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Adrat virksomhedsudvikling
Af Hans Mikkelsen og Jens O. Riis

Hensigten med denne artikel er at praesentere et koncept for adrathed i virksomheders portefoljer af
udviklingstiltag — baseret pé studie af principperne for Lean Thinking og Agile Thinking, samt pa
anvendelse af Lean og Agile Thinking i 6 danske virksomheders udviklingsaktiviteter.

Baggrund

Virksomheder anvender en voksende ressourceindsats, energi og opmarksomhed pé virksomhedens
udvikling. Mange udviklingsaktiviteter ivaerksattes, men de enskede resultater udebliver ofte. En
undersogelse 1 30 virksomheder i Danmark af deres interne udviklingsaktiviteter viser, at det er
vanskeligt at styre en virksomheds mange udviklingsaktiviteter med hensyn til at koordinere dem
internt og til at sikre den nedvendige kapacitet og energi i organisationen (H. Mikkelsen: Ledelse af
Projektmylderet, Borsens Forlag, 2005).

Grundleggende haenger det sammen med, at virksomheders omverden ikke blot er blevet mere
dynamisk med hurtige @ndringer, men at der ogsa er kommet en storre grad af uforudsigelighed.
Her kommer virksomheders traditionelle planleegningstankesaet ofte til kort. For de er baseret pa en
opfattelse af, at det er muligt at definere mal og at planleegge detaljeret for en leengere periode. Den
nye situation fordrer organisatoriske processer, som mere iterativt seger at afklare retning og ide
med en udviklingsindsats, og som i et lerende forleb fokuserer pd at reducere uklarheder. Den
fordrer ogsa hurtig udvikling og hyppige produktlanceringer.

Ikke alene er der saledes krav om evne til at reagere hurtigere pa udefra kommende impulser, men
kompleksiteten i udviklingsaktiviteter er ogsé steget markant. Arbejdet med komplekse projekter er
ofte en erkendelses- og laringsproces for aktererne. Kombinationen af usikkerhed og kompleksitet
kraever et brud pé traditionelle ledelsessystemer og organisatoriske strukturer.

Muligheder i Agilean Thinking

Der har i de sidste 10-15 &r veret flere tillob til at skabe modeller for fremgangsmader, som svarer
til uforudsigelige, komplekse og konkurrencepraegede omgivelser. Is@r to skoler treeder frem. Lean
Thinking tager udgangspunkt i Toyota’s produktionstenkning og praksis fra 80’erne og kombinerer
en bred vifte af metoder til en ssammenh@ngende indsats for forbedring af produktivitet igennem
oget verdiskabelse for kunder og mindre internt spild. I de senere ar er principperne med succes
ogsa anvendt inden for administrative processer og inden for projektledelse, forst leveranceprojekter
og senere udviklingsprojekter — 1 hgj grad baseret pé ideer fra Toyota’s produktudvikling.
Sidelobende har andre arbejdet med udvikling af Lean principper ved udvikling af IT systemer og
software. Mens mange i produktionsvirksomheder har opfattet Lean som ”jagten pa spild”, gelder
det ved udvikling mere om at jagte verdi.

