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Forord

Som felt har IT-projektportefgljeledelse de senere ar udviklet sig hen imod en verdiorienteret strgm-
ning, hvilket manifesterer sig gennem et klart kundefokus. Med afsat i et litteraturstudie skrevet
1 vinteren 2020, tager indeverende undersggelse afs@t i den vardiorienterede strgmning ud fra et
vidensledelsesmeasigt perspektiv med henblik pa at afdekke og forsta de underliggende faktorer for,
hvordan viden og ledelse deraf kan muligggre vaerdiorienteret I'T-projektportefgljeledelse. Dermed ud-
foldes en praksisner og hidtil ikke belyst facét af IT-projektportefgljeledelse; vidensledelse. Formalet
med koblingen af disse to felter er et forsgg pa, i hgjere grad, at aktivere de praksisnare aspekter af
IT-projektportefgljeledelse, samt i gvrigt at nytenke programniveauets opgaver. Dette er muliggjort
gennem ekspertbidrag fra Adjunkt og PhD Lars Kristian Hansen fra Institut for Virksomhedsledelse
ved Arhus Universitet, der har bidraget med unikke indsigter i feltet, Professor Jeppe Agger Nielsen
der, med sin ekspertviden indenfor I'T-systemers strategiske rolle i en offentlig kontekst har vejledt og
guidet undersggelsen gennem hele processen, samt de fra Aalborg Universitets IT Services, der har
stillet op til interviews og i gvrigt efterlevet samtlige forespgrgsler pa information og materiale. Der
lyder en ydmyg tak til alle hver is@r for deres bidrag til at kunne realisere visionen om at skabe dette

produkt.



Abstract

Framework of the study: This study analyses value-creation in an IT-project portfolio in the Danish
public sector within the context of Knowledge Management (KM). The studied case is Aalborg
University IT Services (ITS), who are currently undergoing a strategic transition from traditionally
oriented towards value-oriented Information Technology Project Portfolio Management (ITPPM).
Thereby, the purpose is to study how ITS can realise a value-oriented focus in their IT project portfolio,
enabled by KM.

The theoretical framework couples ITPPM with KM to create a theoretical ideal model on how to
enable a value focus in the IT project portfolio, whereby the theoretical apparatus in itself acts as a
contribution to the field of ITPPM. Additionally, the foundation of the framework is based upon a
litterature review, that identifies two continuums within ITPPM; deliverable/value-orientation, and a

dynamic/static focus.

In order to capture the multi-layered complexity of the case, the analysis is conducted by deploying
a qualitative, embedded single-case study research design. This asserts the need for a multimethod,
abductive approach in order to activate the interaction between the theoretical apparatus and the
empirical data, consisting of interviews, and strategic documents. The study is compartmentalised
into three individual sections; 1) how ITS are currently managing their I'T-project portfolio, 2) what

challenges they face in order to realise their strategy, and 3) how a value focus can be realised.

Results of the study: The results suggest ITS as currently managing IT projects with a predominantly
deliverable-oriented static focus — however, with aspects leaning towards a value-orientation. The
theoretical ideal creates the basis to propose four challenges that ITS is facing in order to succeed with
a value-oriented focus, rooted in the need for actively applying KM; there is a need for decentralising
autonomy on the project level, while centralising knowledge and management hereof on the programme
level. In turn, this can aid in ensuring correct processes for knowledge exploitation on all three
organisational levels. Furthermore, this transition and upholding of a value focus relies on implementing
learning- and performance loops, which ensures the accumulation and creation of new, explicated
knowledge. Additionally, value-oriented ITPPM is supported by the use of a Knowledge Management
System (KMS).

To conclude, the context of ITPPM in the Danish public sector enables a discussion on how the
statically-oriented public sector project models define the limitations of ITPPM in public sector
organisations. Thereby, the study places itself within the field of ITPPM by enabling dynamic, value-
oriented ITPPM by coupling it with KM.

Keywords: ITPPM; IT project portfolio management; KM, Knowledge Management; Value Creation;
Public sector; knowledge sharing; knowledge management systems; KMS.
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Introduktion

1.1 Indledning

IT-projekter har gennem mange ar vearet en disciplin sarskilt fra kerneforretningen, der handte-
rede informationssystemer, men de seneste artiers teknologiske udvikling har skabt behov for, at
I'T-projekternes natur i hgjere grad er multifaceret, multidisciplin@r og en integreret del af kernefor-
retningen [67, 34]. Omverdenens konstante foranderlighed placerer I'T-projekterne i1 en ny situation,
hvor eksterne forhold i hgjere grad er det styrende element [19]. IT-projektet forventes i hgjere grad at
afkaste en lgsning, der ikke blot ses som en leverance men indtenker vaerdi for slutkunden [[19]. Som
reaktion pa dette ses der et paradigmeskift indenfor det teoretiske felt Information Technology Project
Portfolio Management EI, hvor feltet har bevaget sig fra et overordnet fokus pa at skabe leverancer over
til at skabe vardi. Det betyder at I'T-projekter bevaeger sig fra traditionelle projektarbejdsformer over
til projektarbejdsformer, hvor nggleord som forandringsparathed, interaktion med kunden og dynamik
vinder indpas [46} 57, 60] - hermed sker der en udvikling 1, hvordan I'T-projekter ledes og organiseres.
En afledt konsekvens heraf kan forbindes til en @ndring i, hvordan organisationer forholder sig til
IT-projektportefgljen og dennes formal [14, 20, |60, |62]. I en undersggelse af de litteraere strgmninger
inden for ITPPM, har begreber som vardiskabelse, dynamik, synergi og interdependenser samt viden
en mere central rolle, end hvad der tidligere har karakteriset feltet [59]. Dermed ses der et tillgb til et
paradigmeskift i tilgangen til ITPPM []14} 60, |19, 62].

I takt med at verdiskabelse som begreb vinder indpas i I'T-projektportefgljen, er der tendens til, at
portefgljen decentraliseres, da et vaerdifokus fordrer, at projektledere og -teams har beslutningsmandat
til at reagere pa eksterne forhold i bestreebelsen pa at arbejde vaerdiskabende og i hgjere grad kunde-
centrisk frem for leveranceorienteret [ 14, 20, 60, |66, |19]. Dette skaber potentielt et ledelsesmassigt
vakuum, da portefgljeledelsen traditionelt set har haft fgling med de enkelte projekter, men nu star i
en situation, hvor kontrol og ansvar er uddelegeret i den decentraliserede I'T-projektportefglje. Det er

igennem dette vakuum, at begreber som vidensledelse vinder indpas i nyere tendenser indenfor [ITPPM

Herefter betegnet som ITPPM
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KAPITEL 1. INTRODUKTION

[5,20,37]. Viden har altid veret vigtig i ITPPM (Bilag (A} 00.11:13.3), da centrale discipliner som
projektmonitorering og -evaluering, ressourceallokering, projektselektion og risikomitigering krever
et solidt vidensgrundlag, hvor der veksles mellem rationelt og intuitivt betingede beslutningsgrundlag
(40,34, 23]. I takt med at IT-projektportefgljen decentraliseres bliver maden viden tilgas pa potentielt
@ndret, eftersom det er selvstyrede teams, der gennemfgrer projekterne fremfor som i traditionelle
projekter, hvor topstyret rapportering og dokumentation har en stgrre rolle [46]. Vidensledelse @&n-
drer dermed karakter i en vardiorienteret IT-projektportefglje, da viden ikke blot har indflydelse pa
ledelsens vidensgrundlag men samtidig ogsa pa organiseringen, der skal facilitere en mere autonom
arbejdsform (Bilag|A] 00.12:09.3). Dermed er en potentiel udfordring, at der ikke kan samordnes
mellem, hvad der skal skabe rammerne pa det strategiske portefgljeniveau, og hvad der udfgres pa det
operationelle projektniveau. Spgrgsmalet der opstar er derfor, hvordan organisationer kan tilsikre, at en
decentraliseret portefglje ikke medfgrer en dekobling mellem strategi og gennemfgrelse af de enkelte

projekter.

Denne udfordring afspejles 1 undersggelsens casevirksomhed, Aalborg Universitet IT Services EL der
star pa tersklen til at overga fra overvejende traditionelt orienteret portefgljeledelse til vaerdiorienteret
portefgljeledelse (Bilagll). ITS star, grundet deres gnske om et verdifokus, derfor ogsé pé frontlinjen
indenfor ITPPM, hvorved de praktiske savel som teoretiske rammer skal satte scenen for, hvordan en
verdiskabende I'T-projektportefglje kan realiseres gennem vidensledelse. Yderligere betyder overgan-
gen til en verdiskabende portefgljeledelse, at ITS star overfor en mere decentraliseret made at arbejde
med den samlede portefglje, hvilket har indflydelse pa de eksisterende vidensstrukturer, herunder
hvordan disse kan medvirke til at indfri organisationens vision.

Kompleksiteten gges, da ITS er en offentlig organisation, hvilket medfgrer at de skal efterleve den
fellesoffentlige digitaliseringsstrategi [51]. Ligeledes udggr kravet om gennemsigtighed og overens-
stemmelse jf. den fellesoffentlige digitaliseringsstrategi [51], at offentlige organisationer differentierer

sig fra private organisationer i konteksten af portefglje- og vidensledelse.

1.1.1 Problemformulering

Dermed sigter undersggelsen igennem et kvalitativt casestudie mod at undersgge, hvorledes organisato-
risk vardiskabelse 1 IT-projektportefgljen 1 en offentlig kontekst kan udfoldes gennem vidensledelse. |
den forbindelse er netop den offentlige kontekst interessant, idet den bidrager til definitionen af hvor, og
for hvem der bade kan og skal skabes verdi - igennem politiske krav, savel som for at honorere bruger-
krav og, i sidste ende, derigennem, medvirke til opretholdelse af verdiskabelse igennem en balanceret,

dynamisk portefglje. Dermed prasenteres felgende problemformulering og arbejdsspgrgsmal:

2Herefter benzevnt ITS
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KAPITEL 1. INTRODUKTION

Hvordan faciliteres vidensledelse i ITS’ IT-projektportefplje ved overgangen fra traditionel til veerdiori-
enteret portefpljestyring?

* Hvad kendetegner ITS som IT-projektportefpljeorganisation, og hvilke udfordringer eksisterer der
iht. et tilsigtet veerdifokus?

* Hvordan kan et veerdifokus realiseres i rammen af ITS?

Hvor problemformuleringen sigter til at definere det overordnede scope, ses der behov for at pree-
cisere dette for at guide analysen igennem de to arbejdsspgrgsmal. Det fgrste spgrgsmal medvirker
til at definere, hvordan ITPPM udfgres 1 ITS, og hvordan dette kan udfordre et vardifokus i I'T-
projektportefgljen. Det andet spgrgsmal sigter mod at undersgge, hvordan vidensledelse i konteksten
ITPPM kan medvirke til at realisere et vaerdifokus for ITS. Igennem de to arbejdsspgrgsmal tilsigtes

det at besvare pa problemformuleringen.

1.1.2 Teoretisk og praktisk bidrag

Dermed sg@ges det at udbygge og forsta ITPPM gennem vidensledelse mhp. at besvare ovenstaende
probemformulering. For at ggre dette, er det ngdvendigt at trekke pa et endnu ikke fuldt udbygget
teoretisk grundlag - koblingen mellem, pa den ene side, det funktionalistiske, praksisfunderede ITPPM,
og pa den anden side, det mere konstruktivistiske vidensbegreb. Dette finder sted indenfor rammerne
af [S-feltet, der i sin grundvold er multidiciplinert og tverfagligt, hvormed det tydeligggres, at der
serligt bidrages til det teoretiske fundament omkring portefgljeledelse i rammen af IS-feltet. Dermed
skabes et akademisk bidrag i form af en teoretisk udbygning af ITPPM-feltet gennem en kobling af de
to teoretiske rammer. Yderligere skabes et praktisk bidrag ift. konkret input til ITS og deres strategi
for ITS 3.0, hvor vardiskabende portefgljeledelse og viden er centralt for visionen. Samtidig tilsigtes
det at kunne bidrage til en forstaelse af, hvordan vardiskabende portefgljeledelse kan realiseres i en

offentlig kontekst.

For at danne rammen for det teoretiske apparat og den metodiske tilgang, er det ngdvendigt at
prasentere casen 1 dybden. Casen er central for at besvare problemformuleringen, hvormed det

vurderes, at en casebeskrivelse bidrager til forstaelse af teori og metode i kontekst.

11 af [100)



Casebeskrivelse

Indeverende kapitel prasenterer casevirksomheden ITS, hvilket finder sted gennem en overordnet

prasentation af I'TS som organisation, efterfulgt af ITS’ projektportefglje og deres fremtidige vision.

2.1 ITS: Den organisatoriske opbygning

ITS er Aalborg Universitets IT-organisation, og varetager support, drift og udvikling pa alle universite-
tets afdelinger og fakulteter. ITS blev etableret 1 2013 som fglge af en konsolidering af IT-medarbejdere
og -afdelinger pa tvars af Aalborg Universite (Bilag E, 13:00). Frem til etableringen af ITS var
universitetets IT-afdelinger og -systemer organiseret decentralt pa fakulteter, institutter og i AAU’s
fellesadministrative afdeling. Med konsolideringen etableredes en centraliseret I'T-organisation, der i
2021 teller 130 medarbejdere [22]].

ITS varetager driften for fem fakulteter pa tvers af tre afdelinger i henholdsvis Aalborg, Esbjerg
og Kgbenhavn [73]. AAU arbejder for nuvaerende med strategien *Viden for verden’ (2016-2021)
[74]. Denne suppleres af en digitaliseringsstrategi, som tilskriver digitalisering en central rolle for

universitetets generelle udvikling og som rammesattende for den overordnede strategi [72].

ITS er organiseret i fire afdelinger; Digitalisering & Transformation (DOT), Udvikling & Digitale
Services (UDS), Teknologi & Sourcing (TES) samt Sikkerhed & Support (SOS). Alle fire afdelinger
refererer til et sekretariat og en IT Direktgr (Bilag[D} 00:00:43.1). Disse fire afdelinger gennemfgrer
projekter ud fra en plan-build-run driftsmode]ﬂ der er en traditionel og anerkendt metode til at
opbygge en IT-organisation [1]. En uddybning af PBR i konteksten af ITS forefindes i Bilag[P} ITS’
fire afdelinger driftes ud fra denne PBR-tankegang, hvilket illustreres 1 fig.

'Herefter benzevnt AAU
2Herefter benzevnt PBR
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KAPITEL 2. CASEBESKRIVELSE
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Figur 2.1: ITS Organisationsdiagram (eget udtrek pba. [22]])

2.1.1 ITS projektorganisering

Stgrstedelen af driften i ITS er IT-projekter. Disse kgrer pa tvers af de fire afdelinger, hvor projekterne
sdledes overflyttes iht. PBR-organiseringen (Bilag[D} 00:08:29.1). Projekterne rammesettes ud fra
Statens IT-projektmodel, som er udviklet til at favne forskellige IT-projekttyper, eftersom den bade
omfavner en traditionel savel som agil projektarbejdsform [[12]. Uagtet projektmetode kendetegnes
projektmodellen overordnet ved et line@rt forlgb med fire projektfaser; Idé, Analyse, Gennemfgrelse
og Realisering (Ibid.). Hver fase indeholder, som vist i fig. en rekke fasebestemte nggleaktiviteter,
som afrapporteres gennem predefinerede styringsdokumenter. I ITS er hver afdeling tilknyttet en fase;
DOT har ansvaret for idéfasen, UDS har ansvaret for analyse- og gennemfgrselsfasen, mens TES har
ansvaret for realiseringsfasen, der ogsd vedrgrer supportaktiviteterne for SOS (Bilag D] 00:12:16.8). I
praksis afspejles dette i en line@r progression, hvor DOT vurderer projektidéer og analyserer disse iht.
nuverende IT-arkitektur og generelle krav til Igsningen. Dette udmunder i et projektforslag (Bilag D]
00:10:21.9). Efter vurderingen af projektforslaget overgar det til en projektleder i UDS, der bearbejder
projektet forst i analysefasen for derefter at eksekvere projektet i gennemfgrselsfasen (Ibid.). Dette
indebarer udvikling og test af den konkrete leverance. Ifm. udrulningen af den konkrete IT-lgsning til
kunden og i sidste ende slutbrugerne, overgar projektet til TES i realiseringsfasen. Her varetager TES

efterfglgende drift og monitorering af den ferdigimplementerede lgsning med support fra SOS (Ibid.).

13 af
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Figur 2.2: ITS projektmodel (eget udtrek pba. [[22]])

Et vesentligt forhold 1 ITS” operationalisering af Statens IT-projektmodel er, som illustreret i fig.
at hvert faseskift sker med overlap mellem afdelingerne. Der er flere steder i projektets forlgb, hvor

afdelingernes ansvar overlapper indtil et punkt, hvor ansvaret overdrages fuldt ud til én afdeling.

Séledes bevidner den overordnede gennemgang af ITS’ organisatoriske opbygning, at de fire afdelinger
er forbundet horisontalt, idet at projekter bevaeger sig fra DOT til UDS overmod TES og SOS pba.
koblingen mellem Statens I'T-Projektmodel og PBR-driftsmodellen.

Indeverende undersggelse arbejder med ITS med afsat i afdelingen UDS, hvorfor fokus grundlag-
gende er pa organisering og udfgrsel af [T-projekterne i ITS. I det kommende redeggres saledes for,
hvordan UDS organiserer igangvarende projekter. En uddybning af UDS som build-funktion kan
forefindes i Bilag[P]

2.1.2 Projektportefoljer i UDS

Overordnedet er [T-projekterne 1 UDS organiseret i tre portefgljer: I'TS, der er interne projekter, DST,
der er digitaliseringsprojekter for AAU, og AL, der er administrative digitaliseringsprojekter (Bilag
[C. 00:25:00.0). Projekternes inddeling ath@nger af det styrende organ, der bevilger og bestemmer
hvilke projekter, der skal godkendes inden for hver portefglje (Bilag D] 00.02:10.5). I AL er det den

administrative ledergruppe, der har mandat til at igangsette projekter. I DSD er det Digitaliseringsradet
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og 1 ITS-portefgljen er det ITS selv, der har mandatet til at igangsatte projekter (Ibid.). Projekter
igangsattes primert pba. den forpligtelse ITS har som I'T-serviceorgan, hvor det, som fglge af heendelser
1 AAU-regi, kan vere en ngdvendighed, at det enkelte projekt gennemfgres. Eks. skal sammenlegning
af det humanistiske og samfundsfaglige fakultet pd AAU understgttes teknisk, hvorfor dette obligatorisk
afkaster et projekt til UDS (Bilag[D] 00:02:47.3).

IT Udviklingschef

Projektledere
PL PL PL PL PL PL PL PL PL PL PL PL PL
1 2 3 4 6 7 8 9 11 12 13 14 15

Portefglje: AL

IDEFASEN
Projekt: Bl Frontend
Projektleder:PL9 Termin: 31DEC22
Projekt: CMC Projekt
Projektleder:PL4 Termin:31DEC22
Projekt: Program KvalitetPL 5ikring og Uddannelsesdata
Projektleder:PL5 Termin: 31DEC22
ANALYSEFASEN
Projekt: Digital Eksamen
Projektleder:PL3 Termin: 01JAN22
Projekt: Kopernikus
Projektleder:PL1 Termin: 31JAN26
GENNEMFQRSELSFASEN

Projekt: AAU ID Fase 2
Projektleder:PL2 Termin: 31MAJ21

Projekt: AAUtomatisering
Projektleder:PL6 Termin: 31DEC21

Projekt: Digitale Ph.d.-diplomer
Projektleder:PL5 Termin:31DEC21

Projekt: ldgw (ScanPas Exit)
Projektleder:PL3 Termin: 28AUG21

Projekt: NytERP
Projektleder:PL7 Termin:31JAN22

Portefglie: DSD

IDEFASEN

Projekt: Projektbors
Projektleder:PL9 Termin: 31DEC21

ANALYSEFASEN

GENNEMFORSELSFASEN

Projekt: AAU Connect
Projektleder:PL2 Termin: 31DEC21

Projekt: CRM Projekt
Projektleder:PL4 Termin: 30JUN21

Projekt: Digital Arbejdsplads
Projektleder: PL 12 Termin: 17DEC21

Portefglie: ITS

IDEFASEN

Projekt: IT sammenlaegning af HUM og SAMF
Projektleder:PL 11 Termin: 31DEC21

Projekt: LCM Analyse
Projektleder:PL 14 Termin: 31DEC22

ANALYSEFASEN

Projekt: IRIS Lovgivnings update
Projektleder:PL 15 Termin: 30JUN21
Projekt: Uddannelseszoom
Projektleder:PL 13 Termin: 30SEP21

GENNEMFQRSELSFASEN
Projekt: APP Projekt
Projektleder:PL2 Termin: 31DEC22
Projekt: Masterplan for Sikkerhed
Projektleder:PL8 Termin: 31DEC22

Projekt: Nyt Datacenter
Projektleder:PL 10 Termin: 30JUN21

Projekt: RES
Projektleder:PL 13 Termin: 31AUG21

Projekt: Uddannelsesgateway
Projektleder:PL9 Termin: 31DEC21

Figur 2.3: ITS portefgljeoverblik for marts 2021 med projektoversigt, heraf tilknyttede projektledere, termin
samt forbrugt tidsramme. Udviklet med inspiration fra Bilag

De tre portefgljer 1 UDS er illustreret 1 fig. ved navn og igangvarende projekter samt hvilken fase,
projekterne befinder sig i jf. ITS’ projektmodel. Heraf fremgar hvert projekts tilknyttede projektleder
(forkortet PL 1 figuren), projektets termin samt den forbrugte tidsramme pr. marts 2021. I oversigten
fremgar det, at de tre projektportefgljer administreres af IT-Udviklingschefen i ITS, der ligeledes er
den daglige leder af UDS [22]. Under IT-Udviklingschefen er der et hold af projektledere, som kan
have ét eller flere projekter tilknyttet (Bilag B} 00.36:00.0).

Projektlederne er underlagt at efterleve rammerne for Statens I'T-projektmodel jf. afs. Det betyder,
at der jeevnligt rapporteres pa savel kvalitative parametre som succesfaktorer og scope, samt kvantitative
parametre som tid og gkonomi, og slutteligt en opggrelse over risici med risikotal (Bilag|C] 00:20:00.0).
Hver enkelt parameters rapportering munder ud 1 en statusrapport, der angiver projektets status ud
fra en rgd-gul-gren lyskrydsmodel (Bilag[K). Rapporteringen administreres af IT-Udviklingschefen
gennem projektportalen ProjectFlow 36 som manedligt afkaster en statusrapport pa hele portefgljen

3ProjectFlow 365 er et danskudviklet projekt- og portefgljestyringsvarktgj, der kan kobles med Office 365 [13]]
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(Bilag|C} 00:20:00.0). Den manedlige statusrapport overskueligggr portefgljernes samlede gkonomiske
og gevinstmassige status, og som noget af det mest centrale tegner den et risikobillede for portefgljen
(Bilag [C, 00.28:30.0). Denne risikoanalyse anvendes i et fremadskuende perspektiv til at vurdere,
hvordan risici kan mitigeres, herunder behovet for anderledes ressourceallokering. I den forbindelse
kan risikoanalysen give en indikation pa, om der er behov for tilfgrelse af kompetencer, enten gennem

re-allokering, rekruttering eller sourcing (Ibid.).

Projekterne i de tre portefgljer udfgres altsa alle ud fra en projektmodel, der fglger Statens IT-
projektmodel. Denne projektmodel kan karakteriseres som en strategisk ramme, der omgraenser
projektorganisationen, hvori hvert projekt arbejder ud fra en ledelsesmassig struktur, der fordrer
dokumentation og redeggrelse for afholdte ressourcer. Rapporteringen anvendes saledes som et videns-

grundlag til portefgljestyring pa det strategiske niveau.

2.2 ITS 3.0: Digitalisering af kerneforretningen

12019 udarbejdede ITS en strategi, benavnt "ITS 3.0°, som peger i retning af, at ITS skal varetage
en mere strategisk rolle i kerneforretningen, AAU, mhp. at fremme den digitale transformation pa

universitet (Bilag |l I det kommende skabes en grundforstéaelse af visionen for ITS 3.0.

2.2.1 Overgangen fra 1.0 over 2.0 til 3.0

Da konsolideringen af universitetets IT-afdelinger og -systemer jf. afs. [2.1 fandt sted i 2013, var
dette etableringen af det, der bliver betegnet som ITS 1.0. Siden 2013 har ITS efterfglgende arbejdet
fokuseret pa, hvad afdelingen selv kalder en professionalisering af hele IT-omradet pa AAU [22].
Professionaliseringen var startskuddet pa ITS 2.0, hvor de fgrhen fragmenterede dele skulle til at
arbejde med samme procedurer for processer, felles governance og under samme strategi pa tvars
af de sammenkoblede afdelinger (Bilag|C, 00:13:00.0). Den falles strategi var et symbol pa, at ITS
nu, som samlet enhed, skulle understgtte studerende og ansatte med I'T-leverancer og digitale services
[22]. Denne organisering betgd, at der kunne opnas stordriftsfordele af den efterhanden stgrre mangde
af projekter, hvorfor det kunne lade sig ggre, at antallet af projekter forggedes med 60 pct., selvom
budgettet formindskes (Ibid.). Samtidig betgd overgangen til ITS 2.0, at der nu skulle vere fokus pa at
levere projektleverancer til tiden, hvorved der var behov for en klar governancestruktur i portefgljen
(Bilag B].

12019 pabegyndte ITS en strategisk overgang mod det, ITS betegner som ITS 3.0, der har til formal
at tilsikre ITS en strategisk rolle mod digitaliseringen af AAU. Overgangen til ITS 3.0 symboliserer
et skift 1 fokus fra at vere en IT-support rolle til 1 hgjere grad at indtage en strategisk rolle 1 AAU.

Hvor ITS 1.0 og 2.0 har haft overvejende fokus pa egne forretningsprocesser mht. at varetage rollen
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som supporterende I'T-afdeling, sigter ITS 3.0 mod en rolle som strategisk partner, der udforsker
nye mader til at kunne opfylde universitetets behov gennem IT, og som dermed sikrer, at digital
transformation er katalysator for forretningsudvikling. ITS 3.0 er pa samme vis et symbol pa at
overga fra et leverancefokus til et forretningsmassigt vaerdifokus. Projekterne vil dermed ga fra at
vare overvejende klassiske IT-projekter, sasom systemopgraderinger, til i hgjere grad ogsa at vere
IT-udviklingsprojekter, der gennemfgres i iterative forlgb (Bilag D] 00:25.58:0). Progressionen fra ITS
1.0 til 3.0 fremgér af fig.

2013 2019 Pa sigt
Digitale modenhedstrin
for ITS i AAU
o IT som enhancing o Digitalisering konvergerer fuldt med forretningsudvikling
5 partner og sourcing o IT og digitaliseringskompetencer og -orgapiselring bliver flydende
strateg o Partnerskaber og gkosystemer skaber ny indsigt og nye
forretningsmodeller
o [Tsom IT ind i kerneopgaven og co-innovation og co-creation med AAU
samarbejdspartner IT med nye kompetencer og tveerorganisatorisk samarbejdsrelationer
3-4 og teknologiskleder IT som partner i digital transformation/nye forretningsmodeller
o Levere forretnings- IT seger ny indsigt i AAU, er data-informeret og skosystemminded
maessig veerdi IT ser nye mader at opfylde AAU’s behov pa
o IT som IT konsolidering og synergi Eiflzi:trixi::ring, platforme, integrationer, arkitektur og
IT professionaliseri
1-2 ° igteerr:z\;ir:fn dor T E;%:ﬁ:’:;‘:g;:ﬁng Transformere driftsressourcer til digitaliseringsressourcer
infrastruktur IT udvikling og stabil drift Sourcing af infrastruktur, platforme og kompetencer

Stabil drift gennem leveranderstyring og partnerskaber

IT konsolidering og -

Frit efter Kraammergaard (2019) professionalisering

IT pa to ben: Digitalisering af kerneaktiviteter og IT professionalisering (fundament)

Figur 2.4: ITS digital transformation (Bilag El)

Det fremgar jf. fig. at ITS anskuer progressionen som tre niveauer ud fra en modenhedsbetragning,
hvor overgangen fra et niveau til et andet er forudsat at opna de foregaende niveauer. ITS identificerer
saledes et behov for, at have styr pa interne processer og procedurer forud for at opna visionen om
digitalisering af kerneforretningen (Bilag[l] s. 3). Overgangen til ITS 3.0 fordrer dermed et kontinuerligt
fokus pa professionalisering, men med et yderligere fokus pa relationer og ny adfzerd, der abner op
for en mere eksperimenterende tilgang til projekter gennem eks. samskabelsesprocesser (Ibid.). Jf.

strategien for ITS 3.0 dbner dette siledes op for en ambidekstral tilgang til IT-projekter.

2.2.2 ITS 3.0 pejlemaerker

I strategien for ITS 3.0 (Bilag[[) preesenteres en raekke strategiske pejlemarker og herunder fokus- og
indsatsomrader, som skal bane vejen for overgangen fra professionalisering i 2.0 til digitalisering i 3.0
(Ibid., s. 1). Her fremgar det, at den strategiske retning indbefatter, at ITS skal vare en vidensorganisa-

tion, der interagerer med kerneorganisationens processer og kontinuerligt lerer af projekters erfaringer
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pé tveers af teknologier og slutkunder (Bilag|L, s. 3). Dette ggres mhp. at vére strategisk partner i
kerneforretningen fremfor udelukkende en supporterende IT-afdeling, eftersom kerneforretningens
strategi *Viden for verden’ fordrer digitalisering [74]. De fire pejlemerker i fig. [2.5|reflekterer saledes
et kontinuerligt fokus, som aktiviteter 1 ITS skal spejles imod for at realisere visionen om ITS 3.0. En

uddybning af pejlemerkerne forefindes i Bilag[P]

Pejlemzerke 1:
UDS skal vaere digital visionzer, hvilket skal afspejles i organisationens kultur og kompetencer.

Pejlemaerke 2:
UDS skal have en bundsolid og professionel organisation, der arbejder med faelles metoder, verktgjer og
kompetenceudvikling som grobund for at arbejde ambidekstralt.

Pejlemaerke 3:
UDS skal vaere data- og faktadrevne, som grobund for en lzerende organisation, der har dyb indsigt i
kerneorganisationens processer

Pejlemaerke 4:
UDS skal oparbejde en gkosystemtankegang og et slutkundefokus, herunder at taenke i gkosystemer frem for
leverandgrer for i stgrre grad at kunne tilpasse sig slutkundens behov.

