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faser og deres indhold er dermed ikke en entydig størrelse, men i høj grad af-
hængig af valg af projektmodel. Den klassiske opdeling i faser er vist i fig. 12.1. 
nedenfor.

Fig. 12.1 Klassisk faseopdeling af projekter.

Som vist ovenfor i fig. 12.1 indeholder de forskellige faser forskellige typer af 
aktiviteter, således at faseopdelingen viser den (forventede) udvikling fra projek-
tets begyndelse til dets færdiggørelse.

•	 Konceptfasen indeholder en afklaring af projektets formål, mål, tidsplan 
og ressourcer.

•	 Udvikling/opgaveløsning er selve projektets kerne, hvor der afhængigt 
af projekttypen forhandles, udføres tekniske løsninger eller udvikles nyt.

•	 Implementering/gennemførelse rummer selve leveringen, igangsæt-
ningen eller vedtagelsen.

•	 Afslutningsfasen indeholder typisk uddannelse, opfølgning og regnskabs-
mæssig afslutning.

I planlægningen af et projekt er man nødt til at fastlægge en bestemt rækkefølge 
af faserne af hensyn til ressourceplanlægningen. Anderledes forholder det sig 
med hensyn til indholdet i de enkelte faser. Jo større usikkerhed, der er forbun-
det med et projekt, jo sværere er det at fastlægge indholdet af de enkelte faser i 
forhold til udviklingen i omgivelserne. Her er det nødvendigt at justere på ræk-
kefølgen og vægtningen af de enkelte arbejdsopgaver i faserne i forhold til ud-
viklingen i organisationen og dens omgivelser.

Faseopdeling af projekter
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2. Projekters struktur
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Fig. 12.2 Fire projektmodeller.
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spiralen, og ideen er, at man gradvis udforsker og beskriver projektet og dets mål 
og midler. Den iterative og inkrementelle arbejdsform er dermed en væsentlig 
faktor i et udviklingsprojekt, der er præget af den menneskelige faktor, foran-
dring og omgivelsernes indvirkning. 

Også når det gælder projektmodeller, er der rige muligheder for at kombinere 
de her beskrevne modeller, så de passer til den givne situation. Fx kan man fore-
stille sig en projektmodel, der starter efter vandfaldsmodellen i de indledende 
faser, hvor projektet defineres, fortsætter med spiralmodellen gennem udvik-
lingsfaserne og slutter med b-modellen for at finde den rette måde at implemen-
tere projektet på i praksis.

Organiseringen af et projekt sker almindeligvis i forhold til de projektorganisa
tionstyper, der er gennemgået i afsnittet om projektorganisation (se kapitel 8, 
side 288-290). Det vil sige, at man ud fra basisorganisationen danner en projek-
torganisation til det aktuelle projekt, se fig. 12.3.

 
Da en projektorganisation, som fx her i 12.3, kan ses som en selvstændig enhed, 
betyder det, at mange af de klassiske ledelses- og organisationsværktøjer, der 

3. Organisering af projekter

Fig. 12.3 Projektorganisation
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Arbejdsgrupper i forbindelse med løsning af en projektopgave

Arbejdsgruppe Ansvarsområde

Styregruppe Opstiller projektmål og strategi, allokerer ressourcer til pro-
jektet, overvåger og evaluerer projektet.

Projektgruppe Udfører det egentlige projektarbejde dvs. analyserer, udar-
bejder løsningsforslag og planer, afprøver og implementerer 
løsninger, dokumenterer forløb og løsninger.

Referencegruppe Er ofte tilknyttet som stabsfunktion til styregruppen for at 
hjælpe med at evaluere projektet.

Brugergruppe Er ofte tilknyttet som stabsfunktion til styregruppen for at 
hjælpe med at uddybe projektets formål og løbende give 
input til processen.

Risikostyringsgruppe Bruges almindeligvis kun ved store projekter, hvor risikomo-
mentet er stort.

Kvalitetsstyringsgruppe Bruges ved projekter, hvor kvaliteten af projektets løsning er 
af stor begydning for organisationens drift og overlevelse.

Fig. 12.4 Arbejdsgrupper i projektopgaver.