Agile Thinking tager udgangspunkt dels i, at virksomheders omgivelser er omskiftelige og uforudsi-
gelige, dels 1 at udviklingsprojekter ofte er erkendelsesforleb, hvor aktererne undervejs nar til ny
opfattelse af projektets mél og midler. Agile er fokus pé hurtige og aktuelt nyttige projektresultater
og pa dialog med bruger/kunde og at opbygge et teknologisk og organisatorisk beredskab til at
imedekomme forandringer. Det kan ogsa betyde velkommen til @ndringer, som kan skabe verdi”
forstdet sdledes, at man ved at levere det, som er aktuelt nyttigt nu, og vente med ovrige leveringer
til de er aktuelle, kan mede behov for senere @ndringer. Det forudsatter at man bestraber sig pa at
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indbygge rummelighed og tilpasningsmuligheder. Denne tankegang opstod 1 90’erne, men har fort
en skyggetilvarelse i forhold til Lean. En stigende frustration over ikke at kunne fastleegge
kravspecifikation ved starten af et IT-projekt, har fiet erfarne systemudviklere, primaert i USA, til i
90’erne at formulere nye fremgangsmaéder, bl.a. MBASE, Spiral Model, Extreme Programming og
Rational Unified Process. I en bestrebelse pa at finde faellestreek blev der i 2001 nedfaldet en
raekke principper 1 "The Agile Manifesto”, og en reekke metodeudviklere tog fat og skabte Scrum,
Crystal, Adaptive Software Development m.fl. Der findes nu en bredt funderet bevegelse til
fremme af Agile Thinking ved softwareudvikling og ogsé projektledelse i almindelighed.

AGILEAN
AGILE = hurtig, adraet, smidig LEAN = slank, enkel, veerdirettet

Vi vil tillade os at behandle Agile og Lean under samme hat og indferer begrebet Agilean. Vi er
dog opmerksom pa, at der er savel lighedspunkter som forskelle. I det folgende vil vi fortrinsvis
anvende det danske ord ’adreet’ for Agilean Thinking. Vores ide har veret at projicere begrebet
adrathed ind pa omradet virksomhedsudvikling. Det har fort os til at skelne mellem fire elementer
som angivet 1 figuren nedenfor.

Den adreette
portefalje

De adraette
projekter

Den adreette De adreette
portefaljeledelse ressourcer

Adrathed i de enkelte projekter er en nedvendighed i den sammenhang, men der findes en del
litteratur om det emne, sé vi indskreenker os her til at praesentere et st principper, som vi har valgt
pa basis af en raekke andre principmodeller for Lean hhv. Agile projekthandtering. Vi skelner
mellem principper, der vedrerer det endelige resultat (produktet), og principper for processen og
arbejdsformerne, hvormed resultatet fremkommer.
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7 principper for adraette projekter
Vedrgrende produktet: Vedrgrende processen:

Veerdi og kvalitet Retning og sammenhaeng

Aktualitet Brugerne med

Flow og tempo
Kompetent og bemyndiget team
Forenkling og forbedring

Adraethed i portefgljen af udviklingsprojekter

De fleste af de virksomheder, der medvirkede i forskningsprojektet ’Den ProjektEffektive
Virksomhed’ (PEV projektet), har et mylder af udviklingsaktiviteter. De er igangsat forskellige
steder 1 virksomheden og har forskelligt sigte, tidshorisont og deltagere. Udviklingsaktiviteterne er
ikke altid indbyrdes koordinerede. Undersogelsen viste, at virksomhederne oplever de storste
vanskeligheder ved at lede udviklingsaktiviteter i et mellemomrade mellem store strategiske sats-
ninger og lokale forbedringer i de enkelte afdelinger. De forste pdkalder sig seedvanligvis
tilstreekkelig ledelsesmassig opmaerksomhed til, at den nedvendige fokus bliver bragt til veje i hele
organisationen. De lokale forbedringer foregéar som regel inden for en enkelt afdeling, hvilket
bidrager til at skabe ansvarsmaessig klarhed. Nogle af aktiviteterne kaldes projekter, andre kaldes
opgaver, og nogle anses som en naturlig del af driftsledelsen. Der var de fleste steder ikke nogen
klar sortering pa disse begreber.

Portefoljeledelse vil sige at sarge for, at der arbejdes med de rigtige udviklingsopgaver og at de har
fornuftige vilkér. Portefeljeledelsen har blikket rettet mod portefeljens forretningsmaessige og
strategiske virkninger. Portefoljens opgaver/projekter er midlerne dertil.

