Eksempel med malhierarkiet

Anvendelsen

Ofte er formalet givet af ledelsen eller opdragsgiver. Det er derefter projektgruppens opgave,
at definere hvordan den vil opfylde formalet. | nogle tilfeelde er der defineret flere delprojekter
som tilsammen skal opfylde et faelles formal. Det vil s& vaere projektgruppens opgave at
afgraense projekters leverancer i forhold til de gvrige projekter, for at sikre at helheden
tilgodeses uden vaesentlige overlap og dobbeltarbejde. | begge situationer er
fremgangsmaden den samme.

Ofte igangseettes projektet med en analysefase og i starten af denne fase afholdes et
startseminar, som har til formal at skabe feelles indsigt, enighed om opgaven og accept af
malene. Pa dette tidspunkt vil det vaere passende at udarbejde malhierarkiet. Da
malhierarkiet udarbejdes inden analysefasen, er det kun et midlertidigt malhierarki, da det
selvfalgelig skal justeres og skaerpes under analysefasen, efterhanden som projektgruppen
far starre og starre indsigt. Det endelige malhierarki kan fgrst udarbejdes og specificeres
med udgangen af analysefasen.

Pa opstartseminaret arbejdes der i en gruppe. Det er derfor vigtigt at anvende en
arbejdsmetode, som er velegnet til gruppearbejde. Hvis alle skal kunne bidrage — og det er jo
hele idéen - sa skal udarbejdelsen af malhierarkiet forega pa vaeggen, sa alle kan fglge med.
Derfor er det en god idé at anvende papkort eller post-it lapper, som kan kleebes op,
efterhanden som de forskellige mal defineres. Denne metode ger det ogsa muligt at lave om
og flytte rundt under arbejdet.

Trin 1

Ofte vil opbygningen af malhierarkiet tage udgangspunkt i formalet, men det er dog ikke
nogen betingelse. Opbygningen kan foretages fra et hvilket som helst mal eller formal.
Teknikken er meget enkel.

Nar et mal eller formal er placeret pa vaggen, kan man bevage sig op og ned i malhierarkiet
ved at spgrge "Hvorfor?" og "Hvordan?". Eksemplet herunder er taget fra et EU-projekt, som
havde til formal at forbedre fedevaresituationen i en bestemt russisk by i 1994.
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Bedre fodevare
Hvordan forsyning

Flere varer i Bedre kvalitet
butikkerne af varerne Hvorfor

Princippet i malhierarkiet. Man bevaeger sig op ved at spgrge "Hvorfor?" og ned ved at
spgrge "Hvordan?".

| eksemplet er formalet en bedre fadevareforsyning, og hvis man spgrger, hvordan det kan
realiseres er svaret: "Ved at fa flere varer i butikkerne og ved at sikre en bedre kvalitet af
disse varer”. Projektet skal altsa levere to resultater: Flere varer og bedre varer.

Man kommer op i hierarkiet ved at sparge "Hvorfor skal vi have flere varer i butikkerne”.
Svaret er "For at sikre en bedre fgdevareforsyning”. "Hvorfor skal varerne have en bedre
kvalitet”. Svaret er "For at sikre en bedre fgdevareforsyning.”

Trin 2

Uddyb malhierarkiet ved at spgrge "Hvordan?"

Fortsaetter denne spgrgen, vil malene blive mere detaljerede. F.eks. kan vi her i eksemplet
sp@rge hvordan vil vi fa flere varer: "Ved at udarbejde en masterplan for hele byen, sa
vareflowet fra producent over grossist eller ferskvareterminal og helt ud i detailleddet
optimeres”. P4 kort sigt kunne svaret vaere: "Vi opbygger en indkgbsorganisation, som kan
skaffe varer fra kollektivbrugene og via import”.

Pa samme made kan vi sparge, hvordan kvaliteten af varerne kan forbedres? Svaret kunne
veere:

"Vi traener personalet, sa de behandler varerne ordentligt”. "Vi ombygger supermarkederne,
sa de har moderne kglefaciliteter og varerne ikke fordeerves”.

Eller vi kan anvende den allerede foreslaede indkgbsorganisation til at finde varer med en
hgjere kvalitet.
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Pa denne made detaljeres hierarkiet og vi far starre og sterre indsigt i mulige mal og deres
sammenhaenge med formalet.

Bedre fgdevareforsyning

Hvordan
Flere varer i Bedre kvalitet af varerne
butikkerne
Masterplan for Indkgbsorg. grundlagt Supermarkeder Treening
byen udarbejd. ombygget gennemfort

Malhierarkiet detaljeres ved at sparge "Hvordan?".

