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SYNOPSIS:

Softwareprojekter er i stigende omfang spredt
over store geografiske afstande for at udnytte glo-
bale ressourcer i form af billig arbejdskraft, eksper-
tise, lokalkendskab og fleksibilitet. Den tilgeenge-
lige viden i den videnskabelige litteratur tilbyder
dog ingen samlet metode til ledelse af sddanne
projekter. Denne specialerapport belyser derfor,
hvordan situationsbestemt ledelse baseret pa
kontingensteori kan udnyttes til at relatere udfor-
dringerne i geografisk distribuerede softwarepro-
jekter til relevante projektledelsestiltag.

Undersggelsen af denne problemstilling er meto-
disk funderet i en iterativ designforskningsproces.
Resultatet heraf er en kontingensmodel for ledelse
af geografisk distribuerede softwareprojekter med
tilherende metode og vaerktgj. | processen er der
foretaget et litteraturstudie samt lgbende videre-
udvikling ved evalueringer gennem fokusgrupper
og workshops med projektledere og -deltagere fra
en raekke virksomheder, hvor der arbejdes i geo-
grafisk distribuerede softwareprojekter.

Kontingensmodellens tilhgrende metode er ba-
seret pa risikoledelse, og det tilhgrende veerktej er
implementeret i et web-baseret system [www.di-
stributedprojects.net]. Disse er evalueret som me-
get brugbare af bade projektledere og -deltagere.

Endelig er specialeprojektets resultater formidlet i
en videnskabelig artikel, som indgar i rapporten.
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Denne specialerapport er udarbejdet pa 10.semester Informatik i perioden 1.februar til 9.juni 2006
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| dette kapitel redegares for motivationen bag valget af emne samt fokus for speciale-
projektet. Dernaest praesenteres specialets problemformulering, samt de grundleeggende
begreber projekt, geografisk distribution, virtuelle teams og projektledelse.

1.1 Emnevalg

1.1.1 Motivation

Softwarebranchen er igennem de seneste ar gennemgaet en udvikling, der er kommet til udtryk
i en raekke buzzwords, som ofte naevnes i medierne: outsourcing, offshoring, globalisering, global
service economy, og global software development [Ipsen, 2005], [Friedman, 2005]. Det er ikke vores
hensigt at gere rede for disse begreber, men derimod at fokusere pa den forandring inden for ud-
vikling af software, som de er udtryk for - nemlig, at softwareudvikling i stigende omfang spredes
over geografiske afstande [Herbsleb og Moitra, 2001]. Denne udvikling skyldes en raekke faktorer.
For det forste har udviklingen af Internettet og tilknyttede teknologier gjort det muligt at udveksle
data i realtid samt dbnet for en raekke nye kommunikationskanaler (instant messaging, e-mail, net
meeting, videokonferencer, mv.). Mens den teknologiske udvikling sdledes har givet helt nye mu-
ligheder for at samarbejde over afstand, rejser den ogsa mange spargsmal om, hvad der sker, nar
samarbejdsprocesser, der hidtil har vaeret begraenset til en ansigt til ansigt kontekst, pludselig bliver
teknologisk medierede.For det andet er der vaesentlige skonomiske savel som logistiske gevinster,
der kan virke motiverende pa softwarefirmaer:



«  Udnyttelse af globale ressourcer i form af prisbillig arbejdskraft og ekspertise uanset lokalitet.

+  Forretningsfordele ved at veere taet pa markedet, herunder lokalkendskab og good-will i naer-
miljeet opndet gennem lokale investeringer.

+  Mulighed for forkortet udviklingsforlab via udnyttelse af tidszoneforskelle (round-the-clock
development).

«  Fleksibilitet i forbindelse med fusions- og erhvervelsesmuligheder, uanset hvor de tilbyder sig.
[Herbsleb og Moitra, 2001]

UdviklingeniIndien viser, at softwarefirmaer tager disse fordele alvorligt og agerer i forhold til dem.
Softwareindustrien i Indien har som konsekvens vaeret i rivende udvikling i det seneste arti. Al-
lerede i 1999 var over 200.000 indere beskaeftiget i softwareindustrien som resultat af milliardin-
vesteringer fra udenlandske firmaer [Bagchi, 1999]. Dertil kommer, at Indiens IT sektor har oplevet
en arlig vaekst pa mellem 56,8 % og 64,7 % i perioden 2000-2005 [Nasscom, 2005], og dermed er
antallet, ifelge New Economist, i dag over en million ansatte i IT sektoren [New Economist, 2005].
Disse tal tydeligger, at udviklingen gar hurtigt, og at der er tale om meget store menneskelige res-
sourcer. | betragtning af, at udviklingen ogsa omfatter en folkerig nation som Kina [Alvin, 2001], er
indvirkningen pa softwarebranchen klar. At der er tale om et faenomen, der har global indflydelse,
underbygges desuden af sourcing konsulentfirmaet Technology Partners International. De pape-
ger en stigende tendens til at sprede offshore aktiviteter over flere lokaliteter. @steuropa naevnes
som naeste skridt efter nogle ars erfaring i Indien, for dermed at undga en koncentration af risiko
bundet til én lokalitet [IDG News Service, 2006]. De enorme ressourcer pa verdensplan kan opfat-
tes som en trussel mod den vestlige verdens konkurrenceevne pa softwaremarkedet, da mange af
de produkter, der traditionelt er blevet udviklet herhjemme, nu kan udvikles pa steder med stgrre
ressourcer og billigere arbejdskraft. | stedet for at fokusere pa, hvordan vi i den vestlige verden kan
forsvare os imod denne udvikling, ser vi pd, hvordan de ressourcer, der er til stede pa verdensplan,
kan udnyttes.

1.1.2 Fokus

Denne specialerapports fokus er pa ledelse af geografisk distribuerede softwareudviklingsprojek-
ter (GDSP), hvilket vil sige, at vi belyser den fgrnaevnte udvikling i softwarebranchen pa projektni-
veau.Distribuering pa projektniveau er teet knyttet til betegnelsen virtuelle teams, eftersom der ved
en sadan tilgang skabes virtuelle miljger, hvor projektdeltagere kan samarbejde over geografiske
afstande. Derudover kan projektgruppe ogsa sidestilles med team betegnelsen. Powell et al.[2004]
har foretaget et studie af litteraturen om virtuelle teams, som belyser retninger for fremtidig forsk-

ningen. Undersggelsen papeger, at forskningen inden for virtuelle teams er i et tidligt stadie, og at
der stadig skal udferes en signifikant maengde arbejde for at forsta disse nye organisationsformer.
Det pdpeges yderligere, at der naesten uden undtagelse har veeret et ensidigt fokus pa selvledende
teams og begraenset opmaerksomhed pa lederrollen og ledelsesstrukturer. Dermed underbygger
Powell et al.[2004] relevansen af specialets fokus pa ledelse af GDSP.

Perspektivet pa ledelse i dette specialeprojekt er baseret pa Evaristo et al.s [2004] analyse af geogra-
fisk distribuerede projektteams. De papeger, at det i forhold til skabelsen af effektive distribuerede
projekter, vil veere et betydeligt fund at kunne afgare, hvilke specifikke dimensioner, der er vigtige
under forskellige omsteendigheder. Dermed har de en tydelig reference til kontingensteoriens
situationsbaserede ledelsesperspektiv, som bygger pa antagelsen om, at der ikke findes én "best
practice” [Davis, 1982], [Fiedler, 1967]. Derfor anlaegges der i denne specialerapport et kontingen-
steoretisk ledelsesperspektiv pa GDSP, hvor udgangspunktet er livaris [1992] konceptuelle metode
for udvikling af kontingensmodeller i forbindelse med informations systemer (IS).

1.2 Problemformulering

Ovenstdende afsnit har ledt frem til et fokus pa GDSP med vaegt pa projektlederens udfordringer
og de ledelsesmaessige tiltag, han har til radighed. Da vi tillige har valgt en kontingensteoretisk
tilgang, lyder specialets problemformulering:

Hvordan kan kontingensteori udnyttes til at relatere udfordringerne i geografisk distribuerede soft-
wareprojekter til relevante projektledelsestiltag?

| en yderligere specificering af problemformuleringen har vi opstillet tre forskningsspargsmal, som
i specialerapporten besvares med udgangspunkt i livaris [1992] konceptuelle metode for udarbej-
delse af kontingensteori:

1. Hvilke ledelsesmeaessige udfordringer er der i geografisk distribuerede softwareprojekter?

2. Huvilke ledelsesmaessige tiltag er der for projektlederen i geografisk distribuerede softwarepro-
jekter?

3. Huvilketiltag kan anvendes til adressering af udfordringer indenfor ledelse af geografisk distribu-
erede softwareprojekter?



1.3 Begrebsafklaring

1.3.1 Geografisk distribution

Da specialets fokus er pa GDSP, er det ngdvendigt at definere begreberne "geografisk” og “distri-
bueret”En geografisk distribueret projektorganisation daekker forst og fremmest over, at projektet
er delt sdledes, at der er medlemmer eller grupper, der er fysisk adskilte. Neermere bestemt skal
den refererede adskillelse veaere "vaesentlig; hvilket i denne sammenhaeng betyder, at samling af
projektdeltagerne er bade tids- og ressourcekraevende. Dermed retter vores fokus sig ikke mod
projekter, hvis medlemmer eksempelvis er placeret i to nabobyer. Selvom disse i ordets egentlige
forstand er geografisk distribuerede, er det relativt uproblematisk at fa ansigt til ansigt meder i
stand, og dermed reduceres betydningen af de problematikker, der kan vaere afggrende ved storre
geografisk spredning.

