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Forord
Dette speciale er udarbejdet af Thomas Wirth Aggerholm som det afsluttende projekt i

forbindelse forarssemesteret 2018 pd kandidatuddannelsen Interaktive Digitale Medier ved

Aalborg Universitet.

Specialet beskzeftiger sig med agil projektledelse i forbindelse med udviklingsprojekter i den
digitale medieindustri, hvor det digitale bureau Combine vil blive inddraget som

casesamarbejdspartner.

Der skal lyde en stor tak til min vejleder Claus Rosenstand for god og konstruktiv vejledning
gennem hele processen. Derudover vil jeg gerne takke Combine for deres samarbejde samt

abenhed.

God laeselyst!



Abstract

The focus of this master’s thesis is an agile approach to project management in the digital
media-production industry. The objective of the thesis is to understand how project
management can be applied in order to create the most value for the costumers within the

boundaries of time and budget.

The motivation behind this research came from personal experience as a project manager in a
small video game production with 14 people on the production team. I discovered that
traditional project management methods were not sufficient to solve the creative and agile
process it takes to create digital products. These products are typically very complex and it
can be hard to determine from the beginning of the project, exactly how the product will turn

out in the end.

To do this I conducted a case study with a company called Combine. They are creating digital
solutions in a wide variety and were therefore a representative case for this subject. The first
steps of the research were to define different aspects of the research question. In order to
understand the phenomenon of agile project management, I needed to define project
management, agile processes and value and boundaries. I did this primarily by reviewing
existing research on the topic. When I had defined the different aspects of the research I did
five interviews with the project managers in Combine. The interviews were semi-structured,
which means that I had some pre-defined questions, but [ was open-minded towards what the
informants had to say. So when they said something [ found relevant for my research, I asked

them to elaborate on their answers.

After the interviews I transcribed them in order to make an analysis of the data. I used Affinity
Diagramming to externalize the data in the physical room by printing the transcriptions out
and hang them on the wall. This made it a lot easier to get an overview of the data. The [ used

coding and condensation to categorize and analyze the data.

What I found in the analysis was that in order to create value for the costumer in an agile

process, the project management needs to fit the process. That involves both staff and



costumers to accept that they will not know all the answers from the get go of the project. It
also means that the tasks in the project need to be broken down into smaller pieces. These
pieces will then be produces in small sprints so that the customer is constantly getting value
in form of some function to the solution or some new knowledge about the product that is
being produced. To accomplish this, Combine needs to make a thorough analysis of the
costumer’s business in the beginning of the project to understand the costumer’s needs. After
this is done, the costumer needs to be a part of all the decisions being made during the
production. By doing so, the costumer gets to decide what changes that needs to be made and

thereby they get the best outcome in the end.
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1. Introduktion

Denne rapport omhandler agil projektledelse i forbindelse med udviklingsprojekter i den
digitale medieindustri. Det szerlige ved sddanne projekter er, at de normalt er kendetegnet
ved hgj kompleksitet og usikkerhed, da der dels er involveret mange fagligheder, og der dels
bade skal tages funktionelle, estetiske og praktiske hensyn. Et projekt kan defineres pa

folgende made:

“A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result. The
temporary nature of projects indicates a beginning and end. The end is reached when the
project’s objectives have been achieved or when the project is terminated ... or when the need for

the project no longer exists” (Project Management Institute, 2008, s. 5).

Ethvert projekts succes afhanger af, hvorvidt projektet bliver ledet i den rigtige retning fra
start til slut. Sa snart flere menneskers indsatser skal koordineres, forudsaetter det
projektledelse, hvis fornemmeste funktion bestar i at lede (planlaegge, vurdere og regulere) en
afgreenset maengde af indsatser og ressourcer mod et optimeret resultat. Ved at benytte den
rette viden, de rette metoder og veerktgjer har projektledelse stor indflydelse pa, hvorvidt et
projekt bliver en succes (Project Management Institute, 2008). Projektledelse findes i mange
forskellige industrier, og der findes et utal af metoder og vaerktgjer til at lede et projekt. Disse
metoder og vaerktgjer skal tilpasses det enkelte projekt, da projekter ofte er unikke hvad

angar savel produkt som proces og (udviklings)teknik (Rosenstand, 2002).

Jeg har nogen erfaring med projektledelse, idet jeg har vaeret projektleder for en
computerspilsproduktion med 14 personer pa holdet (DADIU - jvf. nedenfor). Her erfarede
jeg, at bade projektlederen og udviklingsholdet skal veere omstillingsparate i forhold til at
@ndre projektet undervejs i udviklingsprocessen for at fa det bedst mulige produkt. Sagen er
imidlertid, at man helt uundgaeligt, eventuelt i samspil med fremtidige brugere, lgbende
bliver klogere p3, hvordan man skaber det optimale resultat i forhold til det egentlige behov.
Derfor skal et projekt ogsa ledes gennem hele dets livscyklus. De fgrnaevnte

ledelsesaktiviteter (planlaegning, vurdering og regulering) finder sted gennem hele projektet.



Pa tredje semester af min kandidatuddannelse i Interaktive Digitale Medier var jeg
projektleder for et hold pa det Danske Akademi for Interaktiv Digital Underholdning (DADIU).
Holdet bestod, som skrevet ovenfor, af 14 personer med forskellige fagligheder. Vi udviklede
blandt andet et computerspil til tablet pa seks uger. DADIU var fgrste gang, jeg for alvor fik
afprgvet projektledelse i praksis, og jeg fandt ud af, at jeg til trods for udfordringerne fandt
mig godt til rette. Derfor var det ogsa her, at min interesse for projektledelse for alvor blev
vakt. I lgbet af de seks uger oplevede jeg forskellige udfordringer i forhold til at veere
projektleder pa et stgrre projekt, der kraever, at flere forskellige fagligheder arbejder
sammen. Personerne pa holdet havde pa baggrund af deres faglighed faet tildelt forskellige
roller. Der var foruden mig som projektleder en game director, game desginer, level designer,
lead artist, lyddesigner, 3D artist, lead programmgr samt fire programmgrer og to personer,
der arbejde med quality assurance og user research. De forskellige roller arbejdede ud fra
forskellige rationaler; henholdsvis et funktionelt-, udtryksmaessigt- og praktisk rationale.
Dette skabte til tider misforstaelser i kommunikationen. Der opstod til tider forskydninger i
de interne arbejdsprocesser mellem de tre rationaler, hvilket gav udfordringer i forhold til
interne leverancer og som fglge heraf ogsa deadlines (eksterne leverancer til DADIU). Dette
skyldtes bade forskellige opfattelser af arbejdstilgange samt forskellige mader at arbejde pa.
Den agile tilgang med konstante aendringer i produktet affgdte ligeledes udfordringer i
forhold til at udvikle computerspillet i den gnskede kvalitet til den aftalte tid. Pa grund af
ekstern feedback aendrede vi flere gange indholdet i spillet, hvilket medfgrte, at vi ikke ndede
de fastsatte deadlines. Projektledelse af computerspilsproduktionen pa DADIU var et godt
eksempel pa en type af digital medieproduktion, der bade havde hgj kompleksitet og
usikkerhed, da der for alle pa holdet var nye mader at handtere savel produkt, proces som

teknik pd i samarbejdet med de andre fagligheder.

Ambitionen med dette projekt er, med udgangspunkt i erfaringerne fra DADIU, at blive
klogere pa agil projektledelse i den noget bredere digitale medieindustri. Sagen er nemlig den,
at det ikke er vigtigt for mig, om produktet netop var et computerspil. Det vaesentlige for mig
er processen bag at skabe et digitalt medieprodukt. Dette har ogsa den afledte effekt, at min

viden formentlig kan finde anvendelse flere steder.



1.1 Casesamarbejdspartner
[ specialet har jeg samarbejdet med en case-virksomhed (Combine med hovedkontor i

Aalborg), hvor vi sammen har sat fokus pa de udfordringer der udspringer mellem
projektledelse og en agil arbejdsproces. Idéen med universitetsprojektet er naturligvis, at den
viden, der er kommet ud af dette samarbejde kan finde bredere anvendelse i den digitale

medieindustri.

Combine er en digital konsulent- og mediebureau beliggende i Aalborg og Skanderborg. De
udvikler forskellige digitale lgsninger, som spaender over e-commerse, bookinglgsninger,
integrationsopgaver og udvikling af mobile apps. Virksomhedens veerdier handler om co-
creation, at forene mennesker, teknologi og forretning ved at skabe den bedst mulige
brugeroplevelse og mottoet “Fail fast, learn fast”. Combine har en tradition for at arbejde agilt;
men de oplevede ogsa ved dette projekts start, at de kunne blive bedre til det. Da Combine er
en virksomhed, der arbejdede pa at endre virksomhedkulturen til at blive mere agil, er denne
virksomhed repreaesentativ for den type virksomhed, jeg gnsker at undersgge. I starten af
dette speciale havde de udviklet et udkast til en ny procesmodel, som de stod overfor at
integrere for fgrste gang . Procesmodellen beskriver livscyklussen for Combines projekter.

Modellen sa saledes ud:

Procesmodel 2.0

o

Release Test
Hvorfor? Hvad? Hvordan? ( Sprints >

~N_

Samarbejde Vision Scope Ramme Planlaegning Define Build Live Drift Support

Foranalyse Udvikling Forretning

Figur 1 - Combine procesmodel 2.0

Samtidigt med indfgrelsen af den nye procesmodel, blev der i Combine arbejdet med nye
funktions- og rollebeskrivelser, for at definere konkrete aktiviteter og ansvarsomrader ind i

den nye metodologi. Det var vigtigt for Combine at rollebeskrivelser og rollernes



ansvarsomrader var klare og tydelige for alle medarbejdere, da denne bevidsthed gerne skulle
medfg@re feerre interne misforstaelser i projekterne. Combine oplevede flere udfordringer ved
indfgrelsen af den agile tilgang til projekterne, da det ikke blot handlede om at kulturen i
organisationen skulle eendres fra konventionelle metoder til agile, men ligeledes at deres
kunder, som var vant til at samarbejde med Combine pd en bestemt made, skulle overbevises

om, at den agile tilgang kunne skabe mere veerdi.

1.2 Problem
Jeg har, med mine erfaringer og refleksioner over DADIU, arbejdet ud fra den hypotese, at det

ikke kan lade sig ggre at arbejde 100 % agilt i den virkelige verden, da der altid vil vaere nogle
faste rammer ("constrains”), bade eksterne og interne, der er begraensende for den agile
proces. Det er specielt i forhold til den udfordring, at Combine har fungeret som eksemplarisk

case. Med udgangspunkt heri, har jeg formuleret fglgende undersggelsesspgrgsmal:

Hvordan anvendes projektledelse til at skabe stgrst mulig veerdi inden for de aftalte rammer i en

agil arbejdsproces i en digital medievirksomhed?

Problemet er nedarvet i undersggelsesdesignet.

2. Undersggelsesdesign

I dette afsnit vil jeg praesentere mit undersggelsesdesign samt give en kort procesbeskrivelse
af, hvordan jeg gik fra én problemformulering til en ny. Herefter vil jeg praesentere de
undersggelsesspgrgsmal, jeg har formuleret med den hensigt at kunne undersgge problemet
(jf. 1.2 Problem). Afsnittet indeholder en kort beskrivelse af undersggelsesspgrgsmalene samt
en beskrivelse af, hvordan jeg har udfoldet dem. [ specialeprocessens start formulerede jeg

falgende problemformulering:

Hvordan optimeres rammerne for projektledelse i en digital medievirksomhede ved at fokusere

pd forholdet mellem en agil udviklingsmetodologi og projektorganiseringen af roller?

Denne problemformulering bundede i min indledende antagelse om, at Combines udfordring

pa davaerende tidspunkt var, at de ikke var skarpe pa, hvornar i deres udviklingsprocesser de



forskellige roller i organisationen skulle kobles pa. De var, som naevnt, i gang med at indfgre
ny procesmodel i organisationen, og det var seerligt i forhold til denne, de havde brug for mere
indsigt i, hvordan de skulle fordele deres interne ressourcer i form af forskellige roller og
funktioner til at opna den optimale arbejdsproces. Udover denne antagelse, havde jeg ogsa
erfaret i min rolle som projektleder pa DADIU, at det havde en vis betydning, hvordan de
forskellige roller i blev fordelt i udviklingsprocessen i forhold til det konkrete team. Det gav
specielt mening, nar der skulle tages nogle ledelsesmaessige teknisk tunge valg at have en
udvikler med, der havde den rette viden pa omradet. Under den indledende dataindsamling i

Combine erfarede jeg to vaesentlige forhold:

For det fgrste, sa handlede den egentlige udfordring hos Combine mere om at fa indfgrt en
anden made at arbejde pa end fordelingen af roller i forhold til deres procesmodel. Combine
havde tidligere - og egentlig helt frem til starten af dette speciale - arbejdet ud fra
konventionelle generiske metoder i forhold til, hvordan man arbejder med projekter. Da jeg
kom i kontakt med dem, var de stadig meget tidligt i processen med at fa indfgrt en mere agil

tilgang til bade projekter savel som kunder.

For det andet blev jeg ogs3, via mine undersggelser, selv mere bevidst om, at min egen undren
flyttede sig i en anden retning end rollefordeling og procesmodeller. De stgrste udfordringer
jeg selv stod overfor som projektleder pa DADIU, handlede primart om at na deadlines
samtidig med at vi hele tiden blev klogere p3, hvad det var, vi var ved at udvikle, og
fremadrettet gjorde nytte af den erfarede viden. Den nye problemformulering som, efter et
par iterationer, endte med at blive den endelige, passede derfor bedre bade pa min undren og

pa den virkelighed, som Combine var i.