Et vigtigt udbytte ved at anvende malhierarkiet er den kreativitet, der kan fremkomme i
lzsningsforslagene. Bedre kvalitet af varerne kan jo bibringes pa flere mader, maske er det
ikke nok kun at forbedre kalekapaciteten i supermarkederne, hvis varerne blive gdelagt
under transporten.

Det er vigtigt, ikke at veelge den fgrste den bedste Igsning — her er malhierarkiet en god
hjeelp.

Trin 3

Ga op i hierarkiet ved at sparge "Hvorfor?". Det er meget vigtigt at gennemfare denne op- og
nedstigning i hierarkiet nogle gange, forst da far man det helhedssyn, som skaber grundlaget
for det gode projekt.

| eksemplet kan vi sparge: Hvorfor skal vi ombygge nogle supermarkeder? Svaret kunne
udover en bedre kvalitet veere: "Vi skal skabe nogle levedygtige butikker, der kan fungere pa
markedsvilkar”, eller "Vi skal sikre, at butikkerne er indrettet sadan, at de giver mulighed for
en bedre betjening og service, end den traditionelle russiske butik”.

Pa samme made er det berettiget at sparge, hvorfor vi skal gennemfgre traening. Svaret

kunne veere: "For at sikre en bedre service” eller "For at sikre butikkernes overlevelse”. Dette
indikerer, at traening bade omfatter ledelsen og medarbejderne.
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Bedre fadevare
forsyning

Flere varer i Bedre kvalitet af Bedre vejledning Levedygtige
butikkerne varerne og service. supermarkede
Masterplan for Indkgbsorganisa- Supermarkeder Traening

byen udarbejdet tion grundlagt ombygget gennemfer

t
Hvorfor

Formalet detaljeres ved at sparge: Hvorfor skal de forskellige resultater leveres?

Malhierarkiet giver en god sammenhaeng i projektet og de vaesentligste leverancer
tydeliggeres som de resultater, der understgtter flest delformal. Det er ogsa en vaesentlig
egenskab ved malhierarkiet, at formalet bliver detaljeret, sa det kan bruges til at styre efter.
Ofte ses formal, der er sa overordnede, at de ikke kan bruges til at styre efter.

| ovenstaende vil det veere helt umuligt for en projektgruppe og et projektbudget pa 6 mill.
danske kr. at forbedre fgdevaresituationen i en by med 5 til 6 millioner indbyggere. Derimod
vil det ikke veere umuligt at levere: flere varer i butikkerne, bedre kvalitet, bedre service og
levedygtige butikker — specielt ikke hvis der seettes antal pa butikkerne. Nu er formalet blevet
et redskab, der kan styres efter.

Spergsmalet er nu, hvad er formal og hvad er mal i projektet?

Trin 4

Adskillelsen af formal og mal er ikke kun en akademisk diskussion, men blodig alvor for
projektet. Adskillelsen af formal og mal definerer nemlig, hvor projektet slutter — hvornar
projektgruppen er feerdig. Eller sagt pa en anden made: Det man star med i handen, nar
projektet er faerdigt, er malene, det som bliver effekten af, at malene er leveret, er formalet.

Trin 4 gar ganske enkelt ud pa at treekke en streg i sandet og definere, hvornar projektet er
afsluttet. Dette gares ved at ga ned gennem malhierarkiet og se efter konkrete leverancer.
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Bedre fgdevareforsyning
Formal
Flere varer i Bedre kvalitet af varerndy Bedre service i butik. Levedygtige
butikkerne supermarkeder
Mal
Masterplan for Indkabsorg. grundlagt | Supermark. Treening
byen udarbejdet ombygget gennemfart

Adskil formal og mal ved at treekke stregen der definerer, hvornar projektet er slut.

| ovenstaende eksempel er projektet afsluttet, nar der er udarbejdet en masterplan og
opbygget en indkgbsorganisation. Der skal desuden vaere ombygget en raekke
supermarkeder og deres medarbejdere og ledere skal veere treenet. Dette er projektets
overordnede mal — leverancer.

Alt hvad der ligger under stregen er mal.

Formalet er alt, hvad der ligger over stregen. Dette projekt skal bidrage til en bedre
fedevareforsyning og gennemfares for at fa flere varer i butikkerne, for at fa en bedre kvalitet
af varerne o.s.v.

Mal skal veere malelige, men formalet er ikke altid maleligt. Derfor kan det anbefales at
definere nogle succeskriterier, som er indikatorer for opfyldelsen af formalet. Hvordan vil vi
male, at formalet er opnaet i ovenstaende eksempel?

