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Synopsis

| dette speciale undersgges muligheden for at forbg
en softwareorganisations udviklingsproces gennem
bottom-up tilgang til procesforbedring. Vi undersgg

pdre
en
er

den traditionelle tilgang til procesforbedring og dens an-

vendte metoder med henblik pa at identificere mang

ler.

Pa baggrund af dette, samt kendte alternative tilgange

til procesforbedring, udvikler vi en metode til at igan
seette og statte op om selvforbedrende projektgrupy
en organisation. Metoden anvendes og valideresien ¢
organisation, hvor vi gennem en intervention hjaelper
projektgruppe til at udfgre bottom-up procesforbedrin
Selvforbedrende projektgrupper er baseret pa ideen
at ansvaret for procesforbedringen skal flyttes til or
nisationens projektgrupper, og at projektgrupperne 3
have lov til at tilpasse deres udviklingsproces efter

hov. Interventionen viser, at det er muligt at opna de
men at der opstar nye problemer. Selvom sma forbed
ger kan gennemfares hurtigt, formoder vi, at der vil va
problemer med forbedringernes forankring og anvend
i det daglige arbejde. Et andet problem kan veere, at
overordnede forbedringsindsats ikke er koordineret:-h
ket reducerer muligheden for at opna en hgjere proces
denhed. Pa trods af disse problemer mener vi, at speq
viser, at det er muligt at udfagre bottom-up procesforb
ring pa en struktureret made.
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Synopsis

This master thesis examines the possibility of improv
a software organisation’s development processes u

ng
sing

a bottom-up approach. We examine traditional progess
improvement methods and identify deficiencies in these.

Based on this as well as known process improvemen

t al-

ternatives, we develop a method for implementing and

supporting self-improving teams in an organisation. T

hi

S

method is applied and validated in a case organisation,

where we through an intervention helps a team perfo
ing bottom-up process improvement.

rm-

Self-improving teams are based on the idea that respon-

sibility should be delegated to the project teams, and
the teams themselves should be allowed to adjust thei
velopment processes as needed. The intervention s
this is possible to attain although new problems do an
Even though small improvements can be implemer
quickly, we suspect there will be problems with anch
ing the changes and maintaining them in the daily pra
ces. Another problem could be that the overall impro
ment effort is not coordinated, which reduces the po
bilities of reaching a high process maturity. Despite th
problems, we believe that this thesis shows it is poss
to improve processes in a structured bottom-up mann
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Forord

“ Change is one thing, progress is another. Change is sdienpirogress is ethical. Change is
indubitable, whereas progress is a matter of controversyBertrand Russell

Dette projekt er blevet til pa Institut for datalogi ved Aat Universitet i foraret 2002 pa baggrund
af en grundlaeggende interesse i procesforbedring. Vomesidtehar veeret at undersgge, hvordan
traditionel procesforbedring foregar i en konkret virkdwed, og pa baggrund af det komme med
anbefalinger til en forbedret fremgangsmade.

Rapporten er skrevet pa dansk, og fagudtryk er blevet olyérgar det har vaeret muligt. Desvaerre
kan nogle engelske ord miste deres fulde betydning ved eansékrsaettelse.

Vi vil gerne rette en stor tak til Logimatic for deres samadeei forbindelse med dette speciale.
Specielt vil vi gerne takke Finn Hedehus, Dorte Pedersengfia W. Sgrensen, Klaus S. Nielsen,
Michael Gottlieb, Lars Bagrglum og Dennis Andersen for deresivirken.

Aalborg, d. 14. juni 2002

Joakim Recht Rasmus Walbum Jensen

Michael Lerskov Munk Nielsen
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Procesforbedring i Logimatic 1

Dette projekt tager udgangspunkt i Logimatic Software A& m igennem leengere tid har haft
fokus pa SPI (Software Process Improvement). SPI indsatsegimatic er dog labet ind i pro-
blemer i kraft af, at indsatsen er begyndt at miste fokus anigationen. Derfor vil vi gennem
dette projekt beskaeftige os med et alternativ til Loginsafiaveerende indsats. Den nuveerende
indsats kommer primaert til udtryk i virksomhedens 1S0-99@1certificerede kvalitetssystem og
virksomhedens nedsatte SPI gruppe.

| 1998 blev Logimatic certificeret i henhold til 1ISO-9001:9tandarden efter gnske om at for-
bedre kvaliteten af virksomhedens software og for at levéld@nkurrencen indenfor branchen.
Baggrunden for denne certificering var indfgrelsen af etitetasystem i virksomheden, hvorved
virksomhedens forretningsgange, fx proceduren for ugddise af projektplaner, blev beskrevet
og dokumenteret. Ydermere medfgrte certificeringen, abtsr opstillet formelle krav til udvik-
ling, implementering og servicering af software. Denndifieering har ifglge Logimatic betydet
et lgft i virksomhedens kvalitetssikring. [APHO1]

P& bagrund af et faldende fokus pa kvalitetssikring og mfacbedring fra ledelsen og medarbej-
dernes side tog en projektgruppe bestdende af tre medarbejér 2000 fat pa procesforbedring
i Logimatic. Denne indsats tog udgangpunkt i projekgrugpdeltagelse i et kursus i projektle-
delse ved Aalborg Universitet. Resultatet af projektgemnp arbejde var, at der blev nedsat en
SPI gruppe i virksomheden, hvis formal er at modne Logimiaiizhold til Capability Maturity
ModeP (CMM) normen [PCCW93]. Konkret skal SPI gruppen sta for andpe Logimatic fra et
CMM niveau mellem 1 og 2 i ar 2001 til CMM niveau 3 indenfor 3 @PI gruppen, som bestar
af 3-4 medarbejdere udpeget af ledelsen, har ansvaret fdvi@\linger, anbefaling af tiltag,
udarbejdelse af handlingsplaner og sikring af handlirysgines realisering. Dette sker bl.a. ved
nedseettelse af forbedringsgrupper, der kan besta af nejdarb pa tveers af projektgrupperne,
som far tildelt ansvaret for indfarelse af et konkret tilthdorbindelse med projektgruppens ar-
bejde er der blevet pabegyndt et konkret initiativ i form ablktetsmgder. Formalet med disse
mgader er at sikre kvaliteten af Logimatics produkter genfemmelle reviews. [APHO01]

Procesforbedringsindsatsen i Logimatic har indtil nu weeeadetegnet ved at veere &p-down

tilgang, som har taget udgangpunkt i ISO standarden og CMivhen. Ved top-down procesfor-
bedring er det organisationens top, som igangseetter SRitiver. Fx skete indfarelsen af kvali-
tetssystemet primeert pa baggrund af et gnske fra ledelginem at kunne leve op til konkurren-
cen indenfor branchen og derved sikre Logimatics fremédigerlevelse. Forbedringsindsatsen
forhold til CMM normen er ogsa praeget af at veere en top-dolgartg, fx har det indtil nu veeret

L kapitel 5 vil vi praesentere og foretage en analyse af Lotjgnaom vi har brugt som case i projektet. Derefter vil vi
efterfglgende i kapitel 6 beskrive og vurdere Logimatics iBsats.
“Modellen vil blive naermere gennemgaet i afsnit 2.2.
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SPI gruppens ansvar at treeffe beslutninger om hvilke tivég der skal igangsaettes, og hvor de
skal igangseettes i organisationen.

Gennem vores tidligere samarbejde med Logimatic [RINOdyhaentificeret en raekke proble-
mer ved en top-down tilgang til procesforbedring i virksadRn. | forhold til kvalitetssystemet
erfarede vi gennem en raekke interviews, at kvalitetssysténadenfor nogle omrader kun i ringe
grad benyttes i virksomheden. Dette skyldes bl.a., at naigiéandarderne ikke afspejler den fak-
tiske udvikling i virksomheden, fx er en raekke standardessidede, og andre standarder passer
ikke til alle afdelingers arbejdsprocesser, da der bleetaglgangspunkt i en enkelt afdeling ved
udarbejdelsen. Desuden er standarderne i kvalitetssgstedarbejdet af enkelte medarbejdere i
virksomheden og derefter forsggt udrullet. Denne udrgrén udpraeget top-down og herved ri-
sikeres fremmedggrelse overfor kvalitetssystemet, deesys ikke afspejler, hvordan udvikling
foregar i praksis i organisationen.

Med hensyn til Logimatics forsgg pa at fa etableret formedieiews i form af kvalitetsmader,
har de ikke haft stor succes i virksomheden. Kvalitetsmmeler endnu ikke naet laengere end
til et par pilotprojekter, som der dog har veere positiv resppa. En af grundene til den mang-
lende udvikling er, at det er SPI gruppen, som har veeret diftén bag kvalitetsmgderne. Da SPI
gruppen bestar af ledende medarbejdere, har der ikke véadst fil at afsaette tilstreekkeligt med
ressourcer, og derved er initiativet gaet i sig selv igen.

Denne udsultning af SPI indsatsen har veeret naevnt i littematsom en af grundene til, at norm-
baserede SPI indsatser fejler i nogle organisationer [HIG. Andre grunde til fiasko, som har

veeret naevnt, er territorialisering, kynisme pga. tidlgerislykkedes SPI forsgg og overbevisning
om, at SPI kommer i vejen for det rigtige arbejde [HZ&]. Fremmedggrelse overfor SPI ind-
satsen kan ogsa veere en vaesentlig faktor for fiasko, hvorrivgjdarne opfatter indsatsen som
ledelsens forsgg pa at gribe ind i deres personlig frihed §BMeller hvor medarbejderne ikke

opfatter de problemer, som indsatsen tager fat i, som nete\J@ac98].

Om Logimatics nuvaerende problemer skyldes ovenstaentaréaler svaert at svare pa. Vi mener,
at Logimatics problemer kan bunde i de grundleeggende dstageéer ligger bag en top-down
tilgang til procesforbedring, som fx normbaseret SPI. Bettantagelser om, at initiativet til SPI
skal komme fra toppen af i organisationen, at toppen vedéytoblemer, der er i organisationens
udviklingsproces og at adfeerden hos medarbejderne karesegdnnem design af nye processer.
Vi vurderer derfor, at en anden tilgang til procesforbegrirvirksomheden bgr overvejes, da der
med den nuveerende tilgang ikke er tilstraekkelig fokus pBefdringsindsatsen.

Et alternativ kunne vaere at fokusere pabattom-uptilgang ogsa kaldeEnd-user SP[Aae02].
Ved End-user SPI benyttes tilgange til procesforbedriiogn sigter imod at fa etableret softwa-
reprocesser pa gruppe- eller individniveau. Fokus i titgare ligger pa procesforbedring gennem
inddragelse af medarbejderne, og ikke pa definering og flisarang af arbejdsprocesser som det
kendes fra traditionel SPI. Desuden adskiller End-users&ffra traditionel SPI ved, at fokus er
pa at forbedre dele af organisationen farst, og derefter thske forbedringer sprede sig til resten
af organisationen lige sa stille.

2
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1.1 Problemstilling

Den primeere problemstilling i dette projekt er, hvordan ettdm-up tilgang til procesforbedring
kan anvendes i praksis. Der har veeret flere bud pa, hvorddaonbatp tilgange kan opnas, og
hvilke fordele der er ved dem [Bac95] [Bac98] [Jak98], medraner der ikke etableret nogen
metode for, hvordan en bottom-up tilgang kan tilstreebegkgis. | stedet bygger de fleste forslag
pa ideer, der ikke har veeret efterprgvet i praksis, ellerybggbr pa erfaringer, der ikke er bakket
op teoretisk. Et af hovedmalene i projektet er derfor atdges at etablere en reekke tiltag, en
organisation kan tage for at fremme bottom-up procesfaibgdder bade er baseret pa praktiske
erfaringer og teoretiske overvejelser.

Vi har valgt at basere bottom-up tilgangen s&ivforbedrende projektgruppeBelvforbedrende
projektgrupper tager udgangspunkt i de projektgrupper,atlerede eksisterer i organisationen,
og disse grupper har selv ansvaret for at procesforbedralsestning til den traditionelle tilgang,
hvor en SPI gruppe sidder med ansvaret. Vores tidligerejgegbelogimatic [RINO1] har vist,
at projektgrupperne har en interesse i at forbedre sig, bétiensyn til personlige interesser og
ambitioner, og pa grund af et gnske om at forbedre virksomhedm helhed. Dette ger, at vi ser
selvforbedrende projektgrupper som en reel mulighed i inagic.

En af de fordele, vi forudser ved selvforbedrende projakiger er, at SPI indsatsen bliver spredt
ud over organisationen, hvilket betyder, at indsatsen lisdwgere er afhaengig af en enkelt gruppes
arbejde. Det kan hjeelpe i den situation, som Logimatic er titten, hvor SPI indsatsen er blevet
udsultet pa grund af manglende ressourcer i SPI gruppen.

En anden konsekvens vi forudser ved at laeegge ansvaret foegfarbedringen ud i de enkelte
projektgrupper er, at projektgruppen og dens medlemmer &¢) mere motiverede til at foretage
forbedringerne, da forbedringerne vil tage udgangspughktippens eget arbejde og egen hverdag.
Det betyder, at forbedringerne har stagrre chance for a¢ liéistholdt i gruppens videre arbejde, og
at gruppen dermed far et starre udbytte af forbedringeme den ville have faet ved en traditionel
SPI tilgang.

| dette projekt vil vi opstille en metode for, hvordan en $etbedrende projektgruppe kan seettes
i gang og komme med forslag til tiltag, en organisation kagetéor at fremme selvforbedrende
projektgrupper. Disse vil blive opstillet pa baggrund afietervention i Logimatic, hvor vi afpra-
ver nogle af vores ideer baseret pa teoretiske overvejelsehvilke egenskaber selvforbedrende
projektgrupper bgr have. Dette leder os frem til vores usaigelsesspargsmal:

Hvordan kan en softwareorganisation foretage proces;
forbedring ved hjeelp af selvforbedrende projektgrup-
per?

Undersggelsesspgrgsmalet kan deles op i nogle mindregugispal, der konkretiserer hoved-
spgrgsmalet.

1.2 Selvforbedrende projektgrupper

Det farste underspgrgsmal beskaeftiger sig med de tecreatishekter af selvforbedrende projekt-
grupper, hvor vi igennem en analyse af egenskaberne foititnael og alternativ SPI opstiller

3
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modsaetninger for derigennem at komme frem til en karakieis$ selvforbedrende projektgrup-
per. Det leder os frem til vores farste undersggelsesspiigs

Hvilke egenskaber kendetegner selvforbedrende prot
jektgrupper?

Karakteristikken af hvilke egenskaber der kendetegnerfadledrende projektgrupper, er ngd-
vendig for, at der kan blive etableret en feelles forstaefsbvad begrebet indebaerer. Det er ogsa
ngdvendigt for at identificere de omrader, hvor det kan vagdvendigt at gribe ind i forhold til
de projektgrupper, der eksisterer i Logimatic. Hvis setkBdrende projektgrupper skal blive en
realitet, kan det veere ngdvendigt at eendre ledelsens elptatf, hvordan traditionel SPI foregar.

Det drejer sig om, at vi gnsker at undersgge, hvilke egemslssivforbedrende projektgrupper bar
have. Karakteristiken af selvforbedrende projektgrupglersere baseret pa en teoretisk tilgang af
traditionel og alternativ SPI, men ogsa pa vores egen @pdéatiaf, hvordan en projektgruppe kan
organiseres, hvis den skal have medansvaret for at genrefofbedringer i organisationen.

Vi har en klar forventning om, at der er nogle egenskaber,edaraesentligt anderledes end for

normale projektgrupper. Det handler isaer om evnen til ackéfre over egen proces, som er en
nadvendig egenskab i selvforbedrende grupper, og som Kerakgges nzer s meget vaegt pa i
normale projektgrupper. Derudover drejer det sig om atdlgtisvaret for forbedringerne fra SPI

gruppen ud i projektgrupperne.

1.3 Selvforbedring i praksis

Det andet spgrgsmal beskeeftiger sig med de praktiske asgdldelvforbedrende projektgrupper.
Med udgangspunkt i de egenskaber der karakteriserer efodsddrende projektgrupper, vil vi
opstille en forbedringsmodel, som vi gnsker at afprave iitnagic, hvilket leder os frem til vores
andet undersggelsesspgrgsmal:

Pa hvilken made kan en softwareorganisation fremme
selvforbedrende projektgrupper?

Det sker gennem en intervention i Logimatic, hvor vi forsege pavirke en projektgruppe til

at veere selvforbedrende. Vi opstiller en metode for, hvorsielvforbedring kan opnas. Metoden
opstilles p& baggrund af de egenskaber, selvforbedrermjekpgrupper har og pa baggrund af
en analyse af de modseetninger, der ligger i forholdet me#lartraditionel og en alternativ SPI
tilgang. P& baggrund af analysen kan vi identificere hvilkag, softwareorganisationer ber tage,
nar de gnsker at fremme selvforbedrende projektgrupper.

For at foretage en validering af vores metode vil vi derf@raf/e modellen i praksis i Logima-
tic, hvorefter vi laver en opsamling pa resultatet for atdere, hvilke perspektiver der ligger i
selvforbedrende projektgrupper.

4



1 IUU\.{QIUIIJ\.{UIIIIu 1 I_UuIIIIuLI\J L I UIU'JH\JIIQ rJvile

1.4 SPI gruppens rolle

Det sidste underspgrgsmal omhandler SPI gruppen og demsidatil selvforbedrende projekt-
grupper. Her vil vi, pa baggrund af erfaringerne fra intentienen, karakterisere SPI gruppens
rolle og opgaver i softwareorganisationer med selvforbade projektgrupper. Det leder os frem
til vores tredje undersggelsesspargsmal:

Hvordan bgr en SPI gruppe fungere i en softwareorga-
nisation med selvforbedrende projektgrupper?

SPI gruppen har traditionelt haft ansvaret for procesfdringien i en organisation og har siddet
tungt pa det, der i litteraturen kaldes procesejerskabet.viDsige, at det har veeret SPI gruppens
ansvar og opgave at overvage og vedligeholde processeette & ikke leengere muligt med

selvforbedrende projektgrupper, da en del af ansvaretlsaimed i de enkelte projektgrupper,
og dermed flyttes procesejerskabet ogsa. SPI gruppen lpi&zelen made fritaget for nogle op-

gaver, men pa den anden side, bliver det SPI gruppens artssarge for, at organisationen som
helhed beveeger sig i den gnskede retning, og de skal i stedstdtte op omkring de enkelte

projektgrupper.

Derudover vil vi undersgge, hvordan SPI gruppen kan inesagned de selvforbedrende pro-
jektgrupper, da den normale SPI fremgangsmade med SPIgmuppm den styrende enhed ikke
laengere fungerer, nar der er tale om selvforbedrende popjgkper. SPI gruppen kan ikke diktere,
hvordan processerne skal se ud, men skal i stedet for kommeddeg vejledning til, hvordan de
enkelte grupper kan udarbejde deres egne processer. Dussker at besvare hvilke nye opgaver,
SPI gruppen far som resultat af selvforbedrende projegiggu og hvilken indvirkning, dette har
pa SPI gruppens arbejde.

1.5 Problemdefinition

Igennem dette projekt gnsker vi at besvare falgende prcitiding:

Hvordan kan en softwareorganisation foretage proces:;
forbedring ved hjeelp af selvforbedrende projektgrup-
per?
A) Hvilke egenskaber kendetegner selvforbedrende
projektgrupper?
B) P& hvilken made kan en softwareorganisatjon
fremme selvforbedrende projektgrupper?
C) Hvordan bgr en SPI gruppe fungere i en softwareor-
ganisation med selvforbedrende projektgrupper?

For at svare pa problemstillingen vil vi teoretisk overyejgordan software organisationer kan
procesforbedre ved hjeelp af selvforbedrende projektggupderunder vil vi udvikle en model
for indfgrelse af selvforbedrende projektgrupper, og demmodel vil vi afprave i praksis i en
projektgruppe i Logimatic. Dette projekt, som dokumentelisse teoretiske overvejelser og den
praktiske anvendelse er inddelt i falgende dele:
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1. Teoretisk SPIVurdering af teori omkring SPI og dannelse af syntes om sdb&drende
projektgrupper.

2. Praktisk SPIl.Casestudie af Logimatic og anvendelse af syntes i praksisege interven-
tion.

3. Analyse og konklusiotMed udgangspunk i interventionen analyseres selvforipeldrero-
jektgrupper og der konkluderes péa problemstillingens maigelsesspargsmal.

| det folgende vi de kapitler som projektet er inddelt i kdivé beskrevet.

Del 1: Teoretisk SPI

Kap. 2 - Traditionel SPI. Dette kapitel gennemgar, med udgangspunkt i CMM og IDEAL mo-
dellen, den traditionelle tilgang til SPI. Denne tilganddes desuden op imod laering, som
ogsa er beskrevet i kapitlet. Herved far leeseren en fosstaadltraditionel SPI, og de tanker
der ligger bag.

Kap. 3 - Alternativ SPI. | dette kapitel beskrives og vurderes en raekke forskelllggraativ til-
gange til SPI. Formalet er at preesentere nogle af de altegrtdgjange, som er blevet fore-
sldet og herigennem hente inspiration til selvforbedremabgekigrupper. Laeseren vil efter
kapitlet have en grundleeggende forstaelse for de altemaljange og tankerne bag.

Kap. 4 - Selvforbedrende projektgrupper. Preesenterer vores forslag til en alternativ SPI tilgang
funderet i begrebet selvforbedrende projektgrupper. ltietvil hovedideerne og tankegan-
gene bag selvforbedrende projektgrupper blive preesentegeder vil blive praesenteret et
forslag til en metode, hvorved selvforbedrende projekigar kan igangseettes i en orga-
nisation. Efter kapitlet vil laeseren have en forstaelsebfegrebet selvforbedrende projekt-
grupper, og de tanker der ligger bag begrebet.

Del 2: Praktisk SPI

Kap. 5 - Case beskrivelse.Beskriver casevirksomheden Logimatics historie, foireggomrader
0g organisatoriske opbygning. Desuden vurderes Logimdtichold til Mintzbergs orga-
nisationsteori. Formalet er at give leeseren en forstaelsdein kontekst, hvori selvforbed-
rende projektgrupper skal afprgves.

Kap. 6 - Logimatics SPI tilgang. Giver en beskrivelse af den SPI tilgang, som Logimatic Indti
nu har anvendt. Denne tilgang vil i kapitlet blive vurderdbrhold til den traditionelle
tilgang. Formalet med kapitlet er, inden interventionengiae laesere en forstaelse for,
hvordan Logimatic indtil nu har grebet SPI an.

Kap. 7 - Interventionen - forberedelse. Dette kapitel dokumenterer de indledende forberedel-
ser til interventionen i Logimatic. | kapitlet vil selve ernventionsforlgbet, projektgruppen
som vi skulle samarbejde med i forbindelse med interveetiong teorien omkring forbed-

ringsomradet blive praesenteret. Efter kapitlet vil lsesérave en overordnet forstaelse for
interventionen.

Kap. 8 - Interventionen - fase 1. Dokumenterer fgrste fase af interventionen, hvor projeldg
pen identificerer hvad, og hvordan den gnsker at forbedrpraisis.
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Kap. 9 - Interventionen - fase 2. Dokumenterer anden fase af interventionen, hvor projektgr
pen foretager forbedringerne og efterfalgende reflektever forbedringsinitiativet. Desu-
den foretager projektgruppen en vurdering af selvforbedieeprojektgrupper.

Kap. 10 - Reviewgruppen. Med udgangspunkt i vores observationer i forbindelse mesven-

tionen bliver projektgruppen beskrevet og vurderet. Fdetgr at give laeseren en forstaelse
for, hvordan gruppen samarbejder.

Del 3: Analyse og konklusion

Kap. 11 - Analyse. | dette kapitel analyserer vi vores ideer omkring selvfoiieede projektgrup-
per udfra vores erfaringer i forbindelse med interventionéogimatic. Herunder preesen-
teres en raekke faldgruber i forbindelse med indfgrelse lafsbedrende projektgrupper.

Formalet er at give en vurdering af, om selvforbedrendeghtgjupper er en reel mulighed
som alternativ forbedringsmetode.

Kap. 12 - Konklusion. | dette kapitel konkluderer vi pa spargsmalene, der eestip i problem-
definitionen. Formalet er at give en kort opsummering af senear pa spgrgsmalene.
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| dette kapitel vil vi foretage en vurdering af den traditdle made at lave SPI p&, som udmgntet
igennem CMM og IDEAL modellen. Derudover vil vi beskrive tar$kellige lseringstilgange og
holde den op imod den traditionelle SPI tankegang. Det wievwaeed til at begrunde vores holdning
til traditionel SPI, og bruges til at identificere problemad denne tilgang til procesforbedring.
Efter kapitlet vil laeseren have en grundlzeggende forstéafislen traditionelle made at foretage
procesforbedring pa, og hvilke tanker der ligger bag frengganaden.

2.1 Baggrunden for SPI

I midten af 1980 begyndte software industrien at opdagearkdéamhederne havde behov for at fo-
kusere pd, hvordan de pa en mere effektiv made kunne styilindgprocessen. Baggrunden var,
at den hidtidige made at effektivisere pa var foregaet véaddgre ny teknologi som den drivende
faktor, men med moderat succes. Den erfaring medfarte emeteppfattelse af, at hvis gnsket
var at forbedre produktiviteten og kvaliteten af produkigrsa var der behov for en bedre styring
af udviklingsprocesserne [CKO92, s. 85]. Det betyder ildteteknologi ikke er vigtigt, men det
betyder blot, at det farst er ngdvendigt at tage sig af dadéginerede og styrede processer, og
farst derefter vil indfgrsel af ny teknologi have en positidvirkning [Zah98].

Netop pa baggrund af ovenstdende problemstilling begywitits Humphrey og nogle af hans
kollegaer at interessere sig for SPI og i Igbet af anden lehlid1 980erne, begyndte de at udvikle
deres ideer, hvilket har udmgntet sig i CMM, som vi kenderiadkay. Men for at forsta Humphreys
ideer, bag traditionel SPI, er det vigtig at have kendskhthtilke stramninger der eksisterede
dengang i 80erne.

| starten af [Aae02] seettes Humphreys tanker og ideer bag GMivhistorisk perspektiv. Da
Humphrey udviklede CMM, var forskningsmiljget indenforfteeareudvikling koncentreret om-
kring, hvordan CASE veerktgijer, til understgttelse af psoeedellering, kunne udvikles. Formalet
med veerktgjerne var, at de skulle understgtte specifikatilpasning og udvidelse af metoder og
dermed underbygge en individuel tilpasset softwareprpédasaggrund af foruddefinerede model-
ler.

Humphrey er blevet kraftig inspireret af antagelsen om,ras@ftwareproces kan betragtes pa
samme made som et stykke software og er pa linje med Ostewoail i [Ost87] argumenterer
for, at software processer har de samme karakteristika sftware, og dermed ogsa kreever de
samme discipliner og metoder. Osterweil laegger op til, acesbeskrivelser opbygges af pro-
grammoduler, som beskriver, hvordan den givne proces sKalres. Dermed benyttes program-
meringsteknikker til procesprogrammering, og frinedsigrafor den enkelte udvikler indsneevres
kraftigt. Dette er baggrunden for Humphreys ideer og tarmakring, hvordan software proces
forbedring skal forega. | naeste afsnit vil vi kort opridseptdan CMM normen er opbygget.

9
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2.2 Capability Maturity Model

CMM er baseret pd Watts Humphreys arbejde [Hum90] med scdtyweocesser, og er blevet
udviklet af Software Engineering Institute (SEI), som gemnpraktisk erfaring med procesfor-
bedring i starre offentlige og private amerikanske virké@aer har udviklet en generel model for
modning af en software organisations udviklingsproces De/eerende version af CMM, version
1.1, er dokumenteret af SEl i de to tekniske rapporter [PCGM#g [PWG93].

Grundideen bag CMM er, at procesforbedring sker bedst i sml@igonaere skridt fremfor revolu-
tionerende innovationer. Modellen opstiller en ramme fiesd skridt, som sikrer, at organisation
fokuserer pa nogle enkelte skridt ad gangen. Det er vigtighderstrege, at CMM ikke i sig selv
forteeller, hvad en organisation skal gagre for at gge densentuet, men kun opstiller en ramme
for, hvordan organisationen kan modnes, samt en reekkeikrité at vurdere, hvornar en organi-
sation har en given modenh&dSelve modellen er struktureret i 5 dele, kaldet modentiedauer,
og ved at bruge denne model som ramme for organisationeesgiozbedring, sikres en effektiv
etablering af procesforbedringsinitiativer.

Modenhedsniveauer

Modenhedsmodellen er, som far naevnt, delt op i 5 overordnextkenhedsniveauer. Hvert af disse
niveauer repraesenterer en basis for organisationer, sofeeed med at modne deres udviklings-
proces. Pa figurA fremgar denne overordnede struktur af CMM. Hver kasse pédig som
repraesenterer et niveau i modellen, er givet en betegrszse peskriver organisationens moden-
hedsstadie. Desuden er hvert niveau opbygget af en reekkatswnrader, Key Process Areas.
Mellem kasserne er der en reekke pile, som forteeller hvilkedrikling i processen, der medfarer
en a&ndring i organisationens modenhed. Til hgjre pa figurdereud for hvert modenhedsniveau
angivet, hvad der fokuseres pa i organisationen, nar desefewsig mod et hgjere niveau. | takt
med bevaegelsen op gennem modellen gges organisationemsileatnstyre planer, omkostnin-
ger og kvalitet. Dvs. organisationen forbedrer dens evnpaien forudsigelig made, at levere de
aftalte produkter, med den aftalte funktionalitet, tiletid

Nar en organisation befinder sig pa et givet modenhedsniezaler en raekke karakteristika, som
kendetegner den. Disse karakteristika kan kort opsumntiéres

Niveau 1 - BegyndendeOrganisationen benytter en ad hoc proces, og udviklingabet er ofte
kaotisk. Succes afhaenger i hgj grad af dygtige medarbeigiedere. Det veesentligste ka-
rakteristika er dog, at problemer takles, som de opstar kaist brandslukning. | pressede
situationer droppes udviklingsprocessen, og alt seettepanaf gagre produktet feerdigt. Pa
dette niveau fokuseres der pa heltene i organisationesebislte er dem, som er med til at
sikre, at projekterne i organisationen lykkes i kraft afteees erfaring og kompetence.

'En modenorganisation er karakteriseret ved evnen til at lede ogigetiblde udviklingsprocessen. Der eksisterer en
defineret proces, som beskriver, hvordan arbejdet reeliradf og som fglges af starstedelen af projekterne. Aktivi-
teterne i processen fglges som planlagt, og processen ldivende evalueret og forbedret. De@modneorganisation
er karakteriseret ved ikke at have en forudsigelig udviddioroces. Udviklingsprocessen bliver ofte improvisefet a
ledelsen og udviklerne, og kriser lgses som de opstar.

10
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Niveau 5 - Optimerende
Forsat forbedrende Procesaendringsstyring
proces Teknologieendringsstyring Individerne
Defektforebyggelse
N

iveau 4 — Styret
Forudsigelig proces | Kvalitetsstyring Projekterne
Kvantitativ processtyring

Software produktudvikling

Integreret softwarestyring Organisationen
Traeningsprogram

Procesdefinition

Procesfokus

Disciplineret Konfigurationsstyring
proces Kvalitetssikring

Underleverandgrstyring Projektermne

Projektovervégning
Projektplanleegning
Kravstyring

Niveau 1 — Begyndende

Figur 2 -1: Den overordnede struktur af CMM, som kan danne basis for organisa-
tioners modningsproces.

Niveau 2 - Gentagelig Det, der kendetegner organisationer pa dette niveau, @netihat gen-
tage succes. Der eksisterer procedurer og veerktgijer tihgtyaf udviklingsprojekter, og
projektplaner er baseret pa definerede projektstandaglerfaringer fra tidligere projek-
ter. Ledelsen holder Igbende gje med omkostninger, plapéurktionalitet, og problemer
opdages hurtigt og lgses. Fokus pa dette niveau er pa detepkejekter, og forbedringsi-
nitiativerne sigter mod at forbedre deres preestationer.

Niveau 3 - Defineret Pa dette niveau dokumenteres, standardiseres og intedgeisdses- og ud-
viklingsaktiviteter i en standardproces for organisationDenne standardproces bruges som
udgangspunkt for de enkelte projekter, hvor den tilpagkdsttenkeltes projekts behov. Pro-
cessen sikrer en effektiv udnyttelse af organisationessowacer og en hgj grad af produkt-
kvalitet. Pa dette niveau er fokus rettet mod organisatics@m helhed, og forbedringerne
sigter imod at skabe starre ensartethed og koordineringemeirojekterne. Derudover skal
projekterne i organisationen traekke pa erfaringer fra apaojekter.

Niveau 4 - Styret Organisationen pa dette niveau opsamler data vedrgremdessen og pro-
duktet systematisk fra projektet. Hermed kan kvaliteterpfocessen og produktet Igbende
males, vurderes og styres. Opsamlede data er tilgeengeligeslle organisationen, og pro-
jekter kan drage nytte af tidligere erfaringer. Udnytted$elata fra tidligere projekter gar, at
organisationen er i stand til at producere produkter af hajitet indenfor den afsatte tid.
Fokus flyttes pa dette niveau tilbage til de enkelte projekigindsatsen for niveauet sigter
imod at forbedre kvaliteten af de enkelte projekters praelukamt at foretage dataopsam-
ling fra projekterne.

Niveau 5 - Optimerende Pa dette niveau fortsaetter organisationen med at optinreegsen.
Dette gores ved Igbende at evaluere processen for at idergifstyrker og svagheder ved

11
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processen, og ved at afprave nye ideer og teknologier gempiletprojekter. Organisatio-
nen er i stand til at lzere af tidligere fejl ved at analysertekter og identificere arsager
til defekterne. Fokus pa dette niveau er igen flyttet tilbagede enkelte medarbejdere i
organisationen. Forbedringsindsatsen pa dette nive&er sigod at forgge den enkelte me-
darbejderes leering. Dvs. at medarbejderne skal leere af tidligere fejl og veere i stand til
at vurdere udviklingsprocessen med henblik pa en lgbentimerng af processen.

Modenhedsniveauerne i CMM er den hgjeste abstraktion oweeletten. Hvert niveau definerer
en raekke mal for, hvornar en organisation har naet et giwetani. Disse mal kan bruges til at
vurdere, fx gennem et spgrgeskema, om en organisation haodanhed svarende til niveauet.
Vigtigst af alt kan malene bruges som fokuspunkter pa vejed den modne organisation.

2.2.1 Vurdering af CMM

CMM er en af de mest anerkendte procesforbedringsmodedieitwareindustrien [Zah98, s. 58].
| CMM ligger veegten pa kontrol af processen som vejen til égiting af en softwareorganisa-
tions produkter. Der fokuseres pda, hvordan udviklingspsserne kan kontrolleres, hvilket gar,
at normen i hgjere grad henvender sig til ledelsen i softarganisationerne end mod de udvik-
lere, som rent faktisk skal udfgre processerne [Bac95].€Det af de kritikpunkter, som James
Bach rejser, og han mener, at organisationerne i stedetkasére pa at fa sine helte til at trives,
dvs. de medarbejdere, som ofte er med til at gennemfore siudde projekter i organisationer
med en lav modenhed, set i forhold til CMM. Bach argumentégrat en organisation kan have
nok sa formaliserede procesbeskrivelser, men det er kumidbeee pa "heltemodige"udviklere,
at beskrivelserne kommer til deres fulde udfoldelse.

Dette henviser til, at innovation er en personlig egenskaln en organisation kun kan fa gennem
enkeltpersoner. Ligemeget hvor mange processer der dedirogr nedskrives, falder det stadig
tilbage pa, at der sidder innovative medarbejdere og ueseki organisationen. Her kommer for-
holdet mellem en organisations mal og behov og CMMs kravlingange tilfaelde kraever CMM,
at der nedseettes forskellige grupper til at lede og komtrelprocesforbedringsarbejdet. 1 en virk-
somhed med mange medarbejdere er det muligvis en lille deleafarbejderne dette drejer sig
om, men i mindre virksomheder, hvor der er feerre medarbejdean det veere en helt anden sag
at afseette folk til at holde gje med, at processerne forlptmrmeaessigt. Det er ogsa let for le-
delsen at stirre sig blind pA CMM og de medfalgende krav, imeat den samlede produktivitet i
virksomheden gér ned, pa trods af, at det burde ga fremagkif@MM.

Endvidere er det tydeligt, at CMM er kraftig inspireret aft@sveils ideer om programmering
af processen [Ost87], hvilket kommer til udtryk i CMMs veegt formalisering [Aae02]. Bl.a.
igennem de enkelte niveauer som organisationer skal igenmeor de modnes efterhanden, som
de definerer, implementerer, maler, kontrollerer og forbederes softwareprocesser. Fokus ligger
helt klar p&, hvordan de enkelte processer kan formalisexgsler er ikke meget vaegt pa, hvem
der rent faktisk skal bruge processerne i sidste ende. rserdfokus pa processerne og ikke pa
udviklerne.

| dette afsnit har vi kort gennemgaet principperne i CMM nermCMM opstiller nogle rammer
for, hvordan softwareorganisationer kan modnes, men karikke med noget bud pa, hvordan det

12
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rent faktisk skal g@res. | naeste afsnit vil vi preesentere edatfor, hvordan forbedringsinitiativer
i praksis kan indfgres.

2.3 IDEAL modellen

IDEAL modellen er, hvad der betragtes som de facto standairtdenfor procesforbedringsmo-
deller, og selv hvis organisationer ikke formelt falger IBEmodellen, sa er det alligevel ofte
lignende trin, der bliver foretaget. Falgende afsnit erlbespa [McF96] og [Zah98].

IDEAL modellen sigter mod at igangseette procesforbednmitititiver i en organisation, som
gnsker at male sig op imod CMM normen. Modellen beskriverader, aktiviteter og ressourcer,
som der er behov for, for at opna en succesfuld procesforgziffekt. Modellen er opdelt i fem
faser, som udfagres cyklisk, se figw22 dvs. det er en proces som i princippet aldrig stopper. De
fem faser einitiering , diagnosticering etablering, aktion og leering.

Learning

An:iyze

an:

,:"“:g'?g“ Validate
Actions

Stimulus for Change SRS (IF NN

Acting

Establishing

Figur 2 -2: Ideal modellen.

Initiering
Dette er den indledende fase, hvor det erkendes, at der ewliehat etablere et forbedrings-
projekt. Erkendelsen af behovet kan udspringe fra ledetdlen fra mederarbejderne, men for
at et forbedringsprojekt kan gennemfares, er det ngdveadiffi ledelsens opbakning. Ledelsen
skal dels sta for at allokere ressourcer til gennemferelggraektet, men ogsa som garant for,
at der er politisk opbakning til projektet, da det uundggtelil stade pa modstand i organisatio-
nen. Derudover skal der seettes mal for forbedringsprdjeldefra de behov, som er erkendt, og
der skal etableres en plan geeldende for de farste tre fageid3t skal forbedringsinfrastruktu-
ren etableres, som regel i form af oprettelse af en styremrigy en SPI gruppe. Aktiviteterne i
initieringsfasen er:

e Erkend behov for forandring.

e Opna opbakning fra ledelsens side.

e Etabler den ngdvendige infrastruktur.

13
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Diagnosticering

| diagnosticeringsfasen etableres et udgangspunkt parinedygf en modenhedsmaling. Ud fra
dette udgangspunkt udarbejdes en handlingsplan, sonteiorden pagaeldende maling, ogsa in-
kluderer tidligere erfaringer fra forbedringsprojektiliye mal szettes for hvor langt, organisationen
skal veere ndet inden naeste iteration. Aktiviteterne i diatjoeringsfasen er:

¢ Vurder resultatet af undersggelsen.

e Udarbejd anbefalinger og dokumenter resultater.

Etablering

| etableringsfasen udarbejdes procesforbedringssteateged et forslag over mulige forbedringer
samt strategier for, hvorledes de prioriterede mal skal Hasefter skal de mal, som blev fastlagt
i initieringsfasen omformuleres i nye malbare mal, og nkéei udarbejdes for at kunne falge
procesforbedringsprocessen. Aktiviteterne i etablesfiagen er:

e Saet mal og prioriter blandt anbefalingerne fra diagnostigsfasen.
e Planleeg procesforbedringen.

e Etabler forbedringsgrupper.

Aktion

| tredje fase, aktionsfasen, iveerkseettes deciderede sfozbedringsinitiativer med det formal at
gndre organisationen. Andringerne ivaerkseettes i pijetsy, inden de udrulles i organisatio-
nen. Derfor skal den aendrede proces testes og evaluerestprpjekter for at fa fastslaet, om
lgsningerne vil fungere. Farst derefter vil resten af oig@iionen fa glaede af forbedringerne.
Aktiviteterne i aktionsfasen er:

e Definer processer og metrikker.
e Planleeg og udfar pilotprojekter.
e Etabler plan for at overvage effektiviteten af de nye preees pilotprojekterne.

e Udbred de nye processer og metrikker til resten af organisan.