For at et projekt kan klassificeres som distribueret, er det i princippet tilstraekkeligt, at en enkelt
projektdeltager er geografisk adskilt fra de gvrige. Flere af de udfordringer som er forbundet med
geografisk distribution, sdsom eksempelvis ggede rejseomkostninger og tabt kommunikation, er
dog stigende i takt med distribueringsgraden [Battin et al., 2001].

1.3.2 Projekter og virtuelle teams

For at kunne forsta og vurdere de udfordringer, der opstar i ledelse af GDSP, tager vi udgangspunkt
i de definitioner og begreber, der arbejdes med i projekter generelt.

Projektbegrebet er en central del af specialeprojektets fokus, og det er derfor nedvendigt at have
en preecis definition. Munk-Madsen [1996] angiver nedenstdende definition.

"Projekt: En midlertidig, skreeddersyet organisation, der laser en afgraenset, vanskelig opgave”
[Munk-Madsen, 1996, p. 8]

Det centrale i denne definition er, at det er organisationen omkring opgaven, der udger projektet,
og ikke opgaven i sig selv. Det er en af projektorganisationens styrker, at opgaven i sig selv kan
andre sig efterhdnden, som projektet skrider frem, mens det tilstreebes, at organisationen forbliver
intakt. Det fremgar ogsa af definitionen, at opgaven skal veere bade afgraenset og vanskelig for, at
organisationen kan betegnes som et projekt. Uden afgraensning er organisationen ikke midlertidig,
mens en simpel opgave ikke kan retfeerdiggare oprettelsen af en projektorganisation.Det er essen-
tielt, at organisationen oprettes med det formal at skulle oplgses igen, nar projektet afsluttes. Dette
lyder maske banalt, men skyldes, at projektorganisationen er skreeddersyet til at lase en "afgraenset,

vanskelig opgave” og derfor er forholdsmaessig dyr og ineffektiv, hvis opgaven baerer praeg af sim-
plicitet, rutine og gentagne arbejdsprocesser.[Munk-Madsen, 1996]

Mastenbroek [1993] har en komplementaer definition af et projekt, der primaert knytter sig til pro-
jektorganisationen.

"Projekter er en koalition af deltagere med forskelligt rettede interesser”
[Mastenbroek, 1993]

Der er, jf. Mastenbroek [1993], i og omkring projekterne en raekke undergrupper, der har egne in-
teresser, og undergrupperne ligger i konkurrence med hinanden om projektets ressourcer. Det er
derfor vigtigt, at projektlederen er opmaerksom pa mulige magtkampe og forstar, at den koalition,
som et projekt er udtryk for, pa ethvert tidspunkt kan vaere sarbar, hvis den ikke vedligeholdes.

| forhold til projekter og geografisk distribution papeger Evaristo & van Fenema [1999], at der fore-
kommer organisatoriske strukturer med multiple projekter. Disse organisationsstrukturer falder
indenfor den praesenterede projektdefinition, hvis det overordnede projekt, hvori de @vrige pro-
jekter indgdr, er en midlertidig skraeeddersyet organisation, der lgser en afgraenset vanskelig opgave
[Munk-Madsen, 1996]. Disse organisatoriske strukturer er dog ikke omfattet af definitionen, hvis der
eksempelvis er tale om en statisk konstruktion, som er en integreret del af virksomhedskonstruk-
tionen.

Virtuelle teams

Betegnelsen "geografisk distribueret softwareprojekt” bidrager til effektivt at afgreense specialets
fokus. Betegnelsen er imidlertid ikke alment anvendt inden for feltet, hvor de centrale begreber er
"virtuelle teams” og “globale virtuelle teams’” Falgende er eksempler pa, hvordan den videnskabe-
lige litteratur karakteriserer virtuelle teams:

Virtual teams are defined as groups of employees with unique skills, situated in distant locations,
whose members must collaborate using technology across space and time to accomplish important
organizational tasks [Lipnack & Stamps, 2000, citeret i Kirkman et al., 2004].

Virtual teams are groups of geographically and/or organizationally dispersed co-workers that are
assembled using a combination of telecommunications and information technologies to accomp-
lish an organizational task.Virtual teams rarely, if ever, meet in a face-to-face setting. They may be set
up as temporary structures, existing only to accomplish a specific task, or may be more permanent
structures, used to address ongoing issues, such as strategic planning [Townsend et al., 1998].



Virtual teams perform most of their work through ICT, while conventional teams use technology only
as a punctual tool to support face-to-face work. Working predominantly through ICT represents the
key factor that distinguishes virtual teams from traditional ones [Dubé & Paré, 2004].

Virtual teams consist of geographically dispersed individuals who interact on interdependent tasks
guided by a common purpose with links strengthened by webs of communication technologies
[Panteli & Davison, 2005].

Der er tilsyneladende forskel i opfattelsen af virtuelle teams i litteraturen. Dubé & Paré [2004] pape-
ger problemet, og de identificerer afstand og virtuel kommunikation som de centrale begreber, der
skiller vandene. Som det ogsa fremgar af ovenstaende eksempler, definerer en del af litteraturen
virtuelle teams som geografisk adskilte arbejdsgrupper, mens andre, og deriblandt Dubé og Paré
[2004], mener, at det er kommunikation gennem informations- og kommunikationsteknologi (IKT),
der er den afggrende faktor.Introduktionen af begrebet "globale virtuelle teams”kan veere et resul-
tat af denne problematik:

...globalvirtual teams (GVT) as “groups that: (1) are identified by their organization(s) and members
as a team; (2) are responsible for making and/or implementing decisions important to the organiza-
tion’s global strategy; (3) use technology-supported communication substantially more than face-
to-face communication; and (4) work and live in different countries” [Panteli & Davison, 2005].

GVTs differ from more localized virtual teams in several respects. Indeed, GVT members are dispersed
around the world and rarely meet face-to-face, if at all, during the course of a project. In addition,
members represent different cultures and speak different...[Dubé & Paré, 2001].

Aglobalvirtual team is a group of geographically dispersed individuals who are assembled via tech-
nology to accomplish an organizational task [Massey et al.2003].

"Globale virtuelle teams” defineres som geografisk adskilte, og der er derfor ikke samme tvetydig-
hed, som det er tilfeeldet med "virtuelle teams” Der er dog heller ikke i disse definitioner klar enig-
hed. | Dubé & Paré [2001] indgar kulturelle og sproglige forskelle som en del af definitionen, mens
Panteli & Davison [2005] laegger vaegt p3, at "globale virtuelle teams’ beslutninger og mal skal un-
derstgtte den samlede organisations globale strategi.

| brugen af ordet "team” er den eksisterende litteratur ogsa tvetydig. Dubé & Paré [2004] diskuterer
denne problematik, da de adopterer definitionen pa et team som:

...a small number of people with complementary skills, who are committed to a common purpo-
se, set of performance goals, and approach for which they hold themselves mutually accountable
[Dubé & Paré, 2004].

| den forbindelse kritiserer de den slgsede brug af ordet “team” og pointerer, at det netop er sam-
arbejde og feelles mal, der skaber et team. Derfor falder et projekt, hvor kommunikationen udeluk-
kende foregdr gennem projektlederen, ikke ind under denne definition, men bgr ifglge Dubé &
Paré [2004] i stedet opfattes som en "virtuel gruppe” Den udlaegning deles dog ikke af Sakthivel
[2005], der definerer en "virtuel gruppe” ud fra de samme kvaliteter, som ifglge Dubé & Paré [2004]
udger et "virtuelt team”:

Virtual workgroups consist of geographically dispersed people working interdependently with sha-
red purpose across space, time, and organizational boundaries and using technology to communi-
cate and collaborate [Sakthivel, 2005].

Det ses tydeligt, at en vaesentlig forvirring knytter sig til de eksisterende begreber inden for spe-
cialets fokus. En gennemgang af litteraturen viser, at ogsa "global software udvikling” og “distribu-
erede globale teams” bruges flere steder, men ogsa disse mangler entydige definitioner og klare
begrebssat. Dette har motiveret vores valg af et enkelt og klart szt af begreber, der saetter os ud
over den eksisterende begrebsforvirring. Det er dog klart, at de eksisterende begreber pa flere ma-
der er i konflikt med vores definition pa GDSP.