Figur 2.5: De fire pejlemarker i ITS 3.0 (eget udtrek pba. Bilag@ s. 6)

2.2.3 Opsamling

Forstaelsen for ITS’ arbejdsopgaver, organisering, portefgljestruktur samt visionen for ITS 3.0 er
central for at fa indsigt i bade, hvordan verdiorienteret ITPPM faciliteres gennem vidensledelse, men
ogsa i hvilke rammer det skal faciliteres.

Overgangen til ITS 3.0 er betinget af at arbejde pa tvars af bade den organisatoriske struktur som
afbilledet i fig. men ogsd pa tvers af portefgljestrukturen som afbilledet i fig. [2.3. Dermed gges
kompleksiteten i portefgljeledelsen, da der i ITS 3.0 tilsigtes at arbejde decentralt og mere dynamisk
pa tvers af organisatoriske enheder og portefgljer, for at gge vaerdiskabelsen for kerneforretningen.
Hvor ITS 2.0 er defineret ved et leverancefokus, arbejder ITS 3.0 saledes i langt hgjere grad ud fra et
vardifokus.
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Indeverende kapitel redeggr for undersggelsens teoretiske grundlag, hvilket finder sted 1 tre overordne-
de dele, med det formal at udarbejde et teoretisk rammeverk, der danner grundlaget for den empiriske
analyse. Indledningsvist presenteres en rekke centrale konklusioner fra et litteraturstudie omkring det
funktionalistiske ITPPM. Herefter fglger en praesentation af det mere konstruktivistiske felt; viden.
Fgrst som selvstendigt begreb, og efterfglgende 1 en ledelsesmassig kontekst, videnledelse, indenfor
rammerne af [TPPM.

Som afslutning pa kapitlet ses det, at en del af undersggelsens teoretiske bidrag indfries i kraft af en
kobling imellem henholdsvis ITPPM og videnledelse - to felter der, hidtil, har varet behandlet serskilt,

men som ses relevante at koble ift. organisatorisk vardiskabelse.

3.1 Information Technology Project Portfolio Management

Information Technology Project Portfolio Management (ITPPM) er en forgrening af traditionel Project
Portfolio Management (PPM), og har som felt vundet stadig stgrre indpas i den akademiske, savel
som organisatoriske verden [14]. PPM-litteraturen omfavner grundtankerne i det overordnede felt,
hvorledes indsigt i PPM saledes er en premis for at kunne forsta ITPPM i dybden [26, (14].

PPM-strukturen bestar af tre overordnede niveauer; portefglje-, program- og projektniveauet. Definitio-
nen af niveauerne tager afsat i Olsson, Ahrengot og Lindegaard [43]] og illustreres i fig.[3.1} Portefpljen
daekker over den samlede mengde af programmer og projekter. Altsa er det pa portefgljeniveauet der
tilsigtes overblik, saledes projektaktiviteter har strategisk alignment. Programmer er en gruppering af
projekter enten; 1) ud fra at veere samme projekttype, 2) at understgtter en faelles strategi eller 3) at
arbejde mod et fzelles formal. Saledes traekker projekter i et program pa samme ressourcepulje og er
gensidigt athengige af hinandens leverancer, hvorfor programmet er et koordinerende niveau, hvor
ressourceallokering administreres med stgrst mulige effekt. Projekterne er engangspregede udvik-
lingsopgaver, som ikke naturligt kan lgses gennem driftaktiviteter, og som foregar over en afgranset

periode. Projekter kan som navnt vaere en del af programmer, men kan ogsa indga egenhandigt i
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portefpljen grundet eksempelvis hgj strategisk vigtighed [43]]. Projekter tilsigter at afkaste leverancer,
der enten samordner sig programmets formal eller strategisk iht. portefgljen.
I indeveerende sattes portefgljelaget i relation til strategisk ledelse og projektlaget til operationel

ledelse. Saledes fortsatter dette underkapitel med at beskrive det strategiske portefgljelag.

Programniveau / >\

Portefglieniveau

Projektniveau

Figur 3.1: Ledelseslag i en projektportefglje

PPM er udviklet som en organisatorisk styrings- og ledelsesmetode til at kalkulere, hvordan en
portefglje kan skabe stgrst muligt finansielt afkast gennem redskaber baseret pa malbare metrikker
18]. Ifplge Markowitz og senere Reyck et al. kan ideelle projekter udvalges og prioriteres ud
fra forudbestemte risikoparametre, hvilket giver portefgljen en stgrre chance for at give finansielt afkast
fremfor at projekterne skal termineres [54]. Ydermere er portefgljen strategisk afstemt til et punkt, hvor
denne er et resultat af organisationen som helhed [J3]. Den strategiske afstemning er ligeledes et udtryk
for en samordning af de enkelte projekter, forstaet pa den made at disse ogsa er internt forbundne pa
flere niveauer - projekterne er interdependente og kan saledes have gensidige athengigheder af enten
ressourcemassig, interpersonel eller teknisk karakter. Den ressourcemassige interdependens forbinder
projekterne pa gkonomiske midler, den tekniske interdependes forbinder projekterne pa leverancer,

mens den interpersonelle interdependens forbinder projekterne pa interaktioner mellem aktgrer
35,139,154, 116, [70].

PPM-metodikker og -processer er foranderlige af natur [3| 23]]; portefgljens kriterier og kontekst skifter
fra et felt til et andet og skal tilpasses til specifikke projektforgreninger [35,/40]. Det betyder, at sdfremt
PPM skal opna succes indenfor et felt som IT, skal det omfavne feltets kompleksitet [62,[30,34]. De
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enkelte forgreninger har saledes forskellige tilgange og fokusser, for at imgdekomme konteksten for

den enkelte portefglje.

Det ses i nyere PPM-litteratur, at feltet bevager sig fra at vare generisk til at veere koncentreret til
enkelte nicheportefgljetyper, sasom IT-projekter samt forsknings- og udviklingsprojekter - altsa, at
kontekst bliver stadig mere vigtigt [34, [32, 19, 23, [14]. I den forbindelse advokerer Lars Kristian
Hanserﬂ for, at det litteraere felt 1 hgjere grad bevager sig mere i retning af en samordning mellem
ITPPM og generel PPM, eftersom IT-projekter er blevet mere og mere forretningorienterede, og
forretningsprojekter nu generelt understgttes af IT (Bilag|[A] 00:04:02.2). Saledes kan generel PPM-
litteratur overfgres til en ITPPM-kontekst, hvis en portefglje ledes inden for rammerne af et [T-artefakt
(Ibid.).

Saledes prasenterer litteraturen en rekke forhold og begreber der, uagtet portefgljetype, gor sig
geldende, og derigennem udggr den ledelsesmessige opgave pé tvars af PPM-forgreninger [66, 25,

30,9]:

Projektmonitorering og

-evaluering Ressourceallokering Risikomitigering

Figur 3.2: PPM hovedopgaver

Uagtet disse fellestrek i fig. kan der peges 1 retning af, at kompleksiteten 1 den enkelte portefolje
@ndres i takt med typen. Eks. vil en IT-projektportefglje som oftest vaere mere kompleks i sammensat-
ning og rent ledelsesmassigt end eks. en projektportefglje indenfor bygge- og anlegsbranchen, hvor
driftopgaver lettere kan planlegges fra start til leverance og styres gennem traditionel portefgljeledelse
[43]]. Dermed ses det, at begrebet, sivel som graden af kompleksitet ligeledes er central ift. at beskrive
den givne portefglje. Det sker pba., at succes i en IT-projektportefglje ath@nger af, at fokus og metodik
bgr afspejle portefgljens kontekst og kompleksitet 30].

Nuverende ITPPM-litteratur indikerer, at der er forskellige tilgange til handtering af IT-projekter,
hvorfor ITPPM kan belyses ud fra en rekke litterere str;zsmningerﬂ Disse kan syntetiseres pba.

! Adjunkt pa Aarhus Universitets Institut for Virksomhedsledelse
Dette tager udgangspunkt i et litteraturstudie fra december 2020 pba. 21 akademiske artikler omhandlende ITPPM
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to kontinua, der afspejler handteringen af ITPPM; fra et statisk orienteret over mod et dynamisk
oriterienteret perspektiv, og fra et leverance- over mod et verdifokus [34, 39, |14]. Inddeling af
litteraturen pa de to kontinua illustreres i fig. 3.3

Dynamisk
Lietal. Wang et al. Sanchézetal.
(2015) (2017) (2014)
Neumeier et al. Hoffmannetal. Mojsilovicetal.
(2018) (2020) (2007)
Pendharkar Beeretal. Frey & Buxmann
(2014) (2015) (2012)
Tavanaetal. Idler & Spang Stettina & Hortz
(2019) (2015) (2015)
Ghapanchiet al Tavanaetal.
(2012) (2020)
Leverance Veerdi

Carazao etal. Nielsen & Pedersen

(2010) (2014)

Reycketal. Hansen & Kraemmergaard

(2005) (2013)

MacFarlan Zuluagaetal.

(1982) (2007)

Jeffrey & Leliveld

(2004)

Statisk

Figur 3.3: Artikelpuljen indplaceret med arstal pa de statisk-dynamiske og leverance-veardiorienterede kontinua
(59]

Hvorvidt en artikel defineres som havende et statisk fokus defineres af, i hvor hgj grad ledelse ses
bedrevet uhindret af eksterne forhold, og desuden i faste rammer, forstaet pa den made, at der arbejdes
med fastcementerede mals@tninger, der ikke har megen bevagelsesfrihed [17, 29]]. Omvendt bedrives
ledelsesopgaven dynamisk, nar der inkorporeres en forstaelse for den kontekst portefgljen befinder sig
i, og denne desuden tillades at have indvirkning pa den retning portefgljen bevager sig i - et fokus der
realiseres gennem flere iterationer pa de enkelte projekter [|19,[39].

Inden for det andet kontinuum defineres et leverancefokus ved, at de enkelte projekter forstas som
et middel til at arbejde mod organisationens strategi indenfor pradefinerede, oftest kvantitativt, ba-

serede rammer, hvormed resultater defineres gennem finansielt afkast [54, 16]. I den anden ende af
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spektrummet defineres et veerdifokus ved, at der, foruden finansielt afkast, skabes organisatorisk vardi
gennem de enkelte projekter. Den organisatoriske verdi kan afspejles i, at portefgljeledelsen ogsa
tilgodeser mindre deterministiske gevinster sasom et gget vidensgrundlag [[56, 20], der opbygges
gennem erfaringer fra de afviklede projekter - erfaringer der viderebringes og kan skabe veardi pa
tvaers af organisationen [[65]]. Det fgrna@vnte vidensgrundlag skabes pba. et dominerende eksternt fokus,
hvorigennem viden vedrgrende kundebehov, kundekontekst, kundegnsker og kundemarked tilfgrer

vardi mhp. at tilretteleegge projektet efter kunden [21} 36, 4, 47].

Pba. de to kontinua er det muligt at identificere tre overordnede strgmninger: 1) En klassisk strgmning
karakteriseret ved et statisk leverancefokus (SL), 2) en strgmning karakteriseret ved eksterne athengig-
heder, herunder et dynamisk leverancefokus (DL), og 3) en strgmning karakteriseret ved organisatorisk
synergi og et dynamisk vardifokus (DV).

3.1.1 Statisk leverance (SL): Klassisk ITPPM

SL-strgmningen kendetegnes ved mantraet "doing the projects right"og "doing the right projects"[54, s.
524]. Dette ses overordnet lgst gennem en matematisk tilgang til minimering af ricisi [[8,70]. Med dette
forstas et fokus pa risikomitigering gennem kendskab til egen organisation - altsa, et primert fokus pa
internt bunde risici [34, 8, 70]. Ift. dette defineres ledelsesopgaven primert i kraft af projektselektion
ift. samordning mellem strategi og den samlede portefglje, hvor s@rligt Hansen og Kremmergaard
[17] advokerer for struktur, involvering og kontrol ift. handtering af IT-projekter - serligt i en offentlig
kontekst. Der ses et fokus pa "hvorfor’ ITPPM beslutningstagning er svert at koordinere, fremfor
"hvordan’ det kan koordineres, hvilket ses at bunde 1 intuitiv beslutningstagning, hvormed objektiv
projektselektion besverligggres [23,8,/17,/17]. Dermed ses det, at et tilsigtet objektivt datagrundlag
med snavre marginer og kvantitative variable favoriseres ift. beslutningstagning - altsa, at der sa vidt
muligt arbejdes med fastsatte, preedefinerede malseatninger, der alene har til formal at skabe finansielt
afkast [70, (34, 54].

Portefgljen ses derigennem alene som et redskab til at generere profit, fremfor en made at opna
bedre forstaelse for egen organisation ift. eks. projektselektion med udgangspunkt i eksterne forhold.
Imgdegaelsen af den kompleksitet som karakteriserer portefgljen finder sted gennem identificering af

internt bundne, systematiske risici.

3.1.2 Dynamisk leverance (DL): Eksterne afhaengigheder

Indenfor DL-strgmningnen er der stgrre fokus pa interdependenser, set ift. SL.. Denne interdependens
er serligt af teknisk og ressourcemassig karakter, forstaet ved, hvordan de enkelte projekter i porte-

fgljen pavirker hinanden ift. ressourcetildeling, samt bindinger ift. tidspunkter for opstart-afslutning
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(39, 44, |16]. Ved dette forstas bl.a., at leverancer primart er bundet op pa et finansielt, tids-, og
kompetencemessigt aspekt, samt hvordan portefgljens leverancer enten begrenses eller muligggres
igennem disse forhold [44]. Den tekniske interdependens forstas ved, at projekter kan vaere gensidigt
udelukkende, enten grundet indfrielse af leverancer, eller knyttet op pa ressourcemassig interdependens
[29, 60]. Dette fokus pa teknisk interdependens har direkte indflydelse pa, hvordan risikomitigering og
ressourceallokering anskues i portefgljen, da de tekniske interdependenser kan anvendes til at udnytte

organisationens ressourcer optimalt [39]].

Ift. den ledelsesmassige opgave praeges denne, pa portefgljeniveau, af henholdsvis teknisk og ressour-
cemassig interdependens. Dette finder sted pba. et omverdensfokus, og hvordan dette har indflydelse
pa portefgljen og allokering af ressourcer [39]. Denne opgave ses, igennem litteraturen, lgst ved
anvendelse af formelbaserede metodikker, hvorigennem det muligggres at navigere 1 et omskifteligt
miljg [39, 16, 49]. Rationaliseringen af beslutningsgrundlaget gennem data medvirker herigennem til
et klart overblik over sarligt de tekniske interdependenser, safremt de enkelte leverancer overholdes -
altsa, kan der indenfor DL peges i retning af et udpraeget behov for definition af klare metrikker, sma

marginer, samt et relativt stort datagrundlag, for at leverancerne kan overholdes.

3.1.3 Dynamisk vardi (DV): Organisatorisk synergi

Overordnet er der indenfor DV et klart fokus pa begrebet synergi [5, 14,19, 20, 37, 60, 16]. Ved dette
forstas at to eller flere samordnede projekter skaber mere verdi, end hvis disse udfgres enkeltvist. Denne
synergiske, vardi skabes gennem et udpreget aktgrfokus - gennem de interpersonelle interdependenser
(14,20, 37]. Denne interdependens dekker over den gensidige, vidensbetingede ath@ngigheder, der
finder sted imellem de enkelte aktgrer pba. den tverfaglighed, der s@ges bragt i spil gennem involvering
af praksisdomaner [60]. Dette bunder ligeledes i et eksternt fokus med @gget brugerinvolvering og
derigennem behovet for flere iterationer i projekter savel som projektportefgljen [[19].

Desmere advokeres der indenfor DV for en kobling imellem rent, datadrevet beslutningsgrundlag med
snavre marginer indenfor de enkelte variable i risikovurderinger, samt inkorporering af mere kvalitativt
orienterede variable baseret pa intuition [[60,|66, 56]. Dette fokus pa intuitivt betinget beslutningstagning
pa portefgljeniveauet ses dog koblet med det databaserede, rationelle beslutningsgrundlag funderet i
beslutnings- og projektselektionsmodeller [[16, 56]. Pa trods af det eksterne fokus, der grundleggende
tilvejebringer DV-strgmningens dynamiske fokus, er der, grundet vardiorienteringen, behov for at
arbejde introspektivt. Dvs., at eksterne forhold, der ggr sig geldende for den enkelte portefglje, skal

ses 1 lyset af, hvordan de ligeledes kan skabe verdi internt 1 organisationen [37, 20].

Ift. ledelsesopgaven indenfor DV ses det, at denne strgmnings fokus pa synergiskabelse og interde-
pendens fordrer et indgaende kendskab til egen organisation [60, 37, 20]. Synergiskabelsen skal ses

som en made at udnytte de tekniske- og interpersonelle interdependenser, der er pa tvers af projekter,
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til eks. at kunne risikomitigere eller danne grundlag for projektselektion. Altsa kan der i sidste ende
argumenteres for, at ledelsesopgaven pa portefgljeniveau bestar i at mindske afstanden vertikalt, mel-
lem portefgljeniveauerne og horisontalt mellem projekterne. Dette kan eks. ske igennem gruppering
af projekter med ens karakteristika, hvor der kan drages pa hinandens viden og erfaringer gennem
de interpersonelle interdependenser. Dette kan saledes pege i retningen af at strukturere portefgljen
med programmer, da det ifglge Stettina og Horz [60] kan indfange den nyopstaede kompleksitet og
decentralisering og dermed minimere den vertikale afstand mellem niveauerne. I denne forbindelse
bgr vidensdeling gennem interpersonelle interdependenser ikke ses som et mal men som en konstant,

igangvarende proces, der skaber synergi [[66].

Dette stiller hgje krav til den ledelsesmassige opgave ifm. at arbejde dynamisk og vardiorienteret,
idet projektselektion- og planlegning udfordres ift. at maksimere det veerdimassige udbytte af den
samlede portefglje, igennem et fokus pa interpersonelle og tekniske interdependenser. Forstaelsen af
disse interdependenser er saledes en central del af DV og skaber et behov for, at portefgljeledelsen har
kendskab til blandt andet kompetencer og forbindelser pa tvars af projekter, for netop at organisere
portef@ljen pa en made, sa den skaber mest verdi. Det er i hgj grad dette behov, der sztter viden i
fokus indenfor DV [|19, |60, 29] - dog er spgrgsmalet, hvordan dette vidensfokus skal udfgres i praksis,

eftersom det inden for ITPPM-litteraturen er en underbelyst problemstilling.

3.1.4 ITPPM: Afsluttende bemarkninger

Ud af de tre strgmninger fremhaves DV séaledes pba. de vidensbetinget eksterne- og introspektive
verdifokus, eftersom dette er sammenfaldende med casen og visionen om overgangen til ITS 3.0. Altsa

kan ITS 3.0 samordnes med en tilgang til portefgljeledelse, der afspejles i DV.

Centralt for ITS 3.0 er tanken om den l@rende organisation (Bilag [[). Dette kan henledes til et
fokus pa synergibegrebet sammenholdt med searligt interpersonelle interdepenenser, hvorigennem
projektarbejdet skaber grobund for verdiskabelse pba. af viden pa tvars af projektportefgljen.

Dette vidensfokus og dets potentiale for vardiskabelse fordrer en struktur som understgtter viden og
udnyttelsen af viden til at sammensatte en verdiskabende portefglje. Dette fordrer behovet for aktivt
at arbejde med viden. Dette peger saledes i retning af at skabe de strukturelle rammer, hvori dette

vidensfokus kan finde sted - noget der ses praktiseret gennem vidensledelse.

3.2 Vidensledelse

Indevarende prasenterer vidensledelse mhp. at skabe en forstaelse for det teoretiske felt for at

muligggre koblingen mellem ITPPM og vidensledelse. Formalet med denne kobling at udbygge den
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dynamisk-verdiorienterede strgmning (DV) indenfor ITPPM og derigennem skabe det teoretiske

rammeverk for en besvarelse af problemformuleringen.

Vidensledelse er et udbredt begreb for, hvordan organisationer og den akademiske verden handterer
viden i en organisatorisk kontekst [33, 48]]. Derfor presenteres viden i en organisatorisk kontekst fgrst
seerskilt fra ledelsesbegrebet mhp. at skabe en forstaelse af viden og dets karaktertrak, da dette er en
premis for at kunne arbejde med vidensledelse [6, 48]. Efterfglgende presenteres vidensledelse, da

dette har til formal at bidrage til at belyse vidensledelse i rammen af ITPPM gennem afs. [3.3]

3.2.1 Viden

Som underliggende pramis for at arbejde med vidensbegrebet, er det ngdvendigt, at understrege at
viden og skabelse deraf er en socialt betinget proces [41]. For at s@tte en kontekst omkring begrebet
og derigennem styre den teoretiske ramme, drages der pa sondringer fra Aarons, Linger og Burstein
[71] om, hvordan viden, ud fra et organisationsteoretisk perspektiv, kan inddeles i tre hovedopgaver;
vidensakkumulering, -skabelse og -udnyttelse. Denne made at anskue og adskille vidensbegrebet er
styrende for forstaelsen af vidensbegrebet i indevarende undersggelse, og anvendes desuden ifm.

presentationen af et teoretisk rammevzerk i afs. [3.3.2]

Overordnet kan viden, som begreb, udbredes pa et kontinuum, som skelner mellem henholdsvis data,
information og viden [55]. Pa dette kontinuum er data den ra og basale, grundleeggende byggesten.
Information er akkumuleret data, hvor mgnstre er identificeret, hvormed det muligggres at tillegge
data betydning og relevans [55]. Viden omfavner information med agens, altsa; erfaring, indsigt og
ekspertise i en specifik kontekst, og omfavner dermed videnskabelse [69,42]. Viden er saledes ngglen
til at forsta og fortolke information og herigennem data, og derigennem skabe forudsatning for
produktion af ny viden [55]. Konkret betyder det, at organisationer ikke pa egen hand skaber viden,
men at videnskabelse er bundet til individerne i organisationen [42], hvormed videnskabelse kan

defineres som en socialt betinget proces, der kan understgttes af organisationen.

3.2.1.1 Tavs- og eksplicit viden

Polanyi [45] og Nonaka [41] tilfgrer vidensbegrebet en yderligere dimension ved at inddele viden i to
kategorier; favs- og eksplicit viden. Tavs viden er individbundet, hvilket ggr den svar at kommunikere,
videregive og dermed formalisere (Ibid.). Et eksempel pa tavs viden er intuitivt betingede beslutnings-
tagningsprocesser; den mangde erfaring et individ har oparbejdet gennem ars arbejde indenfor et felt er
svar at videregive, idet den er produktet af en lang rekke underliggende faktorer og selvfglgeligheder.
Dermed besvarligggres det at udnytte denne type af viden i en organisatorisk kontekst. Eksplicit viden
er ligeledes, som udgangspunkt, individbundet, men dog lettere at videregive og formalisere, da den

tager udgangspunkt i konkrete handlinger og, som oftest, allerede er eksplicit og formaliseret viden
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[42] - eks. styringsdokumenter omkring projektmetodik.
I en organisatorisk kontekst medfgrer skelnen mellem tavs og eksplicit viden en anseelig udfordring,

da graden af mulig videnskabelse og -udnyttelse begrenses af mangden af tavs viden.

Ud fra grundpremissen om at videnskabelse er en socialt betinget proces, samt at der skelnes mellem
eksplicit og tavs viden, er det muligt at tale om udveksling og konvertering som en cyklisk proces til
vidensskabelse, beskrevet af Nonaka og Takeuchi [42] som videnskonvertering. Herigennem sgges det,
at eksplicitere tavs viden for at kunne organisere, lede og udnytte denne mhp. at skabe organisatorisk
vardi - en proces illustreret 1 fig.

Tavs Tavs
Socialisering
! TR v
> lll "‘—_-~~~~ \\\ FY
& ; \ g
’. ) S
Internalisering
TN 7}
' Y S.
e : N =
'\\ K “::77'_‘:_,/
Eksplicit | = Individ, P = Projekt Eksplicit

O = Organisation, K = Kontekst

Figur 3.4: Knowledge conversion (SECI-model) [42]

Den cykliske videnskonverteringsprocesproces kan finde sted pa individniveau, savel som pa et bredere
organisatorisk niveau:

Socialisering omhandler udveksling af tavs viden mellem to individer uagtet om dette er pa vegne
af et organisatorisk niveau eller ej [42, 64]. Denne del af processen finder sted gradvist og har til
formal at definere og eksplicitere den tavse viden [64]. Igennem ekspliciteringen af den tavse viden
eksternaliseres denne, hvormed det er muligt at videregive, og nedfzlde den nu eksternaliserede
viden [64]. Den eksternaliserede viden kan derefter sattes i kontekst til allerede eksisterende viden,
information og data, hvormed der er tale om kombinering - altsa, at den nyligt tilegnede viden
kombineres med allerede eksisterende eksplicit- og tavs viden. Kombineringsprocessen leder videre til
en internalisering af den nye viden, hvor denne tages i anvendelse i en specifik kontekst i kombination

med den eksisterende viden, hvorigennem den internaliseres.

27 af|100)



KAPITEL 3. TEORI

I sidste ende er videnkonvertering en cyklisk proces der skal faciliteres og ledes for at kunne skabe

veerdi.

3.2.2 Ledelse af Viden

Som beskrevet er det ikke organisationen der skaber viden, men derimod individerne i organisationen.
Vidensledelse handler sdledes om at rammesatte individerne i organisationen, sa de har de bedst
mulige betingelser for vidensakkumulering, -skabelse og -udnyttelse [38]]. Indevaerende belyser saledes,
hvordan viden kan faciliteres igennem organisatoriske tiltag, og hvordan viden kan underbygges af
struktur. Yderligere prasenteres fem organisatoriske videns-enablers mhp. at nuancere og belyse

ledelsesopgaven ift. vidensledelse.

Nonaka og Takeuchi [42] praesenterer SECI-spiralen, som udbygger tankerne om viden udbredes til
andre organisatoriske niveauer gennem videnskonvertering - altsd at den skabte viden bevager sig
mellem forskellige kontekster og skaber veerdi, som vist i fig.

Tidsdimension

A

Samfund

Interorganisatorisk

Organisation

Individuel

Figur 3.5: SECI-spiralen [41} 42} 64|

Fig.[3.5|illustrerer det menneskelige perspektiv i lyset af af den beskrevne videnskonverteringsproces,
hvor SECI omfavner socialisering (S), ekternalisering (E), kombination (C) og internalisering (I). For

hver gennemfgrt cyklus i SECI far viden tilfgrt verdi i takt med at konteksten udvides, da viden pa
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denne made udbredes i organisationen. En succesfuld internalisering af viden kan fgre til forandringer
af tilgange, metoder og processer, hvilket, ud fra et teoretisk ideale, kan medvirke til organisatorisk
verdiskabelse. Herfra kan viden igen spredes, styrkes og kombineres til et punkt, hvor viden skaber
verdi 1 en bredere organisatorisk kontekst [42, 64]. Organisationen kan understgtte konverteringen
ved at facilitere struktur og kontekst [42]. Dette kan ggres gennem et KMS [°| da organisationen
herigennem kan understgtte en struktur for videnskonvertering ved at skabe en proces omkring det.
Et KMS kan derfor anskues som en generisk made for en organisation at understgtte en struktur
for videnskonvertering, hvor konteksten for videnskonvertering dog varierer alt efter den specifikke
organisation. Yderligere er konteksten central, da et KMS bade bestar af aktgrer og IT-infrastruktur.
Konteksten for videnskonvertering udmgnter sig dermed i en ledelsesopgave, der omhandler oplering
i formalet med et KMS og brugen deraf [53]. Omfanget af denne facilitering varierer alt efter, i
hvilken forbindelse viden sgges udnyttet, og hvilken vardi det skal understgtte. For at viden skal
kunne understgtte organisationen skal det aktiveres og struktureres, hvilket finder sted igennem fem
videns-enablers, som underbygger SECI-spiralen og dermed en udbredelse af viden i en bredere
organisatorisk kontekst [42]. Med afset i dette er realiseringen af SECI-spiralen derfor ikke blot central

for vidensdeling men ogsa for verdiskabelse. De fem enablers prasenteres i det fglgende.

Enabler 1: Organisatorisk intention. Med udgangspunkt i organisatorisk videnskabelse er strategien
et centralt redskab til at understgtte den organisatorisk evne til at skabe, akkumulere og udnytte viden
[6, 38, 42]. Det centrale element i strategien er at konceptualisere en klar vision om, hvilken viden
der skal skabes, og hvordan den operationaliseres i ledelseslagene mod indfrielse af organisationens
vision. Visionen skaber en organisatorisk videnskontekst, der definerer hvilken organisatorisk vaerdi
og formal, den skabte viden har [42]. Der er derfor en gensidig pavirkning mellem viden og verdi.
Igennem en sadan vision tillegges viden, der udvider organisationens horisont, stgrre vaerdi samtidig
med, at ledelsen kan udnytte den skabte viden inden for den strategisk bestemte kontekst. Yderligere
vil den skabte viden internaliseres i organisationen, hvilket understreger behovet for et KMS, samt

aktiv anvendelse deraf.

Enabler 2: Autonomi. Da videnskabelse er en socialt betinget proces, skaber organisationen de
bedste forudsatninger for vidensskabelse, hvis der arbejdes autonomt, da dette gger chancen for, at
individer kombinerer information og viden pa en ny og uprgvet made, som skaber nye organisatoriske
muligheder. Autonomi kan forsterkes af decentrale projektteams, der arbejder inden for organisationens

kerneydelse, strategi og den strategisk bestemte videnskontekst [42]].

Enabler 3: Udsving understgtter interaktionen mellem organisationen og eksterne forhold, eks. ny

teknologi, @ndrede kundebehov mm. Udsving er indledningsvist svere at forudse, da de kan opsta

3Knowledge management system (KMS) henviser til en type af informationssystemer, der anvendes til at lede orga-
nisatorisk viden. Dermed ses et KMS som et IT-system, der understgtter processer omhandlende vidensakkumulering,
-skabelse og -udnyttelse [53]]
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pba. eksterne pavirkninger som organisationen ikke har kontrol over. Nar organisationen stgder pa et
udsving, star medarbejderne overfor en nedbrydning af rutiner og normalen. Udsving giver mulighed
for at rutiner og normer revurderes. Disse udsving, eller forarbejdet op til, skaber adaptive medarbejdere,
da de autonomt setter spgrgsmaltegn ved rutiner og processer [42], dog ma dette betegnes som et
teoretisk ideale. Interne savel som eksterne forhold kan vere skyld i udsving, og projektarbejde har ikke
fastsatte rammer, hvilket kan betyde hyppige udsving. Yderligere giver disse udsving giver mulighed

for kontinuerlig udbyggelse af vidensbasen.