For at undersgge problemet udarbejdede jeg fire teoretiske undersggelsesspgrgsmal:

Hvad er en digital medievirksomhed?

Hvad er veaerdi og aftalte rammer i en digital medievirksomhed?

Hvad er projektledelse i en digital medievirksomhed?

Hvad er en agil arbejdsproces i en digital medievirksomhed?



Nedenfor har jeg udfoldet de fire undersggelsesspgrgsmal samt beskrevet, hvordan jeg har

undersggt dem.

2.1 Hvad er en digital medievirksomhed?
Formalet med dette undersggelsesspgrgsmal har veeret at fa defineret og afgreenset det felt,

jeg har undersggt. Da jeg udelukkende gnskede at undersgge projektledelse af agile processer
i den digitale medieindustri, har det veeret ngdvendigt at lave en definition p3, hvilken type
virksomheder, jeg har arbejdet med. Jeg har brugt Combine som en repraesentativ case,
hvorfor min definition pa en digital virksomhed ogsa har taget udgangspunkt i Combine. Jeg
har ligeledes trukket pa min erfaring til at beskrive, hvad en digital medievirksomhed er. At
jeg bruger formen "en digital medievirksomhed” skyldes, at der altid er forskellige praktiske
omstendigheder i den enkelte konkrete medievirksomhed (og sdmaend ogsa fra projekt til

projekt), som ggr, at der ikke eksisterer en uniform, optimal agil projektledelsesproces.

2.2 Hvad er vaerdi og aftalte rammer i en digital medievirksomhed?
Da hensigten med dette speciale var at undersgge, hvordan man anvender projektledelse til at

skabe stgrst mulig veerdi inden for aftalte rammer i en agil arbejdsproces, har det veeret
ngdvendigt at undersgge og definere, hvad veerdi og aftalte rammer er i denne kontekst. Til at
undersgge, hvad veerdi er, har jeg brugt analysen af interviews, da jeg i mine spgrgsmal blandt
andet spurgte ind til, hvad veerdi er i Combine. Aftalte rammer har jeg ogsa defineret ud fra
analysen af interviews, men jeg har ligeledes brugt den viden, jeg har faet gennem deltagelse i
mgder hos Combine samt observationer i de perioder, jeg har siddet og skrevet denne rapport

hos Combine.

2.3 Hvad er projektledelse i en digital medievirksomhed?
Da mdlet med dette speciale har veeret at undersgge, hvordan projektledelse anvendes til at

skabe stgrst mulig veerdi inden for de aftalte rammer i en agil arbejdsproces, har det veeret
ngdvendigt at definere, hvad projektledelse er for et felt. Til at beskrive dette, har jeg primaert
benyttet bogen “A guide to the project management body of knowledge” af Project Management
Institute (Project Management Institute, 2008). Jeg har ligeledes brugt bogen “Project
Management Handbook” af David Cleland og William King (Cleland & King, 1997) til at blive

klogere pa, hvad projektledelse er. Derudover har jeg trukket pa min personlige erfaring som



projektleder pa DADIU. Efter jeg havde fiet en bredere indsigt i projektledelse som felt og
hvilke metoder og varktgjer, der bliver brugt i konventionel projektledelse, havde jeg

nemmere ved at se forskellen i at have en agil tilgang til projektledelse.

2.4 Hvad er en agil arbejdsproces i en digital medievirksomhed?
[ specialet har det veeret vigtigt at veere skarp p3, hvordan agil projektledelse adskiller sig fra

andre typer af projektledelse samt fa beskrevet en definition pa agil projektledelse. Herunder
skal der defineres, hvad en agil arbejdsproces er. Til dette har jeg blandt andet brugt bogen
“Agile Project Management: How to Succeed in the Face of Changing Project Requirements” af
Gary Chin (Chin, 2004). Udover Chin har jeg ogsa brugt diverse artikler om agil projektledelse

og agile processer til at undersgge emnet.

Eksekveringen af undersggelsesdesignet er sket gennem en faenomenologis, hermeneutisk

undersggelse via et casestudie, hvilket der redeggres i fglgende tre afsnit: 2.5, 2.6 og 2.7.

2.5 Hermeneutik
[ naerveerende speciale har jeg som udgangspunkt haft en hermeneutisk videnskabsteoretisk

tilgang til min undersggelse af projektledelse af agile processer. Dette har jeg haft, fordi jeg
gnskede at undersgge meningsfulde feenomener (Pahuus, 2003, s. 140) . Til at redeggre for
hermeneutikken har jeg brugt Mogens Pahuus’ kapitel i bogen Humanistisk Videnskabsteori af
Finn Collin og Simo Koppe (Kgppe & Collin, 2003) samt en dansk overszettelse af Sandhed og
metode af Hans Gardemar (Gadamer, 2007). [ hermeneutikken er fortolkning og mening
centrale begreber (Pahuus, 2003, s. 140). I humanvidenskaben undersgges der meningsfulde
feenomener. Disse faenomener kan eksempelvis vaere menneskelige aktiviteter og
produkterne af disse (Pahuus, 2003, s. 140). Menneskelig aktivitet er meningsfulde
feenomener, da de produceres af mennesker, der vil og mener noget (Pahuus, 2003, s. 140).
Mennesker har noget at udtrykke, hvilket vil sige, at indre meninger eller holdninger kommer
til udtryk og bliver iagttageligt (Pahuus, 2003, s. 141). Pahuus bruger udtrykket
intentionalitet, som betyder, at der ligger noget bagved enhver handling eller ytring (Pahuus,
2003, s. 141). Mennesker har som regel en hensigt med det, de siger eller ggr. Dette aspekt
har jeg veeret opmaerksom pa i min dataanalyse, da jeg hele tiden overvejede, hvilke

intentioner der kunne ligge bag ved informanternes ytringer og handlinger.



Hermeneutik stammer fra et greesk ord og betyder fortolke (Pahuus, 2003, s. 142). For at
forstd mening og forsta meningen i dens kontekst, skal man som forsker fortolke denne
mening. Den forstdelse som udspringer af denne tolkning, er pavirket af forskerens
forforstaelse for det undersggte (Pahuus, 2003, s. 145). Ifglge Gadamar kan forforstaelse kun
vere individuel, da den tager udgangspunkt i individets erfaringer (Gadamar, 1993, s. 294).
Jeg har i min undersggelse veeret opmaerksom pd mine egne forforstaelser om agil
projektledelse, for pd den made at give den fortolkede genstand de mest optimale
forudseetninger for at komme til udtryk i sin oprindelige karakter (Gadamer, 2007, s. 256).
Forstdelse og fortolkning er en cirkuleer bevaegelse, hvor man bevager sig fra forstaelse af
enkelte dele til forstaelse af helhed (Pahuus, 2003, s. 145). Det vil sige, at man skal forsta
enkelte dele for at forstd helheden, og man skal forstd helheden for at forsta de enkelte dele
(Gadamer, 2007, s. 291). I min undersggelse har jeg i hele processen vekslet mellem dele og
helhed, da jeg lgbende har fadet mere viden om agil projektledelse, som derfor lgbende har
afledt nye spgrgsmal og svar. Min problemformulering har afledt fire
undersggelsesspgrgsmal. Disse udggr dele af helheden. Yderligere har disse afledt nogle
spgrgsmal pa baggrund af den viden, undersggelsesspgrgsmalene har givet. Jeg har undersggt
de enkelte dele - altsd undersggelsesspgrgsmalene - for at kunne forsta helheden - altsa
problemformuleringen. Gadamar bruger termen horisont til at beskrive individets
begraensninger af forstdelse (Gadamar, 1993, s. 302). Denne horisont bliver Igbende udvidet i
takt med, at man undersgger det givne feenomen og derved opndr mere viden herom. Dette
hanger sammen med min proces i specialet, da min horisont i forhold til agil projektledelse

lgbende er blevet udvidet i iterationerne mellem dele og helhed, som beskrevet ovenfor.

2.6 Fenomenologi
[ dette speciale har jeg kombineret min hermeneutiske tilgang med en faanomenologisk

videnskabsteoretisk tilgang, hvor jeg har taget udgangspunkt i Ernesto Spinellis udlaegning af
filosoffen Edmund Husserls arbejde med den moderne fazanomenologi. Jeg har arbejdet
feenomenologisk i min dataindsamling. Til dette har jeg brugt interviews af tre projektledere,
en forretningsudvikler og en bureauchefi Combine, som vil blive uddybet i kapitel 3 (jf. 3.1

Interviews). Jeg valgte en faenomenologisk tilgang, da jeg her var interesseret i at undersgge



informanternes oplevelser og danne mening ud fra disse (Spinelli, 2005, s. 5). Feenomenet jeg

har undersggt, er agil projektledelse i en digital medievirksomhed.

Ordet faenomenologi stammer oprindeligt delvist fra det graeske ord phainomenon, der
betyder fremtraeden. Et feenomen defineres filosofisk som fremtoningen af en ting i kontrast
med, hvad tingen i virkeligheden er. Derfor er verden, ifglge feenomenologer, en
feenomenologisk verden (Spinelli, 2005, s. 6). Feenomenologi er overordnet set en
udforskende tilgang, der bestar af flere forskellige perspektiver, som hver har det tilfelles, at
de hovedsageligt er malrettet en metodisk struktureret undersggelse af vores opfattelse af

verden som mennesker (Spinelli, 2005, s. 7).

Ifglge feenomenologien forsgger vi som mennesker at danne en mening med alle vores
oplevelser. Vi forsgger pa denne made at forstd verden og give den en mening. I
feenomenologien undgas der at skelne mellem, hvad der er korrekt og ukorrekt. Et individs
fortolkning af et objekts virkelighed afhaenger af, hvilken kultur individet stammer fra, da
individer fra forskellige kulturer kan have forskellige meningsdannelser og fortolkninger.
Dette har haft betydning i udveelgelsen af informanterne i dette speciale, da disse har vaeret en
del af den kultur, der er i Combine og til dagligt arbejder med de problemstillinger, jeg #nsker
at undersgge i naerveerende speciale. Der vil derfor ikke findes et svar p3, hvilken fortolkning
der viser sig at veere den mest rigtige. Virkeligheden vil nemlig udspringe af hver vores made
at fortolke pa ud fra hver vores livsverden. Derfor vil der eksistere en faenomenologisk
realitet, der vil forblive aben for multidisciplineer fortolkning (Spinelli, 2005, s. 8). Hensigten
med dataindsamlingen var, som naevnt, at forstd informanternes oplevelser og holdninger.
Det var bl.a. her, at den hermeneutiske tilgang blev kombineret med den feenomenologiske, da
jeg pa forhdnd havde defineret nogle spgrgsmal, som jeg ville stille informanterne. Disse var
defineret pa baggrund af mine egne erfaringer og forforstdelser. Jeg var under
dataindsamlingen bevidst om ikke at stille ledende spgrgsmal, sdledes at jeg kunne fa
informanternes holdninger frem for min egen. Det var netop den feenomenologiske tilgang,
der fik mig til at 2endre problemformulering undervejs i specialet, da jeg i mine interviews af
medarbejderne i Combine fandt frem til, at de oplevede nogle andre udfordringer i forhold til

agil projektledelse end det, jeg indledningsvist havde formuleret.
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Flere videnskaber har fundet frem til, at virkeligheden er og altid vil veere ukendt og
ukendelig. Derfor er det, vi som mennesker opfatter som virkeligt steerkt forbundet med vores
mentale processer og vores menneskelige trang til at skabe mening (Spinelli, 2005, s. 6).
Selvom virkeligheden er ukendt og ukendelig, sgger jeg at blive mere sikker i den virkelighed,
de faanomener jeg oplever hos Combine, forekommer i. I min behandling af min indsamlede
data fra interviews, kan jeg med min faenomenologiske tilgang forholde mig undrende og
udfordrende i databehandlingen og pa denne made blive klogere p3, hvilken virkelighed

informanterne oplever i forhold til projektledelse af agile processer.

[ arbejdet pa at klarleegge, hvordan vi som mennesker konstruerer vores virkelighed, bruger
Husserl to fundamentale principper: Intentionalitet, der danner grundlaget for alle mentale
oplevelser, og noema og noesis, der er med til at give vores oplevelser form (Spinelli, 2005, s.
14). Jeg finder det relevant at inddrage disse principper i min udredning af den moderne
feenomenologi, da disse i hgj grad er medvirkende til, at de oplevelser, vi oplever som
individer, kun er delvist delbare eller slet ikke delbare. Grundet disse principper kan der
derfor kun eksistere delvise ligheder mellem vores oplevelser som individer (Spinelli, 2005, s.

17).

Det fundamentale forhold, der bestar mellem bevidsthed og virkelighed, kalder Husserl for
intentionalitet. Husserl argumenterer for, at nar mennesket besidder bevidsthed, vil der altid
vere tale om bevidsthed af ‘noget’. Som mennesker ved vi ikke om ‘noget’ i virkeligheden
eksisterer, men vi vil altid veere pavirket af fortolkninger centreret om en objektbaseret
verden. Derfor vil den mening, vi giver verden, veere praeget af intentionalitet. Ved
intentionalitet skal det ogsa forstds, at vi som mennesker aldrig har adgang til eller viden om
verden som den egentlig er (Spinelli, 2005, s. 15). Grundet intentionalitet har jeg i dette
speciale kun kunne lgse et problem, som jeg har set det udspille sig i min virkelighed. Derved
kan der udspille sig fenomener hos Combine, som mennesker med et anderledes syn pa
verden, kan danne mening i, men som jeg ikke har oplevet i min virkelighed. Udforskningen af

problemet har derfor udelukkende vaeret praeget af min made at skabe mening pa.