Portefgljeledelse opfattes ind imellem som at holde styr pa maengden af
udviklingsaktiviteter — hvilket nemt udarter i et styringsbureaukrati. Agilean
portefgljeledelse er at maksimere portefgljens ‘through-put’. Det vil sige den
veerdimaengde, som portefgljen genererer pr. ar - med vaegt pa kort tid fra
projektstart til profit, veerdifulde projekter, synergi i portefgljen og optimal
ressourceudnyttelse.

Nogle virksomheders méde at lede mengden af udviklingsprojekter pa svarer til de gamle
vigepligtsregler for en rundkersel, hvor alle biler inde i rundkerselen skulle lukke nytilkomne biler
ind — med det resultat at rundkerselen blev fyldt op og trafikken gik i std. Med de nye regler har
biler i en rundkersel forkerselsret, hvilket sikrer en hurtig afvikling af trafikken. Nogle virk-
somheder har adopteret dette nye princip i deres ledelse af udviklingsprojekter — med den virkning,
at der ikke bliver sat nye projekter i gang, for nogle af de igangvarende projekter er blevet
afsluttet.

Det er en udbredt opfattelse, at en portefolje af udviklingsprojekter dannes ved, at projektforslag
vurderes mod et sat kriterier og at de projekter, som passerer kravene, kommer i portefoljen. PEV
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projektet forte til erkendelsen af, at fordi der er flere portefoljer 1 en virksomhed, er der brug for en
overvejet portefoljestruktur. Det forte endvidere til erkendelsen af, at portefoljer ma sammensettes
og formes saledes, at deres projekter har ngje samklang med strategiske udviklingsbehov og har
indbyrdes synergieffekt. Begrebet 'program’ kan vaere nyttigt at anvende 1 den sammenhaeng.

Principper for adraethed i portefgljer

Litteraturen om begreberne Lean og Agile i portefoljesammenheang synes at vere sparsom — og lidt
praeget af klassisk portefoljeteori. Vi har derfor ladet os inspirere af PEV projektets resultater og af
litteraturen om Lean og Agile og foreslar et st principper for adraet portefoljehdndtering, der folger
opdelingen i figuren.

Den adrztte portefolje
Fokus pa virksomhedsveerdi, dvs. forretningsresultater, kompetenceudvikling og
kapitalresultater. Portefoljen afspejler virksomhedens strategiske retning.

Balanceret portefolje, dvs. sigte pa at skabe aktuelle og relevante resultater og pa at udbygge et
beredskab til fremtidens resultater. Sammensatningen af portefoljen ber tage hensyn til:
» Samlet veerdi, projekters/opgavers betydning og vigtighed

Varighed af projekters virkning

Tidshorisont, time-to-market, time-to-benefit/profit
Risiko — teknisk (og dens styrbarhed)

Risiko — kommerciel (og dens styrbarhed)
Omkostninger, ressourceindsats, investering
Styrbarhed (robusthed, fleksibilitet, styrke)

VV YV VY VYV

En anden méade at inddele en portefolje pé er folgende grupper af udviklingsprojekter
» Innovative fornyelsesprojekter

» Vakstprojekter, add-on til forretningen

» Vedligeholdelse, ajourfering til state-of-the-art
» Produktivitetsforbedring

» Kovalitetsforbedring, reparation

Styrbar portefolje, dvs. at nye udviklingsopgaver ivaerksattes ud fra en tydelig udviklingsplan
og nedvendighed. Projekterne deles op i etapevise resultater. Der laegges vegt pa at et projekt
kan acceleres, decelereres, sa@ttes pa stand-by og @ndres med hensyn til at udnytte allerede
leverede resultater — uden at ressourcer spildes.

Den adrette portefoljeledelse
Resolut ledelse, dvs. fokus pa at {4 hyppige og relevante resultater, sé portefeljen kan omformes
resolut og lebende over for indre og ydre hendelser. Der ber vere en hurtig beslutningsproces
for igangvarende opgaver, og portefoljens projektejere og projektledere er kompetente til at
handle ud fra portefoljehensyn, bl.a. igennem indbyrdes koordinering.

