver, som alle kan udføre. Igen kommer fagligheden i spil, da det er mere kompliceret at udføre en sag med et svært forurenet emne, fremfor standard regulerede opgaver som lettere forurenede emner, hvor der er flere, der kan udføre arbejdet.

[bookmark: _Toc42018093]Indadtil

Hvad der til gengæld ikke fungerer så godt, er primært de interne aktiviteter. Der mangler helt generelt et samlet overblik over, hvilke processer der er gang i, og hvad status er. Der arbejdes lidt "fra hånden til munden".

En af de dele, der halter, er den totale mangel på forudsigelighed i forretningen. Der eksisterer således ikke nogen form for pipeline, der viser, hvad der er af igangværende projekter, og hvad der evt. er af mulige projekter. Alt dette eksisterer således kun i hovedet på den enkelte medarbejder, som således også er den eneste, der er inde i det givne projekt. Det er således en udpræget kultur, der gør, at der ikke bliver videndelt og samarbejdet på tværs af projekter, hverken i den opsøgende fase, tilbudsfasen, eller udførelsesfasen, ligesom der ej heller en nogen form for opfølgning. 

Der er ligeledes store udfordringer med selve arkiveringen af det materiale, der bliver brugt på projekterne. Der er tre til fire forskellige steder, hvor der bliver arkiveret projektmateriale, og strukturen omkring navngivning er der heller ikke en ensartet struktur på. Et unikt projektnummer til projekter har der aldrig været brugt bortset fra en kort prøveperiode, som løb ud i sandet, og som der aldrig blev fulgt op på.

En helt central del, som der ej heller er struktur på, er selve kontraktdelen. Der er ikke noget oversigt over, hvem der må skrive under på hvad, og således er det principielt den enkelte medarbejder, der selv vurderer, om det er inden for en ramme eller ej. Dette har skabt nogle ret uheldige kontraktuelle udfordringer for virksomhed 4, da flere projekter løber hen over flere år, og hvis der er "basis ting", der ikke er taget forbehold for, f.eks. prisstigninger, indeks mm., så hænger Virksomhed 4 på den fulde omkostning.

En risikovurdering er ikke indarbejdet i projektøkonomien, og der er således ikke en struktureret tilgang til at tænke på og vurdere eventuelle risici. Risiko er et forhold, der blot tilrettes (selvfølgelig bagudrettet), hvis der er behov. I praksis er der således ikke mulighed for at rette op på problematikken. 

En yderligere ting, som ofte nævnes i forhold til projekter og i særlig grad interne udviklingsprojekter, er den manglende kommunikation og manglende afklaring af emner, der skal afklares for at få projektet i mål. Tit og ofte er det således, at det ikke er fuldstændigt klarlagt, på hvilket niveau i organisationen et emne skal afklares. Da firmaet er en del af en koncern, er der således mange niveauer, der kan komme på tale. Frustrationerne har ligget i, at der fra den tidligere ledelse er blevet meldt ud, at et emne vil blive afklaret, men at der så i virkeligheden ikke er nogen klar deadline for, hvornår noget skal meldes tilbage. Selvom der bliver rykket for et svar, så ender det med at løbe ud i sandet, fordi den danske ledelse til tider egentligt ikke ved, om den har prokura til at tage beslutningen.

[bookmark: _Toc42018094]Diagnosen 
Diagnosemødet:  Den 29.10.19
Deltagere: To fra virksomhed 4 og to forskere
Sted: Virksomhed 4
Se også bilag.