Intentionalitet refererer til den fgrste og mest basale fortolkende mentale handling -

oversattelsen fra den rene stimuli af den virkelig verden til den objektbaserede virkelighed
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(Spinelli, 2005, s. 16). Husserl foreslar, at intentionalitet har to primaere fokuspunkter: Noema
og noesis. Noema handler om det retningsbestemte element i oplevelsen. Det er det objekt, vi
retter vores opmaerksomhed mod og fokuserer pa. Noesis handler om maden, hvorigennem vi
definerer et objekt (Spinelli, 2005, s. 16-17). Jeg har inddraget noema og noesis, fordi disse to
er med til at uddybe, hvorfor min forstdelse af virkeligheden kan have forekommet
anderledes hos andre mennesker. Selvom to individer overveerer ét faanomen udspille sig, kan
de to individers oplevelse og forstdelse for feenomenet veere forskellige. Noema har
indflydelse p3, hvad vi ser ved feenomenet, og noesis er de kognitive processer, der foregar
hos det enkelte individ, som er med til at pavirke individets fortolkninger af det oplevede. Pa
denne made forekommer der forskel pa de to individers oplevelser af feenomenet (Spinelli,
2005, s. 17). Disse fundamentale principper har jeg veeret opmaerksom p3, nar jeg i dette

speciale har brugt min faanomenologiske tilgang i udforskningen af problemet.

2.7 Casestudie
Dette kapitel omhandler casestudier som forskningsmetode og hvorfor jeg valgte denne

metode. Til at beskrive metoden har jeg taget udgangspunkt i bggerne Application of Case
Study Research og Case Study Design and Method af Robert K. Yin (Yin, 2009) samt et kapitel
fra bogen Kvalitatve Metoder af Bent Flyvbjerg (Flyvbjerg, 2010).

Casestudier kan defineres pa fglgende made: "The essence of a case study, the central tendency
among all types of case study, is that it tries to illuminate a decision or set of decisions: why they

were taken, how they were implemented, and with what result” (Yin, 2009, s. 106).

Yin argumenterer for, at decision kan udskiftes med individer, organisationer, processer,
programmer, institutioner, begivenheder etc. (Yin, 2009, s. 106). En casestudieundersggelse
udforsker nutidige feenomener i deres virkelige kontekst (Yin, 2009, s. 109). Metoden er
derfor egnet, hvis man som forsker gnsker at fa en dybere forstdelse af et virkeligt fanomen,
der kraever, at man forstar feenomenet i dets kontekstuelle rammer (Yin, 2009, s. 110). En
anden, mere forenklet, definition lyder: "... den detaljerede undersggelse af et enkelt eksempel”

(Flyvbjerg, 2010, s. 464).
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Jeg valgte casestudie som metode, da denne metode passer til problemformuleringer, der
indeholder spgrgsmal med "hvordan” eller "hvorfor” (Yin, 2009, s. 49). Derudover var
projektledelse i Combine et daveerende feenomen, der foregik nu og her (Yin, 2009, s. 49).
Casestudier har bidraget med viden inden for bade, individer, grupper, organisationer,
politiske og andre relaterede faenomener (Yin, 2009, s. 60). Casestudier bliver brugt til at
undersgge komplekse, sociale fanomener. Casestudier ggr det muligt at opholde de holistiske
og meningsfulde karakteristika fra begivenheder i det virkelige liv, som for eksempel
organisatoriske processer og modenheden af industrier (Yin, 2009, s. 61). Da jeg valgte
casestudier som metode, skulle jeg ligeledes treeffe et valg om, hvor mange cases jeg ville
bruge i min undersggelse. Dette var ngdvendigt, da fremgangsmdden for enkeltcasestudier og
flercasestudier er forskellige (Yin, 2009, s. 207). Yin beskriver fem forskellige scenarier, hvor
enkeltcasestudiet er anvendeligt. Jeg vil blot gennemga det tredje scenarie, hvilket omhandler
undersggelsen af den repraesentative eller den typiske case (Yin, 2009, s. 211). Mdlet med
denne type case undersggelse er, at fange hverdagssituationer, som reprzaesenterer typiske
projekter blandt mange forskellige projekter (Yin, 2009, s. 212). Malet med dette speciale har
netop veeret at undersgge min undren i forhold til projektledelse af agile processer med
udgangspunkt i virksomheden Combine som repraesentativ case. I min beskrivelse af Combine
i kapitel 1 argumenterer jeg for, hvorfor netop Combine kan defineres som en repraesentativ
digital medievirksomhed. Den viden man far fra denne type undersggelser er i de fleste
tilfeelde informationer om, hvordan den givne faenomen kommer til udtryk i den

gennemsnitlige person eller virksomhed (Yin, 2009, s. 212).

Da kvaliteten af kvalitative undersggelser er vigtigt, traf jeg nogle bevidste valg undervejs i
specialeprocessen for at sikre kvaliteten af min undersggelse. Kvaliteten af en undersggelse
kan sikres ved at have validitet, intern validitet, ekstern validitet og reliabilitet. | neervaerende
speciale har jeg taget udgangspunkti Yins definitioner pa disse begreber, da hans definitioner
er tilpasset casestudiet som undersggelsesform. Ifglge Yin er det vigtigt at man fra starten af
sin undersggelse definerer, hvad der skal undersgges for at sikre validitet (Yin, 2009, s. 186).
Jeg er lgbende blevet mere skarp i definitionen pa det, jeg har undersggt i specialet. Min
hermeneutiske fremgangsmade fra del til helhed mellem problemformulering og
undersggelsesspgrgsmal har sikret, at det undersggte er blevet skarpt defineret i slutningen

af specialeprocessen. Ifglge Yin skal man definere, hvilke enheder, der males efter i sin
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undersggelse (Yin, 2009, s. 186-187). Yin bruger en undersggelse af kriminalitet i nabolag
som eksempel. Mdleenheden er politirapporteret kriminalitet. Feenomenet der skal
undersgges, bliver dermed defineret med endnu stgrre klarhed. I dette speciale er de mdlbare
enheder defineret via undersggelsesspgrgsmalene. De fire undersggelsesspgrgsmal har hvert
haft til formal at undersgge feenomenet agil projektledelse. Jeg har ligeledes sggt i litteraturen
for at undersgge nogle undersggelsesspgrgsmal. Dette har jeg gjort for at undersgge, hvad der
i forvejen er blevet skrevet om emnet. For at sikre intern validitet, har jeg undersggt alle
muligheder for en given begivenhed, holdning eller problematik har fundet sted. Dette vil sige,
at jeg i min dataindsamling har sgrget for at afdakke alle svarmuligheder, ved at spgrge
uddybende ind i mine interviews. Dataindsamling vil blive uddybet i kapitel 3 (jf. 3.
Dataindsamling). Formalet med ekstern validitet er, at den viden, man skaber gennem sine
undersggelser skal kunne generaliseres. Dette vil blive uddybet senere i dette afsnit ved at
tage udgangspunkt i Bent Flyvbjergs artikel i bogen Kvalitative Metoder (Flyvbjerg, 2010).
Malet med reliabilitet er, at en anden forsker skal kunne komme frem til samme resultat som
en given undersggelse, hvis han/hun lavede preecis den samme undersggelse (Yin, 2009, s.
199). Formalet ved reliabilitet er at mindske fejl og partiskhed i undersggelsen (Yin, 2009, s.
199). Mdden hvorpad man kan sikre sig, at der er reliabilitet i sin undersggelse er beskrive hele
processen grundigt. Ved at ggre dette, ggr man det muligt for andre at foretage de samme
undersggelser. En anden forsker vil dog ikke vaere i stand til at lave preecis den samme
undersggelse, som den der er foretaget i dette speciale, da Combine hele tiden udvikler sig,
hvorfor Combine vil veere et andet sted nar undersggelsen gentages. Derfor kan der kun tales
om reliabilitet i det omfang, at Combine er en repraesentativ case, som jeg har beskrevet i

kapitel 1 (jf. 1.2 Casesamarbejdspartner).

Der har vaeret en del kritik af casestudie som forskningsmetode, da der er argumenter for, at
cases kun kan bruges til indledende dele af en undersggelse (Yin, 2009, s. 60-61). Bent
Flyvbjerg har skrevet et kapitel i bogen Kvalitative Metoder (Brinkmann & Tanggaard, 2010),
hvor han argumentere for, hvorfor denne kritik ikke er berettiget. Nedefor har jeg redegjort
for Flyvbjergs argumenter, da det er disse, jeg tager udgangspunkt i, da jeg valgte casestudie
som forskningsmetode. Flyvbjerg har lavet en sammenfatning af fem misforstaelser i forhold
til casestudiet som forskningsmetode (Flyvbjerg, 2010). De fem misforstaelse er fglgende: (1)

Generel, teoretisk viden er mere vaerdifuldt end konkret, praktisk viden (Flyvbjerg, 2010, s. 465).
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Flyvbjergs argument for at dette ikke er geeldende er, at for at opna generel viden, skal man
have dybdegaende, kontekstuel viden om enkelte tilfeelde, fgr man kan generalisere. Ved at
have viden om enkeltsdende tilfeelde, kan det pa denne made sagtens generaliseres (Flyvbjerg,
2010, s. 466). Dette leder videre til Flyvbjergs anden misforstaelse: (2) Man kan ikke
generalisere ud fra enkelttilfaelde, og derfor kan casestudiet ikke bidrage til den videnskabelige
udvikling (Flyvbjerg, 2015, s. 465). Flyvbjergs argument for, at dette ikke er tilfeeldet er, at
formel generalisering ikke er ngdvendigt, for at viden kan bidrage til et felt. Han naevner bl.a.
eksemplets magt som veerende undervurderet, og at et enkelt eksempel godt kan
argumenteres for at geelde pa lignende faenomener (Flyvbjerg, 2010, s. 473). Dette vil sige, at
det bidrag jeg er kommet med i dette speciale, til trods for at det bunder i en enkelt case, vil
kunne generaliseres til andre lignende virksomheder, som ligeledes beskeeftiger sig med agile
processer. (3) Casestudiet egner sig bedst til udvikling af hypoteser, dvs. i den fgrste fase af den
samlede forskningsproces, mens andre metoder er mere velegnede til afpravning af hypoteser og
teoridannelse (Flyvbjerg, 2010, s. 465). Dette er, ifglge Flyvbjerg, en misforstaelse, da det blot
handler om at vaelge den rette case. Han taler om den ekstreme case, som typisk vil indeholde
alle teenkelige feenomener om emnet, der undersgges (Flyvbjerg, 2010, s. 473). Combine er
ikke ngdvendigvis en ekstrem case, da de ikke kun arbejder med 100% agile projekter. Jeg vil
her ogsa argumenterer for, at en ekstreme case ikke kan eksistere, da det er hgjst
usandsynligt, at en enkelt case kan indeholde samtlige teenkelige faenomener. Jeg har tidligere
beskrevet Combine som en repraesentativ case (jf. 1.1 Casesamarbejdspartner). Da Combine
arbejder pa at endre deres interne og eksterne processer mod det agile, vil jeg argumentere
for, at den viden jeg far gennem mine undersggelser af Combine, kan generaliseres til andre
virksomheder, med lignende processer. (4) Casestudiet rummer en tendens til verifikation, dvs.
en tendens til at bekrzefte forskerens forudfattede meninger (Flyvbjerg, 2010, s. 465). Denne
misforstaelse forekommer hyppigt fra forskere i det naturvidenskabelige felt, som primaert
laver kvantitative undersggelser. Flyvbjerg argumenterer for, at problematikken med
subjektiv forskning er generel i den kvalitative videnskab, og at man som forsker skal veaere
opmaerksom pa ikke at veere subjektiv i sin dataindsamling og analyse (Flyvbjerg, 2010, s.
479). Da jeg har arbejdet feenomenologisk i min undersggelse, har jeg veeret aben for andres
fortolkning af virkeligheden. Dermed har jeg ikke sggt verifikation af egne meninger, men at
blive klogere pa informanternes meninger. (5) Det er ofte vanskeligt at sammenfatte et konkret

casestudie og at udvikle generelle teser og teorier pd grundlag af dette (Flyvbjerg, 2010, s. 465).
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Da casestudier ofte indeholder fortzellende elementer med det virkelige livs kompleksitet og
modsigelser, kan det udfordrende at oversaette disse til videnskabelige former eller generelle
teorier (Flyvbjerg, 2010, s. 481). Flyvbjerg argumenterer mod denne misforstaelse ved at
fokusere pa de smd ting. Med dette mener han, at man, ved at g ned i detaljen i sit casestudie,
kan finde betydelig viden, som kan generaliseres udover den konkrete case (Flyvbjerg, 2010,

5. 482).

3. Dataindsamling
[ dette kapitel beskriver jeg hvorfor og hvordan jeg har indsamlet empiri/data. Jeg har brugt

semistruktureret interviews til at indsamle data og har efterfglgende transskriberet dem for

at kunne analysere dem.