Enabler 4: Redundans refererer til en overflgdighed af information - ikke pba. mangelfuld estimering
eller forkert strategisk afstemning, men pba. et bevidst gnske om at have en ma@ngde information, der
overstiger nuverende behov. Ved at overlappe programmer eller projekters vidensbehov skabes en
naturlig overflod af information. Den overflgdige information fremmer deling af tavs viden, da begge

parter har en fzlles kontekst, hvorved eks. strategi forstas ud fra det samme udgangspunkt [42]].

Enabler 5: Ngdvendig variation arbejder ud fra kombinationsprincippet og bergr, hvordan med-
arbejdere kan handtere flere problemstillinger, hvis de har mulighed for at kombinere information
hurtigt, fleksibelt og nyskabende [42]. Igennem ngdvendig variation garderer organisationen sig mod
organisatoriske udsving [42], og star dermed i en steerkere position, nar udsving opstar, ved hurtigt at

kunne udnytte den relevante information og eksplicitte viden til at kunne identificere og lgse problemet.

3.2.2.1 Vidensbase & KMS

Hver af de fem ovenstaende enablers giver indsigt i ledelseopgaven for, at viden skal skabe vardi
for projektorganisationen. Verdien af viden er betinget af, at den forbliver adaptiv og udviklende,
hvilket forudsetter at miljget omkring vidensakkumulering, -skabelse og -udnyttelse er understgttet af
enablers. Forudsatningen for konverteringen er, at enabler 4 og 5 opfyldes, hvormed der er tilstrekkelig
information til radighed, hvilket skaber grundlag for en vidensbase. Nonaka [41] forstar en vidensbase
som et netvark af organisatorisk viden, hvorigennem viden skabes af individerne gennem SECI spiralen
vha. varieret information og nye videnskombinationer. En vidensbase er saledes ikke begrenset til et
stykke software, men en organisatorisk tilstand bestaende af medarbejderne i organisationen pa tvers
af den horisontale og vertikale organisationsstruktur. Yderligere beskriver Nonaka [41] at en sadan
vidensbase indebarer at gre&nsen mellem videnskreatgrer og -brugere udviskes, samt at den 1 sig selv
fungerer som en interaktiv platform, der udbygges efter behov - en tanke der bidrager til idéen om et

KMS som varende en foranderlig stgrrelse styret af vidensbehov [41].

3.2.2.2 Aktivering af vidensbasen

Stock et al. [[61] argumenterer for at arbejde med to begreber for at aktivere viden; tilgeengelig viden,

der udggr vidensbasen og vidensdelingsbehov, for at kunne forsta hvordan der kan organiseres efter at
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det bliver opfyldt [[61]. Disse begrebers sammenspil illustreres i fig.

Fase X Fase Y Fase Z
Nyopstaede Nyopstaede Nyopstaede
vidensdelingsbehov vidensdelingsbehov vidensdelingsbehov

Redefinering af vidensbase fra Redefinering af vidensbasefra  Redefinering af vidensbase fra
foregaende fase (ny kontekst) foregéende fase (ny kontekst) foregéende fase (ny kontekst)
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Figur 3.6: Videnorganisering i den indledende projektfase, jf. Stock et al.

Vidensdelingsbehovet er den ma@ngde viden eller ssmmensatning deraf, som projektet har behov for
at kunne tilga, for at holde usikkerheden lav. Det er derfor centralt at definere vidensdelingsbehovet
for et projekt, da dette giver indsigt i, hvordan vidensbasen skal og kan anvendes. Der ligger dermed
en opgave i at facilitere en struktur, der kan bidrag til en gget forstaelse af vidensdelingsbehovet.
Vidensdelingsbehovet handteres i den indledende fase af projektet og fokuserer pa to aspekter; 1)
at identificere den viden som projektet har behov for, samt at overensstemme dette med strategiske
intentioner, samt 2) at udnytte vidensbasen aktivt og identificere ngdvendige vidensforbindelser [61,
42]]. Kompleksiteten af det enkelte projekt definerer, hvilke vidensdelingsbehov der er behov for.
Den tilgengelige viden er den viden, som skal dekke vidensdelingsbehovet igennem projektforlgbet.
Den tilgengelige viden arbejder saledes ud fra de forbindelser, der er defineret i den indledende fase for
at tilga den ngdvendige viden. I takt med at flere vidensdelingsbehov opfyldes, vil graden af usikkerhed
falde grundet et bedre kendskab til mulige problemstillinger. Den tilgengelige viden kan bade tilgas i
organisationens vidensbase, men ogsa eksternt, da indsigter og behov fra kunden kan dekke dele af
vidensdelingsbehovet - det vigtigste er, at vidensdelingsbehovet opfyldes og projektet har den forngdne
viden til at fortsette [61].

Stock et al. beskriver ngdvendigheden af at kende egen projektorganisation, for at kunne organisere
mhp. at skabe vardi i projekter. Gennem kendskab til projektorganisationen kan der skabes forbindelser
til den ngdvendige viden, som det enkelte projekt skal udnytte for; 1) at mitigere usikkerhed, og 2) at
nd i mal med projekterne i et omskiftlig miljg som neevnt i enabler 3, 4 og 5 (66, 61} [42].
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3.2.3 Vidensledelse: Afsluttende bemarkninger

Vidensledelse er blevet presenteret todelt for at skabe en forstaelse af vidensbegrebet inden for en
organisatorisk kontekst. Dette er gjort mhp. at presentere vaerktgjer til vidensledelse, der kan skabe
foruds@tningerne for vidensledelsesopgaverne; vidensakkumuerling, -skabelse og -udnyttelse. Disse
bidrager til, at der arbejdes lgbende med udbygning og anvendelse af den viden, der akkumuleres og
udnyttes i organisationens KMS.

Formalet med vidensledelse er derfor ikke at lede viden, men at skabe en struktur som understgtter
SECI, vidensbase og vidensdelingsbehov og tilgaengelig viden, hvorigennem organisationen kan

udnytte den individskabte viden til at skabe organisatorisk vardi.

De praesenterede varktgjer muligggr tilsammen verdiskabende vidensledelse, hvilket, som belyst i
afs. er et underbelyst felt indenfor den dynamisk-veardiorienterede forgrening af ITPPM. Det
kommende har derfor til formal at skabe et teoretisk bidrag ved at forene teorierne praesenteret i afs.
B.T og afs.[3.2 i et rammeveerk, der tilsigter at understgtte verdiskabende ITPPM ved at facilitere og

strukturere vidensakkumulering, -skabelse og -udnyttelse.

3.3 Vardiskabende vidensledelse indenfor ITPPM

Det akademiske bidrag der prasenteres i indeverende kobler ITPPM og vidensledelse. og opdeles i to
underafsnit. Fgrst preesenteres en kobling af ITPPM og vidensledelse ved at satte fokus pa, hvordan
vidensdeling samt akkumulering, skabelse og udnyttelse af viden finder sted i I'T-projektportefgljen.
Dette ggres mhp. at presentere den teoretiske kobling i en samlet model, der viser et teoretisk ideale
for, hvordan viden kan og bgr cirkulere mellem henholdsvis portefglje-, program-, og projektniveau.
Dernast presenteres foruds@tningerne for, hvordan viden cirkulerer mellem niveauerne 1 portefgljen
ved at belyse enablers for vidensledelse i IT-projektportefgljen. Dermed er afsnittets formal at pree-
sentere et teoretisk rammeverk, der giver indsigt i, hvordan vidensledelse bidrager til at arbejde med
dynamisk vardiorienteret ITPPM. Dermed skal der understreges, at rammevarket udggr et teoretisk

ideale.

3.3.1 Vidensdeling i en portefolje

ITPPM indeholder en reekke ledelsesroller fordelt pa portefglje-, program- og projektniveau. Dette
stiller krav til vidensdelingen og overfgrbarheden af konteksten, som den skabte viden defineres af [2],
da den skal kunne bevage sig mellem forskellige organisatoriske lag [41]. Vidensdeling skal saledes
understgttes af en vidensbase igennem et KMS, der kan medvirke til at der ikke skabes forskellige
kontekstualiseringer af viden [2, 58], eftersom en strategi eks. kan opfattes forskelligt pa forskellige

organisatoriske niveauer.
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Som beskrevet i afs. [3.1 har programniveauet traditionelt ansvar for ressourceallokering. Nér viden
anskues som en ressource kan programniveauet skabe forenlighed mellem den viden, der skabes pa
de to omkringliggende niveauer, da det vil vere programniveauets ansvar at handtere ressourcen,
viden, gennem kendskab til vidensdelingsbehov og tilgaengelig viden. Dette skaber foruds@tningen
for, at dette niveau kan fungere som et overs@ttende niveau mellem projekt- og portefgljeniveauet.
Denne overseattelse kan generere veerdi, nar det bruges til at tage beslutninger vedrgrende ideer og
afstemme dem med organisationens vision og strategi [2]]. Yderligere advokerer Annosi, Marchegiani
og Vicentini [2] for at reduktion af tilbagevendende fejl og beslutningstagning kan foretages hurtigere
pba. en forbedret tvaerfunktionel koordinering ved at prioritere vidensdelingen mellem portefglje-,
program- og projektniveau. I praksis indebrer dette, at portefgljeniveauet kan definere en overordnet
strategisk ramme pba. fortolket viden fra programniveauet, som dern@st kan allokere ressourcer
og minimere risici frem mod projektselektion. Yderligere skaber viden fra projekterne et solidt
udgangspunkt for at definere vidensdelingsbehovet. Pa projektniveauet vil en forstaelse af strategien
medfgre, at vidensdelingsbehov kan defineres, hvilket muligggr identificering af tilgaengelig viden

internt i organisationens vidensbase savel som eksternt ift. til kundebehov.

Grundet ovenstaende er vidensdeling i IT-projektportefgljen centralt for at kunne arbejde med videns-
delingsbehov og tilgengelig viden og derigennem anskue viden som en ressource. Der er derfor behov
for processer, der faciliterer vidensdeling og operationaliserer SECI-spiralen mhp. vardiskabelse 1

IT-projektportefgljen.

3.3.1.1 Akkumulering, skabelse og udnyttelse af viden i IT-projektportefgljen

Ideen om at akkumulere, skabe og udnytte viden som en ressource kan ifglge Thiry [65] ggre program-
niveauet flerdimensionelt, idet der tages hgjde for lering, refleksion og vidensdeling samtidigt med, at
programniveuaet kan opretholde performance-aktiviteter som planlegning, udfgrelse og kontrol [65].
Denne l@ring, refleksion og vidensdeling finder sted gennem indf@relsen af henholdsvis learning- og
performance loops - to aktiviteter der bergrer bade vidensakkumulering, -skabelse og -udnyttelse [71,
65]. Learning loops indebarer akkumulering og skabelse af viden gennem eks. workshops, hvor perfor-
mance loops indebarer udnyttelse af den skabte viden. Derigennem ses learning- og performanceloops
som processer, der kan understgtte vidensdeling 1 I'T-projektportefgljen. Tanken omkring learning- og
performance loops bidrager med et temporalt aspekt til, hvordan viden ledes - altsa at et KMS ikke

kun kan anskues som et statisk system, men derimod skal udvikles Igbende, som illustreret 1 fig.
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Performance loop

Vidensudnyttelse ) )
og -akkumulering Projektniveau

Vidensskabelse Programniveau

Learning loop

Figur 3.7: Learnings loops. Egen tilskrivning efter

Igennem fig. |3.7| visualiseres de to hovedaktiviteter - learning- og performance loops 1 en cyklisk beve-
gelse. Denne bevagelse skal ses i rammen af tilgengelig viden og vidensdelingsbehov understgttet
af et KMS pa den made, at videnbasen udbygges ifm. et learning loop. Dermed inkluderes erfaringer
fra det foregaende performance loop, hvilket eks. finder sted igennem projektafrapporteringer. Pa
den made inkluderer et learning loop dermed videnskabelse der, jf. Thiry [65], faciliteres gennem
programniveauet. Videnkonverteringsprocessen, der faciliteres i et learning loop, munder ud i en
udbygning af organisationens vidensbase, og danner sdledes grundlag for et nyt performance loop [65]).
I det efterfglgende performance loop udnyttes den nyligt konverterede viden, hvormed der i samme
ombering dannes grundlag for akkumulering af data og information i form af de erfaringer der drages
[71,/65]. Dermed er det muligt at pege i retning af learning- og performance loops som varende en
facilitering af videnskonvertering.

Idéen omkring learning- og performance loops er tiltenkt at finde sted imellem projekt- og programni-
veauet [65], hvilket ligeledes reflekterer idealet omkring decentralisering og autonomi af ikke bare
portefgljen, men ligeledes de enkelte projekter, som beskrevet i [3.1.3. Yderligere papeges det, at
learning loops skal indlegges fast igennem det enkelte programs og projekts levetid, samt at organisa-
tionen desuden skal vare dynamisk nok til at kunne indlegge ad-hoc learning loops mhp. at kunne
imgdekomme udsving pba. eksterne forholds indvirkning pa den samlede portefglje, samt at kunne
drage veerdi deraf [65]].

Learning- og performance loops sigter dermed mod en verdiorienteret tilgang til ITPPM, hvor viden

bringes i spil som katalysator for organisatorisk verdiskabelse [65]].
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3.3.2 Teoretisk rammevaerk

Den teoretiske kobling af IT-projektportefgljeledelse og vidensledelse kan grundet ovenstaende re-
alisere det at arbejde verdiorienteret med IT-portefgljen. Dog skal dette ses som et teoretisk ideale
og dermed som en normativ modellering af en kompliceret virkelighed, der udspiller sig i praksis.
Koblingen af de to felter illustreres i fglgende fig.

Kerneforretning

A

Performance loop

7\
U

Learning loop

¢ Portefglie

Kontekst

Portefgljeniveau

€ Projekt

Learning
Loops

& Program |

Vidensbase/KMS
Graden af decentralisering

v

| |
| | | |
v v v v v Eksterne faktorer
Kunde og slutbruger

Socialisering |Eksternalisering

Internalisering | Kombinering

Figur 3.8: Vidensdeling i en IT-projektportefglje

Denne modellering af vidensledelse i IT-projektportefgljen skal dermed ses som en made, hvorpa en
organisation kan realisere et vardifokus i deres portefglje. Som illustreret i fig. [3.8| aktiverer program-
niveauet vidensbasen. Programniveauet har til formal at varetage skabelsesprocessen af viden, hvor
projektniveauet akkumulerer viden, saledes viden kan udnyttes pa alle tre niveauer. De tre niveau-
er i portefgljen bindes dermed sammen af learning loops, der skal facilitere at vidensdelingsbehov
identificeres samtidig med at tilgaengelig viden udnyttes. Pa trods af at projektniveauet i portefgljen
decentraliseres fra kerneforretningen og flyttes taettere pa kundebasen, altsa de eksterne forhold, ses det
at viden centraliserer og binder organisationen sammen igen. Det vasentlige i denne teoretiske kobling

er derfor at skabe en vidensledelsesstruktur i IT-projektportefgljen, der understgttes af et KMS. Dette er
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ogsa grundet videns karaktertraek som verende individbundet og besverlig at handtere som ressource
jf. afs. Dermed ses det at vidensledelse i konteksten af ITPPM i hgj grad er et spgrgsmal om at
facilitere vidensstrukturer, sa viden kan cirkulere mellem portefglje-, program-, og projektniveauerne.
Denne struktur skal facilitere processen omhandlende vidensakkumulering, - skabelse, og -udnyttelse.
Dermed skal strukturen understgttes af de fem enablers, der presenteres af Nonaka [41], hvilket kan
facilitere at viden bevager sig fra det individbundne niveau til at blive udbredt i en bredere organisato-
risk kontekst. Dermed ses fig. [3.8 som den strukturelle kobling af de to teoretiske felter, ITPPM og
vidensledelse, hvorved de fem enablers understgtter strukturen, herefter ben@evnt dimensioner. Saledes
forstas, at analysen af den enkelte dimension i kontekst af en case medfgrer en reekke handlingsinitiati-
ver, der omvendt udlgses af en rekke enablers. Yderligere er dimensionerne dermed ikke en direkte
afspejling af enablers presenteret af Nonaka og Takeuchi [42], men derimod en kobling af ITPPM
med disse.

3.3.2.1 Fgrste dimension: Organisatorisk intention og strategisk rammesatning

Den strategiske intention bunder i et formal om at udnytte viden som ressource mhp. at skabe organi-
satorisk verdi. Det betyder, at der er behov for at akkumulere data og, ud fra dette, skabe viden der
kan udnyttes pa tvers af organisationen, hvilket bibringer et behov for 1) et KMS og 2) at definere

strukturer omkring den eksisterende videnbase mhp. udbyggelse af denne.

Ud fra en ITPPM-tankegang indebarer et verdifokus et kunde- og leverandgrfokus - altsa, at verdi
som udgangspunkt er eksternt betinget. Dog skabes verdi i en cirkuler proces, idet der er behov
for at akkumulere og skabe viden for at kunne skabe verdi for kunden, hvilket omvendt skaber
verdi internt, da det udbygger vidensbasen. Dermed ses det at verdi og viden gensidigt forsterker
hinanden. Yderligere beskrives risikovillighed, indenfor ITPPM, som et centralt element ift. at kunne
arbejde verdiorienteret, idet veerdi er betinget af nyskabende Igsninger, der er pa forkant med det
omkringliggende marked, hvilket understreger behovet for et omfattende og opdateret vidensgrundlag
i organisationen. Saledes ses det, at et vaerdiorienteret fokus kan beskrives som en strategi, der skal
reflekteres pa alle niveauer af organisationen. I sidste ende er dette et spgrgsmal om at vaerdifokusset
er eksternt betinget og bygger pa et vidensgundlag.

Ift. dette vidensgrundlag og den strategiske intention afkastes der et behov for at kunne definere, styre

og lede organisationens vidensbase.

Konkret betyder dette, at der er behov for en klarlegning af de vidensdelingsbehov, der skal definere
vidensbasen mhp. vaerdiskabelse. Dette indebzrer definition af hvornar, og pa hvilke niveauer, der
arbejdes med henholdsvis akkumulering, skabelse og udnyttelse, samt hvordan dette faciliteres le-
delsesmassige strukturer, der kan muligggre et vardiorienteret fokus. Iht. traditionel teori omkring

portefgljeledelse deekkes det vidensorienterede arbejde primart gennem en referencegruppe pa projekt-
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og programniveau [43]. Dog ses der behov for at ansvaret for akkumulering af viden fastlegges om-
kring programniveauet, men udfgres gennem projekt- og portefgljeniveauet, samt at opgaven omkring
skabelse af viden dermed forankres ved programniveauet. Igennem en adskillelse af akkumulerings-,
skabelses- og udnyttelsesopgaven muligggres det ligeledes at definere vidensdelingsbehov og den
tilgeengelige viden, samt diskrepansen derimellem. Grundleggende betyder det, at projekternes tilsig-
tede veerdi medvirker til at definere vidensdelingsbehov. Omvendt pavirkes den skabte verdi og viden
gennem vidensdelingsbehov og tilgengelig viden. Herigennem understreges den konstante cykliske
bevegelse der skal faciliteres gennem et KMS. Dette afspejles yderligere gennem SECI-spiralen, der
tilsigter at ggre individbundet viden anvendelig i en bredere organisatorisk kontekst. Dermed skal den

cykliske bevagelse facilitere en vidensoverfgrsel fra projekt- til portefgljeniveau og omvendt.

For at opsummere bergrer dimensionen omkring organisatorisk intention og strategisk rammesatning
en klarlegning af de ledelsesmassige strukturer for at kunne arbejde verdiorienteret og dermed
vidensbetinget. Dette medfgrer en omlagning af-, eller tilfgjelse til de opgaver og ansvarsomrader,
der traditionelt pahviler programniveauet i portefgljen. Dette finder sted pba. et faciliteringsbehov Iht.

opgaven omkring akkumulering, skabelse og udnyttelse af viden.

3.3.2.2 Anden dimension: Autonomi og decentralisering af I'T-projektportefaljen

Den anden dimension kobler decentralisering af I'T-projektportefgljen med den anden vidensenabler
omhandlende autonomi. Decentraliseringen af IT-projektportefgljen sker pba. et behov for at efterleve
det eksterne vaerdifokus jf. DV-strgmningen, hvormed projektniveauet rykkes tettere pa kunder og
leverandgrer samtidig med, at det rykkes l&engere vak fra portefgljeniveauet. Derved bliver den
vertikale afstand mellem de tre niveauer 1 portefgljen stgrre, samtidig med at graden af autonomi
@ndres for projektniveauet.

Autonomi som vidensenabler har som navnt til formal at understgtte vidensskabelsesprocessen, ved
at lade individerne pa projektniveauet kombinere information og viden pa en ny og uafprgvet made,
og dermed kunne reagere hurtigt og selvstaendigt pa eksterne pavirkninger, hvilke kan vere i form
af ®ndrede kundebehov mm. Dermed tilsigter autonomi indenfor vidensskabelse at kunne reagere
pa omverdenen, hvilket gar i trdd med formalet med decentralisering af IT-projektportefgljen, der
tilsigter et veerdifokus. Det der decentraliseres er dermed ansvar ift. beslutningstagning for at reagere pa
eksterne pavirkninger. Derudover decentraliseres vidensakkumuleringsprocessen, da projektniveauet
i hgj grad star for dette. Det betyder, at andre omrader skal centraliseres for, at der ikke skabes
siloer eller atkoblede projekter, hvis viden ikke kan udnyttes 1 en bredere organisatorisk kontekst.
Der er derfor behov for en centralisering af vidensskabelse og -udnyttelse, for at udnytte viden som
en ressource i [T-projektportefgljen. Samtidig med at den vertikale afstand mellem niveauerne i I'T-
projektportefgljen gges, er der behov for en gentenkning af programniveauet, der kan centralisere

vidensskabelse og -udnyttelse og facilitere vidensdeling fra projekt- til portefgljeniveau og omvendt.
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Det kraever at projektniveauet organiseres sadan, at programniveauet kan facilitere udnyttelse af synergi
og interdependenser mellem de enkelte projekter og dermed bidrage til veerdiskabelse. Altsa, den
horisontale afstand mellem projekter skal mindskes, nar den vertikale afstand gges for at skabe grundlag
for maksimal udnyttelse af vidensbasen. Det bergrer dermed roller og ansvar pa alle niveauer, serligt
programniveauet, da der tilfgjes en ressource i form af viden, der skal ledes. Det er derfor i hgj grad pa
programniveauet at KMS ggr sig geldende, da det er herfra vidensbasen skal aktiveres. Det er dermed
her ansvaret for facilitering af akkumulering ligger, savel som skabelse af viden pa tvers mellem

programmer, og dermed udnyttelse af viden pa alle niveauer.

Denne anden dimension i rammeverket omhandler saledes en centralisering af viden og en decen-
tralisering af ansvar, der kommer til udtryk i en hgjere grad af autonomi pa projektniveau. Dette ses
faciliteret gennem learning loops, hvor viden kan akkumeleres og skabes igennem performance loops,
hvor viden kan udnyttes. Denne proces ses understgttet og afspejlet i brugen af et KMS, hvor den
cykliske proces omhandlende akkumulering, skabelse og udnyttelse af viden indlemmes og derigennem

fungerer som forudsatningsskabende for at arbejde vaerdiorienteret i I'T-projektportefgljen.

3.3.2.3 Tredje dimension: Udsving pba. eksterne forhold

Den tredje dimension fokuserer pa, hvordan interpersonelle interdependenser faciliteret gennem et
KMS kan udnytte udsving fra projektniveauet til at skabe organisatorisk vardi. I dynamisk vardio-
rienteret [ITPPM vil der naturligt forekomme uforudsete problemstillinger fra eksterne forhold som
folge af at arbejde dynamisk og vardiorienteret. Disse kan eks. vare, at kundens behov @ndrer sig
mellem iterationer, hvilket krever at portefgljen eller projektet er ngdsaget til lobende at revurdere
videnbehovet. Det er saledes vasentligt at understrege behovet for en forbindelse mellem de eksterne
forhold og portefgljen, hvorigennem udsving kan bruges konstruktivt til at revurdere videnbehovet.
Vidensskabelsen pba. udsving vil saledes have vardi, da den forekommer vha. ny data og information,
som ikke fg@r var tilgengelig for portefgljen eller projektet.

Dette leder tilbage til det foranderlige vidensdelingsbehov, der vha. vidensdelingsbehovet kan img-
dekomme uforudsete problemstillinger ved at definere dem i den indledende fase af projektet, sam-
tidigt med at de kan redefineres Igbende i projektperioden. Ved at have et eksternt vardifokus i
IT-projektportefgljen er projektets vidensdelingsbehov saledes i konstant udvikling - et behov der
forsgges afdekket gennem organisationens tilgengelige viden/vidensbase. Ligeledes er vidensbasen i
konstant forandring, da viden konstant kombineres og eksternaliseres pa tvers af ITS, hvilket skaber
nye forudsatninger for at redefinere projektets vidensdelingsbehov. Dette skaber saledes en gensidig
pavirkning mellem vidensdelingsbehov og vidensmeangden. Pba. af den kontinuerligt opdaterende
organisatoriske viden skal vidensbasen og KMS veare adaptivt for at kunne akkumulere og indlemme
den skabte viden. Vidensbasen og KMS er saledes betinget af, hvilken viden der er behov for i en

given periode. Disse skal yderligere omfavne ideen om at udviske videnskaberen og -brugeren. Her
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udspringer en strukturel ledelsesopgave i at organisere vidensbasen mhp. at skabe en underliggende

aktgrplatform, som fordrer kontinuerlig forandring i vidensgrundlaget.

Med tanke pa videnskabelse med udgangspunkt i vidensbasen, tillegges de interpersonelle interdepen-
denser en vasentlig rolle, da de muligggr vidensudveksling pa tvars af niveauerne i portefgljen. Dette
indebarer saledes en forstaelse af, at projektmedarbejderne pa tvers af praksisdomaner og projekter
interagerer gennem vidensbasen, hvor de er gensidigt ath@ngige af hinandens vidensmessige bidrag.
Dette kan eks. findes sted gennem socialisering, sasom deling af erfaringer, som fgrer til forandringer af
tilgange, metoder og processer og er afggrende for at bevare et adaptivt projekt miljg, der kan handtere
udsving. Igennem en strategisk intention, der tilgodeser og organiserer rammerne for interpersonelle

interdependenser, skabes der preemis for organisationens vidensbase.

Den tredje dimension omhandler saledes, at uforudsete problemstillinger i kontekst af eksterne forhold
skaber udsving i portefgljen og de tilhgrende projekter. Pba. af udsving og den nye kombinerede og
eksternalisede viden det medfgrer kan vidensdelingsbehovet &ndres i projekterne. Pa samme vis som
projekternes vidensdelingsbehov @ndres videnbasen ligeledes Igbende gennem et eksternt fokus, idet
denne underbygges af den konstante videnskonverteringsproces, der foregar i organisationen. Denne
cykliske proces efterlader et behov for, at projekterne bade redefinerer vidensdelingsbehovet pba.
eksterne forhold. Dette fordrer saledes en adaptiv vidensbase og underliggende KMS der kan facilitere
en platform, hvorfra ny viden kan akkumuleres og udnyttes. Ligeledes understreges vigtigheden af
tveergaende interpersonelle interdependeser der muligggr socialisering mellem projekter, programmer

og portefgljer.

3.3.2.4 Fjerde dimension: Redundans og ressourceallokering

Den fjerde dimension fokuserer pa, hvordan data, information og viden hyppigere kan udveksles
mellem projekter og pa tvars af IT-projektportefgljen. Denne udveksling er central for, at viden skabt
gennem et eksternt fokus, bliver tilgengeligt for alle organisatoriske niveauer, og i flere kontekster, og
saledes skaber organisatorisk verdi. Projektorganisationen kan muligggre dette ved, at videnskabelse
og -konvertering sker pba. en redundans af information i og mellem projekterne - altsa en mengde
information, der overstiger det umiddelbare behov for projekterne. Denne redundans af information
skal faciliteres gennem vidensbasen og KMS, og resulterer 1 informations- og vidensoverlap vertikalt
og horisontalt pa projektniveau. Formalet med dette er todelt; 1) for at skabe bedre vilkar for at skabe
og kombinere ny viden og 2) for at skabe en falles kontekst, hvor viden nemmere kan deles. Yderligere
kan den fzlles kontekst fremme socialisering pa tvers af portefgljeniveauerne - altsa skabe bedre
foruds@tninger for udveksling af tavs viden.

De to ovenstaende punkter fordrer saledes et behov for at have redundans af data, information og viden

1 organisationen, hvilket faciliteres vha. videnbasen og KMS. Vidensbasen og KMS skal understgtte
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konverteringen af tavs til eksplicit viden, hvorigennem det bliver tilgengeligt som vardiskabende
organisatorisk viden. Vidensoverlap kan ligeledes skabes pba. forbundende projekter, programmer
og portefgljer, hvor et behov for interdependenser opstar. Interdependenser skaber et udgangspunkt,
hvorfra projekter med gensidige athengigheder kan drage fordel af den viden, der skabes pa tvers af
de forbundende projekt. Pba. af ath@ngigheden mellem projekterne skabes der et hyppigere behov for
udveksling af data, information og viden mhp. at udfylde et felles vidensdelingsbehov inden for en
feelles kontekst. Dette skaber bedre vilkar for; 1) at sette den udvekslede viden i kontekst og 2) aktivt
at udnytte den akkumulerede viden. Interdependenser udnytter saledes allerede tankerne om redundans
og gensidig afha@ngighed til at skabe mere veerdi end, hvad hver enkelt projekt ville have skabt pa egen

hand, og skaber saledes vilkar for at opna synergi mellem projekter.

Programniveauet kan facilitere interdependenser, da projekter kan grupperes ud fra en tanke om
feelles kontekst - altsa, som der advokeres for i ovenstaende, fungerer interdependens som en enabler
for skabelsen af viden. Yderligere afkaster programniveauet en sammenhangende effekt i et stgrre
organisatorisk billede, eftersom programniveauet kan fungere som mediator mellem det operationelle
projektniveau og det strategiske portefgljeniveau. Denne mediatorrolle kan saledes tilsikre, at der
ligeledes etableres vidensredundans vertikalt, pa samtlige niveauer af organisationen. Igennem en
kombineringsproces kan viden herefter udnyttes uden for dets oprindelige kontekst. Denne kombinerede
viden indlemmes i vidensbasen og KMS for at kunne kombineres og udnyttes pa et andet niveau eller

en anden kontekst.

Den fjerde dimension omhandler saledes, hvordan redundans af data og information i projektportefgljen
er vilkarsskabende for ny, kombineret viden, der kan udnyttes i flere forskellige kontekster. Herved
forstas denne vidensredundans som enabler for, at viden kan konverteres til at skabe vaerdi pa tvars
af portefgljeniveauer. Denne enabler faciliteres gennem vidensbasen og KMS, hvorigennem data,
information og viden er tilgengelig for projekt- program- og portefgljeniveaurne. Yderligere skal
organiseringen af interdependenser ske mhp. at understgtte videnskabelse pa tvers af projekter og

tilskgnne delingen af information og viden sa faelles vidensdelingsbehov kan opfyldes.