	Dagsorden:

1. Teknik omkring projektarbejdsformen
· Kundeprojekter (Hvad virker godt, hvad virker ikke så godt, vejen derhen)
· Interne projekter (Hvad virker godt, hvad virker ikke så godt, vejen derhen)
2. Det bløde (Hvad virker godt, hvad virker ikke så godt, vejen derhen)
3. Forandringer (Når vi lykkes, når vi ikke lykkes, vejen derhen)
4. Strategi (viden, rationel, samarbejde, kultur)
5. Forankring (Når vi lykkes, når vi ikke gør det, vejen derhen)
6. Prioritering (Vigtigt, haster)




Diagnosemødet kom i praksis til at dreje sig om følgende - forkortet og sammenskrevet: 

[bookmark: _Toc42018095]Betingelserne for forretningen 
· Gode markedsbetingelser, grøn trend i samfundet
· Vækst - inkl. de klassiske problemer (Greiner)
· Opkøb af virksomheder - svært med integration / ingen integration
· "Flydende" organisation 
· Kortsigtet forretningsmodel
· Kompetencer i virksomheden er personafhængige og ikke systemafhængige
· Kompetencer mangler flere steder
· Organisationskulturen er lidt udefinerlig - og ikke så omstillingsparat
[bookmark: _Toc42018096]Corporation (Virksomhed 4 en del af international koncern)
	Administration
	Styring
	Lederskab

	· Firmaorganisation - hvem bestemmer hvad?
· Corporate structure
· Administrative fællesrutiner
· Rapportering
· Budget
· Regnskab
· Navision

	· Projektorganisering
· PM model
· Pipelinemodel
· Risiko
	· Firmaidentitet - narrativet
· Kommunikation fra / til Corporation er mangelfuld



[bookmark: _Toc42018097]Virksomhed 4 - de to forretningsområder - råstof og miljø
	Administration
	Styring
	Lederskab

	Område 2
	Område 1
	Område 2
	Område 1
	Område 2
	Område 1

	· Arkivering
· Kontrakt-grundlag
· Risiko-kalkyle
· Governance struktur
· Control
	· Arkivering
· Kontrakt-grundlag
· Risiko-kalkyle
· Projekt-organi-sering
· Governance struktur
· Control
	· Mangler en PM model
· Styring er mangelfuld
	· Projekt-organi-sering
· PM model (tilpasset)
· Succes-kriterier
· Portefølje
· Prioritering af projekter et problem
· Pipeline-model
· Risiko
· Model nødvendig til eksternt brug
	· Kvantitet
· Stor personale-omsæt-ning
· Kultur-udvikling til område 2
· Rollemodel
· Kommu-nikation
	· Kvalitet
· Kultur-udvikling til område 1
· Rollemodel
· Kommuni-kation



[bookmark: _Toc42018098]Fokus
· Hvad har vi indflydelse på? På grund af usikkerheden indenfor "the corporate set-up" er det umiddelbart svært at få et klart billede af, hvad den lokale ledelse selv kan foretage sig omkring udviklingsinitiativer. Hovedkontoret er ikke helt klar på, om organiseringen af koncernen skal være central / decentral. Initiativer kommer uforudsigeligt og drypvis.
· Hvad haster? Det er der meget, der gør - svært at få et klart overblik.

[bookmark: _Toc42018099]Intervention - temaer
· Overordnet ledelse,
· PM Modeller (forskellige typer),
· Kompetencer, og 
· Kultur / samarbejde.
[bookmark: _Toc42018100]Planerne 
[bookmark: _Toc42018101]Igangværende tiltag

Der er flere tiltag i gang:

· Ny controller funktion

Det er helt grundlæggende vigtigt, at der kommer en bedre styring på projekterne. Til at understøtte dette, er der pr. 1. september blevet ansat en Project Controller, som skal sørge for at finde hoved og hale i den økonomiske del af forretningen og i særdeleshed, hvordan der bliver afrapporteret både i forhold til de enkelte projekter men også til ledelsen i sin helhed samt hovedkvarteret.

· Styr på pipeline

Mange af de udfordringer, der er i dagligdagen mest af alt handler om, at der ikke er overblik over hvilke forespørgsler, der skulle gives svar på og hvilken status, der var på igangværende processer. Det være sig både at give svar på tilbud og andre forespørgsler, men så sandelig også at have et overblik over rentabiliteten i de igangværende projekter. Groft taget er der kun tre tal, der figurerer: Hvor mange penge kommer ind og hvor mange penge skal ud? Det giver det samlede overskud.