Lean administration, dvs. portefoljestyring med enkel administrativ indsats og med stor
synlighed for aktererne.
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De adraette ressourcer
Kompetence, dvs. aktererne har en bred kompetence til at arbejde fleksibelt i projekterne.
Aktorerne er vidende, kompetente (empowered) og bemyndigede (trusted) til at kunne beslutte
og handle i stor udstraekning.

Beveaegelighed, dvs. at ressourcer er styrbare og flytbare, sa de hurtigt og effektivt kan omstilles
til andre opgaver. Ressourcekapaciteten kan tilpasses portefeljens behov.

Effektivitet, dvs. at ressourcerne arbejder intensivt og effektivt pa portefoljens enkelte opgaver.
Den enkelte akter arbejder kun pa 1-2 opgaver samtidig. Der er fokus pa vardi i handlingerne,
og spild af kraefter minimeres.

Forandringsevne, dvs. hurtig og effektiv idriftsaettelse af projekternes leverancer. Virksomheden
har evne til hurtig forandring og effektiv omsatning af projekters resultater til driftsresultater.

De ovenfor navnte principper angiver retning og berende ideer, som ma konkretiseres og vagtes
indbyrdes i den praktiske anvendelse. Til hvert princip knytter der sig en reekke virkemidler i form
af metoder, vaerktejer, fremgangsmader og organiseringsformer.

Et sted at starte for en virksomhed kunne vere at bruge principperne til at undersege, hvor adret en
virksomhed er i dag. For eksempel kunne det forholdsvis nemt afdakkes, hvor adreet ledelse af
portefoljer er, f.eks. med hensyn til at kunne accelerere eller decelere et projekt uden store
omkostninger, eller i hvilket omfang der er mulighed for at traeffe hurtige beslutninger. Vi har set,
hvordan nogle projektledere har oplevet mange barrierer for tempo i et enkelt projekt pa grund af
omstendelige beslutningsprocedurer. En analyse af nuvarende praksis kunne ogsa afslere, hvor
adreette medarbejderne er med hensyn til at patage sig forskellige slags opgaver i et projekt og at
kunne rokere fra et projekt til et andet.

Afrunding

Arbejdet med de 6 virksomheder har vist, at Agilean principperne og deres virkemidler kan fore til
markante resultater — endda i nogle tilfelde ganske hurtigt. Men erfaringen er ogsé, at Agilean
Thinking handler mere om holdninger og ledelsesadfzerd end om praktiske metoder.

Vi haber, at artiklen inspirerer til brug af Lean og Agile principper og metoder og vi inviterer til en
dialog om erfaringer og virkemidler.
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Hvis du vil vide mere:

Resultaterne fra forskningsprojektet ‘Den ProjektEffektive Virksomhed’ findes i bogen ‘Ledelse
af projektmylderet’, Bgrsens Forlag 2005, ISBN 87-7664-091-4

Resultaterne fra udviklingsprojektet ‘Agile and Lean Project Portfolio Management’ findes i
bogen ‘Adraet virksomhedsudvikling’, Center for Industriel Produktion, Aalborg Universitet
2007, ISBN 87-918-3111-9

Flere artikler om Agile og Lean projektledelse og portefgljeledelse findes p& www.prodevo.dk
Manifesto for Agile Software Development (2001)findes p& www.agilemanifesto.org
Interesseorganisation omkring Agile Thinking findes pa www.agilealliance.com og
www.agileprojectmgt.com

Dansk IT’s interessegruppe hedder Danish Agile User Group

Om forfatterne:

Hans Mikkelsen er dels konsulent i Prodevo Projektmetodik med fokus pé udvikling af
virksomheders projektkompetence, dels adjungeret professor ved Center for Industriel Produktion,
Aalborg Universitet.

Jens O. Ruiis er professor ved Center for Industriel Produktion, Aalborg Universitet.

Begge er forfattere til bl.a. Grundbog i Projektledelse og en raekke andre beger og artikler om
projektledelse.
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