3.3.2.5 Femte dimension: Ngdvendig variation/projektselektion

Dimensionen omkring ngdvendig variation gar grundleeggende ud pa at afstemme og balancere den
samlede portefglje ift. driftsorganisationen. Ift. et vaerdifokus bevirker det at arbejde ambidekstralt, at
det som udgangspunkt er muligt at treekke pa to overordnede domaner af viden indenfor den samlede
vidensbase; den projektorienterede og den driftorienterede. Hver is@r bidrager med forskellige per-
spektiver pa problemstillinger; den projektorienterede som udgangspunkt mere specialerettet i kraft af
det eksterne fokus, og den driftorienterede mere generisk af karakter og tettere op af kerneforretningen.

I sidste ende betyder det, at der traekkes pa to forskellige domener af den organisatoriske vidensbase,
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at der som udgangspunkt opnas en synergisk effekt pa tvars af organisationen i kraft af den kombi-
nerede viden imellem drifts- og projektorganisationen. Den tilsigtede kombination af viden bidrager
yderligere til at portefglje-, program- og projektniveau er i stand til at reagere pa udsving, hvormed
det verdiorienterede fokus i IT-projektportefgljen styrkes. Desmere ses det, at dette medvirker til en
udbyggelse af vidensbasen, hvormed der kan drages paralleller til dimensionen omkring redundans og

ressourceallokering ift. tilgaengelig viden.

Det betyder, at lige savel som der er behov for variation i den samlede portefglje og organisation,
medvirker dette til at udbygge vidensbasen lgbende, samt, derigennem, ogsa at nuancere denne med
projekt- og driftperspektiver. Iht. sondringen omkring kombinering, l&ner dette sig op af videnskabelse
og udnyttelse, som forsterker grundlaget for at kunne arbejde autonomt pa projektniveau - hermed ses
der en sammenh@ng mellem denne dimension og dimensionen omkring autonomi og decentralisering.
Yderligere garderer den ngdvendige variation mod organisatoriske udsving, der i hgjere grad kan opsta

nar IT-projektportefgljen har et eksternt vaerdifokus og dermed tilsigter at blive pavirket af omverdenen.

Ift. koblingen mellem projekt- og driftsorganisation, falder dette umiddelbart udenfor projektportefgljen.
Dog ses det, at der til stadig pahviler programniveauet et ansvar ift. at sortere i og kombinere relevant

viden i relation til de enkelte projekter og derigennem udbyggelse af vidensbasen.

For at opsummere er den teoretiske kobling presenteret i fig. [3.8 sammen med de fem enablers
foruds@tningsskabende for vardiskabelse 1 IT-projektportefgljen. Det teoretiske rammevaerk danner
sdledes strukturen for undersggelsens analyse i kap. [5, hvor denne kobling settes i rammen af ITS

mhp. besvarelse af problemformuleringen.
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Indeverende kapitel redeggr for undersggelsens metodologiske overvejelser. Dette finder sted gennem
en prasentation af det overordnede forskningsdesign, herunder behovet for at gennemfgre undersggel-
sen gennem en rekke indlejrede analyseenheder indenfor konteksten af ITPPM. Disse overvejelser
kobles med perspektiver omkring videnskabsteoretiske overvejelser, der leder videre imod en diskus-

sion omkring validitet og reliabilitet i forskningsdesignet gennem anvendelse af metodekombination.

Efterfglgende presenteres de specifikke metoder indenfor rammen af henholdsvis dataindsamling- og

behandling, hvormed grundlaget for analysen ses skabt.

4.1 Forskningsdesign

Gennem problemformuleringen tydeligggres den tatte tilknytning til det teoretiske apparat prasenteret
i kap. 3, herunder hvordan undersggelsen i hgj grad hviler herpd. Dette leder naturligt indeverende
kapitel ind pa en klarleegning af det teoretiske grundlags rolle, samt derigennem det overordnede
sigte [50]. Formalet er ikke at teste eksisterende teori, men derimod at anvende den teoretiske linse
prasenteret i afs. til at opna dyb indsigt i casen, hvormed der tillegges et teorifortolkende tilsnit,
da det sgges at bidrage til den praktiske kontekst for studiet [50]. Yderligere bygger det teoretiske
apparat pa en kobling mellem de to felter ITPPM og vidensledelse, hvormed der finder en fortolkning
sted. Saledes ses det indledningsvist, at det teoretiske grundlag peger i retning af et deduktivt element
mhp. at opna den tilsigtede forstaelse for casen [50]. Yderligere ses det, grundet det teorifortolkende
tilsnit, savel som det teoretiske rammeverks natur, at der er behov for at gribe undersggelsen an
gennem kvalitativ metode. Dette finder sted pba. casens dybde og kompleksitet som demonstreret i
kap. 2| I den forbindelse spiller de forskellige organisatoriske lag, portefglje- og projektniveauet, samt
disses indbyrdes pavirkning pa hinanden, en stor rolle - der ses et behov for kvalificere og spejle de

enkelte slutninger gennem en anskuelse af de organisatoriske lag.
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4.1.1 Behovet for indlejrede analyseenheder

Dette leder videre til en udfoldelse af forskningsdesignet, herunder hvordan dybde og kompleksitet
betyder, at der er behov for at zoome ind og ud mellem de organisatoriske lag.

Casestudiet kan anskues som varende opdelt i tre niveauer, som prasenteret af Yin [68]. Konteksten
for casestudiet er ITPPM i en offentlig organisation og traekker dermed trade til den udvikling, der ses
indenfor for feltet jf. kap. hvilket har en betydning for, hvordan caseniveauet forstas og kontekstu-
aliseres. Caseniveuaet er overgangen fra ITS 2.0 til ITS 3.0, hvori der ligger indlejrede analyseenheder
1 form af de tre udvalgte projektledere 1 rammen af portefgljen. Inddelingen af analyseniveauer viser, 1

hvilken kontekst casen forstas, hvilket har en afggrende betydning ift. afgreensningen af casestudier
[50]. Niveauinddeling er vist i fig.

Kontekst ITPPM i en offentlig kontekst
Case
Overgangen fra ITS 2.0 til 3.0
Indlejrede
analyseenheder

Figur 4.1: Niveauinddeling af analyseomrader

Konteksten ses defineret gennem bedrivelse af ITPPM 1 en offentlig organisation, herunder hvordan
eksterne forhold spiller ind pa casen specifikt. Selve casen defineres som overgangen fra ITS 2.0 til 3.0,
hvorimod de indlejrede analyseenheder bestar af henholdsvis portefglje-, program- og projektniveau.
Gennem denne opdeling af undersggelsen i forskellig lag og analyseenheder er det muligt at generere

den tilsigtede, dybe forstaelse, samt i hvilken kontekst casen forstés [50].

Dette muligggr en vekslen mellem et teoretisk og et empirisk fokus for i sidste ende at fa indsigt
1 genstandsfeltet og derigennem besvare problemformuleringen - en tanke der udfoldes yderligere
ifm. de videnskabsteoretiske overvejelser, men 1 gvrigt ligeledes har betydning for positionering ift.
genstandsfeltet. I kraft af, at der veksles imellem forskellige analysenheder og organisatoriske niveauer,

ses det, at der ligeledes veksles imellem graden af subjektspositionering ift. genstandsfeltet. I sidste
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ende ses det, at dette danner grundlag for afdekke konvergerende elementer pa tvers af de enkelte
analyseenheder, kontekst og case, hvilket udbredes yderligere i afs.

Grundet det teoretiske apparats fremtraedende rolle, det empiriske grundlag, samt den beskrevne vekslen
imellem kontekst, case og analyseenheder, fordrer dette som udgangspunkt abduktiv slutningsmetode,
idet der sluttes ud fra henholdsvis det teoretiske og det empiriske grundlag pa tvers af de enkelte lag af
forskningsdesignet. I sidste ende knytter dette an til koblingen imellem og det konstruktivistisk bundne

videnledelsesdom@ne, hvormed det fglgende udggr en indfgring i de videnskabteoretiske overvejelser.

4.1.2 Det kritisk-realistiske perspektiv

Det funktionalistiske afsat fra ITPPM og feltets made at kvantificere virkeligheden pa retter sig
umiddelbart mod en overvejende positivistisk videnskabsteoretisk positionering [24]. I kontrast til
dette peger viden som felt mere mod konstruktivisme [64]]. Overordnet ses det, at en rent positivistisk
tilgang er for snaver ud fra det tilteenkte sigte og formal med undersggelsen, samtidig med at et rent
konstruktivistisk tilsnit er for abstrakt til at kunne rumme den organisatoriske kontekst fra ITPPM.
Dermed erkendes et behov for at kunne forholde sig til henholdsvis den organisatoriske virkelighed, og
hvordan eksterne forhold pavirker denne, samt hvordan der arbejdes med den socialt betingede proces
viden. Saledes anlegges der et kritisk-realistisk perspektiv pa undersggelsen, hvilket ogsa ses afspejlet

i problemformuleringen, savel som forskningsdesignet.

Kritisk realisme arbejder ud fra en skarp skelnen mellem ontologi og epistemologi, der beskrives
som to s@rskilte dimensioner; den intransitive og den transitive [24] - med andre ord tales der om en
ontologisk realisme og epistemologisk relativisme [24], hvilket bevirker at de to praesenteres sarskilt i
det fglgende.

4.1.2.1 Ontologiske grundpraemisser

Den intransitive dimension, ontologien, eksisterer uathangigt af viden herom og karakteriseres ved
at vaere dyb, aben og differentieret [24]]. Med dybde forstas, at udover faktiske begivenheder, forhold
og empiriske fenomener indeholder virkeligheden et dybt domane, der ikke umiddelbart lader sig
erfare - essentielt set en isbjergstankegang, hvor kun toppen er synlig [[15]. Dermed arbejdes der ud
fra en grundpreemis om, at virkeligheden er opdelt i to sa@rskilte, men alligevel sammenh@ngende
domener. Abenheden karakteriseres ved, at begivenheder der kan erfares er resultatet af tilfeldige
kombinationer og sammensa&tninger af strukturer og mekanismer i det dybe domene - de generative
mekanismer |24, 15]. Disse strukturer og den tilfeldige sammensztning heraf er ligeledes arsagen
til, at ontologien karakteriseres ved at vare differentieret. De generative mekanismer, der eksisterer i
det dybe domaner, barer vidt forskellige kausale potentialer, forstact pa den made, at begivenheder

der finder sted i den observerbare virkelighed er produktet af, hvordan samfundsmassige tendenser,
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begivenheder og dybtliggende strukturer pavirker hinanden.

I relation til indeveerende undersggelse kan ovenstaende bidrage til at identificere og afdakke de
generative mekanismer, der ligger til grund for den organisatoriske virkelighed der definerer, hvilke
mekanismer der muligggr og/eller hindrer det tilsigtede vardifokus i ITS. Dette afspejles ligeledes
i det teoretiske rammeverk jf. afs. [3.2.2| Dette sigter mod at kunne nuancere de slutninger, der
kan drages pba. analysen, hvormed validiteten af undersggelsens resultater gges gennem forstaelse
og identificering af generative mekanismer, der relaterer sig til problemformuleringen. Det betyder
blandt andet, at der er behov for at undersgge hvorledes der bedrives ITPPM indenfor konteksten af
ITS, samt hvorledes dette falder sammen med de tre strgmninger identificeret med det presenterede
litteraturstudie [59]. Det ses desuden at abenheden og differentierbarheden omkring den ontologiske
dimension er af s@rlig interesse, idet disse er udtryk for netop de multikausale potentialer i det dybe
domane. Dette skal forstas pa den made, at maden hvorpa der bedrives ITPPM pa i ITS ses som et
udtryk for de herskende tendenser indenfor omradet, savel som det faktum at dette finder sted indenfor

konteksten af en offentlig organisation.

4.1.2.2 Epistemologiske grundpramisser

I kraft af at virkeligheden bestar af abne systemer og er et produkt af et komplekst samspil mellem
mekanismer i det dybe domane, er det som udgangspunkt umuligt at forudsige fremtiden - eks. ift.
udvikling af strgmninger indenfor felter som ITPPM. Dermed bestar hovedopgaven ud fra et kritisk
realistisk perspektiv i at forsta begivenheder og fenomener, der enten har fundet sted eller finder sted
gennem identificering af de fgromtalte generative mekanismer - eks. underliggende katalysatorer for,
hvordan IT-projektportefgljer ledes i forskellige kontekster og med forskellige formal, hvad enten det
ma veare et overordnet leverance- eller verdifokus. I kraft af, at der analyseres og sluttes retroduktivt
er den tilvejebragte viden dermed en fortolkning, der finder sted pa baggrund af en reekke generative
mekanismer i det gjeblik analysen finder sted [24]. Med dette forstas 1) at viden og vidensskabelse
er en socialt betinget proces, og 2) at viden dermed er dynamisk og skabes pa baggrund af allerede
eksisterende viden. Dermed kan der peges i retning af epistemologisk relativisme; produceret viden er
en menneskelig fortolkning og dermed et gjebliksbillede af samtiden (Ibid.).

Dermed bestar opgaven indenfor kritisk realisme i at forholde sig til den observérbare virkelighed,
men yderligere at undersgge det dybe domenes strukturer og mekanismer for, derigennem, at danne

forstaelse for hvad der ligger til grund for den observérbare virkelighed.

Konkret betyder dette, at kritisk realisme sigter mod identificering og forstaelse af de generative
mekanismer, der pavirker og former den organisatoriske virkelighed som ITS befinder sig i for
nuvaerende. Dette indebzrer en forstaelse for det ledelsesmassige felt der arbejdes ud fra; ITPPM.
Med dette forstas, at der er behov for at skabe en videnskabelig forstaelsesmassig kontekst omkring

casen, som beskrevet 1 afs. 4.1
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4.1.2.3 Slutningsmetoder

Som navnt dikterer de epistemologiske sondringer at der sluttes retroduktivt. Dermed udfordres
hensigten ifm. forskningsspgrgsmal to omkring fremtidsaspekterne ifm. ITS 3.0 som udgangspunkt.
Dog bgr der her tages in mente, at forskningsspgrgsmal et sigter mod en afdekning af de eksisterende
vidensstrukturer, samt det fokus hvormed portefgljen bedrives for nuvarende.

Ift. at generere et praktisk bidrag til hvordan den strategiske hensigt om vardiorienteret portefglje-
ledelse kan bedrives indenfor konteksten af ITS, opstar der et behov for at koble den retroduktive
slutningsmetode med abduktion. Den abduktive slutningsform bidrager til at danne grundlag for de
beskrevne handlingsinitiativer, der udvikles med udgangspunkt i det teoretiske rammeveark, og tager
saledes afsat i kombinationen af to forskellige metoder; dokumentanalyse og interviews.

I sidste ende er det muligt, gennem det kritisk-realistiske tilsnit, at arbejde ud fra en ontologisk relali-
stisk tilgang koblet med en epistemologisk relativistisk tankegang - et spendingsfelt der spejles i det
teoretiske afsat for undersggelsen. Formalet med undersggelsen er, igennem en kobling imellem de
to, at opna forstaelse for de dybereliggende strukturer og mekanismer, der har fgrt til ITS som det ser
ud pa tidspunktet for undersggelsen - en forstaelse der muligggres gennem retroduktion og abduktion
(Ibid.).

Konkret finder dette sted gennem anvendelse af det teorietiske, sdvel som det empiriske grundlag,
herunder inddragelse af en raekke forskellige metoder. Det teoretiske grundlag medvirker til at forme
undersggelsen gennem det presenterede litteraturstudie [59], hvormed det muligggres at slutte med
udgangspunkt i en rekke tendenser og strgmninger, der saledes afspejler feltet overordnet. Dette kobles
med det empiriske grundlag igennem de styringsdokumenter (Bilag[O)), der anvendes indenfor ITS. I
den forbindelse er s@rligt dokumenterne med strategisk hensigt (Bilag [I)) interessante, idet disse ses at
representere en del af den organisatoriske virkelighed ud fra et samfundsmassigt perspektiv. Slutteligt
medvirker anvendelsen af interviews med et aktgrbaseret perspektiv pa undersggelsen, hvormed et
intraorganisatorisk perspektiv muligggres.

Hermed ses det, at der gennem retroduktion og abduktion dannes grundlag for at veksle mellem
henholdsvis et teoretisk og empirisk fokus, hvilket er ngdvendigt for at kunne identificere de generative

mekanismer.

Derigennem affgdes et behov for at undersgge konvergens 1 det empiriske grundlag, hvilket, sammen-
holdt med det indlejrede casestudie som forskningsdesign, muligggres gennem kombination af flere

metoder - et omrade, der dekkes i det fglgende.

4.1.3 Metodekombination og validitet

Ift. anvendte metodiske redskaber og herigennem operationaliseringen af det prasenterede forsknings-
design jf. afs.[4.1, er det ngdvendigt at holde de indlejrede elementer i casen for gje. De forskellige
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analyseenheder og den videnskabsteoretiske forstaelse af genstandsfeltet fordrer en metodisk tilgang,
der kan indlemme den kontekstuelle natur i casen, hvorfor der anvendes en kombination af to forskelli-
ge metoder - dokumentanalyse og interviews.

Dette finder sted ud fra en tanke omkring at skabe robusthed i undersggelsens udsigelseskraft og kon-
klusioner, samt ved, derigennem, at arbejde abduktivt, sa slutninger ikke alene forlades pa interviews.
Saledes muligggres det ligeledes at opna indsigt i genstandsfeltet fra flere forskellige perspektiver,
savel som organisatoriske niveauer, hvormed der altsa sgges efter konvergens i det empiriske grundlag
[11},68].

Dokumentanalyse anvendes til at analysere rammerne hvori vidensledelse faciliteres og derigennem,
hvordan det kan medvirke til at opna en verdiorienteret IT-projektportefglje. Dette suppleres af
undersggelsens interviewmetode for at forsta den kompleksitet, som konteksten indeholder, der ikke
alene kan udledes fra strategidokumenter o.lign. Ved at krydsreferere de to bliver det dermed muligt at

danne en forstaelse af, hvordan vidensledelse kan faciliteres i en portefgljestruktur.

Slutteligt bgr det na@vnes, at de to beskrevne metoder ikke anvendes s@rskilt, forstaet pa den made at
analysen ikke struktureres derefter. Derimod tages der udgangspunkt i sondringerne omkring retroduk-
tion og abduktion som slutningsmetode, hvormed det ses ngdvendigt at trekke pa bade dokument- og
interviewanalyse op mod den teoretiske ramme simultant for at identificere konvergerende elementer.
Pba. det ovenstaende er det dermed muligt at definere forskningsdesignet som multimetodisk og
casenert design, hvilket yderligere understreger behovet for at forsta de indlejrede analyseenheder -
ikke blot som isolerede enheder, men som dele af en helhed.

Det fglgende har til formal at udpensle de metodiske overvejelser forbundet med henholdsvis interviews

og dokumentanalyse som metode.

4.2 Analysemetoder

Indeverende praesenterer de metodiske tilgange i studiet, hvilket betyder at der kan drages slutninger
pa et bredere og kontekstuel funderet grundlag. Yderligere abner dette op for, at der kan sgges
konvergens mellem den objektive virkelighed og den subjektive opfattelse heraf, mhp. at skabe indsigt
i den organisatoriske virkelighed i UDS samt opfattelsen deraf i relation til overgangen mod ITS 3.0.
Som beskrevet gennem afs. [4.1.3 sgges den multimetodiske tilgang realiseret gennem interview- og

dokumentanalyse, hvilket finder sted ud fra formalet omkring abduktiv og retrospektiv slutningsmetode.

De metodiske tilgange fordrer forskellige overvejelser og implikationer, hvilke praesenteres i det
fglgende. Interviewmetode og dokumentanalysemetode prasenteres s&rskilt, hvorunder prasentationer
af dataindsamlingsstrategi og databehandslingsstrategi for hver udfgres respektivt. Slutteligt bevirker

idealet omkring abduktiv slutningsmetode, at strukturen for selve analysen pavirkes; denne opdeles
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ikke efter samme opdelte struktur som de enkelte metoder prasenteres, men derimod i relation til de to

arbejdsspgrgsmal prasenteret i afs. (1.1.1

4.2.1 Interview som metode

Indeverende undersggelse anvender kvalitative interviews til indsamling af empiri. Et kvalitativt
interview er ifglge Darmer et al. [[10] en konstrueret dialog med et bestemt formal mellem intervieweren
og den interviewede. Interviewdata kan betragtes som kontekstuel af natur, eftersom dataene altid bgr

forstas ud fra den kontekst, hvorfra den er indsamlet [28].

Interview som metode skal bidrage til at forsta den intrasitive sfaere. Det er sdledes en made, hvorpa
casens indlejrede analyseenheder kan forstas ud fra et aktgrperspektiv, hvorimod dokumentanalyse kan

bidrage til at forsta case og kontekst.

De kvalitative interviews er foretaget lgbende gennem undersggelsen og indfrier tre formal, herunder
1) indledende interviews, 2) et ekspertinterview og 3) en interviewrunde med en rakke interessenter
fra ITS. Interviewdata er efterfglgende behandlet gennem transskribering og kodning. Den kvalitative

dataindsamling- og behandling uddybes narmere i det nedenstaende.

4.2.1.1 Dataindsamling

I indevaerende beskrives metodiske fremgangsmader for de afholdte interviews som har en raekke
fellestrek; alle interviews udfgrt semistruktureret enten pba. en fuld interviewguide, eller dagsorden
ifm. m;adeindkaldelserEL hvilket vil sige, at der pa den ene side er en delvis struktur pa interviewet
samtidig med, at der er mulighed for at inddrage nye og opfelgende spgrgsmal [10]. Yderligere har
det varet en forudsa@tning, at alle interviews atholdes virtuelt, mens der slutteligt er anvendt samme
rollefordeling i atholdelsen af interviewene, som bestar af en primer og en sekunder interviewer.
Den primare interviewers rolle bestar i at gennemfgre interviewet ud fra den aftalte struktur - en
interviewguide. Den sekundere interviewers rolle er, at fglge op pa disse og evt. supplere med
yderligere spgrgsmal - i trad med den semistrukturerede interviewform [28]]. Denne rollefordeling har
varet grundleggende for at skabe et optimalt datagrundlag og opretholdelsen af reliabilitet pa tvers af

interviewene.

Grundet COVID-19 er samtlige interviews foretaget online gennem Microsoft Teams og 1 denne
forbindelse optaget ved brug af platformens optagefunktion. Interviewpersonerne har til hvert mgde
givet skriftlig samtykke til, hvordan deres udtalelser ma bruges ifm. undersggelsen, savel som en
mundtlig tilkendegivelse af at mgderne ma optages. Samtlige interviews overholder desuden gaeldende

GDPR-lovgivning iht. behandling af personfglsomme data [52].

! Anvendt ifm. eksplorative interviews gennemfgrt med IT-Udviklingschefen
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Som navnt i afs. er der atholdt interviews med forskellige formal, og derved har fordret forskellige
metodiske overvejelser. Udover den semistrukturerede interviewform kan interviewene afspejles i
henholdvis den eksplorative- og ekspertinterviewform [ 10, 28]. De forskellige interviews metodiske

overvejelser, formal og rekrutteringsproces beskrives i det nedenstaende.

Indledende interviews: I undersggelsens opstartsfase er der blevet atholdt en rekke interviews med
IT-Udviklingschefen fra ITS. Det fgrste af disse interviews kan, betragtes som et eksplorativt interview,
hvor fokus har varet pa, ud fra en dben struktur, at kortlegge ITS mhp. bedre forstaelse af casen [28].
Iht. det kritisk realistiske perspektiv er det eksplorative interview blevet anvendt til at fa en bredere
og dybere forstaelse for genstandsfeltets (casens) ontologi, der jf. afs. er rammesattende for de
teoretiske og analytiske valg, der foretages for undersggelsen. Pba. det fgrste eksplorative interview
er der blevet foretaget yderligere to interviews til at fglge op pa nogle af de centrale tematikker, der
matte opsta i den indledende fase. Disse er afholdt ud fra den semistrukturerede form med en reekke

praedefinerede spgrgsmal med mulighed for supplerende spgrgsmal.

Ekspertinterview: Til at nuancere det tverfaglige og, grundet sin natur, konstant udviklende litterare
ITPPM-felt [67], er der 1 undersggelsens indledende fase, foruden eksplorative interview, blevet afholdt
et ekspertinterview med adjunkt pa Aarhus Universitets Institut for Virksomhedsledelse, Lars Kristian
Hansen. Arsagen til hvervningen er, at han er en fremtredende karakter indenfor dansk forskning 1
PPM og ITPPM, hvormed der er bibragt indblik i udvikling og tendenser indenfor feltet. Interviewet
er sat op som et semistruktureret interview, saledes at der, i trad med Kvale og Brinkmann [28]
forstaelse, var plads til, at intervieweren undervejs kunne fortolke og bruge sin forudgaende viden om
emnet, ITPPM, til at stille uddybende og reflekterende spgrgsmal til relevante tematikker, der opstod.
Ekspertinterviewet tilsigtes til at nuancere den grundlaeggende forstaelse af undersggelsens kontekst,

ITPPM i en offentlig organisation, der er rammesattende for casens ontologi jf. fig.

Interviewrunde: Pa bagkant af den teoretiske rammesztning er der afholdt fire interviews ud fra en
gennemgaende interviewguide, heraf tre interviews med projektledere og ét med IT Udviklingschefen.
Rekrutteringen af de tre projektledere er sket med afsat i projektorganiseringen jf. portefgljeoverblikket
fra fig.[2.3] hvor det indledningsvist har vearet hensigten at interviewe projektledere fra henholdvis
1dé-, analyse- og gennemfgrselsfasen. Dette har desvarre ikke veret muligt grundet travlhed blandt de
fa projektledere reprasenteret i analysefasen.

I trad med det kritisk realistiske paradigme har genstandsfeltet, til denne interviewrunde, veret styrende
for valg af informanter eftersom det kan vere en praemis at projekternes styres forskelligt i henhold til
projekts fase jf. ITS” projetkmodel i fig. Denne preemis vurderes potentielt at have indflydelse pa
informantens tilgang til tematikkerne i interviewguiden - sa@rligt hvis konteksten, som advokeret af

Kvale og Brinkmann [28)], tilskrives en central rolle for interviewet.

De fire interviews er afholdt ud fra samme format og med samme interviewguide. Formalet med disse
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interviews har varet at fa informanternes professionelle perspektiv pa en rekke tematikker udsprunget
fra ITPPM- og videnledelsesteori afspejlet gennem fig. [3.3.2]1 konteksten af ITS 3.0. Dermed kan
interviewene sidestilles med ekspertinterviewformen, hvor det mere symmetriske forhold mellem
interviewer og informant kan afkaste en raekke kritiske svar, som kan vere nyttig information til
undersggelsen [28].

Disse fglger ligeledes den semistrukturerede tilgang, som ogsa er anvendt ifm. ekspertinterviewet, og

tager desuden afsat i en interviewguide der presenteres i det fglgende.

4.2.1.2 Interviewguide

Interviewguiden er bygget op omkring de to forskningsspgrgsmél jf. afs. [1.1.1}, hvilke undersgges for at
kunne besvare problemformuleringen. Derfor har forskningsspgrgsmalene til formal at danne grundlag
for temaerne i interviewene, hvorved det teoretiske apparat har en central rolle ift. dataindsamlingen.
Interviewguiden anvendes til samtlige interviews, hvilket muligggr en tematisk analyse pa tvers af
interviewene [28]. Derudover bidrager dette ogsa til reliabiliteten i undersggelsen. Interviewguiden
fremgar i nedenstaende fig.

50 af|100|



KAPITEL 4. METODE

Forskningsspgrgsmal

Tema

Interviewspgrgsmal

NIL

Introduktion af information

Hvad hedder du?

Hvad er din funktion?

Hvor lenge har du vaeret ansat?

Blev du ansat direkte i din nuvaerende stilling?

Hvad kendetegner ITS
som IT-
projektportefeljeorga
nisation, og hvilke
udfordringer
eksisterer der iht. et
tilsigtet vaerdifokus?

Autonomi

Hvilke krav er der til dig som projektleder nu og hvad a&ndres ved overgangen til ITS 3.0?
Hvordan ser du graden af autonomi nu og hvad forventer du fremadrettet i ITS 3.0?
Hvordan er graden af autonomi for dit projektteam?

Rapportering (hvordan og
hvorfor)

Hvordan rapporteres der pa projekter?

Hvilke redskaber/programmer etc anvendes?

Kan den nuvaerende rapportering indlemme kompleksiteten i de projekter du arbejder
med?

Hvor mange systemer arbejder | med?

Indlemmer jeres systemer alle jeres behov?

Hvordan anvendes projektrapporteringerne? (leder ned til viden)

projektbalance

Er der variation i de projekter, som du har vaeret projektleder for?

Ser du at bredden af projekttyper andrer sig ift. ITS 3.0?

Hvordan ser det ud nu?

Ser du kompleksiteten i projekter forandre sig ift. ITS 3.0?

Hvordan ser det ud nu?

Hvad ser du det stille af krav til dig som projektleder?

Faler du at der er forskel pa at lede et projekt alt efter hvilken portefglje det er under?
(AL, DSD, ITS)

Hvordan kan et
reerdifokus realiseres i
rammen af ITS?

Vision og strategi

e e e o o

Hvad kendetegner ITS 3.0?

Hvad ser du som det bedste ved at overga til ITS 3.0?

Hvilke forudsaetninger er der skabt for overgangen? Er | blevet traenet eller undervist i den
nye tilgang? Eller noget lignende?

Quickfire:

Hvad ggr det at taenke i tilstande fremfor endstates? Hvad betyder det for den
projektledelse der finder sted?

Hvordan ser du ITS vaere digital visionaer?

Hvordan taenker du at arbejde med et ambidekstralt fokus?

Hvad forstar du ved 'den lzerende organisation'?

Hvilken data & fakta er det | baserer det pa?

Andres din arbejdspraksis ved at have et kundefokus? | s& fald hvordan?

Hvor meget fylder visionen i din hverdag?

Veerdi

ITS 3.0 tilsigter at vaere veaerdiskabende. Hvad forstar du ved vaerdi?
Hvordan differentierer du mellem vaerdi og en leverance?

Hvorndr betragter du et projekt som fardigt?

Hvordan vil du male og rapportere pé et projekt pa baggrund af vaerdi?

Vardi-enablers

Hvordan arbejder man vaerdiorienteret?

Hvad skal der til for at i kan arbejde vaerdiorienteret?

Ser du nogle udfordringer for at kunne arbejde vaerdiorienteret?
Hvorfor kan i fgrst arbejde veerdiorienteret nar i rammer ITS 3.0?