Nar succeskriterierne skal defineres, er malhierarkiet til stor hjeelp, da det kan aflaeses hvilke
delmal og delformal, der farer til den endelige formalsopfyldelse. Det er ofte en god idé at
tage udgangspunkt i de delformal, som ligger lige over stregen. Det er jo den direkte effekt af
resultatets afslutning.

| dette eksempel kunne fglgende malinger vaere gode succeskriterier
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Delformal Malepunkt Succeskriterier

Flere varer i butikkerne Sortiment nu / senere Sortiment steget til 300 nr.
Afsaetning nu / senere Afszetning steget 150 %

Bedre kvalitet af varerne Kassationsprocent nu / senere 10 % kasseret
Kundetilfredshed nu / senere Score pa grgnsager pa 4,2

Bedre service og vejledning Kundetilfredshed nu / senere Score pa betjening pa 4,5

Levedygtige butikker Indtjening nu / senere Overskud efter 4 mdr.

Succeskriterierne skal altid veere defineret i forhold til kalenderen — en dato. Det er jo ikke
ligegyldigt, om afseetningen er steget med 150 % efter 3 maneder eller efter 2 ar!

Udarbejdelsen af malhierarkiet er en interaktiv proces, som ikke kan gennemfares i et
gennemlgb.

F.eks. medfarer succeskriteriet der er baseret pa kundetilfredshedsanalyser, at der skal
gennemfgres kundeanalyser i projektet. Disse kundeanalyser er jo et projektresultat i sig
selv, og skal derfor vaere omfattet af malformuleringen. Kundeanalyserne kan desuden
benyttes til andet end maling af succeskriterierne. De kunne f.eks. anvendes til at prioritere
ombygningerne og traeningsprogrammet.
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Trin 5

Ovenstaende er det mulige detaljeringsniveau pa opstartseminaret. Hen gennem
analysefasen skal hierarkiet detaljeres og specificeres. Ofte skal malene detaljeres for at

kunne anvendes som grundlag for planleegningen.

Bedre kvalitet af Bedre vejledning Levedygtige
varerne 0a service. supermarkeder
Treening

gennemfort

30 ledere treenet 350 medarbejdere treenetl 5 traenere

i 6 supermark. treenet i 6 superm. uddannet
Jobtreening i Jobtreening i Kursus i Kursus i vare
varehandtering Kundeservice gkonomi eksponering

Under analysefasen kan male detaljeres ved at spgrge "Hvordan?". Ofte kraever det en
grundig analyse af situationen for at kunne malsaette detailmalene. | eksemplet her var det
ikke muligt at definere malene 6 supermarkeder, 30 ledere og 350 medarbejdere i starten af
projektet, men efter analysefasen skal disse starrelser vaere pa plads. Der skal jo vaere
sammenhaeng imellem det projektgruppen lover at levere, og de ressourcer der budgetteres

med.
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Trin 6

Som resultat af analysefasen skal formal, projektmal og succeskriterier veere defineret og
gensidigt aftalt mellem projektgruppe og styregruppe.

Projektets formal Projektets succeskriterier

Projektet gennemfgres for at: Effekten skal méles ved at:

- forbedre fadevaresituationen 95.01 Sortimentet er pa 300 varenumre
- fa flere varer i 6 supermarkeder 95.03 Afsaetningen er steget med 150 %

- bedre kvalitet indenfor kad, fisk, bragd og 95.03 Kundetilfredshed opnar en score pa

grentsager i disse 6 butikker 4,2

- give kunderne en bedre betjening og

service 95.03 Kundetilfredshed opnar en score pa

- demonstrere hvordan levedygtige butikker |4,5

skal 95.06 Mindst 4 supermarkeder har overskud
indrettes og ledes

Projektmal

Formalet opfyldes ved at have

94.05 Fodevareforsyningen kortlagt
94.10 Masterplan for hele byen udarbejdet

94.11 Indkgbsorganisation grundlagt

94.08 Kundeanalyse gennemfart (for aendringer)
95.01 Kundeanalyse gennemfort (efter aendringer)
94.10 Pilotbutik ombygget

94.11 Tre supermarkeder ombygget

94.12 Seks supermarkeder ombygget

95.01 Treeningsprogram udarbejdet inkl. undervisningsmateriale
94.10 5 treener uddannet

94.11 15 ledere treenet

94.12 30 ledere treenet

94.11 50 medarbejdere treenet

94.12 150 medarbejdere treenet

95.01 250 medarbejdere treenet

95.02 350 medarbejdere treenet

Detaljeringsgraden afhaenger af projekttypen. Hvis f.eks. kundeanalysen var gennemfart
under analysefasen, sa vil det vaere muligt at specificere treeningsmalene mere praecist, end
det er gjort her. Men i mange projekter vil det veere en del af projektgennemfgrelsen.
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