3.1 Interviews
Interviews bliver ofte anvendt til at indsamle empiri bade i kvantitativ og kvalitativ forskning

(Bryman, 2012). Etinterview kan beskrives som en struktureret samtale mellem to individer
om en fzelles interesse (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 18). At samtalen er struktureret og har et
formal ggr, at den adskiller sig fra dagligdagssamtalen mellem to individer (Kvale &
Brinkmann, 2014, s. 19). Formalet ved et forskningsinterview er at producere viden gennem
en forstdelse af informanternes synspunkt pa verden (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 17-18).
Formalet ved at interviewe relevante ansatte hos Combine var at forsta hvilke udfordringer,
de oplever i deres projektledelse af agile processer og projekter. Jeg ville altsd undersgge

deres synspunkt i forhold til emnet.

Der findes adskillige former for interviews, der hver tjener forskellige formal (Kvale &
Brinkmann, 2014, s. 19), som jeg ikke vil komme ind pd i denne rapport. Jeg vil blot
konstatere, at det semistrukturerede interview er den valgte metode til empiriindsamling i
dette speciale. Inden jeg gar yderligere i dybden med det semistrukturerede interview, vil jeg
kort beskrive det strukturerede interview og hvorfor, jeg har valgt det semistrukturerede

frem for det strukturerede interview.
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Nar der udfgres strukturerede interviews, er det vigtigt at stille praecis de samme spgrgsmal i

den sammen raekkefglge til den interviewede:

"The aim is for all interviewees to be given exactly the same context of questioning. This means
that each respondent receives exactly the same interview stimulus as any other” (Bryman, 2012,

s.210).

Ved strukturerede interviews forsgger man at minimere fejl i den indsamlede data samt at
overskueligggre og pracisere behandlingen af data ved at udfgre hvert interview pa samme
made. I Social Research Methods (Bryman, 2012) beskriver Alan Bryman to former for
variationer i indsamlet data: Sand variation og variation pd grund af fejl (Bryman, 2012, s.
211). Ved det strukturerede interview bgr maengden af variation pa grund af fejl blive
reduceret, da alle informanter far de samme spgrgsmal i den samme raekkefglge. Her skal der
tilfgjes, at der stadig kan vaere variation pga. fejl i sin data, da andre faktorer kan have
indflydelse pa informanternes svar. Informanterne kan eksempelvis opfatte spgrgsmalene
forskelligt eller intervieweren kan stille spgrgsmalene pa forskellige mader (Bryman, 2012).
Maden hvorpa interviewet er designet har som regel stgrre indflydelse pa fejl end maden

spgrgsmalene bliver stillet pa (Bryman, 2012, s. 246).

[ strukturerede interviews vil man ofte stille lukkede spgrgsmal, hvilket formindsker
informanternes svarmuligheder (Bryman, 2012). Dette kan ggre behandlingen af data
nemmere. Jeg vil dog argumentere for, at lukkede spgrgsmal kan forarsage, at man som
interviewer ikke far alle relevante informationer ud af den interviewede. Dette argument er
den primeere arsag til, at jeg i dette speciale har brugt semistrukturerede interviews til at
indsamle data. Formadlet med at indsamle data har veeret at finde frem til, hvilke udfordringer
projektlederne hos Combine oplever ved at organisere og lede projekter, hvor der arbejdes
agilt. Da jeg var interesseret i at kunne spgrge uddybende ind til informanternes svar, ville et
struktureret interview vare begreensende. Ved a bruge semistruktureret interview ville jeg
veere dben i forhold til at finde udfordringer, som jeg ikke selv pa forhand havde tenkt over

(Bryman, 2012).
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Det semistruktureret interview medfgrer nogle problemstillinger, man som forsker skal vaere
opmearksom pa. Ved at stille dbne spgrgsmal er der stor sandsynlighed for, at alle interviews
ikke bliver helt ens. Desuden kan de dbne spgrgsmal give vidt forskellige svar, hvilket kan give
udfordringer i behandlingen af den indsamlede data (Bryman, 2012). Der kan veere en mulig
fejlkilde i forhold til mine valg af informanter. Udover projektledere i Combine, har jeg ogsa
interviewet medarbejdere med andre roller/funktioner. Jeg har bl.a. interviewet to
medarbejdere med andre former for ledelsesfunktioner end projektledelse. Grunden til jeg
interviewede disse var, at begge har indflydelse pa maden hvorpa Combine arbejder med
deres projekter. Da disse medarbejdere ikke ngdvendigvis har den samme viden om
projekterne, som projektlederne har, kan jeg veere ngdsaget til at stille nogle anderledes
spgrgsmal og derved kan svarerne herpa veere svaere at kategorisere i forhold til de andre
spgrgsmal. Dette er, om ikke andet, en antagelse, jeg havde, inden jeg udfgrte interviews og

dermed en fejlkilde, jeg har vaeret bevidst om i min indsamling af empiri.

Et interview har ifglge Kvale og Brinmann syv faser. Den fgrste fase kalde Tematisering.

Denne fase handler om at stille spgrgsmalene hvorfor og hvad i forhold til sin undersggelse
(Kvale & Brinkmann, 2014, s. 122). Man skal altsa inden interviewets start ggre sig bevidst
om, hvorfor man har valgt interview som metode og hvad det er, der skal undersgges. I dette
speciale ville jeg undersgge, hvilke udfordringer projektlederne hos Combine oplever i
arbejdet med agile projekter. Til at undersgge dette valgte jeg det semistrukturerede
interview, da denne metode ville give mig mulighed for at lede samtalen i den gnskede retning
samtidig med, at jeg ville have mulighed for at spgrge uddybende ind undervejs i interviewet.
Den anden fase kaldes for Design. | denne fase skal interviewet designes. Relevante
informanter skal udvaelges og der skal laves en interviewguide med spgrgsmal, der skal stilles
i interviewet (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 122). Forinden mine interviews lavede jeg en
interviewguide med en raekke spgrgsmal. Interviewguiden kan findes i bilag 1 (jf. Bilag 1). Her
vil jeg indskyde, at disse spgrgsmal fungerede som den overordnede ramme i det
semistrukturerede interview og at der kan opsta opfglgende og uddybende spgrgsmal
undervejs i interviewet. I den tredje fase gennemfgres alle interviews. Fase fire er
transskription af interviews. Den femte fase er analysen af den indsamlede data fra

interviews. De anvendte databehandlingsmetoder i dette speciale vil blive gennemgaet i
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kapitel 4. Fase seks og syv omhandler Verifikation og Rapportering (Kvale & Brinkmann, 2014,
s.122).

3.2 Transskription
Efter at have udfgrt i alt fem interviews, transskriberede jeg disse for senere at kunne

analysere den indsamlede data. Et interview er en samtale, der finder sted mellem to
mennesker (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 202). Nar denne skal oversattes fra talesprog til
skriftsprog, skal man veere opmaerksom p3, at der kan ga nogle ting tabt i denne oversaettelse
(Kvale & Brinkmann, 2014, s. 202). Kvale og Brinkmann naevner eksempelvis ironi som noget,
der kan veere svert at oversatte fra talesprog til skriftsprog (Kvale & Brinkmann, 2014, s.
202). Under mine interviews brugte informanter i nogle tilfaelde fysiske fagter til at
understgtte deres forklaringer. Dette har jeg ikke dokumenteret i transskriptionen, da ingen
mening er gaet tabt i oversaettelsen uden disse fagter. Der blev ligeledes henvist til tidligere
mgder, jeg har deltaget i eller lgse samtaler, jeg har haft med nogle af informanterne. Nar
dette forekom, har jeg forklaret sammenhaengen i min analyse eller brugen af den indsamlede
data. Der findes ikke nogle standarder for, hvordan et interview bgr transskriberes (Kvale &
Brinkmann, 2014, s. 202). Det vaesentligste er, at der i undersggelsen bliver forklaret, hvordan
der er blevet transskriberet. I denne rapport, har jeg valgt fglgende struktur i mine

interviews:

* Transskriptionerne er navngivet med nummer 1-5.

* Mine udtalelser bliver angivet med "S” for studerende.
* Informanter bliver angivet med "I”.

* Hver saetning er angivet med et tal.

* Korte pauser er indikeret med ”,”.

»

* Laengere pauser er indikeret med ”...".

Jeg har bestraebt mig pa transskribere sa tro mod det sagte som muligt. Med dette mener jeg,
at jeg har skrevet ngjagtigt de ord, informanterne har sagt. Jeg har dog tilladt at eendre nogle
ord, sdledes at de er skrevet skriftligt korrekt. Et eksempel pa dette er ordet ogsa. Hvis en

on

informant har udtalt ordet "osse”, har jeg i transskriptionen skrevet "ogsa” i stedet. Jeg har i

min undersggelse veret bevidst om, at min data under transskriptionen har veeret udsat for
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min fortolkning, da dette ikke helt kan undgas nar talesprog skal omszettes til tekstsprog. Alle

transskriptioner kan findes i bilag 2-6 (jf. Bilag 2-6).

4. Databehandling

[ dette kapitel vil de anvendte metoder til databehandling i dette speciale blive gennemgaet.

Der vil blive redegjort for metoderne samt pa hvilke made, de er blevet anvendt.

4.1 Affinity Diagramming
For at skabe mening i den indsamlede data fra interviews, har jeg bl.a. brugt metoden Affinity

Diagramming, som er beskrevet af Jon Kolko i bogen Exposing the Magic of Design: A
Practitioner’s Guide to the Methods and Theory of Synthesis (Kolko, 2011). Metoden er udviklet
til designere til at analysere sig frem til optimale designlgsninger ved at eksternalisere data
ud i det fysiske rum ved hjeelp af post-its, tegninger osv.. Efter designeren har indsamlet data i
form af interviews, videoklip, billeder osv., skal dette organiseres, sdledes han/hun kan
analysere sig frem til, hvilke behov der skal dakkes eller problemer der skal lgses via sit
design. Kolko forklarer, at behovet for at kunne genskabe resultater ikke er tilstede i design
(Kolko, 2011, s. 60). Dette er dog en essentiel del af forskning, hvorfor Affinity Diagramming
bgr kombineres med andre metoder, nar der skal laves forskning. Derfor er Affinity
Diagramming i dette speciale udelukkende brugt til at danne overblik over den indsamlede
data, sdledes det var nemmere at analysere via meningskodning og menningskondensering.

Disse metoder vil blive uddybet i afsnit 4.2 og 4.3.

Formalet med Affinity Diagramming er at danne mening ud af data. At komme fra data til
indsigt kalder Kolko for DIKW, hvilket star for Data, Information, Knowledge (Indsigt) og
Wisdom (Viden) (Kolko, 2011, s. 59). Indsigt og viden er mine egne overseettelser af Kolkos
begreber. Mit argument for disse overseettelser er, at informationerne fra den indsamlede
data giver nogle indsigter, som via fortolkning omseettes til viden. Den indsamlede data fra
mine interviews tilfgrte ikke meget veerdi i sig selv uden kontekst. For at skabe veerdi, skulle
jeg identificere relevante informationer i den indsamlede data (Kolko, 2011, s. 59). Via
fortolkning kunne jeg indsnaevre og organisere data, saledes at jeg kunne identificere de

relevante informationer i konteksten. Informationerne i data var pavirket af den made, jeg
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strukturerede dem pa - det vil sige pa hvilken made, hvorpa jeg organiserede data (Kolko,
2011, s. 59). De konkrete indsigter blev skabt via kategoriseringen af data (Kolko, 2011, s. 59).
Ved at kategorisere, blev det muligt for mig at identificere sammenhange fra de forskellige
interviews, hvilket gav mig indsigt i, hvordan projektlederne i Combine praktiserer
projektledelse i agile projekter. Disse kategorier var i nogen grad subjektiv og pavirket af
mine personlige erfaringer med bl.a. projektledelse og ligeledes mine forforstaelser i forhold

til Combines processer.

[ en designproces skabes viden fra data bl.a. ved at sammensaette indsigter pa forskellige
mader (Kolko, 2011, s. 59). Pa denne made kan designeren finde frem til mulige
designlgsninger. I dette speciale blev viden dannet ved meningskodning og
meningskondensering. Hele processen fra data til viden er sjeeldent linezer (Kolko, 2011, s.
60), men vil ofte springe frem og tilbage og lave iterationer og i nogle tilfeelde vil man
indsamle data over flere omgange. Den primaere arsag til, jeg valgte at bruge Affinity
Diagramming, var, som naevnt, at skabe overblik over den indsamlede data. Som Kolko
beskriver, kan stgrre maengder data vaere meget overveldende (Kolko, 2011). Han beskriver
det bl.a. sdledes: "An affinity diagram is a tool for the eye a much as for the mind” (Kolko, 2011,
s. 76). Han naevner vigtigheden af at fa sin data ud i det fysiske rum fremfor at have det
digitalt pa sin computer (Kolko, 2011, s. 63). Ved eksempelvis at printe transskription af
interviews og haenge dem op pa vaeggen, er det nemmere at tematisere og flytte rundt pa
citater (Kolko, 2011, s. 64). For at sikre overskuelighed, foreslar Kolko at man skaber en
ensrettet struktur i den fysiske data (Kolko, 2011, s. 65). P4 den made sikrer man, at det hele
er ensrette, hvilket ligeledes ggr det mere overskueligt. [ dette speciale printede jeg alle
transskriptioner af interviews ud og hang op pa vaeggen. Herefter begyndte jeg lede efter
overordnede temaer i det sagte, som var relevant i forhold til konteksten. Efterfglgende

klippede jeg citater ud og fordelte pa de temaer, jeg havde identificeret.