Viden

[ele]

Hvordan forstar |, og hvordan arbejder | med viden?

Hvordan laerer | af jeres projekter?

Hvad larer | af jeres projekter?

Feler du viden gar tabt?

Hvordan udnytter du dit projektteams kompetencer?

Hvordan bruger du de erfaringer du har erhvervet i tidligere projekter? Bade egne og
projektteamets.

Hvordan bidrager du til den viden der er tilgangelig for dig selv og dine kolleger?

| den indledende projektfase, er i gode til at beskrive hvilke vidensbehov projektet har for
at kunne udfgres?

Teknologiske kompetencer, teknologisk forstaelse, kunde forstaelse.

Hvem hjaelper dig med at definere disse vidensbehov?

Har i som oftest indlejret denne viden i projektgruppen? Eller ved du hvem du skal traekke
péa for at fa denne viden?

Faler du at der kommer nye vidensbehov under projektforlgbet som i ikke har kunne
praecisere pa forhand?

Hvad er vigtigt at kunne tilga af viden i den projektfase du sidder i med projekt xX.

Hvor sgger du assistance eller sparring til saerligt udfordrende dele af projekter?

Sparrer du med andre projektledere?

ITS 3.0 sigter mod at ggre ITS til en vidensorganisation. Hvordan pataenker du at bidrage til
det? Og hvad forstar du ved 'vidensorganisation'.

Videns-enablers

Ser du nogle vidensmaessige udfordringer ift. overgangen til ITS 3.0? i sa fald hvilke?
1 forhold til viden, hvad ser du som det vigtigste for at na ITS 3.0?

Figur 4.2: Interviewguide
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Interviewspgrgsmalene skal ikke ses som en kronologisk struktur for interviewene. Derimod styres in-
terviewene af interaktion mellem informant og interviewer, hvorved interviewguiden skaber rammerne
for afdaekkelsen af informantens forstaelse i relation til de respektive temaer. Temaerne afspejler det
teoretiske apparat og sgger derfor at afdekke informantens opfattelse af deres arbejdspraksis i relation
til teorien. Yderligere er det interviewerens ansvar at stille opfglgende spgrgsmal og at opsummere
temaerne, bade undervejs og efterfglgende interviewet for at give informanten mulighed for at rette
interviewerens evt. misforstaelser eller fortolkninger af temaer. Dette er forsggt realiseret bedst muligt

gennem dynamikken mellem fgrste- og andeninterviewer jf. afs.4.2.1

Efterfglgende bearbejdes interviewdataen mhp. at danne et empirisk grundlag for analysen. Denne

bearbejdning prasenteres i afs. 4.2.1.3

4.2.1.3 Databehandling

Indevarende presenterer databehandlingsstrategien for den indsamlede empiri i form af interviews.
Farst preesenteres transskriberingsmetoden, efterfulgt af en praesentation af kodningsstrategien pa tvers

af alle interviews.

Samtlige interviews er som n&vnt optaget, hvorefter de transskriberes i programmet Nvivo. Transskri-
beringen af de gennemfgrte interviews er pavirket af to abstraktioner. Den fgrste abstraktion indebarer
lydoptagelsen, der derved fjerner informantens fysiske tilstedevarelse, hvorved kropssprog gar tabt,
hvilket dog ses som verende relevant ift. undersggelsens scope [28]. Den anden abstraktion bestar
1, at interviewene transskriberes uden tegnsatning, da det vurderes at disse ikke er en ngdvendighed
for at kunne udfgre en kodning pa tvers af interviewene. Dertil vurderes det, at transskribering uden
tegnsetning ggr det muligt at opna den hgjeste grad af ensformighed. Derved sgges det at den en-
kelte transskribering pavirkes mindst muligt, ud over de to fgrnavnte abstraktioner, hvorigennem

reliabiliteten gges [28].

Til at danne et overblik over de store ma@ngder transskriberede interviews, anvendes kodning til at
identificere konvergerede perspektiver mellem interviewene [28]]. Kodningen er foretaget i Nvivo, hvor
de enkelte temaer anvendes som nodes. Yderligere er der oprettet 28 sub-nodes, hvilket repraesenterer
forskellige perspektiver pa de 8 temaer og dermed overskueligggr analyse pa tvers af de forskellige
temaer - en samlet oversigt over nodes og subnodes er tilgengelig i Bilag|Q| Kodningen udggr sdldes en
tredje abstraktion og en indledende analyse af interviewdataene, hvormed der tages hgjde for, hvordan
interviewdata pavirkes og fokus indsnavres. Dette er et bevidst valg for at kunne svare malrettet pa

forskningsspgrgsmalene.
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4.2.2 Dokumentanalyse som metode

I henhold til triangulering, trekkes der ligeledes pa dokumentanalyse som metode. Dette finder sted ud
fra en betragtning der til dels er knyttet op pa kritisk realisme. Igennem afdekning af konvergerende
datatyper i form af henholdsvis interviews og dokumenter, ses det at der skabes empirisk betingede

input til hvordan et vardifokus 1 IT-projektportefgljen kan realiseres.

Med dette menes, at hvor interviews som metodeform afdekker subjektivt betingede oplevelser af den
organisatoriske virkelighed, reflekterer officielle dokumenter sasom det omtalte strategidokumentet
for ITS 3.0 jf. Bilag[l en mere objektiv del af den organisatoriske virkelighed. Herigennem opstilles
det empiriske krydsfelt som triangulering muligggr. Saledes muligggr dette et indblik i den temporale
udvikling af overgangen mod ITS 3.0, herunder organisationens ledelsesmassige strukturer - 1 sidste
ende hvad man kan argumentere for som verende en policy making-proces [7]]. Yderligere muligggr
dokumentanalyse ligeledes at slutte retroduktivt i henhold til det kritisk-realistiske ideale, pba. de
inddragede dokumenter - serligt pba. portefglje-, og manedsrapporter, savel som inddragelsen af

internt fokuserede strategidokumenter.

Overordnet presenteres datachandlingsstrategien, herunder inddragelse af forskellige dokumenttyper,

savel som disses indhold, i det fglgende hvilket efterfglges af databehandlingsstrategien herfor.

4.2.2.1 Dataindsamling

Samtlige 15 dokumenter der indgér i den empiriske analyse er indhentet ifm. indgaelse af samarbejds-
aftale med IT-udviklingsschefen ved ITS, hvilket indebarer en r&kke overvejelser og implikationer
i forhold til potentiel bias. P& den ene side er enkelte dokumenter, prasenteret i fig. 4.3, udleveret
af IT-Udvklingschefen, samt at der, allerede ifm. indhentning, eksisterer et bias 1 kraft af hvad der
udleveres. Pa den anden side er der, i kontekst af casen, tale om en offentlig organisation, hvormed
der er lovmassige krav omkring transparens ud fra en betragtning omkring accountability jf. ’Lov
om offentlighed i forvaltningen” a 2013 [52]. Dette betyder, at det, som grundpraemis, ma antages,
at samtlige relevante dokumenter er blevet frigivet til analyse ifm. undersggelsen, hvilket, taget de
enkelte dokumenters beskaffenhed og indhold i betragtning, ogsa virker til at vaere tilfeldet. Iht. de

enkelte dokumenter er disse anfgrt i nedenstaende figur;
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# Titel Version Klassificering Beskrivelse

1 03-2021-Manedsrapport_UDS 03-21 Tertizer CENTRALT.

Offentligggres pa bagkant af afsluttet maned

2 2021_03_Marts_Portefgljerapport 03-21 Tertiaer CENTRALT.
Offentligggres pa bagkant af afsluttet maned, inkluderet

i den respektive manedsrapport.

3 Forelzasning for CS [7378] Sekundaer Beskrivelse af organisering og overgang mod ITS 3.0
anvendt i forbindelse med oplzeg til Computer Science

og Software-studerende v. AAU.

B Hvordan bliver din projekt og Version 3. Tertiaer Praesentation af it-udviklingschefen v. ITS-UDS for
portefgljeledelse strategisk_V3 studerende v. AAU. Klassificeret som tertizer, idet der er
tale om analysearbejde pa bagkant af indsamling af

erfaringer.

5 UDDGW Roadmap 2021 2021 Sekundaer Oversigt over aktiviteter for 2021. Udgives i forbindelse

med respektive manedsrapporter.

6 UDS_strategioplaeg_draft[7408) 06-2020 Primaer CENTRALT.
Indblik i forandringsprocessen over mod ITS 3.0,

herunder fokus pa indsatsomrader.

Skabeloner

7 Gevinstdiagram - skabelon Version 3.6.1 Tertiaer/primaer Skabelon.
Primaert i det sekund den udfyldes, og overgar derefter

til tertizer ifm. udgivelse af respektiv manedsrapport.

8 Gevinstrealisering — formalsudvikling -11- -11-
9 Kommunikationsplan -|1- -11-
10 Lessons-learned -11- -1

11 Projektbudget -1 -11-

12 Projektgrundlag-tom -11- TR

13 Styregruppeaftale-tom -11- -1

14 Teststrategi -11- -11-

15 Tidsplan -11- -11-

Figur 4.3: Dokumentoversigt

Som det fremgér af fig. [4.3|klassificeres de enkelte dokumenter som henholdsvis primere, sekundeere
og tertizere. Dette er bundet op pa 1) hvilken kontekst de enkelte dokumenter er forfattet til, og anvendt
i - altsa hvorvidt der er er tale om en lukket kontekst eller ej, 2) hvorvidt det enkelte dokument
er offentligt tilgengeligt eller ej, samt 3) hvorvidt det enkelte dokument afspejler et retrospektivt

analyseelement pa bagkant af den begivenhed, der beskrives.

Der er overordnet set med tre typer af dokumenter at ggre; 1) de primare, der har et rent intraorga-

nisatorisk sigte, eks. "UDS_Strategioplag_draft[7408]’, 2) de sekundere/tertieere, der anvendes ifm.
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oplaeg for AAUs studerende ift. indfgrelser 1 den overordnede strategiproces, samt tanker omkring
portefgljeledelse, samt 3) 9 skabeloner taget fra Statens I'T-projektmodel, der, ved udfyldelse betegnes
som primere, men overgar til tertieere ifm. udgivelse af manedsrapporter og/eller afslutning af det
pagaldende projekt. Som det fremgar af |4.3|bestar dokument #7-#15 af en reekke skabeloner udarbejdet
pba. Digitaliseringsstyrelsen [|12]], der anvendes som projektstyringsgrundlag i ITS.

4.2.2.2 Databehandling

De enkelte dokumenter analyseres ikke individuelt, men anvendes derimod 1 relation til de kodede
interviews - det betyder at den idealtypiske dokumentanalyse som beskrevet af Brinkmann og Tanggaard
[7] ikke fglges stringent, men derimod anvendes som inspiration til inddeling af de enkelte dokumenter.
Derigennem knyttes teksterne op pa de temaer der anvendes ifm. kodning af de transskriberede
interviews, hvilket ogsa ses at bibringe muligheden for at slutte abduktivt lgbende igennem analysen.
Dette betyder ogsa, at hele tekster ikke analyseres og kodes for budskab og bergrte temaer. Derimod
anvendes enkelte dele fra serligt dokument #1 - #6 til 1) at beskrive den overordnede portefglje og 2)

at opstille et strategisk grundlag at analysere op imod, savel som ud fra.

Iht. hvordan de enkelte dokumenter anvendes, fokuseres der primart pa nummer #1-#6, da disse siger
noget omkring den egentlige strategiske retning, hvor nummer #7-#15 overvejende er skabeloner
taget fra Statens I'T-projektmodel, og derigennem kun siger noget omkring hvordan viden forarbejdes
i organisationen, samt til dels hvilken type af viden der arbejdes med. Saledes sigter den sidste
gruppering af dokumenter mere imod at belyse art og beskaffenhed af den dokumentation der finder

sted 1 organisationen, og, derigennem, den potentielle videnbase, som beskrevet i afs. [3.2.2| og afs.

4.3 Afsluttende bemarkninger

Som navnt ses undersggelsen gennemfg@rt som et kvalitativt singlecase-studie med indlejrede analy-
seenheder. Dette ggres ud fra en betragtning om, at de enkelte projektledere anskues som indlejrede
serskilte analyseenheder, samtidig med at de samlet bidrager til forstaelsen af casen. Dette muligggr
en abduktiv tilgang gennem forskellige niveauer af analyse og en konstant bevagelse mellem den
transitive og intransitive sfere, hvorved det videnskabsteoretiske udgangspunkt opretholdes. Dette ses
realiseret gennem en vekslen mellem interviewanalyse, dokumentanalyse og det teoretiske apparat,
hvilket bidrager til en forstaelse af undersggelsens kontekst — ITPPM. Dermed tillegges undersggel-
sen en kvalitativ multimetodisk tilgang, der sgger at tilsikre reliabiliteten internt savel som eksternt.
Yderligere danner kodning af transskriptionerne et udgangspunkt og en rammes&tning for analysen,

da det herigennem muligggres at identificere konvergerende tematikker pa tvaers af interviewene.
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Den metodiske rammes@tning for undersggelsen er dermed central for at guide analysen og skabe

grundlaget for at drage abduktive og retroduktive slutninger.
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Analysen danner grundlag for at belyse, hvordan DV ITPPM koblet med vidensledelse kan skabe
rammerne omkring et tilsigtet verdifokus i ITSIH Eftersom det teoretiske rammevark udggr et ideale,
anvendes der kun facetter deraf, eftersom det ikke ngdvendigvis giver mening for caseorganisationen at
efterleve den normative modellering. Tht. det kritisk realistiske paradigme er analysen saledes tilrettet
genstandsfeltets kontekst - en offentlig I'T-projektportefglje 1 ITS.

Analysen organiseres i tre overordnede dele: Fgrste del har til formal at belyse, hvad der kendetegner
ITS som IT-projektportefgljeorganisation, for siledes at skabe et forstaelsesmassigt grundlag, hvorfra
det teoretiske rammeveark kan kobles til ITS. Denne spejling fremh@ver en rekke udfordringer 1 ITS’
nuvarende [T-projektportefgljeorganisation ift. at arbejde mod det teoretiske rammevark. Gennem
den sidste analysedel undersgges disse udfordringer i lyset af de fem dimensioner i det teoretiske
rammevark mhp. at skabe konkrete handlingsinitiativer, der 1 sidste ende vil arbejde 1 retning af ITS
3.0 og et udpraget vaerdifokus.

Analysens struktur arbejder sarskilt med undersggelsens to arbejdsspgrgsmal, og bidrager saledes

direkte til den samlede besvarelse af problemformuleringen i undersggelsen konklusion.

5.1 IT-projektportefgljeledelse i I'TS

I indeverende undersgges, hvad der kendetegner ITS som IT-projektportfgljeorganisation. Herun-
der belyses det, hvordan ITS’ for nuvarende understgtter et vaerdifokus, bade iht. maden hvorpa
ITPPM bedrives, men ligeledes ift., hvordan der for nuverende arbejdes med viden som ressource.

Grundlaggende belyses undersggelses forste arbejdsspgrgsmal:

Hvad kendetegner ITS som IT-projektportefpljeorganisation, og hvilke udfordringer eksi-

sterer der iht. et tilsigtet veerdifokus?

! Analysen udfgres pba. af empiri indsamlet ved ITS’ afdeling for Udvikling og Digitale Services (UDS)
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5.1.1 Statisk leverancefokus i ITS’ I'T-projektportefglje

ITS’ eksistensgrundlag er at vere I'T-organisation i kerneforretningen AAU. Dette betyder, at alle
ITS’ udviklingsopgaver udspringer fra eks. fakulteter pa AAU tre afdelinger, hvilket indikerer, at alle
IT-projekter er pa bestilling (Bilag [H} 00:56:11,6). Dette kan teoretisk set pege i retning af, at ITS har
et grundpraemis for at bedrive ITPPM med et statisk leverancefokus, hvor der sgges at arbejde mod
leverancer med lavest mulige risici [59]. Dette tydeligggres ved, at ITS’ portefgljer bedrives med en hgj
grad af struktur, herunder en hgj grad af kontrol gennem Igbende monitorering. Dette realiseres gennem
anvendelsen af Statens I'T-Projektmodel, som rammesatter processeringen af I'T-projekter med hgj grad
af standardisering gennem styringsdokumenter [12]. Dette tydeligggres gennem det praemis, at hver
IT-projekt er underlagt at skulle dokumentere iht. eks. en tidsplan, risikolog og gevinstrealiseringsplan
(Bilag 4.3). Anvendelsen af disse styringsdokumenter afkaster data, der giver ITS mulighed for at
ressourceallokere portefgljen ud fra et databaseret beslutningsgrundlag, hvilket er centralt ved et statisk
leverancefokus i ITPPM [59]. Den hgje grad af standardisering er, ifglge IT-Udviklingschefen jf. fig.
saledes en made, hvorpa risiko mitigeres, hvormed ITS’ IT-projekter atkaster en IT-leverance iht.
allokerede ressourcer som tid og gkonomi. Ud fra et teoretisk perspektiv, sker dette dog pa bekostning
at kunne reagere pa omskiftlige, eksterne forhold [43].

"Min erfaring er, at jo bedre styr du har pa din

ting, jo mere dokumentation og data du har, jo } ) )

storre sandsynlighed er der for, at du faktisk Virhar jo projekimodelien, hvor
der sadan er tonsvis af vejledninger.”
Projektleder 2

(Bilag F, 0:24:16.2)

lykkes (...) hvis ikke vi har noget data, sa kan vi
ikke rapportere pa afvigelser, vel?”
IT-Udviklingschef

(Bilag H, 0:29:39.9)

Figur 5.1: Standardisering i projektportefgljen

En grundpremis for at ITPPM 1 ITS karakteriseres som et statiske leverancefokus kan desuden spejles
1 den re-organisering, der fandt sted 1 2013, hvor ITS jf. 2.1|blev skabt gennem en konsolidering af alle
IT-supportafdelinger i kerneforretningen. Ifa. konsolideringen har ledelsen efterfelgende fokuseret pa
professionalisering af ITS (navnligt ITS 2.0) for at optimere processer, malbarhed i portefgljen mhp.
feelles processer og projektleverancer til tiden (Bilag|C, 00:13:00.0). Dette kan argumenteres at have
afkastet behovet for hgj grad af struktur praktiseret gennem IT-projektmodellen, og deslige varet med

til at definere bedrivelsen af ITPPM til det mere statisk leveranceorienterede.
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5.1.1.1 ITPPM med et veerdifokus

Selvom ITS har nogle forhold, der er karakteriserende for, at der bedrives ITPPM med et statisk
leverancefokus, kan der ifa. dette argumenteres for, at ITS ogsa har et verdifokus. Dette forudsattes
af, at ITS er underlagt en overordnet strategi omfavnende hele kerneforretningen, "Viden for verden",
hvori der foreliger en sarskilt strategi, som gar pa gget digitalisering af kerneforretnignens processer
[72]. Denne vedrgrer ITS direkte, da behovet for digitalisering forgges blandt deres kunder. Séledes
vil udviklingsprojekterne afspejle, at ITS bliver en digitaliteringspartner for kerneforretningen. Det
betyder, at projekterne har et indlejret fokus pa, at IT-lgsningen er det, der passer bedst til kundens
forretningsproces - altsa et overvejende fokus pa vardien af leverancen. Dette understgttes af IT-
Udviklingschefen i fig.

"Det er enormt vigtigt at digitaliseringen, hvis vi vil opna det, vi vil

med ‘Viden for Verden*-strategien, som Aalborg Universitet har *Vi gdr mod at blive en

digitaliseringspartner forstaet pa

vediaget (...) at det ikke kun er it-folkene eller

projektledelsesfolkene, der ved, hvad der skal ske eller er den méde, at vi radgiver pé tveers

involveret dybt. Det er enormt vigtigt, at man har respekt og af teknologier om, hvilke losninger
og processer der er de bedste”
IT-Udviklingschef

(Bilag H, 0:55:50.7)

anerkendelse for hvor vigtig forretningen er hvis vi skal na

digitaliseringsmélene...”
Projektleder 1
(Bilag E, 0:02:36.1)

Figur 5.2: ITS som digitaliseringspartner

Behovet for kundekontakt stiger pba. kerneforretningens strategi, hvor hver af ITS’ kunder har behov
for at tilrettelegge digitaliseringen efter deres egne behov. Her kan det sdledes betragtes at vare en
fordel, at ITS har det s@rlige kundeforhold, at kunderne og i sidste ende slutbrugerne er i AAU-regi,
enten i form af universitetets administration eller de studerende pd AAU (Bilag [H} 00:14:04.6). Altsa
er afstanden mellem I'T-projekt og slutbruger kortere, end den som udgangspunkt vil vare i en privat
virksomhed. Dette styrker grundlaget for den kontekstuelle forstaelse mellem ITS og kunden, hvilken
gger muligheden for et dybdegaende kendskab til kunden og dens behov - hvilket i sidste ende mitigerer
risici. Netop dette er en ngdvendighed, eftersom digitaliseringsstrategien ifglge I'T-Udviklingschefen
fordrer et gget kendskab til forretningsprocesser i kerneforretningen (Bilag|H| 01:04:55.3), for i sidste
ende at kunne levere IT-projekternes tilsigtede verdi.

Altsa peger dette i retning af ITS har et vaerdifokus. Dette bygger pa, at den kortere organisatoriske
afstand til kunden muligggr gget brugerinvolvering og flere iterationer undervejs i IT-projektet, fordi

det 1 sidste ende handler om at forstd kunden for at en IT-leverance kan skabe den gnskede vardi.
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5.1.1.2 Statisk leveranceorienteret ITPPM med et vaerdifokus

Med afs@t den ovenstaende analyse af ITPPM i rammen af ITS kan det fastlegges, at det teoretisk kan
karakteriseres ved et statisk leverancefokus, eftersom det er en grundpramis for som I'T-organisation
at udviklingsprojekter afkaster leverancer inden for rammer som tid og gkonomi. Dette afspejles
serligt gennem brugen af styringsdokumenter i IT-projektmodellen. Yderligere kan behovet for en hgj
grad af struktur, og heraf kontrol gennem Igbende monitorering, vare et resultat af konsolideringen
i ITS 1.0, der har afkastet et behov for procesoptimering og strukturering i I'TS 2.0 mhp. felles
processer og leverancer til tiden. Dog er rollen som digitaliseringspartner i kerneforretningen AAU
forudsatningsskabende for, at ITS ogsa har et verdifokus i projekterne. Dette ses igennem en gget
brugereinvolvering samt et udpraeget fokus pa, at IT-Igsningen forbedrer en forretningsproces efter
hensigten og 1 sidste ende skaber den tilsigtede verdi for kundens. Dette peger i retning af at I'TS
placerer sig et sted mellem ITS 2.0 og ITS 3.0, dog tettest pa ITS 2.0.

I sidste ende peger det i retning af ITPPM, der teoretisk bedrives statisk leveranceorienteret, hvor der

yderligere kan peges i retning af et verdifokus.

5.1.2 VeardifokusilITS

I det kommende undersgges, hvad der definere det fgrnavnte vardifokus, samt hvordan dette for
nuvarende kan understgttes af viden som ressource.

Citaterne i fig. [5.3 underbygger ITS’ verdifokus som varende centreret omkring kunden og kun-
detilfredshed, hvilket indikerer at ITS’ forstaelse af vardi er bundet op pa kunden og i sidste ende
slutbrugeren af IT-lgsningen. Dette understgttes af citatet fra Projektleder 2, jf. fig. som fortzller,
at veerdi er bundet op pa en samskabelsesproces undervejs i IT-projektet. ITS indlemmer saledes aktivt
slutbrugeren i projektovervejelserne, mhp. at imgdekomme eventuelle uoverensstemmelser nar deres
to kontekster mgdes. I praksis udggr disse kontekster forstaelsesrammer: Projektteamet har en teknisk
forstaelse og know-how, mens kunden har en indgaende forstaelse for sit omkringleggende domane og
forretningsprocesser. Disse to kontekster skal overlappes sa IT-leverancen indeholder teknisk viden fra
projektteamet og kendskab til kundens processer. Dette skal 1 sidste ende udmunde i en I'T-leverance,
der skaber den tilsigtede veerdi. ITS” vaerdifokus kan altsa realiseres vha. samskabelsesprocesser,
vidensdelingsprocesser og er en made at overlappe ITS’ og kundens forstaelse. ITS tilsigter at der
fremadrettet males pa gevinster fremfor leverancer, hvilket fremgar af skabelon #12, #7 og #8 jf.
Bilag @ Det fremgar af dokumentet, at gevinster skal defineres, men at de skal males pa samlede
projektudgifter, samlede bruttogevinster, samlet nettogevinst og nettonutidsveaerdi, hvilket understreger
at gevinstrealisering stadig er bundet op pa et leverancefokus. Derudover star denne forstaelse ogsa i
kontrast til skabelon #29 *projektbudget’, hvor gevinster anskues som kvantitative, hvilket yderligere

understreger et leverancefokus.
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“.. ndr vi netop styrker videnssamarbejdet, og der er nogle eksterne brugere, der kommer i kontakt med de rigtige pa Aalborg
Universitet, jamen sé er vi ude og skabe veerdi [...] dialog mellem (kunden og, red.) leverandoren (er, red.) heller ikke direkte
veerdiskabende i sig selv. Styring af projektet (og, red.) projektledelse er heller ikke seerligt vaerdiskabende i sig selv...”
Projektleder 2

(Bilag F, 00:21:03.6)

“...veerdifokus skal vaere proaktivt - meget "Veerdi - det er jo gevinster "Vi skal ud til brugere, og vi skal lave

mere. Alts&, det handler om, at man, nar hos vores noget co-creation (...) vi skal sorge for, at de

man kaster sig ud i noget nyt, (...) sa tager slutbrugere. Ultimativt hos de bliver inddraget, og at der er god veerdi i

et brugerfokus i sin angrebsvinkel” studerende...” det, vi skaber."
Projektleder 3 IT-Udviklingschef Projektleder 2
(Bilag G, 00:23:54.3) (Bilag H, 00:12:58.2) (Bilag F, 00:07:53.7)

Figur 5.3: Vardi og verdiskabelse i ITS

ITS’ forstaelse af veerdi er direkte forbundet til viden som ressource. Dette underbygges af Projektleder
2, jf. fig. [5.3, der beretter, at vaerdiskabelse ikke bare er en dialog mellem projektmedarbejder og
slutbruger, men derimod indsigt i kundeforstaelse og -kontekst, der tilsammen skal skabe bedre vilkar
for, at projektet skaber den gnskede vardi hos slutbrugeren. Yderligere er vaerdi bundet op pa at vaere
proaktivt, altsa at der i projektets indledende fase kan skabes verdi ved at have en foregaende bruger-
forstaelse, og at veerdi ikke udelukkende skabes gennem en samskabelsesproces. Dette understreger et
behov for viden, som er tilgaengeligt for alle aktgrer involveret i IT-projektportefgljeplanlegningen.

Forbindelsen mellem vardi og viden skabes i ITS gennem den specifikke forstaelse som kunden har
for deres egen kontekst, og at vaerdi kan skabes ved at den viden udnyttes til at tilrette I'T-projektet.
Udnyttelsen af viden i samarbejdet med kunden skaber saledes verdi gennem muligggrelsen af kontek-
stuel projekttilretning, eks. tilpasning af features, funktionalitet mm. i IT-Igsningen, som udlgser den

veerdi, der gnskes af IT-leverancen.
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“..kontinuerlige moder, hvor vi drofter “..det betyder jo ogsa, at det bliver personbundet - altsg at man “_.man finder jo gerne
ting. Jeg gar meget ind for, nar vi har en skal vide, hvor ting ligger henne, for du kan ikke regne med, at det de bedste
opgave, at vi sé prover at kigge pa den er et bestemt sted. S& jo, det der vidensdeling personer, eksperterne,
fra forskellige vinkler og ser; hvem er er mega vanskeligt, nar man har sa bred en profil i forhold inden for specifikke
det, der kan byde ind her, hvem er det til, hvordan man organiserer sin vidensdeling.“ domeener, ndr man
der har kompetencer...” Projektleder 3 skal lave et projekt, og
Projektleder 1 (Bilag G, 00:58:00.5) sd er det tit et
(Bilag E, 00:36:20.8) kompromis...”
Projektleder 2
“.jeg kan iszer ikke skabe «.forhold til, at dele sin viden i (Bilag F, 00:43:09.5)

viden. Altsd jeg kan ikke skabe forhold til slutbrugere, teenker jeg,
viden indenfor mange af de at em der sidder med det her

omréder, for det har vi folk til - domeenekendskab, at  (hvis
. “Vi har ikke en dokumenteret opsamling ’ ’
altsa, som er eksperter , , red.) de deler den viden - s& vi
. . af den viden. Den er repraesenteret i
indenfor forskellige elementer, . ; f4r lavet de rette ting de rigtige
. hovedet pa nogle folk, der sa anvender
som skaber den der viden...” steder...”
) den viden, ndr de laver reviews...”
Projektleder 3 o Projektleder 2
(Bilag G, 00:52:29.4) IT-Udviklingschef
g\t Bilag F, 00:38:20.4
(Bilag H, 00:31:55.2) (Bilag )

Figur 5.4: Viden i ITS

For at denne kontekstuelle forstaelse skal skabe verdi, udover tilretningen af projektet, skal nyskabt
tavs viden eksternaliseres, sa den kan skabe organisatorisk vardi. Projektleder 3 argumenterer dog
jf. fig. for at nyskabt viden forbliver tavs i det pageldende projekt grundet ITS’ brede profil ift.
organisering af vidensdeling. Dette betyder, at i stedet for at komme organisationen til gode, bliver den
nye viden en del af projektlederens erfaring. Dette skaber eksperter pa omrader som specialiserer deres
tavse viden, hvilket igen udfordrer eksternaliseringsprocessen. ITS’ vidensfokus virker saledes til at

vare bundet pa individer fremfor at vare centraliseret i é&t KMS.

Selvom viden i ITS hovedsageligt er tavs, er det stadig muligt at skabe ny viden ved at kombinere
medarbejdererfaringer og -kompetencer, og anvende disse og nye vinkler til at handtere nye problem-
stillinger. Ved at akkumulere hovedsageligt tavs viden, og herigennem negligere dokumentationen
og akkumulering af eksplicit viden, skabes der suboptimale vilkar for, at viden kan udnyttes til at
skabe veerdi pa tvers af portefglje- og projektniveau. Konverteringsprocessen afkortes saledes pga. den
manglende eksternalisering af viden - en proces, der er foruds@tningsskabende for at viden kan skabe

verdi i en bred organisatorisk kontekst.