3.2 Projektejere og -kunder
Ud over disse arbejdsgrupper udgør projektets ejere og projektets kunder væ-
sentlige faktorer i projektets organisering. Ofte vil projektejernes interesser bli-
ve varetaget via repræsentation i styregruppen, men hvis dette ikke er tilfældet, 
har projektet en altafgørende reference til projektejerne, der bevilger ressourcer 
til projektets gennemførelse.  

Ved en projektejer forstås den person eller organisation, der er opdrags-
giver, det vil sige formulerer projektets formål og mål samt råder over res-
sourcer til projektets gennemførelse. Projektejer vil ofte være repræsente-
ret via styregruppen.

Et eksempel på en projektejer kunne være den øverste ledelse af en virksomhed, 
der beslutter at igangsætte et projekt, hvis formål er at udvikle et nyt produkt til 
et nærmere bestemt marked. Her vil det netop være naturligt, at ledelsen beslut-
ter at være repræsenteret i projektets styregruppe.

 Projektets kunder er de personer eller organisationer, der har forretnings-
mæssig interesse i projektets produktion og overordnede målsætning. Disse kan 
være identiske med ejerne, men behøver ikke at være det. Imidlertid er det oftest 
med kontakt til kunderne, at man kan korrigere målsætninger og succeskriterier 
undervejs. 
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teressenter omkring projektet, som ellers ikke indgår i virksomhedens normale 
miljø. Derfor kan det være relevant for især projektlederen at udarbejde en inte-
ressentanalyse for at sikre sig, at vedkommende er opmærksom på alle interes-
senter og såvel deres forventede bidrag og belønninger som de muligheder og 
trusler, der rummes i interessentbilledet.

Et projekts interessenter er personer, organisationer eller institutioner, 
der enten har en interesse i det pågældende projekt eller bliver påvirket af 
det i markant grad.

Interessentanalyser skal løbende opdateres, fordi interessenter ændrer sig hele 
tiden. Dette kan skyldes mange faktorer, men særligt ændringer i omverdenen, 
markedet og interessenternes interne forhold kan ændre deres indstilling og 
muligheder i forhold til projektet. Indholdet i en interessentanalyse vil selvføl-
gelig variere, men herunder i fig. 12.5 er vist nogle af de overvejelser, en projekt-
leder bør gøre sig i forbindelse med en interessentanalyse.

Interessentanalysens indhold

Hvem er interes-
senterne?
•	 Hvem har fordel 

af projektet?
•	 Hvem skades af 

projektet?
•	 Hvem kan an-

vende resulta-
tet?

•	 Hvem betaler?
•	 Hvem skal give 

accept?
•	 Hvem skal levere 

en indsats?

Hvilken indstilling 
har de?
•	 Interesse

områder
•	 Mulige bidrag
•	 Opnås 

belønning?
•	 Motiver
•	 Magt
•	 Status
•	 Forhold til andre 

interessenter
•	 Aktivitetsniveau

Målkonflikter hos 
de forskellige 
grupper:
•	 Konfliktområder
•	 Muligheder for 

konflikthånd
tering

•	 Konflikt
forebyggelse

Ressourcer:
•	 Bidrag til 

likviditet
•	 Bidrag til 

finansiering
•	 Afsætning
•	 Udvikling
•	 Ekspertise

Fig. 12.5 Interessentanalysens indhold.

Således vises i fig. 12.5 et sæt spørgsmål, som projektlederen skal have besva-
ret for at kunne vurdere risikoen for, at der opstår konflikter i forbindelse med 
projektets gennemførelse. Projektlederen skal i forbindelse med udarbejdelsen 
af projektanalysen være opmærksom på, at en interessent kan have flere roller 
samtidigt i et projekt.

En projektleder, der har gjort sig klart, hvilke interesser der er i et projekt, vil 
have lettere ved at undgå konflikter ved at styre interessemodsætninger. Ud-
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fordringen bliver så at få de forskelligartede interesser til at bidrage positivt til 
projektets udvikling i stedet for at standse det. I fig. 12.6 er vist en oversigt over 
nogle typiske interessenter, som ofte omgiver eller/indgår i et projekt. 

