KAPITEL 5

konsekvenser i efterfolgende led — helt til anvendelsen og til sidst bortskaffelse, se figur 5.04
og 5.05.

Disponeringsteenkning bestér i at udvide sattet af krav og kriterier ved at tage hensyn til
alle interessenter i vardikeden. For et nyt produkt kan det vere at tage hensyn til produkti-
onsvenlighed og produktionsomkostninger, til indkeb, materialelagre og materialestyring, til
produktionsstyring, til kundetilpasning (applikation), til distribution, til installation, il after
sales service, og til destruktion eller genbrug, nir produktet ikke lzngere er brugbart. Det er en
omfattende opgave for konstruktererne. Et gengs udtryk er "design for .....”. Der er flere meto-
der til opndelse af disse disponeringshensyn — i tekstboksen er vist en udferlig fremgangsmade.

Disponeringsteenkning

Metoder til at sikre at en akter i en vaerdi-/leveringskaede skaber lasninger, som er rigtige for efter-
folgende aktorer i udviklingskaeden.

1. Integreret samarbejde, Concurrent Engineering

Team baseret tveerfaglig og tveerorganisatorisk udvikling, hvor alle parter medvirker samtidig

- dog med forskellig indsatser i forlgbet. Fokus pa aktarernes faelles szt af krav og afvejet beslut-
ning, nar krav er i modstrid med hinanden.

2. Fremadrettet review

Laesninger reviewes af de efterfalgende parter pa et tidligt stadie - begyndende med krav/@nsker,
ideskitser, konceptlasning osv. Reviewtemaet er lasningens hensigtsmaessighed for hver enkelt
aktar.

3.Lgsningsreview
Feerdig lasning reviewes af de efterfglgende parter, som samtidig fortaeller om deres anvendelse
af lesningen. Tilbagemeldinger om gnskelige tilretninger af lesningen.

4. Konfigurering

Parterne skaber sammen en Igsningsplatform og en dertil knyttet konfigurator, som sikrer at
lasningen fra starten tager hensyn gennem konfiguratorens indbyggede regelsaet og variations-
graenser.

5. Konstruktionsregler

Parterne skaber sammen et saet standarder, normer og konstruktionsregler, som sikrer at hver
akter skaber hensigtsmaessige lgsninger for efterfelgende parter. Eller hver enkelt aktgr meddeler
sine krav og normer, som gnskes fulgt. De kan suppleres af lister over “cost drivers”det vil sige
forhold, som pavirker omkostninger i efterfelgende led hhv. ‘value drivers; som skaber vaerdii
efterfglgende led.

6. Feedback og lzering
Feerdige lgsninger tages op til efterrationalisering. Erfaringer — bade gode og darlige - registreres
og omsaettes til leeringspunkter, som formidles til aktererne for fremtidig anvendelse.

Integreret samarbejde er den grundleggende ide i disponeringstankegangen. Netop ved
at inddrage dem, som skal leve med projektets lgsninger, i projektgruppen, kan man etablere
den information og feed-back, som udviklerne behover. Men det indebaerer ogsa, at udviklerne
besoger brugernes miljger og ved selvsyn oplever, hvordan produktet skal bruges. Det giver dem
et billede af behov og brugsvilkdr, og det giver dem ofte inspiration til at teenke nye lgsninger
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lemrum. Klassisk review udfert pé for eksempel udviklerens prototype af et modul i et produkt

forer ofte til 'om igen’ og dermed spildte krefter.

Valget af tekniske losninger skal egentlig traffes pd grundlag af de totale projekt- og produkti-
onsomkostninger —altsi omkostningerne i projektfaserne til at udvikle produktet og til at udvikle
de faciliteter, som eventuelt horer med til at kunne fremstille og selge produktet samt fremstil-
lings-, salgs- og brugsomkostninger. Disse sdkaldt life-cycle-cost betragtninger kan dog vere van-
skelige at gennemfore. I nogle tilfelde konstrueres produktet af én organisation, medens en anden
skal fremstille det, og en tredje anvende det. Disse interessenter kan have modstridende omkost-
ningsinteresser. Det kan endvidere vere vanskeligt at fremskaffe palidelige sken over brugsom-
kostninger allerede pd konceptudviklingsstadiet. Der er dog en tydelig udvikling i retning af at
benytte Design-to-Cost filosofi og at forsege at afveje udviklingsomkostning mod omkostnin-
gerne og vardierne i projektresultatets anvendelsesfase. Produkter til salg pa et marked har en
opnéelig salgspris relateret til salgsvolumen og ved at treekke det onskelige eller nedvendige deek-
ningsbidrag fra, ndr man til den maksimalt acceptable produktomkostning.