Bruges kommunikation gennem IKT som den afggrende definition pa et "virtuelt team’ betyder
det, at mennesker, der arbejder i samme bygning, kan udgeare et "virtuelt team”[Dubé & Paré, 2004].
Dette bryder klart med det valgte fokus pa geografisk distribution. Samme problematik optraeder
ikke i forhold til “globale virtuelle teams; men da "virtuelle teams” ikke er begraenset til at indga i
midlertidige konstruktioner, bryder det afggrende med vores fokus pa “en midlertidig, skraeddersy-
et organisation, der lgser en afgraenset, vanskelig opgave” (se afsnit 1.3.2). "Virtuelt team” betegner
altsa kun en gruppe af samarbejdende medarbejdere, mens den distribuerede projektorganisation
er defineret ved bade deltagerne, ressourcerne og opgaven. Hovedparten af distribuerede projek-
torganisationer kan desuden betragtes som en form for “virtuelt team’ mens det modsatte ikke i
lige sa hoj grad er tilfaeldet.

| kraft af sin dominerende position inden for vores problemomrade danner artikler omhandlende
"virtuelle teams” og “globale virtuelle teams” nedvendigvis et vaesentligt grundlag for vores litte-
raturstudie. Men som det fremgar af ovenstdende, er det vigtigt at veere bevidst om forskellene.
Det manifesterer sig i refleksion og kritisk vurdering af de antagelser, der ligger til grund for de
anvendte begreber i litteraturen. Denne indsigt har en direkte indflydelse pa udveelgelsen og ana-
lysen af relevante artikler. For ikke at viderefgre de antagelser og den begrebsforvirring, der knytter
sig til ordet "team” bruges ordet "projektorganisation” om den samling af individer, der arbejder for
at lase opgaven, mens "gruppe” bruges om de enkelte dele og sub-grupper i den samlede projek-
torganisation.



1.3.3 Projektledelse

| problemformuleringen refereres til projektledelse, og vi finder det derfor nedvendigt at uddybe
dette begreb. Projektledelse vil sige, at vi fokuserer pa den direkte ledelse af de ressourcer,som ind-
gari projektet, og ikke den overordnede organisation, som projektet er en del af.En projektleder de-
fineres som personen med ansvaret for projektets helhed. Projektlederens rolle er udtryk for bade
en decentralisering og centralisering inden for organisationen. Decentralisering fordi den gverste
ledelse uddelegerer ansvar til projektlederen, og centralisering fordi ansvaret for det enkelte pro-
jekt samles hos projektlederen [Munk-Madsen, 1996]. Pa den made opnas stor handlekraft i det
enkelte projekt, hvilket gar det muligt at skabe en hurtig koordination af indsatsen, nar problemer
opstar. Projektlederen udfylder primaert rollerne: Strateg, aftaleskaber og -bestyrer, samt holdleder.
Den strategiske rolle bestar i at sikre, at projektet lgser den gnskede opgave og opnar det tilstraebte
faglige niveau.Det betyder, at effektiviteten skal leve op til virksomhedens krav, branchens standar-
der og professionelle normer. Projektlederen skal overvage projektet, sikre at det forbliver sundt og
veere klar til at handle og tage initiativer for at opna dette resultat.[Munk-Madsen, 1996]

Aftaler er et af projektlederens vigtigste veerktgjer. Rollen som aftaleskaber og -bestyrer er der-
for en central del af projektlederrollen og indeholder aktiviteterne: Sege aftaleparter,indga aftaler,
overvage aftaler, revidere aftaler, og endeligt erklzere aftaler for indfriede. Ingen af disse aktiviteter
er trivielle, og iseer segningen af aftaleparter kan vaere en udfordring, hvis det ikke umiddelbart
er klart, hvem aftalerne skal indgas med [Munk-Madsen, 1996]. Dette relaterer direkte til Masten-
broeks [1993] opfattelse af projektet som en koalition af modsatrettede interesser, hvorfor aftale-
styring er essentiel.

| projektlederens rolle som holdleder er det samarbejde og kommunikation, der er i centrum. Der
er to forskellige niveauer, hvorpa projektlederen skal sikre samarbejde og kommunikation. McFar-
lan [1981] betegner samarbejde og kommunikation mellem projektets medlemmer som intern
integration, og samarbejde og kommunikation med projektets gvrige interessenter som ekstern
integration. Da projektorganisationen er kendetegnet ved, at deltagerne er bragt sammen til lejlig-
heden, har de ofte forskellig faglig og kulturel baggrund, hvilket kan besvaerligggre samarbejdet.
Generelt kan man sige, at projektlederen bade optraeder som udtagelseskomite, traener, vejleder og
motivator, og det kraever derfor en bred kompetence at udfylde alle disse funktioner. Det papeges
yderligere i Munk-Madsen [1996], at geografisk samling af deltagerne er et vigtigt udgangspunkt
for optimalt samarbejde indenfor projektgruppen, hvilket udger et interessant paradoks i forhold
til den udvikling, der er specialets fokus.

Nar vi ser pd projektledelseslitteraturen generelt, er der mange og divergerende bud pd omfan-
get af projektlederens beslutningskompetencer. Det varierer saledes fra projekt til projekt, i hvilken
grad projektlederen bestemmer eksempelvis ressourcetildeling og bemanding. Dette har en natur-

lig konsekvens i forhold til anvendelsen af den kontingensmodel, der er resultatet af indeveerende
speciale. Visse af de projektledelsesudfordringer og -tiltag, vi identificerer, hgrer i nogle projekter
under projektets styregruppe, mens det i andre tilfeelde er projektlederens ansvar. Vi laver ikke no-
gen afgraensning i forhold til dette, og det vil derfor veere op til det enkelte projekt at handtere de
situationer, hvor en identificeret udfordring eller tiltag ligger uden for projektlederens befgjelser.
Generelt gaelder det, at projektorganisationens natur (midlertidigt, skraeddersyet koalition) og op-
gavens karakteristika (afgraenset, vanskelig) skaber en raekke udfordringer for projektlederen. Hvor
ledere pa dette niveau ofte beskaftiger sig med overvagning og motivation, skal projektlederen
ogsa fungere som aftaleskaber og -bestyrer, taenke langsigtet og handle strategisk. Dette kan fa
projektlederrollen til at virke som overmenneskelig, men ifelge Munk-Madsen [1996] er lasningen
at fokusere pa de vaesentlige aspekter og ikke lade de mange detaljer forstyrre overblikket. Det er
dette overblik over vaesentlige aspekter i forbindelse med GDSP, der s@ges understattet gennem
kontingensteori i dette speciale.



| dette kapitel specificeres den overordnede forskningsmetode for specialeprojektet samt
aktivitetsfordelingen mellem 9.0g 10 semesters projektarbejde, som samlet har fort frem
til dette speciale.

2.1 Designforskning

I henhold til Vaishnavi & Kuechler [2004] kan forskning defineres som en aktivitet, der bidrager til
forstaelsen af et faenomen. | designforskning kan faanomenet eller dele heraf blive skabt i mod-
saetning til at veere naturligt opstdende. Dette tydeligger designforskningsparadigmets redder i
ingenigrfagene og videnskaberne om det menneskeligt skabte. Samtidig understreges det, at der
grundlaeggende er tale om et problemlgsningsparadigme [Hevner et al., 2004]. Paradigmets fokus
er dog ikke ensidigt pa artefaktet, men ogsa pa et givent problemomrade, hvori det anvendes. Vi-
den og forstaelse for et givent problemomrade og dets Iasning opnas saledes bade i udviklingen
og anvendelsen af det designede artefakt [Hevner et al., 2004]. | dette specialeprojekt er problem-
omradet GDSP, og artefaktet en kontingensmodel for ledelse af GDSP med tilhgrende metode og
veerktgj.

Designforskningsparadigmet er valgt pa baggrund af dets generelle fokus pa at udvide graen-
serne for bade menneskelig og organisatorisk formaen (i GDSP) gennem udvikling af nye og in-
novative artefakter (kontingensmodel, metode og veerktajer) [Hevner et al., 2004]. Derved adskil-
ler designforskningsparadigmet sig fra adfaerdsvidenskabsparadigmet, hvor fokus er pa udvikling
og validering af teorier, der forklarer organisatorisk eller menneskelig adfaerd [Hevner et al., 2004].
Designforskning understatter yderligere dette specialeprojekt ved at give en koncis konceptuel



model for forstaelse, udvikling og evaluering.Yderligere er et vigtigt aspekt af designforskning dets
aktive understgttelse af udnyttelse af den genererede viden i selve processen [Vaishnavi & Kuech-
ler, 2004]. Mens designforskning har klare radder i Herbert Simons [1996; publiceret forste gang i
1969] arbejde, er der her tale om et ganske nyt forskningsparadigme, som ferst for alvor har vundet
indpas i IS forskningen over de seneste par ar.Vi har fundet, at paradigmet passer sardeles godt til
vores problemformulering. Samtidig ensker vi at afprgve denne nye mdde at drive forskning pa i
en praktisk kontekst.

Strukturen for bade specialeprojektet og rapporten tager udgangspunkt i en rammemodel for de-
signforskning fremsat af Vaishnavi & Kuechler [2004]. Denne rammemodel, kaldet general design
cycle (GDC), er gengivet som Figur 1. Den illustrerer fem iterative procestrin, hvor gennemgangen
af disse trin bidrager til forstaelsen af problemomradet. Dette er vist med pilene under "Knowledge
Flows" Figuren viser ligeledes, at der i denne designcyklus bade er tale om en induktiv og deduktiv
proces, afhaengigt af hvilket trin, der er tale om.