Fig. 12.6 Eksempler på nære og fjerne interessenter.
Kilde: Inspireret af B. Tönnquist & J. Hørlück: Project Management, Academica 2009, side 47-
48, samt B. Kousholt: Projektledelse, 3. udgave, Nyt Teknisk Forlag, 2010, side 50-51.

Oversigten over nære og fjerne interessenter, som vist i fig. 12.6, minder i nogen 
udstrækning om organisationen som et åbent miljøafhængigt system, jf. fig. 2.9. 
Figur 12.6 ovenfor er dog i vid udstrækning tilpasset netop interessentanalyser 
og har således kerneinteresssenter specificeret ud i højere grad.

  Det er som nævnt ovenfor ikke nok at identificere de forskellige interes-
senter i et projekt og finde ud af, hvordan de er stemt over for projektet som 
sådan. Man er også nødt til at opdele disse efter, hvor stor indflydelse de har på 
projektet, og hvor nødvendige de er for gennemførelsen som vist i fig. 12.7 på 
næste side.
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Fig. 12.7 Interessenter opdelt efter indflydelse og nødvendighed for gennemførelse.
Kilde: Inspireret af O.Andersen, N. Ahrengot & J.Olsson: Aktiv projektledelse, Børsen, 1999.

De 4 interessentkategorier, der kan ses i fig. 12.7, viser en positionering af interes-
senterne.  

Gidslerne er de interessenter, der er nødvendige for gennemførelse, men 
som har meget lille indflydelse på forløbet. Det vil ofte være medarbejdere i 
ejervirksomheden, i projektet eller hos kunden, der blot må indstille sig på de 
ændringer eller opgaver, projektet giver, uden mulighed for deltagelse i beslut-
ningsprocessen i særlig stort omfang.

Ressourcepersonalet har stor indflydelse og er nødvendigt for projektets 
gennemførelse. Det kan typisk være medlemmerne af de forskellige arbejds-
grupper, medlemmerne af projektgruppen.

Eksterne interessenter kan fx være mere perifere konkurrenter eller sam-
arbejdspartnere. Denne gruppe bør typisk ikke have meget fokus fra projekt-
lederen, medmindre deres status pludselig begynder at ændre sig, således at 
eksempelvis deres indflydelse stiger, eller de i højere grad vil repræsentere et 
potentiale for projektets videre forløb. Ændringer af denne art kan skyldes såvel 
ændringer i projektet som i dets omgivelser.

Interessenters relationer til projektet

Grå eminence

Eksterne interessenter Gidsler

Ressourcepersonale

Stor

Indflydelse

Lille Nødvendighed for gennemførelse Stor
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Fig.12.8 Udvikling i vidensgrundlaget for et projekt.
Kilde: Baseret på: Søren Christensen og Kristian Kreiner: Projektledelse i løst koblede syste-
mer, Jurist- og Økonomforbundets Forlag, 1991.

Udviklingen i vidensgrundlaget, som vist i fig. 12.8, sker løbende gennem pro-
jektets levetid. En del af udviklingen sker bevidst, idet man via rapporter og re-
sultater fra projektet bliver præsenteret for ny viden. Ubevidst sker der også en 
forøgelse af vidensgrundlaget, idet der finder en stadig større afklaring af pro-
jektets mål og potentiale sted gennem projektets udvikling. Et projekts resultater 
risikerer dermed at blive bedømt på helt andre præmisser end dem, det er star-
tet på. Som virksomhedsledelse eller som styregruppe kan man løbende holde 
øje med udviklingen ved at forsøge at indplacere de igangværende projekter i en 
matrix som vist i fig. 12.9.

Fig. 12.9 Projekter målt på risiko og udbytte.
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Fig. 12.10 Projektintegration. 

Kerne-vidensområder

Som det fremgår af fig. 12.10, kan kernevidensområderne for styringen af et pro-
jekt opdeles således:

•	 Mål og rammer
•	 Tid

Disse områder rummer den viden i organisationen, som er afgørende for, at pro-
jektet kan etableres, gennemføres og kontrolleres forsvarligt. For at et projekt 
kan siges at være forankret eller integreret i en organisation, skal der ske en 
overførsel af viden fra organisationen til projektet på disse områder.