4.2 Meningskodning
Ved meningskodning leder man efter udsagn i teksten, der kan kategoriseres og/eller

tematiseres (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 223). Kvale og Brinkmann beskriver det bl.a. som at

knytte nggleord til tekstafsnit. Dette har jeg tolket, som at finde overordnede temaer i
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transskriptionerne. Meningskodning har passet godt i forhold til det hermeneutiske og
feenomenologiske synspunkt, jeg har anlagt i dette speciale, da disse videnskabsteoretiske
synspunkter beskeftiger sig med beskrivelse og fortolkning af indhold (Brinkmann &
Tanggaard, 2015, s. 47). Ved at have brugt Affinity Diagramming til at strukturere min data,
blev meningskodningen mere overskuelig. Kodning stammer fra teorien Grounded Theory,
som Glaser & Strauss introducerede i 1967 (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 224). Kodningen i
Grounded Theory, hvilket ligeledes er tilgangen brugt i dette speciale, handler ikke om at
kvantificere indhold, men derimod at finde kvalitative sammenhange i forhold til koder og
indhold (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 224). Kodning gar ud pa at definere og praesentere den
handling og oplevelse, der bliver beskrevet af informanterne (Kvale & Brinkmann, 2014, s.
224). Kodning er i seerdeleshed blevet brugt til at finde nggleord i den indsamlede data, der
efterfglgende er blevet brugt til at identificere temaer i teksten samt fa overblik over, hvor
ofte disse fremtraeder i den indsamlede data (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 47). Malet
med meningskodningen har vaeret at identificere nogle kategorier, der beskrev de
udfordringer, projektlederne hos Combine oplevede i projektledelsen af agile projekter.
Koderne i teksten kan enten veere datadrevne eller begrebsdrevne. Datadrevne koder opstar
fra materialet, sdledes at man som forsker arbejder abent med sin data, og lader koderne
opsta ud fra, hvad indhold der er i materialet (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 47).
Begrebsdrevne koder er baseret pa i forvejen kendte teorier, litteratur eller hypoteser,
forskeren pa forhdand har opsat (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 47). I dette speciale har jeg
gdet datadrevent til veerks, hvilket vil sige, at jeg har identificeret koder, jeg fandt frem til via
min analyse af data fra interviews. P4 denne made har jeg bestraebt mig pa at arbejde
feenomenologisk med kodningen af interviews, da jeg ikke pa forhdnd har last mig fast pa

begrebsdrevne koder.

4.3 Meningskondensering
Fgrste skridt i databehandlingen i dette speciale var transskription af interviews efterfulgt af

en overskueligggrelse af den indsamlede data via Affinity Diagramming og meningskodning,
som er beskrevet i de to foregdende afsnit. Selve analysen af den indsamlede data er foregaet
ved at bruge meningskondensering. Meningskondensering handler om at omformulere

informanternes meninger og oplevelser til korte saetninger eller ord (Kvale & Brinkmann,
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2014, s. 227). Ved meningskondensering i dette speciale har jeg analyseret frem til det

centrale indhold i udsagnene fra informanterne (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 51).

Meningskondensering er opdelt fire faser. Fgrste fase gar ud pa at fa en konkret beskrivelse af
der, der undersgges i forhold til den kontekst, det undersgges i. I dette speciale startede jeg
derfor med at leese alle transskriptionerne igennem for at forstd helheden af indholdet i
interviewene. Her var min hermeneutiske tilgang til specialet pa spil, da jeg hele tiden
vekslede imellem dele og helhed. I anden fase starter man forfra med at leese interviews
igennem, men denne gang identificerede jeg meningsenheder, interviewpersonerne havde
givet udtryk for. En meningsenhed kan eksempelvis veere seetninger, der indeholder
betydning for emnet. I den tredje fase skulle meningsenhederne omformuleres til direkte og
helt dbenlyse saetninger, sd disse ikke kunne misforstas. I den fjerde og sidste fase i
meningskondensering kunne der formuleres en generel struktur af fenomenets oplevelse

(Giorgi & Giorgi, 2010, s. 6).

Jeg startede med at leese transskriptionerne af interviews igennem for at fa en overordnet
forstaelse af, hvad informanter oplever ved at arbejde med projektledelse i agile projekter.
Dernaest leeste jeg dem igennem igen, men denne gang begyndte jeg at kigge efter saetninger,
der indeholdte relevant betydning. Da jeg havde udtgmt transskriptionerne for
betydningsfulde saetninger, omformulerede jeg disse til korte, konkrete formuleringer, som
hver iseer blev inddelt i temaer, pa baggrund af den kodning, jeg lavede under
meningskodningen. Alt dette foregik i der fysiske rum i form af udprintet transskriptioner og
post-its med de forskellige temaer. Jeg rykkede citater fra interviews rundt pa vaeggen under
de forskellige temaer, sdledes at der undervejs i denne proces dannede sig en struktur og et
billede af, hvilke problematikker, Combine star overfor i forhold til projektledelse af agile

projekter.

5. Analyse

Det fgrste jeg gjorde, da jeg skulle analysere den indsamlede data fra interviews med
medarbejdere fra Combine, var at printe alle transskriptionerne fra disse interviews ud.

Herefter laeste jeg dem alle igennem for at danne et generelt overblik over indholdet. Da jeg
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selv havde foretaget alle interviews, havde jeg i forvejen en viden om, hvad de forskellige
interviews ville indeholde. Om ikke andet pa et overfladisk niveau. Efter jeg havde laest
transskriptionerne igennem fgrste gang, gjorde jeg det igen, men dette gang begyndte jeg at
lede efter seetninger, der kunne indeholde emner, der kunne bruges i forhold til agil
projektledelse i Combine. Jeg klippede citaterne ud og sorterede dem ved at skrive en

overordnet titel pa et tema, citaterne indeholdte, og haengte dem op pa veeggen.

Figur 2 - Resultatet af fgrste sortering af data.

Dette var blot en grov sortering. Efter den fgrste sortering havde jeg fundet frem til fglgende
11 overordnede temaer: Vaerdi, Projektlederens rolle i Combine, Agile metoder, Teamet, Agil
proces i Combine, Kunder, Kulturaendring, Agile udfordringer, Konventionelle udfordringer,

Fysiske rammer, Tillid. Jeg vil her beskrive de 11 temaer, jeg fandt frem til:

Vaerdi
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Fire ud af de fem interviewede naevnte veerdi op til flere gange og i forskellige sammenhange.
Specielt blev veerdi neevnt i forhold til, at Combine gnsker at skabe veaerdi for deres kunder.
Der blev ligeledes naevn, at de i Combine forsgger at implementere en kultur, hvor der

arbejdes veaerdibaseret.

Projektlederens rolle i Combine

Dette tema udsprang af, at flere af de interviewede kom med definitioner pa nogle af
projektledernes arbejdsopgaver samt hvilken rolle de spiller i Combine. De blev stillet
spgrgsmalene om, hvad projektledelse er for dem, og til det kom flere med konkrete

eksempler herp3, som resulterede i dette tema.

Agile metoder

Til spgrgsmalet om, hvilke metoder der bliver brugt i Combine til at styre deres projekter, var
der flere der svarede, at de brugte nogle metoder pa en made, der er tilpasset Combine. Da

flere naevnte agile metoder til at udfgre projektledelse, blev dette til et tema.

Teamet
At arbejde med projekter er ifglge flere af informanterne en holdindsats. Det er ikke nok med
et projektleder, der ogsa et hold eller team til at udfgre de forskellige opgaver, en

udviklingsproces kraever.

Agil proces i Combine

Dette tema udsprang af flere citater, der omhandler, hvordan Combine arbejder agilt med

deres projekter.

Kulturaendring

Der var flere af de interviewede, der ytrede, at Combine pa daveerende tidspunkt var i gang
med at zendre hele kulturen i virksomheden. Combine har tidligere arbejdet efter
konventionelle projektledelsesmetoder, men var - og er formegentlig stadig - i gang med at

@ndre hele virksomhedskulturen til en mere agil tilgang til projektledelse.

Agile udfordringer
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Dette tema udsprang af nogle informanters ytringer om de udfordringer, de har oplevet ved at

arbejde agilt med projekter.

Konventionelle udfordringer

Dette tema omhandler nogle af de udfordringer Combines projektledere oplever ved at

arbejde efter konventionelle projektledelsesmetoder.

Fysiske rammer

Dette tema handler om, at de fysiske rammer i virksomheden i forhold til hvordan
medarbejderne er placeret til hinanden spiller en rolle i forhold til, at kunne arbejde optimalt

sammen.

Tillid
For at kunne arbejde agilt kraever det, ifglge nogle af de interviewede, at der er tillid mellem

Combine og kunderne til virksomheden.

Efter den indledende proces med en overordnet tematisering gennemgik jeg
transskriptionerne endnu engang for at undersgge, om temaerne kunne defineres tydeligere
samt hvorvidt de forskellige temaer kunne anvendes til at undersgge min
problemformulering samt undersggelsesspgrgsmal. Til dette brugte jeg
meningskondensering, hvor jeg skrev hvert citat fra de temaer, jeg havde dannet ved den
indledende kodning, hvor jeg lavede en kortere fortolkning af citatet, sdledes at meningen bag
citatet stod klart og tydeligt. Hertil fik hver kondensering et tema, som til slut endte ud med at

blive de endelige temaer.

26



Figur 3 - Igangvaerende proces med meningskondensering.

Nedenfor ses et udsnit af meningskondenseringen. Den fulde meningskondensering kan

findesibilag 7-11 (jf. Bilag 7-11).

Citat Kondensering Kode
"Altsd i forhold til teorien sd Vi tilpasser eksisterende Tilpassede metoder
prover vi jo at gd ud og sige teori og metode til vores
jamen vi lader os inspirere af virksomhed.

teorien men vi former vores
egen model” (interview 1,

linje 68)

Efter denne meningskondensering havde jeg i alt fem (over)temaer og fire undertemaer:
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* Udfordringer
o Kultur
o Konventionel projektledelse
o Kunder
o Kundematch
* Tilpassede metoder
* Projektledelse i Combine
* Agile processer i Combine

e Veardi

Figur 4 - Det endelige resultat af meningskondenseringen.

[ det fglgende har jeg praesenteret og beskrevet de ovennaevnte temaer og undertemaer.
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5.1 Udfordringer
Temaet udfordringer deekker over de forskellige udfordringer, som Combines medarbejdere

oplevede i deres daglige arbejde. [ min kondensering af interviews identificerede jeg tre
undertemaer, som disse udfordringer kunne opdeles efter. De tre undertemaer var Kultur,
Konventionel projektledelse og Nuvaerende kunder. De tre undertemaer vil blive uddybet i de

folgende dele af dette afsnit.

5.1.1 Kultur

Som der er uddybet i afsnittet 1.1 Casebeskrivelse, har Combine tidligere vaeret en
virksomhed, der udelukkende har arbejdet ud fra konventionelle projektledelsesmetoder.
Medarbejderne samt stgrstedelen af deres kunder har veret vant til en made at arbejde og
modtage ydelser pa: "(...) der er jo forskellige personprofiler, der er forskellige traditioner, der
er nogle der har arbejdet med projektledelse i mange dr og er vant til at gore det pd
vandfaldsmodeller (...)” (bilag 4, linje 12). Det var topledelsens vision at flytte Combines
virksomhedskultur mod en mere agil arbejdstilgang. Noget af det, der var svaert for Combine
var at fd alle medarbejdere til at have fglelsen af, at alle arbejde sammen, som informant 1
naevnte: ”(...) og sd mangler vi noget af hele den der team spirit ting, hvor co-creation er den del
af det ikk” (bilag 2, linje 14). Dette tyder p4, at den daveerende virksomhedskultur ikke bar
praeg af samarbejde pa tveers af fagligheder eller sammen med kunderne. Dette kommer ogsa
til udtryk dette citat fra informant 1: ”(...) sd er det det der med tidligere der har det jo vaeret
meget med at ux de kgrte foranalysen, udviklere kgrte udviklingsfasen men ogsa at fa de to ting
til at smelte meget mere sammen (...)” (bilag 2, linje 30). Combine kgrte altsa nogle processer,
hvor de forskellige fagligheder arbejdede mere eller mindre uathaengigt af hinanden, i stedet
for at dele den viden, de forskellige fagligheder kunne bidrage med. Informant 1 naevner ogsa
i interviewet, at Combines kultur i forhold til kunderne bgr zendres, fgr de kunne arbejde
mere agil: ”(...) vi blevet rigtig gode til at komme taet pd kunden i foranalysen men ikke i
udviklingsfasen, og det skal vi have implementeret ogsd (...)" (bilag x2 linje 4). Grunden til dette
var et problem er, at ndr kunderne kun var med i foranalysen, kunne de ikke vaere med til at
treeffe beslutninger senere i udviklingen: ”(...) vi skal have kunden endnu taettere pd sddan sd
det er kunden der er med til at treeffe beslutningerne sddan sa det ikke er udviklerne der sidder

og tager beslutninger pd kundens vegne (...)” (bilag 2, linje 18). Denne del af kulturaendringen
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hos Combine afthang naturligvis ligesa meget af deres kunder. Udfordringen med Combines

kunder vil blive uddybet i undertemaet Kunder i afsnit 5.1.2.