Knowledge Flows Process Steps Logical Formalism

Awareness of
Problem

Suggestion Abduction
Circumscription
Development

Deduction

Evaluation

* Dperation and

Goal Knowledge Conclusion

* Et operationelt princip kan defineres som en teknik eller referenceramme om en klasse af artefakter eller dets karakteristika,

som faciliterer kreation, manipulation og modifikation af kunstige former [Dasgupta, 1996] [Purao, 2002].

Figur 1 General design cycle rammemodel [Vaishnavi & Kuechler, 2004].

| dette specialeprojekt gennemgik vi de fem trin angivet i Figur 1, og trinnene dannner samtidigt
grundlag for strukturen i specialerapporten. Det er sdledes let at folge, hvordan de enkelte trin blev
udfart, og hvilke delresultater de har bidraget med. P& baggrund af,at GDCi hgj grad repraesenterer
en iterativ proces, er det dog kun de endelige resultater, der praesenteres for de enkelte trin i spe-
cialerapporten. | det fglgende er formalet og den endelig metodiske tilgang for hvert trin opsum-
meret. Uddybning af metoder samt resultater for de enkelte trin findes yderligere forklaret under
trinets respektive kapitel. En opsummering af relationen mellem de fem GDC trin og specialerap-
portens kapitler er illustreret i Figur 2.

Viden om problemet

Det forste trin i GDC rammemodellen er at opna viden om problemets eksistens. Ved at studere
relevant litteratur om geografisk distribueret udvikling, fandt vi ud af, at det er et omrade, der er
i hastig udvikling, og i henhold til forskningen i GDSP findes der ingen omfattende metode, der
effektivt adresserer de ledelsesmaessige udfordringer i GDSP [Powell et al., 2004], [Evaristo et al.,
2004]. Dermed etableredes en basisviden om problemomradet, som dette specialeprojekt tog af-
st i.Denne viden er yderligere formaliseret i problemformuleringen, praesenteret i afsnit 1.2.

Forslag til risikoledelsesmetode

Formalet med dette trin er at generere forslag til at adressere det identificerede problem og der-
med skabe en proces, der mgder malene for forskningen.Som angivet i afsnit 1.1.2 var det initieren-
de artefaktforslag en kontingensmodel for ledelse af GDSP baseret pa livari [1992] med tilhgrende
metode og varktgjer.Baggrunden for dette forslag la i det, Hevner et al.[2004] papeger som en del
af den kreative proces i designforskning, der dog ogsa blev funderet i et behov papeget i litteratu-
ren [Evaristo et al., 2004]. Under forslagstrinnet identificerede vi en raekke problemer ved generel
kontingensteori [Barley, 1990], hvilket handteredes ved inddragelse af risikoledelse som en specielt
afprevet og brugbar variant af kontingensteori i systemudviklingssammenhaeng. Dette medferte,
at det endelige artefakt er en risikoledelsesmetode, som angivet i titlen, baseret pa Boehms [1991]
softwarerisikotilgang. Risikoledelsesmetodens indhold blev identificeret gennem et litteraturstu-
die baseret pa Webster & Watsons [2002] retningslinier.

Udvikling af risikoledelsesmetode

Det tredje skridt i GDC rammemodellen er selve designprocessen. | designforskning kan artefaktet
veere af abstrakt natur, sdésom konstruktioner, modeller eller metoder. Det kan ogsa veere et konkret
artefakt sdsom et vaerktgj eller et stykke software [March & Smith, 1995]. P4 baggrund af den iden-



tificerede viden om problemet, resultatet af litteraturstudiet og specificeringen af tilgang til risiko-
ledelse [Boehm, 1991], blev der skabt et grundlag for udvikling af en risikoledelsesmetode rettet
mod GDSP.Denne risikoledelsesmetode bestar af tre elementer i form af 1) risikodiskussion, hvor ri-
sikoomrader vurderes og prioriteres, 2) risikokontrol, der understgtter adressering af risikoomrader
med hensigtsmaessige tiltag, samt 3) risikoledelsesplanlaegning, som repraesenterer en risikoledel-
sesstrategi baseret pa de to foregdende elementer.Yderligere blev metoden og dens tre elementer
instantieret i et web-baseret veerktgj. Dermed blev bade abstrakte og konkrete artefakter udviklet

i designforskningsprocessen.

Evaluering af risikoledelsesmetode

Evaluering af det udviklede artefakt er en essentielt komponent i designforskningsprocessen [Hev-
ner et al., 2004]. Derfor udfgrtes i alt tre iterationer af evalueringer af den udviklede artefakt. Den
forste iteration, fokuserede pa indholdet af risikoledelsesmetodens elementer, og ikke metoden
i sig selv. Den blev evalueret med en fokusgruppe af praktikere med erfaring i GDSP for at opna
et indblik i GDSP deltageres forskellige synspunkter og erfaringer [Babbie & Mouton, 2001]. Den
anden iteration repraesenterede forste version af den egentlige risikoledelsesmetode, som blev
evalueret gennem et fokusgruppeinterview og en workshop, for at opna bredt funderet feedback.
Fokusgruppeinterviewet repraesenterede en diskussion af risikoledelsesmetodens kvaliteter, og
workshoppen en egentlig afprevning. Den sidste iteration indeholdt implementeringen af risikole-
delsesmetoden i et web-baseret vaerktgj, som blev evalueret via en workshop med praktikere. Fo-
kus var her pa problemlgsning, hvilket muliggjorde observation af veerktgjets praktiske anvendelse.
De respektive evalueringer genererede ny viden, der indgik i de efterfelgende GDC iterationer.

Artikel, diskussion og konklusion

| GDC rammemodellens sidste trin belyses resultatet af risikoledelsesmetodens designproces, som
forlgb over tre iterationer. Derudover indeholder dette trin ogsa en formidlingsdel, som Hevner et
al. [2004] pédpeger, er et vigtigt element i designforskning, hvor der bade skal fokuseres pa akade-
misk og praktisk bidrag og formidling. Derfor er forskningsresultatet praesenteret pa tre forskellige
former: 1) dette speciales samlede fremstilling af designprocessen og dens resultater, 2) en viden-
skabelig artiklel, som kommunikerer hovedresultaterne til et farsteklasses videnskabeligt tidsskrift
(IEEE Transactions on Professional Communication, hvilket samtidig er det tidsskrift, som har publi-
ceret flest artikler om ledelse i GDSP, se Bilag B), samt 3) et web-baseret vaerktgj, som er tilgeengeligt
for industriens praktiske brug af resultaterne. Yderligere diskuteres det resulterende artefakt samt
designforskningsprocessen i forhold til bidrag, begraensninger og fremtidig forskning. Endeligt er
specialerapporten opsummeret i en konklusion.

Figur 2 er en opsamling af relationen mellem procestrinene i GDC rammemodellen og dette spe-
cialeprojekts forskellige faser. Ved de enkelte trin for specialeprojektet er det angivet i parentes,
hvilke kapitler i specialerapporten, de behandles i.

GODC proces trin Specialerapport
Aw;::;:sl:: of Introduktion (1)
Suggestion Rl&lkﬂlezz;;;asﬁ!f:gime (3)
Developrrent R.ﬁ.m.:ﬁ:::ﬁ:;rme (4]
Evaluation Evaluering af

Risikoledelsesmetode (5)

Diskussion (T},
Conclusion Videnskabellg Publilation
(8) og Konklusion (8)

Figur 2 Specialeprojektets faser i relation til GDC rammemodel.

2.2 Projektkontekst

Designforskningen er fordelt over 9.0g 10.semester, og denne specialerapport er den afsluttende
del af dette to-trins forlab. Begge trin er teet forbundne i behandlingen af problemformuleringen
og designudviklingen. Farste del af specialet, i form af 9. semesters rapport, repraesenterede en
udelukkende teoretisk tilgang, hvor analyse og syntese af eksisterende forskning dannede grund-



lag for opstillingen af den initierende kontingensteori. Det vil sige, at fokus her var pa behandling
af de tre forste GDC procestrin i Figur 1. Denne specialerapport repraesenterer det samlede resultat
for arbejdet pa 9.0g 10.semester, hvor det farste af de to trin kan betragtes som en mellemregning
i udformningen af den endelige risikoledelsesmetode. Litteraturen, der er objekt for analysen pa 9.
semester, er derfor den samme pa 10. semester. Analysen og kontingensmodellen er dog videre-
udviklet og omstruktureret, blandt andet med udgangspunkt i de empiriske evalueringer, hvilket
resulterede i den endelige risikoledelsesmetode med tilhgrende vaerktgjer.