Der er således problemer med pipelinen på alle 3 dimensioner: Kvantitativt, kvalitativt. og økonomisk.

· Risiko

Risiko som element i alle projekter - med hensyn til både udregning, styring og monitorering - er mangelfuld og sætter derfor firmaet i en noget ugunstig situation.

[bookmark: _Toc42018102]Nye tiltag

· RACI

Modellen er simpel og god (i teorien) - og skal implementeres. Ansvarsfordeling mv. har haltet meget - så der skal gøres en kæmpe indsats hurtigt her.


· Elementer fra Half Double tankegangen

Half Double er blevet diskuteret og en række elementer fra metoden fandt ret hurtigt indpas.

Et vigtigt element i denne teori er netop, hvordan lederen arbejder på at reducere formaliteterne og arbejder hen imod større engagement og fokus, således der skabes ejerskab hen imod den enkelte medarbejder. Dette er ligeledes en vigtig del i forhold til at ændre kulturen.


· Kulturanalyse og OCAI-test
 OCAI-analysen er udgangspunkt for en diskussion af den aktuelle og den fremtidige, ønskede kultur. To pointer kommer klart frem:
· På kortere sigt er det vigtigt, at kulturen bliver rykket mere over imod en "klan"-kultur. Sammenholdet og fastholdelsen af medarbejdere er vigtige elementer i genopbygningen af firmaet, og
· På længere sigt er det tanken at få en stærkere "ad hocracy"-kultur. Virksomheden lever af hurtigt at kunne tilpasse sig omgivelserne og finde de bedste løsninger for kunderne. 
OCAI-analysen findes i bilag 2.
· Vægtsystem
Et nyt administrativt vægtsystem - og en ny fysisk vægt (hvor lastbiler vejes) - er kommet på banen efter lang tids forsinkelse. Medarbejderne er skeptiske - ikke bare over for den nye vægt men også over mange forandringer. Ind- og udvejningen af det materiale, der håndteres, er ganske grundlæggende for hele forretningen, så forandringerne er helt nødvendige. Det gamle vægtsystem er personalekrævende og data skal "håndbæres" over i Navision. Det nye system er automatisk samt direkte integreret i økonomisystemet.

[bookmark: _Toc42018103]Empiri 
[bookmark: _Toc42018104]Dokumenter
Årsrapporter for 2018 og 2017 er studeret. Specielt ledelsesberetningerne har været interessante. Der lægges ikke skjul på problemerne og disse kan ses på bundlinjen. Løsninger - eller strategi - er der imidlertid ikke meget af.
[bookmark: _Toc42018105]Projektmodel
Direktøren skriver om projektmodellen:
	Projektmodel Virksomhed 4
“For at få en gennemgang af og forståelse for hvorledes vi kører projekter i Virksomhed 4 i dag, har jeg prøvet at beskrive nogle af de generelle betragtninger, jeg har gjort mig samt, hvad jeg selv har konstateret ved dialog med medarbejderne. Helt konkret har jeg gennemgået den projektmodel, der foreligger på nuværende tidspunkt. Ud fra denne model har der tidligere skulle skabes et overblik ikke så meget over den enkelte proces, men mere alle de projekter, der på daværende tidspunkt var gang i.”
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Projektmodel – Virksomhed 4 april 2019.