Lzering

| leringsfasen gzelder det om at f& samlet op pa hele forlfdreat organisationen naeste gang
IDEAL modellen tages i anvendelse kan ggre processen mieldief og gentagelse af tidligere
fejl kan undgas. De erfaringer, som er gjort ved gennemfafsgilotprojekterne og fra indsatsen
under forbedringsaktivitetene, opsamles, analyserekygmdenteres. Til sidst evalueres moden-
hedsprojektets strategi, metoder og infrastruktur, og ADEnodellen gentages. Til forskel fra
farste iteration springes initieringsfasen i fremtider\Aktiviterne i leeringsfasen er:

e Dokumenter og analyser procesforbedringen.

¢ Revider den organisatoriske fremgangsmade inden nsesttidte
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2.3.1 Vurdering af IDEAL modellen

Gennem de ovenstdende fem trin planleegges og udfgres fipgarocessen ngije for at fore-
bygge uventede komplikationer undervejs, og desudenssideg at erfaringer fra forbedringsak-
tiviteterne bliver opsamlet.

IDEAL modellen leegger sig op af CMM, og er beregnet p3, at eraiton haever modenhedsni-

veauet trin for trin. Det betyder, at iterationerne blivesre og kreever meget detaljeret planleeg-
ning, og tager mange kraefter at gennemfare. Denne ngjeagtenproces medfarer, at det er sveert
at korrigere indsatsen undervejs, hvis der opstar uvergenti@emer. Det betyder ogs3, at forbed-
ringsinitiativerne hurtigt kan blive udsat for politiskgs for at fa dem gennemfart, indenfor en vis
tidsramme, uden at der tages hensyn til, om forbedringeéinatforankre sig i organisationen.

Endnu vigtigere er det, at IDEAL modellen har en meget fortiighng til procesforbedring.
Det antages, at forbedringer kan planlaegges i detaljer,t @di,aeller i hvert fald det meste af
forbedringsforlgbet, vil opfare sig forudsigeligt. Desveeer dette ikke altid tilfeeldet, og derfor
kan IDEAL modellens tilgangsvinkel nogle gange vise sigvidte.

Derudover fokuserer IDEAL modellen meget pa at treekke @seened over hovedet p& andre
end dem, der udarbejdede dem i farste omgang. Det giver sigkuid at det er en SPI gruppe,
som designer og dokumenterer processerne, hvoreftervi bldrullet i organisationen. Det kan
bevirke at udviklerne faler en fremmedggrelse overfor psserne, og de vil ikke veere seerlig
motiverede for at bruge dem. Derudover kommer IDEAL modeikke med konkrete bud pa,
hvordan forbedringsinitiativer fares ud i livet, den sfiegirer blot nogle faser, forbedringen skal
igennem for at blive implementeret, og er dermed en meget bgegenerel model. En egenskab
ved IDEAL modellen er ogs4, at den i sin struktur ligner vatdémodellen for softwareudvikling,
hvor de enkelte faser kommer i trin.

Opsummerende er IDEAL modellen kendetegnet ved at foretaggundig analyse af geeldende
praksis, designe og dokumentere de nye processer for deshadfprave dem igennem pilotpro-
jekter. Til sidst implementeres de nyudviklede processeglé organisationen pa en gang. Ud-
viklingen af processerne foregar typisk i en SPI gruppe,kder veere sammensat pa forskellige
mader. Nogle steder bestar SPI gruppen af ledende medarbeghdre steder bestar den af me-
darbejdere, der har en interesse for SPI. Feelles for dent dgtaftest er SPI gruppen, der er
initiativtager for hvilket problem, der skal fokuseres P& er ansvarlige for at designe en lgsning,
dokumentere denne lgsningen i procesmodeller, afprovdaleii sidst at udbrede den i organisa-
tionen. Det er derfor SPI gruppen, som sidder med hele agisfaar at der sker forbedringer. Igen
kan tankegangen fares tilbage til programmeringsopfattelhvor der er fokus pa processerne, og
der foregar en klar adskillelse mellem dem, der udarbejdecgsserne, og dem som senere skal
bruge dem.

2.4 Laring og lereprocesser

En egenskab ved traditionel SPI handler om synet pa, hvimdsbir forega. Falgende afsnit er
hovedsageligt baseret pa [JF97] og [FVH95]. InspiratiorféwH95] stammer fra Joop Swieringa
og André Wierdsmas “Becoming a Learning Organization” @i forfattere er selv blevet inspi-
reret af Argyris & Schon [AS96] og D.A. Kolb [Kol84]. | dennasimenhaeng kan det bemeerkes,
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at begrebet triple loop laering, som vi bruger, er det samme deuterolearning som Argyris og
Schon benytter.

Leering handler om at udfordre og overskride egne teenkentderevnen til refleksion. At give
slip pa det, der ikke leengere giver mening eller har effekgder mod, og det kraever, at delta-
gerne er abne overfor at tilegne sig alternative taenke- adleeader. Traditionel undervisning er
baseret pa indlaering og fokuserer pa at gge deltagernesedtenuer. Begrebet leering er skridtet
videre, hvor det ogsa kreeves, at deltagerne har vilje og tvmendling. Bevidst leering betyder, at
de eksisterende kompetencer udvides, og den bevidstgylastinkler leeringspotentialet, hvilket
medfarer evnen til at kontrollere ens egen laering og derregttesden enkelte i stand til at leere at
leere.

241 Lering

| figur 2-3 har vi illustreret Kolbs leeringscyklus [JF97], som begkriden bevidste laering som en
kontinuerlig proces med fire elementer. Selve processetestmed et spgrgsmal eller problem,
hvilket, i sig selv, er et tegn pd, at der allerede er nogem bar foretaget en refleksion. Det
farste element eteenke hvor det forsgges at forsta eller skabe overblik over @wiglt, og via
analyse skabes der struktur i problemet og dets bestandidiziste element &eslutte hvor der pa
baggrund af analysen treeffes beslutning om, hvordan pradtiekal Igses. Ved det tredje element,
handle fares den teenkte problemlgsning ud i livet via nogle kotekrendlinger. Til sidst er der
elementet ateflektere som er den systematiske evaluering af handlingens koaaskwg som er
med til at kaste lys over veerdien og effekten af indholdet fategaende elementer. Spagrgsmal
som hvad gik godt, mindre godt, hvad skal vi vaere opmaerksopimeg hvad bar vi éendre er
typiske spgrgmal under denne fase. Refleksionen skabertiéwrvikling, og uden refleksion
ville indleeringsprocessen have karakter af at veere fanslend

Abstrakt
A
Teenke Beslutte
A
Reflektere Handle
Y
Konkret
Reflektiv Aktiv

Figur 2 -3: Kolbs leeringscyklus.

Ud over leering er det vigtigt at veere i stand til at afleere, dtkassere foreeldet og overfladig
praksis. Som regel vil aflaering veere den starste forhindratgopna hgjere kompetence og for at
skabe aegte leering og forandring [JF97].
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2.4.2 Organisatorisk adfaerd

Far vi kan tale om organisatorisk laering, ma vi farst forstachorganisatorisk adfeerd er, hvilket
vi har illustreret i figur 24. De tre faktorer som styrer organisatorisk adfeerd er regiesigt
og veerdier [FYH95]Reglerer det farste, som styrer en organisations adfeerd, og devdan
bade nedskrevne og uskrevne regler. Reglerne styrer ratingiver udtryk for, hvad individerne i
organisationen ma og ikke ma, og de vil som regel vaere dokteretn personalehandbogen eller
gennem kvalitetsprocedurer i et kvalitetssystem [FvH95].

Veerdier Indsigt Regler Adfaerd

Y

Y

Y

Figur 2 -4: Organisatorisk adfeerd.

Kvalitetsprocedurerne er baseret pa viderimatpigt og de er udarbejdet, fordi organisationen pa
et eller andet tidspunkt har lzert, hvad der skal til for at@em god kvalitet. Det er derfor den
kollektive viden og indsigt, som er bestemmende for, hvilkgler der eksisterer. Den kollektive
indsigt handler ogsa om kendskab til udviklingsmetodesmnbhekendskab, markedskendskab og
er dermed organisationens forretningsgrundlag.

Hvis organisationen pa et eller andet tidspunkt erkenddgreetningsgrundlaget er vaek, ma or-
ganisationen ga tilbage til de grundleeggenderdierog principper, som forretningen er bygget
pa for at genoverveje, om de skal eendres. En eksempel kuneelB#d, der i sin tid havde et
forretningsgrundlag, der byggede pa at seelge kontor-meskbg som senere blev aendret til, at
IBM s&elger edb-lgsninger.

Samlet kan vi konkludere, at organisatorisk adfeerd be$tén &kombination af regler, indsigt og
veerdier. Hvis organisationens adfaerd skal eendres, er deendigt at pavirke organisationen pa
et af disse tre niveauer.

2.4.3 Lareprocesser

Kolbs lzeringscyklus er baseret pa individuel leering, ogigeer interessant i denne sammenhaeng,
er leering som en kollektiv proces. Organisatorisk leeringnere end individuel lering, og det er
farst en realitet, nar individernes samlede kompetencerankret i organisationens vaerdier og
faktiske handlemade [JF97]. Vi siger, at organisationeetamar de eendrer adfzerd, hvilket ogsa
geelder den anden vej. Dvs. nar organisationer forandreelg aendrer adfeerd, er det fordi,
der er sket en kollektiv leering [FVH95]. Derfor er det veetightfor at forsta traditionel SPI, at
undersgge, hvor lzeringen foregar, nar organisationenfskaidres igennem IDEAL modellen.

Organisatorisk leering kan udtrykkes i dimensionerne msgion og dybde. Progression er en
proces, der starter med individet, forseetter med gruppetil feidst at slutte med organisationen.
Dybden i leering er udtrykt ved direkte feedback, singleylue- og triple loop leering. Pa figur 2

5 har vi koblet Kolbs laeringscyklus sammen med de enkeltenggdoop og den organisatoriske
adfeerd jvf. [JF97] og [FVH95].
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Mod og vilje Videén og Fajelse og
forstaelse tilladelse N Resultat/
> > Adfeerd > erfaring

Veerdier Indsigt Regler

Direkte feedback - handling

Single loop leering - beslutning

Double loop leering - teenkning

Trible loop leering - refleksion

Figur 2 -5: Leeringsprocesser.

Direkte feedbacker den enkleste form for laering, hvor personen ggr sineiagar og indretter
sine handlinger pa baggrund af resultatet af tidligere liager. Dvs. at indleeringen giver anled-
ning til en korrektion af den handling, der farte til erfagen. Det karakteristiske er, at indlaeringen
er individuel, og hvor individet blot har behov for at veerelbei stand til at fglge reglerne, hvilket
bl.a. kan ske gennem bedre treening. Et eksempel pa diredtibdek er, nar en udvikler kom-
pilerer sit program og far en syntaks fejl. Vedkommende firgledet i programmet, hvor fejlen
opstod, og opdager, at syntaksen ikke er fulgt. Fejlengettg programmet kan nu kompilere, og
udvikleren er klar over, at problemet skyldtes, at vedkomdeeikke fulgte reglerne. Der sker en
justering af den individuelles adfzerd, og det typiske spmid er, har jeg fulgt reglerne?

Single-loop leeringtreeder et skridt tilbage og handler ikke leengere om indigepia individ ni-
veau, men om kollektiv lzering. Single loop handler om at laée indtrufne resultater. Der stilles
typisk ikke spargsmal ved, hvorfor resultaterne blev sonblée blot om, hvordan de fremkom.
Det handler om, nar erfaring ikke leengere er nok til at eenire bandlinger inde for organi-
sationens gzeldende regler. Reglerne ma derfor eendresdeliena laves nogle nye, men det
fundamentale spgrgsmal er hvordan? Et eksempel pa simgieldering er kvalitetssystemer, som
handler om at @endre organisationens adfaerd gennem regiglgemdHvis en organisation fx pa
et tidligere tidspunkt har erfaret, at produkterne lidefafringe kvalitet, og svaret er at skabe et
kvalitetssystem, der kan sikre en bedre og mere ensartbtdt\exr der tale om single-loop leering.
Der stilles ikke spgrgsmal ved, om de bagvedliggende als&gem at styring af adfaerd gennem
regler og standarder giver bedre kvalitet, men det handferhwordan vi kan sendre eller lave nye
regler, som kan give os en bedre kvalitet af vores produkamaet bag single-loop laering er mere
af det samme, bare bedre, og handlinger styres af begivenhaglikke af indsigt og refleksion.

Double-loop leeringtraeder endnu et skridt tilbage, nar en erfaring geres, ogdigke leengere
nok at aendre reglerne inden for geeldende viden og kutymerhbldes de procedurer og regler,
der var bestemmende for handlingen og dermed det resulssigeeudfald, op imod, hvorfor re-
sultatet blev, som det blev. Spargsmalet for forstaelsehlhvorfor gar vi det overhovedet pa den
made, som vi gar, hvorfor vaelger vi ikke en ny strategi? dedbbp laering handler om, at nar
en organisation drager konklusionen, at vidensgrundladset leengere farer til hensigtsmaessige
strategier, at s4 ma viden fornys. For at udvide eksempaefef;, sa kan det vaere, at det gennem
double loop leering opdages, at bedre kvalitet ikke nds garmegler og procedurer i et kvali-
tetssystem. Lige meget hvor mange regler, der udformes ggdseind, aendrer det ikke ved det
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faktum, at kvaliteten af organisationens produkter steatikj ikke bliver bedre. Det drejer sig fun-
damentalt om, at der er brug for en fornyelse i form af en nyauetil at tage hand om problemet.
double-loop leering er sveert, da det kan veere vanskeligtudieskeskaeftige sig med organisatio-
nens indsigt og viden. Reaktionen fra organisationens eneafler vil ofte veere at undga denne
form for diskussioner og lgbe fra problemet med undskylgem at de har for travlt, og at der ikke
er tid til det [FvH95]. Double-loop leering handler om, at méganisationens viden udfordres, vil
organisationens adfzerd blive andret, og vi star over foradieliv laeringsproces, der er startet
af behovet for fornyelse.

Triple-loop lzering betyder, at der treedes endnu et skridt tilbage, og derssif@rgsmalstegn
ved hvilke grundleeggende faktorer, som var bestemmendgatfoeglerne ser ud, som de ggar, og
som derfor forklarer, hvorfor handlingen blev, som den bled triple-loop leering drejer det sig
om, nar refleksion over sine egne erfaringer farer til, atutkdrages den leere, at individets eller
organisationens grundlaeggede veerdier og identitet ikkdehdsengere, og at de ikke mere farer
til hensigtsmaessige modeller og indsamling af viden. Spwéget er koblet til, hvad star jeg eller
vi for, og det er en laeringsproces, som er startet af behavetdvikling.

Vi har opsummeret de forskellige lseringsloops i tabel. 2Allerede nu kan vi se at det, der er
relevant i forhold til traditionel SPI er at vurdere, hvor liganisationen henholdvis single- og
double-loop lzering foregar, da SPI ikke handler om at senéirerganisationens grundlzeggende
veerdier, men om at ggre organisationen mere effektiv ogiigelig.

| Indleeringsloop | Single-loop | Double-loop | Triple-loop |
Leeringsomrade Regler Indsigt Veerdier
Leeringsniveau Fgjelse og tilladelse | Viden og forstaelse | Mod og vilje
Leering Beslutning Teenkning Refleksion
Problemspgrgsmal Hvordan? Hvorfor? Hvad?
Leeringsresultat Forbedring Fornyelse Udvikling
Involverede Medarbejdere Mellemledelse  og Topledelsen, mellem;

medarbejdere ledelse og medarbej-
dere

Pavirker Operation Koordination Omgivelser

Tabel 2-1: Forskellige indlzeringsloop.

2.4.4 Vurdering af lering

Organisatorisk leering starter som regel ved, at det fargtdividet, som leerer. Nar det enkelte
individ har leert, og det dernaest handler og beslutter uddrkatlektive regler, det har leert, taler
vi om organisatorisk adfeerd. Dog er der ikke tale om, at iidigl lsering automatisk vil medfare
organisatorisk laering, da organisationen ikke ngdvensliged alt, hvad den enkelte medarbejder
ved. Medarbejdernes viden kommer ikke til udtryk i deresdtiager, og derved far organisationen
ikke gavn af denne viden. Netop spgrgsmalet om hvor videmhifidelse med traditionel SPI,
lzeres er vigtig. Kigger vi tilbage pa IDEAL modellen, er ds#er i SPI gruppen, at viden om
processerne opsamles. Det i sig selv er et problem, at dezmpéndde sker en adskillelse mellem
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SPI gruppens viden og organisationens viden. Hvis denrenvide udmgnter sig i organisatorisk
leering, vil organisationen heller ikke forandre sig.

Ofte forbindes leering med uddannelse og oplaering, men dettem regel en fejlagtig antagelse,
da der herved ikke sker en refleksion, men blot single-loafnge! forhold til SPI kan vi se,
at processerne, ifglge IDEAL modellen, skal udrulles frd @Rppen og ud i resten af organi-
sationen. Det er et problem, da refleksionen er sket i SPIpgnuwg derfor er lgsrevet fra den
praksis, som leeringen skal forandre. Eller sagt pa en andetenden viden, der skal til at for-
andre og stimulere en refleksion, skal placeres ude i orgtonen, hvor processerne benyttes og
ikke ngdvendigvis i SPI gruppen.

Det er som om, at den traditionelle SPI tilgang betragtearidringer og dermed laering sneevert
og instrumentelt som ren og skeer problemlgsning. Hvis nelett korrigere fejl, i forhold til
organisationens regler, er det udmaerket, men formalet néaSnetop, at organisationen bl.a.
skal forandre sig imod hgjere CMM niveau. Hvis de organwsedr, som stiler mod hgjere CMM
niveau, lever i en forholdsvis stabil verden, er der ikkeetqeroblem ved den made traditionel SPI
foregar pa. Sa ville det instrumentelle udgangspunkt kediektive lgsninger pa organisationens
problemstillinger med entydige arsags- og virkningssamimaenge. single-loop lzering vil veere
tilstraekkelig, nar det handler om at udfgre rutinearbej@r udviklerne gentager, hvad de altid
har gjort, og organisationen er dermed i stand til at opiethen stabil effektivitet. Under stabile
forhold vil organisationen ved single-loop laering na sin&,rmen da softwarefirmaer ofte lgser
komplekse problemstillinger, vil det ikke veere nok med &Agop laering.

For at organisationer er i stand til at &endre adfeerd og fagyesder behov for, at den problemlgs-
ning, der finder sted ude i organisationen, ogsa forbindes earen til at identificere problemer,
og forsta hvorfor problemerne opstar. Det skal ske i sam@eghmed den kontekst hvori pro-
blemer opleves. Netop det er problematisk i forhold til tiadiel SPI, da problemerne ikke ses
i den kontekst, hvori problemerne opleves, og selve proiaentifikationen og problemlgsnin-
gen finder sted et andet sted nemlig i SPI gruppen. Hvis vi lskaé fornyelse og forandring i
organisationen, ma vi have flyttet problemlgsningen ud aoigationen til der, hvor problemerne
opleves. Det gaelder om at fa flyttet laeringtilgangen fra leolsning, single loop leering, til pro-
blemforstaelse, double-loop lzering, og ud hvor problem@pieves. Et af vores kritikpunkter ved
traditionel SPI er, at double-loop leeringen foregar i SRipgen dvs. vaek fra, hvor problemerne
opleves. Det er vigtig, at refleksion flyttes ud i organisa¢io, da der ellers vil veere en fare for, at
der ikke sker organisatorisk laering, og leeringen aleneovédéa i SPI gruppen.

Argyris og Schon [AS96] bruger to begreber omkring leerimgnser teori-i-tanke, espoused the-
ory, og teori-i-brug, theory-in-use. Teori-i-brug styredividets konkrete handlinger og kan ses
som de bagvedliggende normer, som individet rent faktisyeiig nar det udfarer en handling, fx
foretager et review. Teori-i-tanke er det seet af regler, somdtrykt i organisationens procedure-
beskrivelser i fx et kvalitetssystem, og som det forveratslet enkelte individ falger. Det der kan
haemme en laeringsproces er, hvis der eksisterer et skelme#ég som individet siger det gar, og
det som individet rent faktisk gar. En forudseetning for tagrer, at individet er i stand til at seette
spgrgsmaltegn ved den viden, som ligger til grund for detsllwager. Individet ma derfor farst

blive bevidst om hvad det faktisk gar, og det som det sigergde ellers kan individet ikke aendre
adfeerd, og dermed kan organisationen heller ikke sendreradii®lge Argyris og Schon har der
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ikke fundet organisatorisk leering, dvs. double-loop lgristed medmindre der er overensstem-
melse mellem organisationens teori-i-tanke og teoribigbDet er derfor ogsa kun i forbindelse
med double-loop leering, at det er ngdvendigt at blive béwis forskellen i organisationens
teori-i-brug og teori-i-tanke.

Traditionel SPI bygger pa, at teori-i-tanke udvikles i etvseendig SPI gruppe, og det er derfor
ogsa her, at double-loop leering finder sted. Derefter skalwden, der er udviklet, udbredes
i organisationen. Dvs. at opgaven er at fA de enkelte udeklgle i organisation til at eendre
deres teori-i-brug sa den stemmer overens med den teamkit som er udviklet af SPI gruppen.
Den made som traditionel SPI gar det pa er ved undervisnieg wdformning af regelsaet, som
udtrykkes gennem et kvalitetssystem. Det forventes, aedé&glte falger de nye procedurer, men
problemet er, at der herved kun sker single-loop lzering sS0et Argyris og Schon netop udtrykker
er, at for at der kan ske overensstemmelse mellem teotig-bg teori-i-tanke, skal der ske double-
loop leering hos den enkelte, ellers sker der ikke laering amdd organisatorisk forandring.

Nar individer og organisationer handler, ggres det ud fracet af regler eller en teori-i-tanke,
som de bruger til at udforme deres egen adfeerd, og som bsnijittat forstd andres. Teori-i-
tanke ligger ofte sa dybt forankret i os, at vi sjeeldent eiidte om, at vi bruger den. Paradokset
er, at den teori-i-tanke, som vi tror, vi benytter, sjeeldentien teori-i-brug, som vi rent faktisk
bruger. Derfor bgr SPI maske i hgjere grad basere sig pastefmmgang, at eendre teori-i-brug
gennem double-loop leering for farst derefter at dokumentevordan den nye teori-i-brug er og
omseette den nye praksis til organisationens regler og vitiégori-i-tanke. Dermed skabes der
overensstemmelse mellem det, vi siger, vi gar, og det vidkkjar. Traditionel SP1 bygger pa den
modsatte antagelse, hvor der farst skabes teori-i-tare,uslbredes til organisationen. Hermed
opstar paradokset, at der er uoverensstemmelse melleii-teag og teori-i-tanke, og der har
ikke fundet organisatorisk leering sted, som er forudsagamirfor organisatorisk adfeerdsaendring.
Derved kan organisationen heller ikke forvente, at denptildet hgjere CMM niveau, da malinger
blot vil afslgre, at praksis er en anden end den, som SPI grufigpventer.

2.5 \Vurdering af traditionel SPI

Vi har i dette kapitel gennemgaet den traditionelle SPhtilg, og i det efterfalgende vil vi gen-
nemga nogle alternativer til traditionel SPI. For at kunnedere tilgangene op mod hinanden
har vi identificeret en raekke egenskaber, som vi mener erntéggei forhold til dette projekt.
Disse egenskaber er vist i tabel2 hvor kendetegnene er opstillet som spargsmal. Det ee diss
spgrgsmal, vi vil forsgge at svare pa i forhold til tradigbiSPI1 i dette kapitel, og i senere kapitler

i forhold til andre tilgange.

Traditionel SPI laegger op til, at bedre processer kun kardasgennem detaljeret planleegning,
analyse og design, og at det er SPI gruppen, der har anseayett fdet sker. Nar SPI gruppen
sidder med ansvaret for, at organisationen far forbednet grocesser, sa betyder det ogsa, at det
er SPI gruppen, der specificerer problemerne. Det er SPipgrupder identificerer problemer i
udviklingsprocessen og igangseetter forbedringsiniatpa baggrund af det, lige som det er SPI
gruppen, der saetter de overordnede mal for organisatidréforhold til CMM.

Det betyder, aproblemerkendelseforegar i SP1 gruppen. Det kan medfare, at problemerne enten
er meget overordnede, sa de kan passe pa alle dele af otgaresa eller at problemerne kun er
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| Egenskaber | Kendetegn
Problemerkendelse Hvem erkender problemerne?
Procesejerskab Hvem kommer med lgsninger?
Planleegning I hvor hgj grad er SPI forlgbet planlagt?
Design Hvor meget fokus er der pa design af processer?
Dokumentation Hvor meget af processerne dokumenteres, og hvordan?
Normer Hvilken holdning har tilgangen til normer?
Fokus Hvad er tilgangens primaere fokus?
Leering Hvilken type leering foregar der i de forskellige dele af orga-
tionen?

Tabel 2-2: Egenskaber for SPI tilgange.

geeldende for dele af organisationen, hvilket betyder, stereaf organisationen ikke umiddelbart
har nogen interesse i at lgse problemerne. Samtidig er defage, at problemerne kan vaere for-
muleret pa baggrund af en norm som CMM, uden at det rent fa&tist problem i organisationen.
Pa den anden side, sa kan det vaere ngdvendigt, at problemelsen ligger i SPI gruppen, da
det er SPI gruppen, der har kompetencerne til at identifipesblemerne i organisationens udvik-
lingsprocesser. Derved sikres det, at der ikke arbejdes fodkedre processer, der ikke er vigtige
for den samlede udviklingsproces.

Procesejerskabetar betydning for, hvem der kommer med Igsningerne pa pnodee. | tradi-
tionel SPI er det SPI gruppen, der har ansvaret for orgaorsats procesforbedring, og dermed
er det ogsa SPI gruppen, der sidder med procesejerskabigkabezere praktisk i forhold til, at
problemerne er identificeret af SPI gruppen selv, hvorfareteen vis sandsynlighed for, at den
ogsa har forslag til, hvordan problemerne kan lgses. Desvikan det medfare, at SPI gruppen
far for meget at lave, da den bade skal erkende problemerssgdem. Derfor inddrages andre
dele af organisationen ofte i problemlgsningsfasen, heorngdseettes arbejdsgrupper, der skal
komme med forslag til Iasninger, som SPI gruppen kan forhnsid til. Det aendrer dog ikke p3, at
procesejerskabet ligger i SPI gruppen, da det stadig er &iBpgn, der sidder med den endelige
beslutning om, hvordan problemerne bedst Igses. En af @emapred at have procesejerskabet
liggende i SPI gruppen er, at der er en adskillelse mellem, demlaver processerne og dem, der
skal bruge processerne. Det betyder, at der er en risikafaie nye og forbedrede processer ikke
vil blive accepteret, og at de dermed ikke vil blive fulgt.

Som allerede nzevnt, sa leegger traditionel SPI op til, at @Ralf planlaeggesietaljeret far de fo-
res ud i livet. Det bygger pa ideen om, at alt kan kontrollerg$orudses, og ved at lave en grundig
planleegning er der stgrre sandsynlighed for, at forbedmgatsen bliver en succes. Med en de-
taljeret plan bliver det muligt for ledelsen at afsaette mmidil forbedringerne, da planen siger,
hvor mange ressourcer, det vil tage at gennemfgre forbgeime. Det bliver ogsa muligt at fglge
forbedringerne lgbende og at opstille milepaele, som kagdsisom delmal. Desvaerre gar denne
planleegning forlabet mindre fleksibelt, da det bliver swvaee¢ imgdekomme forandringer under-
vejs uden at skulle revidere hele planen. Den betyder deswadalet bliver sveert at koordinere
forbedringsarbejdet med de konkrete udviklingsprojekgktiviteter, hvilket vil sige, at der er en
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risiko for, at procesforbedringerne sker pa omrader, dee i relevante for udviklingsgrupperne
pa forbedringstidspunktet. Det kan lede til, at de forbddrprocesser ikke far nogen indflydelse,
da de er glemt, nar udviklingsgrupperne nar til det punkgrhie forbedrede processer er rele-
vante.

En afledning af planlaegningen er, at der med traditionel §B&@r fokus pélesignaf processer.
Processerne forsgges designet til at passe pa flest mul@afdeganisationen, sa de er brugbare
for s& mange som muligt. Ofte tages der udgangspunkt i de neuneke processer, men da de ofte
er meget forskellige, er der en tendens til, at traditiorlel @rgver at lave en samlet proces, der
geelder for alle. Det resulterer i en proces, der enten er hregordnet, eller en proces der kun
passer pa dele af organisationen. Nar processerne desigdes ogsa en fare for, at brugerne af
processerne fgler sig fremmedgijorte, iseer hvis processeysa udsaettes for politisk pres. Det kan
veere tilfeeldet hvis ledelsen prever at styre forbedringened henblik pa at sikre virksomhedens
fremtid eller omdgmme.

Nar processerne er designet, skabd&umentereg det er blot et spargsmal om at nedskrive de-
signet. Hvis processerne skal dokumenteres, er det ngidtetdastfryse processerne i et stykke
tid mens denne dokumentation sker. Det er ikke sveert, heisgsserne er blevet designet, men det
er til gengeeld sveert, hvis der er tale om en Igbende udvildfyocesserne, da det vil resultere i,
at dokumentationen naesten gjeblikkeligt er foreeldet. Hedrer et af argumenterne for at designe
processer ogsa givet. Hvis der stilles store krav til dokutaon, vil det betyde, at processerne
ikke far lov til at eendre sig seerlig meget. Det betyder, atedetigtigt at ramme rigtigt hurtigt, da
de beskrevne processer ellers vil veere ubrugelige.

Kravet til dokumentation skyldes den traditionelle tilgarforhold tilnormer, hvor tilgangen byg-
ger pa en norm, og formalet med tilgangen er at opfylde deon®a,men en norm er farst opfyldt,
nar det kan pavises, at processerne eksisterer og blivgr fdérfor er det ngdvendigt med doku-
mentation. Normerne har til formal at ggre udviklingspreserne mere forudsigelige og effektive,
men det kan pa den anden side give anledning til, at proces&diver opbygget pa den forkerte
baggrund, som allerede neevnt. Et kraftigt fokus pa normerdgi muligt for organisationen at
male organisationens ydelse og sammenligne den med anugesjer er pa den anden side den
risiko, at forbedringerne kommer til at virke overflgdige.

Generelt har traditionel SPI et kraftifivkus pa processer. Det kan ledes tilbage til Osterweils
syn pa processer som programmerbare. Hvis processer kgraprmeres ma det betyde, at de
mennesker, der skal bruges processerne, opfarer sig elitiog som programmerbare enheder,
der til enhver tid kan udskiftes. Dette fokus kan bidrageatilbagatellisere udviklernes rolle i
forhold til procesforbedring og dermed skabe en yderligatskillelse af processernes formal og
processernes faktiske brug.

Endeligt er der tilgangens forhold féering Vi har i afsnit 2.4 argumenteret for, at double-loop
leering er en ngdvendighed for, at en SPI indsats kan bliveueces. Det er et problem med
traditionel SPI, da der netop er en adskillelse af SPI grogmen procesudviklere og udviklerne
som procesbrugere. Double-loop leeringen foregar i SPIggomg nar ikke ned til udviklerne,
hvorved der ikke sker nogen reel forandring.

Egenskaberne for traditionel SPI er opsummeret i tab8l ¥i ser mange problemer ved disse
egenskaber, desveerre er der ikke et sted, der kan seettew iatldse problemerne. Det er ngd-
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\ Egenskaber Kendetegn
Problemerkendelse SPI gruppen kommer med problemer.
Procesejerskab SPI gruppen kommer med Igsninger.
Planleegning SPI forlgb er planlagt i detaljer.
Design Design af processer.
Dokumentation Konstrueres pa et bestemt tidspunkt.
Normer Normer er udgangspunktet for SPI.
Fokus Fokus er pa processer.
Leering Double-loop lzering hos SPI gruppen.

Tabel 2-3: Traditionel SPI tilgang.

vendigt at lave mere fundamentale andringer, hvilket kane gassert. Ved at have fokus péa proces-

serne fremfor pa dem, der skal bruge processerne, bliveavdett at a2endre pa procesejerskabet og
ved at bygge tilgangen op omkring normer, bliver der lagteneegt pa at designe og dokumentere
fremfor at udvikle processer, der kan bruges i praksis.

24



Alternativ SPI 3
KAPITEL

| dette kapitel vil vi foretage en vurdering af andre maderditre procesforbedring pa. Vi vil tage
udgangspunkt i artikler, som forholder sig kritisk til tiidnel procesforbedring og foretage en
vurderering af deres synspunkter. Dernaest vil vi undersdtgenative procesforbedringsmetoder
for at se, om vi kan bruge nogle af principperne. Efter kapiil leeseren have en grundleeggende
forstaelse for alternative mader at foretage procesfaibgga samt hvilke tanker, der ligger bag
fremgangsmaderne.

3.1 Bachs procesforbedringsmodel

James Bach kritiserer den traditionelle tilgang til prdodsedring for at fokusere for meget pa
processer og metoder i stedet for pa at fa organisationdtestiiat trives. Organisationens helte
er de medarbejdere, der ofte er med til at gennemfagre suddesdoftwareprojekter [Bac95]. Bach
preesenterer i [Bac98] sit alternativ til de traditionell®gesforbedringsmodeller.

Ifglge Bach adskiller hans alternativ sig fra den tradiétbe procesforbedring ved, at procesfor-

bedring betragtes udfra en pragmatisk synsvinkel, hvoradeendes en problemlgsningstilgang.
Dvs. at det er de personer, der beskeeftiger sig med probeshang, skal identificere problemerne

i forbindelse med softwareudvikling og derefter lede efaliserbare Igsninger, som der ogsa er
ressourcer til, for at forbedre problemer.

Den grundleeggende tanke bag forbedringsmodellen er, b¢ddngsaktiviteter ikke skal sepa-
reres fra praksis som selvsteendige projekter. Herved kaifalge Bach undgas, at praktikerne
saboterer forbedringsindsatsen, fordi de hellere vil lagigt arbejde. Ved ikke at adskille pro-
cesforbedring fra praksis, kan det ogsa undgas, at fokétestil processen, nar der skal foretages
procesforbedring. Dette fokusskifte kan fare til, at despeer, der skal procesforbedre, teenker pa
de anvendte fremgangsmader som enten gode eller darligdeatsor at teenke pa dem som gode
eller darlige i forhold til den specifikke situation. Ved aeve procesforbedringen ind i udvik-
lingsprojekterne opnas til gengeeld, at forbedringsatieieine placeres i en motiverende kontekst.
Dvs. der fokuseres pa faktiske problemer, som der ggres nedeog derved forbedres resultatet
af det konkrete udviklingsprojekt.

Bachs procesforbedringsmodel bestar af 6 skridt, som detdar af figur 31. Det farste skridt

bestar i at identificere reelle problemer i produkter ellesuitater. Blandt disse problemer ud-
veelges et vigtigt eller kronisk problem, og der ledes eftem&de at lgse problemet p&, enten
hele problemet eller en del af problemet. Dernaest udviktesyeproces, som kan lgse problemet
indenfor en acceptabel tidsramme og med acceptable onigstneller en eksisterende proces
lanes eller modificeres. Den nye proces afpraves pa et pgtigkt, og der foretages tilpasninger
af processen pa baggrund af erfaringer med processen ogatylemer, som opstar pa baggrund
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Figur 3 -1: James Bachs forslag til en alternativ procesforbedringsmodel.

af processen. Hvis lgsningen er veerd at bevare, ggres debanalorganisationen, fx ved doku-
mentation, opleering og veerktgjsunderstgttelse, elleresgder forsag pa at forsta, hvorfor den
ikke virkede. Herefter starter modellen forfra med et nyalgem.

For at modellen kan blive en succes kraeves det, at de inealegpersoner er i stand til at iden-
tificere problemer, og at der kan opnas enighed om, hvilkblproer der er vigtige. | forhold til
CMM og ISO sa adskiller modellen sig vaesentligt fra dissgatiige ved, at der ikke skal indfares
bestemte processer og etableres bestemte institutiagegyldigt hvilke problemer organisatio-
nen og projekterne star med. Grunden til denne forskel &aah betrager normernes forsgg pa at
diktere bestemte processer som farlige. Det kan veere matftémmedggre udviklerne overfor
processen, da det kan veere sveert at forholde sig til nogakleéeanses som et problem, eller som
udvikleren ikke forstar formalet med. Desuden fokuserenrene pa godkendelse af udviklings-
arbejdet i forhold til et statisk sammenligningsgrundlagm er defineret af en procesekspert, der
ikke har ansvaret for de enkelte projekters resultateedest for at fokusere pa kritisk teenkning og
uddannelse af medarbejderne. Derfor kan det veere sveertifikleren at vide, om han udfarer
arbejdet godt nok i forhold til sammenligningsgrundlaget.

3.1.1 Vurdering af Bachs procesforbedringsmodel

Selvom Bachs procesforbedringsmodel i sin opbygning ligp&AL modellen, mener vi, at den
adskiller sig vaesentligt i sin fremgangsmade, da den leegyéit, at de evolutionaere skridt, der
tages er mindre end ved IDEAL modellen. Dette bunder i, ataipes fat i mindre problemer, som
er specifikke for et konkret projekt, fx hvordan kan vi estimbedre eller gare vores mgder mere
effektive, og disse problemer forsgges lgst, hvoreftemitagerne gares tilgeengelige for organisa-
tionen. Ved IDEAL modellen tages der derimod fat pa stordlemer som fx projektplanlaegning
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eller kvalitetssikring. Ved at tage mindre skidt opnas datigere iterationer i forbedringsmodel-
len. Dette ser vi som en fordel, da resultaterne af arbejdeigere bliver tydeligt for medarbej-
derne, hvilket kan vaere med til at skabe stagrre motivatiarhdld til procesforbedring. Der kan
dog veere ulemper ved en model, der benytter hurtige iteratid-or eksempel kan det ske, at
tidligere forbedringer ikke bliver fasttemret godt nok ganisationen, sa de bliver glemt igen, nar
naeste iteration er i gang. Derudover kan sma eendringer waEe st male effekten af, og det kan
skabe usikkerhed om, hvorvidt det overhovedet kan betglatdortseette forbedringsprocessen.

Udfra Bachs synspunkt om, at forbedringsindsatsen ikkesbpareres fra praksis, hans tidligere
kritik af traditionelle forbedringsmetoders udpreegedieuto pa processer [Bac95] og hans syns-
punkt om, at procesforbedring drejer sig om at finde praktisdsninger, kan vi konkludere, at

Bachs forbedringsmodel laegger op til, at der fokuseres pélinn i stedet for processen. Dette

medfarer, at der leegges op til at overdrage procesejerskapansvaret for problemerkendelse
til organisationens projektgrupper. Herved sikres, atdgem foregar pa gruppe niveau, hvorved
forstaelsen for formalet med forbedringerne @ges pa detéan i organisationen.

P4 baggrund af ideen om, at procesforbedring skal tage gdgankt i projektgruppernes kon-
krete problemer, som de opstar, ma det antages, at SPIsedsikke kan planlaegges i samme
grad som ved traditionel procesforbedring. | stedet blfeeiwbet praeget af at veere improviseret,
da der tages udgangspunkt i de problemer, der eksistertte faktum gar, at det ikke er muligt for
proceseksperter at sidde i baglokalet og designe nye mecd3erfor leegger Bachs forbedrings-
model op til, at der primeert er fokus pa etablering af en fdrbepraksis og ikke pa at fa designet
en proces. Dette kommer ogsa til udtryk i modellen, da afipirgen af processen kommer fgr do-
kumentationen af processen. | tabel &r vores vurdering af Bachs alternative forbedringsmodel
opsummeret.

| Egenskaber | Kendetegn \

Problemerkendelse Projektgruppen erkender problemerne ved deres udvilkpirgs
ces.

Procesejerskab Projektgruppen finder frem til Iasninger pa problemerne.

Planlaegning Improviseret SPI forlgb.

Design Primaert fokus pa etablering af praksis, derefter modedlezsul-
tatet.

Dokumentation Rekonstrueres lgbende.

Normer Normer kan veere haemmende for SPI.

Fokus Fokus pa udviklerne.

Leering Double-loop leering hos projektgruppen.

Tabel 3-1: Bachs procesforbedringsmodel i forhold til de otte egenskaber og deres
kendetegn.

3.2 End-user SPI

| artiklen [Aae02] preesenterer Ivan Aaen begrdbet-user SPsom et alternativ til den traditio-
nelle procesforbedring. Ifalge Aaen fokuserer den traditile SPI tilgang for meget pa design,
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i form af konstruktion og videreudvikling af procesmodelgmm middel til forbedring af udvik-
lingsprocessen. Denne fokusering medfarer, at hovedveggtesatsen laegges pa formalisering
og eksternalisering samt at udviklingen af procesmodellerne bliver separggetinvendelsen.
Han anser det som et problem, at denne fokusering anleeggeemgy, at den i veerste fald kan
veere heemmende for forbedringsindsatsens succes. GengeadteEnd-user SPI gnsker Aaen
derfor at deemme op for fokuseringen pa eksternaliseringdsgilelse ved at anleegge et andet
syn pa procesforbedring. For at underbygge sine synspuhktger han inspiration i de to forsk-
ningstraditioner: Vidensledelse og organisatorisk desig

SPI som vidensledelse

Aaen ser det som et fundamentalt problem ved SPI at fa sikrfzeties forstaelse for udviklings-
processerne blandt praktikerne, som falger dem. | den kedsedrejer SPI sig om vidensledelse,
hvor der skal konstrueres og forandres procesviden hosid®dj grupper og organisationer. Ved
at overfare teori fra vidensledelse til SPI papeger Aaenaekke problemer ved adskillelse af
design fra praksis og eksternalisering af procesviden.