Støtte-vidensområder

Tilsvarende er der tale om såkaldte støtte-vidensområder, hvor viden om disse 
er med til at facilitere eller hjælpe projektet undervejs:

•	 Menneskelige ressourcer
•	 Kommunikation

•	 Omkostninger
•	 Kvalitet

•	 Risikostyring
•	 Indkøb
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Gensidig integration

Det er af største vigtighed for et projekts succes, at der til stadighed er fokus på 
kommunikationen om projektets status og fremdrift, så projektgruppens arbejde 
løbende kan afstemmes med hele organisationens arbejde. Samtidig vil infor-
mationer om projektet være med til at give det en synlighed og accept hos alle, 
der har interesse i projektet. På samme måde er det vigtigt, at organisationen 
løbende understøtter projektet med viden.

Projektintegration er dermed en dobbeltsidig opgave, der løbende skal sørge 
for, at projektet er synligt og accepteret i organisationen, samtidig med at pro-
jektgruppen er opmærksom på at nyde godt af den viden og de erfaringer, der 
findes. 

Projektstyring er en central aktivitet i projektarbejdet, der kan defineres således: 1

Projektstyring er en resultatorienteret adfærd, der er en iterativ (genta-
get) proces mellem faktorernes målsætning, vurdering og regulering.

Projektstyringen som en iterativ proces er illustreret i fig. 12.11.

Fig. 12.11 Den iterative projektstyringsmodel.

1	 Kilde: Andreas Munk-Madsen: Strategisk Projektledelse, Marko, 1996.

5. Styring af projekter

Den iterative projektstyringsmodel

Regulering

Målsætning

Vurdering
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Der bliver i planlægningen tale om en tredimensionel model, idet der er tætte 
parvise sammenhænge mellem de 3 faktorer. Modellen er illustreret herunder 
i fig. 12.12.

Fig. 12.12  Tre hovedelementer i planlægningen af projekter.

Sammenhængen mellem de 3 elementer, vist i fig. 12.12, vil blive nærmere be-
skrevet herunder. Når vi skal fastlægge, i hvilken udstrækning projektkravene 
kan indfries, vil man i første omgang skulle sammenholde kravene med de res-
sourcer, der kræves for at få dem gennemført. Yderligere er det centralt for den 
videre planlægning, at man skal undersøge, hvor stort et tidsforbrug der skal 
til for at indfri kravene. Endelig skal tidsforbruget sammenholdes med de res-
sourcer, der er til rådighed, for at kunne estimere over hvor lang tid projektet 
vil løbe. 

Sammenhængen mellem disse 3 dimensioner er ofte kompliceret. Der kan gi-
ves særlige restriktioner i forhold til nogle af de forskellige dimensioner, fx skal 
projektet ofte være færdigt til en bestemt tid, eller der kan opstå ændringer i 
krav eller ressourcefordeling undervejs. 

Hvis vi som eksempel på ressourcer bruger antallet af mandetimer, der medgår 
til projektet, så er sammenhængene således:

•	 Mandetimer – tid: Jo flere mandetimer, der sættes ind, jo hurtigere kan 
projektet blive færdigt.

•	 Mandetimer – projektkrav: Jo flere mandetimer, jo flere krav kan opfyl-
des.

•	 Projektkrav – tid: Jo større projektkrav, jo mere tid kræver det at udføre 
projektet.

De 3 hovedelementer i projektplanlægning

Projektkrav

Ressourcer

Tid

Hvor godt kan
de krav, der stilles
til projektet,
opfyldes?

Hvornår kan
projektet færdiggøres?

Hvor stort tidsforbrug 
kræves for at indfri 
projektkravene?
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Udfordringen er herefter at finde den rette tredimensionelle kombination af de 3 
elementer, der dels passer med tid og mandetimer til rådighed, dels opfylder de 
opstillede projektkrav. Det vil sige, at der for hver fase skal træffes beslutning om, 
hvordan prioriteringen af mandetimer, tid og projektkrav skal ske. Fx kan man 
vælge at prioritere tiden lavt i fasen udvikling i forhold til fasen implementering.