	Direktøren fortsætter:
“Jeg vil starte med at sige, at denne beskrivelse er et klokkeklart eksempel på, at der bliver arbejdet med en beskrivelse, der arbejder for teoretisk og for lidt konkret.
Desuden er beskrivelsen foretaget på et meget højt niveau nærmest til at dække alle projekter i virksomheden og er således ikke en beskrivelse, jeg ville forvente kunne blive brugt af den enkelte medarbejder, der skal udføre et projekt. Der er dog gjort nogle indledende tanker, som er opført i skemaet omkring hvem, der er direkte involveret i projekter og hvem, der indirekte er involveret. Beskrivelsen er således målrettet de projekter, som allerede har været kendt og som er blevet sat i søen. Det giver en vis oversigt over, hvilke delelementer man skal igennem for hvert projekt. 
Beskrivelsen er dog ikke en drejebog for, hvorledes fremtidige projekter skal gribes an. Modellen ligner mere det ”output”, som kommer efter man har gjort sig nogle indledende tanker, men beskriver ikke hvordan man kommer dertil. Det der således mangler, er en beskrivelse af vejen hen til denne erkendelse og hvilke værktøjer, vi vil bruge for at opnå dette. Hvis der kommer en sådan kort beskrivelse, som vil være meget konkret i den måde, den er skrevet på, er det min opfattelse, at det vil være et værktøj, som vil blive brugt ofte. Det kræver dog, at den er let omsættelig fra teori til praksis.”




Ud over projektmodellen er der også et projektark:
[image: ]
[bookmark: _Toc42018107]Aktiviteterne 
[bookmark: _Hlk40944868]Der er afholdt tre møder af ca. 2 timers varighed. Udgangspunktet for møderne er vores fælles diagnose.
[bookmark: _Toc42018108]Møde 1, den 04.11.19
	Dagsorden:
· Diagnosemødet den 29.10.19, fra vores notater
· Forslag til temaer
· Forslag til møderække
· Ledelsesopgaven – virksomhed og projekt 
· Ledelsesmodeller – PM Modeller
· Projekthierarki – få styr på projektet fra start
· Projektprioriteringsmodel 
· RACI-modellen 
· SMV2 PM Model – et par input, please
· Forberedelse – næste gang, den 15.11.19




[bookmark: _Toc42018109]Møde 2, den 15.11.19
	Dagsorden: Kompetencer 
· Virksomhed 4 – indsats omkring HR mv.
· Definition, afklaring
· Kompetencer vedr. projekter (PAF)
· Behov og indsats?
· Kompetencestrategi - organisationen
· Kompetencer som forandring
· Læringsstrategi - organisationen
· Et eksempel: Faglige + personlige + relationelle projektkompetencer
· Næste gang




[bookmark: _Toc42018110]Møde 3, den 25.11.19
	Dagsorden:
· Kultur
· Kultur – OCAI test
· Kommunikation
· Videndeling
· Indlejring 
· Hvad så?





[bookmark: _Toc42018111]Analyse 
Når SGP samlet set tages under luppen, er der en del temaer, som ikke fungerer særlig godt samt nogle, der fungerer ganske godt. 

Et af de forhold, som helt grundlæggende ligger til grund for denne vurdering, er den mangeårige ustrukturerede tilgang til projekter. Derudover har der været en manglende ledelsesmæssig indsats for at få skabt en samlet struktur, der er dækkende for hele virksomheden.

En væsentlig ting - som nævnes igen og igen - er mangel på handling og afklaring. Der bliver således smidt en masse bolde op i luften, som enten bliver hængende deroppe eller til sidst falder ned og forsvinder.

SGP arbejder hen imod at få orden i ledelsessystemet - afklare uafklarede emner og indføre mere struktur og fælles processer: 

· Der er stadig forhold på ledelsesniveau, der bør afklares øjeblikkeligt. Imidlertid er det ikke så nemt at sidde i Danmark og få tingene drøftet og afklaret på hovedkontoret i udlandet.
· Der er en del forhold på virksomhedsniveau, som stadig kræver opmærksomhed - en afklaring af forretningsmodellen samt struktur og procedurer for dens implementering. Der syntes at være både vilje og evne til det, men det er som om at "commitment" ikke rigtigt kommer til udtryk.