Netop adskillelsen af design fra praksis er et typisk pnobleed vidensledelse, da det har ten-
dens til at nedtone vigtigheden af dialog, interaktion, eléling og leering af procesviden og i
stedet fokusere pa teknologi som midlet til vidensdelingp&@ationen vil sandsynligvis ogsa hin-
dre den reflekterende dialog mellem procesbrugere og pilesemere, hvorved der ikke stilles
spgrgsmalstegn ved hvorfor, hvordan og relevansen af dgrdeke processer. Det kan fare til, at
processerne fastfryses, og der ikke sker nogen viderelintyjida de mere er ideologier, der skal
overholdes, end artifakter, som er til diskussion og lgleciodandring. Procesbrugerne er i sidste
ende bade kilde til og genstand for procesviden, derforsiganisationen have opbygget og ved-
ligeholdt en faelles kontekst, som udvikler og ensrettecesviden. En sadan kontekst opbygges
fx af en forstaelse for de specielle markedsvilkar, kunidgi@ner, tidligere udviklingsprojekter,
procesinformation og procesnormer, og er ngdvendig fopaticen dialog om rationalet bag og
forbedring af processerne og for at opna en feelles praksid.adskillelse af design fra praksis
er det en implikation fra IDEAL modellen, at eksperimemegrimed nye processer er en del af
procesdesignet og adskiller sig fra den regelmaessig aslamndf processerne. Best practice som
udvikles gennem IDEAL modellen indkapsler anvendt prowksy, og gar denne viden tilgeenge-
lig for praktikerne. Sadanne best practices kan veere mieghvile til at fastfryse procesvidenen og
undertrykke innovationer og forbedringer skabt af pradatés som har afveget fra den eksisterende
best practice. Herved gar der viden tabt, som ikke er frentketrved officielle pilotprojekter.

Et andet typisk problem er forsgget pa at eksternalisertigeanes erfaring og viden om proces-

serne i formaliserede procesbeskrivelser. Ved traditi®fd opfattes procesviden som noget, der
kan eksternaliseres i procesbeskrivelser. Dette syn malfat SPI indsatsen far et fokus pa data
og informationer, hvilket kan veere pa bekostning af opmasriteed pa processer, opbygning af
viden og kompetence blandt praktikerne samt deling af jkaiies procesviden. At adgang til

eksternaliseret viden, i form af data og informationer, @ shmme som adgang til organisatorisk
viden papeges som en misforstaet antagelse blandt martgesafrganisationer. For topledelsen

!Eksternalisering er oversat fra det engelske Bxternalization som i forbindelse med SPI betyder formalisering af,
hvilke mal organisationen har for dens produkter og af terilroces, den gnsker at anvende for at opna disse mal.
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giver eksternalisering af processer derimod ofte meniagiet herved er mulighed for at foretage
statistiske analyser og vurderinger af udviklingsproeas$Problemet er, at procesviden herved
betragtes som noget, der eksisterer udenfor hovedernaldfkmrne, som derved far en sekundaer
rolle i SPI indsatsen, hvor det primaere er eksternaliseaihgraktikernes viden. Dermed bliver
SPI indsatsen til et projekt, som udfgres i baglokalet, \'woropmaerksomheden flyttes fra prak-
tikerne, som bade er kilden og malet for procesvidenen.eDeth fare til, at der opstar to former
for viden i organsationen: Den eksplicit formulerede og aeplicitte, som eksisterer i hovederne
pa praktikerne. En sadan opdeling kan give bagslag, hvanisgtionen honorerer brugen af eks-
plicit viden og afviser brugen af implicit viden. Praktikekan finde pa at tilsideszette eksplicit
viden, hvis den er modstridende med deres implicitte vidgnprocesdesignere kan nedtone den
implicitte viden i deres iver for at formalisere den eksjptes viden.

SPI som organisatorisk design

Aaen mener ogsa, at SPI kan betragtes som et forsgg pa efgferetganisatorisk design, da SPI
handler om at eendre maden, hvorpa softwareorganisatiahékler og vedligeholder software.
Med udgangspunkt i Karl Weicks opfattelse af organisakodesign kommer Aaen frem til tre
alternative ideer til SPI:

e Procesmodellering og SPI er en fortlgbende aktivitet.
e Ansvaret for redesign af processen spredes ud i organisgtio
¢ Softwareprocesser skal veere simple og abne for fortolkning

Ud fra anskuelserne af SPI som vidensledelse og organisattesign foreslar Aaen en alternativ
tilgang til procesforbedring, som er funderet i begrebet-Hser SPI.

Ideer til End-user SPI

Ved End-user SPI er det veesentligt, at der fokuseres padonaynvia leering og fokusering pa den
reflekterende praktiker, at der gives tilladelse til impsation og at praktikeren seettes i centrum
for SPI indsatsen. Hvordan dette konkret skal ggres, ogdawvoen alternativ tilgang kan se ud,
kommer Aaen ikke med et konkret bud pa, men han preesentegeemiozekke grundleeggende
ideer:

e Anvend tilgange til etablering af processer pa gruppe nivéa Team Software Process og
Extreme Programming.

e Anvend processpecialister som treenere og vejledéves processer skal udvikles for, med
og af praktikerne, sa har de muligvis behov for instruktignvejledning fra processpeciali-
ster. Desuden kan specialisterne veere med til at udbredegideer i organisationen.

e Betragt processen som en opskrift snarere end en arki¢gitig Evnen og friheden til at
improvisere under organisationens feelles standardersengslt for professionelt arbejde.
Softwareprocesser er noget, der opstar, og som er dbne foowusation.

e Forbedre farst, modeller derefter resultatBlvs. integrere SPI indsatsen i de igangveerende
projekter og modellere den daglige praksis og ikke, hvordigtrskal gares i fremtiden.

e Med en smule struktur kommer man lanDefiner de essentielle proceselementer i stedet
for alle elementerne. Det bar overvejes, om der ikke kanraaee simple og fleksible pro-
cesmodeller af motiverede og kompetente mennesker.
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e Anvend indlejrede og lgbende procesvurderinger pa pmje&au Der eksisterer i dag en
raekke lette vurderingsmetoder, der kan anvendes pa pnojekd til at give hurtig feedback
til praktikerne om, hvorvidt arbejdsprocessen er i ovesggr®melse med normer, som fx
CMM.

Ifglge Aaen er nutidens procesdesignere besat af hangeontilol, og de tror, at processer skal
kontrolleres pad samme made som software. Denne overbegisiar ikke megen berettigelse i
forhold til SPI, og det er derfor pa tide, at softwareindigstrforkaster denne antagelse. | stedet
bar der fokuseres pa kompetence og ansvar som vejen ti pgoicesforbedring.

3.2.1 Vurdering af End-user SPI

Det primeere i End-user SPI er, at praktikeren skal seettestiwra for SPI indsatsen, og at for-
andring skal ske gennem leering hos praktikeren. Dette medfat SPI indsatsen skal tage ud-
gangspunkt i konkrete problemstillinger i organisationbworved det er sveert at planleegge SPI
indsatsen i samme grad som ved traditionel SPI. Derfor vibBhtilgang, der tager udgangspunk
i End-user SPI veere preeget af improvisation. Tilgangeresilat sandsynligheden for fremmed-
garelse mindskes i forhold til traditionel SPI, da forandrisker gennem lgering hos den enkelte
praktiker. Herved sker forbedringen ved, at praktikerdirekterer over processen og indser dens
problemer, hvilket bar fare til, at han forstar formalet netdoretage forbedringer.

Ved at anvende denne tilgang bliver ansvaret for udvikliggedesign spredt ud til praktikerne i
organisationen, hvorved det er projektgrupperne, somrfsvaret for at erkende hvilke problemer,
der er i udviklingsprocessen, og de far ansvaret for praggssvs. de far procesejerskabet. For at
understatte dette ansvar foreslar Aaen, at der blandt &adednvendes sakaldte lette vurderings-
metoder i forbindelse med projekterne, hvorved praktiketan fa hurtigt feedback omkring deres
forbedringsindsats. En hurtig feedback er noget, som viankan veere en medvirkende faktor til
at opna erkendelse af problemer i processen og virke metider for praktikerne, da de hurtigt
kan se resultatet af deres forbedringsindsats. Det kramggrat praktikerne er interesserede i at
forbedre sig i forhold til en norm.

| stedet for at designe procesbeskrivelserne leegges der-uker SPI op til, at der farst skal etab-
leres en praksis. Nar praksis er etableret, modellerestagst) dvs. hvad praktikerne faktisk gar.
Efterfglgende skal procesbeskrivelserne lgbende rekansts, da procesmodellering og SPI eren
fortlgbende aktivitet. | tabel-2 er End-user SPI, i forhold til de otte egenskaber, kort opseret.

3.3 Personal Software Process

Personal Software Process (PSP) er en metode udviklet aphiey [HumO00a] til at udvikle
den enkelte softwareudviklers disciplin. Den bygger pdatr udvikler er ansvarlig for sin egen
proces, og at en proces ikke kan forbedres, fgr udviklerenirfuset fejlene i processen. PSP
hjeelper udviklere med at indse fejl i deres nuvaerende praceger det dermed muligt at forbedre
processerne. Dette sker primaert gennem omfattende databpg og -behandling, der gar det
muligt at identificere, hvor tiden bruges, og dermed hvobjgmerne ligger.

Kort fortalt er grundprincipperne, der tilstraebes gennedi®Fsom falger:
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| Egenskaber | Kendetegn \

Problemerkendelse Projektgruppen erkender problemerne ved deres udvikpirgs
ces.

Procesejerskab Ansvaret for processen udbredes til projektgrupperne.

Planlaegning SPI forlgbet improviseres.

Design Primaert fokus pa etablering af praksis, derefter modedlezsul-
tatet.

Dokumentation Procesbeskrivelser skal rekonstrueres lgbende.

Normer Normer er ngdvendige for at opna en dialog om processer og en
feelles praksis.

Fokus Fokus pa udviklerne.

Leering Double-loop leering hos projektgruppen.

Tabel 3-2: End-user SPI i forhold til de otte egenskaber og deres kendetegn.

e For at vaere effektiv skal hver udvikler planleegge arbejdgtplanerne skal vaere baseret pa
personlige data.
e For at forbedre ydelsen skal hver udvikler fglge en defingretes, som ogsa males.
e For at kunne lave produkter af hgj kvalitet skal udvikleretefsig ansvarlig for kvaliteten
af produkterne, og udviklerne skal streebe mod at udfgrgdelsd hgjere kvalitet.
¢ Jo tidligere en fejl findes og rettes, jo billigere er det dataelem.
e Det er billigere at forebygge fejl end at rette dem.
¢ Den korrekte made er altid den hurtigste og billigste.
Disse principper forsgger PSP at leere den enkelte udviklengm syv trin, som er vist pa figur 3
2. Hvert af de syv trin er understgttet af et processcript,foeeller hvilke aktiviteter, der skal
udfgres pa det pageeldende trin, samt et antal templatesiiedpe med den lgbende dataopsam-
ling. Gennem trinene leerer udviklerne de grundleeggendakiedr, der er ngdvendige for, at PSP
kan fungere. Det drejer sig primeert om planlaegning, malipgteukturering af arbejdet.

3.3.1 Vurdering af PSP

Der hersker ikke tvivl om, at PSP kan forbedre udviklingsgssen veesentligt. En reekke under-
sggelser peger pa, at i flere tilfaelde er antallet af fejl éeeduceret kraftigt, og tidestimater er
blevet meget mere preecise, og pa trods af den omfattendepdataling er produktiviteten, malt

i antal linjers kode produceret i timen, kun faldet minim@tJG97] [FHK*97]. Baggrunden for
dette er, at muligheden for at lave realistiske estimateebktarre, nar der er historiske data til
radighed. Desuden gar de historiske data ogsa, at det ldivere at leere af tidligere erfaringer.

Som neaevnt bestar en stor del af PSP af malinger og databétgnidén af de fa rapporter om
PSP, der ikke er skrevet af Humphrey selv, [PUG97], neevnhéds dem en ulempe. Iseer hvis
databehandlingen ikke understattes tilstraekkeligt akt@gar, er der meget stor risiko for, at data-
opsamlingen og -behandlingen ikke kommer til at forega, eyed kan udvikleren ikke opfylde
malet med PSP. Et andet kritikpunkt er, at PSP kraever stediselplin og motivation hos ud-
viklerne. [PUG97] peger netop pa dette som det stgrste @mobled PSP. Dette skyldes i hgj
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PSP3

< Cyklisk udvikling
PSP2.1

PSpP2 Design templates

Kodereviews
: Designreviews

PSP1
Estimat af starrelse
Test rapport

PSP1.1
Planleegning

PSPO0.1
Kodestandarder
PSPO Procesforbedringsforslag

Nuveerende proces Maling af sterrelse
Basale malinger

Figur 3 -2: PSP struktur.

grad den store maengde databehandling, der er involversprogkke bruges til noget far senere
i processen. Det betyder, at det kan veere en tiltreekkendigimedl at optimere processen lidt ved
at skeere de dele vaek, der umiddelbart virker ungdvendigs, hsis tiden er presset.

PSP leegger op til, at procesejerskabet skal flyttes ned éihlelte udviklere i organsationen. Ved
hjeelp af PSP skal udvikleren blive i stand til at identificereblemerne i sin udviklingsproces
og pa baggrund af disse komme med procesforbedringsfoSkxyed motiverer PSP at laeringen
foregar hos den enkelte udvikler gennem indsigt i hvilke &der, der kan forbedres.

Opbygningen af forbedringsmetoden PSP dikterer i hgj gvddehomrader, der skal forbedres og
hvilken raekkefglge, de skal forbedres i. Derfor betragteat\BPI forlgb med udgangspunkt i PSP
som planlagt, da det er muligt at forudsige, hvad udviklesieal forsgge at forbedre i fremtiden.

Fokus i PSP ligger pa processen i kraft af PSPs opbygning.rBeegscripts, som PSP bestar
af, fokuserer pa at beskrive hvordan udvikleren skal udfitrarbejde. Udvikleren skal ogsa si-
delgbende med det rigtige arbejde foretage dataopsamliogeudregne forskellige statistikker
og nggletal. Alt dette er med til at flytte fokus fra den egeetludvikling over pa processerne.
Desuden kan den omfattende registrering efter vores mdyehgle, at PSP bliver opfattet som
veerende for bureaukratisk. Processcriptene fungerer sesdegdinerede procesbeskrivelser, som
efter udfyldelse udger udviklerens proces. Nar udviklezenaet igennem PSP modellen har ved-
kommende en defineret proces for, hvordan software skakledviHerved laegger PSP op til, at
procesbeskrivelserne konstrueres pa et bestemt tidspgrikemtidigt arbejde tager udgangspunkt
i beskrivelserne. | tabel-3 er PSP holdt op imod de otte egenskaber.

3.4 Team Software Process

Team Software Process er Humphreys [Hum0Ob] bud pa, hvde@&hkan laftes op til at daekke
grupper i stedet for individer og sigter mod at hjeelpe grudeidviklere med konsistent at lave
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Egenskaber | Kendetegn \

Problemerkendelse Individet indser problemerne i udviklingsprocessen.

Procesejerskab Individet har ansvaret for processen og kommer med forhedri
ger.

Planlaegning SPlindsatsen er planlagt.

Design Design af proces.

Dokumentation Konstrueres pa et bestemt tidspunkt.

Normer Normer er vigtige, da PSP bygger pa samme tankegang |som
CMM.

Fokus Fokus pa proces.

Leering Double-loop lzering hos det enkelte individ.

Tabel 3-3: PSP i forhold til de otte egenskaber og deres kendetegn.

produkter af hgj kvalitet. Lige som PSP praver TSP at opnfedgnnem definerede processer
og disciplineret arbejde, og derfor er det naturligt, at TigBer som en forleengelse af PSP, da
de enkelte udviklere leerer disse kvalifikationer gennem. B&Relementer TSP beskaeftiger sig
med er iseer projektplanleegning, samt hvad der kan pavirkg@ektplan. Gennem TSP tvinges
udviklerne til at lave realistiske estimater og pa den bagdropstille realistiske tidsplaner, som
kan forsvares overfor ledelsen. Gennem jeevnlige genptamisgsmgader revideres projektplanen
og arbejdsfordelingen, hvorved alle har noget at lave, agegn altid er konsistent med den faktiske
udvikling.

Lige som med PSP er det ogsa meningen, at grupperne gennetaveEsRn omfattende dataop-
samling. Det drejer sig isaer om nggletal omkring hvor laxig dier er blevet brugt pa de enkelte
elementer, og hvordan den tid er i forhold til den estimerigdle

3.4.1 Vurdering af TSP

Betydningen af TSP er endnu uafklaret. Meget peger pa, aeP&mendeligt i mange tilfeelde, og
stort set alle undersggelser har vist, at fejlraten faldatftigt, samtidig med at estimaterne bliver
mere preecise. Om denne trend fortseetter, nar TSP indfaregr éngen undersggelser, der har
vist noget om endnu. | [Got00] naevnes adskillige gode exfgti med TSP, men igen er der ingen
garanti for, at PSP alene ikke kan ggre det.

Svaghederne ved TSP er at pa trods af, at der genplanleeggdigiaspiller de indledende estima-
ter stadig en meget stor rolle for den efterfalgende projafdigning, og mange nggletal udregnes
pa baggrund af disse estimater. Problemet er, at hvis T§BSaba er estimaterne lavet kun en dag
efter, projektet er blevet startet op, og pa det tidspunktdet ikke forventes, at udviklerne kender
til alle detaljerne i projektet. Selvfalgelig er det aldnguligt at kende til alt, men nar estimater
laves pa sa tidligt et tidspunkt, kan de kun i fa tilfeelde vezeglig preecise.

TSP har lige som PSP et problem med den omfattende datadopgabr er nogle enkelte veerk-

tajer til at hjeelpe, men der er stadig stor mangel pa veenkid@x er praktiske og lette at bruge
uden, at det forstyrrer andet arbejde alt for meget, hviketlyder, at TSP som PSP kan blive
opfattet som for bureaukratisk [Got00].
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Ifglge tabel 34 har TSP de samme kendetegn som PSP i forhold til de otte legmsrs Den
eneste forskel er at problemerkendelsen, procesejerskglesringen er Igftet fra individ niveau
til projektgruppe niveau.

| Egenskaber | Kendetegn \

Problemerkendelse Projektgruppen indser problemerne i udviklingsprocessen

Procesejerskab Projektgruppen har ansvaret for processen og kommer med for
bedringer.

Planleegning SPIindsatsen er planlagt.

Design Design af proces.

Dokumentation Konstrueres pa et bestemt tidspunkt.

Normer Normer er vigtige, da TSP bygger pa samme tankegang |som
CMM.

Fokus Fokus pa proces.

Leering Double-loop leering hos projektgruppen.

Tabel 3-4: TSP i forhold til de otte egenskaber og deres kendetegn.

3.5 Letvaegtsmetoder

Det sidste sted vi vil hente inspiration til en alternatiw@esforbedringstilgang er fra software-
udvikling. Indenfor softwareudvikling er der dukket en feelalternative udviklingsmetoder op -
de sékaldtdetveegtsmetodér Disse metoder udspringer af en kritik imod de traditiomeltivik-
lingsmetoder, som fx spiral- og vandfaldsmodellen, foraat® for tunge, bureaukratiske og for lidt
fokuserede pa de mennesker, der skal anvende metoderriesispiaen mest kendte letvaegtsme-
tode er nokExtreme Programmingmen der eksisterer en hel del andredwystal Methodologies
og SCRUM [Fow00] indeholder en kort oversigt over disse og andreoahet | dette afsnit vil
tankerne bag letvaegtsmetoderne blive gennemgaet, da et er muligt at overfare nogle af
ideerne til SPI, selvom der er tale om to forskellige domaamdenfor datalogien.

Letveegtsmetoderne fglger en meget praktisk tilgang tivsreudvikling. Alle former for ungd-
vendigt bureaukrati er skaret vaek, og der er ingen procedsefalges for processernes skyld. Det
betyder, at fglgende dele er sat i centrum;

¢ Individ og interaktion fremfor processer og veerktgijer.

e Fungerende software fremfor omfattende dokumentation.

e Samarbejde med kunder fremfor kontraktforhandlinger.

e /ndringsdygtighed fremfor at falge en fast plan.
Den del, der umiddelbart er mest tydelig er, at dokumermnatspektet er nedtonet alvorligt, hvor
det i stedet siges, at kildekoden er en vigtig del af dokuat@rien. Det betyder dog ikke, at let-
veegtsmetoderne ikke tager dokumentation alvorligt, deeemmere et udtryk for, at letveegtsme-
toderne ikke prgver at planlaegge alt forud. Modsat de tumgessmodeller prgver letvaegtsmeto-
derne hele tiden at tilpasse sig den nuveerende situationdgymed resistente overfor eendringer.

20versat fra det engelslagile processes
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Derudover er letvaegtsprocesserne orienteret mod persmnékke mod processer. Der lsegges
veegt pa, at softwareudvikling bar veere en aktivitet, dee igitvinges, men som udfgres af lyst.

3.5.1 Forudsigelighed og tilpasning

Design har altid veeret en meget vigtig del af tunge procesfiexdDette skyldes, at disse modeller
er baseret pa langsigtede planer og faste kontrakter, égrdgrdet nadvendigt at have alt klart og
designet, far programmeringsarbejdet kan ga i gang. Hdehaegtsmetoderne en anden tilgang,
for de siger, at design rent faktisk er en del af programngsanbejdet, og at det er forkert at splitte
de to ting op, for uanset hvor godt et design er, og hvor megeedudspecificeret, vil der altid
dukke nye ting op under programmeringsfasen.

Alt dette skyldes en udbredt trang til at forudsige procasse forlgbh. Der kan ikke veere nogen
tvivl om, at hvis det kan lade sig gare, er det det mest foglgla, da det gar det muligt at opstille
detaljerede planer og indga kontrakter med kunder pa fadbbDette kreever, at kravene til det
program, der skal udvikles, ligger helt fast fra starten|ket kun meget sjeeldent er tilfeeldet, og
det er ogsa langt fra altid tilfeeldet, at kravene kan laeggétfdst gennem en udferlig designfase.
Det skyldes, at det er stort set umuligt at sige noget om edykts anvendelighed, fgr det rent
faktisk har veeret i brug. Derudover kan kravene ogsa eendreosn fglge af eksterne haendelser,
for verden star ikke stille, mens udviklingen foregar, ogkendes behov kan aendre sig med mar-
kedssituationen efterhanden, som tiden gar. Der er sgefiglnogle tilfeelde, hvor det er muligt
at forudsige hvilke krav, der stilles til et produkt, men d@etoftest i forbindelse med militeere
projekter, hvor alle krav lsegges fast i god tid.

Det problematiske er at bruge en metode, der praver at vaaraédigelig, i en situation, som ikke
er mulig at forudsige. Det betyder ofte, at der udarbejdeglam, som langsomt begynder at falde
fra hinanden, men som alle alligevel prover at falge, ira#iltidspunkt hvor planen er fuldsteendig
uholdbar, hvilket kan veere en smertefuld oplevelse foriallelverede.

Et projekt uden en detaljeret plan er for mange lig med komykentrolleret kaos, men det er her,
letveegtsmetoderne gar ind og giver kontrol over denne maréyéorudsigelighed. Det sker ved
hjeelp af iterativ udvikling, hvilket ikke er noget nyt feenem fx er spiralmodellen en velkendt
model. Fordelen ved iterativ udvikling er, at det ggr det igtuned jaevne mellemrum at fa en
palidelig indikation af, hvordan situationen ser ud. Detrsked at levere fungerende versioner
af det feerdige produkt, som kun indeholder en delmaengderakdevede funktionalitet, men
som bortset fra denne mangel pa funktionalitet stadig lepetil kravene til det endelige system.
Disse mellemleverancer skal veere testede og integrerededst feerdige system ville veere, og
derved kan fejl og mangler hurtigt identificeres, da systenuseettes for slutbrugerne og deres
forventninger. Denne iterative udvikling betyder, at laiggede planer er meget vage, og at det
kun er planen for den naeste iteration, der er nogenlunddignde

Denne udviklingstilgang, der er baseret pa lgbende tiipgsrstiller ogsa nogle andre krav til
aftagerne af produkterne. Med de tunge metoder er det leskad der blot udstikkes nogle krav,
indhentes tilbud, udveelges en leverandar, og sa er des édegrandgren, der sidder med resten
af ansvaret for at gare produktet faerdigt. Dette laegger altrogsa op til en kontrakt med fast
pris, men for at kunne estimere prisen er processen ngdtudeae forudsigelig, hvilket igen er
lig med stabile krav. Som allerede naevnt, er dette sjeeldémidet, og ved at szette fast pris pa
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en uforudsigelig proces lgbes der en stor risiko. Hvis detggdt, og planen ikke overholdes,

hvilket ofte sker, er det ikke bare leverandgren, der talesigp, det er ogsa kunden, for kunden
ville nzeppe have bestilt et system, hvis der ikke var bruglétr Derfor er kunden ogsa ngadt til at
arbejde anderledes, nar der er tale om en proces baserdigréistilpasning.

| en sadan proces har kunden meget stagrre kontrol over lmlyéd. Ved hver iteration er der
mulighed for at komme med nye krav eller a&endre pa de eksigtereog det er muligt at afprave
systemet, som det ser ud. Det betyder ogsa, at et system kanéoproduktion tidligt i proces-
sen, selv om det ikke er helt komplet endnu.

3.5.2 Udviklerne i fokus

En af motivationsfaktorerne bag de mere traditionelle rieder, at ved at beskrive processerne,
bliver det ogsa lettere at szette nye udviklere ind i proscesseDermed behandles udviklerne
som udskiftelige komponenter, og det er ikke s& meget ueikl, men derimod de roller, de
udfylder, der er vigtige. Ifglge Alistair Cockburn [Coc9%r det et fejlagtigt synspunkt. Han
skriver, at for at lave forudsigelige processer skal preeas komponenter veere forudsigelige,
hvilket ikke er tilfeeldet med mennesker. Han skriver ogsdam gennem sine studier er kommet
frem til den konklusion, at den vigtigste faktor i softwadeikling ikke er processen, men derimod
de mennesker, der skal sta for udviklingen. Ved at behandigkierne som udskiftelige dele
bliver de ikke respekteret som individer, og det farer titdee motivation og produktivitet, og
de kreative udviklere sgger til andre steder. Teorien ongnaseparat afdeling, fx i form af en
SPI gruppe placeret i teknostrukturen, kan planleegge kmpe menneskers tekniske arbejde
afvises fuldsteendigt i letveegtsmetoderne, for her er tgdfan den, at dem, der bedst ved hvordan
arbejdet udfgres, er dem, der rent faktisk udfgrer arbejdet

Det betyder, at de eneste, der kan veelge at falge en tilpdsgeoces, er udviklerne selv, da det
er den eneste made, hvorpa det er muligt at komme ud over ematist over initiativer, der bliver
presset ned ovenfra. Et andet centralt element er, at wiakiskal veere i stand til selv at tage
alle tekniske beslutninger. Det kan kreeve store aendrintgefelsens opfattelse af, hvor ansvaret
skal placeres, for med denne tilgang har ledelsen ikke leermgagten over alt, men deler i stedet
ansvaret ligeligt med udviklerne.

3.5.3 Vurdering af letvaeegtsmetoder

Letveegtsmetoderne har i laengere tid veeret anset som wsegaslen hold i virkeligheden, men
det har efterhanden aendret sig. Umiddelbart har letveegsieme mange fordele, og virker me-
get tiltalende, men der er stadig problemer. Problemermaegiaf en anden karakter end dem, der
preeger PSP, TSP og lignende metoder. Hos dem er problenmestutuati og formalisering, hos
letveegtsmetoderne er det det modsatte, nemlig at styringgngrad er overladt til udviklerne.
Det kreever bade evner og disciplin hos udviklerne at fglge®m@egtsmetode, og lykkes det ikke,
kan det fare til et alvorligt tillidskneek overfor ledelsam troen pa at letvaegtsmetoder kan fungere
forsvinder maske helt.

Er der tiltro til, at medarbejderne i en virksomhed kan adbegelvstaendigt og uden topstyring, er
letvaegtsmetoderne helt klart et alternativ, der bar oyesveDet er i mange virksomheder ureali-
stisk at implementere en letvaegtsmetode fuldt ud, og heltegié fra de gamle, mere bureaukra-
tiske metoder pa grund af konkurrencehensyn og pa grund &ftvaegtsmetoderne stadig ikke
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er anerkendte alle steder. P& trods af det kan nogle af ppaoie benyttes, fx at bureaukratiet
skeeres ned til et minimum, og at udviklerne kommer i centreemfor processerne. Det kan ogsa
veere sveert for ledelsen at undveere den fglelse af kontrol aswire metoder giver. Letveegtsme-
toderne gar ud fra, at meget fa situationer kan forudsiglet fid, og at det kan veere meget farligt
at anvende metoder, der bygger pa forudsigelse, nar deeikiwiligt at forudsige situationen.

Letveegtsmetoderne szetter ord pa mange af de problemerraditionel procesforbedring har,

og deler vores kritik af, at de grundleeggende antagelsertiiadiitionelle tilgange ganske enkelt
er forkerte. Selv om letvaegtsmetoderne ikke sigter direkbel procesforbedring, men mere taler
om at udvikle software, er de grundlezeggende antagelsemiiigsanderledes end dem, der ligger
bag traditionelle SPI tilgange. Udviklingen af processestert set det samme som udvikling
af software. Det er ikke muligt at designe processerne fadddigt, og det er ngdvendigt for
procesforbedringen at veere Klar til, at der kan ske aendringeervejs.

3.6 Vurdering af alternativ SPI

| dette kapitel har vi praesenteret to artikler, der kritiskifolder sig til den traditionelle tilgang til
SPI. Deres synspunkter er, at softwareindustrien bgr sdollos i forbindelse med SPI og foku-
sere mere pa udviklerne end pa processerne. | stedet foskitladidviklingen af procesmodeller
fra den faktiske anvendelse, bar disse aktiviteter sandephaktikerne. For at gare dette foreslas
det, at SPI indsatsen flyttes til praktikerne i organisatioe, sa de selv far ansvaret for proces-
serne og for selv at erkende problemerne i deres udviklmgss. Herved sikres det, at lseringen
i organisationen foregar hos praktikerne og ikke i baglek&los processpecialisterne. Desuden
foreslas det, at der ikke fokuseres pa design af processplaotgegning af SPI forlgbet, men i
stedet fokuseres pa etablering af praksis, og at der taggmgdpunkt i konkrete problemstillin-
ger, hvorved SPI forlgbet far et starre praeg af improvisatBidst men ikke mindst, er SPI en
lgbende aktivitet, og organisationens udviklingsproeeskal lgbende tages op til revurdering.
Gennem PSP og TSP har vi set konkrete eksempler pd metodeseetier stgrre fokus pa den
enkelte praktiker og projektgruppe, og som med succes har afpravet i praksis.

Selvom letvaegtsmetoderne kommer fra softwareudviklingnen vi, at en raekke elementer kan
overfgres til SPI. Dette er synspunktet om, at individet skattes i fokus frem for processer og
veerktgjer, at fungerende software er mere veesentligt enohdattende dokumentation, og at
organisationen skal veere i stand til at omstille sig frenafioiwlge en fast plan.

| det fglgende kapitel vil vi preesentere vores forslag tipiilan en konkret forbedringsmodel
til SPI kan opbygges. Baggrunden for at vi har udviklet eeralitiv procesmodel er, at selvom
Bach og Aaen praesenterer en masse tanker omkring altepnatiesforbedring, kommer de ikke
med et konkret bud pd, hvordan denne procesforbedring sKaires i praksis. For at indfgre
Bach og Aaens tanker mener vi ikke, at metoder som PSP og T8é& famvendelse, da de er
for fokuserede pa en foruddefineret proces og efterfalgeladaopsamling og ikke sa meget pa
etablering af praksis. Desuden laegger de to metoder op pifa&tikeren eller projektgruppen skal
indse problemerne ved udviklingsprocessen og ikke til,easkhl erkende problemerne gennem
reflektion. Dette skyldes at metoderne papeger, hvor pnodiee er.
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Selvforbedrende projektgrupper 4

| dette kapitel vil vi preesentere en alternativ SPI tilgasoin vi har valgt at fundere i begrebet
selvforbedrende projektgrupperdet falgende vil de hovedideer og tankegange, der leegagr b
begrebet blive praesenteret gennem en relatering til toadit og alternativ SP1. Desuden vil vi il-
lustrere ideerne til en forbedringsmodel, hvorved selalring kan igangsaettes i en organisations
projektgrupper. De indledende ideer, tankegange og metdaener grundlaget for interventionen

i Logimatic, hvor de vil blive forsggt overfart til praksifterfaglgende vil vi vende tilbage til vores
foreslaede tilgang med henblik pa en evaluering.

4.1 Egenskaber ved selvforbedrende projektgrupper

En selvforbedrende projektgruppe er kort fortalt en grymler tager udgangspunkt i de allerede
etablerede projektgrupper i organisationen, og som harasse for, evnen til og ansvaret for at
forbedre dens eksisterende udviklingsproces. | det falgesil der udfra de otte egenskaber, som
vi har holdt den traditionelle og alternative SPI tilgang iopd blive givet en karakteristik af
selvforbedrende projektgrupper:

Problemerkendelse

En veesentligt forskel mellem den traditionelle og den atiéve SPI er, at der ved den traditionelle
tilgang er en adskillelse af procesdesign og procesani@ndeette kommer bl.a. til udtryk ved,
hvor i organisationen problemerkendelsen foregar. Ved tdaditionelle tilgang sker det i SPI
gruppen enten pa baggrund af gruppens viden og erfaring aiklimgjen i organisationen eller
pa baggrund af malinger i forhold til normer som fx CMM. Deti@vner bade Bach og Aaen som
et problem, og de gnsker derfor, at problemerkendelserdlyittdem, som skal anvende processen
i praksis.

Ved selvforbedrende projektgrupper mener vi ogsa, at desesentligt, at problemerkendelsen
sker hos praktikerne. Det kan veere med til at mindske satighgden for fremmedggarelse over-

for procesforbedringen, da de problemer, der bliver fokeispd, anses som relevante af prak-
tikerne. Desuden kan det veere med til at sikre en stgrre atmtivi forbindelse med SPI, da

projektgrupperne bliver en aktiv del af indsatsen.

Procesejerskab

I den traditionelle SPI ligger procesejerskabet hos SPpgen, hvilket anses som et problem
hos bade Bach og Aaen. De gnsker i stedet at flytte ejerskabidtde enkelte projektgrupper.

Det samme gar PSP og TSP, men dette sker udfra en antagelse fonbedringerne skal ske pa
andre niveauer i organisationen, og ikke fordi det er et jgmob at procesejerskabet ikke ligger
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hos praktikerne. Ved at flytte procesejerskabet er det jekie, der udarbejder de lgsninger, som
de gnsker at anvende for at lgse de problemer, som de i gehghar erkendt.

Netop flytningen af procesejerskabet fra SPI gruppen til eigkelte projektgruppe er en af ho-
vedideerne bag selvforbedrende projektgrupper. Dettdter wores mening med til at sikre en
mindre topstyring af SPI indsatsen, da ejerskabet flyteeddt taktiske niveau til det operationelle
niveau, dvs. fra mellemlederne og teknostrukturen til pkakene. Som ved problemerkendelsen
mener vi, at flytningen af procesejerskabet kan veere en mkaahde faktor til at mindske frem-
medggarelse blandt praktikerne overfor SPI indsatsen. Vedteer praktikerne, der selv er med til
at udarbejde lgsningerne, vil de ogsa have nemmere ved atkafatere sig til dem samt vide
hvilet reesonnement der ligger bag dem.

Planl®gning

Til forskel fra den traditionelle SPI tilgang, hvor SPI faldet planlzegges detaljeret mener bade
Bach og Aaen, at SPI forlgbet godt ma bzere preeg af at vaerevingret. Det betyder, at i stedet
for at SPI gruppen sidder og planleegger hvilke initiatider, skal indfares i fremtiden, og hvordan
de skal indfgres, er det de enkelte projekter, som tagergmadrne op alt efter hvilke problemer,
de star med i den nuveerende situation. Dette synspunkt ksinagrfares fra letveegtsmetoderne,
hvor der tales om, at det ikke er muligt at planleegge langtfeehntiden.

At SPI forlgbet er improviseret er en egenskab som vi ogs&fiadvendelig hos selvforbedrende
projektgrupper. Da det er den enkelte projektgruppe, deresender problemerne og kommer
med lgsningen, kan det veere sveert at lave en overordnetisagiaisk planlsegning af hvilke
omrader, der skal forbedres. Dette skyldes, at det nok ikkie samme problemer, som organisa-
tionens projektgrupper sidder med, og at projektgruppém rédseettes ad-hoc og oplgses efter, at
gruppens mal er opfyldt.

Design

Traditionel SPI lzegger stor veegt pa formalisering og desigorocesbeskrivelser med mere fo-
kus pa ledelsens end praktikernes behov. Dette gor, atdgsifjprocesbeskrivelserne anses som
det veesentligste element i SPI og ikke indfgrelsen af enebprdaksis. | den alternativ SPI til-
gang seettes etablering af praksis til gengeeld fagr udarlsej@d procesbeskrivelserne. Herved er
det praksis, der er i fokus. Desuden mener hverken Bacj Aben, at procesbeskrivelser skal
designes, de skal i stedet afspejle den faktisk praksisainisgtionen.

Netop etableringen af praksis er et af det omrader, vi meéesregtsmetodernes principper om
at fokusere pa fungerende software fremfor omfattende mhekation kan overfares til SPI. Ved
SPI bliver reesonnementet i stedet, at der skal fokuseresnggfende praksis fremfor omfattende
dokumentation af praksis. Dette synspunkt understgttbéddd Aaen og Bach, der i deres artikler
skriver, at de finder etablering af praksis veesentligst. afefihkusere pa etablering, anvendes der
ikke ungdig tid pa at designe processer, som ikke finder alelse i virkeligheden. Desuden gar
det ogsa, at der sendes et signal til praktikerne om, at pfoeedring drejer sig om at forbedre
praksis, og ikke blot om at fa nedskrevet processerne foiket sormopfyldelse. Vi mener dog
stadig, at det er vigtigt, at praksis nedskrives, hvorvegpgen kan dokumentere dens udviklings-
proces og sa eksempler pa praksis kan ggres tilgeengeligesten af organisationen.
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Dokumentation

Ved den traditionelle tilgang til SPI foregar dokumentatiog derved konstruktion af procesbe-
skrivelserne pa ét bestemt tidspunkt. Dokumentationenvalda at en procesbeskrivelse designes
og derefter udrulles i organisationen. | forbindelse merulningen kan der ske en tilpasning af
beskrivelsen, men nar iterationen i IDEAL modellen er fagrdoreligger der en feerdig proces-
beskrivelse, som dokumenterer den anvendte praksis i isagionen. Herefter kan der ga lang
tid, inden procesbeskrivelsen gendres igen. En sadan aridimske p& baggrund af en aendret
praksis, eller fordi procesdesignerne far indsigt i nye erdat udfare processen pa. Bade PSP og
TSP anleegger det samme syn pa dokumentation som den tnatl&i&PI, hvorimod End-user
SPI leegger op til, at procesbeskrivelserne skal rekongsuebende.

Vi mener ligesom ved End-user SPI, at ved selvforbedrendgltgrupper skal procesbeskrivel-
serne lgbende rekonstrueres. Baggrunden for dette erna¢mner, det er veesentligt, at dokumen-
tationen af processen afspejler den faktiske proces, suendas i projektgruppen, ellers opfylder
procesbeskrivelserne ikke deres formal. Desuden ggr emtzbrekonstruering, at det hele tiden
overvejes, om den anvendte proces er den mest optimale sgytemaessige for projektgruppen.
Herved kan der opnas en Igbende tilpasning med sma aendisogehele tiden forbedrer proces-
sen.

Normer

Normer er en veaesentlig del af traditionel SPI, da normeresagvkus pa hvilke omrader, der
skal forbedres. Hvorvidt normer er en veesentlig del af SPtesalternative tilgang ikke enige
om. Bach afviser brugen af normer med henvisning til, at det weere direkte farligt for forbed-
ringsindsatsen. Baggrunden for dette er ifglge Bach, ahepkan veere med til at fremmedggare
praktikerne overfor SPI indsatsen. PSP og TSP bygger ddriphiode samme tanker som CMM
og er i princippet teenkt til at skulle gare procesforbedrirfgrhold til CMM lettere. Derfor er
der i disse to tilgange lagt op til, at normer er ngdvendigeSiel. Aaen mener ogsa, at normer er
ngdvendige for SPI, dette er dog udfra reesonnementet onoymienne er med til at f etableret
en dialog omkring forbedring af processer, rationalet baxg@sserne og etablering af en feelles
praksis pa tveers af projektgrupper.