Der er under hele specialeprojektet arbejdet ud fra den samme grundlzeggende problemformule-
ring. Sammenhaeng og kronologi af de enkelte dele i projektforlgbet kan ses i den grafiske fremstil-
ling i Figur 3.Figuren er udformet som en konceptuel model baseret pa Soft Systems Methodology
[Checkland 1981], [Checkland og Scholes 1990], [Mathiassen & Nielsen, 2000]. Delelementerne i
modellen repraesenterer aktiviteter i processen, og de forbindende pile er udtryk for logiske af-
haengigheder mellem disse aktiviteter. Aktiviteterne er overordnet inddelt efter,om de er foregaet
pa 9. eller 10. semester. Den konceptuelle model illustrer ogsa de transformationsprocesser, der
foregik over de to semestre, hvilket er repraesenteret med de store pile. Der er tre aktiviteter i Figur
3, der ikke falder ind under et specifikt semester, eftersom disse aktiviteter er forbundet med den
overordnede styring af projektforlgbene. Denne styring foregik ved at definere, hvilke mal og eva-
lueringer, der kunne opstilles for transformationsprocessen. Dernaest foregik selve evalueringen og
justeringen af processen.Det ber yderligere bemaerkes, at det designede artefakt betegnes som en
kontingensmodel under aktiviteterne, hvorefter det endelige resultat af aktiviteterne er en risiko-
ledelsesmetode, der repraesenterer den endelig specificering af kontingensteoriens anvendelse i
forhold til ledelse af GDSP.

| forhold til den generelle forskningsmetodiske fremstilling af GDC modellen ovenfor, er fremstil-
lingen i begrebsmodellen i Figur 3, mere detaljeret,og den fokuserer pa at dokumentere, hvorledes
specialearbejdet var fordelt over to semestre. Figur 2 er saledes fokuseret omkring forskningsme-
tode, mens Figur 3 er fokuseret pa praktisk projektforlab.

Faelles for de to semestre er det specielle forhold, at samarbejdet mellem gruppe og vejleder har
veeret begraenset til medieret kommunikation via telefon og e-mail. Arsagen til dette er, at specia-
lets vejleder, Lars Mathiassen, er bosat i Atlanta, Georgia. At vi pad denne made har oplevet et tab af
kommunikationsrigdom har dbenlyse ulemper, da disse medier af natur begraenser maengden af
feedback og nuancer i kommunikationen - sat i forhold til ansigt til ansigt kommunikation. Det skal
dog understreges, at denne begraensning har haft den positive sideeffekt, at vi har opnaet en intui-
tiv forstaelse af de problematikker og udfordringer, der er forboundet med at skulle samarbejde over
store geografiske afstande. Denne forstaelse har givet os et styrket fundament for behandlingen af
nogle af de emner og teorier, som litteraturen tager op i forbindelse med design af kontingensmo-

dellen. Samtidig skal det bemaerkes, at vi for at sikre sa godt et resultat som muligt, valgte at tage
pa en maneds studieophold ved Georgia State University i USA. Her fik vi mulighed for at arbejde
teet sammen med Lars Mathiassen omkring udviklingen af veerktgjet og rapporteringen af specia-
let. Denne komplettering af det hidtidige distribuerede samarbejdsmgnster, med ansigt til ansigt
samarbejde, illustrerede betydningen af at kompensere for nogle af GDSP organisationsformens
svagheder, ved aktivt at tage andre samarbejds- og kommunikationsformer i anvendelse.
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formaliserat | en problemiosmulering
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Side 18

Metode

FORSLAG TIL RISIKOLEDELSESMETODE

| dette kapitel redegeres farst for metoden til udvikling af en kontingensmodel. Derefter
identificeres de risikoomrader, risikofaktorer samt ledelsesmaessige tiltag, der er gaelden-
de for GDSP.

3.1 Metode

3.1.1 Forslag til model: Kontingensmodel

Kontingensteori repraesenterer i designforskningen vores grundlaeggende tilgang til succesfuld le-
delse af distribuerede projekter. Det er en teoretisk funderet ledelsesteori, der tager udgangspunkt
i, at lederen skal traeffe beslutninger pa baggrund af kontingenser, der ifalge Dictionary.com [2005]
defineres som:

En begivenhed, der kan forekomme, men som ikke er sandsynlig eller tilsigtet; en mulighed.
En eventualitet, der skal forberedes; en fremtidig nedsituation.

Teorien bygger derved pa en grundlaeeggende antagelse om, at der ikke findes én bedste made at
organisere eller lede pa, men flere forskellige, som kan vaelges pa baggrund af kontekstuelle fakto-
rer [Shenhar, 2001], [Drazin & Van de Ven, 1985]. Netop denne kvalitet ggr kontingensteori oplagt i
forbindelse med udviklingen af en generisk model til ledelse af GDSP.Variationen i distribuerings-
form og -grad er stor, og det er derfor usandsynligt, at der findes én tilgang, der er optimal i alle
tilfeelde. livari, [1992] opdeler i sin generiske model for design af kontingensteorier til belysning af
forholdet mellem et informationssystem og dets organisatoriske kontekst, kontingenstilgangens
primaere elementer i kontekstuelle faktorer taget i betragtning og IS karakteristika taget i betragt-



ning. Til beskrivelse af koblingen mellem kontekstuelle faktorer og IS karakteristika anvendes det
engelske begreb “fit” [livari, 1992], som vi i dette specialeprojekt har oversat til kongruens. livari
[1992] sidestiller sdledes "fit” og "congruence’ og begrebet kan ifglge Gyldendal [1991] oversaettes
direkte til "overensstemmelse” eller "kongruens'’.

Den klassiske kontingensteori er i henhold til Barley [1990] begraenset pa to omrader. For det forste
belyses det ikke, hvordan kontekst og teknologirelationer opstar og forandres. For det andet er der
en tendens til ikke at belyse menneskelig handling, sdledes at variationer i de observerede relatio-
ner mellem organisatorisk kontekst og teknologi ikke forklares. Pa baggrund af disse begraensnin-
ger er risikoledelse anvendt i dette specialeprojekts tilgang til kontingensteori. Risikoledelse gene-
raliserer mgnstre af relationer mellem organisatorisk kontekst og brug af teknologier pa en made,
der understgtter menneskelig handling og inkluderer forandringer over projektforlabet [Lyytinen
et al., 1998]. | risikoledelse benyttes begreberne risikoelement i stedet for organisatorisk kontekst
og risikohandtering i stedet for teknologier. Med hensyn til kontingensteoriens kongruensbegreb,
betegnes dette som heuristik i forbindelse med risikoledelse.

Der findes flere forskellige former for risikoledelse i henhold til Iversen et al. [2004]. Vi har i denne
sammenhaeng valgt en risiko-handling form med udgangspunkt i Boehm [1991]. Preesentationen
af de forskellige former, samt argumentationen for vores valg findes i kapitel 4. Dog ber det al-
lerede pa dette tidspunkt naevnes, at vi har adopteret Boehms begreber og fremover er begrebet
risikoelement omtalt som risikoomrade (risk area). Hvert risikoomrade er karakteriseret ved et antal
risikofaktorer (risk factors); risikoomrader skal her forstas som kategorier af risici, der yderligere ka-
rakteriseres ved mere konkrete problematikker i form af risikofaktorer. Risikohandtering er omtalt
som ledelsesmaessige tiltag (resolution techniques).

Tabel 1 er en opsamling pa relationen mellem kontingensteori og risikoledelse i forhold til de forsk-
ningsspergsmal, der blev praesenteret i afsnit 1.2 som uddybende spgrgsmal til besvarelse af den
overordnede problemformulering. Det vil sige, at skemaet er en oversigt over de teoretiske nggle-
begreber, der ligger til grund for besvarelsen af de tre grundlaeggende forskningsspgrgsmal.

Kontingensteori Risikoledelse Forskningsspergsmal

livari [1992] Boehm [1991]

Kontekstuelle faktorer taget i Risikoomrade og risikofaktorer | Hvilke ledelsesmaessige udfordringer er der i

betragtning (risk areas, risk factors) geografisk distribuerede softwareprojekter?

IS karakteristika taget i be- Ledelsesmaessige tiltag (reso- Hvilke ledelsesmaessige tiltag er der for projekt-

tragtning lution techniques) lederen i geografisk distribuerede softwarepro-
jekter?

Type af kongruens Heuristik Hvilke tiltag kan anvendes til adressering af
udfordringer indenfor ledelse af geografisk
distribuerede softwareprojekter?

Tabel 1 Kontingensteori og risikoledelse i relation til forskningsspargsmal.

3.1.2 Forslag til indhold: Litteraturstudie

Litteraturudveelgelsen og analysen bidrog i forhold til designforskningsprocessen med forslag til
indholdet i kontingensmodellen. Vi tog udgangspunkt i anerkendt praksis for litteraturstudier for
at sikre resultatet en hvis integritet og samtidig ggre det muligt at replicere processen [Webster &
Watson, 2002].

Struktur af Segning

Overordnet valgte vi at begraense segningen af litteratur til Web of Science, der indekserer over 35
mio. internationale videnskabelige litteraere vaerker inden for en lang raekke videnskabelige felter.
Segemaskinens bredde over forskellige felter og regioner er et vigtigt udgangspunkt for litteratur-
studier indenfor IS omradet, da dette i sagens natur er tvaerfagligt og traekker pa kilder fra mange
forskningsretninger [Webster & Watson, 2002].