Der er med andre ord behov for et endog meget stort overblik for at kunne 
planlægge et projektforløb fornuftigt. Derfor er det ofte en god idé at inddrage 
diverse planlægningsværktøjer til dette formål. Et af de mest brugte, i forskellige 
versioner, er fase-milepælsdiagrammet.

5.2 Fase-milepælsdiagrammet
En almindelig måde at afbilde et faseforløb på er ved hjælp af et Fase-milepæls-
diagram eller et Gantt-kort.1 Sådanne diagrammer bruges til planlægning af pro-
jekter samt justering og styring undervejs. Både grafisk og indholdsmæssigt kan 
disse være meget forskellige, men der er nogle typiske kerneelementer, der går 
igen i de fleste sammenhænge. I nedenstående fig. 12.13 er vist et eksempel på 
et fase-milepælsdiagram, der indeholder de væsentligste kerneelementer: Ind-
satsområder (de brede pile), aktiviteter (de sorte sekskanter), faser, milepæle, 
beslutningspunkter, mål og tidsplanlægning.
 

Fig. 12.13 Eksempel på et fase-milepælsdiagram til projektstyring.

1	 Ønskes en specifik og detaljeret gennemgang af Gannt-kortet, dets anvendelse og alternativer, se eksem-
pelvis H. Mikkelsen og J.O. Riis: Grundbog i Projektledelse, 9. udgave, Prodevo 2007.
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6.1 Agil projektledelse
En kreds af tilhængere af Agile formulerede for mere end 20 år siden Det Agile 
Manifest, en erklæring, der meget godt ridser værdigrundlaget op. Manifestet er 
vist i fig. 12.14 nedenfor.
 

Fig. 12.14 Det Agile Manifest.
Kilde: Adapteret efter M. Sliger and S. Broderick, The Software Project Manager’s Bridge to 
Agility, Addison-Wesley 2008, side 13-19, og internetsiden for Manifestet for Agil Softwareud-
vikling, www.agilemanifesto.org.

Det Agile Manifest, som vist i fig. 12.14, er ofte set som et udtryk for værdigrund-
laget inden for agil projektledelse. Det fremgår af fig. 12.9, at der løbende sker en 
ændring i vidensgrundlaget i løbet af et projekt. Dette kan selvfølgelig betyde, at 
vores oprindelige målsætning kan blive forældet, men vi kan også gå videre endnu 
og sige, at hele vores tankegang og grundlæggende forståelse kan ændre sig. Når vi 
produktudvikler, er det ikke kun produktet, der udvikler sig, men også udviklerne 
selv, netop fordi vi til stadighed lærer nye ting gennem deltagelsen i projektet.

Derfor er et løbende samarbejde med projektkunden ligeså vigtigt som en fast 
aftale. Dette betyder selvfølgelig ikke, at man ikke skal lave kontrakter med kun-
derne. Men det betyder, at de faste aftaler ikke må hindre det løbende samarbej-
de mellem projektetgruppen og kunden, således at resultatet bliver optimeret 
kontinuerligt. 

Der skal tages udgangspunkt i udviklingsprocessen. Det er afgørende at skabe 
et optimalt samarbejde og kun lave de opgaver, der er de vigtigste. Det kan være, 
at nogle af opgaverne bliver løst af andre eller bliver irrelevante med tiden. I 
sådanne tilfælde vil det være spildt arbejde, hvis der er brugt tid på det. I mange 
agile metoder, som eksempelvis Scrum, jf. afsnit 6.2, er det netop kunden, der 
afgør, hvad der er vigtigst. Således bliver kunden løbende inddraget i processen. 

Det Agile Manifest

+ Hav fokus på ...	 – Frem for ...

Individer og samarbejde

At produktet fungerer

Samarbejde med kunden

Håndtering af forandringer

Processer og værktøjer

Omfattende dokumentation

Kontraktforhandling

Fastholdelse af en plan
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Fig.  12.15 Procesmodel for Scrum.
Kilde: Adapteret efter K. Schwaber: Agile Project Management with Scrum, Microsoft Press, 
2004.