Hvorvidt normer er nadvendige for selvforbedrende prajekpper er et godt spargsmal. Som ved
End-user SPI mener vi, at normer muligvis kan veere en ngdgyked for at opna en feelles praksis
i organisationen. P& den anden side kan brugen af normewnegrsiet problem, da de overfor den
selvforbedrende projektgruppe dikterer hvilke problender er i deres udviklingsproces. Herved
bliver fokus flyttet fra, at det er projektgruppen selv, sdkalserkende problemerne til, at det nu
er de personer, som har udviklet normerne, der diktererleroérne i gruppens udviklingsproces.
Desuden kan en fokusering pa normer betyde, at den seldfi@bee projektgruppe ikke opdager
de faktiske problemer i deres udviklingsproces, da desstsig blind pa de omrader, normerne dik-
terer. Normerne kan dog ogsa hjaelpe den selvforbedrengekpmyouppe, hvis den ikke er i stand
til at identificere nogle problemer i udviklingsprocesskier kan sakaldte lette vurderingsmetoder
anvendes til at hjeelpe projektgruppen med at indse potientimrader for en forbedringsindsats.
Desuden er normerne ofte et vaesentligt aspekt af procesfony i industrien, da forbedrings-
indsatsen sigter mod at give organisationerne et kvasittspel i form af fx en 1ISO eller CMM
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certificering. Derfor vil en SPI indsats, som ikke tager leagfdr normerne sikkert ikke have de
store anvendelsesmuligheder i praksis. Vi mener dog, dil@mmatikken omkring normer ligger

udenfor projektets rammer, da vi gennem dette projekt feterspa afpravelse at bottom-up SPI i
praksis.

Fokus

| den traditionelle SPI ligger fokus pa at fa designet og faliseret processer, som sikrer op-
fyldelse af organisationens mal. Efterfalgende skal dimeeesser udrulles, sa organisationens
praktikere kan anvende dem. Ved den alternative SPI, lidrss8 SP og PSP, bliver dette vendt
pa hovedet. | stedet for at fokuserer pa processerne blaefatkuseret pa udviklerne. Dvs. for
alternativ SPI er det primeere at fa etableret en god praksisitviklerne. Her kan princippet fra
letvaegtsmetoder om, at der skal udvikles fungerende sadtikamfor omfattende dokumentation,
ogsa overfares til SPI.

Som bade Bach og Aaen, mener vi 0ogsa, det er veesentligt, et bdiver flyttet fra processerne og
hen pa praktikerne. Denne fokusering er endnu et elememgtiraegtsmetoderne, som vi mener
kan overfgres til SPI. Ved at fokusere mere pa udviklerne wadhde anser som problemer i
udviklingsprocessen, bliver de en del af SPI indsatsenvé®eundgas det at procesdesignerne
sidder og designer processer, som ikke tager hgjde for desitermedarbejders kompetencer, men
i stedet betragter medarbejderen som en udskiftelig korprsom Cockburn [Coc99] skriver,
sa bliver udviklerne ikke respekteret som individer, hvésliehandles som udskiftelige dele, og
det kan fare til lavere motivation og produktivitet. For adga dette er det vaesentligt, at der bliver
fokuseret pa udviklingen.

Lzering

Adskillelsen af design fra praksis medfgrer i traditiondtl Sat leeringen foregar to forskellige
steder i organisationen. SPI gruppen foretager double-laaing, hvorimod praktikerne kun fo-
retager single-loop leering. Vi mener det er veesentligtaairigen samles hos praktikerne. Uden
den ngdvendige indsigt i hvorfor nye processer foreslaadskies sandsynligheden for, at de nye
processer bliver anvendt, og at der dermed sker eendringekiikernes adfeerd.

For selvforbedrende projektgrupper er det derfor veesgintdit de besidder evnen og viljen til
at foretage double-loop leering. | kraft af at gruppen, somrfgvnt, sidder med ansvaret for
problemerkendelse og procesejerskabet, skal gruppeordesdre i stand til gennem diskussion
at opna konsensus omkring problemer ved udviklingspreredsomme med Igsningsforslag og
overfgre forslagene til praksis.

Ovenstaende otte egenskaber og deres kendetegn for beldfende projektgrupper er kort op-
summeret i tabel 4.

4.2 QOvervejelser om indfgrelse

| det foregdende afsnit har vi praesenteret de grundlaegganéer og ideer bag selvforbedrende
projektgrupper. Spargsmalet er, hvordan ideerne kan iedfpraksis. Udfra de kendetegn ved
selvforbedrende projektgrupper, som vi har beskrevetvhéw hovedomrader for indfarelse af
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| Egenskaber | Kendetegn \

Problemerkendelse Projektgruppen erkender problemerne ved deres udvikpirgs
ces.

Procesejerskab Ansvaret for processen ligger hos projektgruppen.

Planlaegning SPI forlgbet improviseres.

Design Primaert fokus pa etablering af praksis, derefter modedlezsul-
tatet.

Dokumentation Procesbeskrivelser skal rekonstrueres Igbende.

Normer -

Fokus Fokus pa udvikling.

Leering Double-loop leering hos projektgruppen.

Tabel 4-1: Selvforbederende projektgrupper i forhold til de otte egenskaber og de-
res kendetegn.

selvforbedrende projektgrupper: 1) Samling af udviklirgganvendelse af processerne og 2) fo-
kusering pa etablering af praksis. | det falgende vil vi koenmed et bud pa, hvordan dette kan
ske i praksis.

4.2.1 Samling af udvikling og anvendelse af processer

En veaesentlig forskel mellem traditionel SPI1 og selvforleedie projektgrupper er, at der ved selv-
forbedrende projektgrupper ikke er en adskillelse af ulilvikaf processer og deres anvendelse
i praksis. Derfor skal ansvaret for problemerkendelsen roggsejerskabet flyttes fra SPI grup-
pen til den selvforbedrende projektgruppe, hvilket betyateder skal foretages en omdefinering
af parternes indbyrdes rolle. Indfgrelse af en ny rolleétirdy skal veere med til at gore parterne
opmaerksom pa, hvad de kan forvente af hinanden. Pa figufremgar et forslag til, hvordan den
nye rollefordeling mellem projektgruppern og SPI gruppen keere. Det vaesentligste er, at hvor
det traditionelt er SPI gruppen, der er drivkraften bag éaitingsindsatsen og bestemmer hvor,
hvornar og hvad der skal forbedres, er det nu den enkeltelgmippes ansvar.

SPI gruppen SPI Gruppen

Problemer
Spergsmal
Mal

Spergsmal til praksis
Procedurer
Dokumentation

Vejledning
M

Eksempler pa praksis al

Rammer
Spggsmal

Ideer
Lasninger

Projektgruppen Projektgruppen

Figur 4 -1: Den nye rollefordeling mellem den selvforbedrende projektgruppe og
SPI gruppen nar drivkraften flyttes. Den markerede cirkel illustrerer, hvor
drivkraften ligger.

Ved den traditionelle SPI stiller SPI gruppen spgrgsmapriljektgrupperne for at forsta deres
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praksis. Pa baggrund af eksempler pa udviklingsprocedsetificerer SPI gruppen problemerne
ved processen, og der udvikles nye procedurer og nye dokgneele processer, som projektgrup-
pen skal falge. Ved at flytte drivkraften fra SPI gruppen tibjpktgrupperne far projektgruppen
ansvaret for at identificere problemerne og komme med Igsnipa problemerne. SPI gruppens
rolle eendres til at veere sparringspartner for projektgespsom kan henvende sig til SPI grup-
pen med de problemer, de ser i deres udviklingsproces, spditgomkring procesforbedringen
og ideer til procesforbedring med henblik pa at f4 en vurtgaf ideerne. SPI gruppens rolle
gendres hermed til, at gruppen i stedet har en vejledende aeérfor projektgruppen. Gruppen
skal primaert opstille rammerne, fx for ressourceforbrug, grojektgruppens forbedringsinitiati-
ver. Gruppen skal ogsa kunne komme med rad og forslag tiektgjuppens problemer pa bag-
grund af tidligere erfaringer eller teori indenfor det vi@dorbedringsomrade. At komme med rad
og forslag til projektgrupperne kan veere med til at sikreredielse af andre projektgruppers tidli-
gere erfaringer i organisationen. Det udspringer af, atg@&ppens rad og forslag kan stamme fra
gruppens erfaringer med succesfulde forbedringsinreatandre steder i organisationen. Herved
er SPI gruppen med til at formidle andre projektgruppersrerfer videre. Derfor er det vee-
sentligt, at SPI gruppen er med til at sikre, at projektgemppe far dokumenteret og nedskrevet
deres erfaringer fra forbedringsindsatserne. Dette skakbvmed til at sikre, at gruppens viden kan
benyttes andre steder i organisationen, hvis andre grigtpder pa samme problemer.

Desuden kan denne nye rolle for SPI gruppen ogsa veere medasilira opfyldes af organisatio-
nens overordnede malsaetning, som fx modning i forhold tiINGMa gruppen kan give rad, der
retter sig imod, hvordan projektgrupperne kan opfylde CMiE. SPI gruppen skal ogsa hjeelpe
grupperne med at fa opstillet mal for forbedringsindsats2ette skal igen veere med til at sikre
organsationens overordnede malsaetning. Det kan ogsa vedrel @t sikre, at grupperne opfylder
nogle minimumskrav, der er gaeldende i organisationen. rege#vis har de fleste organisationer
krav til, hvad der skal dokumenteres, og hvordan dokumiemtaih skal udformes.

Ved at samle udvikling og anvendelse af processer, gorestdersgg pa at fa double-loop leerin-
gen til at forega i den selvforbedrende projektgruppe ietédr i SPI gruppen. Dette sker ved,
at de enkelte medlemmer af projektgruppen tvinges til atkétre over deres egen proces for
at forsgge at identificere problemer, forklare hvorfor peoierne er der, udarbejde en Igsning
pa problemerne og til sidst fare lgsningen ud i praksis. Eanativere denne reflektion mener
vi, det er vaesentligt, at der saettes spgrgsmalstegn ved nrméde, hvorpa processen udfgres,
er optimal. Hvis en udefrakommende person, fx et medlem afgBippen, begynder at sesette
spargsmalstegn ved projektgruppens arbejdsproces, kamate med til at fremme projektgrup-
pens egen reflektion. Ved reflektionen skal projektgruppamke erkende et eller flere problemer
ved deres nuveerende praksis. Disse problemer skal de vaerd i at formidle til tredjepart, fx
SPI gruppen, for eventuelt at kunne sage rad og vejlednirag finde lgsninger pa problemerne.
Desuden skal gruppen kunne udarbejde et Igsningsforstagvardan problemerne Igses i prak-
sis. Det kan ske udfra deres erfaring med software udvikfiragteori indenfor problemets omrade
eller pa baggrund af rad og forslag fra kollegaer. Gruppelgknne overfgre strategien til praksis
og veere i stand til at kunne reflektere over om processen bleedret ved at sendre praksis.

Selvom ovenstaende medfarer, at det bliver sveert at plgasemganisationens SPI indsats, da
det er de enkelte projektgrupper, som bestemmer, hvor dgmps&cesforbedres, er der helt klart
den fordel, at fokus flyttes fra processerne til udviklerblelviklerne bliver en aktiv del af SPI
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indsatsen, hvilket efter vores mening vil gge sandsyndghefor, at forbedringerne falges i pro-
jektgrupperne, da de selv har veeret med til at igangsaette dem

4.2.2 Fokusering pa etablering af praksis

Inspireret af letveegtsmetoder er kravet til dokumentattiobet af forbedringsprocessen minimalt.
Hvor der ved den traditionelle tilgang er fokus pa at fa defihehvordan organisationen gnsker
dens udviklingsproces skal se ud, er det ved selvforbedpesjektgrupper mere veesentligt at fa
etableret en praksis farst. Det vi siger er, at der farst &kads en fungerende proces, og farst
herefter skal den dokumenteres, hvis det er ngdvendigte@etudfra ideen om, at det ikke er
muligt at designe sig til bedre processer. Hvis der gnskesebgrocesser, er det ngdvendigt at
agendre den faktiske udfarelsen og ikke blot beskrivelsemafgssen.

For eksempel er det ikke meningen, at de problemer, der glsldrives, skal beskrives med flere
siders tekst. Et par punkter er rigeligt, sa leenge der er #aedderstaelse for, hvad de gar ud pa. Pa
samme made skal strategien heller ikke veere en detaljenefqi, hvordan malene skal opnas, det
skal neermere veere en liste med nogle punkter, eller et diggtar viser, hvordan malet teenkes
opfyldt. Der er pa den made ingen direkte krav til udformeingdet eneste umiddelbare krav er,
at gruppen er enig om, hvad det er, der skal foregd, og kateferkiet til SP1 gruppen. Det er ogsa
med til at flytte opmeerksomheden vaek fra beskrivelsen afesfien til selve udfgrelsen af strate-
gien. Alt efter hvad en organisation er vant til, kan dettgaras efter behov. Hvis udformningen
er nogenlunde ens pa tveers af projekterne, er det lettef@Hbgruppen at samle op og sammen-
ligne projekter og identificere styrker og svagheder vedrdeskke projekters strategier. Hvis der i
organisationen er tradition for at udforme planer pa en isbest made, er der ikke noget i vejen
for at kegre videre med det.

4.3 En alternativ forbedringsmodel

Med udgangspunkt i vores ideer til, hvad der kendetegneekfiosbedrende projektgruppe, samt
vores overvejelser om, hvordan selvforbedring kan indf@es organisation, vil der i det fglgende
blive opstillet et konkret forslag til, hvordan selvforlyedy kan igangseettes i praksis. Dette forslag
er illustreret pa figur £ og tager form af en forbedringsmodel, der er et alternaltialierede
etablerede modeller som fx IDEAL modellen.

Vores forslag til en alternativ forbedringsmodel baseigi baj grad pa tanken om, at projektgrup-
pen selv skal have indflydelse pa, hvad der anses som prablegipa at det er projektgruppen
selv, der skal lgse disse problemer. Selvom modellen pdlaslen kan minde meget om IDEAL
modellen, er de grundlseggende antagelser fundamentaitladds. Modellen laegger sig op af det
syn James Bach praesenterer i [Bac98] med, at forbedringerbskist i sma iterationer, hvor der
tages fat pa et problem ad gangen, uden at det er alle probi@mganisationen, der forsgges last
pa én gang. Derudover ligger ansvaret for forbedringerreedem enkelte projektgruppe, hvilket
som sagt skulle veere medvirkende til, at forbedringsitivigine bliver nemmere at forhold sig til
set i forhold til den traditionelle tilgang.

Da forbedringsmodellen skal afpraves i praksis i Logimdtar vi ogsa inddraget vores erfaringer
herfra i opbygningen af modellen. Blandt andet har medddyag vist, at de har interesse for at

45



TV el AL T TAU Y IUIU\.{UIIIIHQIIIUUL{I elvVivivoeul CiTuvoe PIUJ\:I\LUIUH'J\.{I

forbedre sig, bAde med hensyn til personlige interessendt@ner. Desuden vurderer vi, at det
faktum at forbedringsmodellen er mindre formel end fx IDEAlodellen vil ggre, at modellen
passer godt ind i Logimatics uformelle miljg. Det bgr ogsaevaauligt, at f& Logimatics med-
arbejdere til at foretage selvforbedring, da medarbejdbe er veluddannet og vant til at treeffe
beslutninger i kraft af, at beslutningskompetencen i Lagimer bade horisontalt og vertikalt
decentraliseret. Derfor mener vi, at denne forbedringshpedsser godt til Logimatic.

N

1. Identificere problemstillinger. ]

( 2. Opstille mal. )

pg— —— ( 3. Udarbejde lgsning til j
. Introducere selvforbedrende opfyldelse af mal. 7. Eksternalisering af viden
jekit fastl . )
[ projel grug?oetgggl astleegge 3—' \ _6 med SPI gruppen
4. Review af lgsning med
SPI gruppe

( 5. Udfare aktivitet j

N

;( 6. Opfelgning og reflektion j

- J

Figur 4 -2: Forslag til en model til indfarelse af selvforbedring.

En veesentlig forskel ved denne tilgang, som det er vigtigate opmaerksom pa, er, at det ikke
er et forsgg pa at designe forbedringerne, lige som fx IDEAidellen er et forsgg pa at designe
forbedringer. | stedet er det et forsgg pa, ved at tage \é@gtigmenter fra letvaegtsmetoderne ind,
at seette nogle rammer op, og skabe et miljg, hvori forbedrikgn finde sted, og hvor initiativet
til forbedringerne kommer fra projektgrupperne selv. P@se tid sikres det, at SPI gruppen bli-
ver aflastet, s& den i stedet for at veere den drivende kraft p&ffekter gar over til at have en
mere vejledende rolle, hvilket vi ser som en fordel for alrganisationen. Derfor skal forbed-
ringsmodellen ikke ses som en slavisk fremgangsmade, manaraesom vores syn pd, hvordan
det kan forega.

Ved anvendelse af forbedringsmodellen er ideen, at de &tteitater som modellen bestar af
bliver fordelt pa separate mader. Dette giver projektgesgpmedlemmer og SPI gruppen tid til at
taenke over tingene mellem aktiviteterne. | det falgend&walr af aktiviteterne blive gennemgaet
med henblik pa at forklare, hvad den enkelte aktivitet dackiker.

4.3.1 Forbedringsmodellens aktiviteter

0. Introducere selvforbedrende projektgrupper og fastjesgrotokol

Processen starter med, at projektgruppen og SPI gruppesnfértroduktion til begrebet selv-
forbedrende projektgrupper, og den nye rollefordeling lemel projektgruppen og SPI gruppen
fastleegges. Dette skal vaere med til at fa fastlag protokdbe deltagernes interaktion, som er
afbilledet pa figur 43. Vores rolle er at ga ind som forandringsagenter og sendmgrichdlaget
hos projektgruppen og SPI gruppen, samt fastleegge ralleliogen. Det ggr, at alle har en feelles
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forstaelse for, hvad der skal ske, og at der ikke opstar msitdfelser med hensyn til hvem, der
star for hvilke aktiviteter. Det farste trin sker kun en gargprojektgruppe, og er i princippet SPI
gruppens opgave at klare, men i dette tilfelde er det os,téefa introduktionen, da konceptet

er nyt for alle parter.

Problemer
Spergsmal
Mal
Ideer
Lasninger

Vejledning
Mmal

Idegrundlag
Forandringsagent Protokol

Rammer
Spggsmal

Projektgruppen

Figur 4 -3: Protokol for projekt- og SPI-gruppen.

1. Identificere problemstillinger

Herefter kan den egentlige forbedringsindsats pabegyridessker ved at projektgruppen farst
identificerer en eller flere problemstillinger, som den syaerelevante at arbejde videre med. Her
er det vigtigt, at problemerne ikke er alt for store, da eratien ikke bar tage meget mere end 1-2
maneder og gerne mindre. Viser det sig, at problemerne gél taeget laengere tid brydes de ned
i mindre delproblemer, der kan varetages enkeltvis. Forativare reflektionen kan SPI gruppen
evt. hjeelpe til ved at stille kritiske spgrgsmal til gruppamdviklingsproces.

2. Opstille mal

Ud fra det valgte problem opstilles mal for forbedringsativet. Dette sker i samarbejde med
SPI gruppen, som her har mulighed for at rette projektgroppedsats ind mod virksomhedens
overordnede mal, fx i forhold til CMM. Det er dog stadig vigfj at projektgruppen selv kan iden-
tificere sig med de opstillede mal for at sikre motivationergn SPI gruppen kan stadig komme
med input til malene.

3. Udarbejde Igsning til opfyldelse af mal

Endeligt udarbejdes et lgsningsforslag for, hvordan nélskal opfyldes. Eftersom dette stort
set kun er til internt brug i gruppen, og kan na at blive aendrahge gange endnu, er det ikke
nadvendigt at dokumentere denne Igsning i starre omfandiskar det bedst at holde det pa en
enkelt side med noget tekst eller nogle tegninger. Fornmaéet at nedskrive det er at sikre, at alle
medlemmer af gruppen er enige om, hvad der skal ske, og@ftegsupperne er forholdsvis sma,
ma det forventes, at denne enighed kan opnas gennem dialgensglig tilpasning.

4. Review af lgsning med SPI gruppen

Efterfalgende skal lgsningsforslaget til review hos SRipgen for at sikre, at malene kan opfyl-
des pa en realistisk made, og uden at det gar ud over prodateiv, sa der er brug for at kunne
forklare SPI gruppen hvad forslagt gar ud pa. Dette kan igenevmundtligt, og omfattende do-
kumentation er derfor heller ikke ngdvendig her.

5. Udfare aktivitet
Her skal det udarbejdede Igsningsforslag for forbedringkéif/iteten anvendes i praksis. Derved
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far projektgruppen erfaring med at anvende den forbedredejdsproces, og de far et grundlag
for efterfglgende af kunne reflektere over lgsningens suogeanvendelighed.

6. Opfoelgning og reflektion

Nar den aktivitet, der skulle forbedres, er blevet gennenffdges der op pa forlgbet, og projekt-
gruppen reflekterer over, hvad der gik godt, og hvad der giétsklvis malene er blevet opfyldt
kan en ny iteration pabegyndes med et nyt problem, og eltedtstemuligt at springe tilbage til et
af de andre punkter. Hvis det fx viser sig, at malene er wstishie eller irrelevante, kan gruppen
ga tilbage til at opstille mal, og sa fortsaette derfra.

7. Eksternalisering af viden med SPI gruppen

Ved et projekts afslutning kan SPI gruppen lave yderligefariagsopsamling med henblik pa
at eksternalisere noget af den viden, der er blevet opbyggriem forbedringerne i den enkelte
gruppe. Det kan fx ske ved at udforme best practices pa badgfiprojektgruppernes arbejde,
eller at notere hvilke problemer projektgruppen har lggtfarmidle kontakten til andre projekt-
grupper, der har lignende problemer.

4.4 Opsummering

| dette kapitel er ideerne og tankerne bag begrebet sektdivemde grupper blevet preesenteret.
Denne type projektgruppe er kendetegnet ved, at den begidoleesejerskabet i forbindelse med
procesforbedring, gruppen har evnen og viljen til at reflektover dens udviklingsproces og for-
bedre denne, og gruppen har fokus pa at fa etableret en prdkar effektive processer er i
hgjseedet. For at kunne indfgre selvforbedring i en orgéoisaprojektgrupper er det vaesentligt,
at der sker en omdefinering af rollerne mellem projektgruppeog SPI gruppen. Desuden skal
projektgrupperne motiveres til at foretage double-loogrgeog at fokusere pa at fa etableret en
praksis. Til igangseettelse af selvforbedring i en orgdrtea projektgrupper er der blevet pree-
senteret en alternativ forbedringsmodel. Denne model endiaget for vores samarbejde med
Logimatic. Gennem en intervention forsgger vi at genneenfargle af de principper, som vi har
stillet op i dette kapitel.

Inden vi gennemgar interventionen i Logimatic vil Logintatinuveerende SPI tilgang blive prae-
senterer i det fglgende kapitel. Herefter vil selve intetienen med selvforbedrende projektgrup-
per blive praesenteret.
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Case beskrivelse 5
KAPITEL

| dette kapitel vil vi foretage en analyse af Logimatic, hwowil anvende begreber fra Mintz-

berg [Min83] til at f& en forstdelse af organisationen. Fitedehus, som er forretningsomrade-
ansvarlig for IT-Solutions, har venligst besvaret en raefx@rgsmal omkring Logimatic. P& bag-
grund af det vil laeseren, efter at have leest kapitlet, havierstielse af Logimatics organisation.

5.1 Logimatic Gruppen

| det felgende afsnit vil vi foretage en vurdering af Logiatorganisation for at f4 en forsta-
else af, hvordan den fungerer og er opbygget. Et organisstiagram over hvordan Logimatic
Gruppen er opbygget i dag kan ses i figut SLogimatic Gruppen er et holdingselskab, som ejes
af otte aktioneerer med hver 12,5%. De otte aktionserer eaallat i Logimatic Gruppen, og det
er fastsat i aktionaeroverenskomsten, at forudseetningeat fceere medejer er, at vedkommende
ogsa er ansat i et af selskaberne i gruppen.

Logimatic Holding A/S

Mogens Berglund Simonsen
Adm. koncerndirektar

Palle Muldrup Thomsen,
@konomichef &
kvalitetskoordinator

Logimatic Engineering A/S Logimatic Software A/S Logimatic IDS A/S
Troels Severinsen Grimur Lund, Karsten Bangshaab
Adm. direktgr Adm. direktgr Adm. direktgr
Erland D. Hansen Lars Riisberg Ole Tougaard
Vicedirektar Vicedirektar Vicedirektar

Figur 5 -1: Organisationsdiagram over Logimatic Holding A/S.

| arene 1986-87blev visionerne omkring etableringen af Logimatic modngtrealiseret, da der
var udsigt til, at det daveerende Aalborg Veerft ville blivkket. | arene derefter oprettede en hand-
fuld medarbejdere fra veerftet i 1987 interessentselskabgimatic Marine Consultants, som i
1990 blev omdannet til aktieselskabet Logimatic A/S. Fakarpa radgivning vedr. el- og automa-
tiondesign til skibe, og virksomheden fungerede i starfenesom et rddgivende ingenigrfirma,
der primaert henvendte sig til den maritime sektor heriblakibsveerfter og rederier.

Fra 1988 fa ar efter at Logimatic A/S var etableret, begyndte enesmle softwarefunktion at
vokse frem inden for forretningsomradet IT-Solutions. Petnaere formal var at deekke et internt
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behov for specifikke IT-applikationer, som skulle stgttecopkring hovedaktiviteten el- og auto-

mationdesign til skibe. Sekundeert var formalet at udvikladespecifikke lgsninger, hvoraf nogen
af disse stadigveek er i brug. Som eksempel kan naevnes esgiggfstem til Semco i Aalborg og

et system til administrering af udseetning af fisk i vandigberskvandslaboratoriet i Silkeborg.

| 1989 fik Logimatic A/S opgaven at udvikle konfigurationsstyrisgstemet AGIR til Sgveer-
nets Materiel Kommando. Formalet var at administrere dennsanhgrende konfiguration for
software, hardware og dokumentation for maskinkontratsyet pa alle skibe af Stanflex klas-
sen. Derudover indeholdt GIR et vedligeholdsmodul, somngpirationskilde til udvikling af
et reguleert vedligeholdsstyringssystem, og navnet blereetil LOGIHOLD. LOGIHOLD har
haft stor betydning for Logimatic A/S bade som et selvstagnog som et rentabelt forretnings-
omrade, men det har ogsa banet vejen for flere stgrre udggpimjekter, som organisatorisk lgses
i IT-Solutions.

| 1990 blev grundlaget for MARS skabt i samarbejde med Aarhus FlgHeA/S. | forbindelse
med lgsningen af en radgivningsopgave blev der udtrykt@nsk at udvikle et materiale rekvire-
ringssystem, som skulle styre veerftets indkabsfunkti@ggager. Udviklingen af systemet forlgb
planmaessigt, og det blev sat i drift i foraret 1991.

Efteraret 1991 blev det store gennembrud, da Logimatic tog et kvantespried underskriften
pa en kontrakt med Kvaerner Masa-Yard i Finland, som er etraeves starste vaerfter. Referencen
fra Kveerner Masa-Yard var en strategisk vigtig parametgrindenfor et par ar fulgte flere nye
kontrakter.

| 1992 blev softwarefunktionen i Logimatic formelt defineret sotselvstaendigt forretningsom-

rade oven pa succesen med MARS og LOGIHOLD. Begge projekdetede i princippet som

udvikling af kundespecifikke lgsninger og har igennem Laaios historie haft en afggrende be-
tydning for udviklingen af softwarefunktionen. | de fglginar var der dog ikke meget tid til

at udvikle kundespecifikke lgsninger, og indsatsen blewc&otreret omkring MARS og LOGI-

HOLD.

Efteraret 1997 blev forretningsomradet Industrisystemer oprettet, @gitvar at skabe en forret-
ning, som var baseret pa udvikling, salg og markedsfgringt afandardsystem, som kunne styre
de mange forskelligartede processer, manuelle savel stomatiske, der foregar pa et lager. Ved
opstarten af Industrisystemer var der allerede nogle sekentrakter samt et enkelt projekt, men
forretningsomradet fik farst for alvor fart pa i 1998 da deg EU’s mal Il midler, blev bevilget
udviklingsstatte til LOGIA, et standardsystem til styriafintern Logistik og Lager.

| 1998 blev forberedelserne til at opdele Logimatic i forskellifggretningsomrader indledt, og
holdingselskabet Logimatic Holding A/S sa dagens lys megirbatic A/S som eneste driftssel-
skab, og koncernstrukturen fik navnet Logimatic Gruppenlskdningen med koncernstrukturen
var at skabe grobund for en forsat forretningsudvikling egket ved at bane vejen for fremtidige
selskabsopdelinger med nye forretningsomrader. Derud@redet meningen, at der skulle vaere
mulighed for at udvide aktionzerkredsen i selskaberne medarbejdere for dermed at lette et
lzbende generationsskifte og abne op for en fortsat orgaoisudvikling med avancementmu-
ligheder, indflydelse og udfordringer. Langsomt, men sikkeviklede Logimatic Gruppen sig fra
at veere et traditionelt rddgivende ingenigrfirma til at veaege et egentlig softwarehus. Samme ar
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genopstar IT-Solutions som et selvstaendigt forretning&den da der nu er tilstreekkeligt overskud
i organisationen til at statte op omkring IT udvikling.

I 1999 kom over 70% af gruppens samlede omseetning fra softwarkeretke aktiviteter. Derfor

blev forretningsomradet Industrisystemer samme ar udiskt seerskilt driftsselskab, Logimatic
Industrial Data System A/S, hvoraf Logimatic Gruppen ej@¥% og hvor to medarbejdere hver
ejer 25% af aktierne. Forretningsgrundlaget er at skabe@grgssiv og lgnsom softwarevirksom-
hed i markedet for industrielle datasystemer indenforeimingsomraderne LOGIA Logistik- og
Lagerstyrring, Lager Automation og Kommunikation Systenegration.

| ar 2000 kom den sidste opspaltning af Logimatic A/S i to nye driftskaber, som blev til
Logimatic Engineering A/S og Logimatic Software A/S. | Lowtic Engineering A/S blev de op-
rindelige aktiviteter, som Logimatic startede med i 198Fevefart, men pa grund af afmatningen
indenfor den danske veerftsindustri er opgaverne bleveteakrmternational karakter. De fleste
marineopgaver er for udenlandske kunder, dog er Sgveerregeyiel Kommando stadig en bety-
delig kunde. Der er ogsa kommet andre opgaver til Logimatigifeering A/S, som derfor ogsa
beskeeftiger sig med elinstallationer og automation inoiehgjteknologiske tog og nichebetonet
industri. | Logimatic Software A/S blev aktiviteterne Ielations, MARS og LOGIHOLD videre-
fart. Det betyder at Logimatic Gruppen i dag bestar af tregimingsomrader, hvilket fremgar af
figur 5-1.

5.2 Logimatic Software A/S

| forbindelse med dette projekt har vi arbejdet sammen megrhatic Software A/S. Derfor vil vi

i det fglgende udelukkende beskeeftige os med denne delafisegionen. Logimatic Software er
100% ejet af Logimatic Holding, og i selskabet sidder to fktaneerkredsen omkring holdings-
elskabet som henholdsvis direktgr og vicedirektar.

Logimatic Software A/S

Grimur Lund
Adm. direkter

Lars Riisberg
Vicedirektar

MARS IT-Solutions

Finn Hedehus
Funktionschef

Lars Riisberg
Funktionschef

Figur 5 -2: Organisationsdiagram over Logimatic Software A/S.

| 1992 blev softwarefunktionen for farste gang, som naedfigeére, defineret som et selvsteendigt
forretningsomrade med udviklingen af den farste versiddARS som den veesentligste aktivitet,
hvilket skete i samarbejde med Aarhus Flydedok A/S. | midie®0erne blev softwarefunktionen
den mest betydende aktivitet bade i forhold til antal aesagtomsaetning, og det er den stadigveek
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i dag. Logimatic Software er inddelt i to forretningsomrgdmm hver iszer ledes af en forretnings-
omradeansvarlig ogsa kaldt funktionschef, hvilket fige@ Blustrerer. De to forretningsomrader
er IT-Solutions og MARS.

Forretningsgrundlaget for Logimatic Software er at skab@mgressiv og lgnsom softwarevirk-
somhed, som gennem faglig kompetence, kvalitet og prafieabsme kombineret med moderne
teknologi kan opna stor anerkendelse. Fokus skal veere rette at kunne tilbyde software las-
ninger og ydelser inden for:

e Udvikling, afsaetning og implementering af egne IT Igsninge

e Udvikling af kundespecifikke IT lgsninger.

¢ At skabe et kuvgsemiljg for IT iveerkseettere, som i veletale rammer kan udvikle nye

forretningsideer og/eller produkter i samarbejde med b@gic Software A/S.

| Logimatic Software A/S er der ca. 42 ansatte, som forda@gsem vist i tabel 51. Det er hgijt
uddannede medarbejdere, der arbejder i organisationespmgfortrinsvis bestar af ingenigrer,
dataloger og datamatikere. | MARS er der dog en overvaegt damejdere med en lang universi-
tetsuddannelse iforhold til IT-Solutions, hvor det er nrb@gdere med en mellemlang uddannelse,
som dominerer billedet.

| Medarbejdere | MARS | IT-Solutions \
Antal ansatte 23 19
Heraf ingenigrer og dataloger 65% 35%
Heraf datamatikere 30% 60%
Heraf andre uddannelser 5% 5%

Tabel 5-1: Ansatte i Logimatic Software A/S.

5.2.1 IT-Solutions

IT-Solutions udvikler kundespecifikke IT-lgsninger og vad opstarten af Logimatic virksomhe-
dens oprindelige softwareaktivitet og dannede i sin tichgtaget for udvikling af bade MARS og
LOGIHOLD.

IT-Solutions

Finn Hedehus
Funktionschef

Salg

Projekter Produkter

Henrik S. Nielsen
Gruppeleder

Finn Hedehus
Gruppeleder

Michael Paarup
Gruppeleder

Figur 5 -3: Organisationsdiagram over IT-Solutions.

Forretningsomradet led en stille dad, da fokus blev rettad ndvikling af Logimatics kerneom-
rade MARS og LOGIHOLD. | 1998 genopstod IT-Solutions sonvskndigt forretningsomrade
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og er i dag af strategisk betydning for Logimatic Softwar&Alhden for forretningsomradet er
der mulighed for at skabe et kreativt softwaremiljg, afigraye teknologier samt udvikle helt nye
produkter. Indtil for et ar siden var LOGIHOLD et selvstaggtdiorretningsomrade, men er i dag
lagt ind under forretningsomradet IT-Solutions. Medadeeje i LOGIHOLD varetager kundetil-
pasning og service/support af Logimatics vedligeholdssys Projekterne i dette omrade er typisk
relativt sma med deltagelse af en til to medarbejdere inkipojektlederen. Forretningsgrundla-
get for LOGIHOLD er at bevare systemets position som veerétatedt de mest solgte systemer
i Danmark samt at etablere aftaler med internationale pegtrsom vil afseette og implementere
systemet i udlandet. Derudover er formalet med LOGIHOLDdpidet, at det skal fungere som
darabner til industrielle virksomheder, som kan veere neat thitiere projekter til IT-Solutions.

IT-Solutions medarbejdere er beskaeftiget med specifikatidvikling og implementering af kun-
despecifikke Igsninger. Arbejdet er organiseret i projelied deltagelse af en til fem medarbej-
dere pr. projekt. Filosofien i IT-Solutions er, at IT startkystemer ikke altid er en optimal lgsning
pa en kundes problem. Derfor gnsker IT-Solutions at blivkeredt i Danmark som et professio-
nelt softwarehus og skabe et forretningsomrade med denendiye kompetence, starrelse og
organisation til at lgfte store og komplekse systemudwgddopgaver med dertil hgrende ydelser.
Forretningsomradet IT-Solutions bestar af tre gruppeitkewer illustreret i figur 53:

e Produkter er gruppen, der har ansvaret for standard produkterne oltit®ns. Det er her,
LOGIHOLD er blevet lagt ind efter at det blev nedlagt som é¢steendigt forretningsom-
rade.

e Projekter er gruppen, som har ansvaret for de forskellige udviklingggiter, der karer
under forretningsomradet. Opdelingen mellem ProjektePamglukter er dog flydende, hvor
personer deltager begge steder.

e Salger gruppen, som er ansvarlig for salg og markedsfgring édlutions produkter, og
de er placeret fysisk sammen. Det samme geelder nogle af kigydpperne, og generelt
flyttes der relativt lidt rundt pa de forskellige grupperagering.

5.2.2 MARS

MARS er gennem arene blevet til Logimatics starste forrgsomrade og har i dag en helt af-
gerende betydning for firmaets udvikling. Systemet er eteafiaiiende i verden blandt materiale-
og produktionsstyrringssystemer til skibsveerfter. Fmirggsgrundlaget for MARS er at udvikle,

seelge og implementere administrative softwareapplikatidgil materiale- og produktionsstyring

samt neert beslaegtede IT lgsninger for projektorientredeseinheder med specielt fokus pa
skibsveerter. Derudover er der et mal om at gere MARS til dab@lt mest anerkendte produkt til

styring af materiale- og produktionsprocesser pa indeitgrETO virksomheder.

Forretningsomradet MARS forestar udvikling, salg, kuiigasninger og service & support af Lo-
gimatics materiale og produktionsstyrringssystem MAR®0gddelt i fire selvsteendige enheder,
hvilket figur 54 illustrerer. Medlemmerne af de enkelte grupper er fysiglkcgret sammen.

¢ Implementeringsgruppenforestar implementering af MARS systemet hos kunderne. Me-
darbejderne er beskeeftiget med projektledelse, kravBgq@ion, undersggelse af gennem-
farlighed, programmering, datakonvertering, etableangterface til andre systemer samt
undervisning af brugere.
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MARS

Lars Riisberg
Funktionschef

Implementering Salg

Udvikling Service & Support

Ivan S. Pedersen
Gruppeleder

Lars Bgrglum
Gruppeleder

Annette W. Sgrensen
Gruppeleder

Michael Gottlieb
Gruppeleder

Figur 5 -4: Organisationsdiagram over forretningsomradet MARS.

e Udviklingsgruppen beskeeftiger sig primaert med udvikling af MARS standardesien,
der danner grundlaget for implementeringen af systemeshuabrugerkunden. Endvidere
bidrager udviklingsgruppen med programmeringsassistafarbindelse med implemente-
ringsprojekterne.

e Service- & Supportgruppen varetager primeert hotline og servicering af systemet efter
at det er taget i drift hos kunden. Endvidere forestar grapméndre funktionsaendringer
i kundens version, og de bidrager ogsa med programmerisigsasce i implementerings-
projekterne.

e Salger ansvarlig for salget af MARS, og gruppen bestar af en émkmrson, der traekker
pa funktionschefen for MARS, direktaren samt projektl@ger implementeringsgruppen i
forbindelse med salgsindsatsen.

5.2.3 Vurdering i forhold til designparametrene

| fglgende afsnit vil vi foretage en analyse af Logimatic t@afre A/S med veegt pA MARS for-
retningsomradet i forhold til Mintzbergs designparamelfintzberg opstiller 9 designparametre,
som sammen med situationsfaktorerne medfgrer en orgemskonfiguration. De fire primaere
designparametre atesign af stillinger design af organisationsstruktudesign af strukturkob-
linger og design af beslutningssysteméfd over at designparametrene skal passe til situations-
faktorerne, er det ifalge konfigurationshypotesen ogsfigticat der er intern konsistens mellem
designparametrene.

Design af stillinger

Design af stillinger kan opdeles i tre faktorer jobspesiling, adfeerdsformalisering samt treening
og indoktrinering, der hver iseer har betydning for, hvordéiinger designes.

Jobspecialiseringhandler om den basale arbejdsdeling i organisationen oggpdeles i en hori-

sontal og vertikal retning. Den horisontale retning drejgrom bredden i jobbet, dvs. hvor mange
opgaver den enkelte har, og den vertikale retning handler lawvilken udstreekning, den enkelte
har indflydelse péa jobfunktionen og egenkontrol over opg#® udfarsel. Jobspecialiseringen i
Logimatic er karakteriseret ved at vadrerisontal specialiseret og vertikal udvideta det i hgj

grad er hgjtuddannede medarbejdere, som er ansat i stiimgBen horisontale specialisering
betyder, at den enkelte i Logimatic har nogle fa speciaideropgaver at lgse. Nar jobspeciali-
seringen er vertikal udvidet, har det samtidigt den betygnat den enkelte i Logimatic har en
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hej grad af indflydelse pa sin egen jobfunktion og kontrolrptiordan opgaverne skal udfares.
En hgj grad af egenkontrol over opgaverne har ogsa den wigkrat der ikke er behov for en
masse mellemledere til at koordinere arbejdet i Logiméitie, som der ikke er brug for en masse
analytikere til at udforme standarder for, hvordan opgageskal lgses.