På projektmodel niveau (PM-niveau) er der nogle klare konturer. Der er forretningsmæssigt to områder: 

· Forretningsområde 2 mangler en PM model samt nogle klare procedurer, som alle kender og bruger for at drive forretning. Der er et særligt og alvorligt problem omkring risiko på projekter, som ikke er "dækket af" med til tider alvorlige konsekvenser for firmaet, og
· Forretningsområde 1 har en foreløbig standardmodel, som skal tilpasses, udvikles og indarbejdes i den konkrete SGP-kontekst.

Konsekvensen af ovenstående er, at Virksomhed 4 bruger alt for lang tid på at lave ineffektivt arbejde samt bruger unødig tid på at finde og bearbejde information.

Virksomhed 4 har en lidt "slap holdning" til forandringer. Det skyldes især, at medarbejderne gør, som ”man plejer” i meget lang tid - og de gange, der har været forsøgt noget nyt, er det oftest gået galt. Medarbejderne føler sig ikke involveret i processerne og ser ændringerne som en top-down beslutning med modstand til følge.

[bookmark: _Toc42018112]Resultater 
Resultatet af interventionerne hos Virksomhed 4 er beskrevet under resume foran. 

[bookmark: _Toc42018113]Evaluering
Et evalueringsmøde er afholdt og resultaterne kan ses nedenfor i punktform:
For kort tid - gået alt for stærkt
· Lederen er ny
· Der skal ændres mange ting
· Har for mange ting i gang - reducer kompleksitet, prioritering det store problem
· Få rettet strukturer til
· Forberedelsen er ikke altid god nok
Ledelse:
· Kend din forretning
· Få de rette kompetencer ind i forhold til forretningsudviklingen
· Opfølgning, ansvar, prioritet
· Mere fokus
· Lære af fejl
· Resultat og ikke proces
Kultur
· Tillid og anerkendelse
Processen
· Kort og konkret
· Dialog og feedback
· Overflod af stof
· Kan selv vælge
· Input med andre briller
· Kræver prioritering lokalt - har ikke været så godt
· Bedre forventningsafstemning
· Mere klar på, hvad virksomheden skal levere
· Hjælp til praksisdelen
· Flere krav til virksomheden til bedre resultater



[bookmark: _Toc42018114]Bilag

Bilag 1: Forkortelser
Bilag 1: OCAI analysen
Bilag 2: SGP Eksempler på målformuleringer
Bilag 3: Noter fra diagnosemødet den 29.10.19
Bilag 4: Noter, Kommunikation og kultur, 25.11.19
Bilag 5: Noter, Evalueringsmøde, 24.02.20





Bilag 1: Forkortelser

Cphbusiness: Copenhagen Business Academy
IBA: IBA Erhvervsakademi Kolding
L&K: Området for Ledelse og Kommunikation, Cphbusiness
PAF: Projektarbejdsform
PL: Projekt ledelse
PM: Projekt management
PMM: Project management model
PMII: Project management improvement initiatives
SMV: Små- og middelstore virksomheder
Teamet: Deltagere fra virksomhed 2
Forskerne: Deltagere fra Cphbusiness & IBA Erhvervsakademi Kolding
VUCA: "Volatility, uncertainty, complexity and ambiguity"


Bilag 1: Ocai Analysen
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[bookmark: _Toc42018117]Bilag 3
Virksomhed 4 - diagnose – noter
møde 29. oktober 2019
2 deltagere fra Virksomhed 4 og 2 forskere