Scrumprocessen, som illustreret i fig. 12.15, tager udgangspunkt i kundens eller 
projektejerens informationer om projektets vision, ressourcer mv. På baggrund 
af disse informationer skabes i samarbejde med kunden en prioriteret liste, en 
såkaldt backlog, over de aktiviteter der skal indgå i projektet. De aktiviteter, der i 
backloggen har størst prioritet, bliver så overført til en sprintlog, en liste over pri-
oriterede opgaver, der skal udføres i den efterfølgende proces, kaldet en sprint. 
En sprint er en kort og intensiv arbejdsproces, der maximum varer 30 dage og 
ofte kun 1-2 uger. Under en sprint afholdes der som regel interne koordinati-
onsmøder i arbejdsgruppen en gang i døgnet. Efter hver sprint afholdes igen et 
møde med kunden, hvor man ud fra det, projektgruppen har leveret, opdaterer 
backloggen, dvs. at man genprioriterer, hvilke aktiviteter der fremadrettet er de 
vigtigste.

Den daglige ledelse er centreret omkring en scrum-manager, der fungerer 
som facilitator. Det vil sige, at scrum-managerens opgave er at sørge for, at pro-
cessen optimeres, og dermed at løse eventuelle problemer undervejs af proces-
mæssig eller teknisk karakter samt at motivere teammedlemmerne. 

Scrum

Produkt
backlog

Sprint
backlog

Resultat af
Sprint

24 timer

14 dage

Møde mellem
kunden og

udviklingsteamet

Sprint

Vision
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450 · KAPITEL 12 

Projekter i organisationen

Område Hovedemner Centrale begreber

Struktur •	 Projektformer
•	 Faser

•	 Sekventielle og inkrementelle 
projektmodeller

Organisation •	 Arbejdsfordeling
•	 Ansvarsfordeling

•	 Arbejdsgrupper
•	 Ejere og kunder
•	 Organisationsformer

Ledelse •	 Interne og eksterne relationer
•	 Udvikling og vurdering

•	 Interessenter
•	 Vidensgrundlag
•	 Interation

Styring •	 Planlægning
•	 Koordinering
•	 Kontrol

•	 Ressourcer, tid og krav
•	 Målsætninger og milepæle

Agilitet •	 Fokus på proces •	 Det Agile Manifest
•	 Scrum

Fig. 12.16 Oversigt over områder, hovedemner og centrale begreber i kapitel 12.

I fig. 12.16 viser en skematisk opsummering af dette kapitel, som er kort uddybet 
nedenfor.

Projektorganisation handler dybest set om arbejds- og ansvarsfordeling. Det 
er her, de forskellige arbejdsgrupper nedsættes, og relationen mellem disse 
grupper, projektledelsen, ejerne (opdragsgiver) og kunder grundlægges. 

Projektlederen vil ofte have ansvaret for at varetage de interne og eksterne 
relationer samt for at håndtere udvikling og løbende vurderinger undervejs. 
Derfor er interessentanalysen et helt centralt værktøj for projektlederen, både 
mht. interne interessenter som de forskellige arbejdsgrupper og eksterne som 
kunder og leverandører mv. Derfor er udviklingen i vidensgrundlaget og pro-
jektintegration temaer, der nødvendigvis må tages stilling til i forbindelse med 
projektledelse.

Parallelt med projektledelse taler man i ligeså høj grad om projektstyring. Sty-
ring af projekter handler overordnet om planlægning, koordinering og kontrol.  
Det er her, man skal skabe sikkerhed og dokumentation for anvendelsen af res-
sourcer i forhold til de tidsrammer og andre krav, der stilles til projektet. Man 
navigerer derfor til stadighed her efter målsætninger og milepæle ved anven-
delse af bl.a. fase- milepælsdiagrammer.

Der er inden for projektledelse en stigende tilslutning til en ny retning i for-
bindelse med håndtering af projektledelse, kaldet agil (eller adræt) projektle-
delse. Agil projektledelse bygger på et værdigrundlag, der involverer et fokus i 
retning af optimering af dynamiske og kundeorienterede processer i stedet for 
det klassiske fokus på kontrol, dokumentation og planlægning. Et eksempel er 
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