Adfeerdsformalisering handler om i hvilken grad, arbejdsindholdet i hver stilliskal standar-
diseres. Det kan ske igennem en regulering af stillingeloejdsflowet eller ved udformning af
generelle regler. Det er vores indtryk, at der i Logimaticeerlav grad af formaliseringaf de
enkelte stillinger. Den made Logimatic regulerer de emksttllinger pa er gennem deres kvali-
tetssystem. | kvalitetssystemet er der procedurer og atded for, hvordan medarbejderne skal
lgse nogle af deres opgaver. Fx er der en standard for naningiaf filer eller en standard for SPI
gruppens ansvar og rolle. Men ellers er det i vid udstreekomgjl den enkelte i Logimatic at be-
slutte, hvordan arbejdet skal udfagres, blot det holderrgigmn for rammerne af kvalitetssystemet.
En lav grad af formalisering har den betydning, at Logimatister noget af kontrollen over med-
ar-bej-der-ne i virksomheden. Til gengeeld betyder dendmad af formalisering, at Logimatic har
lettere ved at omstille sig, nar den omgivne verden foransige Fordi der eksisterer en vis grad
af formalisering i Logimatic i kraft af kvalitetssystemeig pa grund af den standardisering der er
sket af medarbejdernes feerdigheder igennem deres uddanhkeh vi karakterisere Logimatic for
at veere erbureaukratiskorganisation.

Opleering og socialiseringdrejer sig om, hvilke faerdigheder og kundskaber en stilknggver.
Opleering er hvilke kvalifikationer, den enkelte skal havavervet sig igennem uddannelse for at
besidde stillingen. Socialisering er derimod at lsere noyweerdier og holdninger, hvilket er op til
organisationen, hvordan den vil preege den enkelte igenmekalaurel og ideologisk pavirkning.

| Logimatic har alle medarbejderne en eller anden form fecsgistuddannelse bag sig enten som
ingenigr, datalog eller datamatiker, der er derfor kravroeget uddannels®r at kunne bestride
stillingerne i Logimatic. Efteruddannelse sker pa bagdrafden enkeltes egne gnsker kombineret
med de behov, som jobbet og arbejdsopgaverne stiller. Tarlilge medarbejdersamtaler er efter-
uddannelse et fast punkt, hvor gnsker og muligheder digdsitmellem medarbejderen og dennes
leder. Der afholdes, specielt inden for MARS omradet, erkdeser i MARS systemet og tilhg-
rende veerktgjer. Herudover anvendes eksterne kurser msleefiige kursusleverandgrer. Netop
pa grund af den meget specialiserede uddannelse, de poofelés i Logimatic har erhvervet, be-
tyder det, at det ikke blot er vanskeligt at standardiseresiarbejdsprocesser, det er ogsa sveert at
standardisere outputtet fra deres arbejde. Det har dekt edtemeget af magten i Logimatic ligger
hos de professionelle pa grund af deres viden og faerdigheder

Socialiseringen foregar i Logimatic ved, at det er funksicdmefens ansvar at planleegge modta-
gelsen af den nye medarbejder og herunder fastleegge avpgpiger og projekttilknytning. Gen-
nem introduktionsforlgbet introduceres medarbejderhkvalitetssystemet, det interne admini-
strationssystem, regler for tidsregistrering mv. Endvéd@troduceres vedkommende til projektet
eller ar-bejds-op-ga-ven, hvilket typisk foretages afk@dmendes projektleder. Nye medarbej-
dere kobles typisk til en erfaren medarbejder, det kan vaenera@ektleder, en gruppeleder eller
en udvikler i det omrade, hvor vedkommende skal arbejdetukem og veerdierne i Logimatic
overfares af kollegaerne gennem deltagelse i projektdgbepet er vores indtryk, at der skigft
socialiseringi Logimatic.
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Design af organsitionsstrukturen

Design af organsitionsstrukturen er kendetegnet ved esgfnedpering, hvor der tages stilling til
pa hvilket grundlag, stillingerne skal grupperes og enkeatselsen, som drejer sig om starrelsen
pa gruppeenhederne.

Enhedsgruppering er med til at afggre, hvordan organisationen inddeler ogdioerer sit ar-
bejde. Enhederne kan enten markedsgrupperes efter kunodielkp eller geografi, eller funktions-
grupperes pa baggrund af faglighed eller arbejdsproceEsdredsgrupperingen i Logimatic er
kendetegnet ved, at de badefenktionelt og markedsmaessigt gruppei@e enkelte grupper i
MARS og IT-Solutions sidder fordelt efter, hvilken arbgpdsces de har, dvs. funktionsgruppe-
ring. | figur 5-3 kan vi se, at IT-Solutions sidder grupperet i Produktegjékter og Salg. For-
retningsomradet MARS er p4 samme made kendetegnet ved atgregaperet pa baggrund af
arbejdsprocesser i grupperne Implementering, UdvikiBervice & Support og Salg, hvilket fi-
gur 54 illustrerer, dvs. funktionsgrupperet. Samtidig er greqpge i Logimatic ogsa grupperet pa
baggrund af produkt i forretningsomraderne MARS og IT-8ohs, det betyder, at grupperne i
Logimatic ogsa er markedsgrupperet.

Enhedsstarrelsedrejer sig om, hvor stor hver enkelt enhed skal vaere, og hwarge mennesker,
som skal rapportere til en bestemt overordnet. | Logimatistér grupperne af 1 til 5 medlemmer,
og enhedsstarrelsen er derfor karakteriseretsrad grupper Sma enheder vil medfere en smal
kontrolspaendevidde, hvilket er med til at gare, at der ikketestort behov for standardisering.
Tveertimod vil de sma enheder betyde, at der er behov for engrage af gensidig tilpasning for
at koordinere arbejdet imellem enhederne, hvilket vi ogaéolvserveret, sker i Logimatic.

Design af strukturkoblingerne

Design af strukturkoblingerne bygger pa planleegnings- ogtrblsystemerne i organisationen
samt de forbindelsesanordninger, der eksisterer for atrfre kommunikationen mellem de en-
kelte grupper af i organisationen.

Planlaegnings- og kontrolsystemethandler om i hvilket omfang, output fra hver enkelt stilling
eller gruppenhed skal standardiseres. De to forskelligdemat udfare planleegning og kontrol
pa er preestationskontrol og handlingsplanleegning. | Lagjorer planleegning og kontrol ikke en
mekanisme, som der benyttes sa ofte. Hvert tredje ellerfé@mtidarbejdes der en perspektivplan
for hvert forretningsomrade, som seetter malene for denensasstil femarige periode. Planerne
revideres ca. hvert andet ar af ledelsen i selskabet i sajaarmed medarbejderne og bestyrelsen.
Perspektivplanerne beskriver overordnede mal inkluskangmiske mal, som der efterfalgende
falges op og males pa. Det, som Logimatic kalder for persygekner, er det, som Mintzberg
karakteriserer sompraestationskontrolDet centrale i praestationskontrol er netop at regulere det
overordnede resultat for en given enhed, hvilket bl.a.dérégennem strategiplaner og budgetter.
Formalet er dels at male, men ogsa at motivere. Problemepneedtationskontrol er, at den skal
tilpasses hver enkelt enheds saerkende, hvorfor denne torkoftrol vil foregd, hvor enhederne
er markedsgrupperet, hvilket MARS og IT-Solutions netap er

Malene i perspektivplanen realiseres i Logimatic @ndlingsplaner der beskriver de enkelte
aktiviteter, der er knyttet til at nd malene. Ansvaret for landlingsplan uddeles typisk til en
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med-ar-bej-der eller leder, og der falges lgbende op péssfat handlingsplanerne. Pa det ope-
rative niveau findes yderligere ressourceplaner for hweretningsomrade, som det er den forret-
ningsansvarliges opgave at udarbejde og afstemme ellemkonkere med medarbejderne. Pro-
jektplaner udarbejdes af projektlederen evt. i samarbejdd funktionschefen, og projektplanen
godkendes af kunden. | modseetning til preestationskon&ayties handlingsplaner, nar planlaeg-
ning foregar pa tveers af enhederne og benyttes, hvor graepar funktionsgrupperet, hvilket
grupperne inden for hvert forretningsomrade i Logimatitopeer.

Handlingsplanleegning bruges ofte overfor ikke rutinepreegopgaver og foregar som regel ved
en top-down beslutning i organisationen. | relation tildniden medfarer praestationskontrol pree-
stationsstandarder over en tidsperiode, men uden at deference til bestemte handlinger, fx
forgg salget med 10 procent i ar pa vores softwareprodukndhitzgsplanlaegning derimod bety-
der, at beslutninger og handlinger vil blive udfgrt pa ettbe tidspunkt i fremtiden, fx forgg
salget med 10 procent ved at lave en forbedret udgave af sofegareprodukt i indevaerende ar.

Forbindelsesanordningerhandler om hvilke mekanismer, der skal etableres for at @esigige
tilpasning mellem stillinger og enheder fremmes. Derfolgeeorganisationen at etablere sam-
arbejdsfremmende foranstaltninger, sdsom forbindeifizrger, projektgrupper, stdende udvalg,
integrationsledere og matrixstrukturer.

Forbindelsesstillingeoprettes ofte, hvis der er brug for kommunikation mellemngpgpeenheder
til at organisere arbejdet. Formalet er at skabe en direterkunikation for derved at omga de
vertikale kanaler, men stilligen har ingen formel magtriijfitet. | Logimatic er der oprettet forbin-
delsesstillinger for hver enkelte gruppe, hvor der er udmsew gruppeleder. Gruppelederen har
ikke nogen formel magt i Logimatic, men det er gruppeledemgogave at veere med til at koordi-
nere arbejdet pa tveers af grupperne, hvis der er behov foFdeir der p4 MARS omradet brug
for i nogle sammenhaenge at koordinere arbejdet mellem grappmplementering og Service-
& Supportgruppen, nar et projekt overdrages fra Implemandetil Service & og Support.

Projektgrupperog staende udvalg er en anden made at skabe kontakt pa, géafuderetablerede
grupper. Projektgrupper dannes med et formal for gje soml reg@d henblik pa at lgse en stillet
opgave. Projektgruppen kan besta af forskellige medagbejfta de enkelte enheder, og nar op-
gaven er lgst, oplgses gruppen igen. | Logimatic danneketige projektgrupper, nar en opgave
skal lgses. PA MARS omradet sker det fx ofte, at udviklerelérdorskellige grupper er med pa
implementeringsprojekterne, hvor de yder programmegsgstance. | den forbindelse nedseettes
der en projektgruppe afhaengig af opgaven.

Staende udvalderimod har en mere permanent karakter med en regelmaesdifrelavens, hvor
udvalget mades for at diskutere problemstillinger ellememaf feelles interesse. Af vigtige sta-
ende udvalg i Logimatic findes MARS Produktrad, LOGIHOLD drktrad, Samarbejdsudvalget,
Sikkerhedsudvalget og SPI gruppen. | MARS Produktradetesifizlgende medarbejdere:

Lars Riisberg

Dorte Pedersen

Annette Wulf Sgrensen

Lars R. Bgrglum
Michael Gottlieb
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Produktradets opgave er at udarbejde krav til funktioatdit i MARS versionerne, ligesom de
star for godkendelse af eendringer i produktet. Radet errbbfdsvis centralt organ i Logimatic,
setilyset af, hvilken betydning MARS produktet har for ddmheden. Radet bestar udelukkende
af professionelle folk med ekspertise inden for softwareiklthg. SPI gruppen er ogsa en vigtig
faktor i Logimatic, da det er denne gruppe, som star for pfarbedringsaktiviteterne i organisa-
tionen.

Udover disse udvalg afholdes der ogsa mader i fglgende regi:
e Logimatic Gruppen (alle ansatte)
e Logimatic Software (alle ansatte)
e Ledelsesmgder (ledelsen i Logimatic Software)
e Funktionsmgder (alle ansatte i funktionen)
e Projektmgder (projektleder og deltagere)

| forhold til Ledelsesmgderne er det direktgren i Logim&iaftware og funktionslederne, som
deltager i disse mgder. Nar der opstar behov for en hgjext afrgensidig tilpasning end de tre
foregaende forbindelsesanordninger, er der mulighed tf@tablere erintegrationsleder som i
modsaetning til en forbindelsesstilling har formelt magtgamisationen, og som gar pa tveers af
flere grupper. | denne forbindelse har Logimatic valgt aietierto integrationsledere for hvert af
forretningsomraderne MARS og IT-Solutions. Begge ledenefbrmel magt i organisationen, og
det er ogsa dem, der sammen med direktaren i Logimatic Saftaéholder ledelsesmgader.

Design af beslutningssystemer

Design af beslutningssystemer opdeles i vertikal og hoteéalecentralisering. Det centrale er den
administrative arbejdsfordeling, hvordan beslutningeeftes i organisationen, og dermed hvor
magten er placeret.

Vertikal decentralisering drejer sig om hvor stor beslutningsmyndighed eller beggjelsom
bar delegeres til mellemledere pa forskellige niveaueerdrkiet. Det handler om, hvordan den
formelle magt delegeres ned igennem organisationen flade[sen til mellemledelsen. Tre de-
signspgrgsmal gar sig geeldende, hvilke beslutningskanpet skal delegeres, hvor langt skal de
delegeres, og hvordan skal det kontrolleres, at de oveglold

Horisontal decentralisering gar ud pa, hvor stor en beslutningsmyndighed, som bgr ovesga
mellemlederne til stabsspecialisterne og operatgreree.ed fokus pa, hvordan den uformelle
magt forskydes til medarbejderne i organisationen, dvk freetopledelsen og mellemledelsen
til analytikerne, servicepersonalet og operatgrerneluBgager i Logimatic treeffes sa teet pa de
personer, som beslutningen vedrarer, nar behovet for oheed prioritering og koordinering tages
i betragtning. Projektlederen har stor beslutningskoepet med hensyn til projektet indenfor de
aftalte rammer, som rummer ressourcer, mal og tid. Hvis Kar ske aendringer i prioriteringen
af ressourcer, sker det i samarbejde med funktionschetgrpglederen. Selve organisationen er
relativ flad med en kort vej til ledelsen, og den abne dar iBopitaktiseres overalt i firmaet.
Beslutningssystemet er derfor badertikal decentraliserebg horisontal decentralisereg den
uformelle magt i Logimatic er forskudt til eksperterne igem deres viden og feerdigheder.
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Opsummering

Vi har i det foregaende afsnit foretaget en grundig analfdeogimatic, ud fra Mintzbergs de-
signparametre. | tabel-8 har vi opsummeret de vigtigste treek, som vi har analysesdtem
til.

| Designparametre | Variabler \
Stillinger Jobspecialisering Specialiseret horisontal job
Udvidet vertikal job
Adfeerdsformalisering Lidt bureaukratisk
Opleering og socialisering | Meget uddannelse, lidt socialisering
Organisationsstruktuy Gruppering Markeds- og funktionsopdelt
Gruppestgrrelse Sma grupper
Strukturkoblinger Planlaegning og kontrol Fa handlingsplaner og lidt praestatiorjs-
kontrol
Samarbejdsfremmende far-Forbindelsesstillinger, projektgrupper,
anstaltninger staende udvalg og integrationsleder
Beslutningssystemern Vertikal decentralisering | Vertikal decentraliseret
Horisontal ~ decentralise{ Horisontal decentraliseret
ring

Tabel 5-2: Oversigt over designparametre i Logimatic.

5.2.4 Vurdering i forhold til situationsfaktorerne

| falgende afsnit vil vi foretage en analyse af Logimaticrifold til Mintzbergs situationsfaktorer.
Fire situationsfaktorer er sammen med designparametifaihge kongruenshypotesen, afggrende
for, hvilken organisationsform der bar vaelges. De fire situsparametre elder og starrels@a
organisationen, deekniske systender benyttes i produktionskernemmgivelsernesom bestar af
stabilitet kompleksitetheterogenitebgfjendtlighedog den sidste situationsfaktor miagtfaktorer
som bestar aéjerforhold magtbehowg kulturelle forhold Grundlaeggende betyder det, at den
succesfulde organisation vaelger at designe sin strul&uales passer bedst muligt til den situation,
som organisationen befinder sig i.

Alder og stgrrelse

Alder og starrelseer to parametre, som haenger sammen. Alder har den betyditidgsto ael-
dre organisationen er, jo mere formaliseret vil den veerefbgeagig af sin historiske baggrund.
Starrelse har den indflydelse, at desto stgrre organigatien, desto mere specialiseret er den,
enhederne vil veere stgrre, og der vil veere en mere formatisalfeerd. Logimatic blev stiftet

i 1986-87 og er ikke en ung organisation, og der er styr pardam arbejdet bliver koordine-
ret. Dog er Logimatic ikke blevet s& formaliseret og praedetima historiske baggrund, at vi vil
karakterisere virksomheden som en gammel organisatioiedes for veelger vi at karakterisere
Logimatic som emmodenvirksomhen, der er kommet over den usikre opstartsperiogsom har
faet styr pa sine arbejdsprocesser. | Logimatic arbejded42eksperter, og vi mener derfor, at der
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er tale om en relativ lille virksomhed, i forhold til orgaaisoner som fx KMD, hvor antallet af
medarbejdere teelles i tusinder.

Det tekniske system

Det tekniske systemfindes ifalge Woodward i tre forskellige former. Enhedsprkiibn der er
karakteriseret ved en organisk organisation med lidt gfddranalisering og preeget af gensidig
tilpasning eller direkte overvagning, og hvor der prodeseen enkelt enhed, som er kundetilpas-
set. Masseproduktion hvor der produceres mange standerden og som er karakteriseret ved
bureaukrati, gget formalisering og kraftig indflydelse te&nostrukturen. Procesproduktion hvor
der er en meget hgj grad af automatisering hvilket betydedettekniske system kan betjenes
af et fatal af medarbejdere, og hvor der er en meget hgj grathatlardisering. Det tekniske sy-
stem i Logimatic er kendetegnet vedhedsproduktigrhvor der bygges produkter, der ikke bliver
massefremstillet. Produktionsapparatet der benytteggreltog ikke reguleret hvilket ikke skal
forstas som, at vi mener, der er tale om simple produktionsdez, men at de remedier som bruges
i form af computere og hjeelpevaerktgijer er et simpelt teksigkem. Teknologien i virksomheden

i form af viden og erfaring er derimod sofistikeret. Nar dekrtiske system er simpelt og ikke
reguleret, betyder det mindre bureaukrati i produktionska og mindre behov for en stgttestab
til at vedligeholde det tekniske system.

Omgivelserne

Omgivelserne bestar af fire faktorer, som er styret af stahilkompleksitet, heterogenitet og
fiendtlighed.

Stabilitet handler om, i hvor hgj grad organisationens omverden er @radgisikkerhed og hvor

ofte, der kan ske pludselige skift i kundepraeferencertipké indgreb eller andre faktorer, som for
organisationen er uventede og uberegnelige begivenHeieensionen gar fra stabil til dynamisk,
hvor vi karakteriserer en omgivelse som dynamisk, hvis depraget af hgj usikkerhed, hvilket
vil bevirke en mere organisk organisation med lidt formetisg.

Kompleksitet er et begreb, som definerer hvilke opgaver, virksomhedegjdeb med og de krav,
som stilles til organisations ekspertise og teknologi. Bxisionen gar fra simpel til kompleks,
hvor en gget kompleksitet i opgavelgsningen vil medfgreesredtral struktur, hvorimod simple
opgaver vil medfgre centralisering.

Heterogenitethandler om, hvor forskelligt det marked er, som virksomtmedpererer i. Dimen-
sionen gar fra homogent til heterogent, og er afheengigesafariabler som er kunder, produkter
og geografiske omrade. Et heterogent marked vil medfgregantsationen grupperer sig i sma
markedsbaserede grupper, og omvendt vil et forholdsvisdgemt marked betyde starre grupper,
der er organiseret efter funktion.

Fjendtlighed drejer sig om i hvilken grad, der er konkurrence og forskellformer for konflikter

i den omgivne verden. | en verden som er fjendtlig stemt owepfganisationen, vil der veere et
behov for, at der kan reageres hurtigt pa udefra komne tru3é vil, alt andet lige, medfare, at or-

ganisationen vil have behov for at indrette sig, sa dengiktin reagere pa trusler og udfordringer
hvilket medfarer en centraliseret struktur.
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| forhold til omverdensfaktorerne ma vi sige at Logimaticeogrer i en forholdsvistabil verden,
hvor der ikke sker sa meget forandring. Det skal forstas pardéde, at nok sker der lgbende
forandringer, men det sker i et stabilt og roligt tempo. lrogtic har veeret pa markedet leenge, og
samtidig er det et marked, som de er fortrolige med. De megjidebe, som var med til at starte
Logimatic op i 1987, havde en baggrund fra Aalborg Veerft,rfreode har en solid erfaring i,
hvordan et veerft er organiseret, og hvordan de interne dspepcesser er. Selvom veerftindustrien
udvikler sig, og der kommer nye arbejdsprocesser til, s& dke ikke de store grundleeggende
forandringer sasom at holde styr pad materialerne og Lastidif nye ravarer og reservering til de
enkelte produktionsenheder. Derfor er Logimatic bekendtinmvad kunderne efterspgrger. Men
det er klart, at selvom veerftindustrien er kendt, sa eenddendlogien ogsa mulighederne for,
hvordan softwareprodukterne ser ud, og igennem de seneredér kommet fokus pa, at MARS
skal integreres med andre applikationer, hvorfor der i peksivplanen for MARS er fokus pa ud-
vikling af certificerede interfaces til CAD systemet Trihp@konomisystemerne Oracle Financials
og SAP.

Selv om MARS produktet er et standardsystem, som bliveasset den enkelte kunde, er der tale
om et forholdsviskompleksprodukt, hvor der iseer skal holdes gje med de enkelte kureteti
ninger, der bliver foretaget i produktet. Det er en af grurelél, at netop konfigurationsstyring er
overordenligt vigtigt for MARS, og derfor har Logimatic uittlet deres eget konfigurationssystem
til at holde styr pd, hvilke versioner der er installeret kies enkelte kunde.

Det marked Logimatic opererer i er bademogenbgvenligtstemt, da MARS er et nicheprodukt,
der primaert henvender sig til skibsveerfter. Systemet hgrptentiale til at blive anvendt inden
for anden ordreproducerende industri, men pt. er fokug sairudelukkende rettet mod veerfter. |
dette segment er der andre konkurrenter, heriblandt stBife [Everandgrer som SAP, IFS, Baan
etc. Disse systemer henvender sig ogsa til andre branclesr,det er Logimatics indtryk at de
finder skibsveerftsbranchen mere interessant end tidligarege konkurrenter til MARS kan veere
sma lokale leverandgrer, der evt. har udviklet en skreegidetgsning til et enkelt veerft. Hvis
virksomheder som SAP begynder at fokusere mere pa veerétinen, kan det gge konkurrencen
for Logimatic. Det er maske ogsa derfor, at virksomhederegyhdt at fokusere pd CMM og I1SO.

Magtfaktorer
Magtfaktorerne har ogsa en indflydelse pa, hvordan en asgtionen vil vaelge at indrettet sig.

Ekstern kontrol er den farste parameter, som skal vurderes. Hvis der er egrhdjaf ekstern
kontrol, vil det medfgre, at organisationen veelger en hadgaf formalisering igennem enten
ledelse eller regler.

Magtbehov er en anden magtfaktor, som betyder, at der kan veere fargkdtlav fra perso-
nalegrupper i organisationen. Afhaengig af hvilke gruppamnhar magtbehovet, vil det skabe
forskellige typer af decentralisering.

kulturelle forhold eller sociale normers udvikling er den sidste magtfaktegrhektuelle eller
kulturelle seedvaner kan veere med til at fremme visse streiktDvs. hvad der nu er oppe i tiden
gar, at en organisation vaelger at indrette sig pa en bestéaé¢m

Der eringen ekstern kontrdlforhold til Logimatic Software, da alle ejerne arbejderrganisa-
tionen. Men da bade direktgren og vicedirektgren er meelgELogimatic Gruppen betyder det,
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at der kan veere en tendens til et magttraek mod centraliseonganisationen. Dog er det ikke
vores indtryk, at det er et magttraek, der dominerer i virkeeden. Dette skyldes, at topledelsen
udgeres er professionelle folk, her forstaet folk med sarkomepetencer som produktionskernen.
Dvs. der er tale om en professionel ledet administratioden|ytter og treeffer beslutninger ud fra
teknisk rationelle grunde, og derfor er magttraekket smahenimodprofessionalisme organisa-
tionen. | forhold til de kulturelle forhold er det enodernevirksomhed, som har et moderne syn
pa tilvaerelsen, og der anvendes en uformel ledelsesstit,ahen dar politikken praktiseres.

| tabel 53 har vi opsummeret de vigtigste situationsfaktorer hositagic, som vi har analyseret
os frem til i forhold til Mintzberg.

\ Situationsfaktorer \ Variabler \
Alder/starrelse Moden, lille
Teknisk system Enhedsproduktion, ikke reguleret, simpelt
Omgivelser Stabilitet Stabil

Kompleksitet Kompleks
Heterogenitet Heterogen
Fjendtlighed Venlig

Magtfaktorer Ejerforhold Ingen ekstern kontrol
Magtbehov Professionalisme
Kulturelle Moderne
forhold

Tabel 5-3: Oversigt over situationsfaktorer for Logimatic.

5.2.5 Samlet vurdering

Vi har foretaget en analyse af virksomheden Logimatic SafenA/S og er kommet frem til at der
er flere faktorer som peger pa, at Logimatic i Mintzberg tatnee et professionelt bureaukrati.
Det professionelle bureaukrati er preeget af horisontatigpsering med en decentral struktur.
Konfigurationen er preeget af en bureaukratisk struktur, med en lille grad af formalisering.
Grupperingen er bade funktionel og markedsmaessig, og de flesdarbejdere er placeret i pro-
duktionskernen. Gruppestarrelserne er relative sma mednahkontrolspaendevidde. Derudover
er der relativt fa planlaegnings- og kontrolstrukturer, egidineringen foregar gennem standardi-
sering af fagkyndighed. Det professionelle bureaukragireger i en stabil omverden, men med en
relativ kompleks opgavelgsning. | forhold til de opsummaeer vi har lavet i tabel £ over situ-
ationsfaktorerne og i tabel8 over designparametrene, mener vi, at Logimatic er et psideelt
bureaukrati.
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Logimatics SPI tilgang 6

Logimatic har tidligere gennemfgart forskellig kvalitaigiativer, hvor det tiltag, som har haft starst
betydning har veeret processen omkring indfgrelse af ettkigdystem. De indledende skridt blev
taget i 1996-97, hvilket resulterede i, at virksomhedev blertificeret i henhold til ISO 9001:94
standarden i september 1998.

Det forlgb, som ledte frem til selve certificeringen, har figetlen raekke forbedringer i form af,
at forretningsgangene i Logimatic er blevet beskrevet ogudeenteret. Der er blevet opstillet
formelle krav til, hvordan udvikling, implementering ogrseering af software skal forega og
stillet krav til, hvordan udviklingsprojekterne skal ledeDerudover er der, som en del af certifi-
ceringsprocessen, blevet udviklet et internt system, RI.BIn skal understatte projektlederne
og udviklerne i discipliner som kravstyring, styring af ejtisopgaver og registrering af sendringer
i kode. Da kvalitetssystemet blev oprettet, fokuseredeirbatic pa i farste omgang, at beskrive
de processer, der blev brugt i virksomheden pa daveerensigutittt, i stedet for at designe nye
processer.

Processerne blev beskrevet af nogle enkelte medarbejderdyer fik deres omrade at arbejde
med. Vores tidligere undersggelser i Logimatic har dog aiskvalitetssystemet pa nogle omrader
fokuserer meget pa MARS omradet, og at der ikke senere efr h@gesyn til, at processerne i IT-
Solutions er anderledes. Det betyder, at pa trods af, anhaiig er en forholdsvis lille virksomhed,
viser det sig, at det er sveert at fA processerne i kvalitstssyet til at stemme overens med den
made, der rent faktisk arbejdes pa [RINO1].

ISO certificeringen har betydet, at der er kommet gget folkulsvalitet og refleksion over proces-
serne, og det har betydet et betydeligt 1aft i kvalitetsatyen af softwareprocesserne hos Logima-
tic. Det der desveerre er sket for Logimatic siden certifingein er, at fokus pa kvalitetssikring og
softwareprocesforbedring har veeret faldende blandt bédielden og medarbejderne [APHO1].

For igen at skabe fokus péa kvalitetssikring og fa fornyetsipatk til igen at skabe grobund for

en gget fokusering pa procesforbedringer i Logimatic,adette medarbejdere i uddannelsen IT-
projektledelse i perioden september 2000 til marts 2001eMér deltagerne var at gennemfare
et konkret forbedringsinitiativ i Logimatic og initiere dartsat forbedringsproces i virksomheden.
Gruppen valgte i deres fremgangsmade af forbedringsiseisait benytte sig af IDEAL model-

len [APHO1].

Farste fase i gruppens arbejde var derfor at foretage emalsigering i form af en intern CMM
baseret modenhedsmaling, som skulle afslgre svaghedeyrégrs udfgrelsen af projektledelse
i virksomheden. Pa baggrund af diagnosens resultater ldeudialgt et antal interventionsom-
rader, og der blev ivaerksat et konkret forslag udmeantet liletamader. Kvalitetsmaderne har
veeret afprgvet i nogle projektgrupper som pilotprojekiteen derefter er SPI indsatsen i Logima-
tic gaet mere eller mindre i sta. Iseer nedturen inden fomsoftindustrien har betydet, at ledelsen
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i Logimatic ikke har kunnet afse s& meget tid til den fores&PI indsafs

Derudover har Logimatic i efteraret 2001 gennemfart endnGEIM maling, der viste, at organi-
sationen ikke havde rykket meget laengere op pa4 CMM skalaehget den forrige maling viste.
Malingen i 2001 er Logimatics grundlinje, som de fremovdrsammenligne deres udvikling, i
forhold til CMM skalaen, imod.

6.1 SPI gruppen

Rammerne for SPI gruppen blev etableret under projektlettiemnelsen af medarbejdere fra Lo-
gimatic, herunder blev ogséa den egentlige SPI gruppe nedesaen permanent gruppe i virksom-
heden. Gruppens overordnede mal er at bringe Logimatiav@cdt fra nuveerende CMM niveau
1,5 til et tillempet niveau 3 i lgbet af en 3 arig periode stade fra ar 2001. Pa baggrund af
arlige CMM malinger vil der blive opstillet delmal, hvilketil blive sggt opfyldt ved hjeelp af
udarbejdelse af handlingsplaner.

Gruppen bestéar af 3-4 personer, hvoraf der mindst skal veeledelsesrepreesentant samt en re-
praesentant med relationer til kvalitetssystemet. Udpegm til gruppen foretages af Logimatics
ledelse, og SPI gruppen konstituerer sig selv med en forprsord har ansvaret for mgdeindkal-
delse og udarbejdelse af mgdereferater. Mindst en gang omedeé afholder gruppen mgader,
og det tilstreebes, at varigheden ikke overstiger to timéerthvert mgde udarbejder formanden
et referat der summarisk oplister alle vedtagne beslugripg mgdet. Desuden indeholder hvert
referat en punchliste, som lister alle udestdende opgamestatus pa dem samt en ansvarslig og
termin for, hvornar de skal veere udfgrt. Medlemmer af SPpgen er:

e Dennis Andersen (formand), projektleder i MARS implemeintp

e Lars Riisberg (tidligere formand), funktionsansvarlig MARS og vicedirektar.
e Brian Pedersen, projektleder IT-Solutions.

e Finn Hedehus, funktionsansvarlig IT-Solutions.

Organiseringen af SPI gruppen, hvordan den er forankrgidmisationen og dermed ogsa hvordan
Logimatic forestiller sig, at interaktionen mellem rest@horganisationen og SPI gruppen skal
forega, ses pa figur-&.

SPI gruppen er en permanent gruppe, hvis arbejdsopgaver bestar i arftb og udfere CMM
malingerne og efterfalgende konkludere pa resultaterdedrdresultaterne udarbejdes der anbefa-
linger til konkrete procesforbedringer, som udmgntes iagsplaner. Derudover er det gruppens
opgave at tage initiativ til forbedringsgrupper, koordmeg statte op samt vejlede dem i deres
arbejde.

Forbedringsgrupper nedseettes af SPI gruppen efter behov og bestar af folk udesPfogrup-
pen, men hvor det dog skal tilstreebes, at der i gruppen eqeeesentant fra SPI gruppen til stede.
Forbedringsgrupperne far tildelt en opgave pr. gruppes bpigave det er at planlaegge og udfare
forbedringsinitiativer som fastlagt i en handlingsplaratmkjdet af SPI gruppen. Gruppen udarbej-
der derefter procedurer og dokumentation, som aflever&Ptilgruppen, som dernaest assisterer
kvalitetskoordinatoren med at indarbejde resultaternalitetssystemet.

! Oplyst af Logimatic under indledende mgder i Logimatic 2002
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Figur 6 -1: Organisationsdiagram over SPI gruppen.

Opgaver, koordi-
nering og statte

Ledelsener sponsor for SPI initiativet og stiller ressourcer tiliglied for SPI gruppen. Samtidig
forventes det, at SPI gruppen fremkommer med forslag titgstorbedringstemaer, som koordi-
neres og afstemmes med ledelsen. Desuden skal SPI gruppemntese status for realiseringen af
delmal og handlingsplaner til ledelsen.

Kvalitetskoordinatoren er bindeledet mellem SPI gruppen og kvalitetssystemes, fiegultaterne
af procesforbedringsinitiativerne har relation til videahedens kvalitetssystem. Derfor rapporte-
rer SPI gruppen lgbende til koordinatoren, og assisteran@e forbindelse med indarbejdelse
af resultaterne i kvalitetssystemet. Kvalitetskoordinan har ogsa mulighed for at fa indflydelse
pa, hvilke temaer og interventionsomrader, der skal udesglda vedkommende har kompetence
til at foresla temaer til SPI gruppen. Det kan veere i forhdldmrader i kvalitetssystemet, som
koordinatoren igennem sit arbejde har fundet specieltiprobtiske eller interessante.

6.2 Vurdering af SPI indsatsen

SPI indsatsen i Logimatic foregar hovedsageligt i SPI gemppvilket harmonerer meget godt
med den traditionelle SPI tilgang. Fremgangsmaden fal@EAIL modellen hvor situationen farst
analyseres. Derefter designes og dokumenteres procesderhedringsgrupper, de afpraves i pi-
lotprojekter for til sidst at blive udrullet i resten orgaationen. Forslag til temaer og interventioner
kommer enten fra SPI gruppen eller kvalitetskoordinatpoendouble-loop laeringen foregar ude-
lukkende i SPI-gruppen eller i forbedringsgrupperne. Detlytler, at det er i SPI gruppen, der
reflekteres over, hvordan processerne skal veere. Medarbejdderimod, korrigerer deres hand-
linger i forhold til kvalitetssystemet, hvorved der skengle-loop leering. Ligesom traditionelt SPI
er Logimatics SPI tilgang praeget af, at der tages udgangsp@MM normen og i ISO 9001:94
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standarden. Dog er det iseer ISO standarden, der preegeisat@men.

Derudover er SPI indsatsen i Logimatic mere eller mindret g&& pa grund af manglende res-
sourcer, og malet CMM niveau 3 lader ikke til at veere opnéetige for den tidsramme, som
virksomheden har opstillet. Det er vores vurdering, at Silsatsen i gjeblikket ikke er sa haijt
prioriteret, men hvis andre konkurrenter begynder at @gsere sig for deres nichenmarked, kan
det i sidste ende blive en konkurrenceparameter. Det skallgset af, at en veesentlig del af deres
indtjening alene kommer pa baggrund af deres MARS produkt.

| tabel 61 har vi identificeret de egenskaber, som kendetegner Ldagisn&PI tilgang. Det er
tydeligt, at Logimatics tilgang i hgj grad ligner den tradlitelle tiigang med de samme kendetegn.

| Egenskaber | Kendetegn \
Problemerkendelse SPI gruppen kommer med problemer.
Procesejerskab SPI gruppen kommer med Igsninger.
Planlaegning Planlagt SPI forlgb.
Design Design af processer.
Dokumentation Konstrueres pa et bestemt tidspunkt.
Normer Normer er udgangspunktet for SPI.
Fokus Fokus er pa processer.
Leering Double-loop leering hos SPI gruppen.

Tabel 6-1: Logimatics SPI tilgang.
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Interventionen - forberedelse 7
KAPITEL

Dette kapitel praesenterer vores indledende forbereddtsbindelse med interventionen i Logi-
matic. | kapitlet vil gruppen, som blev udvalgt til interi@men, blive praesenteret. Desuden vil
det planlagte forlgb af interventionen kort blive skitdevg vores forbedringsmodel fra figur2

vil blive revideret til at afspejle de faktiske aktivitefesiom de blev gennemfgart. Til sidst vil vi kort
gennemga teorien for reviews, da den danner grundlag fasvobservationer. Efter at have laest
kapitlet vil leeseren have en forstaelse af den planlagesviantion.

7.1 Forlgbet hos Logimatic

| forbindelse med interventionen i Logimatic udfgrte vi feaktiviteter, og forlgbet af de fem
aktiviteter er illustreret pa figur-Z og vil blive forklaret i det fglgende afsnit.

Introduktionsfase 1. fase 2. fase

0. Introduktion

1. Review Observationer Opfelgning

2. Review Observationer Opfelgning

|
|
|
1
1
|
1
|
1
|
g
or:
|
|
|
1
1
|
|
|
|

Figur 7 -1: Forlgbet af interventionen hos Logimatic.

7.1.1 Introduktionsfasen

Introduktionsfasen var det farste led i vores model for feebedrende projektgrupper, som vi
introducerede i figur € pa side 46. | denne fase gnskede vi at preesentere tankeyrselafor-
bedrende projektgrupper over for Logimatic samt at fa &agten protokol for det videre forlab.
P& mgdet deltog foruden os selv to medlemmer fra SPI grupgpémmedlemmer fra den projekt-
gruppe, som vi skulle samarbejde med. Vi havde pa forhdndseadt artiklen [Aae02], som er
udgangspunktet for vores tanker omkring en alternativ 8g¥ng.

Vi startede mgdet med at blive introduceret for projektgem som bestod af fire personer, der
skulle foretage review over to omgange pa to forskelligggiter. Gruppen til farste review bestod
af:

e Dorte Pedersen - Projektleder i Udvikling (Standard MARS).
e Annette W. Sgrensen - Gruppeleder i Service & Support.
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¢ Michael Gottlieb - Gruppeleder i Udvikling.

e Klaus S. Nielsen - Projektleder i Udvikling.
Derudover skulle Lars Barglum, gruppeleder i Implemenigrideltage i det andet review, da han
skulle vaere projektleder pa et lignende projekt senere Repreesentanterne fra projektgruppen
gav udtryk for, at de sa nogle problemer i forbindelse meeéslegviewaktiviteter, og dem gnskede
de at fa lgst. Det overordnede problem var, at det var proflistnblot at fa aktiviteten afholdt. Det
blev derfor aftalt med projektgruppen, at vi skulle deltagpegge reviews, hvor det fgrste var pa
et forelgbigt designdokument til et internt udviklingsjetkt, og det andet et review pa et feerdigt
designdokument til et kundeprojekt, begge dele inden fandardproduktet MARS. Det skal i
denne sammenhaeng bemeerkes, at der indenfor MARS omradeskklnes kraftigt mellem en
kravspecifikation og et designdokument. De indledende &rapecificeret i en CRog er derefter
beskrevet mere detaljeret i et designdokument, som impi&tienen tager udgangspunkt i.

Interventionsmodellen

Efter den indledende introduktion preesenterede vi vordsefitringsmodel over for mgdedelta-
gerne. Dog skal det bemaerkes, at vi havde udeladt fase sydelfan pa figur 42 pa side 46,
da vi pa forhand havde valgt at se bort fra eksternalisefasgs. Det afledte nogle spargsmal il
modellen, men ellers lod det til, at der var opbakning til edye en alternativ SPI tilgang. Dog
mente mgdedeltagerne, at der var lige rigeligt med mgdedeoipr blev den oprindelige model
skaret ned fra de planlagte syv aktiviteter til fem aktitete og den nye model fremgar af figur 7
2. | forhold til den gamle model blev aktivitet 1 og 2 lagt saemntil aktivitet 1 i den nye model.
Aktivitet 3 blev bibeholdt, men fik nummer 2 i stedet for. Aktet 4 udgik da vi blev enige om, at
aktiviteten godt kunne undveeres, og aktivitet 5 og sekst tilaenholdsvis aktivitet 3 og 4.

AN

1. Identificere problemstilling
og opstille mél.

A \
2. Udarbejde lgsning til
0. Introducere selvforbedrende opfyldelse af mal.
projektgrupper og fastleegge
protokol \

3. Udfare aktivitet. ]

k—( 4. Opfglgning og refleksion j

& J

Figur 7 -2: Den faktiske model for interventionen, som vi kom frem til p4 det indle-
dende mgde med projektgruppen og SPI gruppen.