Inspireret af retningslinier for udferelsen af systematiske litteraturstudier [Webster og Watson
2002], bestod artikeludvaelgelsen af to faser: 1) Identificering af relevante artikler, og 2) identifice-
ring af komplementaere artikler ved sagning i referencerne i de identificerede artikler under punkt
ét. Denne to-trinsmodel blev operationaliseret som felger:

1. Indledningsvist blev en sggning i Web of Science’ artikeldatabase foretaget. Den initierende
segning blev begraenset til engelsksprogede artikler, der er publiceret i 1995 eller senere. Selv-
om GDSP ikke er noget nyt faenomen, er det farst i labet af 1990’erne, at kommunikations-
teknologien har muliggjort virtuelt samarbejde omkring totallgsninger [Xue et al., 2004]. Den
tidsmaessige afgraensning skyldes dermed, at kommunikationsteknologien er en ngdvendig
forudsaetning for GDSP, og at udviklingen inden for omradet, med relation til vores forsknings-
spergsmal, begraenser relevansen af den udferte forskning til kun at inkludere det seneste
tiar.



2. Det resulterende seet af artikler afgraensedes til de 500 mest relevante ifelge Web of Science’
analysevaerktgj. Artiklernes relevans defineres pa baggrund af antallet af segetermer, der gar
igen, hvor ofte disse anvendes, og hvor teet de er naevnt i beskrivelsen af resultaterne [Web of
Science, 2005].

3. Dernaest blev saettet af resultater afgreenset til kun at medtage artikler fra ferende tidsskrifter
(se Bilag A for liste over tidsskrifter). Denne afgraensning blev foretaget pa baggrund af en an-
tagelse om, at kvaliteten af artiklerne er pa et acceptabelt niveau, nar de er publiceret i et af
disse tidsskrifter. Listen over tidsskrifter blev sammensat ud fra studier, der identificerer fore-
nde tidsskrifter inden for omraderne: Management Information Systems (MIS) [Rainer & Miller,
2005], [Lowry et al., 2004], [Katerattanakul et al., 2003], [Whitman et al., 1999] og Management
[Johnson & Podsakoff, 1994], [Gomez-Mejia & Balkin, 1992], [Franke et al., 1990].

4, Derefter gennemgik de enkelte artikler en struktureret kritisk udvaelgelse baseret pa abstrakter
[Weill & Olson, 1989], hvorved artiklerne blev sorteret og udvalgt, sa der kun blev fokuseret pa
de mest relevante.

5. Idette trin identificerede vi yderligere artikler, der ikke blev identificeret i den initierende s@g-
ning, ved at udvzelge de artikler, der refereres til to eller flere gange i det farste artikelsaet. Vi
valgte ikke at underlaegge disse artikler kravet om fgrende tidsskrifter (trin tre), eftersom kva-
liteten antages at veere tilstraekkelig, nar en artikel refereres til flere gange i det oprindelige
seet. Den derved fremkomne liste blev yderligere begraenset ved at fjerne dubletter fra den
oprindelige s@gning, og ligeledes blev de fjernet, der er udgivet fgr 1995.

6. Trin fire blev gennemgaet igen for det nye saet, der blev identificeret i trin fem.

7. Resultaterne fra trin fire og seks blev kombineret til det samlede saet af artikler.

Segetermer

De anvendte spgetermer repraesenterer afgraensningen af specialeprojektets fokus, hvilket betyder,
at de har afggrende indflydelse pd det endelige resultat. Der eksisterer med al sandsynlighed rele-
vante veerker, som ikke blev identificeret med de valgte segetermer, men vi laegger veegt pd, at vi i
denne proces har foretaget en systematisk og eksplicit afgraeensning af specialeprojektet.

Som naevnt har vi valgt at fokusere pa termerne "geografisk distribuerede softwareprojekter” Den
overordnede strategi for valg af segetermer var derfor, at de konkrete kontingenser, skulle udle-
des fra de resulterende veerker og ikke repraesenteres i den initierende sggning. Segemaskine- og

sprogafgraensningerne betyder endvidere, at sggestrengene prasenteres i overensstemmelse med
syntaksen for Web of Science, og at de angivne s@getermer er formuleret pa engelsk.

Begrebet "distribuering” repraesenterer den omstaendighed for softwareprojekter, der er dette spe-
cialeprojekts fokus, og er dermed et oplagt led i segestrengen. For at afgraense sggeresultaterne til
specialeprojektets praksisomrade kombineres det med begreberne:“software] "udvikling” og “pro-
jekt”Dermed belyses, hvilke typer af distribuering, der er udfart, og hvilke omstaendigheder, der gor
sig geeldende for sddanne projekter. Ledelsesteori er ligeledes interessant i denne sammenhang,
fordi vi beskaeftiger os specifikt med problemet: at koordinere geografisk adskilte grupper, der alle
er en del af det samme projekt. Strengen "project manag* AND distribut*” er udformet for at ramme
disse artikler. Fraserne "global software” og “virtual team*” er inkluderede i sggestrengen, da det er
begreber, der ofte anvendes i forbindelse med GDSP (se afsnit 1.3.2). Den samlede s@gestreng er

folgende:

distribut* software develop* OR global software OR virtual team* OR distribut* project* OR distri-
but* develop* OR project manag* AND distribut*

Wild card-notationen "*"betyder,at endelsen kan vaere vilkarlig. Eksempelvis kan "distribut*” reprae-
sentere begreberne "distribution” og "distributed”

Udveelgelseskriterier

De kriterier, der ligger til grund for den manuelle udvzelgelse af artiklerne er udformet, sa artiklerne
inddrager distribueret udvikling ved enten at:

1. Teoretisere om distribuerede udviklingsprocesser,

2. Praesentere strategier for ledelse af GDSP, eller

3. Klarleegge en holistisk forstdelsesramme for GDSP.

Disse tre punkter blev medtaget for at kunne frasortere artikler, der er for specifikke i forhold til
vores problemstilling, og repraesenterer derved den strukturerede kritiske udvaelgelse, vi naevnte i
segningsstrukturens trin fire. Af eksempler pa artikler, som ikke er interessante for os, kan naevnes
artikler, som beskaeftiger sig med brugen af et specifikt stykke software, eller artikler, som ikke giver
input til forskningsspgrgsmalene (se afsnit 1.2).



3.1.3 Analysestrategi

Analysen af den identificerede litteratur tager udgangspunkt i den generiske model af livari [1992],
specificeret til risikoledelse [Boehm, 1991], som illustreret tidligere i Tabel 1.Fokuset i forslagstrinet
for specialeprojektets designforskning er saledes besvarelse af de to farste forskningsspgrgsmal:

1. Huvilke ledelsesmeessige udfordringer er der i geografisk distribuerede softwareprojekter?

2. Huvilke ledelsesmeaessige tiltag er der for projektlederen i geografisk distribuerede softwarepro-
Jjekter?

Med udgangspunkt i Boehm [1991] sgges sdledes gennem analysen af litteraturen identifikation af
GDSP risikoomrader og risikofaktorer samt mulige tilherende ledelsesmaessige tiltag.

Identificering af relevante data i det endelige seet af artikler skete med udgangspunkt i et opstil-
let analyseskema. Det vil sige, at det blev identificeret, hvilke risikoomrader, risikofaktorer og ledel-
sesmaessige tiltag, der praesenteres i hver artikel. For at minimere subjektiviteten i denne identi-
ficeringsproces blev hver artikel gennemgaet af to gruppemedlemmer uafhaengigt af hinanden.
Safremt der var uoverensstemmelser mellem forste og anden gennemgang, blev disse diskuteret,
indtil konsensus var opndet. Resultatet var en omfattende sammenfatning af alle artiklers indhold,
som udgjorde grundlaget for den videre analyse.

Risikoomrader og risikofaktorer

I henhold til forskningsspergsmal 1 er et af analysens formal identifikation af de risikoomrader, der
optraeder i litteraturen. Kategoriseringen af risikoomrader og de underliggende risikofaktorer blev
udarbejdet trinvis. | det farste trin identificerede vi eksisterende kategorier i nggleartikler i form af
risikoomrader. | nzeste identificeredes samtlige risikofaktorer. Disse to trin blev efterfalgende synte-
tiseret til en endelig liste. Slutteligt blev risikoomraderne sat i relation til en generel organisations-
model [Leavitt, 1964] for at vurdere passende daekningsgrad. Trinene, som blev udfert iterativt, er
som folger:

1.Risikoomrader i litteraturen.

Et antal centrale artikler blev udvalgt, der alle tilbyder en overordnet begrebsliggerelse af risikoom-
rader i GDSP. Disse artiklers respektive kategorisering af risikoomrader udledtes herefter og blev
indsat i en samlet tabel, hvor kategorier, der er placeret i samme raekke, repraesenterer et betyd-
ningsmaessigt sammenfald. Derved visualiseres, hvilke omrader, der er deekket af de respektive ar-
tikler.

2.ldentifikation af risikofaktorer

Denne identifikation af risikofaktorer tager udgangspunkt i fernaeevnte gennemgang af samtlige
artikler. De identificerede risikofaktorer blev abstraheret op til et passende niveau, saledes at antal-
let blev handterbart.

3.Syntese af kategoriseringer

De detaljerede lister fra de foregdende trin, blev derefter samlet sa hvert risikoomrade udggres af
en raekke risikofaktorer.