1 - Teknisk
Kundeprojekt
· Hvad virker godt
· Selve kontakten med kunderne
· Fagligt dygtige folk her der forstår kundernes problematik
· Ved hvad mulighederne er – og kan hurtigt finde en løsning på problemet
· Dialog med myndighederne, ex. Eksporttilladelser – vi bliver taget seriøst – de er med til at finde løsninger
· Der tjenes penge på projekterne
· Er de eneste der har det – er specialiserede så kan tage højere priser
· Forretningsområde 1 går mod højere indtjening
· Hvad virker ikke godt
· Strukturen for at bevare overblikket over hvad vi har gang i 
· Oversigt over tilbud i gang
· Har kun et excel-ark over projekter og tilbud – som Brian er ved at lave
· Får ikke lagt info på fællesdrev
· Videregivelse af information – ofte sendes alle mails videre
· Hvornår bliver vi konkrete – få styr på aftalegrundlaget
· Der er stor risiko – man kan ikke altid vide hvad man får ind ift. kvalitet og forurening - kontrol mangler af dokumentation ift. virkeligheden
· Der sættes ikke altid penge af til risiko
· Løbende evaluering – 
· Man opdager for sent når noget går galt
· Man får hensat for lidt baseret på risiko
· Michael miljøchef er typisk PL
· Der er lige blevet ansat en controller
· Det er besluttet, at der er månedlige review med controller
· Svært når måneden først lukkes den 25. i næste måned
· Hvis der er buffer er det ikke synligt
· Projekterne har ikke et unikt nummer så man kan reg. På det
· Information af fx nye priser halter
· Arkivering
· Navision ERP – alt skal der ind – måske skal projektmodulet på
· For mange kommunikationsveje
· Kompleksiteten er steget – 
· Mangler det store overblik
· Vejen derhen – løsningsforslag
· Navision projektmodulet
· MS projekt – eller bliver det for kompliceret?
· Hvad er nødvendigt?
· Kommunikationsveje – 
· Ledelsesmæssig prioritering af projekter – ressource
· Lederen!!! tænker ledelse og projekter anderledes
Interne projekter - udvikling
· Hvad virker godt
·  Interne på Virksomhed 4
· Nemmere at holde styr på Projektejer, ressourcer, projektdeltager
· Vi SKAL for at kunne byde på specifikke tilbud
· Der er interesse
· Interne der går uden for Virksomhed 4
· Så går det ikke så let
· Alle lande skal over på Navision
· Hvad virker ikke godt
· Ingen projekt governance model
· Hvem bestemmer hvad – vi venter ofte på en beslutning – det skal være klart hvem
· Sværere når det går på tværs af virksomheder
· Uklart hvem der gør hvad hvornår
· Hvem beslutter om et projekt skal køre eller
· Hvad besluttes på hvilket niveau
· Rammer for projekter bliver ikke altid besluttet og meldt ud
· Når kompleksiteten stiger falder det mere sammen
· Definere interessenterne
· Vejen derhen – løsningsforslag

2 – Bløde 
· Hvad virker godt
· Flad org
· Man kan snakke med dem man har brug for
· God stemning på arb. pladsen
· Hvad virker ikke godt
· Nogle frustrationer over information
· Kommunikation
· Ledelsen ikke været så gode til den gode fortælling – ”hvorfor” mangler
· Der presset fra hovedkontor – så der kommer skarpere info fra ledelsen, vi skal løbe hurtigere
· 4 nye chefer ansat på 2 år
· Vejen derhen – løsningsforslag

3 – Forandringer 
· Når vi lykkes med forandringer
· Kommunikation 
· Samarbejde - løbende kommunikation – opfølgning, deadlines, involvering
· Have fanebærer – ambassadør, rollemodel
· Frontløber
· Små korte rapporter
· Når vi beslutter hvad målet skal være
· At man får et svar når man skal bruge det
· Ledelsen skal gå forrest - fx skal der kommunikeres 
· Ledelsen skal skærme af fra ”rodet”
· Fortælle hvorfor vi gør som vi gør
· Når vi ikke lykkes med forandringer
· Ikke gjort forarbejdet fra ledelsen
· Vejen derhen
·  
4 – Strategier 
Viden, rationel
· Basisværktøjerne
· Økonomi og projektstyring
· Hvordan ser forretningen ud
· Foranderlig verden
Samarbejde, kultur
· Kulturen skal alignes mellem råstof og miljø
· Forretningsområde 2 – jo billigere jo bedre på kort sigt
· Allokering af ressourcer – så skal de arbejde over ift. projektet –
· Driften trumfer projekterne
En kombination af ovenstående