Forholdet til Kolbs lzringscyklus

Hvis vi skal forholde modellen i figur-2 til laeringsteorien, kan vi se, at der er en meget god over-
ensstemmelse mellem vores model og Kolbs lzeringscyklugpaZi3 side 16. Ferste element i

!Change Proposal, det der svarer til kundens krav.
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Kolbs leeringscyklus starter med et spargsmal eller propleritket er ensbetydende med, at der
allerede er sket erefleksion Naeste element handler omtagnke hvor der gennem analyse skabes
overblik over problemet, hvilket harmonerer meget godt rakiivitet 1 i vores modelBeslutteer
naeste element i Kolbs leeringscyklus, hvor der treeffes treéalyiom hvordan problemet skal lgses,
hvilket er aktivitet 2 i vores model. Derefter skal lgsningeres ud i livet, hvilket i vores model
sker i aktivitet tre, og som Kolb har som elemertiandle Det sidste element i Kolbs lseringscy-
klus drejer sig om ateflektere hvilket er den systematiske evaluering af handlingensé&kvens,
og som skal kaste veerdi over vaerdien og effekten af indhottkeforegaende elementer. | forhold
til vores model foretager vi denne aktivitet i aktivitet 4.

| forhold til vores interventionsforlgb, havde vi alleredeerstaet aktivitet 0 i vores interventions-
model, og nedenunder har vi kort skitseret det planlagteliorde to naeste faser.

7.1.2 Fgrste fase

Farste fase af intervention indeholdt to aktiviteter, hden farste aktivitet var reviewet af design-
dokumentet pa det interne udviklingsprojekt og var fasttiagl. 8. april. Inden reviewet havde vi
fremsendt CMM mal for reviews, som projektgruppen havdetaglgangspunkt i ved reviewet.
Under denne aktivitet observerede vi, hvordan gruppentdgresviews, og observationerne an-
vendte vi pa opfalgningen pa ferste review, som fandt stedl dpril. Denne opfalgning havde
til formal at gennemfgre aktivitet 1 og 2 i interventionsnetidn, dvs. at fa gruppen til agenke
over problemerne ved deres reviews og fa opstillet mal foieres. Efterfalgende skulle de selv
beslutte hvordan de gnskede at opfylde malene.

7.1.3 Anden fase

Anden fase indeholdt ogsa to aktiviteter, hvor den farstivitdt bestod af andet review af de-
signdokumentet pa kundeprojektet og en efterfalgendelgmify. Deltagelse pa reviewet havde
til formal, at vi ville observere hvilke forbedringer, dekete i forhold til farste review, og det var

i denne fase reviewgruppen skuhandle Reviewet fandt sted d. 19. april. P& den efterfalgende
opsamling, som fandt sted d. 29. april skulle reviewgruppemlere hvilke forbedringer, der var
sket, dvs.reflektere hvilket svarer til aktivitet 4 i interventionsmodellen.eBuden skulle delta-
gerne komme med kritik pa vores foreslaede tilgang til psémdedring gennem selvforbedrende
projektgrupper.

7.2 Reviews

| dette afsnit vil vi praesentere reviews ud fra en teoretigkssinkel, sa vi senere kan styre vores
intervention i Logimatic ud fra den geengse opfattelse adidheviews er, og ikke blot vores egne
ideer til det. Dette vil gare det lettere at identificere pember ved den made, hvorpa Logimatic
udferer reviews, og det vil ogsa gere det lettere at kommevagedning til projektgruppen. Den
teoretiske fremstilling er bygget pa Roger S. Pressmansho§oftware Engineering [Pre00].
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7.2.1 Formal med reviews

Et formelt review er en kvalitetssikringsaktivitet, degt@r mod:

¢ At finde fejl i funktionalitet, logik eller implementation,

e at verificere at produktet overholder de opstillede krav,

e at sikre at produktet er udarbejdet i henhold til preedefisheitandarder,

e at opna en ensartet udvikling af produktet og

e at gare projektet lettere at styre.
Derudover kan reviews veere med til at sikre kontinuitet jgktet, da flere personer far kendskab
til samme omrade. En anden fordel ved reviews er, at udviklégerer af hinanden, sa dem uden
s& meget erfaring kan fa indblik i andre metoder og leere uddta

7.2.2 Reviewforlgbet

Fokus pa et review skal vaere pa et konkret arbejdsproduktkaie veere et designdokument,
noget kode eller noget helt tredje. Producenten, som er diemhar staet for udarbejdelsen af
arbejdsproduktet, efterspgrger et review, hvorefter gkid¢deren udpeger en reviewleder, som
finder de personer, der skal veere med til at reviewe, og blisgrer de ngdvendige materialer til
dem. Herefter forventes det, at hver reviewer bruger tid tp@dewe arbejdsproduktet og pa at
lave noter. | mellemtiden forbereder reviewlederen en dgdor reviewet.

Pa selve reviewet deltager reviewlederen, producenteneqgedsoner, der er udpeget til at del-
tage som reviewere. En af reviewerne tager rollen som nefeog har ansvaret for at nedskrive

alle vigtige problemer og spgrgsmal, der dukker op i lgbeeatwet. Reviewlederen praesenterer
agendaen, og producenten giver en kort introduktion tiéptproduktet, hvorefter vedkommende
gar gennem arbejdsproduktet og forklarer det undervejgiecRerne papeger problemer og kom-
mer med spgrgsmal nar det er relevant, og nar disse problegispgrgsmal er reelle bliver de

noteret af referenten.

Inden reviewet er slut skal deltagerne beslutte om arbejdsiitet skal godkendes uden yderligere
rettelser, om det skal afvises pa grund af vaesentlige fejl elangler, eller om det skal godkendes
med forbehold for, at de mindre fejl, der er opdaget, blivatat. Endeligt skal deltagerne skrive
under pa, at de har veeret til stede, og at de er enige i deat=yider blev noteret.

Referentens noter seettes sammen til en liste over problegiepargsmal, som indgar i en sam-

menfatning af reviewet, der beskriver hvad der blev revigWweem der gjorde det og hvad resulta-

tet af reviewet blev. Det er vigtigt at have en opfglgningsedure, sa det sikres, at alle punkter pa
listen bliver rettet. Dette kan fx ske ved at reviewledergssarger for at falge op pa reviewet.

7.2.3 Retningslinjer

For selve reviewet er der nogle retningslinjer, som skalevpgr plads inden reviewet. Alle delta-
gere skal veere enige om, at disse retningslinjer er geeldegdat de vil faglge dem bedst muligt.
Falgende er minimale retningslinjer for et review:
e Reviewet drejer sig orproduktet, ikke producenten. Tonen bgr altid veere konstruktiv, og
meningen skal aldrig veere at ydmyge. Det er reviewlederessaa at sikre, at tonen er
passende, og afbryde reviewet hvis det lgber lgbsk.
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¢ Opstil endagsordenog overhold den. Som med alle andre typer af mader, s er em af d
store farer, at diskussionen kommer ud pa et sidespor, ogrdeviewlederens ansvar at
sgrge for, at det ikke sker, ogsa selv om det betyder, at sisbmer bliver stoppet med hard
hand.

e Begraens diskussionerneEt problem, der papeges af en reviewer, har muligvis ikke en
lgsning, der tilfredsstiller alle, men fremfor at spildeievtid med at diskutere det, sa ber
problemet noteres og diskuteres andetsteds.

e Papeg problemer men kom ikke med Igsninger pa dem alle. Formalet med etwegre
ikke at lgse problemer, men at identificere dem. Ofte kan desl@f producenten alene,
eller med hjeelp fra en eller to andre.

e Tag noter. Ofte kan det vaere en god idé hvis referenten bruger en tiawvieter, sa alle er
enige i formuleringer og prioriteringer.

e Begraens antallet af deltagereog s@rg for, at alle er forberedte. For mange deltagere for-
sinker processen, uden at det giver nogen positiv indviidkni

e Lav checklister for de produkter, der skal reviewes. Det hjeelper til at stg@ewet, og
hjeelper ogsa reviewerne til at fokusere pa de vigtige eléenen

o Afseet tid og ressourcertil reviews, det geelder bade tid til forberedelse, tid tilveere-
viewet og opfglgningsaktiviteter. Den afsatte tid til heltvis forberedelse og udfarelse af
reviewet bgr ikke overstige 2 timer for hver af aktivitetern

e Gennemfgr uddannelseaf reviewere. For at lave effektive reviews er det ngdvendiy
reviewerne kender til bade de tekniske aspekter og de mkeiliges aspekter ved et review.

e Review reviewprocessenDet kan veere gavnligt at reviewe selve processen, og dgefar
der skal reviewes kan meget vel veere retningslinjerne foevaew.

Som allerede naevnt, sa er dette nogle minimale retningslispm bar tilpasses den enkelte virk-
somhed. | det fglgende vil vi bruge disse retningslinjeatildentificere problemomrader i Logi-
matics reviewproces.

| de to falgende kapitler vil vi kort beskrive aktivitetermbjektivt og derefter komme med vores
vurdering af hver af aktiviteterne. For at sikre os, at gengangen er konsistent og deekkende,
vil den tage udgangspunkt i den teoretiske beskrivelse edvtw. De objektive beskrivelser af
de to reviews og de opfalgende mader har veeret fremsendi tivblverede parter med henblik
pa gennemlaesning og kommentering. Herved har deltagefheblighed for skriftligt at komme
med kommentarer til beskrivelserne af forlgbet. Disse kemtarer er efterfalgende blevet indfart
i de enkelte beskrivelser, hvorved vi har sikret trianguigraf empirien. Dvs. at beskrivelserne af
forlgbet afspejler bade vores og deltagernes opfattelfalabet.
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Interventionen - fase 1 8
KAPITEL

Dette samt det efterfglgende kapitel beskriver internggm@n i Logimatic, og fungerer som det
empiriske grundlag, som vi senere vil analysere og vurdehgfgbedrende projektgrupper ud
fra. Kapitlerne beskriver de problemer, der er ved Logigstieviewproces, hvordan nogle af
problemerne er lgst, og hvordan projektgruppen fungererhdld til at forbedre sig selv. De

vigtigste iagttagelser for farste del af interventionngomm vil danne det primeere grundlag for den
efterfglgende analyse, og er opsummeret i tab@l 8

8.1 Fdgrste review

Formalet med det ferste review var at give os som obsenamranulighed for at overveere,
hvordan reviews normalt gennemfgres i Logimatic, sa vetetkunne stille spargsmal og komme
med rad og vejledning senere. Selv om vi kender til de menetiske aspekter af reviews, er det
ofte tilfeeldet, at reviews i praksis gennemfgres pa en ana#ae og med andre formal end dem,
der er naevnt i teorien.

Som forberedelse til reviewet havde vi studeret CMM nornmmnfundet frem til de mal, som
CMM opstiller for et review af en kravspecifikation, se taBel. Malene er opstillet pa baggrund
af de aktiviteter, CMM beskriver for kravstyring, nemligmtanglende krav skal identificeres, og
det skal afggres, om kravene er implementerbare, klartdtgrade, konsistente og verificerbare.
Disse mal havde vi sendt videre til projektgruppen, der kubruge dem som inspiration, dog
uden at der blev stillet noget krav om det. Tidligere havdggktgruppen ogsa faet en beskrivelse
af den metode, vi havde valgt at anvende, og som er vist pa#gusa de var forberedte pa, hvad
hele forlgbet indebar. Indkaldelsen til reviewet kom fr@jpktlederen fra Standard MARS og
indeholdt designdokumentet, der var udgangspunktet foewet. Der var ikke nogen dagsorden
for reviewet ud over, at designdokumentet skulle gennemgas

\ CMM maél |
- ldentificere manglende kray.
- Afggre om kravene er:
- Implementerbare.
- Klart formulerede.
- Konsistente med hinanden.
- Verificerbare.

Tabel 8-1: CMM mal for review.

Reviewet blev afholdt d. 8. april, og der var afsat to timkdéit. Deltagerne pa reviewet var de far-
neevnte medlemmer af gruppen, som skulle foresta reviewejel@lederen fra Standard MARS
havde rollen som madeleder, og projektlederen fra Udwkliar producent pa designdokumentet
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og havde ansvaret for at indfgre rettelserne til dokumeiXet er vaesentligt at bemaerke, at denne
rollefordeling ikke var beskrevet eksplicit, men den vaderforstaet blandt deltagerne. Ud over
de naevnte personer deltog vi sammen med Finn Hedehus, dedé&maf SPI gruppen, som ob-
servatgrer. Det vil under normale omsteendigheder ikke veedeendigt for SPI gruppen altid at
veere til stede under de normale projektaktiviteter, da deéage for meget tid, og da SPI gruppen

i princippet allerede er bekendt med de gaengse arbejdserateidksomheden, eller i det mindste
med den kultur der hersker.

Den forelgbige udgave af designdokumentet, der var bleestdendt inden reviewet, var ud-
gangspunktet. Det fremgik dog ikke, hverken inden elleraunmgviewet, hvad den overordnede
malsaetning deekkede over, altsa hvad der konkret skullewed i dokumentet, fx om reviewet
havde til hensigt at klarleegge, hvorvidt der manglede lesliser af funktionalitet.

Selve reviewet blev igangsat af mgdelederen. Da der ikleda@n dagsorden, blev der i starten
diskuteret, hvordan reviewet skulle forega. Selv om detiklemgik klart blev fremgangsma-

den, at farst skulle der veere generelle kommentarer til owatet, og derefter skulle hvert afsnit
gennemgas i detaljer.

Pa trods af, at de overordnede kommentarer skulle gennefagsts endte diskussionen hurtigt
inden for et specifikt omrade af aendringerne. Diskussiorikepd, hvordan en aendring, som var
beskrevet i designdokumentet, ville have indflydelse paaleige funktionalitet. Denne diskus-
sion tog ca. halvdelen af den afsatte tid, da der var storghedl blandt deltagerne om, hvordan
funktionaliteten ville blive pavirket.

| den sidste halvdel af reviewet blev de gvrige sendringengergaet. Her blev der sprunget
mellem de enkelte afsnit i dokumentet, og der blev ofte ghetge til tidligere diskuterede afsnit.
Pa trods af, at mgdet overskred den afsatte tid med 15 minndtede deltagerne kun at gennemga
halvdelen af designdokumentet pa reviewet.

| lgbet af reviewet tog specielt mgdelederen og producenteater af de beslutninger, der blev
truffet. Ved reviewets afslutning ridsede mgdelederert &pr hvilke beslutninger hun havde no-
teret, og hun sikrede sig, at der var overensstemmelse megrage deltagere. Herefter var det
producentens ansvar at indfare beslutningerne i desigimdektet.

Umiddelbart efter reviewet havde vi et kort mgde med reprgasgen fra SPI gruppen, for at se
om vi havde observeret nogenlunde det samme. Det viste st tilfeeldet, han syntes ogsa at
reviewet virkede ustruktureret og havde ogsa troet, atitletwzere mere dokumentneert. Tabe28
opsummerer, hvad vi observerede til det fgrste review hagrhatic.

\ Observationer under fgrste review \

- Formalet med reviewet var kendt for deltagerne.
- Arbejdsfordelingen var kendt.

- Ingen reel dagsorden.

- Diskussion af specifikke omrader i stedet for generelle &mn
- Tog lidt leengere tid end hvad der var afsat.

- Ikke hele designdokumentet blev gennemgaet.
- Intet referat.

Tabel 8-2: Resultater af deltagelse i det farste review.
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8.2 Vurdering af fgrste review

Formalet med det farste review var at etablere en forstad)devad et review er for Logimatic, og

hvilke problemer det medfgrer. P& baggrund af det tilsenthiteriale havde vi forventet et mere
traditionelt review, hvor det var designdokumentet, deri eantrum, men det viste sig, at formalet
primeert var at fa diskuteret de overordnede linjer i dokutaen

Vores vurdering af reviewet er, at det bar praeg af at veeraikistreret. Arsagen til dette bliver
klar ved at vurdere reviewet i forhold til retningslinjerrfie afsnit 7.2.3, hvilket vil blive gjort
i det fglgende. Resultatet af dette er vist i tabed,8der viser Logimatics review i forhold til
retningslinjerne.

Det var positivt, at reviewet var fokuseret paetiewe produktedg ikke producenten af produktet.
Kommentarerne blev aldrig til personlige angreb pa trodatadet godt kan veere sveert at komme
med kritik pa et produkt, uden at producenten tager det pégto

En dagsordenfor mgdet ville kunne have hjulpet med til at sikre en vis kfn Hermed ville
madelederen have haft noget at stgtte sig til, nar reviekeglesstyres. Et godt eksempel pa dette
er, at selvom det var blevet aftalt, at de overordnede kontamenskulle gennemgas farst, endte
diskussionen hurtigt med at veere meget specifik, og der Ble fokuseret pa blot ghapege
problemer | stedet blev mulige og umulige lgsningsforslag ogsa desket, noget der endte med
at tage meget af tiden. Her kunne checklister ogsa haveshijoipd til at holde fokus pa de rigtige
steder og ville have veeret en hjeelp i forberedelserne tiévest. Hvis deltagerne pa forhand havde
vidst hvilke elementer, der var vigtige, kunne de have katreget sig mere om dem.

Derudover var det tydeligt, at reviewet ikke var et reviewsafve designdokumentet, men neer-
mere et review af de overordnede principper. Det betgd, mavaenogen usikkerhed omkring,
hvad der skulle implementeres og hvorfor. Eftersom prajekar et internt udviklingsprojekt pa
standardproduktet MARS, var der ingen direkte kunde, diéede kravene, derimod kom kravene
fra Produktradet for MARS, som de tre af deltagerne siddBreispecifikke krav blev ikke holdt
op mod designdokumentet, og det gav anledninigetiigere diskussioneder til sidst endte med,
at forslaget blev afvist pa baggrund af, at det ikke var ev Kra Produktradet. Sadanne lange
diskussioner kunne muligvis veere undgaet ved tidligerags fat pa de krav, som var opstillet fra
Produktradet.

Nogle af de ting, der fra projektgruppen var blevet naevnt goablemer pa et af de indledende
mgder var, at der i det hele taget var problemer med at fa difieliews i farste omgang, og at
deltagerne ikke altid megdte velforberedte frem, og at dezdix meget smasnak ind i mellem.
Dette var problemer, som vi ikke oplevede, men grunden kwaeee, at det var fordi, vi var til
stede, og det derfor fik deltagerne til at fokusere mere. Dangiende forberedelse kan haenge
sammen med, at der ikke afsat tidtil reviews og forberedelse til reviews i projektplanergdi
som problemet med irrelevant smasnak kan haenge sammen nmeahgitende agenda, og at der
ikke er udarbejdethecklistey der kan sikre, at fokus bliver holdt pa de relevante steder.

Der blev ikke taget faellesotertil reviewet, sa der kunne let opsta tvivl om, hvad der vavéte
besluttet, og om alle var enige. Det er bade et problem fodywenten, der senere skal rette
designdokumentet til, ligesom det kan veere et problem foarfire deltagere, og det er let at
komme til at diskutere de samme emner igen.
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Retningslinjer for review

Retningslinje | Overholdt| Observation

Review produktet + Der var ingen personlige angreb eller
kritik.

Dagsorden — Der var ingen dagsorden, der kunne
folges.

Begreens diskussioner — Mange diskussioner, der ikke var rela-
teret direkte til reviewet.

Papeg problemer — Der blev brugt en del tid pa at diskutere
alternative lgsninger og strategier.

Tag noter + Producenten tog noter, men der var
ikke udpeget en referent.

Begreens antal + Der var et passende antal reviewere|til
stede.

Lav checklister — Ingen checklister.

Afseet tid og ressourcer — Tiden blev taget fra andre aktiviteter.

Gennemfgr uddannelse — Ingen har faet uddannelse i hvordan re-
views afholdes.

Review reviewprocessegn  — Sker ikke.

Tabel 8-3: Retningslinjer for review i forhold til Logimatics review.

Opsummering

Som tidligere neevnt, viser tabelBdet farste review i forhold til de teoretiske retningstinjTa-
bellen viser klart, at der er mange punkter, der mangleriat lapfyldt. Det overordnede problem
syntes at vaere manglen pa struktur. Det kan ledes tilbagempdndnglende agenda, der gjorde
det uklart, hvad formalet med reviewet var. At der ikke blavdt noget referat gjorde, at det blev
uklart, hvad der var blevet besluttet. Tiden blev godt no&rekredet, men det betyder ikke, at der
ikke var afsat nok tid, det er snarere et resultat af, at disicunerne gik over til at veere reelle lgs-
ningsforslag i stedet for at koncentrere sig om at identifigaroblemer. Det er ogsa sandsynligt,
at brug af checklister ville have gjort reviewet mere stunktet, da det pd den made ville veere
lettere at se, hvad der manglede, og hvad der allerede watlgennemgaet.

Pa grund af disse mangler blev reviewet ustruktureret, vigwdederen havde ikke nogen videre
mulighed for at rette op pa det, da de ngdvendige midler, sodagsorden og et klart formuleret
formal, ikke var til stede.

8.3 Opfelgning pa forlgbet

Formalet med opfglgningen pa farste review var at gennesvdhitivitet et og to fra figur 2. Det
handlede primaert om at fa identificeret problemer og fa opsdfor nzeste review samt at komme
med lgsningsforslag til, hvordan malene kunne opnas.

Opfalgningen blev holdt tirsdag d. 9. april, dagen efteroédblsen af reviewet, og der var afsat
1 time til formalet. Til opsamlingen deltog to medlemmer abjpktgruppen samt en observatar
fra SPI gruppen. SPI gruppen var repraesenteret for at legoegdin den kan stgtte op omkring
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selvforbedrende projektgrupper. Fra projekigruppen eapdojektlederen fra Standard MARS og
gruppelederen fra Service & Support, der var til stede. Dreea gruppeleder og projektlederen,
som havde veere producent pa designdokumentet, var ikkedi¢ wed opfalgningen.

Dagsordenen for opfglgningen var blevet udsendt af os aghioldt de punkter, vi skulle igennem
pa opfalgningen. Som naevnt, drejede det sig om farst atifibemé problemer ved reviewet, og
derefter at opstille mal for naeste review. Disse ting blewlsaop pa tavlen, hvor vi havde stillet
et skema op med problemer, mal og lgsninger, som blev udigltnde. Ud over en dagsorden
og de tidligere fremsendte CMM mal for reviews havde deltag@a opfalgningsmadet ikke faet
yderligere materiale.

Mgdet startede med, at projektgruppen blev bedt om at kometwedares mening om det netop
afholdte review, se tabel-8, der kort opsummerer problemerne i den reekkefglge, derdswnt

til opfalgningen. Det stagrste problem viste sig at veereguaiewet var for ustruktureret, hvilket
passer godt overens med vores iagttagelser. Der var tvivheorvidt hele designdokumentet var
blevet gennemgaet, og om alle punkter blev gennemgaetditillende. Som en mulig arsag til
den manglende struktur blev manglen pa& en dagsorden nagvmiod® af at det for os var lidt
uklart, hvad formalet med reviewet var, s mente gruppen, ikk det var noget problem, da alle
i gruppen var Kklar over, at reviewet ikke var et review af setlokumentet, men naermere af de
tanker der |4 bag.

Noget andet, der havde undret os lidt, var manglen pa ogfajgber blev ikke udarbejdet noget
referat af reviewet, pa trods af, at bade madelederen ogupenden af designdokumentet tog
noter. Da vi spurgte, om det ikke ville veere en god idé at seefiat ud til alle deltagerne, sa alle
havde en feelles opfattelse af, hvad der skulle sendres, segtsat det i denne forbindelse ville
veere for formelt.

En ting, der ikke helt var enighed om, var, om der blev gaetnfieget i detaljer med nogle af
punkterne, sa der blev diskuteret irrelevante detaljedd?gene side er det meget rart at fa snakket
nogle af detaljerne igennem, men pa den anden side er etwrevdske ikke det helt rigtige sted,
da der gar meget tid med det.

Derudover blev der neevnt en mere overordnet problemsfjliiemlig at der ikke altid er afsat til-
streekkelig tid og ressourcer til, at det er muligt at seetiersd i de dokumenter, der skal reviewes.
Dette kan gagre udbyttet af reviews veesentligt mindre. Eeapdtentielt problem af samme type
er, at reviews ikke er udspecificeret som en aktivitet i itgjanerne pa trods af, at alle ved, at de
skal afholdes. Et stgrre fokus pa review som en selvstaerdiigtat ville muligvis give et starre
udbytte.

Pa den positive side blev naevnt, at alle var velforberedteliskussionerne blev aldrig personlige,
men var bygget pa tekniske argumenter fremfor holdninget.i@virkede, at der ikke var nogen
dele af reviewet, der blev opfattet som komplet overflgdagestort set det hele havde et teknisk
indhold. Der blev heller ikke gaet ungdigt i detaljer med ékmafejl og formuleringsfejl, hvilket
dog til dels skyldes, at formalet med reviewet ikke lagdeibgen slags kommentarer.

| forhold til retningslinjerne fra tabel-8, er det ikke alle punkterne, der direkte er deekket i tabel 8
4, men struktur blev nsevnt som et overordnet problem, og mafgunkterne i tabel-8 vil
resultere i ustrukturerede reviews, hvis de ikke er opfyldt
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\ Problemer ved reviews

- Struktur

- Manglende dagsorden

- Forlidt tid til at seette sig ind i dokumenterne
- Der er ikke afsat fast tid til reviews i projektplanen

Tabel 8-4: De problemer som gruppen identificerede ved deres reviews.

Pa baggrund af de problemstillinger der blev identificeogt,som er vist i tabel 8, blev der
opstillet en reekke mulige mal for efterfglgende reviewst ar bade mal i forhold til CMM
og i forhold til projektgruppens egne gnsker. De mal, der Koem, er vist i tabel &. Listen
over mal var resultatet af en brainstorm-lignende aktiyitwor alle mulige mal blev stillet op.
Eftersom struktur var et af de problemer, der blev identrBteblev der opstillet et overordnet
mal om, at reviews skulle vaere bedre strukturerede. Etdgrsl at opna dette var at opstille en
dagsorden for reviews, sa alle er enige om, hvad der skaDekan ogsa veere med til at sikre,
at producenten far konstruktiv feedback, da en dagsordemedirtil at sikre fokus, og at der ikke
diskuteres ungdvendige emner. Endeligt blev der foresiégte mal, der tager udgangspunkt i
CMM malene, nemlig at det skal sikres, at designdokumeniBtiaer de opstillede krav, dvs. at
der ikke mangler noget, og at der rent faktisk kan findes seeare lgsninger pa problemerne.

\ Overordnede mal |

- Reviews skal veere strukturerede.

- Der skal veere en dagsorden for reviewet.

- Producenten skal have konstruktiv feedback.
- Reviews skal sikre opfyldelsen af CPer.

- Der skal findes realiserbare Igsninger.

- Overholdelsen af standarden for dokumentation skal sikre

Tabel 8-5: De overordnede mal for reviews som gruppen opstillede.

Gennem denne aktivitet blev det klart, at der var forskelligdl, alt efter hvilken type review, der
var tale om. Det farste review vi var med til handlede primeart at hjeelpe udvikleren videre
med designdokumentet, og ikke sd meget om selve dokumentitsld og udformning. Det
gav anledning til nogle andre mal end det neeste review, Vieskieltage i, hvor det var selve
dokumentet, der skulle reviewes. Tabeb&iser de mal, gruppen kom frem til skulle gzelde for
reviews, der ligner det fgrste review. Som det kan ses, leamtdt i hgjere grad om at sgrge for,
at den generelle retning for projektet er i orden. Det viksigt reviewet skal sikre, at alle krav er
med i designdokumentet, at der ikke er inkonsistens mellem,ag at der ikke bliver foreslaet
urealistiske Igsninger.

\ Mal for indledende reviews \

- Manglende krav skal veere identificeret.
- Der skal veere overensstemmelse mellem kravene.
- Lasningerne skal veere realiserbare.

Tabel 8-6: De mal som gruppen opstillede for indledende reviews.
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Tabel 87 viser de mal, projektgruppen mente skulle gzelde for eevevf et faerdigt designdoku-
ment, altsa et review, hvor der ogsa tages hensyn til forrndbdld af selve dokumentet. Disse
mal var inspireret af CMM malene for et review, som vi havdenitagt som inspiration, og hand-
ler om at sikre, at kravene i dokumentet er realistiske ogemgnterbare. Derudover skal kravene
veere anvendelige for udvikleren, nar produktet skal udgkbg at kunden kan forsta kravene, sa
kunden kan falge med i processen. Endeligt er det vigtigtetteerdige designdokument opfylder
virksomhedens standard for designdokumenter.

\ Mal for reviews af feerdige dokumenter \
- Kravene skal vaere implementerbare.
- Kravene skal vaere forstaelige, bade for udviklere og kunde
- Kravene skal kunne testes og verificeres.

- Standarden for designdokumenter skal veere opfyldt.

Tabel 8-7: Malene for reviews af faerdige dokumenter, som gruppen opstillede.

Endeligt blev mulige lgsningsmodeller diskuteret, udedeatkom noget konkret svar pa bordet. |
stedet for at foresla en lgsning overlod vi det arbejde bigttgruppen selv, som havde ansvaret
for at udarbejde et lgsningsforslag, som skulle brugesetilndeste review. Tabel® viser nogle
omrader, der kunne vaere med til at forbedre reviewaktieitet. En bedre struktur kunne opnas
ved at have en dagsorden og et formuleret formal. For at,sitreele dokumentet blev gennem-
gaet, kunne gruppen veelge at tage udgangspunkt i de spesifickrav, og s holde dem op mod
dokumentet, i stedet for at holde dokumentet op mod kravieaalen made ville det blive sikret,
at alle krav var opfyldt i dokumentet. En mere overordnebéalring af reviewaktiviteten kunne
veere at seette mere fokus pa reviews i projektplanen, samdtelivar afsat tid til aktiviteten.

\ Lesningsforslag \

- Lav bedre dagsorden.

- Tag udgangspunkt i CPerne.

- Tag udgangspunkt i dokumentet.
- Saet fokus pa reviews i projektplanen.

>

Tabel 8-8: Gruppens lgsningsforslag til forbedring af reviews.

8.4 Vurdering af opfglgningen pa fgrste review

Opfalgningen pa det fgrste review var den fgrste del af finibgsprocessen, der er vist i figuZ7
hvor projektgruppen skulle identificere problemer og finddige lgsninger. Et umiddelbart pro-
blem ved opfelgningen var, at det ikke var hele projektgamper var til stede. To af deltagerne
fra reviewet var ikke med til opfalgningen, hvilket kan hirdeeringsaspektet i selvforbedrende
projektgrupper. Som tidligere nsevnt kan det veere probliskatvis det kun er halvdelen af pro-
jektgruppen, der reflekterer over egen arbejdsproces, tialdeere sveert at fa fart de ting over
til resten af gruppen. Det ma dog forventes, at de persoredaltog, viderebringer noget af den
viden og erfaring de har faet gennem reviewet og den eftgefale opsamling.

Gennem opfglgningen blev det ogsa klart, at det ikke altitbgien let opgave at fa en gruppe til at
erkende deres problemer. Dette kan til dels skyldes, at kivdblen af gruppen var repraesenteret,
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men selv hvis de havde veeret der alle sammen, ville det nakhikie veeret helt problemfrit. Et

af de store problemer for gruppen var at blive enige om, hvadsdr problemer, og hvad der ikke

var. For eksempel mente en, at der blev gaet for meget i detafiens en anden fglte at det var
helt i orden. Dette viser blot, at der ikke er enighed om malfam et review, selvom deltagerne

tidligere havde givet udtryk for det modsatte. Der var doggked om, at reviewet kunne have
veeret mere struktureret, men hvordan denne struktur kupnésy var der ikke udbredt enighed
om.

Det blev rimeligt klart, at det kreever forholdsvist megeeafSPI gruppe at fa en projektgruppe til
at erkende deres problemer og derefter beskrive dem. Tietindom SSM og fiskebensdiagram-
mer kan bruges, men isaer SSM kan vaere omfattende, og kanékkemfares forsvarligt pa en
time, som cirka er den tid, en projektgruppe kan afseettetihfilet. | forhold til selvforbedrende

projektgrupper kan det vaere et problem, iszer nar det komihi@ring. Et af de veesentlige karak-
teristika ved selvforbedrende projektgrupper er, at diaring er baseret pa double-loop lzering,
men denne leering er ikke ngdvendigvis let at opna. Et af probine i Logimatic kan veere den
manglende erfaring med at reflektere over egen proces, sogejo er ngdvendigt, hvis double-
loop leering skal opnas. Derfor er det vigtigt, at der blivgsrgen indsats for at fremme denne
reflektering, sa selvforbedrende projektgrupper bliveres mulighed.

Efter opfalgningen stod det ogsa klart, at det ikke kan fotes, at projektgruppen selv tager
initiativet til at finde problemstillingerne i farste omggarHer er det ngdvendigt at SPI gruppen,
eller vi i det konkrete tilfeelde, s@rger for at motivere ogttssprocessen i gang. Iseer nar det
er fgrste gang, en gruppe skal forbedre sig selv, kan det etggeoblem, da der ikke er nogen
tidligere erfaringer, der peger pa, at det overhovedet enliggt, og dermed kan gruppen godt
opfatte det hele som tidsspilde.

En af de ting, vi ogsa blev opmaerksomme pa var, at der er fopskavilke forbedringsinitiati-
ver, der kan foreslas, da det kommer meget an pa projektgngoprfaringer og fordomme. For
eksempel var projektgruppen ikke modtagelig overfor fgsk om at lave referater af reviews, da
det blev opfattet som veerende for formelt. Hvorvidt dennfattglse er baseret pa erfaringer eller
pa fordomme er uklart, men hvis det viser sig, at den er bagéréordomme, kan SPI gruppen
veelge at leegge vaegten pa undervisning og forklare fordeledanetop denne del. Modsat, hvis
opfattelsen er baseret pa erfaringer, er det nok bedre ateftay alternative strategier eller forsage
at identificere praecist, hvor det gik galt tidligere.

Pa trods af, at projektgruppen ikke virkede s& motiveredefdorbedre sig selv, havde vi dog

alligevel en forventning om, at der ville ske forbedringéngeste review, specielt med hensyn til
dagsorden, som blev udnaevnt til en af hovedarsagerne tidyi@wet var sa ustruktureret som det
var. Som udenforstaende ville det ogsa veere rart, hvis fletn@ed reviewet var dokumenteret, i
det mindste i dagsordenen, men eftersom det ikke blev ansees problem af projektgruppen,

havde vi ikke nogen forventning om, at det var noget, deeilive gjort noget ved, iszer ikke nar
reviews er en intern aktivitet i gruppen.

8.5 Opsummering pa interventionen fase 1

Tabel 89 opsummerer nogle af de vigtigste iagttagelser, vi gjorfdelindelse med farste del af
interventionen. Disse iagttagelser er relateret til seleen om selvforbedrende projektgrupper og
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til Logimatics reviewproces.

\ Vigtige iagttagelser efter fgrste fase \

Positive | - Gruppen kunne identificere problemer.

- Procesejerskabet kunne umiddelbart godt flyttes til ftoje
gruppen.

- Den uformelle tilgang passede godt til gruppen.

Negative| - Der kan veere problemer med at reflektere over egen pro-
ces.

- Heenger i gamle processer og vaner.

- Derkan ikke afseettes meget tid til forbedringsaktivitete

3%

Tabel 8-9: Vigtigste iagttagelser i forbindelse med opfglgningen.

Pa den positive side blev det klart, at pa trods af nogle aetide problemer med at fa projektgrup-
pen til at identificere svagheder i den nuvaerende procegkkades det alligevel for deltagerne at
komme frem til stort set de samme punkter, som vi havde obseinDermed er et af kravene til en
selvforbedrende projektgruppe opfyldt, nemlig at den &ealw identificere problemer. Derudover
blev flytningen af procesejerskabet ogsa godt modtagefgkigruppen kunne se fordelen i selv
at have kontrol over processerne og i selv at have indflyqeidevilke problemer, der arbejdes pa
at lgse. Endeligt virkede den uformelle tilgang, som sehédrende projektgrupper lsegger op til,
meget passende for gruppen, som i forvejen arbejdede ufiorme

Af mere negative aspekter var, at pa trods af at gruppen fiktiiiigeret problemer, sa tog det
alligevel noget tid at fa den i gang, og det skete fgrst efteder var blevet stillet spargsmal til
processen, fx. hvad arsagen til den manglende strukturekuaere. Nogle forbedringsforslag blev
afvist helt, hvilket kan haenge sammen med, at gruppen haémgenle processer og vaner og
har meget sveert ved at frigare sig. Et eksempel pa dette endeglende referat fra reviewet,
som kun manglede, fordi det normalt ikke blev lavet. Enddiigv det ogsa klart, at det ikke
kan forventes, at projektgruppen bruger seerlig meget tidtgérbedre sig selv, i hvert fald ikke
i farste omgang. Det haenger bade sammen med at den tid, deorekas, skal tages fra det
normale projektarbejde, og at fordelene ved forbedringemdnu ikke har vist sig.
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Interventionen - fase 2 0
KAPITEL

Farste del af interventionen handlede om at identificerélproer ved Logimatics nuveerende
reviewproces og opstille mal for hvilke forbedringer, dankigse nogle af problemerne. Anden
fase havde til formal at unders@ge, om nogle af malene blgy fg opfyldt og at undersage,

hvordan projektgruppen havde det med at forbedre sig sewigtigste iagttagelser for anden
fase er opsummeret i tabel3xide 90.

9.1 Andet review

Formalet med deltagelse i andet review var at se, om prajapgn havde indfart nogle af de
forbedringer, der var blevet diskuteret under opfaglgnmgeette skulle veere med til at vise, om
selvforbedrende projektgrupper er en reel mulighed i Ladiog og om selvforbedringsprocessen
falder nogenlunde naturligt ind i gruppens arbejde.

Indkaldelsen til reviewet kom fra projektlederen fra StartdMARS og indeholdt en dagsorden,
der specificerede, hvad der skulle ske. Dette var en af forfggetne i forhold til det farste re-
view, som projektgruppen ogsa selv havde udpeget som eheagabel 91 viser den udsendte
dagsorden, der indeholdt en gennemgang af formalet meelwet;i diskussion af den CP design-
dokumentet byggede pa og til sidst selve reviewet af dokteteiseer med fokus péa at checke,
at lgsningerne var realiserbare, at lgsningerne kan prmugexes, at lgsningerne kan testes og
endeligt om designdokumentet lever op til Logimatics staddor designdokumenter.

\ Dagsorden \

- Formalet med reviewet.
- Diskussion af inkluderet CP.
- Review af designdokument.
- Lgsningen er realiserbar.
- Beskrivelsen af lgsningen er programmerbar.
- Beskrivelsen er testbar.
- Dokumentet falger den interne standard.

Tabel 9-1: Gruppens dagsorden for andet review.

Andet review blev afholdt fredag d. 19 april, hvor der varadfisalvanden time til aktiviteten. Del-
tagerne pa reviewet var stort set de samme som pa farstevrboigset fra at Lars Bgrglum, som
er gruppeleder pa Implementering, ogsa deltog. Det vigieasiden afsatte tid ikke var tilstraek-
kelig, hvilket resulterede i, at gruppelederen fra Seréc8upport og SPI gruppens repraesentant
matte forlade reviewet fgr det sluttede. Under reviewetiaprojektlederen fra Standard MARS
rollen som reviewleder og projektlederen fra Udviklingleol som producent.
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En af de ting, vi s& som problemer ved farste review var, ahfdet med reviewet var uklart. Selv
om der ikke var fuld enighed om problemets omfang i projelgen, kom det alligevel med som
et punkt pa dagsordenen. Reviewet blev pa den made indledjtaheeviewlederen praesenterede
formalet og dermed fastlagde spillereglerne for revievieit blev ogsa lagt fast, at farst skulle
overordnede kommentarer diskuteres, hvorefter selve mekiet ville blive gennemgaet. Rettel-
ser til selve teksten blev ikke gennemgaet, men i stedetdeewpfordret til, at rettelserne blev
afleveret til producenten. Det blev ogsa lagt fast, at regtelke var et review af det endelige de-
signdokument som fagrst antaget, men at det var et reviewtahakertidige dokument, og at det
derfor ikke var ngdvendigt at ga i detajler med dokumentet djorde ogsa, at de to sidste punk-
ter pa dagsordenen ikke blev diskuteret, dvs. at reviewetgprt var fokuseret pa, om kravene var
realiserbare, og om lgsningen var programmerbar.

For at sikre en feelles forstaelse for hvad det var, der skoif@ementeres, blev den bagvedlig-
gende CP kort gennemgaet. Her viste det sig, at der var nagléreger til den, der ikke var blevet
registreret tidligere.

Gennemgangen af designdokumentet holdt sig til dokunreeafaiygning uden de store afvigelser,
dog var der nogen irrelevant diskussion omkring hvad, dellsknkluderes i dokumentet, og hvad
der hgarte til andre steder. En ting vi dog lagde meerke til aareviewet i starten blev styret godt
af madelederen, men senere i processen fik deltagerne &iktire ud pa nogle sidespor, der ikke
var sa relevante for reviewet.