5.1.2 Kunder

Denne udfordring omhandler primeert de kunder, der har veeret hos Combine, fgr Combine fik
en vision om at arbejde mere agilt. Mange af disse kunder er vant til, at de pa forhdnd ved,
hvad de betaler for og hvor lang tid, dette kommer til at tage at levere. De er ikke vant til, at
der skal veere plads til uvished pa noget tidspunkt i processen. Informant 1 navner denne
udfordring: ”(...) tidligere vi har kgrt meget fastpris, det er en anden kontrakt der skal (...)"
(bilag 2, linje 2). Der var altsa ikke blot tale om en holdningsaendring hos deres kunder, men
selve kontrakten skulle ogsa gennemarbejdes og endres. Informant 1 naevner ogsa en

udfordring i forhold til faktureringen af deres daveerende kunder:

”(...) idag der sender vi timefaktureringer afsted hver fjortendes dag, det giver egentlig ikke ret
meget mening for vores kunder (...) vores kunder der far de sadan en hver fjortendes dag en eller
anden status pd hvor mange timer har vi brugt den seneste mdaned, men det er ikke

sammenholdt med er opgaverne rent faktisk feerdige (...)" (bilag 2, linje 2).

Der bliver naevnt en konflikt her, der afspejler Combines forsgg pa at traeekke deres processer i
en agil retning, men at kunderne endnu ikke kan se vaerdien i det. Combine formaede ikke at
italeseette, hvordan denne made at fakturere pd kunne skabe veerdi for kunden. Informant 3

naevner ogsa problematikken med deres daveaerende kunder:

”(...) ud mod kunderne er det klart de igangvaerende kundeforhold... vi kan ikke bare flippe dem
sa at sige for de har varet vant til at bruge Combine sddan men de har ogsd i deres egne
organisationer har de ogsd veeret tilveennet den her mdde at indkgbe vores ydelser pd (...)"

(bilag 4, linje 12).

Informant 4 naevner ligeledes denne udfordring: “"Den udfordring vi har lige nu er jo netop det
her med at vi gerne vil kore nogle agile processer men at kunderne jo samtidig efterspgrger et

eller andet budget eller en eller anden deadline” (bilag 5, linje 18). Dette indikerer, at Combine
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ikke blot skulle eendre den interne virksomhedskultur for at kunne arbejde mere agilt med
deres projekter, de skulle ogsd @endre kulturen hos deres kunder. Denne problematik fgrer
videre til nzeste undertema, som omhandler hvilke kunder, der matcher den agile

arbejdstilgang.

5.1.3 Kundematch

For at kunne anvende projektledelse i agile projekter, skal man ikke blot sgrge for, at
medarbejderne, der arbejder pa projektet er rede til denne form for metode, men ligeledes at
kunderne, der udvikles til har den rette modenhed: ”(...) der kan man sige der er Swedavia sd
en meget moden organisation, der kan det vaere en udfordring hos kunder der ikke er sarligt
modne” (bilag 3, linje 44). Samme udfordring bliver italesat af informant 3: ”(...) sd er der de
nye kundeforhold hvor vi kommer ud og mgder mdske den samme type organisation som jeg vil
tillade mig at kalde umodne, det er ikke negativt ment de er bare umodne i forhold til hvor vi er”
(bilag 4, linje 12). Med modenhed menes der, hvor villige kunderne er til, at turde indgd i en

agil proces, hvor der altid vil vaere en del uvished i forhold til, hvad der udvikles og i nogle

tilfeelde hvor lang tid der skal udvikles.

5.1.4 Projektledelse

Det sidste undertema under Udfordringer omhandler de udfordringer, medarbejderne hos
Combine har oplevet ved de projekter, de har udviklet med konventionelle
projektledelsesmetoder. En stor de af Combines kunder fik udviklet produkter til en fast pris
og med en fast backlog af opgaver, som blev defineret i starten af projektet. Den stgrste
udfordring Combine oplevede ved brugen af denne fremgangsmade var, at der ofte dukkede
uforudsete udfordringer op i slutningen af projektet, eller nar det feerdige produkt blev
leveret til kunden: "Som man jo sd tit oplever og sd er det jo at man sG kommer ndr kunden skal
til at godkende, naaah men det var ikke sddan helt og vores arbejdsgange er noget andet” (bilag
x, linje 20). Her naevnte informant 1, at de ofte har oplevet, at kunden ikke har veret helt
tilfreds med det, Combine har leveret til dem. Informant 5 naevnte, at der som regel altid
dukker uforudsete ting op i en udviklingsproces, eller ogsa bliver udviklingsteamet lgbende
klogere under udviklingen: ”(...) vi jo bare se igen og igen i vores projekter at sa dukker der

noget op vi ikke har taget hgjde for eller s aendrer kravene sig (...)” (bilag 6, linje 24). En anden
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udfordring Combine oplevede ved den konventionelle projektledelsesform var, at de kun

inddragede kunderne i starten af processen:

”(...) nogle af vores projekter har jo netop vaeret sddan noget med at kunderne er en masse med i
noget afklaring og sd gdr vi i gang med udvikling og sd hgrer de ikke fra os ret meget i
virkeligheden i lang tid og sa er lige pludseligt tadaa se hvad vi har lavet, nd var det det I lavede

okay” (bilag 6, linje 26).

Informant 5 har altsa flere gange oplevet skuffede kunder, fordi de i den sidste ende ikke

havde faet det, de havde regnet med.

5.1.5 Opsamling

Combine oplevede nogle udfordringer i forhold til at arbejde med agil projektledelse pa deres
projekter. Udfordringerne bunder i, at Combine var i gang med at zendre deres kultur fra
konventionel projektledelse til en mere agil tilgang til projektledelse. Da Combine startede
med den konventionelle projektledelse, var det en udfordring for bade ansatte og kunder at
@ndre pa den made, de arbejdede pa. Internt var det sveert for de ansatte at skulle zendre pa
gamle rutiner og til at teenke og arbejde pa en anderledes made, end de var vant til. Combines
kunder var ikke alle villige til at @ndre pa de fastprisaftaler, de havde som udgangspunkt. De
folte sig ikke trygge i at skulle handtere uvished i form af tid og pris. Til trods for at de ansatte
havde sveert ved at 2ndre maden, de arbejde p3, oplevede projektlederne, at de ofte
mislykkedes i forskellig grad med deres projekter. Det skal forstds pa den made, at de ofte
oplevede at skulle lave eendringer pa produktet, nar de havde leveret det til kunden.
Derudover opstod der ofte uforudsete ting op i lgbet af udviklingsfasen, som de ikke kunne
handtere pa en optimal made pa grund af de faste priser, som kunderne forlangte. Da deres
davaerende kunder ikke alle var villige til at 22ndre maden, samarbejdet var p3, skulle
Combine vaere opmaerksomme p4a, hvorvidt nye kunder passede til den agile tilgang, Combine
bestraebte sig pa at inkorporere i virksomheden. Derfor skulle nye kunder have en vis

modenhed for at matche Combines modenhed.
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5.2 Agile processer i Combine

[ mine interviews med nogle af de ansatte hos Combine spurgte jeg ind til, hvordan de
definere agil projektledelse. Hensigten var at undersgge, hvordan Combine arbejder agilt i
deres udviklingsprojekter. Som temaet Udfordringer viste, var den agile arbejdsproces
nermere et mal, de arbejdede hen imod end deres davaerende situation. Dette tema handler
derfor mere om, hvordan informanterne anskuer agil projektledelse, og hvad det er, de
arbejdede hen mod, da denne undersggelse blev foretaget. Informant 1 definerede sit syn pa

agil projektledelse pa fglgende made:

”(...) ved at man er meget mere fleksibel i sin tilgang, at du ikke er sd fastldst fra starten af du
har en forventning om hvad det er du skal lave men ogsd en forstdelse for at du bliver klogere
undervejs, og sd er det meget der her med at bide elefanten op i sma bidder sd det bliver nogle
klumper du kan overskue (...) sd er der ogsd en hel masse omkring alt det her co-creation (...)"

(bilag 2, linje 4).

For denne informant handler agil projektledelse altsa om fleksibilitet i forhold til
arbejdsopgaver samtidig med, at man ikke ngdvendigvis ved praecis hvad der skal laves fra
starten af processen. Det handler ligeledes om at bryde de store opgaver ned i mindre dele og
at kunden skal teettere pa udviklingsprocessen og vaere med til at traeffe beslutninger, hvilket
hanger sammen med de udfordringer, der blev beskrevet i forrige afsnit. Der var flere
informanter, der definerede agil projektledelse som en fleksibel proces, der kan indeholde
uvished og hvor man lgbende bliver klogere p3a, hvad der skal udvikles. Informant 2 udtrykte
det sdledes: (...) det agile for mig er egentlig at man kan, helt klart at man har den iterative
proces (...)” (bilag 3, linje 19). Informant 3 definerede det sdledes: ”(...) det agile opstdr i det
gjeblik at man har et typisk forhold mod en kunde, og siger nu gdr vi i gang og sd tilpasser vi os
den situation vi oplever” (bilag 4, linje 8) og informant 4 sagde: "For mig er det at vare agil at vi
sddan er parate til at 22ndre os og omstillingsparate, at vi ikke er sd rigide i forhold til de
processer vi ngdvendigvis sddan skal igennem, at vi netop har en tidsplan med forbehold for at
den kan zndre sig” (bilag 5, linje 14). Ud fra disse udtalelser, kan det konkluderes, at den
proces, Combine arbejdede hen imod, handlede om at blive mere fleksible bade i forhold til
interne arbejdsprocesser men ligeledes ud mod kunden. Her handlede det ligesa meget om, at

kunderne skulle vere villige til ogsa at veere fleksible.
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5.2.2 Opsamling

Som tidligere naevnt arbejder Combine ikke agilt med alle deres kunder. Dette afsnit har
naermere veeret Combines projektlederes definition p3, hvad agil projektledelse er. Det har
dog stadig den veerdi for dette speciale, at det giver en fingerpeg om, hvor Combine er ved at
arbejde sig hen imod og hvilken organisation, de gnsker at udvikle sig til pa sigt. Den generelle
opfattelse af agil projektledelse omhandler muligheden for at kunne vaere fleksibel, uden at
det kommer til at koste ekstra for kunden. Dette kraever, at kunden accepterer, at de ikke
ngdvendigvis kan fa fastsat en pris fra projektets start. Det kraever samtidigt, at Combine
involverer deres kunder i hele udviklingsfasen, sdledes at kunderne selv er med til at treeffe
de vigtige beslutninger. P4 den made undgar de udfordringen, de fgr har oplevet ved

konventionel projektledelse; at kunden ikke er helt tilfreds med det endelige resultat.

5.3 Projektledelse i Combine

Dette tema bunder i besvarelser fra informanterne, der omhandler, hvordan de anvendte
projektledelse i Combine, da denne undersggelse blev foretaget. Som tidligere naevnt, var
Combine midt i en proces, hvor de prgvede at eendre virksomhedskulturen. Maden hvorpa
Combines projektledere udgvede projektledelse pa dette tidspunkt, afspejler pa nogle
punkter denne proces, og ligeledes hvordan de mente, at projektledelse pa et generelt plan
bgr udgves. Temaet handler ogsa om, hvordan informanterne definerede projektledernes
rolle i Combine. Fgrste punkt i denne definition omhandlede kontakten med Combines
kunder. Det er typisk forretningsudvikleren, der har den fgrste kontakt med kunden, men nar
de indledende faser med afklaring er pa plads, tager projektlederen over og har herefter det
primaere ansvar for den pageeldende kunde. Informant 2 sagde saledes: ”(...) vi har jo egentlig
som projektledere taenker jeg mere at vi er hvad kan man sige kundeansvarlige for nogle” (bilag
3, linje 4). I Combine er projektlederne typisk kundeansvarlige for mere end én kunde og er
saledes projektleder pa flere forskellige projekter og derved ogsa forskellige teams. Informant
4 udtalte dette i interviewet: ”(...) for mig sa er projektledelse det at have det store forkromede
overblik over projektet og pd en eller anden mdde kunne sammenholde det pd kundernes
forventning og teamets kompetencer, sddan at alting skal gd op i en hgjere enhed” (bilag 5, linje

4). Udover kontakten med kunden, er det ligeledes projektledernes opgave at sgrge for,
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teamet kan leverer det, der gnskes fra kunden. Udover dette aspekt, handler projektledelse
for informant 4 ogsa om at sgrge for, at teamet kan arbejde uforstyrret: ”(...) projektlederen er
den der ligesom fjerner alle stenene pd vejen sddan at teamet egentlig bare kan fa lov at kgre
derudaf uden at rende ind i problemer og udfordringer” (bilag 5, linje 4). Det er her
bemaerkelsesveerdigt, at der pa intet tidspunkt blev naevnt noget om agile metoder i
informanternes beskrivelse af rollen som projektleder i Combine. Dette kan tolkes om en del
af problematikken med kulturaendringen. Projektlederne i Combine havde pd daveaerende
tidspunkt endnu ikke inkorporeret den agile tankegang i deres daglige arbejde. Combine var
dog ndet et stykke mod den agile tilgang i form af deres valg af metoder. Dette vil blive

uddybet i fglgende afsnit.

5.3.1 Opsamling

Dette afsnit beskriver, hvordan projektlederne fra Combine anskuer projektledelse, og
hvilken rolle projektlederne har i virksomheden. Udover de klassiske opgaver, som
projektledere typisk har i form af estimering, planlaegning og generel overblik over
projekterne, lagde informanterne mest vaegt pa de menneskelige aspekter af projektledelsen.
De lagde primaert vaegt pa kontakten til deres kunder, hvilket primeert er projektledernes
ansvar i Combine. Det er projektledernes opgave at holde kunderne opdateret og pa sigt, vil
det ogsa vaere deres opgave at sgrge for, at kunderne bliver mere involveret i udviklingsfasen.
For nogle af projektlederne handler deres rolle ogsa om at bane vejen for teamet, sdledes at

de kan arbejde uforstyrret med at udvikle det mest optimale lgsninger til deres kunder.