Styring af produktets funktioner og egenskaber (dets features) er et vasentligt element i
adret projektledelse — ved at fokusere skarpt pa vardi for brugerne i produktets verdikede.
Nogle virkemidler i den sammenhang er:

*  Feature (egenskab) specifikationer: Der udarbejdes et blad for hver feature (egenskab) med fol-
gende beskrivelsespunketer: feature identifikation (navn); feature beskrivelse; sammenhang med
andre features; godkendelsesprover; nyudviklingsgrad og usikkerheder ved konstruktionen.

*  Find gransevardien for features: Hovedparten af brugerne/kunderne vil vere tilfredse med
et grundleggende st features plus nogle fi ekstra. Hvis man oger antallet af features og
dermed prisen, vil ferre kunder kgbe. Omvendt vil reduktion af features til niveau under
grundsattet betyde ferre kobere trods lavere pris. Flere features gor produktet mere kom-
pleks med konsekvens for betjening, vedligeholdelse og senere fornyelse. Find derfor det
optimale st features — dels i produktet som helhed, dels i den enkelte produktversion.

o Test for overflodige features: Hvis en egenskab ved produktet ikke direkte forer til hojere pris
eller storre afsetning eller storre tilfredshed hos brugerne, er egenskaben formentlig overfle-
dig — medmindre den er en pligtegenskab.

o Versionering til brugere: Hvis brugerkredsen er inhomogen bestiende af grupper med hver
deres preferencer, ber man overveje at udvikle produktversioner rettet mod den enkelte
gruppe.

*  MoSCoW prioritering: Produktets onskede features prioriteres i kategorierne: Must; Should;
Could; Will not. Se tekstboks.

MoSCoW prioritering
Bruges ved prioritering af produkters funktioner og egenskaber og ved prioritering af indholdet
(scope) i arbejdspakker i en timebox eller til en milepael.
- Must have - ngdvendig for at produktet kan fungere hhv. blive en succes.
— Should have - har vaerdi for kunden/brugeren og ber veere med hvis det er muligt,
men er ikke afgarende for succes.
- Could have - nice to have, har nogen vzerdi for brugeren, men er ikke kritisk for brugeren.
- Won't have eller Would like to have if - er taenkt pa, men har ikke vaerdi nu. Kan maske
blive aktuel senere.

173



KAPITEL 5

PPF prioritering
Bruges ved prioritering af produktets funktioner og egenskaber. Produktets gnskede egenskaber
klassificeres i kategorierne:
- Positioneringsegenskaber som giver produktet saerpraeg og konkurrencefordele og har
stor veerdi
- Pligtegenskaber som skal veere i produktet for at det overhovedet er attraktivt og
konkurrencedygtigt. Det har ingen veerdi, at de er bedre end i konkurrerende produkter
- Forventningsegenskaber som har veerdi for brugeren og pavirker brugerens tilfredshed,
men kan tilpasses ud fra en omkostning contra veerdibetragtning.

* PPF prioritering: Produktets onskede egenskaber klassificeres i kategorierne positionerings-
egenskaber, pligtegenskaber og forventningsegenskaber. Se tekstboks.

Deter i nogle situationer unyttigt at indbygge mange fornyelser i neste produktlancering, fordi
kun f3 af funktionerne og elementerne er bestemmende for kebernes/brugernes valg. Hellere
levere dem alene og lancere de resterende i form af tilkebs-/tillegsmoduler — eller i en naste
version.

Ud over vardiskabelse betyder adrathed ogsé enkelhed i produktet og i dets tilblivelsespro-
ces. Nogle principper og virkemidler er:

*  Det tilpasningsmulige produkt: Produktet skabes siledes, at det kan 2ndres undervejs i udvik-
lingsforlobet og (vigtigt!) senere i dets brugstid. Tilpasninger kan for eksempel bestd i nye
funktioner og egenskaber, udskiftning af funktioner til ny version, udskiftning af kompo-
nenter til ny teknologi, serlige versioner til bestemte kundesegmenter.