Gennem det ovenstaende kan det anslas, at ITS’ tanker om verdi udelukkende er rettet eksternt mod
kunden og saledes fordret af dybdegaende viden omhandlende kunden og i sidste ende slutbrugeren.
En problematik ved ITS’ nuvarende vidensakkumulering og -skabelse er, at viden udelukkende
akkumuleres i projektteamet, hvilket mindsker raekkeviden af den skabte viden i ITS, og derimod

skaber specialistviden. Dette mindsker saledes den potentielle interne vaerdi, som denne viden kan
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skabe ved at blive udnyttet 1 en bredere organisatorisk kontekst.

5.1.3 Viden i rammen af ITPPM i ITS

I det foregaende er det fastlag, at ITPPM i ITS kan karakteriseres som overvejende statisk leveranceori-
enteret men med aspekter, der legger sig op af et verdifokus. Tanken om et vardifokus kan 1 ITS rettes
mod et overvejende fokus pa, at skabe vaerdi for kunden, som fordrer indgaende viden om kunden. I
den kommende del analyseres, hvordan centrale begreber i undersggelsens teoretiske rammeverk, der
sgger at strukturere vidensakkumulering, -skabelse og udnyttelse i rammen af ITPPM, for nuverende
anvendes i ITS, herunder; centralisering og decentralisering, interdependenser og monitorering. Forma-
let med dette er skabe en dybdegaende forstaelse for, hvordan ITS har forudsatningen til at bedrive

ITPPM med et verdifokus, der jf. det teoretiske rammeverk fordrer strukturering af viden.

5.1.3.1 Centralisering og decentralisering

Problematikken ved, at der opstar specialister i ITS er, at viden er bundet hos medarbejdere, hvilket
kan besvarligggre eksternalisering af viden, som er essentiel i den bredere organisatoriske kontekst.
Derudover leegges der ikke veegt pd viden jf. skabelon #13 Bilag [O] hvilket understreger at der for
nuverende ikke er et udtalt fokus pa centralisering af viden. Dermed kan det potentielt skabe darlige
vilkar for decentralisering af projekter, da grundlaget for denne eksternalisering sveekkes ved at skabe
yderligere distance i portefgljen. Nar der skabes specialister, er de ngdsaget til at vaere tilgengelige
for flere projekter, da den viden de besidder er essentiel for projekternes gennemfgrsel. Dette skaber

behov for centralisering, sa vaerdifulde specialister kan allokeres optimalt iht. at skabe mest verdi.
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“... derfor vil vi gerne have, at sa meget som muligt
foregér decentralt. Jeg altid haft det mantra at dem der
ved noget, det er dem der skal trseffe beslutningen.
Dem der ved noget operationelt, det er dem, der skal
treeffe beslutningen (...) der er nogen der kigger ned

“

.. | projekterne altsd, der har vi jo
nogle forskellige sammensaetninger
af styregruppesammenhaenge og alt
sddan noget, som vi spiller bold med

for at fa truffet beslutninger...”

« )
projekterne altsa, der har
vi jo nogle forskellige
sammensaetninger af

styregruppesammenhaen

Projektleder 3 ge og alt sadan
(Bilag G, 00:38:29.6)

pa mig ovenfra og siger, (projektleder, red.) er du
sikker pa, at du kan levere det her, og hvordan ger jeg noget, som vi spiller bold
det. Det gor jeg ved at have nogle sterke med for at fa (truffet
processer, og det gor jeg ved at have noget data at beslutninger...”
Projektleder 3

(Bilag G, 00:38:29.6)

“.. projektlederen leder jo projektet

rapportere fra...” og facilitetere i hajere grad. Vi traeffer

IT-Udviklingschef jo ikke beslutninger, sa i den
(Bilag H, 00:25:47.4)

forstand, sa er der jo en styring fra
ledelsen og ogsé (IT-
Udviklingschefen, red.)”

Projektleder 2

(Bilag F, 00:01:45.0)

Figur 5.5: Centralisering og decentralisering i ITS

Behovet for centralisering skinner gennem, for selvom ITS; 1) har intentioner om at arbejde decentralt,
2) sgger at have et verdifokus hos kunden, sa binder skabelsen af specialisterne ITS til at centralisere
fremfor at decentralisere. Ydermere understreger IT-udviklingschefen, at ITS sgger at arbejde decentralt
i det omfang de kan, jf. fig.[5.5] ITS” projektledere arbejder med et beslutningsmandat og muligheden
for at agere autonomt, men er bundet op pa ressourcer som; tid, gkonomi og viden. Dermed kan
der sattes spgrgsmaltegn ved, om projektlederne har grobund for at arbejde autonomt, eftersom
autonomien sker inden for rammerne af fornevnte variable. Tid og gkonomi er bundet op pa IT-
Udviklingschefen og projekternes styregruppe, som har det endelige ansvar for projekterne - og saledes
det endelige beslutningsmandat. Yderligere har IT-Udviklingschefen ogsa indgaende kendskab til
medarbejderkomptencer og erfaringer. Det betyder, at hvis et projekt skal imgdega dets preedefinerede
vidensdelingsbehov skal IT-Udviklingschefen, pba. den overvejende mangde tavse viden i ITS,
sammensatte et projektteam, som har den ngdvendige viden indlejret i projektet til at imgdekomme
vidensdelingsbehov. Herigennem I'T-Udviklingschefen estimerer og allokerer ressourcer til projekterne,

om det er tid og gkonomi, jf. styregruppen, eller viden, jf. IT-Udviklingschefen.

5.1.3.2 Interdependenser

Det underliggende behov for centralisering og akkumulering af eksternaliseret tavs viden skaber en
finit ressourcepulje, som har x-mangde tid, gkonomi og viden til radighed. Dette skaber naturlige
ressourcemassige interdependenser mellem IT-projekter, som skal bruge af de samme ressourcer og er

athengig af dem.
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“..der har vi jo nogle netveerk, projekterne
imellem, hvor (...) de deler erfaringer. Vi har
jo ugentlige moder med projektlederne
(...) kvartalvis (har vi, red.) sadan nogle
(...) halvdags workshops med projektledere
bade fra ITS og resten af
organisationen, hvor vi tager fat i nogle
bestemte emner og deler erfaringer.”
Projektleder 2

(Bilag F, 00:24:16.1)

“.vi skal have vores IDM-
team med. Sa& der er mange
forskellige teamledere (...) som ejer
de ressourcer i en eller anden
forstand. Sa det tager lidt mere
arbejde hvor ved AAU Connect
projektet - der er det de samme
ressourcer, der forvaltes...”
Projektleder 2

(Bilag F, 00:06:08.0)

"...Jjeg gjorde det samme (red. Spurgte
om hjaelp) i forhold til skonomiafdelingen
i forhold til at styre den her voldsomme
okonomi (...) om jeg kunne fa tilfort en
okonomiressource - det havde de ikke
ressourcer til. P4 den made taenker jeg at
vi er umodne pa Aalborg Universitet i
forhold til at se kompetencerne - hvordan
vi bruger kompetencerne..."

Projektleder 1

(Bilag E, 01:01:45.6)

“_.man finder  jo geme de bedste “..vi er ikke seerlig gode

ti at have feelles

personer, eksperterne, inden for specifikke domaener, nar

man skal lave et projekt, og sd er det tit et kompromis processer, for vi har jo
hgj grad metodefrihed...”
Projektleder 3

(Bilag G, 00:56:25.2)

med, at man far de ressourcer, der nu er tilgeengelige...”
Projektleder 2
(Bilag F, 00:43:09.5)

Figur 5.6: Interdependenser

Viden som ressource kan allokeres ifa. supplerende arbejdsressourcer, som ITS har mulighed for at
tilknytte tekniske teams (IDM-teams) jf. fig.[5.6] og som i sig selv har specialviden, der kan supplere
IT-Igsningerne. Yderligere forekommer projektteams ogsa at vere ngje afstemt efter kompetencer.
Dog kan dette resultere i ressourcebegransninger, da specialister kun er tilknyttet x-antal projekter
ad gangen, hvilket skaber en ressourcemassige interdependens mellem projekterne. Dette fremgar
ogsa af "Roadmap for UDD-GW’ jf. Bilag|N| hvori de ressourcemeassige interdependenser fremgér
on track, risk, confirmed. Saledes er dette hgjest sandsynligt et udtryk for specialister, der udggr en
ressourcemassig interdependens. I ITS har interdependenser mellem projekter svere vilkar, da den
hgje grad af autonomi har givet metodefrihed til dokumentation. Det at dokumentationen potentielt
finder sted pa forskellige platforme besverligggr videnskonvertering, eftersom det forudsatter at
IT-projekterne er kompatible med hinanden. Dette ggr det bade svert at skabe projektafth@nigheder,
men ogsa at have overblikket over disse athengigheder pa portefgljeniveau. Ressourcemassige
interdependenser er saledes projektforbindelserne, som bliver organiseret af projekternes styregruppe
eller IT-Udviklingschefen, hvilket udelukkende forudsatter kausale forhold, hvor projekter venter pa at
tilga ressourcer - omend det er af teknisk karakter, eller om det er bundet op pa specialister. Dette ses
afspejlet i Bilag|N| hvor interdependensen mellem projekter illustreres. Dette forsgges handteret ved,
at ITS bringer projektlederne sammen, sa de kan reflektere over egne og andres situation, samtidigt
med, at de deler erfaringer og lgsninger, jf. fig.[5.6. Yderligere skaber projektledernes refleksioner

over projekterne et udgangspunkt for kombinering af nuvarende viden for at skabe ny viden, hvilket
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saledes kan skabe en synergieffekt pa tvars af projekterne. De tvargaende forbindelser fremmer dog
skabelsen af specialister, da viden stadig ikke bliver eksternaliseret til udnyttelse af resten af ITS - og

dermed forpasser muligheden for, at denne viden kan udnyttes tverorganisatorisk til at skabe vaerdi.

5.1.3.3 Monitorering

Den centraliserede portefgljestyring fordrer et behov for monitorering af portefgljen. Her er akku-
muleringen af data og information vasentlig for, at projektlederne kan dokumentere progression
og ressourcebrug i projekterne. For nuverende monitoreres ITS’ projekter pa en reekke parametre,
som projektlederne indrapporterer i ProjektFlow. Denne data og information anvendes, jf. fig.
til at tegne et risikobillede af projekterne, savel som hele portefgljen. Risikobilledet defineres ud
fra top-down-rapportering jf. Bilag[M] hvorved der skabes forudsatning for, hvad der skal hentes af
data pa projektniveau, hvilket potentielt kan sta i vejen for at samtlig relevant viden kan udnyttes pa
portefgljeniveauet. Dette risikobillede er fundamentalt for, at portefgljerne kan ledelses centralt og
proaktivt iht. kunne allokere medarbejderne ud fra deres kompetencer, sa IT-projekterne skaber den

tilsigtede verdi.

"Jeg laver én statusrapport om “.der er en dygtig person som s&
méneden, og i den har jeg sagde; jamen, Jjeg har lavet
gevinsterne (...) risikobilledet, estimater, trepunktsestimering, og jeg har lavet
hvordan det ser ud, og konfidensinterval for mine estimater [...] han har

milepzelene, og sa har jeg ogsa data, og han kan argumentere for, hvorfor han tror

‘Jeg altid haft det mantra, at dem der
ved noget, det er dem, der skal traeffe
beslutningen - dem der ved noget
operationelt. (...) omvendt sa er vi jo
nedt til at f4 nogle malemetoder, hvor
okonomi i den statusrapport.” at losningen den virker. Sandsynligheden for, at der
Projektleder 1 er noget der vil g& galt i hans projekt er meget
(Bilag E, 0:24:49.0) mindre end alle mulige andre steder.”

IT-Udviklingschef

(Bilag H, 00:25:47.5)

kan jeg stille mig op og sé sige, at jeg

kan rent faktisk levere det her pa tveers
af min afdeling.”

IT-Udviklingschef

(Bilag H, 00:25:47.5)

Figur 5.7: Data- og statusrapportering i ITS

Den centraliserede styring af IT-projekterne udgves til trods for, at der er en forstaelse for, at be-
slutningsmandatet skal vere ude hos dem, der har operationel indsigt. Maden dette praktiseres pa
er, at beslutningsprocessen skal understgttes af data. Dette ses eks., nar en projektleder advokerer
for et tidsestimat. Her er det et krav, at estimatet skal underbygges af en trepunktsestimering ved
et givent konfidensinterval, der saledes tegner et billede af sandsynligheden for, at estimatet holder.
Dette er et eksempel pa de malemetoder, som IT-Udviklingschefen advokerer for skal understgtte
beslutningstagning i de decentrale projektteam. Med et rationelt datagrundlag er der saledes mindre
risiko for, at projektet afviger fra de estimerede ressourcer.

Til trods for at der er en fast procedure for manedlig rapportering i ProjectFlow, er der gvrig dokumen-

tation, herunder pa udviklingsaktiviteter, hvor der uvished om, hvor og hvordan der rapporteres. Det
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fremgér sdledes af nedenstéende fig.[5.8, at Projektleder 3 mangler faste procedurer for rapportering.
Der er dog skabeloner til dette, hvilket fremgér af skabelon #9 og #10 jf. Bilag [O] Udfordringen er sile-
des graden af metodefrihed for dokumentation af udviklingsaktiviter i projekterne. Dokumentationen er
et redskab til at eksternalisere tavs viden, som skabes i IT-projekterne. For at den akkumulerede viden
i IT-projekterne skal skabe vardi for hele organisationen, sa skal denne ggres tilgengelig i eksplicit
format pa en KMS-platform. Herfra kan viden udnyttes til at skabe veerdi i en bredere organisatorisk
kontekst. Dog kan det argumenteres, at mangel pa dokumentation og metodefriheden begrenser ekster-
naliseringen af viden fra IT-projekterne og dermed besvarligggr at tavs viden konverteres til eksplicit
og derved kan udnyttes bredt i ITS.

“Vi har ikke en dokumenteret "Vi har nogle folk, der dels har viden

“Det er jo altsa

mailkorrespondance,

SharePoint. Altsa teamsites
med SharePoint, er nok det
vi bruger mest lige nu -
teamsites med SharePoints

filstruktur. Jira, (red. Bruger

opsamling af den viden. Den
er repraesenteret i hovedet
pa nogle folk, der sa
anvender den viden nar de
laver reviews.”

IT-Udviklingschefen

omkring generel IT-udvikling og har
stor erfaring inden for det, og sa har
vi nogle der kender Aalborg
Universitet. Nar du sammensaetter de
to, sa kan vi kvalitetssikre processer

og vores losninger og projekter

(Bilag H, 00:31:55.2) i reviews.”

vi) bade til test og til

IT-Udviklingschefen
(Bilag H, 00:31:16.2)

dokumentation af, hvad det
er, vi skal lave.”
Projektleder 3

*Vi er ikke szerlig gode til at have fzelles processer (...) altsa vi har jo hgj
(Bilag G, 00:56:25.2)

grad metodefrihed, hvilket ogsd betyder at vi ogsa har alt mulig
forskelligt.”

Projektleder 3

(Bilag G, 00:56:25.2)

Figur 5.8: Reviews i ITS

Et nuverende tiltag i ITPPM-strukturen, der skaber bedre foruds®tninger for eksternalisering af
tavs viden, er sakaldte reviews. Disse reviews indebzrer, at IT-Udviklingschefen eller en tredjepart
gennemgar det pageldende IT-projekt ud fra udvalgte parametre, eks. ift. gkonomi, heraf om budgettet
for en kommende projektfase kan underbygges af estimeringer eller anden dokumentation. Saledes
foregar et review ofte ifm. et faseskifte iht. IT-projektmodellen, jf. fig. Disse reviews er foruden
kvalitetssikring et styringsvarktgj, der supplerer IT-projektmodellens styringsdokumenter. Kvalitets-
sikringen fordrer desuden en videnskonverteringproces, eftersom den udefrakommende reviewer skal
kunne skabe sig en forstaelse for IT-projektet og dets ressourceestimeringer. Dette tvinger projektteams

til at eksternalisere viden, sa projektets kontekst kan forstaes af revieweren.
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Saledes kan reviews veare en made, hvorpa tavs viden eksternaliseres og skaber vardi i et IT-projekt.
Dette er dog forudsat af, at revieweren skal forsta IT-projekts kontekst dybdegaende, hvorved projektet
og revieweren skaber en forstaelsesramme gennem en fzlles forstaelse for samme kontekst. Pa bagkant
af et review og en eksternalisering af reviewerens viden og erfaringer, vil projektteamet internalisere
denne delte viden. Dette kan have positiv effekt pa kommende projekter, eftersom denne viden kan

deles og skabe organisatorisk verdi pa sigt.

5.1.4 Opsamling

Pba. ovenstaende gennemgang sammenfattes i nedestaende fig. hvad der kendetegner ITS som

portfgljeorganisation, herunder hvordan der for nuvarende arbejdes med viden som ressource.

Internt/organisatorisk Centralt

L
Portefglje
Styregrupper | IT- Revi
el eviews
Udviklingschef
®
| Kaltetssiking | £
§ Beslutninger ! §1
c | [ J \. s R 8 77T Tmmm -
% Monitorering Dokumentation 2
8 5
> s
Styringsdokumenter ProjectFlow SharePoint Jira Data og viden ?’)
. . Q
Projekt Projektledere
B, B e
B B ) idensbase
® ) 68 ;
@ @ Videns-
konvertering
v Kunde og slutbruger v
Eksternt/kunde o g Decentralt

Figur 5.9: ITS’ nuverende projektportefglje struktur

Af fig.|5.9|fremgar det, hvordan en overordnet hgj grad af struktur og Igbende monitorering understgtter
en statisk tilgang til bedrivelse af projektportefgljen. Pa trods af at ITS kan karakteriseres som verende
statisk leveranceorienteret, er deres leverancer verdibetonede, hvilket underbygges af ITS’ vardifokus
rettet mod kunder og slutbrugeren. Dette verdifokus fordrer et underliggende vidensbehov, der pba. af
den centraliseret struktur, giver styregruppen og IT-Udviklingschefen mandatet til at allokere viden
som en ressource pa lig fod med tid og gkonomi. Pba. den centraliserede ressourceallokering opstar der
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teknisk interdependens mellem projekterne, da alle I'T-projekterne er forbundet til den samme central
beliggende ressourcepulje. Ydereligere opstar der teknisk interdependens grundet ITS” akkumulering

af viden, som internaliseres hos projektmedarbejderne og -lederne. Dette betyder IT-projekternes
vidensdelingsbehov fgrst kan udfyldes, efter specialisten allokeres.

Overordnet set kan vidensledelsesopgaven i ITS ankues som varende centreret omkring IT-Udviklingchefen,
der har et beslutningsmandat pa projektniveau, samt udnytter reviews til at kvalitetssikre projekterne,
hvor projekterne sgges understgttet af IT-udviklingschefens erfaring (Bilag|{H} 01:02:51.1).

5.2 Nuvarende udfordringer i ITS’ ITPPM

Formalet med indeverende analyseafsnit er at spejle ITS” nuvaerende IT-projektportefgljeledelse og
strukturering af viden, belyst gennem foregéende afs. [5.1, i underspgelsens teoretiske rammevark.
Dette kan fremhave facetter, som ITS skal fokusere pa for at arbejde mod det teoretiske ideale. Der er

identificeret fglgende udfordringer.

5.2.1 Dynamisk tilgang med en fast portefgljestruktur

For nuvarende er der rekke forhold i maden, som ITS bedriver ITPPM, der kan karakteriseres
som et statisk leverancefokus. Udfordringen ligger sdledes i det faktum, at ITS er bundet af en fast
portefgljestruktur med hgj grad af standardisering, der centraliserer beslutningsmandatet og begraenser
projektautonomi i en operationel beslutningssituationen. Dette er i kontrast til undersggelsens teoretiske
rammeverk, der understreger behovet for at beslutningsmandatet er placeret hos IT-projekterne sa
der hurtigt kan reageres pa foranderlige, eksterne forhold, der i sidste ende fordrer behovet for en
dynamisk tilgang til ITPPM.

5.2.2 Viden som ressource uden vidensbase

Givet at viden om kunden understgtter verdiskabelse, fordrer dynamisk vardiorienteret ITPPM et
udpraeget fokus pa viden som ressource i IT-projekterne. Dog indeholder ITS’ forstaelse af viden
og organisering af samme en rakke mangler, for at viden kan udnyttes til fulde pa tvers af IT-
projektportefgljen. ITS understgtter eks. ikke det teoretiske ideale om at inddrage en vidensbase,
hvorigennem en kortlegning af kompetencer og erfaringer ggr det nemmere for projekter at forbinde
dem selv med viden, som kan underbygge og styrke projektet. Dette kan skyldes, at ITS udnytter
viden som en ressource pa lig fod med tid og gkonomi. ITS anser saledes ikke viden som foranderlig
og kan derfor ikke hgste dets fulde veerdi pa et bredere organisatorisk niveau, fordi viden forbliver i

projektteams som erfaringer. Dette star i kontrast til det teoretiske rammevark som anskuer viden som
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kontekstuelt bestemt, og som skal underga en konverteringsproces for at kunne ga fra tavs viden, i

form af medarbejdererfaringer, til at skabe veerdi pa i en bred organisatorisk kontekst.

5.2.3 Specialister gger teknisk interdependens

Der er blevet argumenteret for, at ITS’ manglende videnskonvertering skaber specialister. Disse er
udslagsgivende for projekternes succes, grundet deres verdifulde erfaringer, kontekstuelle forstaelse,
kundeindsigt og kompetencer. ITS skal handtere og allokere disse specialister, hvilket sker pa samme
grundlag som andre projektressourcer og skaber saledes et behov for en central handtering af viden
og andre ressourcer. Sa selvom dynamisk verdiorienteret ITPPM sgger at arbejde decentralt fodrer
ITS’ videnshandtering, at det bliver handteret centralt. Dette er modstridende med det teoretiske
rammevark, da viden skal vere tilgengeligt i hele organisationen, og projekterne skal kunne arbejde
autonomt og decentralt, da projekternes tette forbindelse til kunden giver det bedst mulige grundlag for
beslutningstagning. Altsa bgr beslutningstagning forega hos de personer med operationel forstaelse. For
nuvarende skaber ITS’ vidensfokus et behov for ressourcemassige interdependenser, da specialister
skal allokeres til enkelte projekter. Dette fokus skaber ligeledes tekniske interdependenser mellem

IT-projekterne, da projekternes vidensdelingsbehov fgrst kan udfyldes nar specialisten allokeres.

5.2.4 Manglende strukturer for vidensdeling

For nuvarende har ITS ikke mange tiltag der aktivt strukturerer vidensdeling pa tvers af IT-projektportefgljen.
Dog er der etableret en reekke platforme til vidensdeling og dokumentation, hvilke inkluderer systemer
som SharePoint, JIRA og ProjectFlow. Derudover atholdes der ugentlige mgder. Yderligere atholdes
Igbende reviews undervejs 1 IT-projekterne, eks. ved faseskift. Hvorimens reviews er et tiltag, som
foruden at kvalitetssikre projekterne ogsa skaber grobund for videnskombinering og @gget organisatorisk
vardi, kan dokumentation og vidensdeling, gennem varktgjer som systemer og ugentlige mgder, anses
at vere udfordret ved, at vidensdeling ikke understgttes af en felles kontekst - bla. som fglge af, at der
er metodefrihed til, hvor og hvordan der dokumenteres. De ugentlige mgde samler projektledere pa
tveers af portefgljerne og har til hensigt, at der deles erfaringer og viden. Problemet ved vidensdeling i
rammen af de ugentlige mgder er, at projektlederne arbejder i hver deres kontekst og vil saledes have
svert ved at s@tte sig ind 1 en helt anden kontekst. Det betyder, at der ikke kan ske en konverterings-
proces, men viden i stedet forbliver i projekter. Omvendt begranser dette ligeledes muligheden for, at

specialistviden eksternaliseres og udnyttes i andre kontekster, hvor denne viden ogsa kan skabe verdi.

5.2.5 Opsamling pa udfordringer

Der kan saledes fastleegges fire udfordringer med ITS’ nuverende bedrivelse af ITPPM og strukturering
af viden. Disse er opsummeret i fig.
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L ITS' hgje grad af portefaljestruktur og centraliseret
Dynamisk tilgang med en fast | pegjytningnsmandat udfordrer en dynamisk portefaliestyring, der
portefoliestruktur kan reagere p& omskiftelige, eksterne forhold.

ITS' forstaelse af viden som en ressource og ikke som noget
konstant forandrende udfordrer konverteringsprocessen og
dermed veerdiskabelse i en bred organisatorisk kontekst.

Viden som ressource uden
vidensbase

o . Pa baggrund af ITS' manglende videnskonvertering internaliseres
Specialister gger teknisk viden i specialister frem for organisationens vidensbase, hvorfor
interdependens viden ikke er tilgaengeligt i hele organisationen

ITS' nuveerende vidensdeling er fordelt pa flere tiltag, hvilket
udfordrer etableringen af en faelles kontekst hvorfra viden kan
kombineres og udnyttes.

Manglende strukturer for
vidensdeling

Figur 5.10: Opsummering af nuvaerende udfordringer

Disse udfordringer behandles i det kommende analyseafsnit gennem det teoretiske rammeverks fem
dimensioner jf. afs. mhp. at afkaste en reekke konkrete handlingsinitiativer.

5.3 ITS 3.0 - mod vaerdiorienteret ITPPM

I de foregaende afs. |5.1/og[5.2|er ITS’ nuverende IT-projektportefgljeorganisation belyst i rammen af
det teoretiske rammeverk og afkaster en rekke udfordringer ift. at arbejde verdiorienteret gennem
vidensledelse. Gennem indevarende behandles de identificerede udfordringer gennem det teorietiske
rammevarks fem dimensioner mhp. at konkretisere en rekke fremadskuende handslingsinitiativer.
Eftersom der arbejdes fremadskuende, behandles udfordringerne i lyset af den organisatoriske hensigt
omkring ITS 3.0, eftersom denne definerer ITS’ gnskedes tilstande. De konkrete handlingsforslag ses

som bidrag til at besvare undersggelsens andet arbejdsspgrgsmal:
Hvordan kan et veerdifokus realiseres i rammen af ITS?

Gennem afs. [2.2|er det beskrevet, at ITS 3.0 grundleggende bygger pa et vision om, at ITS skal varetage
en mere proaktiv rolle 1 digitaliseringen af AAU. Overordnet er hensigten, at dette realiseres ved, at
professionaliseringsfasen (ITS 2.0) fortsattes samtidig med, at der skabes gget fokus pa kundeindsigt-
og relationer, der skal sikre integration mellem kundens og ITS’ processer (Bilag[I). Dette arbejder ud
fra en strategisk intention om, at ITS skaber en organistion, der 1) leerer af projekters erfaringer pa
tveers af teknologier og kunder gennem en lerings- og feedbackkultur, som 2) flytter organisationen i
takt med udvikling af teknologier og kundebehov - en strategisk intention, der kan beskrives som et

dynamisk vardifokus i trad med det prasenterede teoretiske rammeverk.
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Som prasenteret i afs. har ITS overordnet kondenseret den strategiske intention i fire pejlemarker
(se nedenstdende fig. [5.11} hvoraf stgrstedelen af pejlemearkerne kan relateres til undersggelsens
teoretiske rammevark.

Pejlemaerke 1:
UDS skal vaere digital visionzer, hvilket skal afspejles i organisationens kultur og kompetencer.

Pejlemaerke 2:
UDS skal have en bundsolid og professionel organisation, der arbejder med faelles metoder, vaerktgjer og
kompetenceudvikling som grobund for at arbejde ambidekstralt.

Pejlemaerke 3:
UDS skal vaere data- og faktadrevne, som grobund for en laerende organisation, der har dyb indsigt i
kerneorganisationens processer

Pejlemaerke 4:
UDS skal oparbejde en gkosystemtankegang og et slutkundefokus, herunder at taenke i gkosystemer frem for
leverandgrer for i stgrre grad at kunne tilpasse sig slutkundens behov.

Figur 5.11: Repetition af fire pejlemerker i ITS 3.0 (fra afs.
)

5.3.1 Forste dimension: Organisatorisk hensigt og strategisk rammensaetning

Den strategiske rammesatning i ITS og den nuvarende organisationsstruktur star i modsatning til
hinanden ift. det teoretiske rammevark, som belyst i afs. Der er, i strategien for ITS 3.0, beskrevet
en hensigt om at arbejde vaerdiorienteret gennem vidensakkumelering og udnyttelse som katalysator.
Konkret er opgaven omkring vidensledelse ikke udspecificeret i dybden iht. opgaverne omkring
vidensakkumulering, -skabelse og -udnyttelse, hvilket bevirker, at der ikke eksisterer en decideret
strategisk rammes@tning omkring hvor de forskellige opgaver og ansvarsomrader skal placeres i ITS.
Dette understreger behovet for at tenke ind i opgaver for at understgtte den strategiske hensigt, hvilket

igen understreger behovet for at vidensledelsesopgaven faciliteres og ledes fra ét organisatorisk niveau.
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“Det er nyt at de (de tre portefoljer) er blevet
splittet op til flere - det var jo forst til
drsskiftet. For var det én samlet
digitaliseringspulje (...) Der har jo veeret
mange forskellige méader at dele ekonomi op
pa (...) det er jo bare at fa flyttet nogle
pengekasser (...) for hvis der er noget man

bestemmer sig for at man vil, sa kan man jo

gennemfore det...”
Projektleder 3
(Bilag G, 01:16:57.1)

“Viden er centreret omkring tid og
okonomi. Det skal vel altid saettes
op imod de gevinster som
ultimativt - nar vi seetter noget i
gang - sa skal det give en gevinst.
Men viden omkring om vi kan na

noget - det er typisk repraesenteret

ved tid (..) og dermed ogsa

okonomi ...”
IT-Udviklingschef
(Bilag H, 00:33:08.7)

"Uanset hvilken tilgang du har, s har de (red.
Ledelsen) lidt de samme behov - jeg vil
sige, altsa, uanset projektet. De vil jo gerne
have vished om tid, skonomi og scope. Det er
sddan set uafhzengigt af din tilgang til
projektet (...) man bliver nedt til at have
forskellige tilgange afhaengigt
af projektet, fordi en fast plan med faste
leverancer, der er det ret nemt at kunne sige
en hel del her med tid, scope, okonomi.”
Projektleder 2

(Bilag F, 00:10:01.2)

Figur 5.12: Portefglje struktur og ressourceallokering

Gennem fig. fremgar det, at ITS’ ressourcemassige fokus omkring de tre portefgljer primert
er gkonomisk betinget, hvilket star i kontrast til den strategiske hensigt omkring vardiskabelse
gennem et vidensfokus. Dette er et aspekt, der understreger behovet for at indt@nke et organisatorisk
niveau mellem portefglje- og projektniveauet - et programniveau. Derigennem muligggres det at
have et gkonomisk fokus iht., hvor kosteffektive fremtidige projekter vurderes at vare, samtidig
med at programniveauet handterer det vidensbetingede og dermed hensigten omkring organisatorisk
lering. Dette skaber grobund for at imgdekomme ITS’ nuvarende udfordring vedrgrende manglende

strukturelle tiltag, jf. afs.[5.2.4} til at understgtte vidensdeling gennem det foreslaet programniveau.