Tabel 92 opsummerer de umiddelbare aendringer, vi observeredénolfibttil det farste review.
Den starste eendring var med hensyn til dagsordenen, deedgmyg var meget mere detaljeret,
og indeholdt adskillige nye punkter. De nye punkter var atifagge formalet med reviewet for at
styre det bedre og at gennemga den CP, der Ia til grund fogai@éskumentet. Det hjalp ogsa til at
holde reviewet pa det rette spor, og gjorde det muligt at @nlaple diskussioner helt.

\ Observationer |

- Dagsorden med flere detalje
- Fastleeggelse af formal.

- Gennemgang af CP.

- Bedre styring.

-

Tabel 9-2: Observerde aendringer i forhold til farste review.

9.2 Vurdering af andet review

Vores forventning til det andet review var, at der ville komnmogle forbedringer, isser med hensyn
til dagsorden og strukturering af reviewaktiviteten. Detveres vurdering, at denne forbedring
ogsa fandt sted, og at reviewet var mere struktureret enflzdste. Der var i starten af reviewet
et klart fokus pa at undga nogle af de typiske faldgruber sbgéa ungdvendige detaljer, og at
diskussionerne Igber ud pa et sidespor. Det betyder, abselder ikke var opstillet mal inden for

alle retningslinjerne fra afsnit 7.2.3, skete der alligdeebedringer inden for flere af dem. Dette
skyldes primeert det overordnede mal om at sikre en bedrktstrog ved at udarbejde en mere
detaljeret dagsorden, blev der indirekte taget fat pa nafytke andre punkter.
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Ifalge gruppens egne mal skulle reviewet tage udgangsgu@Ren. Trods dette mal, havde re-
viewlederen ikke distribueret selve beskrivelsen af CRenreen med dagsordenen for reviewet.
Dette kan have vaere med til, at reviewdeltagerne ikke haewnat designdokumentet med henblik
pa at identificere, om designdokumentet stemte overens méuttedende krav. Vi vurderer, at

det ville have veeret givtigt at fremsende CPen sammen mesbddgnen og designdokumentet,
sa alle ville have veeret klar over, hvad der stod i CPen ogpdérinne sikre, at CPens krav var

opfyldt.

En ting vi dog stadig kan vaere nervgse for er, at de nye pupiéetagsordenen maske kun har
relevans for de to personer, der har veeret med til selvfoibgsbktiviteterne tidligere, og som

derfor ved, hvorfor punkterne er der. De gvrige deltagerespéwet kender ikke raesonnementet
bag og kan derfor have sveaert ved at gennemskue, hvorfor de@pé dagsordenen. Dette viste
sig ikke at vaere noget stagrre problem, men til gengeeld kanade¢, at de gvrige deltagere gik
glip af nogle fordele. Dem der var med til opfalgningen pa fadeste review ved, at det har haft
en indvirkning pa det andet review at have punkterne med p&atdenen, men denne viden
har resten af gruppen ikke, og kan derfor ikke pa egen handeddterfaringen til andre dele af

organisationen.

Opsummering

Tabel 93 viser det andet review i forhold til de retningslinjer, déev preesenteret i afsnit 7.2.3, og
i forhold til tabel 83, der viser det farste review, er den stgrste sendring skledgendaen, hvor der
i modseetning til farste review blev opstillet en mere forragsorden. Ligesom til farste review
var der ikke problemer med, at reviewet blev personligt, aar hele tiden fokus pa produktet
og ikke producenten. Pa trods af, at dagsordenen og revdevdre hjalp til at begraense nogle
af diskussionerne, fik reviewet alligevel lov til at kare ud pogle sidespor en gang imellem,
iseer hen imod slutningen af reviewet, ligesom der ogsa bigkuteret en del lgsningsforslag
i stedet for blot at pdpege problemerne. Til gengzeld haregtgiuppen taget de ferste skridt
med at reviewe selve reviewprocessen, da det jo er en intllé@l af selvforbedringsprocessen.
Det betyder, at der stadig er mulighed for, at der vil bliveeeop pa de punkter, der stadig
mangler, og som gar reviewet mindre optimalt. | forhold ghdopstillede dagsorden fra tabell9
henvender punkterne derfra sig primeert til opstilling aéada, men har ogsa nogen indflydelse
pa at begraense diskussioner. Ved at opstille et klart fom®il reviewet bliver det klart for alle,
hvad der skal diskuteres, og derved kan ungdvendige diskigssundgas, eller i det mindste
formindskes.

9.3 Opfglgning pa forlgbet

Opfelgningen pa andet review var den sidste stgrre aktivitegimatic. Formalet med opfalg-
ningen var at foretage en refleksion over den udfgrte re\keweet. Denne opfalgning svarer til
punkt 4 i vores metode, som er illustreret pa fige?.7Desuden havde opfglgningen til formal at
evaluere forlgbet af vores intervention som helhed og firdlafuom projektgruppen havde faet
noget ud af det.

Det opfglgende mgde blev afholdt mandag d. 29. april, og deafsat en time til aktiviteten.
Deltagerne var projektlederen fra Standard MARS og grugaperien fra Service & Support, som
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Retningslinjer for review

Retningslinje | Overholdt| Observation

Review produktet + Der var hele tiden fokus pa produktet.

Agenda + Dagsorden var sendt rundt, og formalet blev
preesenteret ved reviewets start.

Begreens diskussioner - Der var en del diskussioner.

Papeg problemer — Der blev brugt meget tid pa at diskutere Igs-
ninger.

Tag noter + Ingen referent, men alle blev opfordret til at
aflevere deres noter til producenten.

Begraens antal + | alt 5 deltagere.

Lav checklister — Ingen checklister.

Afseet tid og ressourcer — Der blev brugt mere tid end afsat, og reviewet
varede over to timer.

Gennemfgr uddannelse — Ingen har faet uddannelse i hvordan reviews
afholdes.

Review reviewprocessen + Skete gennem selvforbedringsprocessen.

Tabel 9-3: Retningslinjer for review i forhold til Logimatics andet review.

ogsa deltog i de tidligere aktiviteter, to medlemmer af SRipgen og os. Dennis Andersen, som
er medlem af SPI gruppen, havde ikke deltaget i de tidligkteigeter, men dette blev ikke anset
som et problem, da diskussionen ogsa skulle dreje sig ontdamoSPI gruppens rolle burde
veere i fremtiden. Dagsordenen for mgdet tog udgangspunttnidlet for opfalgningen, som
omhandler opfalgning pa andet review og en generel opfetgpéa forlgbet med selvforbedrende
projektgrupper.

Opfglgning pd andet review

Deltagerne vurderede overordnet, at interventionen hbetelet, at der var blevet en bedre struk-
turering pa reviewaktiviteten. De var enige om, at det ameleiew blev styret mere, og der blev
gennemgaet mere end ved det farste review. Ifglge den etsgeelar producenten af det re-
viewede dokument tilfreds med reviewet, da han fik en del tkaksv kritik. Desuden havde
interventionen veeret med til at sikre, at de to reviews oweeldet blev afholdt, hvilket var et af de
stgrste problemer for reviews i Logimatic.

Det blev dog papeget, at det var et problem, at der var fottitictil reviews. Dette kunne ifglge
deltagerne skyldes, at det var et stort emne, der skulleegegas. Desuden var det et generelt
problem med manglende tid under reviews i Logimatic, da tldgé standarderne for reviews
maksimalt ma afszettes 2 timer til aktiviteten. Dette bleg #d@dde anset for godt og skidt, da
det satte en fast tidsgreense, der selvfglgelig kunne vaitré dinderkanten for nogle reviews.
Desuden var den ene af deltagerne i tvivli om, om de var naelt mm hele designdokumentet
under reviewet.

For at sikre en fremtidig forbedring i forbindelse med revsg blev de to medlemmer fra projekt-
gruppen enige om, at reviewaktiviteterne i fremtiden skaifgad som selvstaendige aktiviteter i
projektplanen. Dette var et andet af de Igsningsforslaghlée opstillet i forbindelse med opfalg-
ningen pa farste review og skal veere med til, at reviews blivere synliggjorte i Logimatic. Ud
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over denne fremtidige forbedring naevnte projektlederémstimering kunne vaere et interessant
emne for en fremtidig forbedring. Som opsummering af opfaigen pa andet review er positive
0g negative aspekter ved reviewet opstillet i tabdl.9

\ Positivt \ Negativt \
- Bedre strukturering. - Forlidt tid.
- Bedre styring. - Tvivl om alt var blevet
- Fik gennemgéet mere. gennemgaet.
- Givet konstruktiv kritik.

Tabel 9-4: Positive og negative aspekter ved andet review ifalge projektgruppen.

Opfelgning pa forlgbet som helhed

Deltagerne var positive overfor erfaringerne med sehddrende projektgrupper som tilgang til
procesforbedring. Specielt blev inddragelse af medadveglog det, at gruppen selv sidder med
procesejerskabet, naevnt som et stort plus ved denne m@ettagerne mente dog, at det ville
have veeret godt med nogle konkrete eksempler at arbejdeauddrder skulle findes lgsninger
pa gruppens problemer. Medarbejderne i Logimatic har ikikeller overskud til at leese op pa
teorien indenfor forbedringsaktivitetens omrade, i détfeelde hvad et review er. Her ville det
have veeret godt, hvis der fx var blevet afholdt en forelagsim emnet, inden selve procesfor-
bedringsaktiviteten blev pabegyndt.

Der var ikke enighed om, hvem der skal sta for sddanne fonitegsaktiviteter. De to medlem-
mer af projektgruppen mente, at det var SPI gruppen, dertddosundervisningen og dermed
inspirere og pavirke gruppernes forbedringsindsats. rBedi mente SPI gruppen ikke, at det ngd-
vendigvis skulle veere dem, men at det ogsa kunne veere médizib@ndre steder i Logimatic,
som har interesse indenfor det omrade, der skal procesfarbeDer var dog enighed om, at det er
SPI gruppens opgave og ansvar at igangseette aktivitetenkeng selvforbedrende projektgrup-
per, ellers vil der ikke blive igangsat nogen forbedringstiver.

Med hensyn til hvordan Logimatic i fremtiden vil anvendeagirigerne fra selvforbedrende pro-
jektgrupper, havde SPI gruppen internt talt om at indfgrefegdedring som et generelt krav til
nye projekter. Dvs. at alle projekter skal tage et omradesomy de gnsker at procesforbedre i lgbet
af projektet, ligesom der er krav om, at projektet udarbegreprojektplan. Der havde bl.a. veeret
forslag om, at forbedringsinitiativer bliver igangsat @gét op under de sakaldte kvalitetsmader,
som snart skal til at kare i organisationen igen. Disse mgkigrafholdes med 1-2 maneders mel-
lemrum, og her kan et forbedringsinitiativ passe godt irat. 4 fa selvforbedrende projektgrupper
op og sta og fa samspillet mellem projektgrupperne og SRymen til at fungere, er det, ifglge
et af medlemmerne fra SPI gruppen, veesentligt, at rolleforgen bliver synliggjort i organisa-
tionen, sa det er klart for alle parter, hvilke krav der sslitil hvem. Derfor bgr der i fremtiden
arbejdes pa at fa denne rollefordeling op og sta.

En stor del af diskussionen under opsamlingen omhandleclerglé reviews i Logimatic. Denne
diskussion omhandlede hvornar de skal afholdes, hvorfakkiebliver afholdt, og hvordan det
kan sikres, at reviews bliver afholdt. Det blev diskutert) det er muligt at opstille regler for,
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hvornar det er ngdvendigt at afholde reviews. Det er ifglgadarderne i kvalitetssystemet pro-
jektlederens ansvar at afgare, om der skal afholdes refiksempelvis er nogle opgaver sa sma,
at det ifglge det ene medlem af SPI gruppen, ikke giver meatngdfare reviews. Der er kun
behov for reviews, hvis kompleksiteten er hgj. Det blev Kadkret, at det altid vil veere en vur-
deringssag, om der skal afholdes reviews, og at det ikke &gtat opstille generelle regler.

Som baggrund for at reviews ikke bliver afholdt i Logimatidev det nsevnt, at der var en op-
fattelse blandt medarbejderne af, at de bruger en del tichgktvitet, som de ikke fgler, de far
udbytte af. Ifglge et af medlemmerne af SPI gruppen var depfegtelse den starste barriere for
en generel indfgrelse af reviews i Logimatic. Her naevnteashelet medlem, at det i hans afde-
ling er meget anvendt at udfgre uformelle reviews, set idtattil de standarder der ligger for
reviews i kvalitetssystemet. Dette sker ved, at dokumelieer distribueret til en til tre andre
medarbejdere, der leeser dem igennem og kommer med kommentar

For at sikre at reviews bliver afholdt, var forslaget om erdtliste oppe og vende et par gange.
Det virkede som om, at en checkliste kunne veere en undenstiatthjaelp til reviewaktiviteten. Fx
var der flere, der mente, at det kunne vaere med til at ggreyiatwe hyppigere ville blive afholdt.
En af deltagerne mente, at hvis nogle projektgrupper fik gyalevelser med reviews, ville disse
gruppemedlemmer pavirke andre grupper, hvor de ogsa elemedll at igangszette afholdelsen af
reviews. Vedkommende ansa det dog ikke som en mulighed kideide at anvende denne form
for udbredelse i organisationen, da det ville tage for ladglfglge en anden af deltagerne var
det ogsa vaesentligt, at der blev lagt nogle standarder itktedystemet for afholdelse af reviews.
Hvis der ikke er nogle standarder i kvalitetssystemet, yé projektledere ikke fglge processen.
Det er dog veesentligt, at kvalitetssystemet ikke er sa stardet enkelte projekt ikke kan tilpasse
sin egen proces. Et af medlemmerne fra SPI gruppen var ikiga, et det ville hjeelpe at opdatere
kvalitetssystemet, og kom i stedet med et forslag om, ateferceviews i en gruppe for at fa
gruppen til at indse, at det er konstruktivt at afholde rexi@g herved overbevise gruppen om, at
det er en god ide at afholde reviews.

9.4 Vurdering af opfglgningen pa andet review

Vores opfattelse af, at der var sket forbedringer indentmle@ af de omrader, som projektgruppen
havde identificeret, blev bekraeftet under opfalgningenmfefireview Denne opfattelse var delt
med projektgruppens medlemmer, hvilket var positivt, deeesentligt aspekt ved selvforbedrende
projektgrupper er, at de hurtigt selv ser udbyttet af demelsats. Desuden var vi meget glade for
deltagernes positive tilkendegivelser vedrgrende sddefdrende projektgrupper og denne tilgang
til procesforbedring.

Under opfalgningen blev det naevnt, at der var for lidt tideitiewet, selvom der var afsat halvan-
den time. Desuden blev det papeget, at den gvre graense i@wvsapa to timer, der var sat i kva-
litetssystemet, ikke altid var nok. Hvis denne kritik haddap imod retningslinjerne for reviews,
siger retningslinjerne netop, at varigheden af et revieke ikgr overstige to timer. Vi mener, at
hvis det ikke er muligt at reviewe det planlagte materialieinfor den afsatte tid, s& bar projekt-
gruppen udveelge dele af dokumentet, og fokusere pa deme#ié&an reviewprocessen af fx et
designdokument deles op over flere reviews, i stedet forrapfge at gennemga det hele under et
review.

88



mnmiteil veliuuviivilnr  1ldve o oS \JHOUIIIIII\.{IIIIU pu mitvil voeliuuviiuwlil 1Ivwve o

Det vaesentligste udbytte af opfglgningen i forhold til $etieedrende projektgrupper var kritikken
af, at gruppen godt kunne have teenkt sig nogle eksempleogjtarud fra, lige som de godt kunne
have teenkt sig en introduktion til teorien indenfor reviewshavde tidligere diskuteret, om vi
skulle holde en kort foreleesning for gruppen om den gereetelbhri indenfor reviews og komme
med eksempler pa veerktgijer, der kan anvendes til at statbenagviews. Det blev dog fravalgt,
da vi var bange for, at det ville preege de problemer, som kigjeppen identificerede for meget,
ligesom det ville have indflydelse pa de opstillede mal ogilagsforslag. Under aktiviteterne
viste det sig ogsa, at projektgruppen selv var i stand tiflaniificere mange af de problemer, der
bliver neevnt som faldgruber i litteraturen. Vi har dog eefarat praktikere gerne vil have noget
at arbejde udfra i stedet for at starte pd bar bund hver gaagexan hasenge sammen med den
taeenkemade, som mange praktikere har, nemlig at alt kan dglsgmnes, far selve arbejdet kan
ga i gang. Der er en frygt for det usikre, og ved at gennemgénefattende designfase kan denne
frygt overkommes, dog uden at det har nogen videre indwidxma slutproduktet, da det naesten
altid er umuligt at forudse alt. Derfor kan det vaere lige sdtdare at ga i gang og sa ellers vaere
indstillet pa, at der kan ske aendringer senere i processen.

Det ene af medlemmerne fra SPI gruppen naevnte, at det vanilggiseat rollefordelingen for
samspillet mellem projektgrupperne og SPI gruppen kom optagDette harmonerer godt med
vores hovedprincipper for selvforbedrende projektgruppler er illustreret i protokollen pa fi-
gur 43 side 47, og som blev introduceret for deltagerne pa deedetide magde om interventio-
nen. Ifglge protokollen er SPI gruppens rolle at veere meat tilpstille rammerne og malene for
projektgruppens forbedringsindsats samt at komme med gagkjpedning til gruppen. Projekt-
gruppens rolle er derimod at komme med problemerne, sp@igs og ideerne for hvilket om-
rade, der skal forbedres, og forslagene til hvordan de vétige denne forbedring. | forbindelse
med vores intervention burde vi nok havde lagt mere veegt g@@ deltagerne opmaerksomme
pa denne rollefordeling, sa der ikke var tvivl om, hvad paxtekunne forvente af hinanden.

Forslaget fra SPI gruppen om, at de i fremtiden har ovenafjehdfgre bottom-up procesfor-
bedring gennem kvalitetsmgderne i Logimatics projektgarpvar for os noget overraskende. Vi
havde tidligere diskuteret tilgangen med at stille krav @nalle projektgrupper mindst tog et
omrade op, som de gnskede at procesforbedre i lgbet af prgjskm en mulig tilgang for pro-

cesforbedring i hele organisationen. At dette forslag koanLfogimatic selv, synes vi er meget
positivt, nar den fremtidige anvendelsesmulighed af viitlgang skal vurderes.

9.5 Opsummering pa interventionen fase 2

Tabel 95 viser de vigtigste iagttagelser, vi gjorde i forbindelsechopfglgningen pa andet review
og forlgbet som helhed. Disse iagttagelser forholder kidgen om selvforbedrende projektgrup-
per, og ikke sa meget til selve reviewprocessen.

Den primeere iagttagelse var, at selvforbedringsprocelsaede givet anledning til maerkbare for-
bedringer i projektgruppens reviewproces. Dette blev h#feeget af projektgruppen, og det var
noget vi selv kunne observere i forbindelse med det andé&weWwrojektgruppen falte, at vores
rolle, som er den rolle, SPI gruppen normalt skal patagevsiggod, da den gjorde det muligt for
projektgruppen at bevare procesejerskabet, mens den paestithikke efterlod projektgruppen
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helt for sig selv. Ligesom vi observerede efter den farstelgping, blev flytningen af procesejer-
skabet og det tilhgrende ansvar opfattet som en god tingdfgmejektgruppen og af SPI gruppen.
SPI gruppen mente, at den ggede refleksion, som dette gainargeil, var en klar fordel for hele
organisationen.

\ Vigtige iagttagelser efter anden fase \

Positive | - Processen havde givet anledning til forbedringer.

- SPI gruppen som vejledende enhed gav gode resultate

- Flytningen af ansvaret for procesforbedringen fra $PI
gruppen til projektgrupperne blev opfattet som en god ting
af bade SPI gruppen og projektgruppen.

- Refleksion er godt.

Negative| - Det kan veere sveert at veenne projektgruppen til sely at
sidde med ansvaret hele tiden.

- Projektgrupperne kan have sveert ved at finde tid til at lave
forbedringer.

- Projektgruppen kan fgle, at den ikke har kompetencerne til
at lave forbedringer uden at have et ordentligt vidensgrund
lag.

=

Tabel 9-5: Vigtigste iagttagelser i forbindelse med opfelgningen pa anden fase.

Pa den negative side viste det sig, at det alligevel godt lkareproblematisk at placere hele
ansvaret i projektgruppen, da den godt kan fgle, at der ikik@ er tid til at lave forbedringer,
ligesom den kan have problemer med at veenne sig af med ganee der siger, at ansvaret for
procesforbedringer ligger hos SPI gruppen. Dette kom fifykgl da projektgruppen efterspurgte
mere pres fra SPI gruppen. Endeligt kan projektgruppen #dleden ikke besidder evnerne til at
gennemfgre brugbare forbedringer. Det blev naevnt, at dletviive veeret rart med mere viden
indenfor omradet, sa forbedringerne kunne vaere bleveebedr

9.6 Opsamling pa hele interventionen

| dette afsnit vil vi kort opsummere de vigtigste iagttagelvi gjorde i forbindelse med interven-
tionen i Logimatic. | det efterfalgende kapitel vil dissgti@gelser blive analyseret yderligere med
henblik p& endeligt at besvare de spagrgsmal, som blevt sipléproblemdefinitionen.

Disse iagttagelser er opsummeret i tabeél.®Dverordnet set lykkedes det projektgruppen at gen-
nemfgre nogle forbedringer af reviewprocessen. Disseefiibger skete pa baggrund af pro-
blemer, gruppens medlemmer selv havde identificeret, ogagsa passede meget godt overens
med de observationer, vi gjorde i forbindelse med det forstéew. Bade SPI gruppen og pro-
jektgruppen selv syntes, at det var en fordel at flytte prejeeskabet fra SPI gruppen og ned i
organisationen til projektgruppen, da det aflastede SRippm, mens det pa samme tid gjorde
projektgruppen mere opmeerksom pa at forbedre processearenye forbedringstilgang, hvor
SPI gruppen fungerer mere som en vejledende enhed funggoeieda det stgttede godt op om-
kring projektgruppens forbedringsarbejde, uden at detidikbver projektgruppens evne og lyst til
at forbedre sig selv.
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\ Vigtige iagttagelser ved interventionen \

Positive | - Gruppen kunne identificere problemer, opstille mal (og
opna resultater.
- Flytningen af procesejerskabet og -ansvaret blev godt mod
taget bade af projektgruppen og SPI gruppen.
- Dendialektiske tilgang og SPI gruppen som vejledende en-
hed gav gode resultater.
- Refleksion over egen proces kan give gode resultater hur-
tigt.
Negative| - Det kan veere sveert at veenne projektgruppen til sely at
sidde med ansvaret hele tiden.
- Der kan veere problemer med at reflektere over egen pro-
ces.
- Det kan veere sveert at friggre SPI gruppen og projektgrup-
pen fra gamle vaner og processer.
- Projektgrupperne kan have sveert ved at finde tid til at lave
forbedringer.
- Projektgruppen kan fale, at den ikke har kompetencerne til
at lave forbedringer uden at have et ordentligt vidensgrund
lag.

Tabel 9-6: Opsummering af de vigtigste iagttagelser i forbindelse med interventio-
nen i Logimatic.

Det viste sig ogsa, at gode resultater kan opnas forholdlsuisigt. Vores intervention i Logima-
tic lab over cirka en maned, og i lgbet af den maned skete dseniige forbedringer i projekt-
gruppens reviewproces, og projektgruppen havde alleredeanden opfalgning forslag til nye
problemomrader. Der kan dog stilles spargsmalstegn veatyiut det er lykkedes at fa forankret
forbedringerne i gruppen. Fx erkleerede projektgruppennt@rventionen, at det starste problem i
fgrste omgang var overhovedet at fa afholdt reviews. Desfatet ikke sikkert, at forbedringerne
vil blive anvendt i praksis, hvis der ikke aendres ved den diaaggende antagelse om, hvorvidt
der skal afholdes reviews eller ej. Interventionen har igkekte veeret inde og sendre ved denne
antagelse, hvilket kan vaere en heemmende faktor for fonagémn af forbedringerne. Desuden vil
der altid vaere en fare for, at projektgruppen falder tilbpgegamle vaner.

Omvendt var det heller ikke helt uproblematisk at flytte hafesvaret for forbedringerne ned i
projektgruppen. Det blev fx efterspurgt, at SPI gruppendramere aktiv rolle, nar forbedringer
skal seettes i gang. Vi erfarede ogsa, at det kan veere sva@rtpadjEktgruppen i gang med at
reflektere over processerne, hvilket fgrst kom rigtigt i gaste vi havde hjulpet lidt til.

Et af de problemer, der blev pdpeget gentagne gange er, at detert for projektgrupperne at
afseette tid til at lave forbedringer, da tiden skal tagesl&tanormale udviklingsarbejde, og der er
tidsplanerne i forvejen presset til det yderste.

Endeligt kan det veere et problem, at projektgruppen kan &tlden ikke besidder de kompetencer,
der skal til for at gennemfare fornuftige forbedringer. @etkyldes hgjst sandsynligt en forvent-
ning om, at processer kan designes, og at det bedste relspftather gennem grundig analyse.
Tilgangen med selvforbedrende projektgrupper byggemaladi pd den tankegang, at processer
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ikke kan designes, men at projektgrupperne i stedet skal ¢wad de faler er rigtigt. Det kraever
ikke en komplet forstaelse af det omrade, der skal forbedoegksempel viste det sig, at pa trods
af at projektgruppen ikke havde faet en teoretisk gennemgérhvordan et review bar afholdes,
fik den alligevel identificeret en del problemer, som ogséegép som faldgruber i teorien.
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Review gruppen 10

| falgende kapitel vil vi pa baggrund af de observationem sohar gjort os under interventionen i
Logimatic beskrive reviewgruppen og foretage en vurdeafdvordan de samarbejder i gruppen.

10.1 Reviewgruppen

Den gruppe, i det fglgende betegnet reviewgruppen, someviibtroduceret til under interven-
tionen bestod af fire personer, som skulle foretage reviesv tivomgange. P4 trods af, at de to
reviews foregik pa to forskellige projekter, bestod reviguppen af de samme personer, som var:

Reviewgruppen, som vi blev introduceret til under inteti@men, bestod som far neevnt af fire
personer, som skulle foretage review over to omgang. Ud digse fire personer deltog der en
person til under det sidste review. Det, som vi gnskede argbee, var, hvordan reviewgruppen
udfarte og koordinerede dens arbejde, og hvordan den dekere frem til en beslutning, nar
den skulle have lgst en opgave. Derudover gnskede vi atvaveehvordan et review foregik i
Logimatic.

Malet for det farste review var at skabe enighed om, i hvilketning aendringer og simplificering
af et stdlmodul i standard MARS skulle forega. Andet reviwal war at skabe en feelles database
for Kvaerner Masa-yards i forbindelse med opgradering thARS 5.2. Begge opgaver er ikke
simple, men forholdsvis komplekse, da aendringerne villB@WARS produktet mange steder.
Det var maske ogsa baggrunden for, at det hovedsageligtagiemedarbejdere fra de enkelte
grupper i MARS og fra Produktradet, som deltog. Vi obsersterat de argumenterede sagligt for
deres sag, og hvis en anden mgdedeltager kom med et tekeiskagjlig argument for sendringer,
var deltageren villig til at eendre sit standpunkt. Ydentgea vi, at mange af de beslutninger der i
lgbet af reviewprocessen blevet taget skete i konsensus.

Vores observationer igennem begge reviews harmonerertrgegemed Constantines dbne para-
digme [Con93]. Det abne paradigme er baseret pa tilpasssardarbejde, integreret innovation
med stabilitet, individualitet og med feelles interessemnigem forhandling og diskussion. Her er
roller og ansvar fleksibelt fordelt. Grupper baseret pa deedparadigme deler informationer frit

og evner at kombinere forskellige tilgangsvinkler hvilkgdr, at gruppen er god til at lase kom-
plekse opgaver. Faren ved det dbne paradigme er, at deleaggruppen kan bruge en frygtelig

masse energi pa endelgse diskussioner uden at opna erfighafie observationer, som vi gjorde,
var, at gruppen en gang imellem rent faktisk brugte en magggtat diskutere sma detaljer for

til sidst at konkludere, at det alligevel ikke 1& inden forajestillede CPer.
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10.2 Vurdering af reviewgruppen

Vi sa, at reviewgruppen var gode til at Ilgse den kompleksaegglen var sat til. Den koordinerede
indsatsen igennem en gensidig tilpasning af samarbejdgtsé det ikke ud som om, at roller og
ansvarsomrader var helt klart defineret pa forhand. Vi kiseat medlemmerne tilpassede sig til
hinanden pa en meget fleksibel made. Reviewlederen sgrgeagdéde madet, mens producenten
automatisk begyndte at tage notater til reviewdokumebtetudover observerede vi, at deltagerne
med det samme indtog rollen som kritikere af reviewdokureenV¥i sa, at der ikke var nogen
klar autoritetsstruktur i reviewgruppen, og at de igennenhdndlinger og diskussioner opnaede
konsensus. Der var ikke nogen i reviewgruppen, der enditilkigrede en beslutning.

Vi lagde ogsa meerke til, at da reviewgruppen traf beslutminfpregik det igennem en aben dia-
log, hvor deltagerne lyttede opmaerksomt til hinanden ogfegte deres argumenter uden at blive
personlige i deres adfeerd. Det foregik i en meget fordrggatinosfeere. Det, der var kendetegnet
ved beslutningerne, var, at nar gruppen naede frem til ddeligie lasning pa problemet, var der
ingen af deltagerne, som sad tilbage med en fornemmelsé @&, iake selv havde haft en eller
anden form for indflydelse pa beslutningen. Der er selviagaltid en risiko for, at deltagerne
bliver enige uden reelt at vaere enige, men den faldgrubeevibitid veere. Det vigtige er, at re-
viewgruppens medlemmer har indflydelse og dermed ogsadilast ejerskab over de Igsninger,
som gruppen kommer frem til.

En anden vigtig observation i denne sammenhaeng er, at netkpsdionen omkring hvad den
bedste lgsning er, far reviewgruppen til at foretage enksifigproces og dermed double-loop lee-
ring. Diskussionen betyder ogsa, at gruppen ikke blot framker med en standard-lgsning, men
at der ud fra forskellige faktorers indvirkning og veegtniimdes frem til en unik lgsning pa pro-
blemet. Det er netop det, der ifglge Constantines abne ijganad er kendetegnet for gruppetypen,
at den er god til at Igse komplekse problemstillinger.

Det er vores vurdering, at reviewgruppen hgjst sandsynligeagere negativt eller direkte tage
afstand fra processer, som de skal bruge, hvis de ikke selkafaindflydelse pa, hvordan de er
blevet til. Det kan forklares ud fra, at reviewgruppen, sarohserverede, er vant til at traeffe be-
slutninger i feelleskab og igennem diskussion, dvs. igeneemruppeproces. Det betyder, at hvis
gruppens medlemmer ser processerne, som de ikke menemekidioldbare eller ud fra deres
synsvinkel ikke er gangbare, vil de alligevel ikke fglge ggssen som foreskrevet. En observation
vi igennem vores interview i efteraret ogsa gjorde os, vamaaf de udviklere, som vi havde in-
terviewet, udtalte, at vedkommende fulgte processerneginatics kvalitetssystem safremt det
var relevant eller gav mening, men hvis standarden ikke gewing ud fra tekniske argumenter,
mente vedkommende, at det var velbegrundet at fravige dem.

Det er derfor, efter vores opfattelse, vigtigt at reviewgpen far indflydelse pa, hvordan standar-
der og processer, som de i deres daglige arbejde skal fdiger bdformet. Reviewgruppen er
vant til at reflektere over deres arbejde, dvs. double-leeprig, og det harmonerer ikke med reg-
ler, der praver at regulere deres adfeerd, hvor de skal fgeeta tilpasning i forhold til reglerne,
dvs. single-loop leering. At prave at formalisere deres adifaealt for hgj grad, uden at de selv
har haft indflydelse pa resultatet vil ikke vaere vellykkee &r vant til indflydelse pa beslutnin-
gerne, og har de ikke det, mister de fglelsen af procesejbrsk indflydelse, hvilket kan have
uheldige konsekvenser. Det er derfor vores vurdering, aedeigtig, at reviewgruppen igennem
hele interventionen har haft indflydelse pa den proces, sagednemgik.
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| fglge Constantine er de mader, en dben gruppe kan pavikeseg at opstille overordnede
planer, strategier og mal, og derefter lade det veere opviiéwegruppen selv at traeffe beslutning
om, hvordan problemet konkret skal lgses. En anden madewgnippen kan pavirkes pa er
igennem en forbedring af deres feerdigheder, hvor de téfaseviden, som de kan bruge i deres
problemigsning.

| tabel 161 har vi opsummeret, hvad der karakteriserer reviewgruppem vi har arbejdet sam-
men med i Logimatic igennem vores intervention.

Egenskaber Karakteristika

Prioriterer Stabilitet og forandring, gruppe og individ, tilpassendieldivi-
tet

Koordination Tilpassende samarbejdende proces

Beslutningstagning Forhandlet, enighed, igennem gruppeproces

Gruppens malfastsaettelgePlanlaegning, strategier, fastseettelse af dagsorderedorily af
feerdigheder, afklaring af roller
Gruppens form og stil Samarbejdende, udforskende, strategisk, fleksibel, ¢geog

gvelser

Gruppens styrker Praktisk tilpasning, informationsdeling, kompleks peablgs-
ning

Gruppens svagheder Kaotiske indviklinger, uendelige processer

Tabel 10-1: Gruppens karakteristika.
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Analyse 11

Procesforbedring gennem selvforbedrende grupper katefesk ved hjeelp af to ting, nemlig den
forbedringsmetode der er skitseret pa figt gide 68 samt de egenskaber, der karakteriserer selve
grupperne. Gennem forbedringsmetoden understgttes lkiggrea de egenskaber, som selvforbed-
rende projektgrupper har, og i dette kapitel vil vi undersdgvilken sammenhaeng der er mellem
forbedringsmetoden og de resultater, der blev opnaet gennterventionen, og hvorvidt der er
specielle omsteendigheder i Logimatic, der har gjort sebddrende projektgrupper til en mulig-
hed. Det vil vi iseer pragve at forklare gennem de iagttagelsegjorde os gennem interventionen,
0og som er opsummeret i tabel® Derudover praver vi at identificere hvilke egenskabersedd-
forbedrende projektgrupper, der er nyttige i en konkrebéairingssituation, og hvilke egenskaber,
der ikke er sa hensigtsmaessige, og som der derfor bar aghgddat minimere effekten af.

11.1 Procesejerskab og problemerkendelse

Hos selvforbedrende projektgrupper ligger procesejdrska de enkelte grupper i stedet for i
SPI gruppen. Det betyder, at projektgruppen faler et stamevar for at forbedre processerne, og
det gar det muligt for projektgrupperne at tage fat pa onmadier er relevante for dem, fremfor
omrader der er relevante for SPI gruppen.

Flytningen af procesejerskabet sker i vores metode vedtatrdorojektgruppen selv, der star for

at identificere problemer og derefter udarbejde en lgsnéingrpblemerne. SPI gruppens rolle bli-

ver i den forbindelse eendret fra at veere den enhed, der ydarkmy udruller processer til at veere

en understgttende enhed, som kan vejlede og radgive pyojekterne i deres forbedringsarbejde.
I Logimatic fungerede vi neermest som SPI gruppen, da detsjaiter hjalp projektgruppen med

at identificere problemer, opstille mal og komme med lgssfioiglag. En af de iagttagelser vi

gjorde i forbindelse med interventionen var, at projekpgren godt kunne identificere problemer
ved deres proces, i det specifikke tilfeelde i forbindelse miedks reviewproces, og at de ogsa
kunne komme med forslag til Igsninger. | mange tilfaeldeevid#t sig, at de problemer, som pro-
jektgruppen fik identificeret, passede meget godt overemsdagroblemer, vi selv observerede,
0g som ogsa bliver neevnt som problemer i teorien om reviews,er gennemgaet i afsnit 7.2.

Bade projektgruppen og SPI gruppen var godt tilfredse mednge ansvarsfordeling, noget der
ogsa blev givet udtryk for under opfglgningen pa forlgbet.ed made har det hele tiden veeret
sadan i Logimatic, men det er farst nu, at det er blevet ktarafle, at projektgruppen selv kan
styre udviklingen af processerne uden de store problendlig@re tilpassede projektgrupperne
kvalitetssystemet efter den situation projektgrupperabéf sig i, men uden s meget at overveje
hvorfor, og uden rent faktisk at etablere nye processerpgen. Nu er det i stedet blevet klart, at
projektgruppen selv har ansvaret for processerne, og dekae gruppen med god samvittighed
ga ud og sige, at de selv har lavet en brugbar proces.
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11.2 Laring

Et @endret procesejerskab kan vaere med til at laegge grunden $andret lseringsproces i projekt-
grupperne. Ved selv at sidde med procesjerskabet har gnuppdighed for at sendre processen
efter behov og vilje, hvilket gar det muligt at skifte fra gla-loop leering til double-loop leering.
Double-loop leering er et vigtigt kendetegn ved selvforleade projektgrupper og danner grund-
laget for, at projektgruppen kan foretage den ngdvendifeksaon over dens proces. Gennem
double-loop leering reflekteres der over den nuveerende grogegproblemer identificeres pa bag-
grund af denne refleksion. Denne double-loop leering femmnftil en sendret adfserd i gruppen,
hvilket resulterer i en forbedret udviklingsproces. Vi s&ksempel pa en sadan laeringsproces i
Logimatic, hvor det var projektgruppen selv, der kom frehptoblemerne ved reviewprocessen
og pa baggrund af det forbedrede deres reviewproces. Spalgfser sa, om resultatet ville have
veeret det samme hvis vi eller SPI gruppen var kommet med detsaforslag til en forbedret
proces, blot uden at projektgruppen havde veeret igennemsatame leeringsproces.

Svaret pa dette er ikke klart, men det vi kan sige er, at baddeeaf projektgruppen og en del

af SPI gruppen tidligere har veeret pa projektlederuddaeneivor de har faet indblik i de mere

traditionelle SPI tilgange. Pa trods af det er SPI indsatdergimatic gaet lidt i sta, mens der

blev udtrykt tilfredshed med vores metode. Det kan betydlelea kan fa stgrre succes end fx
en traditionel IDEAL tilgang. Selvfglgelig er det stadig &ent spgrgsmal, hvor meget vores
tilstedeveerelse har spillet ind. Det er klart, at en elleteamindflydelse har det haft, for det tvang
projektgruppen til i det mindste at holde reviews, nogettdarveeret et problem tidligere.

Vores forventning om, at double-loop leering er fordelagtigorhold til procesforbedring viste
sig at blive opfyldt. Projektgruppen havde ikke nogen v@dproblemer med at sendre deres re-
viewproces, da de fgrst havde faet identificeret de prohieder var ved den, og refleksionen
over gruppens egen proces ledte dermed til bedre resuliatégt. Helt smertefrit var det dog
ikke, for double-loop leering i forbindelse med refleksiorepegne arbejdsprocesser var nyt for
projektgruppen, og det kan veere sveert at reflektere overmmers for farste gang. Med de rette
veerktgjer kan disse startvanskeligheder dog minimeresksempel ser vi ideerne i SSM som
brugbare i den sammenhaeng. Det er dog ikke nok at eendre peosesde sendrede processer skal
ogsa fastholdes. Vi har ikke veeret i Logimatic lang nok tiditise, hvor god projektgruppen er til
at fastholde processer, der er opstaet pa baggrund af dimdgldaering, men det er nok ikke helt
usandsynligt, at der vil komme de saedvanlige problemer rhfbtholde dem. Iseer kan det veere
et problem, nar der er tale om sa sma iterationer, som vi leagmél, for her kan det veere sveert
umiddelbart at se de store forbedringer, og fokus skiftée kiden fra et problem til et andet.

Problemerne skyldtes til gengeeld ikke modstand fra hvegkerektgruppen eller selve organi-
sationen. SPI gruppen hilste den noget anderledes tilgalkgmmen, og lod projektgruppen fa
mere eller mindre frit spil. Det har vaeret med til at fremmigangen, og det hjalp ogsa med at
lzegge procesejerskabet ned til projektgruppen.

| relation til lzering, s& bemeerkede projektgruppen undmientionen, at det ville have vaeret
rart med lidt mere viden omkring reviews inden forbedringegik i gang. Baggrunden var, at
gruppen ikke falte, at den havde den rette kompetence tektesforbedringer i gang, og i nogen
udstraekning kan det ogsa veere sandt. Vi hjalp trods alt véelate CMM mal og komme med
forskellige forslag, men det var heller ikke pa baggrunceafien pa omradet, det var naermere ud
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fra, hvad vi syntes var fornuftigt i det pageeldende tilfeeldermed er noget af svaret pa problem-
stillingen ogsa givet, for det er klart, at jo mere viden grap har pa det pagzeldende omrade, i
dette tilfeelde reviews, jo bedre forbedringer kan de lageR er dog, at forbedringerne praver at
favne for vidt, og at de derfor mislykkes. Derfor er det efteres opfattelse mindst lige sa godt at
lave forbedringerne ud fra, hvad gruppen selv synes er gpdkimt, og s& eventuelt senere sam-
menligne med teorien pa det omrade, forbedringerne korerentsig om. Som allerede neaevnt,

viste det sig jo ogsd, at de omrader, der var blevet forbesrett set var de samme omrader, som
naevnes som vigtige i teorien omkring reviews, sa frygtenatomanglende kompetence vil lede

til darligere forbedringer er ikke helt gyldig.