5.4 Tilpassede metoder

Det punkt hvor Combine lykkedes med at indfgre en mere agil virksomhedskultur, er deres
valg af metoder. Combine har en god forstaelse af de forskellige projektledelsesmetoder, der
findes og de er gode til at sortere i dem og tilpasse dem, sa de passer til Combines made at
arbejde pa. Informant 1 sagde: "Altsd i forhold til teorien sa prgver vi jo at gd ud og sige jamen
vi lader os inspirere af teorien men vi former vores egen model” (bilag 2, linje 68). Informant 2
sagde: ”(...) vi arbejder jo ikke sddan scrum scrum (...)"” (bilag 3, linje 26). Dette tolkede jeg,

som at de bruger scrum, men ikke praecis pa den made som teorien foreskriver. Dette
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stemmer overens med hvad informant 1 sagde om at lade sig inspirere af teorien til at tilpasse

den sine egne mader at arbejde pa. Informant 3 naevnte noget af det samme:

“(...) det gor det ekstremt meget nemmere at sortere i de metoder der er derude, tage det bedste
ud af dem, sd vi har vores abstraktion pd scrum eksempelvis, sd vi har faktisk tilpasset den vores
virksomhed, vi har brugt nogle af de der samme senior projektleder kompetencer i den forstdelse
der er opstdet imellem den vision vi har bygget i forhold til hele den her agile taenkning og sd

mdske scrum og sagt hvad skal vi have med og hvad skal vi ikke have med” (bilag 4, linje 18).

Det kan ud fra de ovenstaende citater udledes, at Combine ikke fglger nogle teorier eller
metoder efter bogen, men at de sorterer i dem og tilpasser dem, sa de passer til den made

Combine arbejder pa.

5.4.1 Opsamling

Combine anvender dele af eksisterende teori og metode fra bade konventionel og agil
projektledelse. P4 den made kan de sammensaette teori og metode, sdledes at det tilpasser
Combines arbejdsgange. P4 samme tid giver det plads til 2endring i organisationen, da de
lgbende kan rette teorier og metoder til, sa de bliver ved med at passe pa deres arbejde.
Desuden bruger de ikke altid de samme metoder pa alle projekter, da disse, som bekendt, kan

variere.

5.5 Veaerdi

Igennem alle fem interviews naevnte informanterne faenomenet veerdi pa flere forskelige
mader. Veerdi i Combine kan ogsa veere forskellige ting, komme til udtryk pa forskellige mader
og opnas pa forskellige mader. Det kommer blandt andet til udtryk i den made, Combine
arbejder pa: "det at arbejde agilt for mig det er ogsa det der med at vi kan arbejde
veerdibaseret” (bilag 4, linje 10). Combine arbejder altsa pa hele tiden at tilfgre veerdi til

kunden. Veerdi kan, som naevnt, dog vaere mange forskellige ting. Informant 3 sagde:
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”(...) vaerdi handler rigtig meget om at lande et sted hvor vi favner man kan sige mennesket hvis
man skal sige det sddan lidt super abstrakt men et eller andet sted handler det jo om at vi faktisk

saetter os ind i kundens forretning” (bilag 4, linje 4).

Dette tolkede jeg, som at Combine szetter sig ind i kundens forretning og derigennem deres
behov. P4 den made kan de vaere mere sikker i at udvikle noget, der kan deekke dette behov og
derved skabe verdi for kunden. P4 den made kan verdi blive en konkret malsaetning, der

bliver opnaet:

”(...) det kan ogsd vaere en vaerdi at lykkedes pd kundens praemis, altsd lgfte deres omsaetning,
endre deres organisation, altsd nogle andre veerdier der omkring og sd kan man sige for os
handler det jo ogsd om at vi, at det at det gdr op i en hgjere enhed kan ogsd vaere en

veerdibaseret mdde at arbejde pd” (bilag 4, linje 4).

Dette citat kan ledes tilbage til det, jeg naevnte i starten af dette afsnit; at Combine arbejder
veaerdibaseret. Dette kan blandt andet komme til udtryk ved, at alt gar op i en hgjere enhed i
form af, at kunden far det, de gnsker og Combine nar de interne mal og deadlines, der er i en
udviklingsproces. Endnu en made at beskrive veerdi pa kom til udtryk i informant 4’s
interview: "Helt grundlaeeggende taenker jeg vaerdi, ndr jeg taenker veerdi for kunden taenker jeg
at de ikke betaler for noget de ikke far glaede af’ (bilag 5, linje 20). For at kunne imgdekomme
dette, kraever det, at Combine seatter sig ind i, hvad den givne kunde vil fa glaede af. Derfor er
det essentielt, at Combine fortseetter med deres grundige foranalyse, hvor de undersgger,

hvad kundens behov er.

5.5.1 Opsamling

Combine har meget fokus pa at skabe verdi for deres kunder. De kalder det selv at arbejde
veaerdibaseret. Det bunder i, at de szetter sig grundigt ind i deres kunder og disses behov, for
sdledes at kunne udvikle de mest optimale lgsninger og pa denne made skabe den stgrste
veerdi for kunden. De er som tidligere naevnt begyndt at arbejde i sprints, hvor de lgbende
releaser dele af produktet til kunden lgbende. Dette er med til, at kunden hele tiden far noget

for det, de betaler for. Combine fokuserer pa at veere transparente og hele tiden kunne vise

37



kunden, at de skaber veerdi for dem. Ifglge informanter fra Combine, kan vaerdi bade vere helt
konkrete mal som eksempelvis en gget omsaetning, men det kan ogsa vaere mere abstrakte

ting som eksempelvis mere viden om en given ting.

6. Digital medievirksomhed
For at kunne undersgge, hvordan projektledelse anvendes til at skabe stgrst muligt vaerdi i en

agil proces i en digital medievirksomhed, var det ngdvendigt at definere, hvad en digital
medievirksomhed er. Almindelige medievirksomheder beskeeftiger sig typisk med produktion
af TV, aviser, radio og lignende. En digital medievirksomhed kan beskaftige sig med samme
type medier, der vil blot tillaegges et digitalt lag. I denne rapport er digitale
medievirksomheder defineret som virksomheder, der producerer digitale produkter. Dette
kan veere, men er ikke begreenset til, mobile app’s, hjemmesider, e-handel, digitale reklamer
osv. | specialet har jeg samarbejdet med virksomheden Combine. Denne virksomhed passer,
som tidligere naevnt, ind i denne kategori, da de netop beskaftiger sig med produktion af

ovennavnte produkter.

7. Projektledelse i en digital medievirksomhed
For at kunne undersgge problemformuleringen, skal projektledelse definers ud fra den

kontekt ledelsen bliver udgvet i. I denne kontekst er det i digitale medievirksomheder med en
agil arbejdstilgang. Som tidligere beskrevet definerer Project Management Institute (PMI) et
projekt som vaerende en midlertidig proces med en start og en slutning, hvor der udvikles et
unikt produkt, resultat eller service. De fgrste, konkrete vaerktgjer til projektledelse blev
udviklet af det amerikanske forsvarsministerium i slutningen af anden verdenskrig til at styre
komplekse udviklingsprocesser og er siden blevet spredt til resten af industrien. Traditionel
projektledelse er som regel en lineaer proces, hvor arbejdsopgaver bliver Igst i en bestemt
raekkefglge. Produktion af biler et godt eksempel herpad, hvor alle bilens dele bliver
produceret pa et samleband i en bestemt raekkefglge (Cleland & King, 1997). Alle opgaver af
processen er afhaengig af den forrige opgave. I mange industrier har man udviklet
projektledelse til en mere cirkuleer model, hvor arbejdsopgaver bliver lgst uatheengigt af

hinanden og som generelt er mere projektorienteret.
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Projektledelse kan opdeles i fem overordnede faser: Initiating, Planning, Executing, Monitoring
and Controlling og Closing. Projektledelse indebarer typisk beskrivelse af projektets mal samt
estimering af ressourcer der kraeves for at nd dette mal. Herunder ligger ogsa hele
planleegningen af projektet. Projektledelse indebzerer ligeledes identificering af
begraensninger i projektet. Begraensninger omfatter blandt andet scope i forhold til tid, budget
og kvalitet og vurdering af risici forbundet med projektet (Project Management Institute,
2008). Alle projekter er unikke og det er derfor forskelligt hvilke begransninger, der
fokuseres pa. For at definere et projekts succes, males der typisk ud fra det, der kaldes The
Iron Triangle. Modellen beskaeftiger sig netop med de ovennavnte ressourcer og kan

illusteres saledes:

Scope

Kvalitet

Budget Tid

Figur 5 - Egen illustration af The Iron Triangle.

Alle tre elemeter i denne model er afhaengig af hinanden. Hvis kunden eksempelvis vil have en
ekstra funktion, bliver der justeret i Scope. Dette medfgrer, at projektlederen skal justere pa
Budget og Tid for at beholde den samme kvalitet, da den ekstra funktion med stor

sandsynlighed vil tage leengere tid at lave og derfor vil den samlede lgsning koste mere.
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Selvom der findes mange forskellige modeller til at undersgtte projektledelse, vil bade
projektleder og resten af holdet i flere tilfeelde vaere ngdt til at afvige fra faste modeller for at
komme i mal med projektet (Martinsuo & Vuorinen, 2016, s. 1). De kan vaere ngdt at
improvisere og traekke pa sin erfaring, da der ofte opstar uforudsigelige ting i
udviklingsprocessen i projekter (Martinsuo & Vuorinen, 2016, s. 1). Desuden er projekter som
naevnt ofte vidt forskellige, hvorfor der ikke kan findes universelle modeller, der kan passe til

alle projekter.

I min analyse af interviews undersggte jeg definitionen pa projektledelse i Combine. Denne
barer tydeligt praeg af, at Combine bruger forskellige metoder, pa deres egen made, saledes af
de bade passer til Combine som virksomhed men ligeledes kan justeres fra projekt til projekt.
[ min analyse har jeg ogsa naevnt det menneskelige aspekt af projektledelse, der handler om,
at det er vigtigt for en projektleder at kunne lytte og forsta sine medarbejdere for at kunne
lede dem bedst muligt. Som jeg har skrevet i starten af dette afsnit, bgr projektledelse her
defineres i forhold til den kontekst, der bliver anvendt i. Derfor er det vigtigt at pointere, at
nar der skal udvikles digitale Igsninger, kan man ikke ngdvendigvis bruge konventionelle
projektledelsesmetoder og modeller, da sddanne projekter ofte er meget komplekse og at der

derfor ma forekomme en vis maengde uvished i starten af sddanne projekter.

8. Agil arbejdsproces i en digital medievirksomhed
Som beskrevet i kapitel 1, er projektudvikling en proces, der som regel har en start og en

slutning. Denne proces kaldes for et projekts livscyklus (Project Management Institute, 2008).
Denne cyklus kan dokumenteres med en udviklingsmetodologi. Et eksempel herpa er
procesmodellen 2.0, der er udviklet af Combine til at beskrive projekters livscyklus i deres
virksomhed (jf. figur 1). Alle projekter er unikke, og derfor kan der veere stor forskel pa3,
hvordan et projekt udfgres, men dets livscyklus, kan bruges som en generel ramme til
projekter uanset hvad de matte indeholde (Project Management Institute, 2008). Ifglge PMI
gennemgar alle projekter fire overordnede faser: Start, Organisering og Planlaegning,

Udfgrelsen og til sidst Afslutning. De illustrere denne livscyklus sdledes:
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Figur 6 - (Project Management Institute, 2008, s 16).

Uanset om en virksomhed arbejder med konventionel eller agil projektledelse, kan et projekts
livscyklus inddeles i disse fire overordnede faser. Illustrationen viser ogsa det PMI kalder for
fase-til-fase forhold (Project Management Institute, 2008, s. 20-21). Dette betyder, at de
enkelte faser i projektudvikling bliver udfgrt i forlaengelse af hinanden. Der sker en form for
overdragelse af informationer mellem hver fase. Disse informationer danner grundlag for
hver enkelt fase. Det kan bl.a. veere informationer om, hvor langt produktionen er i processen
eller hvilke opgaver der er blevet lgst i den netop afsluttede fase. Sdledes bliver
projektlederen i stand til at kontrollere udviklingsprocessen. Ifglge PMI findes der tre typer af
fase-til-fase forhold: Sekventielt forhold, overlappende forhold og iterativt forhold (Project
Management Institute, 2008, s. 21-22). De to fgrste forhold vil typisk anvendes i konventionel
projektledelse, da disse giver mulighed for langtidsplanlaegning og stgrre kontrol og
sikkerhed i starten af projektet. Det iterative forhold anvendes i agil projektledelse. I et
projekt med et iterativt fase-til-fase forhold planlaegger man typisk kun en eller fa faser ad
gangen, hvilket giver mulighed for lgbende at zendre pa produktet for at minimere risici og
skabe stgrst mulig veerdi for kunden (Project Management Institute, 2008). Denne agile
tilgang bliver ofte anvendt i digitale medievirksomheder, da deres projekter ofte er

komplekse og udefinerede i starten af projektets livscyklus. Holdet der arbejder pa projektet
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bliver som regel lgbende klogere pa, hvad det er for et produkt de udvikler og dermed bliver
projektet mere konkret i Igbet af dets livscyklus. Dermed ikke sagt, at agile projekter ikke
kraever planleegning (Cohn & Ford, 2003, s. 76). Denne type projekter kraever et
udgangspunkt i form af en vision eller en vis maengde planleegning. Forskellen ligger i, at man
ikke planleegger hele projektet fra start, men Igbende tilpasser produktet der udvikles (Chin,
2004, s. 2). Derfor er metoder og vaerktgjer fra konventionel projektledelse ikke tilstraekkelig
til de agile processer (Chin, 2004, s. 1). 1 2001 lavede en gruppe fortalere for agile processer
kaldet Agile Alliance en liste, der skulle beskrive, hvad agile processer er. Denne liste bestar af

12 punkter:

1. "Our highest priority is to satisfy the customer through early and continuous delivery of
valuable software."”