4.Vurdering af kategorier

Endelig blev de udledte risikoomrader vurderet med udgangspunkt i Leavitts [1964] dbne system-
model af organisatorisk forandring (se Figur 4). Modellen er oprindeligt udviklet som et forseg pa
at opna en syntese af primaere dimensioner og dynamikker i organisatorisk forandring [Lyytinen
et al., 1998]. Modellen illustrer, at organisationer danner forskellige systemer bestaende af fire in-
teragerende entiteter: Aktarer, Teknologi, Struktur og Opgave. Dens grundlaeggende antagelse er,
at entiteterne har en indbyrdes afhangighed, saledes at 2endringer i én entitet pavirker de gvrige.
Disse entiteter kan i henhold til Lyytinen et al.[1998] oversaettes til entiteter inden for softwareud-
vikling, hvor de daekker over:

+  Aktorer.Interessenter i organisationen; eksempelvis brugere, ledere, designere og udviklere.
Struktur. Projektorganisationen og andre institutionelle rammer for udviklingen.

Teknologi. De udviklingsmetoder, der benyttes samt udviklingsveerktgjer, hardware- og soft-
wareplatforme.

Opgave. Karakteristikker ved den opgave, der skal lgses samt forventede resultater, produkter
og mal for udviklingen.

Lyytinen et al.[1998] pdpeger, at der er en femte enhed, den bagvedliggende kultur i samfundet og
organisationen, som modellen ikke medtager.Pa lige fod med de andre pavirker og pavirkes denne
af de @vrige enheder.

Konkret blev vurderingen foretaget ved at sammenholde de identificerede risikoomradder med mo-
dellens entiteter. Dermed giver risikoomradernes relation til modellen en indikator for, om omrade-
valget er fyldestggrende og balanceret i forhold til de grundlaeggende entiteter i en organisation.
Leavitts [1964] model er ifalge Lyytinen et al.[1998] blevet kritiseret for at give et statisk billede og



ignorere organisationens kontekst. Modellen benyttes dog ikke til en udtemmende beskrivelse af
organisationens delelementer og deres samspil. Den er udelukkende benyttet som en teoretisk
ramme til at finde styrker og svagheder ved kategoriseringen af risikoomraderne.

N

Struktur Teknologi

N

Figur 4 Aben systemmodel af organisatorisk forandring [Leavitt, 1964]

Det endelige saet af risikoomrader og risikofaktorer danner udgangspunkt for struktureringen af
analysekapitlet.

Ledelsesmaessige tiltag

Der er i den udvalgte litteratur ikke tradition for en selvsteendig kategorisering af de identificerede
tiltag.| stedet tages typisk udgangspunkt i risikoomrader eller risikofaktorer, hvortil de enkelte tiltag
knyttes. Derfor er det ikke, som ved risikoomradekategoriseringen, muligt at finde artikler med en
begrebsmaessig oversigt, som en kategorisering kan bygges pa.Vi har derfor taget udgangspunkt i
at lave abstraktioner over de enkelte tiltag, sdledes at antallet blev reduceret til et passende niveau.
Dette blev gjort efter samme princip som i identifikationen af risikofaktorer.

McFarlan [1981] introducerer en generisk funderet risikoledelsesmetode, der er baseret pa de klassi-
ske projektledelsesdiscipliner.Den er trods sin alder stadig bredt accepteret, og Iversen et al.,[2004]
angiver den som en “prototype” pa en risiko-strategi model. | kategoriseringen af ledelsesmaessige
tiltag benytter McFarlan [1981] fire kategorier centreret omkring integration i og omkring projekter.
Som det belyses i de folgende kapitler, er integration et centralt aspekt i GDSP, hvilket sammen med
den brede accept af modellen og dens relevans i de sidste 25 ars IS forskning, ger den til et dbenlyst

valg til kategorisering af ledelsesmaessige tiltag. McFarlan [1981] arbejder med fglgende fire kate-
gorier af ledelsesmaessige tiltag:

1. Internal Integration.En samling af ledelsesmaessige tiltag til styring af koordineringen og kom-
munikationen internt i projektgruppen, eksempelvis regelmaessige tekniske reviews af koden.

2. External Integration. Ledelsesmaessige tiltag til handtering af koordination og kommunikation
med projektets eksterne interessenter sdsom kunder eller den gvrige organisation, eksempel-
vis valg af brugere som en del af projektet.

3. Formal Planning.Samlingen af ledelsesmaessige tiltag, som vedrarer planlaegningen af projek-
tafviklingen, eksempelvis standarder for kravspecifikationer.

4. Formal Control. De ledelsesmaessige tiltag, som skal sikre, at den formelle planlaegning holder,
og at den Igbende tilpasses situationen i projektet, eksempelvis periodiske statusrapporter
sammenholdt med tidsplanen.

Gennem en iterativ afprgvning af disse kategorier har det vist sig, at der ikke er samme fokus pa
forholdet mellem intern og ekstern integration i den distribuerede kontekst. | stedet fokuseres pa
projektgruppens sociale integration og den tekniske integration.Yderligere inddrages der ikke kun
formel, men ogsa uformel planleegning og kontrol, hvilket medferer, at betegnelsen “formal” ikke
fungerer i denne sammenhang. Derfor er falgende modificerede formuleringer valgt, da de giver
en mere praecis kategorisering af ledelsesmaessige tiltag i GDSP, samt en bedre balance kategori-
erne imellem:

+  Social integration
+  Teknisk integration
+  Planleegning

«  Kontrol

3.2 Artikelgrundlag

Udveelgelsen af artiklerne, der ligger til grund for litteraturstudiet, er operationaliseret i syv trin (se
afsnit 3.1.2). Nedenstaende tabel illustrerer denne udvaelgelsesproces. | tabellen er resultaterne af
de respektive trin opsummeret, sdledes at det fremgar, hvor mange artikler hvert trin resulterede i.



Trin Resultat

Trin 1: Segning pa Web of Science Segestreng: distribut* software develop* OR global software OR virtual
(udfert 2/10 2005) team* OR distribut* project® OR distribut* develop* OR project manag* AND
distribut®

- Segning begraenset til engelsksprogede artikler fra 1995 eller nyere.
Resultat: 568

Trin 2: Begraensning af segeresultat Resultat: Antallet begraenses til de 500 mest relevante artikler i henhold til
Web of Science’analyseveerktgj

Trin 3: Udvaelgelse af artikler, der er Resultat: 121 artikler

publiceret i anerkendte tidsskrifter - Se Bilag A for liste over anerkendte tidsskrifter.

Trin 4: Udvalgelse af mest relevante Udvaelgelseskriterier: De resulterende artikler skal veere relevante for

artikler, manuel gennemgang af ab- studiet ved at

strakter 1. Teoretisere om distribuerede udviklingsprocesser.

2. Praesentere strategier for ledelse af distribuerede projekter.

3. Klarleegge en holistisk forstaelsesramme for distribuerede projekter.
Resultat: Den manuelle sortering resulterede i et szet af interessante
artikler pa 51

Trin 5: Udvaelgelse af komplementaert Resultat: En liste pa 129 artikler, der er refereret til to eller flere gange i de
artikelsaet oprindelige 51 artikler.

- Som med de gvrige artikler, er kun engelsksprogede artikler fra 1995
eller nyere medtaget

- Dubletter fra trin 3 er ikke medtaget

Trin 6: Udvalgelse af mest relevante Resultat: En liste pa 10 artikler, manuelt udvalgt efter samme kriterier som
artikler, manuel gennemgang af ab- i trin 4 ud af listen pa 129 artikler med to eller flere citationer.
strakter

Trin 7:Kombinering af resultaterne fra | Resultat:61 artikler
trin4 og 6

Samlet antal analyserede artikler udger derved: 61 artikler (se Bilag B)

Tabel 2 Artikeludvaelgelse

3.3 Kategorisering af risikoomrader

3.3.1 Identifikation af risikoomrader

Fem centrale artikler fungerer som inspirationskilder for kategorisering af risikoomrader.For at give
indblik i konteksten skitseres artiklernes hovedtraek, og deres risikoomrader listes. Risikoomrader
og begreber er i dette afsnit benaevnt pa originalsproget for at bevare potentielt betydningsfulde
sproglige nuancer.| de tilfselde, hvor betydningen af de opstillede begreber ikke er selvforklarende,
er en kort redeggrelse tilfgjet pa dansk. De fem artikler er felgende:

1. Virtual workgroups in offshore systems development [Sakthivel, 2005]

2. Virtual Teams: A Review of Current Literature and Directions for Future Research [Powell et al.,
2004]

3. Virtual teams: Technology and the workplace of the future [Townsend et al., 1998]
4.  Global software development [Herbsleb & Moitra, 2001]
5. Atypology of virtual teams: Implications for effective leadership [Bell & Kozlowski, 2002]

Artiklerne er alle baseret pa litteraturstudier og udmaerker sig til formalet ved at anlaegge et bredt
perspektiv.Generelt seger de at undersgge, hvorved virtuelle teams adskiller sig fra traditionelle, og
tillige hvilke problemstillinger, der gor sig geeldende i GDSP. Det brede perspektiv ger dem veleg-
nede som inspirationskilde til identifikation af risikoomrader i GDSP, da de belyser situationen som
helhed og ikke fokuserer isoleret pa specifikke risikofaktorer som eksempelvis “opbygning af tillid"

Sakthivel [2005]