11.3 Dokumentation og design

En konsekvens af det a&ndrede procesejerskab og den aersdraugsproces er ogsa, at produktio-
nen af ledelsesrelaterede produkter som dokumentatioresigrd eendres fra at veere ngdvendigt
til at veere noget, der laves, nar det gavner projektgruppem nzevnt i afsnit 4.1, sa bygger vores
tilgang pa, at formalet med processerne er at tilfredsstitliviklerne og opfylde deres behov. Det
betyder, at dokumentationsaspektet er nedtonet kratig&t processerne har en mere praktisk
tilgang fremfor at veere baseret pa krav fra andre dele afnisgtionen. Det kan ses som et resul-
tat af det eendrede procesejerskab, for nar procesejetskadper i projektgruppen, er der ingen
grund til at projektgruppen skal ggre andet, end hvad desr 88lngdvendigt. Det kan, som tidli-
gere naevnt, veere i konflikt med organisationens overordnseetninger, men her vaegter vores
tilgang projektgruppens behov over andres behov. Farergttd har ogsa vist sig at vaere min-
dre end farst antaget. Gennem interventionen viste detasidg problemer, som projektgruppen
identificerede ved reviewprocessen, 1a meget godt op afat#gmer, som kunne identificeres ved
hjeelp af teorien pa omradet. Det betyder, at forskelleneneliie overordnede mal og de mal, som
projektgruppen seetter sig, ikke ngdvendigvis er seerlig Bten eneste forskel er, at det kun er
de relevante problemstillinger, der bliver behandlet ij@kégruppen, hvor organisationens over-
ordnede mal ngdvendigvis ma deekke meget mere. For eksempebgimatic CMM niveau 3
som overordnet mal, men nogle af de indsatsomrader, der &tNICer ikke relevante for pro-
jektgruppen i det projekt, der er i gang i gjeblikket. Der elviglgelig ingen garanti for, at de
selvforbedrende projektgrupper altid vil ligge helt pgdimed organisationens overordnede mal,
men i det tilfeelde er det SPI gruppens ansvar at sgrge fograkkie sker alt for store afvigelser,
fx ved at hjaelpe projektgruppen med at opstille nogle refavanal.

Ved at laegge veegt pa, at processerne skal vaere henvendviklemde og skal have fokus pa
praksis, sikres engagementet og motivationen blandt gngpnedlemmer ogsa. Det kan vaere
sveert at bruge designede processer i praksis, ogsa selv omiddelbart virker meget fornuftige.
Helt let er det dog ikke, da det kan veere sveert for gruppenimieside tidligere processer. Vi sa
det i Logimatic ved, at kvalitetssystemet ofte blev neevnt gm faktor, der skulle tages hensyn til
pa trods af, at de standarder, der ligger i systemet, oftetenemangelfulde eller irrelevante.

Logimatic er, som mange andre softwarevirksomheder fotlig¢imgsa er, en organisation, der i
forvejen har en forholdsvis flad struktur, og medarbejdesidder med en del af ansvaret. Dermed
er grundlaget for en forbedringstilgang, der bygger pa megjdernes behov allerede lagt, da
der er tradition for at lytte til medarbejderne og lade demrmkee med forslag. | en organisation,
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der ikke er vant til at uddelegere ansvaret, vil det veeretlameerere at indfare selvforbedrende
projektgrupper, da den ngdvendige tillid mellem projekfgren og ledelsen ikke er til stede, og
derfor farst skal opbygges.

11.4 Planlzgning

Modsat traditionelle SPI tilgange bygger vores tilgang gg&den verden vi lever i er under kon-
stant udvikling, og at de mennesker, der lever i den, derngzd @r under konstant udvikling.
Derfor er det meget sveert, hvis ikke helt umuligt, at plarde=glt i detaljer. Det er selvfglgelig
ngdvendigt med en overordnet plan, men i stedet for at have $om en stram tidsplan kan det
veere mere hensigtsmaessigt fx at udforme planen som et mai oagkke prioriterede delmal,
som til sammen leder frem til det overordnede mal. Tilganged selvforbedrende projektgrup-
per prgver at tilgodese disse forhold gennem to elementerdét farste foregar der et minimum
af planleegning, for det andet sker forbedringerne i smatimer, hvor hver iteration tager fat pa
et enkelt lille problem. Det medfarer, at projektgruppeheilpraver at fglge urealistiske planer,
og at forbedringsaktiviteterne hele tiden kan tilpassesteendighederne. Dvs. at skulle der opsta
uventede komplikationer, eller skulle projektet tage eanigt drejning, sa er processerne ikke sa
faste, at de ikke kan aendres til at fungere under de nye frhol

Det projekt vi fulgte i Logimatic tog ikke nogen uventet drejg, men forbedringerne blev allige-
vel ikke planlagt i detaljer. | stedet koncentrerede prigekppen sin indsats omkring det, der var
brug for pa det pageeldende tidspunkt, altsa reviews. Derikke planlagt leengere frem i tiden,
for ingen vidste preecist hvad der ville ske og hvilke opgader preecist ventede forude. Ved at
tage fat pa aktuelle problemstillinger kan engagementt gjkres, og projektgruppen risikerer
ikke at lave procesforbedringer pa omrader, de maske akdrigmer til at arbejde med.

SPI gruppen stgttede op omkring denne tilgang og udtal@etatirkede meget fornuftigt at tage
fat pa aktuelle problemstillinger i stedet for at preve atide fremtiden. Der kan dog stadig veere
en fare for, at det laengere oppe i organisationen ses sorotgepr at der ikke er langsigtede planer
for forbedringerne. Det haenger igen sammen med hvor mdget ter er til medarbejderne, og
hvor meget ansvar organisationen er villig til at skubbe tiegrojektgrupperne. Umiddelbart
virkede det ikke som et problem i Logimatic, ikke mindst fodir rent faktisk blev fremvist
positive forbedringer, og det dermed blev sandsynliggjatriselvforbedrende projektgrupper kan
veere fordelagtige.

11.5 Normer

Procesforbedring gennem selvforbedrende projektgrupaestort set kun fokus pa, at udviklerne
skal have et godt miljg at arbejde i, og ikke sa meget pa aldpfyrganisationens forretningsmal.
Normer som CMM og ISO er lavet bl.a. for at kunne sammenligadebprojektgrupper internt
i organisationer og pa tveers af organisationer. Normermedgmuligt at male ydelsen, og pa
baggrund af dette malrette og prioritere forbedringsiteta [AAMNOOQ].

Som vi ogsa vil komme ind pa senere, er det med selvforbedrenuiektgrupper SPI gruppens
opgave og ansvar at styre procesforbedringerne mod dedraverde mal. Dette mal kan veere sat
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i forhold til en norm eller i forhold til et mal opsat selvsteigt af organisationen. Hvis det er et
mal, der er opsat pa baggrund af en norm, er spgrgsmalet, bmeteselvforbedrende projekt-
grupper overhovedet er muligt at opfylde normen. Probleeneait projektgrupperne kan komme
til at arbejde i vidt forskellige retninger, og mange prdgrkipper vil formentligt ikke komme til
at arbejde med de samme problemer, hvilket betyder, at gsecee pa tveers af organisationen
muligvis aldrig kan blive ensrettet, som det jo er formaletchen normbaseret tilgang. Hvorvidt
det er muligt at bruge selvforbedrende projektgrupper ogtghg falge en norm er et uafklaret
spgrgsmal, og er et omrade, der stadig mangler at blive skéogrundigt.

Vi er enige i, at normer kan vaere bade fornuftige og ngdvendigis en organisation gnsker at
ensarte udviklingsprocesserne over hele organisatidaénlen anden side er vi af den opfattelse,
at normerne ofte overvurderes og ophgijes til mere end defa&tisk er, hvilket kan resultere

i, at normen kommer i fokus fremfor de udviklere, der skagghormen. Pa den baggrund er
selvforbedrende projektgrupper ikke en total afvisninghafmbaseret procesforbedring, der er
blot et uafklaret spargsmal om, hvordan forholdet mellentodskal veere.

11.6 Processen

Den nedtonede planleegning bidrager ogsa til, at proces$éren anden karakter. Uden planlaeg-
ning er det sveert at prgve at designe processer, hvilketr wasa en god effekt af den nedtonede
planleegning. Vi har set det modsatte forsggt med traditiSR¢, og vi har set det konkret i Logi-
matic med deres kvalitetssystem. Processerne designessagés derefter udrullet, hvorefter der
ikke ggres meget ved dem pa trods af, at de bade kan veere mdag@iga. foraeldelse eller ikke
deekker alle omrader. Processerne for at fa aendret i k\sslitstemet er beskrevet, og der er ogsa
udpeget ansvarlige, men alligevel sker det kun sjeeldesysaiémet rent faktisk eendres. Grunden
til dette kan vaere, at der ikke laegges vaegt pa, at det er vaftigolde systemet opdateret, og at
gendringsprocessen er for bureaukratisk.

Ved i stedet at leegge veegt pa, at processer skal veere peaktiglat forbedringer ikke kan plan-
laegges i detaljer, sikres det 0ogsa, at processerne alggegristille. Den samlede udviklingsproces
er hele tiden under udvikling, og fastfryses stort set glfior at lave sendringer. | stedet sker der
hele tiden sma aendringer rundt omkring, og det gar processegbar for udviklerne. | det gje-
blik noget ikke laengere passer, tager projektgruppen fatgpdpageeldende omrade og forbedrer
processen. Det sa vi tydeligt gennem interventionen i Lagjicn hvor den standard for reviews,
der 13 i kvalitetssystemet, ikke leengere var brugbar, ogegtgruppen i stedet besluttede selv
at forbedre den del af processen. Dette er igen i konflikt ntezhseke om at forbedre processer
i forhold til normer, da normerne ofte siger, at processeskal vaere ensartede pa tveers af or-
ganisationen. Desveerre er det temmelig sveert at bruge demsaidviklingsproces overalt, nar
processen aldrig fastfryses, men i stedet er under kongthuikling.

Tilgangen, som selvforbedrende projektgrupper byggetapdger ogsa op til denne lgbende for-
bedring af udviklingsprocessen. Dog er der ikke tale om diesseidviklingsproces for hele or-
ganisationen, men en udviklingsproces for de enkelte kigjepper. Det har allerede vist sig at
veere meget sveert at lave en feelles proces for hele orgamisatii Logimatic er der fx to for-
holdsvis forskellige forretningsomrader, der beskeeftisig med forskellige typer af udvikling,
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og at lave en feelles udviklingsproces for de to omrader emestr umuligt, noget Logimatics
kvalitetssystem ogsa lider under.

At processen hele tiden er under udvikling gar, at dokuniemtaf processen bliver sveert. Hvis
projektgruppen seetter sig ned for at dokumentere processetter stor sandsynlighed for, at
denne dokumentation vil veere foraeldet inden ret laenge t&tnaitiv til dokumentationen er best
practices, som beskriver hvad projektgruppen gjorde i akket tilfeelde med hensyn til en enkelt
forbedring. Det kan bruges som inspiration i andre projektger, og kan bruges af SPI gruppen
til at hjeelpe andre projektgrupper pa vej. Der er dog statiggyéxke ve;j til egentlige procesbeskri-

velser, men som allerede naevnt, laegger vores tilgang ognihml dokumentation, da det bade
fierner fokus fra den egentlige udvikling, og da det ogsa kasre med til at saette udviklingen i

std, og dokumentationen vil i gvrigt sjeeldent give et retnie billede af, hvad det er, der foregar
i projektgruppen og i organisationen som helhed.

11.7 Fokus

Vi har tidligere kritiseret traditionel SPI for at have fakpa processerne fremfor pa de udvik-
lere, der skal bruge processerne, og selvforbedrendekpgojpper er vores forslag til, hvordan
dette syn kan eendres, sa det bliver udviklerne, der er i fokezl selvforbedrende projektgrup-
per aendres fokus gennem de egenskaber, der er gennemgdferode bidrager alle til at saette
projektgruppens behov i fokus fremfor andres behov, ogedatimed til at gare tilgangen mere
menneskelig. Formalet med dette er at sikre projektgrupeigagement i procesforbedringerne,
og at sikre at der ikke bliver udviklet ungdvendige procesged at flytte fokus bliver flere medar-
bejdere i organisationen dermed involveret i forbedringsglet, og der er pa den baggrund starre
chance for, at forbedringer rent faktisk vil blive gennemizg fastholdt.

| Logimatic viste det sig at veere godt pa flere mader. Farstergrihest var der ingen af deltagerne,
der udtalte sig direkte negativt om tilgangen, i stedet Itelt8P1 gruppen, at den godt kunne se
perspektiverne i en sadan tilgang netop pa grund af, at den talgangspunkt i projektgruppernes
behov. P& den baggrund kan det antages, at det med selviemdedprojektgrupper ogsa i praksis
kan lykkes at aendre fokus, ogsa selv om eendringen ikke slede idnganisationen pa én gang.

Igen afhaenger denne succes af hvilke traditioner, derteksisi organisationen i forvejen, og
hvilken type organisation, der er tale om. Logimatic erigidie blevet karakteriseret som et pro-
fessionelt bureaukrati, og projektgrupperne som abnesgtgjupper, der er baseret pd konsensus
og gensidig tilpasning. Dette er en karakteristik, der femttigt passer forholdsvist godt pa de
fleste softwarevirksomheder, og derfor forventer vi, avfegbedrende projektgrupper ogsa vil
kunne passe ind i andre virksomheder end Logimatic. Deepgribnelle bureaukrati er netop byg-
get pa, at en del af ansvaret er skubbet ned i organisatimweabne grupper bygger pa denne
antagelse, da de abne grupper typisk selv sidder med megetrablden denne ansvarsfordeling
kan selvforbedrende projektgrupper ikke blive en succagjeat sa heller ikke vil veere muligt at
placere procesejerskabet i projektgruppen.

Der er nogle situationer, hvor det ikke er muligt eller fdatgtigt at aendre fokus sa kraftigt, som
selvforbedrende projektgrupper laegger op til. Som allenregvnt, sa er der i det professionelle
bureaukrati en tradition for at laegge ansvar ned i orgaioisan, noget der er ngdvendigt hvis
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selvforbedrende projektgrupper stiller som et krav. Eraargationstype, der ikke tillader denne
ansvarsfordeling har derfor ikke mulighed for umiddelbatrdrage nytte af selvforbedrende pro-
jektgrupper. Et andet tilfaelde, hvor fokusskiftet kan vagnensigtsmaessigt er hvis der virkelig er
brug for en ensartet proces i organisationen. Det kan fedsigj om udviklingsprojekter til forsva-
ret, hvor der er strenge krav til produktets kvalitet, ogkean det veere heemmende for udviklingen,
hvis processen hele tiden aendrer sig.

11.8 SPI gruppens rolle

De egenskaber, som selvforbedrende projektgrupper hggdemgsa op til en aendret SPI gruppe.
Under interventionen i Logimatic patog vi os rollen som SRlppe. Denne rolle var veesentlig
anderledes end den, SPI gruppen normalt havde i Logimagin.ridrmale rolle er at opstille mal
for organisationen, igangseette forbedringsinitiativendt omkring, samle op pa disse initiativer
og eventuelt udbrede erfaringerne til resten af orgameati. Det betyder, at SPI gruppen er vant
til at have procesejerskabet, og det er et af de vaesentbgeesiter, der er sendret med selvforbed-
rende projektgrupper. Det vil sige, at vores rolle ikke vapapege problemer, men at vejlede og
radgive projektgruppen nar den skulle identificere prolder®ette samspil mellem projektgrup-
pen og SPI gruppen er skitseret pa fige® pa side 47, som viser forholdet mellem de to grupper.
For at sikre procesejerskabets placering og at fokus ikkkey over pa design af processer, er det
ikke tilladt for SPI gruppen at stille krav til projektgrupps processers udformning eller indhold.
Det eneste SPI gruppen ma gare er at styre organisationensrénede mal.

Vi har tidligere naevnt, at SPI gruppen udtrykte sig positivikring den sendrede ansvarsfordeling.
Vi er af den opfattelse, at SPI gruppen i de fleste softwaszvsgtioner ligner hinanden, og har
nogenlunde samme opgaver. Der er sandsynligvis forhaldswi forskel p, hvor mange ressour-
cer, der er afsat til SPI grupperne, men ofte vil situatiofementligt se ud som i Logimatic, hvor
SPI gruppen ikke har tilstraekkelig tid til at igangseette ddvendige forbedringer. Derfor kan Lo-
gimatics SPI gruppes positive holdning begrundes med,ugipgm ved hjeelp af selvforbedrende
projektgrupper kan spare tid, og dermed koncentrere sig@mere overordnede strategier.

11.8.1 Malstyring

Spgrgsmalet er hvordan SPI gruppen leegger langsigtedegstnafor organisationens SPI indsats,
og her er malstyring vores bud pa et svar. Det eneste SPI grnukan ggre overfor projektgrup-

perne er at opstille mal. Hvorvidt disse mal skal veere udédrithenhold til eksisterende stan-
darder, fx CMM eller 1SO, vil vise sig gennem praktiske eiriger, men det aendrer ikke pa, at
opstilling af mal er den eneste made SPI gruppen kan fa inglffgdpa.

Et meget godt spargsmal i forhold til opstilling af mal erohdan malene er formuleret, og hvad
de er formuleret pa baggrund af. Hvordan de er formuleretritftydelse pa, hvordan de opfattes
og hvor meget frined, der overlades til projektgruppen.selv

Mal kan opdeles i forskellige kategorier, alt efter hvorcifigke de er, og hvilke omrader de hen-
vender sig mod. Pa figur 1, som er delvist inspireret af Humphrey [Hum90], er voresifay til

en opdeling vist. Her skelner vi mellem overordnede malutngal, aktivitetsmal og outputmal.
Overordnede mal er de mal, der overordnet geelder for adtesit. | vores tilfaelde med Logimatic
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og reviewaktiviteter kan det vaere det overordnede mal fraMG Memlig at defekter i udviklings-
produkter elimineres. Inputmal er mal, der stilles for ativiteten kan starte. Det kan fx vaere at
der skal veere afsat tilstraekkelig tid til aktiviteten, oglktiviteten er planlagt. Aktivitetsmal er mal
for den specifikke aktivitet. For et designreview i Loginegtan et mal veere, at manglende krav
i designdokumentet skal identificeres, og at den internadsta for designdokumenter skal veere
opfyldt. Endeligt er outputmal de mal, der skal opfyldes dbmaktiviteten kan afsluttes. Det kan
veere mal som, at der skal veere et referat fra reviewet, demoperer, hvad der blev gennemgaet
og besluttet pa reviewet.

Overordnede mal

Inputmal Aktivitetsmal Outputmal

Figur 11 -1: De fire kategorier af mal i forhold til en aktivitet.

Tabel 111 opsummerer CMM malene inden for hver kategori.

| Kategori | Mal \
Overordnede| Defekter i udviklingsprodukter identit
ficeres og fjernes.

Input Reviewaktiviteter er planlagt.
Aktivitet Identificer manglende krav.

Afgar om kravene er implementerbar
klart formuleret, konsistente med hin
anden og verificerbare.
Output Resultater er dokumenterede.

D

Tabel 11-1: Mal for reviews.

Eftersom der er tale om selvforbedrende grupper, er detgtjgat SPI gruppen ikke opstiller

malene som om, at de er absolutte krav, men at de i stedesstitl som forslag. | mange tilfaelde
geelder det om at argumentere for, hvorfor malene er relevimitden konkrete projektgruppe,

hvorefter projektgruppen ofte vil kunne se, at det maskeneged idé at forfalge malene. Det
er dog stadig vigtigt ikke helt at se bort fra projektgruppegne forslag til mal, da de vil veere
baseret direkte pa de problemstillinger, projektgruppplever i hverdagen. Pa den baggrund vil
de mal, der kommer fra SPI gruppen ofte vaere mere langsigteEdeygger pA CMM, 1SO eller

lignende standarder, hvor malene fra projektgruppen eerkertsigtede og sigter mod at lgse
konkrete problemstillinger. Det ger ogsa, at de to grupklee ngdvendigvis er i konflikt, men at

mal af begge typer kan opstilles uden videre problemer.

11.8.2 Ressourcekrav

Som det blev neevnt af projektgruppen under opfalgningemfaivientionen, er en minimal SPI
gruppe ikke helt uproblematisk. Problemet er ikke, at (Migjrippen ikke er interesseret i at lave
forbedringerne selv, problemet er naermere, at der, sorat&itien ser ud i Logimatic i gjeblikket,
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ikke er afsat den ngdvendige tid til at foretage forbedningeDet er et typisk problem, som ogsa
eksisterer i andre softwarevirksomheder, hvor interegsdiil stede, men det bliver straks veerre
nar der skal forbedres i praksis, for sa koster det tid, ldigt hvilken tilgang, der benyttes. Med
selvforbedrende projektgrupper er det efter vores opéattikke sa meget tid, der skal bruges af
de enkelte projektgrupper. De forbedringer, der blev gerfeet i Logimatic, blev gennemfart pa
baggrund af omkring 3 timers ekstraarbejde, hvilket var digndet tog at identificere problemer,
opstille mal og reflektere. Det inkluderede ogsa en intrdiduakil selvforbedrende projektgrupper,
noget som kun skal gares en gang for hver projektgruppe, #aigming pa ferste review, hvor
problemerne blev identificeret og en opfglgning pa det ameldew, hvor forbedringerne blev
evalueret. Selve reviewene er ikke talt med, da det ikke katr@omkostninger. Det vil sige, at
selve forberedelserne til forbedringerne til en iteratidav gennemfart pa 2 timer, hvilket efter
vores mening er meget fornuftigt, da resultaterne var uelloitt meerkbare, og projektgruppen
var tilfreds med resultatet, og havde straks forslag tilranmimrader, der kunne forbedres. Det
betyder dog ikke ngdvendigvist, at en projektgruppe kantrgeanemfare mange iterationer i
lzbet af kort tid, da de udviklingsaktiviteter, som skallfedres, ogsa skal gennemfgres for at
komme igennem en forbedringsiteration.

Selv om der reelt ikke skal bruges megen ekstra tid, kan déddetbart godt virke som en stor

og uoverkommelig opgave at skulle forbedre processer 8mt.haenger i Logimatics tilfeelde

sammen med, at tilgangen er ny, og det derfor kan veere svaeur@tre, hvor mange kreefter

den vil tage, men vi mener stadig, at det er mere givtigt endase en SPI gruppe til at gare

det. Derfor burde det ogsa veere muligt at afszette den miaitithlder skal bruges pa det, da der
er en umiddelbar gevinst ved at lave forbedringerne. Detdegtogsa, at SPI gruppen far mere
tid til at koordinere den overordnede indsats og udbred&riader fra de enkelte projektgruppers
forbedringsinitiativer, og mange af de traditionelle gesher med SPI grupper forsvinder helt
automatisk. For eksempel behgver SPI gruppen ikke laengarenge ressourcer, og det er ikke
ngdvendigt at have de dygtigste medarbejdere siddendealéorbedringerne sker i de enkelte
projektgrupper, hvor de dygtige medarbejdere jo normdiepler.

11.8.3 Erfaringsopsamling

Nar en projektgruppe har gennemfart en forbedring, er dgigti at den erfaring, projektgruppen
har gjort sig, ogsa bliver udbredt til resten af organisatio. Med selvforbedrende projektgrupper
er det SPI gruppens opgave at hjeelpe med at evaluere fangedrbg uddrage nyttige erfaringer.
Farst og fremmest drejer det sig om, at SPI gruppen skal kategerfaringer, der er gjort, nar de
skal hjeelpe andre grupper med at forbedre sig selv. Hvis eppgr star i en situation, en anden
gruppe allerede har forbedret sig i, vil det veere meget gggtide at inddrage de erfaringer, der
tidligere er gjort. Igen skal det kun veere i form af rad og edjiing, for selv om en gruppe havde
succes med en metode, er det ikke sikkert, at det samme @lgigigeeldende i en anden gruppe,
da andre faktorer kan spille ind.

For at gare arbejdsbyrden mindre for SPI gruppen kunne eigrfreingangsmade veere, at pro-
jektgruppen selv udarbejder et dokument, der beskrived ld& gjorde og hvilke faktorer, der

spillede ind, og selvfglgelig hvad resultatet blev. Dettkuinent kan sa indga i en samling af for-
bedringserfaringer, hvor de mest succesfulde veelges udmsdil best practices, som sa bliver
tilgeengelige for resten af organisationen, og som kan lsrtigspiration. Dette kan ogsa veere
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med til at eksternalisere noget af den viden, der automéatiskmer til at ligge i SPI gruppen, sa
det bliver muligt at skifte medlemmer ud, uden at miste alrfegget viden. Selvfglgelig vil det

aldrig veere det samme at have erfaringer nedskrevet i dokiemesom det vil veere at have de
personer, der var til stede til radighed, men det er trodbedre end ingenting.

En anden mulighed med hensyn til erfaringsopsamling kuseeeyat en projektgruppe, der med
succes har indfart forbedringer, kommer og forteeller amuiggektgrupper om, hvad der skete,
og hvorfor projektet forlgb som det gjorde. En ting, der doyigtig at bemaerke i forbindelse
med erfaringsopsamling er, at forbedringserfaringerie ikna tolkes som andet end erfaringer.
Som allerede naevnt, er der mange faktorer, der spiller igdhvad der er en umiddelbar succes
i en gruppe kan blive en fiasko i en anden. Derfor skal erfaririgges for hvad de er, og ikke
uden omtanke ophgijes til standarder, der skal geelde fordngémisationen. Fgrst hvis det viser
sig, at en forbedring har succes i flere dele af organisatiokan SPI gruppen begynde at over-
veje den slags, men i farste omgang er erfaringerne kun bBregiom inspiration, og til at gore
radgivningen bedre.

\ SPI gruppens opgaver \

- Vejledere og radgivere for projektgrupperne.
- Hjeelpe med problemidentifikation.
- Malstyring af forbedringsinitiativer.
- Erfaringsopsamling og udbredning.

D

Tabel 11-2: SPI gruppens opgaver i forhold til selvforbedrende projektgrupper.

Tabel 122 opsummerer SPI gruppens vigtigste opgaver i forhold lfsebedrende projektgrup-
per.

11.9 Faldgruber for selvforbedrende projektgrupper

Selvforbedrende projektgrupper har mange gode egenskadpemder de rette omsteendigheder
kan det lede til forbedrede processer. Interventionen iitnagjc viste, at det godt kan lade sig
gere at lave bottom-up procesforbedring pa kort tid, mengjerde det ogsa klart, at der er nogle
faldgruber, som der skal vaere opmaerksomhed omkring, néfosetédrende projektgrupper an-
vendes. Tabel £B opsummerer de veesentligste faldgruber. Alle punkterabalten kan undgas,
det geelder bare om at vaere opmaerksom pa, at det er noget,ndg kglt.

Et problem ved en metode, der udfarer sma iterationer, ssuoiteger i sma aendringer hele tiden,
kan fare til, at forbedringerne overses eller glemmes. et ketyde, at forbedringsindsatsen
opfattes som tidsspild, der alligevel ikke farer til nogeudbart. Dette vil dog oftest ske, hvis

forbedringerne ikke er direkte relateret til projektgrams nuvaerende problemer, for som vi sa i
Logimatic, var forbedringerne i reviewprocessen forheissma, men de var alligevel synlige og
gav anledning til en forbedret proces. Som tidligere neeant dter stadig veere problemer med at
fastholde de forbedrede processer neeste gang den samrkéngdbaktivitet skal gennemfares.

Hvordan disse problemer kan overvindes, og hvorvidt det ingée taget er noget, der heemmer
selvforbedrende projektgrupper i szerlig hgj grad, er ehfibpargsmal. Vores forventning er dog,
at eftersom forbedringerne sker pa relevante omrader oglabejdet af gruppen selv, er der en
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starre chance for, at de vil blive fastholdt, end der ville@ahvis forbedringerne var udarbejdet
af andre.

En af de starste farer er, hvis projektgrupperne ikke hartitbil at forbedre. Der er ikke nogen
let Ilgsning pa det problem, men som allerede papeget, vaaddede tidsforbrug i Logimatic pa 2
timer, og der er en god sandsynlighed for, at de 2 timer karespalet efterfglgende arbejde som
resultat af den forbedrede reviewproces. Derfor ma det \eespgrgsmal om, at organisationen
indser, at det er en fordel at ofre lidt tid pa lgbende forbeghr, da det vil gge kvaliteten af
slutprodukterne. Denne fare udspringer primeert af en kpesudviklingsstrategi, der farst og
fremmest fokuserer pa at udvikle nye funktioner i stedetdgsa at forebygge fejl. Dette er dog
ikke noget, der udspringer direkte af selvforbedrendegitojrupper, for stort set alle tilgange til
procesforbedring, har dette problem.

Vi har ogsa veeret inde pa, at det kan ses som et problem, hvilkeeer nogen samlet udviklings-
proces for hele organisationen. Det er oftest i forhold MIZ eller ISO, at dette problem treekkes
frem. Her kan problemet vaere, at de to normer begge laeggeeleraaht pa, at processerne skal
veere dokumenterede, og det har vi jo argumenteret imod. Mkdosbedrende projektgrupper
ligger hovedvaegten pa at praktisere processerne og ikkekaintentere dem. | stedet udarbej-
des best practices, som dokumenterer, hvad en projektgroapgjort i en situation. Der er dog
stadig uoverensstemmelse mellem hvad, der er beskreveyamhder rent faktisk foregar i orga-
nisationen, sa hvorvidt selvforbedrende projektgruppar kksistere i en organisation, der ogsa
sigter mod CMM eller ISO er endnu et abent spgrgsmal. Umiktdemener vi, at organisationen
ma veegte de to tilgange overfor hinanden og foretage et adtigfter hvad der er vigtigst for
organisationen.

Endeligt er der en fare for, at selvforbedrende projektgarpkke bakkes tilstraekkeligt op i or-
ganisationen. Det kan ske som fglge af, at standardiseaegtes hgjere, eller af at resten af or-
ganisationen ikke er villig til at &endre synet pa procesédring. Selvforbedrende projektgrupper
kraever, at synet pa processer aendres, sa de ikke opfattesogmt) der kan designes, men som
noget der labende udvikles af de personer, der skal brugeBlarar ledelsen og SPI gruppen ved
med at holde fast i et traditionelt syn pa processer, bliegmaeget sveert for projektgrupperne at
opna den ngdvendige opbakning, og forbedringerne vil Isajstisynligt aldrig blive til noget.

\ Faldgruber \

- Sma forbedringer kan blive overset og glemt.

- Forbedringerne bliver ikke fastholdt.

- Manglende tid til forbedringer.

- Ingen samlet udviklingsproces for hele organisationen.

- Projektgrupperne arbejder i forskellige retninger udigmisg.

- SPI gruppens eller ledelsens syn pa procesforbedringesitde.

Tabel 11-3: Faldgruber ved selvforbedrende projektgrupper.
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Vi har gennem dette projekt introduceret selvforbedrermgegtgrupper og afpravet ideen i prak-
sis. Det viste sig, at det er muligt at lave metodisk bottqgmpuocesforbedring, der bygger pa,
at procesejerskabet er lagt ned til projektgrupperne. Deefdringer, der blev foretaget, var sma
forbedringer, der alligevel havde en god effekt pa projaktgens arbejde, og var dermed medvir-
kende til, at projektgruppen fik en bedre reviewproces. Delog stadig et abent spargsmal om,
hvorvidt forbedringerne vil blive fastholdt, noget vi ikker beskeaeftiget os med i dette projekt.

| det falgende vil vi besvare de delspgrgsmal, der blev igistiproblemformuleringen.

12.1 Huvilke egenskaber karakteriserer selvforbedrende projekt-
grupper?

De egenskaber, der kendetegner selvforbedrende prajgitgr har vi identificeret ved at vurdere
traditionel SPI og de problemer, der er ved denne tilgangftazfelgende ved at vurdere forskel-
lige former for alternativ SPI. Resultatet af dette blev tte egenskaber, som er vist i tabel12
Disse egenskaber bygger i hgj grad pa ideen om bottom-uggiarbedring og End-user SPI,
og er funderet i samling af udvikling og anvendelse af preeesg fokusering pa etablering af
praksis.

Da udvikling og anvendelse af processer samles ved indedlselvforbedrende projektgrupper
sidder projektgrupperne med ansvaret for problemerkaedey procesejerskabet. Herved er det
gruppernes ansvar at identificere problemer i deres udgkfiroces og hvorfor problemerne op-
star, komme med lgsninger pa problemerne og efterfalgevende lgsningerne i praksis. Dette
ansvar betyder, at de selvforbedrende projektgruppertandsgtil at foretage double-loop lzering.
Derfor er der fokus pa, at det veesentligste ved procesformpdkke er processerne, men ud-
viklerne og eendring af deres adfeerd, hvilket sker mest @itined, at de selv har ansvaret for
procesforbedringen.

At udviklerne er i fokus ved anvendelse selvforbedrendgeftgrupper som forbedringstilgang
giver sig ogsa udslag i, at der fokuseres pa etablering &ffinet praksis hos udviklerne. Dvs.
at selvforbedrende projektgrupper sigter mod at eendresdmdtzerd, far de modellere en forbed-
ret proces. Den modellerede proces kommer herved til aepésden faktisk anvendte praksis i
projektgruppen.

Da procesforbedringen gennem selvforbedrende projebpgnutager udgangspunkt i de proble-
mer, som de enkelte projektgrupper konkret sidder med, takkle muligt at foretage en detaljeret
planlaegning af SPI forlgbet i organistionen. Dette skyldels, at det ikke er muligt at forud-
sige, hvilke problemer det vil opsta i forbindelse med pkigene. Desuden har projekterne hgjst
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sandsynligt nogle forskellige problemer eller de anseeilk samme problemer som de vaesent-
ligste. Derved er det helle ikke muligt, at fastfryse praasog konstruere et billede af, hvordan
udviklingen foregar pa et givent tidspunkt, da processée ikl veere geeldende for alle projekt-
grupperne i organsationen. Derimod skal processen betagin veerende dynamisk. Den er hele
tiden under udvikling i organisationens projektgrupperdagved rekonstrueres den lgbende, sa
den hele tiden afspejler den praksis, som anvendes i gdielblik

| Egenskaber | Kendetegn \

Problemerkendelse Projektgruppen erkender problemerne ved deres udvilkpirgs
ces.

Procesejerskab Ansvaret for processen ligger hos projektgruppen.

Planleegning SPI forlgbet improviseres.

Design Primeert fokus pa etablering af praksis, derefter modedlezsul-
tatet.

Dokumentation Procesbeskrivelser skal rekonstrueres lgbende.

Normer -

Fokus Fokus pa udviklerne.

Leering Double-loop leering hos projektgruppen.

Tabel 12-1: Selvforbederende projektgruppers egenskaber og kendetegn.

12.2 P& hvilken mdde kan en softwareorganisation fremme
selvforbedrende projektgrupper?

Efter at have identificeret de vigtigste egenskaber vedatledrende projektgrupper opstillede
vi en metode for, hvordan de kan indfgres i en organisatiorakgis, og denne metode har vi
afprgvet i Logimatic. Selve metoden er vist pa fige? pa side 68.

Det kan virke lidt paradoksalt, at vi har opstillet en metdole hvordan selvforbedrende projekt-
grupper kan fungere, nar vi gennem hele projektet har argtenet for, at det er forkert at leegge
processer ned over hovedet pa andre, da der er stor risikatfprocesserne ikke vil blive accep-
teret. Der er dog en lille forskel, nemlig, at det vigtige ékkr selve metoden, men naermere de
egenskaber, som vi har identificeret i forbindelse med sdb&drende projektgrupper. Den opstil-
lede metode er blot vores bud pa, hvordan disse egenskatenkarstattes i praksis, men vi siger
ikke, at det er den bedste metode. Derfor ma det veere op titdegite organisation at afgare, om
der er andre metoder, der er bedre til at fremme selvforlmetdrprojektgrupper.

Hvordan metoden understgtter de otte egenskaber, vi hatifideret som vigtige i forhold til
selvforbedrende projektgrupper kan ses i tabeR1Det viste sig, at vores farste forslag til en
metode, som vist pa figur-2, indeholdt lidt for mange punkter, som lige sa godt kunrées sl
sammen. Resultatet af det blev den metode, vi benyttedeiimatig, og som er vist pa figur-2.
Denne metode bakker umiddelbart godt op omkring selvfodoetke projektgrupper og sikrer, at
det hele tiden er projektgruppen selv, der er i fokus.
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| Egenskaber | Kendetegn \
Problemerkendelse Projektgruppen kunne selv identificere problemer ved dezes$
viewproces, og den anvendte metode gar det til et krav, atrdet
projektgruppen selv, der erkender problemerne.
Procesejerskab Flytningen af procesejerskabet foregik smertefrit, og fudd
hurtige forbedringer pa relevante omrader.
Planlaegning Den minimale planleegning gjorde det muligt at bevare fokais p

relevante problemer, og gjorde det muligt at gennemfarefsmg
bedringer hurtigt og uden ungdvendig bureaukrati.
Design Metoden leegger vaegt pa, at processerne skal vaere prakdéske,
de tager udgangspunkt i de problemer, gruppen oplever dave
gen. Det er igen med til at sikre, at processerne kan bringes t
anvendelse hurtigt, og det primaere fokus er derfor pa eiable
af praksis.
Dokumentation Dokumentation af selve processen frarades, dog kan “bast| pr
ctices” bruges til at beskrive gode forbedringer. Processéast-
fryses aldrig for at nedskrive dem, men rekonstrueres ietthed

=

bende.

Normer Normer, og dermed organisationens behov, er noget sektindeer
der kommer efter projektgruppens egne behov.

Fokus Gennem flytningen af procesejerskabet og nedtoningen af pla

leegning, design og dokumentation sikres det med selvferbed
rende projektgrupper, at fokus flyttes fra processernediud-
viklere, der skal bruge processerne.

Leering Nar projektgrupperne selv skal erkende deres probleméedsd
det frem til double-loop leering, der udger fundamentet féele
tiv procesforbedring.

Tabel 12-2: Hvordan interventionsmetoden understgtter selvforbedrende projekt-
grupper.

12.3 Hvordan bgr en SPI gruppe fungere i en softwareorgani-
sation med selvforbedrende projektgrupper?

Sammen med metoden for selvforbedrende projektgruppéitlege vi ogsa en protokol for, hvor-
dan forholdet mellem projektgruppen og SPI gruppen bgr vBaene protokol er vist pa figur3

pa side 47 og leegger op til, at SPI gruppen patager sig envettig rolle og opgiver procesejer-
skabet. Det betyder, at SPI gruppen far nogle andre artyggdser, der sigter mere mod langsigtet
planleegning og mod at koordinere samarbejdet mellem pigrjgBperne. Tabel 3 viser nogle
af de veesentligste opgaver, SPI gruppen har i forhold tifsgdedrende projektgrupper. Det dre-
jer sig om at indrette SPI gruppen pa en sadan made, at deer digtist muligt op omkring de
selvforbedrende projektgrupper, og det gar den efter voreising bedst ved at fungere som en ra-
dgivende enhed, der kan hjeelpe projektgrupperne nar dedislepner med procesforbedringerne.
Det kan konkret ske ved at formidle kontakt mellem to prajelipper, hvor den ene projektgruppe
har forbedret indenfor det omrade, den anden arbejder ntleddet kan ske ved at SPI gruppen
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\ SPI gruppens opgaver \

- Vejledere og radgivere for projektgrupperne.
- Hjeelpe med problemidentifikation.
- Malstyring af forbedringsinitiativer.
- Erfaringsopsamling og udbredning.

D

Tabel 12-3: SPI gruppens opgaver nar selvforbedrende projektgrupper skal indfa-
res i organisationen.

hjeelper med at opstille mal i forhold til forbedringerne.

Afsluttende kan vi konkludere, at vi ser en bottom-up tilgaih SP1 som den bedste tilgang til
procesforbedring, og selvforbedrende projektgruppefter gores mening en made at gare det pa
i praksis. P& den anden side er selvforbedrende projektgrupeller ikke den universelle Igsning
pa softwareindustriens procesforbedringsproblemer, etaed masser af faldgruber, der kan fa
forbedringerne til at mislykkes. Vi er dog af den overbeingp at under de rette omsteendigheder
er selvforbedrende projektgrupper en bedre tilgang erditivael SPI. Vores arbejde i Logimatic
har vist, at de rette omsteendigheder i hgj grad bestar atyigge et miljg, hvor det er udviklerne
selv, der har ansvaret for procesforbedring, da det brifigdredringerne teet pa dem, der skal
bruge forbedringerne, og det er med til at sikre at laeringeedar hos projektgruppen i stedet for i
SPI gruppen. Hvorvidt dette er muligt i andre softwarewvarkgieder kan vi ikke sige konkret, men
vores opfattelse er, at de fleste softwarevirksomhedervefen har en forholdsvis flad struktur
med en ufomelt miljce, hvor medarbejderne er vant til at taxpvar, og derfor ogsa kan nyde godt
af selvforbedrende projektgrupper.
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