Vidensakkumuleringsopgaven bgr forankres pa portefglje, program- og projektniveau, men med forskel-
lige fokusser, hvilket til dels reflekteres i strategidokumentet iht. pejlemarket 3, som sgger at udnytte
eksternt bundet viden omhandlende trends til at styrke ITS som l@rende organisation, hvilket skaber
bedre forudsatninger for at forstd deres kerneorganisation (Bilag [[). Dette sgger séledes at overkomme
den identificerede udfordring vedrgrende viden som en statisk ressource, jf. afs. da viden ses som
vaerende knyttet pa eksterne tendenser. For at udnytte denne viden skal ITS’ kontekstuelle forstaelse af
viden @&ndres sa den omfavner viden som verende adaptiv. Yderligere vil den akkumulerede viden
omhandlende tendenser skabe indsigt og verdi pa portefglje-, program- og projektniveau. Viden
fordelt pa niveauerne vil derefter sgge at gennemga en konverteringsproces og derefter skabe verdi
1 en bredere organisatorisk kontekst. Den viden der akkumuleres skal forankres i organisationens
vidensbase, og bgr i den forbindelse vere bredt tilgengelig. Dette henleder til tankerne omkring
SECI-spiralen, hvor projektniveauet akkumulerer viden omkring kundebehov gennem iterationer pa
det enkelte projekt, alt imens portefgljeniveauet fokuserer pa omkringliggende, samfundsmassige
strukturer, herunder lovgivning, samt monitorering af det omkringliggende marked. Herigennem ses
det, at programniveauet og den organisatoriske vidensbase skal bringes i spil gennem den tilgengelige

viden, samt de vidensdelingsbehov der eksisterer i henholdsvis top og bund af organisationen, som
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illustreret i fig. [5.13:
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Figur 5.13: Sammenspil mellem portef@lje-, program og projektniveau

5.3.1.1 Handlingsinitiativer for fgrste dimension

Igennem en strukturering af ITS’ projektportefglje, der indlemmer programniveauet, ses det, at det
tilsigtede verdifokus kan realiseres gennem strukturelle rammer omkring, hvordan viden ledes. Yderli-
gere betyder det, at ledelsesopgaven omkring den rent gkonomiske ressourceallokering kan fastholdes
centralt og hgjt i1 organisationen, hvormed det til stadighed er muligt at styre de tre portefgljer gennem
strategisk, gkonomisk malsatning. Programniveauet skal varetage en kontekstualiserende rolle sa
viden fra portefgljeniveauet kan kontekstualiseres for projektniveauet. Ligeledes skal programniveauet
fortolke viden fra projekt- til portefgljeniveauet, sa operationel viden kan udnyttes til at skabe nye
strategiske rammer. Programniveauet skal saledes facilitere en fzlles kontekst pa tvars af ITS og sgge
at skabe tiltag som understgtter kombinering og udnyttelse af viden.

Viden fordelt pa niveauerne vil herefter gennemga en konverteringsproces for at bevare dets verdi
for organisationen. Dette understreger vigtigheden i at anskue viden som noget adaptivt og forandren-
de, hvilket skal akkumuleres i videnbasen og udnyttes, kombineres og genskabes for at bevare dets

vaerdi og relevans. Dette peger i retning af endnu en opgave pa programniveauet, som kan udbygge
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vidensbasen ved at understgtte konverteringsprocesser pa tvers af portefglje- og projektniveau.

5.3.2 Anden dimension: Autonomi og decentralisering af I'T-projektportefgljen

Decentralisering og autonomi i IT-projektportefgljen kan jf. afs. [3.3.2.2]bidrage til at opretholde et
verdiskabelsesfokus. Dette afspejles 1 ITS, der igennem strategien og pejlemarke 4, jf. fig.
sgger et tettere forhold til kunden for at tilpasse sig kundens behov og dermed kunne levere den
tilsigtede veerdi. Ift. det teoretiske rammevzerk ses det, at beslutningsmandatet flyttes til projekterne, sa
dem med operationel viden kan tage tage beslutninger, der passer i konteksten. Dette indebarer, at
beslutningsmandatet decentraliseres til projekterne, der er forbundet med kunden. Dermed medfgrer
en decentralisering af projektniveauet ogsa et krav om risikovillighed fra portefgljeledelsen, hvilket
understreges af projektleder 3 (Bilag |G| 00:45:51.1), der nevner et behov for risikovillighed fra
ledelsens side. Det er derfor en ngdvendighed for portefgljeledelsen at have tillid til projektlederne og
dermed omfavne risikovillighed som en made at understgtte decentralisering af projektniveauet. Decen-
tralisering af projekter kan potentielt modarbejde vidensdeling i portefgljen, da vidensakkumuleringen,
der finder sted pa projektniveau, sker i forskellige kontekster. Dette gar i trad med udfordringen jf. afs.
5.2.4] at uden konkrete vidensledelsestiltag, udbredes viden potentielt ikke i en bredere organisatorisk
kontekst.

Som prasenteret 1 afs. kan programniveauet forbinde det decentraliserede projektniveau sam-
men med portefgljeniveauet gennem aktivering af vidensbasen, hvormed programniveauet danner
grundlag for en vidensledelsesstruktur i projektportefgljen. De manglende vidensledelsesstrukturer og
herigennem manglende vidensdeling pointeres af projektlederne jf. fig.[5.14 at vere et resultat af, at
det ikke prioriteres, eller mangler formal. Dette star i kontrast til opfattelsen pa portefgljeniveauet, da

vidensdeling her anskues som centralt for at have et verdiskabelsefokus:
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“..det har jeg ikke vaeret god nok til.
Jeg gor det en gang imellem og har
gjort det en gang imellem [...] Det

havde de ikke ressourcer til, og pa den

made teenker jeg, at vi er umodne pa

“..det gor, at der er ingen af de her platforme, der er respekteret, som den
organisatoriske (...) og det betyder at folk kan sige, dét er ikke dokumenteret - at A B
C, og sa viser det sig faktisk, at A er dokumenteret dér, B er dokumenteret dér, og C er
dokumenteret dér. Det havde de bare glemt (...) det betyder jo ogsa at det bliver
personbundet.”

Projektleder 3

(Bilag G, 00:58:00.5)

Aalborg Universitet i forhold til at se
kompetencerne; hvordan vi bruger
kompetencerne til hvad - men vi er pa ”..hvis det skal fungere, sa er det Vvigtigere, at der er rigtig
vej til at blive mere modne taenker jeg.”
Projektleder 1

(Bilag E, 00:33:55.3)

god vidensdeling i mellem de forskellige niveauer. Altsd, det stiller store krav til ledere
og medarbejdere, (for at, red.) fa det forvaltet pa en god made, hvis vi skal kunne flere
ting p4 en gang.”

Projektleder 1

(Bilag E, 00:38:20.4)

Figur 5.14: Viden centralt i ITS

Ovenstaende indikerer, at der forekommer tavs viden pa portefgljeniveau omhandlende formalet med
vidensdeling. Det udfordrer i hgj grad decentralisering af projektniveauet, da projekterne har behov for
at veere forbundet til ITS’ tilgengelige viden for at udnytte den til at skabe vardi for kunden. Ligeledes
understreges et behov for hgj grad af autonomi til at reagere pa kundebehov og eksterne pavirkninger,
som pointeret i udfordringen jf. afs. Der er enighed 1 blandt projektlederne om, at der er en hgj
grad af autonomi til beslutningstagning og dermed en hgj grad af tillid fra portefgljeniveauet, hvilket

fremgar af fig.

“..s4 karer projektet som meget “Jeg oplever en hoj grad af autonomi. “..det har alle, der er her — de (red.

Altsa, det jeg oplever er at Alle pd AAU) har en hgj grad af

autonomt, vil jeg sige. Vi har jo en

projektorganisation, og det er jo ikke,
beslutningerne - de treeffes jo i de rigtige
steder, de steder ikke vi er.
Projektlederen  leder jo  projektet
og facilitetere i hojere grad - vi traeffer jo

styregruppeformanden har tillid til at
det, jeg kommer med og det jeg seetter
op, at det er det vi gor. Jeg oplever stor
tillid.”

Projektleder 1

autonomi. Nogle gange i
angstprovokerende

grad, altsa, indenfor ITS og i ITS-
organisation og sadan noget, der har

vi altsa ikke autonomi. Der er vi

(Bilag E, 00:40:38.5)

ikke beslutninger, s& i den forstand, sa er

underlagt et ledelsesansvar og noget
der jo en styring fra ledelsen.”
Projektleder 1

(Bilag E, 00:01:45.0)

styring, som vi ikke er i tvivl om -

ogsa i projekterne.”
Projektleder 3
(Bilag G, 00:38:29.6)

Figur 5.15: Autonomi i beslutningstagningen

Projektledernes forstaelse af autonomi i ITS star i kontrast til den kontrol i portefgljen, der pointeres
1 afs. Da ITS er en offentlig organisation er der, jf. afs. klare organisatoriske rammer, der
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definerer den made der arbejdes pa projektniveau. Det betyder at en decentralisering af projektniveauet
ikke giver den samme grad af autonomi som hvis det var en privat organisation. Da ITS er en offentlig
organisation, betyder det at risikoen ved at decentralisere er minimal, eftersom der ikke er nogen
konkurrence, grundet ITS’ korte organisatoriske afstand til kerneforretningen. Der er dog tale om
forskellige fakulteter, der givetvis har forskellige behov, men stadig med "Viden for verden"som

strategi.

Samtidig med behovet for decentralisering er der behov for at andre elementer centraliseres — n&vnligt
viden. I takt med at afstanden mellem portefglje-, program-, og projektniveau strekkes vertikalt er
der behov for at IT-projekterne treekkes tettere sammen gennem vidensdeling. Dette indebarer en
portefgljemassig ledelsesopgave i at faciliterere en centraliseret vidensbase, som forbindes gennem
vidensdeling til IT-projekterne, sa det er muligt for dem at udnytte viden. Formalet med at viden er
centraliseret pa portefgljeniveauet er at ITS’ strategiske intention definere vardien af den akkumulerede
viden. Gennem pejlemarke 1 sgger ITS 3.0 at flytte ITS’ organisatoriske fokus over pa at de skal vere
digitale visionare for at udnytte digitale trends. Denne intention har saledes indflydelse pa, hvilken
veerdi viden har, og heraf vil den potentielt s@tte rammerne for, hvilken viden der akkummuleres og
skabes 1 ITS.

5.3.2.1 Handlingsinitiativer for anden dimension

Samtidig med at der er behov for hgjere grad af autonomi for at realisere ITS 3.0 er der behov
centralisering af viden, sa projektniveauet kan arbejde autonomt ud fra det samme vidensgrundlag.

Vidensakkumuleringen pa projektniveau lettes gennem decentralisering, hvormed dette legger sig
direkte op af strategien for ITS 3.0, hvor decentralisering er et fokusomrade. Der er dermed potentiale
for at programniveauet har en lettere skabelsesproces, idet konteksten er felles, grundet at det kun er én
feelleskunde der arbejdes med. Dermed kan der peges i retning af at vidensdelingsbehov falder inden for
en snaever kontekst, men nuanceres gennem nicheviden pa forskellige fakulteter. For at decentralisering
og autonomi kan fungere pa projektniveau og understgtte det uddelegerede beslutningsmandat, er der
behov for klarere kommunikation og afstemning, sa det enkelte projekt understgtter den overordnede
strategi. Alt 1 alt betyder det, at der gennem autonomi og decentralisering dannes grundlag for at kunne

reagere pa udsving og eksterne forhold.

5.3.3 Tredje dimension: Udsving/eksterne forhold

I forhold til dimensionen omkring udsving i eksterne forhold, jf. afs. [3.3.2.3] og hvordan der kan
arbejdes proaktivt med disse for at skabe verdi, er det essentielt at holde den offentlige kontekst for gje.
I kraft af, at ITS er en del af en offentlig organisation star typen og konsekvensen af udsving i kontrast

til den private sektor, da der ikke skal kempes for markedsandele, men i stedet sigtes efter et niveau,
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der opfylder kundens behov. Derimod opstar udsving typisk pa baggrund af politiske beslutninger,

teknologisk udvikling eller pludseligt opstaede situationer vedrgrende eksempelvis GDPR, som belyst

ifig.5.16

“..I det private der har man nogle key account managers. Det har jeg hos nogle af mine
leverandorer [...] men vi har noget omkring sikkerhed, vi har noget omkring compliance og
segregation of duty og sa videre. Sa det vi siger, det er, at du kan godt kabe et eller andet

keligt St h | taget hojde for, at | skal I . .
il D) b age jae b & skl iave en ”...for eksempel det med GDPR; det far de ikke

sikkerhedsvurdering, at | skal teenke GDPR compliance...” o
9 P lige med - og andre detalier. Ogsa

IT-Udviklingschefen
(Bilag H, 00:21:27.9)

netvaerkssikkerhed og alt sddan noget, det
glemmer man lige i det der spil. Ogsé nar nu vi pa
det omrdde ligesom har en malsaetning om, at her
vil vi levere generiske platforme.”

Projektleder 3

(Bilag G, 00:14:29.0)

"Dengang vi lavede vores GDPR-handtering, det var der, hvor kravet

omkring GDPR, det kom. Det var ligesom tiden der var den afgerende faktor, og

modstand mod forandring ude i organisationen. Det var sddan set lidt lige

meget, kaere venner, | skal gore det her — punktum.”
IT-Udviklingschefen
(Bilag H, 00:17:31.7)

Figur 5.16: GDPR

Serligt ifm. situationen omkring GDPR kommer betydningen af kendskab til interpersonelle inter-
dependenser og dermed den tilgaengelige viden i organisationen til syne. Dette afspejles ligeledes i
forbindelse med opgaver omkring UI/UXEL hvor projektleder 3 understreger hvordan tavs viden om-
kring UX/UI ofte er mangvredimensionerende ift. opretholdelse af et verdifokus (Bilag|G| 00:38:29.6).
Grundlazggende bevidner dette om den professionalisering i ITS 2.0, hvor fokus er pa kompeten-
cekendskab og -udvikling fra et strategisk perspektiv - en klarlegning af den tilgengelige viden i
ITS og dermed kendskab til egen organisation, som beskrevet i afs. Derigennem anvendes den
tilgengelige viden og klarlegning deraf til at styrke ITS mod udsving, samtidig med at vidensde-
lingsbehov identificeres - bade ift. normalbilledet, savel som ifm. pludseligt opstaede situationer som
eksempelvis cyber-sikkerhedssituationen i sommeren 2020 (Bilag [B). Dog kan dette vidensdelings-
behov, som pointeret gennem udfordringen jf. afs. have et kausalt forhold til specialister frem
for en centraliseret vidensbase. Saledes understreger dette behovet for vidensakkumulering, -skabelse
og -udnyttelse pa alle niveauer af organisationen, herunder ogsa et behov for at de enkelte projekter
knyttes tettere gennem akkumulerings-, og udnyttelsesprocesser faciliteret gennem programniveauet.
De fgrn@vnte processer ses gennemfg@rt som henholdsvis performance og learning loops, der styrker

den centraliserede vidensbase og dermed den tilgaeengelige viden til handtering af udsving.

I forhold til den type udsving ITS er udsat for i en offentlig kontekst, koncentrerer disse sig omkring

?Brugergrensefladedesign. Fra engelsk: User interface design. Omhandler analysearbejde omkring maksimering af
anvendelighed og brugeroplevelse i softwarelgsninger
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lovgivning ift. eksempelvis GDPR, og teknologisk udvikling i forhold til software. Ud fra en beg-
tragtning omkring decentralisering og autonomi ses det, at de vidensdelingsbehov ggr sig geldende
for udsving og eksterne forhold pa to niveauer. Igennem den direkte kontakt med kunden finder der
vidensakkumulering sted pa projektniveauet. Hermed forstas, at vidensdelingsbehov i form af efter-
spgrgsel kan inddekkes. Ift. udbudssiden, herunder hvad der er til radighed af tilgeengelige Igsninger,
samt lovgivningsmassige krav, ses det at dette akkumuleringsbehov kan dekkes af portefgljeniveauet,
hvilket ligeledes afspejles i tankerne fra afs. [3.3.2.1 omkring SECI-spiralen, samt hvordan organisatio-
ner pavirkes fra bund- og topniveau.

Behovet for at uddelegere disse monitoreringsopgaver, der mestendels har karakter af vidensakkumule-
ring understreges af de forskellige informanter pa projektniveauet jf. fig.

"Det er enormt vigtigt at man som

projektdeltager, projektmedlem eller team er

meget ydmyg over for, at der er sa meget viden

ude i vores organisation. Vi kan hurtigt komme i
den groft og begynde at snakke ‘os og dem’ -
hvorfor kan de ikke gore, som vi havde taenkt
de skulle? Men jeg teenker, at det kraeves hvis
man skal lykkes med en transformation, som vi

har gang i her .”

“Jeg syntes igen, at den generelle lzering, nar vi
drofter de ting her, det er, at projekterne er utrolig
forskellige. Det er meget sveert at trackke en
faelles linje igennem det hele, fordi det er meget
forskellige interessenter (og, red.) meget
forskellige projekttyper”

Projektleder 2

Projektleder 1 (Bilag F, 00:28:04.6)

(Bilag E, 00:16:03.8)

Figur 5.17: Organisatorisk afstand

Igennem fig. understreges behov for at reducere den horisontale afstand, der er pointeret gennem
afs.[5.1.3 mellem de enkelte projekter mhp. at udbygge kendskab til vidensdelingsbehov, hvormed et
akkumuleringsbehov defineres. Reelt set er der, ud fra et empirisk grundlag, et vidensdelingsbehov pa

tvaers af de enkelte projekter, hvilket ikke alene kan faciliteres af dette niveau.

Yderligere har typen af IT-projekt indvirkning pa meengde og karakter af udsving, hvormed vidensde-
lingsbehovet kan differentieres, hvilket igen underbygger idéen om et KMS som varende et dynamisk
system. Der arbejdes indenfor ITS med en raekke back end-orienterede projekter i relation til vedlige-
holdende arbejde pa eksisterende systemer, der ikke pavirkes direkte af kundebehov og dermed ikke
involverer en serlig hgj grad af kontakt. Omvendt er ITS involveret i politiske projekter saisom Koper-
nikusprogrammeﬂ der involverer en lang rekke af interessenter, hvormed ma@ngden af udsving ses

markant hgjere og med langt stgrre konsekvenser (Bilag [E, 00:05:56.7). Dette understreger behovet for

3Kopernikus er et projekt der omhandlende udvikling af et nyt studieadministrativt system, der skal erstatte STADS og
DANS, og desuden involver samtlige af landets otte universiteter
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at handtere udfordringen jf. afs.|5.2.1] hvor projekterne har behov for decentraliseret beslutningsmandat
for at kunne reagere pa omskiftelige, eksterne forhold - men er begrenset af en fast portefgljestruktur i
ITS.

Ovenstaende kan potentielt handteres ved indgaende kendskab til kompetencer og derigennem inter-
personelle interdependenser, muligggres at arbejde proaktivt med udsving og eksterne forhold, hvor
disse kan virke som katalysator for fremdrift fremfor stilstand.

I henhold til ITS bergrer dette ligeledes et aspekt omkring hvor stramt/Igseligt interdependenser er
organiseret, hvilket ses i fig.

“Den kompetence, som den person "Der oplever jeg (red. Ift. UX/Ul-omradet), at vi jo i

virkeligheden er dem, der bedst ved hvordan losninger skal se

har, skal vi prove at se, om vi kan fa
ud og fungere og sadan noget. Der kan de jo ikke ga til nogle

drejet hen imod noget, der er mere

langsigtet og strategirettet - rettet mod linjeledelsesbeslutningstagere - altsa radgive dem omkring
sddan noget.”
Projektleder 3

(Bilag G, 00:38:29.6)

vores strategiske intention i stedet for...”
IT-Udviklingschefen
(Bilag H, 00:19:50.6)

Figur 5.18: Organisering af interdependenser

Som det fremgar af fig. spges det, gennem professionaliseringen at udvikle specialistkompetencer
ved de enkelte projektledere, hvilket peger i retning af, at den tavse viden i ITS udbygges. Dette er
ogsa tilfeldet ift. de enkelte specialer der indgar i de forskellige underafdelinger af ITS, sdsom UX/UI.
Ud fra et teoretisk perspektiv omkring viden er specialiseringen af projektledere medvirkende til en
stram organisering, der bevirker at interpersonelle interdependenser far en begrensende karakter og
derigennem kan munde ud i teknisk betingede interdependenser, idet ressourcer, i form af tavs viden
hos de enkelte projektledere, er bundet op andensteds. Med dette sagt skal det papeges, at der er
tale om et teoretisk ideale, som givetvis ikke er muligt i virkeligheden - altsa at kompetenceudvikle
eksempelvis fem projektledere til at kunne lede de samme projekter lige godt. Dog kan der argu-
menteres for, at man som organisation kan organisere sig for snavert i forhold til kompetencer, og
derigennem tavs viden, til at arbejde proaktivt ift. udsving og eksterne forhold, hvilket bevirker, at
interpersonelle interdependenser overgar til at vere af teknisk karakter og, i sidste ende, hemmende

for det veerdiskabende fokus.

5.3.3.1 Handlingsinitiativer for tredje dimension

Konkret ses er der behov for at arbejde med den tilsyneladende stramme organisering der er i [TS 1
form af kompetencer. Gennem det empiriske grundlag, herunder sarligt strategidokumentet for ITS

3.0 ses det, at der sigtes mod en udbygning af den samlede, tavse viden i ITS gennem et fokus pa
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professionalisering. I sidste ende ses det, at dette kan medvirke til silodannelse i form af specialister og
ultimativt bevirke, at der ikke kan arbejdes proaktivt med udsving og eksterne forhold. Sammenholdt
med den strategiske mélsetning i strategidokumentet jf. Bilag|l| omkring den lerende organisation ses
der behov for at professionaliseringsprocessen bgr tage udgangspunkt i en overordnet eksternalisering af
tavs viden. Dette kan eksempelvis finde sted gennem facilitering af learning loops pa programniveauet,
hvormed der ogsa er et organisationsstrukturmeessigt perspektiv i arbejdet med udsving og eksterne
forhold.

5.3.4 Fjerde dimension: Redundans og ressourceallokering

Ift. den fjerde teoretiske dimension er det en vigtig foruds@tning, at der akkumuleres redundans af data
pa projektniveau. Yderligere, at der skabes redundans af information i samspillet mellem projekt- og
programniveau, hvorved programniveauet kan facilitere udnyttelse af viden pa tvers af de tre niveauer.
I ITS er denne redundans af viden ikke er sarlig fremtraedende, pa trods af et gnske herom jf. fig.

. ) , . "Jobbet som projektleder, der vil jeg vide alt ned til hver
“Vi har ikke en dokumenteret opsamling af den viden - den er
: . . eneste lille detalje. Jeg skal ikke kunne gore alt. Altsa, der
repraesenteret i hovedet pd nogle folk, der sa anvender den
) . , . . er mange ting, jeg ikke kan. Jeg kan ikke SQL'e ned til en
viden, ndr de laver reviews (...) jeg har veret i nogle
, . . database for at tilstode en eller anden dims, for det har jeg
virksomheder, hvor man har haft 10 forskellige projekter, eller det
aldrig leert. Men jeg vil vide hvad der foregar.”

Projektleder 3
(Bilag G, 00:49:47.6)

har man ikke, man har haft mange tusinde forskellige projekter. Og
ndr man sa kommer ind og siger ‘vi har det her projekt med dén
kompleksitet - der skal laves sd& meget og ud fra nogle
forskellige metriker, der har man sa kunne sld op i en
benchmark, og sa sige ‘dit projekt bor tage 35 uger - du siger du

kan gore det pa 27 - hvorfor er det du mener, at du er bedre end U 2 G e B G A e

af projektlederne, hvilket jeg synes er rigtig

benchmark - sporgsmalstegn’. Og typisk kan man ikke svare pa det

goat.”
Projektleder 1
(Bilag E, 00:29:46.8)

spergsmal, andet end at det stod i kontrakten, at man skulle levere
det pd 27 uger. Dén viden har vi ikke opsamlet hos os pa
nuveerende tidspunkt.”

IT-Udviklingschefen

(Bilag H, 00:31:55.2)

Figur 5.19: Vidensredundans

For nuverende er der ikke redundans af viden i ITS, da viden er spredt rundt i kerneforretningen,
AAU. Det kommer til udtryk i projektledernes udtalelser, der beskriver hvordan de tager kontakter
forskellige afdelinger i AAU for at fa den viden de har brug for. Dette er samtidig et udtryk for en mere
vardiorienteret tilgang, da projektlederne gar til kunden pa en anderledes made for at fa afdekket
og opfyldt videndelingsbehov. Det ses derfor, at den viden der skabes i samspil mellem projekt og

kunde skal kunne forankres som eksternaliseret viden i et KMS internt i ITS, for fremadrettet at treekke
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pé intern viden, som ressoruce, og derigennem styrke ITS som projektorganisation. Dog skal ITS’
KMS anvendes dynamisk til akkumulerer og udnytte viden, for at viden skal bevare dets vaerdi og
kunne kombineres og udnyttes pa ny. Eftersom et KMS er betinget af videnbasen, skal denne ligeledes
anvendes dynamisk ift. til akkumulering af viden, i trdd med udfordringen jf. afs.[5.2.2]

Yderligere er et gennemgaende tema hos projektlederne, at der treekkes meget pa den viden IT-
udviklingschefen besidder. Dette indikerer at viden i ITS i hgj grad er centraliseret omkring portefglje-
niveauet eksempelvis gennem reviews 1 forbindelse med ressourceallokering jf. afs. dette indikerer,
at viden er bundet til specialister og dermed fordrer eksternalisering, for den kan udnyttes. Dette betyder
med afs@t i det teoretiske rammevark, at en yderligere decentralisering af projektniveauet kan hemme
akkumulering, skabelse og is@r udnyttelse af viden, da gget organisatorisk afstand besvaerligggr vi-
densdelingen gennem videnskonvertering. Ud fra et teoretisk synspunkt kan der derfor argumenteres
for at redundans af viden udfordres af rollefordelingen og strukturen i ITS’ IT-projektportefglje, da der
ikke er et niveau eller en rolle der har til formal at facilitere vidensdeling og centralisere den viden der
akkumuleres pa et decentraliseret projektniveau. Pa projektniveau er der blandt projektlederne en klar

indstilling til at viden er en vigtig ressource for dem, hvilket afspejles i fig.

“Sa kender jeg heldigvis ogsa s& mange mennesker i “Det er videndeling, og det er at dele pa ”Ja, det er det helt sikkert - fordi det er
organisationen, at jeg pa en eller anden made kan fa tvaers, og ogsé at fa sat spot pé, hvor er vi: jo netop det (...) Vi vil gerne vaere
det gravet frem, hvad svaret er, og jeg ved, hvad der Maske, hvor kunne vi fa brug for datadrevne i vores beslutninger. Det

skal til for nogle gange at grave sadan nogle svar noget kompetenceudvikling, hvor er vi handler jo bdde om feedback fra

frem pé alle mulige maerkelige spargsmal. Og nogle svage, eller hvor mangler vi noget. S4 det brugerne - kvalitativt og kvantitativt og

af de der detaljer, hvor der kommer en eller anden leenker jeg, at det er en god indsats.” Connect-projektet.”
arkitekt med et eller andet dokument, hvor jeg Projektleder 1 Projektleder 2
teenker, det har han ikke undersggt ordentligt. Sa har (Bilag E, 00:36:20.8) (Bilag F, 00:13:14.9)
jeg kunne ga ind og fa svaret frem.”
Projektleder 3 “Jobbet som projektleder, der vil jeg vide alt ned til hver eneste lille detalje.”
(Bilag G, 01:04:40.2) Projektleder 3
(Bilag G, 00:49:25.7)

Figur 5.20: Viden som ressource

Fig.[5.20understreger at projektlederne er af den overbevisning at viden er vigtig for at kunne udfgre
deres arbejde ordentligt. Dette afsejles ogsa i udtalelser fra projektleder 3, der direkte italesatter et be-
hov for vide hvor denne viden kan findes - altsa et behov for redundans af viden i IT-projektportefgljen.
Samtidig har projektlederne ikke kendskab til hvordan denne viden de akkumulerer anvendes pa porte-
fgljeniveauet, hvilket ogsa afspejles i udtalelser fra projektleder 1, der savner at der eksplicit arbejdes
mod strategien og at mgder anvendes op mod strategien (Bilag[E, 00:36:57,8). Dette vidner séledes til,

at der er behov for at handtere de manglende strukturer for vidensdeling, i trad med udfordringen jf.

afs.[5.2.4
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5.3.4.1 Handlingsinitiativer for fjerde dimension

Konkret er der er et behov for, at portefgljeniveauet formidler formalet med vidensdeling klarere
for at projektlederne kan anvende det som en strategisk malsatning. Ud fra et teoretisk perspektiv
kan dette skabe en felles kontekstualisering af strategien for portefglje- og projektniveau og dermed
en felles kontekst for vidensdeling. Dette kan pege pege 1 retning af behovet for en faciliterende
rolle som, benavnt tidligere, bgr varetages pa programniveauet. Denne faciliterende rolle er saledes
ngdvendig i KMS, hvis der skal skabes en redundans af viden i I'T-projektportefgljen mhp. at arbejde
vardiorienteret og vare digitalt visionare jf. pejlemarke 11 fig.

5.3.5 Femte dimension: Ngdvendig variation/projektselektion

Ift. den femte teoretiske dimension er det en forudsatning, at der er et ambidekstralt fokus pa savel
viden som projektbalancen i IT-projektportefgljen. Med dette menes at der skal vaere en sammens&tning
af viden fra forskellige praksisdomaner indlemmet i vidensbasen for at kunne arbejde ambidekstralt
med projektselektion. Dette er et fokuspunkt i ITS 3.0, hvor det gennem pejlemerke 2 anslas, at
ambidekstralitet ses som en forudsatning for at arbejde vardiskabende. Dette afspejles yderligere i
projektleder 3’s beskrivelse af, hvordan der bade er behov for projekter der bidrager med backend-
Igsninger samtidig med at brugervenlighed og interaktion er 1 hgjs@det 1 andre projekter (Bilag
00:30:04,9). Der kan dermed argumenteres for at afspejle et ambidekstralt fokus ift. drift og
udvikling. Saledes skal ITS bade vere i stand til at levere understgttende processer og systemer
som brugeren ikke direkte interagerer med samtidig med at de skal levere innovative lgsninger 1
henhold til bade digitaliseringsstrategien og kerneforretningen AAU’s strategi "Viden for verden".
Dette betyder at ngdvendig variation ift. til viden er centralt for at ITS kan vere i stand til at arbejde i
henhold til deres strategi og udnytte deres ambidekstrale kompetencer internt i projektorganisationen.
Dette betyder ikke at projektlederne skal kunne det hele pa en gang, men derimod at de skal have de
ngdvendige forbindelser til vidensbasen, der kan deekke bade vidensdelingsbehov ift. backend-lgsninger
og innovation. Dette forudstter at udfordringen jf. afs. spges lgst gennem eksternalisering af tavs
viden som akkumuleres i vidensbasen, sa det kan udnyttelses af hele projektorganisationen. Ngdvendig
variation af viden er derfor i hgj grad afthengig af en vidensbase, der anvendes og kan tilgas bredt i
organisationen. Den ngdvendige variation i viden ses derfor som noget der kan opsta pa baggrund af

realisering af de fire forgaende dimensioner.