*  Tilpas teknologien til organisationen og drifisprocesserne: Teknologier ber kunne integreres pa
kvalificeret made. De skal fungere i eksisterende driftsprocesser, medmindre der er vesent-
lige gevinster ved at 2ndre driftsprocesser og driftsfaciliteter. Teknologiskift, som medforer
processkift, er ofte kostbare.

Fokus pad det enkle og rigtige — iser for at undgd ikke-vardiskabende aktivitet ved brugen af
projektets produkt.

*  Brug standarder og best practice: Undlad at nyudvikle hvor det ikke giver verdi. Genbrug
kendte og provede dellpsninger, metoder og arbejdsprocesser

Det er tidligere navnt, at adraethed fremmes af et udviklingsmilje, som stiller standarder og
genbrug af gode lgsninger til ridighed for udviklingsprojekterne. Standardisering fremmer gen-
brug af gode lgsninger, reducerer variationer som giver usikkerhed, samt sikrer forudsigelige
resultater. Designstandard omfatter produkeplatform, arkitektur, modularisering, komponen-
ter og formelementer. Processtandard omfatter metoder og instruktioner, afprevningsforlab,
udarbejdelse af specifikationer, godkendelsesprocedurer, prototypebygning etc. Standarder og
genbrug er ikke nogen hindring for innovation. Mange innovative produkter er i virkeligheden
kendte elementer sammensat pd ny médde eller samlet til en helt ny anvendelse.

5.1.3 Retning og sammenhang
En udfordring ved den etapevise og modulere produktlevering er at sikre helhed pd sigt. Vel
er et af principperne "embrace change’ — der skal forstés sdledes, at man skal indrette sig pa at
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medarbejderne arbejder pa andre opgaver, venter pa hinanden, eller venter p& godkendelser og
styremeder etc. En virkning deraf er meget "forfra’ eller om igen’. Noglen til flow er at se og
tilrettelegge processen — at strukturere projekeet i sidelobende forlgb af indsatsomrader (resul-
tatspor) og at tilretteleegge aktivitetsforlgbet for hvert indsatsomrade. Det gelder bade flowet af
etaper i milepzlsplanen og arbejdsflowet i den enkelte etape. Procesledelse er dermed en vigtig
funktion i den adrette ledelse af projekter. En supplerende nogle er at ’bane vej’ — det vil sige at
forberede den narmeste tids aktiviteter siledes, at der ikke opstar standsninger.

Nogle virkemidler til opnaelse af flow er:

o Fokuser pi vaerdiskabende aktiviteter: 1dentificér verdiskabende hhv. ikke-verdiskabende
aktiviteter i indsatsomraderne. Ikke-vardiskabende aktiviteter opdeles i 'ngdvendige under
de givne forudsztninger’ hhv. de "helt unedvendige’. Fjern (undg) de ikke-verdiskabende
aktiviteter — ogsd ved at forbedre forudsatningerne s vidt det lader sig gore. Tilstrab at
forenkle udforelsen af de verdiskabende aktiviteter.

o Forhindsinformation og overlap — stafetlob: Vent ikke med at give alle informationer og doku-
mentation fra en aktivitet til neste person/gruppe i aktivitetskeeden ved aktivitetens afslut-
ning. Send forhdndsoplysninger og ferdige dele, si snart de er klar. For dialog med naste
person/gruppe — s& de kan komme tidligere i gang med arbejdet. Men ver opmerksom pd
risikoen for eventuelle 2ndringer til det fremsendte.

Fokus og intensitet: Aftal spilleregler for medarbejdernes koncentration om projektopgaven.
Noglemedarbejdere, hvis arbejdsindsats iser bestemmer tempoet, ber arbejde fuld tid eller
hejst have 2 hovedopgaver (projekter eller projekt og drift) samtidig. Giv arbejdsro og fjern
afbrydelser som er stgj. Ver opmarksom pé en god arbejdsrytme ved at arbejde koncentre-
ret pa opgaver mindst 2 dag ad gangen og helst 1-2 dage i ssmmenhang. Aktiviteter ma
forst igangsattes nar de er 'sunde’ — se nedenfor.

*  Rullende arbejdsplanlegning: Ugeplan og dagligt morgenmede — se nedenfor.