5 – Forankring 
Når vi lykkes med forankringen – hvad skal der til
· Ambassadører der bliver ved med at minde om det
· Holde ved 
· Kontinuitet
· Oplæring
· Instruktion
· Opfølgning
· Succeskriterier
· Fremhæve den gode historie

6 - Prioritering
Vigtig - haster
1. Opfølgning på projekter – samlet oversigt fx pipeline – få viden ud af folks hoveder – disciplin til at folk gør det
2. Målafklaring fra ledelsen – at der sættes ressourcer af – og prioriteres
3. Kommunikation 
Vigtig – haster ikke
4.  




[bookmark: _Toc42018118]Bilag 4
Virksomhed 4 - 25-11-19 – kommunikation og kultur
To deltagere fra Virksomhed to forskere deltager

Opfølgning kompetencer fra sidst
· Arbejder på at der skal være sammenhæng mellem MUS-skema og kompetenceskemaer
Kultur
· Virksomhed 4 er mellem hierarki og marked – siger deltager 2 -vi skal bevæge os op mod gul og rød
· Hierarki
· Måden opgaverne fordeles på – 
· Før overtagelse – Familievirksomhed- med overtagelse – øgede krav til ledelse – så virker det mere topstyret – mindre involvering
· Marked
· Det fylder meget
· Hård konkurrence
· Vi kan ikke give højere løn da andre virksomheder ikke giver mere
· Ambitionen har nok været Klan - men i realiteten er det nok marked og hierarki
· Vil gerne være mere adhocracy – så vi kan påvirke markedet
· Forretningsområde 2 er i Marked
· Forretningsområde 1 skal mere være i adhocracy – vil påvirke markedet - er også mere politisk
· Svært at lave noget nyt da der mangler afklaring – hvem bestemmer hvad?? Processen skal være på plads så man kan planlægge?
· Når der ikke er nogen mellemleder så bliver direktørens stil meget afgørende
· Der afholdes produktionsmøde en gang om ugen – ønsket om mere kommunikation sættes i system
· Der har været en holdning til om man skulle prioritere møder – der er en holdning til at ”det finder vi ud af” – så ingen struktur
· Den skemasatte dagsorden er fandme vigtig
· Der kommer et pres nedenfra om en plan – de vil vide hvorfor vi løber den vej vi løber
· Møde 4 gange om året – status på interne projekter
· Vi skal have møde en gang om måneden om tilbud-situationen
· Vi mangler løbende status
· Vi skal have en kultur
· Der dyrker den gode ide
· Der er lidt for meget forudindtagethed
· Man tror man ved hvad andre mener
· Produktionsmøder kan gøre en forskel – de føler man lytter – og man kan give en hurtig afklaring på ideer
· Ledermøder en gang om måneden – vi begynder at få afklaret sager – og afklaret hvem der har ansvaret
· Forslag – lave en RACI – bare samtalen om det kan gøre en forskel
· Før snakkede vi om drengene på pladsen og pigerne på kontoret
· Nu – forretningsområde 1, pladsen, de vigtige der kommer og går som det passer dem.
· Kvinderne bliver bedt om at lave kaffe hvis der kommer gæster – 
· Der bliver kun ansat mænd
· Afdelingen i forretningsområde 1 er så vigtig at de kan gøre som de vil
· Folkene synes der et meget fint her på pladsen - de bor i et skur
· ”nu har vi næsten lige så mange chefer som ansatte”
· ”alle de fine fra konkurrent 1”
· De små dagligdags ting er nogen for fine til
· Personalet vil gerne have CLAN