5.3.5.1 Handlingsinitiativer for femte dimension

I praksis betyder dette, at et KMS skal kunne anvendes bredt i organisationen med samme forudsat-
ninger for vidensskabelse - altsa at videnskabelsen skal faciliteres af en centraliseret ledelsesniveau i

IT-projektportefgljen. Dette understreger yderligere behovet for en velfungerende videnskonvertering i
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ITS, hvilket understgttes af det forslaet programniveau og learning loops. Den redundans der forekom-
mer som fglge af dette skal muligggre, at decentrale, autonome projektteams altid har den tilgaengelige
viden til at opfylde deres vidensdelingsbehov - i bestrabelserne pa at kunne arbejde ambidekstralt iht.

at imgdekomme kundens behov.

5.3.6 Handlingsinitiativer

Indevarende presenterer handlingsinitiativer til ITS mhp. hvordan vidensledelse i IT-projektportefgljen
kan bidrage til og understgtte strategien for ITS 3.0, og derigennem realisere deres gnske om verdi-
skabelse. Disse kondenseres og rubriceres ud fra de fire udfordringer presenteret i afs. saledes
hver udfordring handteres gennem konkrete handlingsintiativer samt afledte konsekvenser af disse.
Syntaksen er sdledes prasenteret i fig.|5.21]

Udfordring —> Handlingsinitiativer == Konsekvenser

Figur 5.21: Syntaks for konkrete handlingsinitiativer

De konkrete handlingsinginitiativer fremgar fig.
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Projektniveauet kan arbejde decentralt og autonomt ud fra det samme vidensmaessige
udgangspunkt for at imgdekomme omskiftelige, eksterne forhold.

Viden skal centraliseresi ITS' vidensbase

og tilherende KMS
Et KMS der kan understatte centralisering af vidensbasen, hvorved der er en ensartet

Dynamisk tilgang proces for hvordan data, information og viden behandles i organisationen
med en fast

portefaljestruktur Videns veerdi kan spejles i ITS' strategiske intention

ITS skal have en klar strategisk intention
som understatter vidensdelingstiltag Den skabte viden vil veere tilbgjelig til at skabe organisatorisk vaerdi, da det skabes

pba. ITS’ strategiske intention

ITS skal etablere et programniveau Kan indlemme learning loops og aktivere brug og udbyggelse af vidensbaseni ITS

Indlemmelsen af et KMS som kan anvendes bredt i organisationen, som er
forudseetningsskabende for en feelles kontekst for vidensskabelse

Viden som ITS skal etabl I 7 isk
ressource uden KMSS al etablere et samlet organisatorisk | k\MS skal kunne omfavne bade ‘veerdi*rapportering og 'drift-rapportering - der ikke skal

veere en antagelse om at vaerdiprojekter er bedre end driftsprojekter, da ITS gennem et
ambidekstralt fokus kan gardere sig mod udsving og derigennem udnytte den
ngdvendige variation af viden.

Spemal_llster giver ITS skal etablere et programniveau Star for facili?ering af ]earning loops for atimgdega udsving og forhindre silodannelse
kausalitet pba. professionaliseringen

Ledelseni ITS skal formidle veerdien af vidensdeling til projektlederne, samt hvordan
ITS skal have en klar strategiskintention | dette udnyttes til at opna strategiske malsaetninger.

som understatter vidensdelingstiltag En Klar strategisk intention skaber en fzelles kontekstpa portfalieniveauerne for
vidensdeling. Formalet med vidensdeling star klart.

Manglende Strukturer projekterne i en feelles kontekst, eksempelvis samme projekttype eller
strukturer for

! ) samme kunde
vidensdeling

ITS skal etablere et programniveau Letter vidensdelingsprocessen, idet projekterne er mere kontekstuelt forenet, hvorved
videnskonvertering har bedre vilkar.

vidensbase

Learning loops pa programniveauet supplerer den tilgeengelige viden i ITS og styrker
handteringen af omskiftelige, eksterne forhold.

Figur 5.22: Handlingsinitiativer

Handlingsinitiativerne centrerer sig om de udfordringer, ITS for nuvaerende har i henhold til at arbejde
mod det teoretiske ideale. Dog er det ligeledes belyst gennem indevarende afs. at handlingsiniti-
ativerne samordner sig med en ra&kke af ITS’ pejlemarker for ITS 3.0 fra fig. Saledes kan der
argumenteres for, at ved at arbejde mod det teoretiske ideale skaber ITS forudsatninger for strategisk

alignment med visionen om ITS 3.0.
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Diskussion

Indeverende kapitel presenterer teoretiske, praktiske og videnskabteoretiske refleksioner mhp. at

nuancere konklusionen.

Diskussionen er tredelt; der l&gges ud med en diskussion af det teoretiske rammeverk opstillet for un-
dersggelsen, samt hvordan det teoretiske ideale pavirkes af, at koble ITPPM og vidensledelse som felter.
Dernzst diskuteres ITS i henhold til ITPPM-strgmninger med henblik pa presentere laeringspunkter for
undersggelsen. Slutteligt diskuteres undersggelsens resultater op mod det videnskabsteoretiske afset,

herunder hvilke implikationer og konsekvenser denne del af forskningsdesignet har for undersggelsen.

6.1 Bidraget ved kobling af vidensledelse og ITPPM

Koblingen af ITPPM og vidensledelse giver en dybere indsigt i, hvordan der kan arbejdes med
dynamisk vardiorienteret ITPPM ved at anskue viden som en ressource i I'T-projektportefgljen. Dette
muligggr, at der kan arbejdes med de fire hovedopgaver indenfor ITPPM pa et mere solidt grundlag
igennem et bedre kendskab til egne kompetencer og erfaringer. Dermed imgdekommer den teoretiske
kobling de underbelyste omrader indenfor dynamisk verdiorienteret ITPPM, der italesetter viden
som en central forudsetning, men ikke hvordan viden aktiveres og anvendes i en organisatorisk
kontekst. Grundet at vidensledelse 1 I'T-projektportefgljen er undersggt i en offentlig organisation,
er der opnaet indsigt i, hvad der i ITPPM-litteraturstudiet Serena et al. [59] beskrives som statisk
vardiorienteret [ITPPM. Pba. litteraturen er det ikke muligt at identificere, hvordan denne strgmning
kommer til udtryk, og hvorvidt det er muligt at have en statisk tilgang til [T-projektportefgljen samtidig
med et verdifokus. Indevaerende undersggelse bidrager dermed til en forstaelse af, hvordan statisk
vardiorienteret ITPPM virker til at vere fordret af en offentlig kontekst. Denne pointe bidrager dermed
til, at der kan konkluderes mere nuanceret pa forskningsspgrgsmal og problemformulering, hvilket i
sidste ende videregiver det mest retvisende billede af ITS som IT-projektportef@gljeorganisation, og

hvordan ITS 3.0 kan realiseres.
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6.2 ITS i henhold til ITPPM-stremninger

Analysen har vist, at ITS placerer sig indenfor bade leverance- og verdistrgmningnen i ITPPM, hvilket
rejser spgrgsmal om, hvordan man som organisation kan bedrive vardiorienteret ITPPM i en offentlig
kontekst, pa trods af politiske krav. Dette ses ved, at der arbejdes statisk med portefgljen ud fra
et samfundsmassigt og politisk krav omhandlende transparens og compliance, hvilket kommer til
udtryk gennem bl.a. Statens IT-projektmodel, der fordrer, at der arbejdes efter samme fremgangsmade
uagtet det enkelte projekts scope. Dette betyder at ITS’ tilgang til projekter er bundet op pa en statisk
rammes&tning, der faciliteres af staten. Dermed har de ikke fuldkommen metodefrihed, hvilket kan
forhindre en dynamisk tilgang til, hvordan der arbejdes med og i I'T-projektportefgljen og i sidste
ende det tilsigtede verdifokus. Ift. leverance- overfor verdifokus i IT-projektportefgljen har ITS
et klart gnske om at arbejde vardiorienteret. Pba. analysen er det tydeligt, at der arbejdes til dels
med et leverancefokus og et vaerdifokus, hvilket afspejler det ambidekstrale fokus, der dominerer 1
vardiorienteret ITPPM.

Der kan dermed argumenteres for, at ITS er kendetegnet ved bade at vare statiske, samtidig med at de
er vaerdiorienterede, hvilket ikke er belyst ud fra litteraturen — altsa, statisk verdiorienteret ITPPM er
ikke beskrevet ud fra et teoretisk perspektiv. pba. studiet af ITPPM-litteraturen lader denne strgmning
ikke til at eksistere [59], hvorimod den manifesteres pba. koblingen med praksis. Dette bevidner den
gensidige pavirkning mellem teori og praksis — at teorien kan udvikle sig ved at blive sat i en praktisk
kontekst. Det kan dermed tyde pa, at det ikke er muligt at arbejde fuldkommen vardiorienteret ud
fra den teoretiske definition som offentlig organisation grundet politiske og samfundsmassige krav.
Dermed kan der dog vare tale om et statisk verdifokus i en offentlig organisation, da de opererer i et
mere stabilt miljg og derigennem kan arbejde verdiskabende samtidig med at rammerne er overvejende

statiske.

ITS er i hgj grad bundet op pa at skulle efterleve krav om transparens og compliance, grundet at de er
en offentlig organisation. Der kan dermed argumenteres for, at de er verdiorienterede i kerneorganisa-
tionen men med et statiske og leveranceorienterede ift. politiske krav og mal. Der er derfor krav om at
ledelsen i ITS skal sta til ansvar for, hvordan de forvalter deres midler da disse kommer pba. offentlig
finansiering. Dette star eks. i kontrast til en privat organisation hvor ledelsen star til ansvar overfor
bestyrelsen og shareholders.

Der er stor forskel pa ITS’ interne fokus og deres eksterne politiske bindinger i form af statslige krav om
efterlevelse. Dette kan i hgj grad konflikte med ITS’ fremsatte handlingsinitiativer, der leegger sig op
ad dynamisk vardiorienteret ITPPM. Realisering af strategien for ITS 3.0, kan derfor besverligggres
af den kontekst, de arbejder indenfor og de krav, de skal efterleve uden at have indflydelse pa, hvordan
de ser ud. De statsligt givne rammer er dermed potentielt for snavre, ift. at der kan drives dynamisk

verdiorienteret ITPPM i ikke kun ITS men ogsa andre offentlige organisationer, da disse alle er under-
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lagt et krav om efterlevelse af Statens I'T-projektmodel og den Fallesoffentlige Digitaliseringsstrategi
[12]. Potentielt kan ITS derfor ikke vare alene om denne udfordring. Hvis en offentlig organisation har
et gnske om at arbejde vardiorienteret med projekter internt i deres organisation, vil de vere tvunget til
at efterleve samme krav som ITS ift. transparens og compliance. Det betyder at der generelt i1 offentlige

organisationer kan vare en udfordring ift. at arbejde med dynamisk vardiorienteret ITPPM.
Ud fra disse anskuelser presenteres fire leringspunkter i fig. der har til formal at konkretisere det
praktiske bidrag ikke blot for ITS men for ITPPM-feltet generelt.

Koblingen af ITPPM og vidensledelse
konkretiserer den teoretiske forstaelse

af dynamisk veerdiorienteret ITPPM.

af krav om transparens og compliance.

Decentralisering af ansvar i form af autonomi
koblet med centralisering af viden er essentielt for

Dynamisk veerdiorienteret ITPPM i den
@ offentlige sektor kan potentielt besveerliggores
: at realisere et veerdifokus i IT-projektportefgljen.

Figur 6.1: Leringspunkter

Disse leringspunkter er centrale for, hvorledes feltet ITPPM udbygges pba. af indevarende undersg-
gelse. Grundet undersggelsens ramme som verende et singlecase-studie, samt det videnskabsteoretiske
grundlag, er det svert at generalisere yderligere. Denne pointe er dog bundet op pa den samfundsmaes-
sige virkelighed, der er geldende for alle offentlige organisationer, hvormed der kan argumenteres for
at ITS’ udfordringer pba. af krav fra staten potentielt er geldende for samtlige offentlige organisationer,

der arbejder med IT-projektportefgljeledelse.

6.3 De generative mekanismer i ITS

Som beskrevet sigter det videnskabsteoretiske grundlag, kritisk realisme, mod en identificering af
de forhold, der medvirker til at forme den observérbare virkelighed — de generative mekanismer. Ift.
undersggelsen ses dette at vaere de forhold der bevirker, hvordan ITPPM bedrives, samt hvad der,

derigennem, kan peges i retning af som varende udslagsgivende for en realisering af det tilsigtede
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verdifokus. I den forbindelse kan der argumenteres for, at effekten af de generative mekanismer, de

organisatoriske forandringer der lgbende finder sted, kan anskues som de udsving der beskrives i afs.

3.3.2.3

Dermed opstar et behov for at forsta ITPPM i ITS retrospektivt ift. den udvikling, der har fundet
sted gennem de senere ar, for derigennem, at kunne pege i retning af hvordan den strategiske hensigt
omkring gget verdifokus kan realiseres gennem videnledelse. Spgrgsmalet er, i sidste ende, om det
opstillede teoretiske rammevark favner bredt nok til at kunne forklare den multikausalitet, der ggr sig
gaeldende indenfor det kritisk-realistiske paradigme.

I kraft af, at der tilleegges et rent intraorganisatorisk tilsnit pa undersggelsen er det kun ITS” oplevelse
af kundebehov, der undersgges. Dermed undersgges ITS’ kundefokus kun ensidigt pa trods af, at
det er dominerende for ITS’ vardifokus. Konsekvensen af dette kan argumenteres for at vere en
mindre nuanceret beskrivelse af de pavirkninger, der i sidste ende fgrer til den strategiske retning for
ITS, sével som eks. udformning af pejlemerker jf. afsnit[2.2.2] Yderligere ville en medinddragelse af
kundeperspektivet givetvis kunne medvirke til en mere nuanceret beskrivelse og forstaelse af verdiska-
belsesbegrebet og vidensledelse i IT-projektportefgljen, hvormed dette kan argumenteres for at udggre
en begraensning i studiet.

Omvendt kan der argumenteres for, at vaerdiskabelsesbegrebet og vidensdeling nuanceres og kvalifice-
res indirekte gennem en kobling af det anvendte empiriske grundlag og det teoretiske rammevark. |
kraft af, at det teoretiske rammeverk bygger pa et litteraturstudie af ITPPM-feltet [59] og vidensledel-
sesfeltet, kan der argumenteres for, at den vardiorienterede strgmning reflekterer det omkringliggende
samfund ift. kunders efterspgrgsel, savel som teknologisk udvikling i det omkringliggende marked,
der i sidste ende bevirker, at man som organisation er ngdsaget til at konkurrere pa andre parametre
end ’bare’ den gode, teknologiske Igsning, men at viden indtager en stgrre rolle for at realisere verdi-
skabelse. Denne konkurrence er i en offentlig kontekst anderledes end pa det private marked, da ITS’
formal er at understgtte kerneforretningens processer og behov. Dog kan kerneforretningen vaelge ikke
at ggre brug af ITS, hvorved der opstar et behov for dem om at vere konkurrencedygtig i form af at
veare til stede 1 kerneforretningen og skabe vardi.

Yderligere kan der peges i retning af, at ITS’ vaerdifokus er et produkt af deres made at fortolke disse
behov og tendenser pa. Der kan i den forbindelse peges i retning af en Igbende organisatorisk udvikling,
der har fgrt organisationen igennem en konsolideringsfase (ITS 1.0), over mod professionalisering
(TS 2.0) og, fremadrettet, videre over mod et verdi- og leringsfokus (ITS 3.0). I den forbindelse
kan det diskuteres, hvorvidt det opstillede teoretiske rammevark med dets fem dimensioner sigter
bredt nok til at kunne favne de samfundsmessige strukturers indvirkning pa ITS som organisation og i
sidste ende de mekanismer, der genererer den lgbende organisatoriske forandring. I den forbindelse
ses det empiriske grundlag og den overordnede kontekst endnu en gang at spille en central rolle. I
kraft af at ITS er en offentlig organisation, er de underlagt Statens IT-projektmodel, hvilket bevirker, at
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der eksisterer en rekke ufravigelige krav til, hvordan projekter ledes og forvaltes, hvilket igen er et
udtryk for den bagvedliggende politiske proces omkring projektledelse i en offentlig kontekst. Hvorvidt
grundlaget for udformning og indhold af modellen er af interesse ift. indevarende undersggelse kan
diskuteres, da scope er rettet mod ITS internt og ikke omkringliggende faktorers interaktion med ITS.
Derimod kan der argumenteres for, at eksistensen af projektmodellen, samt kravet omkring efterlevelse
heraf er afggrende for det skisma der kendtegner ITS; en hensigt omkring vardiorienteret [ITPPM.
Denne udfordres af politiske krav om leveranceorientering indenfor en virkelighed der arbejder ud fra
en forholdsvis statisk orientering.

Saledes kan der argumenteres for, at det teoretiske rammeveerk, grundet dets ophav, koblet med det
empiriske grundlag kan anvendes til at beskrive de generative mekanismer for ITS og derigennem
udbygge forstaelsen for ITS som IT-projektportefgljeorganisation og den omverden der har indflydelse

pa dem som organisation.

Sondringen omkring det leverance- overfor det vaerdiorienterede sammenholdt med de generative
mekanismer styrker dermed grundlaget for de slutninger der drages pba. analysen. Dette medvirker
til en dybere forstaelse af den virkelighed ITS er underlagt og medvirker derigennem til en mere

nuanceret besvarelse af forskningsspgrgsmal og problemformulering.
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Indeverende undersggelse tager udgangspunkt i et nyudviklet teoretisk rammeverk, der muligggr
at undersgge vidensledelse indenfor rammerne af ITPPM. Rammevarket anvendes til at undersgge,
hvordan ITS kan realisere et vardiorienteret [T-portefgljefokus gennem vidensledelse, hvormed det er
klarlagt at rammeverket kan anvendes til at undersgge ITPPM i en offentlig kontekst.

Dette demonstreres gennem en indledningsvis kronologisk besvarelse af de to arbejdsspgrgsmal,
hvilket leder op til en besvarelse af problemformuleringen. Slutteligt preesenteres en r&ekke forslag til
fremtidige forskningsomrader, hvilke er produktet af en reekke perspektiver, der ikke har veret mulige

at undersgge indenfor undersggelsens sigte og scope.

Hvad kendetegner ITS som IT-projektportefpljeorganisation, og hvilke udfordringer eksisterer der iht.
et tilsigtet veerdifokus?

ITS har overordnet et strategisk, eksternt rettet vaerdifokus, som udfordres af et politisk palagt leveran-
cefokus. Det sgges, gennem en tilsigtet teet kontakt til kerneforretningen pa projektniveau, at udbygge
og opretholde et vardiorienteret fokus, hvor sarligt kundebehov og indgaende kendskab hertil er i
centrum. Dette s@ttes i spil gennem en til stadighed mere iterativ tilgang til projektarbejdet, samt en
udbygning af tilgaengelige kompetencer og videnbase, saledes at der kan ydes bedst mulig service for
kunden. Som naevnt star dette til dels i kontrast til et politisk palagt leverancefokus, hvilket knytter sig
til at vere en offentlig organisation. Derigennem udfordres det tilsigtede verdifokus. Hermed ses det,
at ITS overvejende bedriver hvad der kan beskrives som klassisk ITPPM, pa trods af en hensigt om gget
vardifokus. Ligeledes besvarligggres et vaerdifokus i IT-projektportefgljen af det politiske fokus og de
rammer, der mestendels kommer til syne gennem den patvungne anvendelse af Statens IT-projektmodel.
Denne medfgrer et gkonomisk fokus og derigennem fokus pa at holde risici pa lavt niveau. Dette
bevirker, at midler som udgangspunkt allokeres ifm. opstart af projekter, hvormed et dynamisk fokus,
herunder anvendelse af allokerede midler i retninger der falder udenfor scope, besverligggres. Saledes
ses det, at det reelt set kun er muligt at arbejde dynamisk indirekte og pa projektniveau — dvs. indenfor
de gkonomisk fastsatte rammer. Dette betyder i sidste ende, at portefgljeledelsen opad til bedrives

indenfor det statiske spektrum grundet politiske krav.
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Iht. udfordringerne der er forbundet med, hvordan ITS bedriver ITPPM 1 kontrast til det tilsigtede
verdifokus, ses det, at den hybridlgsning der anvendes ift. organisering besvarligggr det tilsigtede
vardifokus, idet der uden et mellemliggende organisatorisk lag mellem projekt- og portefgljeniveauet
ikke dannes optimale vilkar for, at viden kan bevage sig uhindret — tvertimod opstar der herigennem
en barriere for vidensdeling, som i sidste ende betyder, at der eksisterer et stgrre behov for rapportering
pa tid og gkonomi. En yderligere konsekvens heraf er, at vidensdeling ikke, som sadan faciliteres
af nogen specifik organisatorisk enhed, hvormed opgaven omkring vidensdeling og ledelse heraf er

uddelegeret til de enkelte projekter.

Derigennem kan det konkluderes, at der centraliseres indenfor beslutningskompetence og -mandat,
hvorimod der decentraliseres indenfor vidensdelingsopgaven. I sidste ende bevirker dette, at der er
for hgj grad af autonomi i form af metodefrihed ift. dokumentation, hvilket kommer til syne gennem
mangden af forskellige platforme og systemer, der anvendes som individuelle videnbaser og dermed
forbliver tavs viden. Groft sagt centraliseres og decentraliseres der indenfor de forkerte omrader for at
skabe optimale betingelser for et verdifokus.

Ift. den omtalte tavse viden, der er bundet til projektniveauet er der ligeledes en strategisk dimension
forbundet dertil. Det professionaliseringsfokus der for gjeblikket er i ITS forarsager en stram organise-
ring, hvor udbygning af sarligt projektledernes kompetencer skaber specialister og medvirker til at
interpersonelle interdependenser skifter karakter til at vere af teknisk karakter og potentielt hemmende
ift. optimal udnyttelse og dermed det tilsigtede vaerdifokus. Yderligere bevirker dette, sammenholdt
med at der ikke anvendes ét samlet KMS, at ITS’ vidensbase overordnet bestar af tavs, og dermed som
udgangspunkt ikke tilgeengelig viden. Dermed bestar opgaven ikke i at skulle skabe en braendende
platform for forandring, men derimod at lede og facilitere en implementering af ét samlet KMS, der

anvendes pa samtlige tre niveauer af organisationen.

Altsé kan det konkluderes, at ITS overvejende bedriver statisk leveranceorienteret ITPPM med aspekter
af et vaerdifokus. Deres vardifokus er dog udfordret af, at der er ikke er struktureret vidensdeling
i portefgljen, men derimod at viden tavs er bundet til projekter savel som specialister. Dette kan
potentielt medvirke til skabelse af videnssiloer i ITS, nar det sammenholdes med at strategien for ITS
3.0 ikke er bredt kendt og forstaet.

Hvordan kan et veerdifokus realiseres i rammen af ITS?

Maden hvorpa ITS kan realisere et vaerdifokus i IT-projektportefgljen baseres pa en gennemgang af
ITS ift. de fem opsatte dimensioner, der understgtter det teoretiske ideale. Dette munder ud i syv
handlinginitiativer jf. fig. [5.22, der understreger et behov for at indfgre et programniveau, der kan
aktivere vidensbasen. Programniveauet har dermed til formal at skabe strukturer for vidensdeling,
skabe redundans af viden og mitigere at specialister skaber tekniske interdependenser mellem projekter.

Yderligere er der behov for en klar udlegning af det strategiske formal og de implikationer dette
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medfgrer for projektlederne. Dette er for at tilsikre at uddelegeringen af beslutningsmandat og autonomi
ikke skaber siloer eller projekter, der er afkoblet fra strategien. Portefgljeledelsen skal dermed overga
til en mere faciliterende rolle end en styrende. Slutteligt er det essentielt for ITS at anvende én samlet
platform i form af et KMS, der kan understgtte vidensdelingen pa tvers af portefglje- program og

projektniveau for i sidste ende at kunne realisere et verdifokus i IT-projektportefgljen.

Hvordan faciliteres vidensledelse i ITS’ IT-projektportefplje ved overgangen fra traditionel til veerdiori-
enteret portefpljestyring?

Den forgaende besvarelse af arbejdsspgrgsmalene danner dermed grundlag for at besvare problem-
formuleringen. Ift. hvordan videnledelse kan virke rammeskabende for et vardifokus er der behov
for at centralisere i organisationen ift. videnbetingede opgaver, samt decentralisere ift. autonomi
og beslutningsmandat. Der er behov for en skelnen mellem opgaver, der knytter sig til henholdsvis
akkumulering, skabelse og udnyttelse af viden, savel som det faktum at disse skal styres i tid gennem
learning- og performance loops. Dette medfgrer et strategisk ledelsesansvar for at allokere ressourcer til
videnledelse, herunder at opgaver og ansvar skal prioriteres. Der er saledes behov for et programniveau,
der, foruden traditionelle opgaver sasom ressourceallokering, lgser opgaven omkring vidensskabelse.
Dette efterlader akkumulering som vidensledelsesopgave, der bgr lgses af henholdsvis projekt- og
portefgljeniveau for at disse, hver is@r, kan udnytte den tilgaengelige viden, der er placeret, frit tilgen-
geligt gennem ét KMS, centralt i organisationen. Ift. det n@vnte behov for decentralisering ses der
ligeledes et behov for, at de i forvejen stramme rammer, der gives gennem Statens IT-projektmodel,
ikke strammes yderligere, men at der gennem programniveauet differentieres i, hvorhenne i organi-
sationen der arbejdes med henholdsvis leverance- og vardifokus. Derigennem ses der ogsa et behov
for at differentiere, hvor akkumulering, skabelse og udnyttelse af viden handteres. Portefgljeniveauet
handterer akkumulering omkring lovgivning og politiske krav, samt monitorering af det omkringliggen-
de marked ift. teknologi, tendenser, etc., hvorimod projektniveauet fokuserer pa videnakkumulering
iht. kundebehov, herunder @ndret efterspgrgsel og nyopstaede behov for funktionalitet, etc. Dermed
understreges programniveauets opgave omkring videnskabelse endnu engang, samtidig med at denne
viden skal fortolkes og oversattes op- og nedad til, for at kunne blive udnyttet pa mest optimal vis.

I den forbindelse ses der et behov for at portefgljeledelsen ikke styrer detaljerne i de enkelte pro-
jekter, men giver frihed til at der arbejdes verdi- og kundeorienteret. Der er dog et behov for at
portefgljeniveauet kan bevare overblikket, hvilket ses faciliteret gennem programniveauet. I kraft af et
vardifokus er det netop kunden, der styrer og pavirker indholdet i projektet. Dette udggr saledes et
skisma ift. de rapporteringsmassige rammer, der udstikkes gennem Statens I'T-projektmodel, da disse
overordnet er gkonomisk fokuserede, hvormed rapporteringsopgaven pa projektniveauet om noget
gges gennem indfgrelse af et vaerdifokus, der udlgses gennem videnledelse. I den forbindelse kan der
peges 1 retning af, at et vaerdifokus 1 sidste ende er en investering, der medfgrer en gget arbejdsbyrde -

i denne forbindelse et gget dokumentationsbehov.
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Slutteligt kan det konkluderes, at verdiorienteret I'T-projektportefgljeledelse som udgangspunkt udfor-
dres i en dansk, offentlig kontekst, grundet politiske krav omkring transparens og compliance, hvilket
kommer klart til udtryk gennem styringsdokumenter sasom Statens IT-Projektmodel. Dette betyder i
sidste ende, at det at bedrive vardiorienteret IT-projektportefgljeledelse er et spgrgsmal om tillid og
risikovillighed. Tillidsaspektet eksisterer i kraft af behovet for decentralisering, idet det, i en offentlig
kontekst, er et spgrgsmal om, at toppen af organisationen vil sta til ansvar opad til, hvorigennem
en markant forskel mellem henholdsvis privat og offentlig sektor understreges; i en privat kontekst
vil dette ansvar vaere overfor en rekke shareholders, der hver iser forventer finansielt afkast af de
enkelte projekter, hvorimod den offentlige kontekst potentielt set inkluderer samtlige skatteydere.
Denne sondring understreger behovet for 1) retvisende og detaljeret dokumentation omkring de enkelte
projekter, samt 2) behovet for at videnbasen forvaltes af et mellemliggende organisatorisk niveau —

programniveauet.

7.1 Fremtidige forskningsforslag

Der udspringer et behov for fremtidig forskning pba. af konklusionen for at vere i stand til at forsta den
fulde kontekst for verdiskabende ITPPM i den offentlige sektor. Dette behov er todelt; Det tyder pa, at
der er behov for en bredere klarlegning af, hvordan Statens I'T-projektmodel og den fellesoffentlige
digitaliseringsstrategi kan arbejde sammen med et vardifokus i IT-projektportefgljen. Derudover er der
skabt et behov for at undersgge, det der i undersggelsen defineres som statisk vardiorienteret [ITPPM.
Dermed skabes der bade et behov pba. undersggelsen for at belyse en teoretisk strgmning i form af sta-
tisk verdiorienteret ITPPM samtidig med et behov for at undersgge vardifokus i I'T-projektportefgljen
1 offentlige organisationer i en bredere kontekst for at afdekke de samfundsmassige og politiske tiltag,
der styrer IT-projektportefgljens vilkar. Ifa. ovenstaende, og serligt mhp. det teoretiske rammmese-
vaerks mgde med praksis, kan der peges i retning af et behov for at undersgge verdiskabelsesbegrebet i
en offentlig kontekst. Her teenkes serligt 1 retning af, hvorvidt det er muligt at bedrive statisk ITPPM
med et vardifokus, herunder hvorvidt der kan peges i retning af, at vardiskabelsesbegrebet kan anskues

forskelligt ned gennem organisationen iht. politiske krav om leverancer.
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