*  Her-og-nu beslutninger: 1 stedet for meder i beslutningsgruppen (styregruppen) med ugers
mellemrum samles de relevante chefer i projektrummet for her-og-nu beslutninger. Delta-
gere, som ikke kan vere til stede, kontaktes forinden for udtalelse. Problemstillinger som
kan afklares med chefer enkeltvis, behandles her-og-nu. Projektets kernemedarbejdere bor
deltage i disse moder, fordi de derved fir viden og indsigt, som sztter dem i stand at arbejde
i rigtig retning og at treffe en reekke beslutninger selv.

Som uddybning af det forste punkt om fokus pa verdiskabende aktiviteter henvises til afsnit
4.6 om eksempler pé aktiviteter, som er spildt arbejde. Men var dog opmearksom pa at nogle
aktiviteter iverksettes som forseg, afprevninger eller opklaringer og dermed er lzring og ikke
spild. Ver ogsd opmarksom pa ’spild i senere led’ i form af leverancer, som ikke er i orden,
unyttige produktfunktioner, mangelfuld forstielse og accept hos brugerne.

Der er spild bade ved at gere ting forkert og
ved at gere de forkerte ting

5.2.2 Aktivitets- og tidsstyring
Arbejdsplaner er som regel lister over arbejdsopgaver. Men projektresultatet er nytteverdi og
produkter, der bestér af brugsnyttige funktioner og egenskaber. De primere arbejdsopgaver er
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hange til andre projekter og til driften. Ofte ma dellosninger, arbejdsmetoder og ressourceind-

sats valges sdledes, at stillede tidskrav kan opfyldes. Undtagelsen er de procestider, som er van-

skelige eller umulige at pavirke — for eksempel vaeksttider for forsagsafgrader, dregtighedstider

for forsegsdyr, inkubationstider og vaksttider for organismer.

Ugeplanlegning

Projektleders plan for indeverende uge bestdr af en beslutningsplan og en leveranceplan for

ugen og en liste over de handlinger, som skal udferes i denne uge for at naste uges (ugers)

aktiviteter og leverancer kan gennemfores. Arbejdsplanlegningen foregir rullende uge for uge

—ved ugens udgang.

Forst foretages check af at nzste uges (1) opgaver vil blive udfert

Dernzst undersoges hvad der skal vere pé plads for at efterfolgende uges (2) opgaver kan
udfores. Til planen for den nermest kommende uge tilfejes de fornedne forberedelsesopga-
ver, baseret pa principperne om ‘den sunde aktivitet” (se tekstboks)

Derpa planlegges hvilke opgaver der skal udferes i uge 3 og evt. 4 — og hvilke forberedelser
de fordrer

Ved forberedelse af aktiviteter bruges principperne for ‘den sunde aktivitet’ De er:
Arbejdsgrundlaget skal vaere klar. Forudgaende opgaver skal have leveret deres resultater
—i korrekt stand!

Materialer til opgaven skal veere klar — og i orden.

Arbejdsstedet skal veere klart og indrettet som foreskrevet.

Udstyr og hjeelpemidler skal veere til rddighed og i orden.

Medarbejderne skal veere klar til opgaven — med den forngdne arbejdstid til radighed.

De forngdne arbejdsinstruktioner, metoder, regler og anden information skal vaere pa plads.
Medarbejderne skal vaere informeret derom.

De eksterne forhold skal vaere afklaret og ordnet — sa vidt det er muligt at pavirke dem?

(Ex. vejrforhold, tilladelser, adgangsforhold). Alternativ plan til brug hvis forudsaetninger
ikke holder.

Plan i deltagernes arbejde

Den enkelte medarbejder ber serge for folgende:

Ver klar over rammen for arbejdsopgaven. Projektets nyttemdl (formadl), grenser og sam-
menhznge til omverdenen. Projektresultatets helhed og den del man selv skal arbejde med
Fa klarlagt hvordan resultatet skal se ud, og hvem der skal anvende det. Ogsd hvorledes
arbejdet og resultatet skal dokumenteres. Beskriv hver arbejdsopgave med en huskeliste for
dens indhold

F4 klarlagt hvilket grundlag der skal til for at udfere opgaven, og hvem der skal give det — og
at det arbejdsgrundlag, man fir, er i orden og besluttet

Fa klarlagt kravene til kvalitetssikring af arbejdet og leeg de dertil horende aktiviteter ind i
arbejdsplanen

F4 kontake til modtageren af resultatet hhv. leverandererne af arbejdsgrundlaget — og aftal dialog
F4 klarlagt hvem der skal koordineres med, og hvem der pa anden méde inddrages i arbejdet
og hvem der ensker information om arbejdet
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