De udfylder hver for sig – og derefter snakker de sammen.
Måske skal man have mere CLAN inden man kan rykke til Adhocracy

Kommunikation
· Ex prod.møde
· Lederen indkalder til møder
· Har forberedt sig
· Gør noget – snak mindre
· Folk har lyst til at gøre noget andet
· Gør noget - prøv det af – og evaluer
· 

Næste møde 9. dec. – sidste møde
· Forberedelse
· OCAI-modellen udfyldes
· Prod.møde indkaldes af Lederen
· RACI model for opgaver
· HR- få styr på kompetencer – og backup
· Mødestruktur – sæt i gang – prøv – evaluer
· Færdiggøre tilbudsoversigt – pipeline-oversigt
· 


[bookmark: _Toc42018119]Bilag 5
Noter – Virksomhed 4 - evaluering – 24-2-20
Deltagere: To fra Virksomhed 4 og to forskere
Spørgeskema – kommentarer fra Virksomhed 4
· Der ændres meget for tiden
· Svært at prioritere – porteføljestyring
· Grobund for nye ting op
· Det tager tid – der skal være tid mellem møderne
· Det ville ikke have været bedre hvis CEO havde været med
· Så skulle CEO have prioriteret det
· Få projekter – og eksekver

Status – proces hvor Virksomhed 4 deltagere individuelt skriver på post-it’s
Generelle kommentarer
· SGP bevæger sig mod en ny forretningsmodel der går fra ordremodtagelse til at organisationen skal skabe forretningen -> vækst
· Hvornår er opfølgning ofte nok..? og hvor konkret skal den være?
· Vigtigt at være fysisk tæt på projekterne
Ledelse
· Ændringer
· Porteføljeark er i gang
· Bedre økonomisk overblik – og controller ansat – SMV-2 har givet input til dette
· Nyt system til lettere administration af daglige processer i gang
· Produktionsmøder en gang om ugen
· Pipeline
· Status
· Ressourcer
· Udfordringer
· Kommunikation
· Beslutninger
· Opfølgning
· HR-system til kompetence-styring
· Ledelsesstruktur internt ændret og meldt ud
· Opmærksomhedspunkter
· Antal igangværende projekter
Projektmodel
· Opmærksomhedspunkter
· Half double – løbende implementering
· Fokus på interessenter
· Løbende implementering
· Synlighed
· Sætte specifikke deadlines
· Opfølgning efter implementering
· Ansvarspunkter i projekter
· Ny struktur og synlighed i projekter – ugentlig opfølgning på fremdrift
· Ting tager tid
kultur
· Ændringer
· Nyhedsbrev giver bedre kommunikation
· Opmærksomhedspunkter
· Gamle vaner er svære at slå ihjel
· Erfaringsopsamling
· Det skal være OK at lære af sine fejl, men også at sige ”kunne vi have gjort det endnu bedre?”
· Vi skal rykke kulturen mod ”klan” – vi er alle i samme båd

Næste skridt
· Opfølgning
· Spørgsmål
· Møder
· Struktur
· Notér
· Fokus på resultat
· DEADLINES – ny kultur
· Ansvar 
· Prioritere


Input til processen
Hvad ser du som fordele ved processen – Grøn Post-it
· Kort og konkret proces
· God dialog og feedback – ”overflod” af oplysninger og stof til eftertanke
· Rart at vide at vi ikke de eneste der ikke har styr på det
· Konkretisering af problematikker og diagnosticering
· Konkret teori at følge op på
· Gode temaer
· Teori-introduktion + introduktion til redskaber
· Godt med input med andre ”briller på”
Hvad ser du som ulemper ved processen – Gul post-it
· Forventningsafstemning - tidsforbrug
· Måske mere workshop hvor konkrete værktøjer afprøves – arbejde med praksis - evt. en udvalgt case fra virksomheden
· Kræver prioritering hos virksomheden - afklaring om dette er på plads
· Flere krav til leverede resultater hos virksomheden?
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