2. "Business people and developers must work together daily throughout the project.”

3. "Welcome changing requirements, even late in development.”

4. "Deliver working software frequently."

5. "Working software is the primary measure of progress.” 6. "Build projects around motivated
individuals. Give them the environment and support they need, and trust them to get the job
done."

7. "The best architectures, requirements, and designs emerge from self-organizing teams."
8. "The most efficient and effective method of conveying information to and within a
development team is face-to- face conversation.”

9. "Agile processes promote sustainable development.”

10. "Continuous attention to technical excellence and good design enhances agility.”

11. "Simplicity is essential.”

12. "Project teams evaluate their effectiveness at regular intervals and adjust their behavior
accordingly.”

(Turk, France, & Rumpe, 2014, s. 1).

I modseaetning til konventionel projektledelse, har man i agil projektledelse fokus pa individer
og interaktioner frem for processer og veartgjer, software der virker frem for omfattende
dokumentation, samarbejde med kunder frem for at forhandle og diskutere kontrakter og

lgbende tilpasse sig virkeligheden frem for at fglge en plan (Cohn & Ford, 2003, s. 74). Agile
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processer er lavet til at levere fungerende dele af produktet tidligt og ofte gennem hele
projektets livscyklus. Dette ggres typisk ved at dele produktionen op i iterationer, der hver
fokuserer pa at levere fungerende funktioner eller en anden form for verdi til kunden (Turk,
France & Rumpe, 2002, s. 1). Dette stemmer overens med Combines vision med at levere
veerdi til kunden efter hvert sprint. I agile projekter er det normen, at udviklingsteamet mgdes
hver dag til korte mgder, hvor de taler om, hvad status er pa projektet (Cohn & Ford, 2003, s.
75).1 Combine har de fleste teams daglige statusmgder om morgenen, hvor alle bliver
opdateret om projektet. P4 den made er lykkedes for Combine at fa @ndret nogle dele af

kulturen til en mere agil made at arbejde pa.

Ndr man taler om konventionel projektledelse kontra agil projektledelse, kan disse to
discipliner saettes op som en slags modpoler, hvor vi i den ene ende af spektret har en
komplet forudsigelig og planlagt proces, hvor projektets mal forbliver det samme gennem
hele projektets livscyklus. I den anden ende af spektret er agile processer, hvor projektets mal
dynamisk bliver defineret pa baggrund af analyser, erfaringer fra tidligere trin i processen
samt interne og eksterne sendringer (Turk, France & Rumpe, 2002, s. 4). De fleste

virksomheder vil lzegge et sted midt imellem de to poler af dette spektrum.

9. Veaerdi og aftalte rammer i en digital virksomhed
Alle projekter bliver udviklet indenfor et szt af faste rammer. Disse rammer vil typisk

varierer fra projekt til projekt. I Combine er projekternes rammer altid tid og budget. Uanset
hvilken type kontrakt de laver med kunden, betaler deres kunder en fast pris. Nogle af deres
kunder far udelukkende leveret vedligeholdelsesydelser hver 14. dag. Disse 14 dages releases
betales med en fast pris hver 14. dag. Det vil sige, at Combine afsatter et bestemt antal timer
hver uge til disse releases. Derfor er rammerne, medarbejderne har at arbejde inden for, dette
antal timer. Grunden til det er aftalte rammer, der bliver undersggt er, at min interesse har
veeret at undersgge forholdet mellem den iterative proces den agile tilgang kraever og de
fastlaste rammer, som kunderne opstiller. Der vil kan ogsa opsta nogle begraeensende rammer
internt i virksomheden. Disse rammer kan eksempelvis veere af menneskelig karakter, hvis

der opstdr sygdom i medarbejderstaben eller hvis der simpelthen ikke er medarbejdere nok
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til at 1gfte det givne antal opgaver. Denne del af projektledelse er vigtig, men det er ikke det

primaere fokus i dette speciale.

Combines vision er at arbejde veerdibaseret. Men hvad er veerdi i denne sammenhaeng? Til at
undersgge dette, har jeg blandt andet brugt dele af min analyse af interviews, hvor flere af
informanterne naevnte veerdi. Veerdi kan veere mange ting. Der kan bade vere intern og
ekstern veerdi. | Combine kan intern veerdi veere, at alle deadlines overholdes i et projekt, at
de far ny viden eller at de afslutter et projekt. Ekstern veerdi handler om, hvilken veerdi de kan
levere til deres kunder. Det kan veere konkrete funktioner, de leverer i slutningen af et sprint,
en dybere forstdelse af kundens behov eller at de hjelper en kunde med at opna deres
malsaetninger som for eksempel en hgjere indtjening. Derfor er veerdi forskelligt bade fra

projekt til projekt og fra kunde til kunde.

10. Konklusion
I dette speciale har jeg undersggt, hvordan projektledelse anvendes i en agil proces for at

opna stgrst mulig veerdi inden for aftalte rammer i den digitale medieindustri. Til at
undersgge dette har jeg lavet et casestudie af virksomheden Combine. P4 baggrund af egen
erfaring med projektledelse af en agil proces, startede jeg med en problemformulering, der
omhandlede fordelingen af roller og funktioner i en udviklingsproces. I takt med jeg fik mere
viden pa omradet i mine undersggelser, blev det klart for mig, at den egentlig udfordring der
er pa spil i Combine, handler om, hvorledes projektledelse udgves i et agilt miljg. Derfor blev

den endelige problemformulering i specialet den fglgende:

Hvordan anvendes projektledelse til at skabe stgrst mulig veerdi inden for de aftalte rammer i en

agil arbejdsproces i en digital medievirksomhed?

For at skabe stgrst mulig veerdi inden for de aftalte rammer i en agil arbejdsproces, er der
flere faktorer, der skal veere pa plads. Fgrst og fremmest handler det om, at alle i
organisationen skal veere indstillet pd at arbejde agilt. Det kan vere en udfordring, hvis nogle
af disse medarbejdere er vant til at arbejde med faste produktspecifikationer og budgetter.

Hos Combine har det de skulle aendre hele kulturen i virksomheden og sddan en @&ndring

44



tager tid. Udover at virksomhedens medarbejdere skal veere enige i at arbejde agilt, kreever
det ogsad noget af de kunder, som Combine udvikler produkter/ydelser til. En udfordring
Combine oplevede var, at deres daveerende kunder var vant til at fa ydelser til faste priser,
hvor alle funktioner blev defineret i starten af udviklingen. De var ikke altid villige til at 2endre
denne form, da det kraevede, at de skulle give afkald pa den vished der ligger i faste priser og
deadlines. Det kraevede ligeledes en stor tillid til Combine. Derfor var Combine opmaerksom
p4, at nye kunder skulle have en vis modenhed for at de matchede til Combine. De skulle altsa
veere villige til et samarbejde baseret pa agile principper. Maden hvorpa Combine skabte
tilliden mellem dem og deres kunder var at inddrage brugerne i hele udviklingsfasen. Ved at
inddrage brugerne i beslutninger hele vejen gennem udviklingen kunne kunderne lgbende
falge med i, hvilken vaerdi de fik. Dette leder til naeste punkt, som handler om selve processen.
Den agile proces er anderledes end den konventionelle, da man i den agile proces fokuserer
pa samarbejde med kunde og at levere fungerende funktioner tidligt og lgbende til kunden. Da
kunden hele tiden er med til at traeffe beslutninger og lgbende far leveret fungerende
software, kan de tydeligere se den veerdi, den agile proces kan give dem. Der findes mange
metoder til agil projektledelse, men da bade projekter og kunder er forskellige, kan disse
metoder ikke bruges pa alt og alle. Derfor valgte Combine de bedste ting fra de teorier og
metoder der eksisterede og tog de bedste elementer og sammensatte, sdledes de passede til

Combines processer.

Det kan altsa konkluderes, at for at skabe stgrst mulig veerdi inden for de aftalte rammer i en
agil arbejdsproces i en digital medievirksomhed, skal kunden inddrages i hele
udviklingsprocessen. Denne proces skal deles op i sprints og bade kunde og medarbejderne,
der udvikler produktet, skal acceptere, de produktet lgbende skal tilpasses den virkelighed,
de befinder sig i. Kunden skal ved afslutningen af hvert sprint modtage en form for veerdi, som
kan veere en fungerende funktion eller det kan veere mere viden om det produkt, der bliver
udviklet. For at udviklerne kan vide, hvilken veerdi de skal skabe, skal der laves en grundig
analyse af kundens virksomhed, sdledes de ved, hvilke behov der skal deekkes eller problemer
der skal lgses. Det kraever tillid mellem kunde og virksomhed og det er projektlederens
opgave at holde kunde opdateret samt inddrage kunden i hele udviklingsfasen, sdledes at

denne tillid kan skabes.
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11. Diskussion
Motivationen bag dette speciale udsprang, som jeg har naevnt, fra mine egne erfaringer som

projektleder pa DADIU (jf. kapitel 1. Introduktion). P4 DADIU oplevede jeg nogle gnidninger
mellem de aftalte rammer i form af tid og ressourcer og den kreative proces det kraevede, at
udvikle digitale spil. Det var en udfordring at balancere faste deadlines med at vi lgbende blev
klogere pa, hvordan vores spil skulle vare. Vi udviklede i alt tre spil og de ovennaevnte
udfordringer var tilstede i alle tre produktioner. Det fik mig til at teenke, at sddanne
udfordringer ogsa ma forekomme ude i virkeligheden, hvor virksomheder konkurrerer om at
skabe de bedste digitale lgsninger til deres kunder. Da jeg havde en antagelse om, at disse
udfordringer ikke kun var forbeholdt spilbranchen, var jeg interesseret i at undersgge emnet
pa et bredere niveau. Derfor valgte jeg digitale medievirksomheder som kontekst. Combine
blev valgt som repraesentativ case, da de udviklede digitale lgsninger af flere forskellige
stgrrelser. Jeg casestudie som undersggelsesmetode, da jeg sa denne som den mest optimale
metode. Jeg valgte kun at undersgge én case, da jeg netop anskuede Combine som en
repraesentativ case. | mine undersggelser af Combine fandt jeg ud af, at de pa daveerende
tidspunkt var i gang med at aendre kulturen i virksomheden fra at bruge konventionelle
projektledelsesmetoder til mere agile metoder. Det kan derfor diskuteres, hvorvidt Combine
reelt kunne defineres som en repraesentativ case. Da der ikke findes nogle definitive metoder
til at udfgre projektledelse, der passer til alle virksomheder, projekter og kunder, vil jeg
argumenterer for, at Combines netop kan fungerer som repraesentativ case, da de i deres
daglige arbejde oplever de udfordringer, som agile processer skaber. De var stadig ved at
finde ud af, preecis hvordan agil projektledelse skulle se ud hos dem, men preecis derfor havde
de gjort en masse overvejelser om emnet og havde eksperimenteret med forskellige mader at
g@re tingene pa, hvorfra de havde fdet en masse erfaring pa omradet. Skulle jeg lave denne
undersggelse igen, ville jeg lave et casestudie med flere cases og lave et komparativt
casestudie for at fa flere variationer med. Da agil projektledelse er sa forskelligt fra
virksomhed til virksomhed, kunne det veere interessant at undersgge flere virksomheders

praksis.

Nogle af svarene, jeg fik i mine interviews, kunne jeg muligvis have fundet gennem et

dybdegaende litteraturstudie, hvorfor jeg ville have foretaget sddan et, hvis jeg skulle lave

46



undersggelsen igen. Ved at ggre det, kunne jeg sandsynligvis have udformet nogle andre

spgrgsmal til interviewet, da jeg ville have haft en bredere forstaelse af agil projektledelse.

Noget af den viden jeg har faet, har veeret gennem observationer i den tid, jeg har siddet og
skrevet denne rapport hos Combine. Jeg deltog i diverse mgder i virksomheden og havde
samtaler om virksomheden sammen med de ansatte i frokostpauserne. Det har veeret sveert at
anvende denne viden direkte i mine undersggelser, da jeg ikke har haft nogen dokumentation
pa det, men det har hjulpet mig i fortolkningsprocessen i analysen, da nogle udtalelser var
interne og forstaelse af disse kraevede en insider viden, som jeg havde erhvervet gennem
disse observationer. Jeg kunne derfor have brugt observation som dataindsamlingsmetode,
men jeg valgte ikke at ggre det, da den data jeg fik gennem mine interviews var af en sddan
meaengde, at data fra observation havde veeret urealistisk at gennemarbejde ordentligt med de
ressourcer, jeg har haft til radighed gennem dette speciale. Desuden har interviews veeret

tilstraekkeligt til at undersgge min problemformulering.
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