Sakthivel [2005] opererer med et begreb, han kalder "virtuality level” (herefter: virtualitetsniveau).
Veerdien af dette virtualitetsniveau for et givent projekt er afggrende for, om projektet er velegnet
til at blive afviklet i et GDSP.Saledes er et lavt virtualitetsniveau ensbetydende med, at projektet er
distribuérbart, og omvendt indikerer et hgijt virtualitetsniveau, at projektet er uegnet til afvikling i
et virtuelt miljg. Det interessante for os i forbindelse med kategoriseringen er de parametre, som
har indflydelse pa virtualitetsniveauet. Disse bestar henholdsvis af to sammensatte storrelser kaldet
"task coupling”og "group cohesion” og tillige en raekke faktorer sdsom interaktionsmedie og udvik-
lingsmetode. Nedenstdende liste forklarer kort de forskellige begreber:

«  Task coupling
«  Undefined or unclear objectives
*  Problem solving
*  Knowledge-intensive work
«  Group cohesion
+  Cultural differences
*  Building relationships
«  Shared views and trust
+ Interaction media - kommunikationsmediernes forskellige egenskaber og hensigtsmaessige
anvendelse
«  Systems development processes — den anvendte udviklingsmetodologi
*  Management of virtual projects — den distribuerede kontekst har indvirkning pa ledelsesstilen



«  System characteristics — den type system, der udvikles
«  Place and type of offshore facility

Powell et al.[2004]

Powell et al.[2004] praesenterer et litteraturstudie af eksisterende forskning indenfor virtuelle teams,
hvor de sgger at gare status over udviklingen. Som resultat identificerer de nye forskningsspergs-
mal, der mangler at blive afklaret indenfor omradet.De peger pa 12 omrader, der er centrale for den
virtuelle projektorganisation. Disse bliver placeret i en input-process-output model, hvor output
defineres til at besta af "performance” og “satisfaction” Forfatterne splitter “process” op séledes, at
der skelnes mellem henholdsvis “socio-emotional processes” og "task processes” Denne opdeling
illustreres i nedenstdende punktopstilling, hvor der kort redegeares for artiklens 12 fokusomrader:

Project input

«  Design - hermed menes design af teamet og projektorganisationen

«  Culture - kulturelle forskelle kan have en negativ indflydelse pa projektet, hvis ikke de handte-
res hensigtsmaessigt

«  Technical - teammedlemmernes indsigt i den anvendte teknologi har indflydelse pa bade til-
fredshed og produktivitet

«  Training - forskelle i uddannelsesniveau kan have negativ indflydelse

Socio-emotional processes

*  Relationship building — uformel social interaktion er vigtig og kan vaere problematisk, nar ansigt
til ansigt kontakt ikke er mulig

+  Cohesion — samhgrighed mellem teammedlemmer. Forfatterne argumenterer for, at der inden
for dette omrade er modsatrettede konklusioner indenfor forskningen

+  Trust - opbygningen af tillid problematiseres, nar medlemmerne er geografisk adskilt

Task processes

«  Communication - tilgeengelige kommunikationskanaler
«  Coordination - koordinering af opgaver mellem distribuerede lokaliteter
«  Task-technology-structure fit - hensigtsmaessig informationsudveksling

Townsend et al.[1998]

Selvom denne artikel er af aldre dato, har den stadig relevans. Den er blandt de absolut mest ci-
terede artikler inden for omradet - til understregning af dette, blev der i det oprindelige szt af 51
artikler refereret til Townsend et al. [1998] 20 gange. Artiklen tager udgangspunkt i udviklingen

omkring virtuelle teams og tre nye udfordringer, disse skal forholde sig til: spredte geografiske loka-
liteter, IKT og varierende arbejdsopgaver. Desuden peges pa en raekke omrader, hvor der ligeledes
findes udfordringer for den virtuelle projektorganisation. Disse fremgar af nedenstdende punkter:

«  Different geographic locations

«  Telecommunication and informational technologies

«  Changing variety of assignments and tasks

«  Cultural differences

«  Trust and Cohesion Issues

+  Structural Resistance — Modstand i organisationen mod omlaegning til virtuel organisation
«  Technophobia - Projektmedlemmers vaergring mod brug af IKT

Herbsleb & Moitra [2001]

Denne er en af flere korte artikler, der indgar under et tema om Global Software Development
(GSD) i tidsskriftet IEEE Software. Formalet med artiklen er, pa baggrund af eksisterende litteratur,
at opstille de primaere problemomrader inden for GSD uden at forholde sig til Iasninger. Dette gor
den meget anvendelig som inspirationskilde til kategorisering af risikoomrader. De seks papegede
omrader er:

«  Strategic issues - organisationens modstand, fordeling af arbejdet

«  Culturalissues - forskellige kulturelt bestemte kommunikationsmgnstre

«  Inadequate communication - manglende uformel og spontan kommunikation, vigtige ting bli-
ver ikke formidlet

+  Knowledge management - deling af information kan vaere fraveerende eller langsom, dokumen-
tation er essentiel i GSD

*  Project and process management issues - synkronisering mellem de forskellige lokaliteter

«  Technical issues - vaerktgjer, ustabile netvaerk og inkompatible dataformater

Bell & Kozlowski [2002]

Bell & Kozlowski [2002] argumenterer for, at eksisterende typologier for teams og projektorganisati-
oner ikke er daekkende for virtuelle teams.Ved at opridse generelle retningslinier for projektledelse
og derefter koble dem til den virtuelle projektorganisation og de specielle forhold, der her gor sig
geeldende, udvikler de en ny typologi for virtuelle teams. De primaere forskelle pa konventionelle
teams og deres virtuelle modstykke klassificeres som fysisk afstand og teknologisk medieret kom-
munikation. Disse forskelle har ifglge forfatterne en lang raekke implikationer for det virtuelle team
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— ikke mindst i forhold til stigende opgavekompleksitet. Punktopstillingen herunder repraesenterer
de vigtigste risikoomrader, vi har udledt af artiklen:

«  Team task complexity and workflow — kompleks starrelse, der afhaenger af kobling mellem op-
gaver og deres indbyrdes afhaengighed

«  Spatial distance - spaend over funktionelle, organisatoriske og kulturelle skel

+ Information, data and personal communication - teknologisk medieret kommunikation

«  Timezone distribution - varierende behov og muligheder for realtidskommunikation

«  Team members'roles — virtuelle teammedlemmer har typisk varierende roller afhaengigt af op-
gavekompleksiteten

3.3.2 Identifikation af risikofaktorer

Ved metodisk at gennemga samtlige 61 artikler, er det samlede saet af repraesenterede risikofak-
torer i litteraturen udledt. Disse er efterfalgende grupperet i indbyrdes relaterede klynger, f. eks.
er risikofaktorer som at skabe tillid og vedligeholde tillid grupperet i samme klynge. Gennem den
iterative GDC proces fastlagdes et passende abstraktionsniveau, der opfylder to krav. Fgrst skal de
enkelte risikofaktorer vaere sa konkrete, at en praktiker kan relatere dem til sit projekt. Dernaest skal
antallet afpasses, sa en praktikker ved brug af metoden kan forholde sig dem alle med et rimeligt
tidsforbrug. Saledes blev det samlede saet af risikofaktorer reduceret til 24 - et antal, der vurderedes
som hensigtsmaessigt [Ev. Ill]. En oversigt over de udledte risikofaktorer findes i Tabel 2.

3.3.3 Resulterende risikoomrader og -faktorer

Relationen mellem de fem centrale artiklers kategorisering af risikoomrader fremgar af Tabel 3.Ta-
bellen er opstillet sdledes, at de forste fem sgjler repraesenterer de fem artikler, og den sjette er
vores kategorisering af risikoomrader, der er en syntese af de eksisterende kategorier. Reekkerne
bestar af betydningsrelaterede risikoomrader fra de respektive kilder. En gra celle betyder, at den
givne artikel ikke behandler det risikoomrade, som raekken repraesenterer.
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Sakthivel, Powelletal., Townsendet Herbsleb & Bell & Koz- Udledning af
2005 2004 al., 1998 Moitra, 2001 lowski, 2002 Risikoomrader
Task coupling; Task-Technolo- Changing Strategic Issues Team Task Task
System gy-Structure Fit | Variety of Complexity and | Task Uncertainty
Characteristics Assignments Workflow Task Complexity
and tasks Task Coupling
Place and Type Design; Different Spatial Distribution
of Offshore Coordination Geographic Distance; Spatial Distance
Facility Locations Time Zone Time Distribution
Distribution Value Distribution
Cultural Culture Cultural Cultural Issues Spatial Distance | Culture
differences Differences Language Barriers
Work Culture
Cultural Bias
Systems Training; Structural Strategic Issues; | Team Members’ | Collaboration
Development Coordination Resistance Project and Pro- | Roles Collaboration Capability
Processes; cess Manage- Coordination Mechanisms
Management of ment Issues Process Alignment
Virtual
Projects
Interaction Communication Inadequate Information, Communication
Media Communication | Data,and Perso- | Social Interaction
nal Communi- Interaction Media
cation Conference Management
Group cohesion | Trust; Trust and Cohesion
Relationship Cohesion Issues Stakeholder Commitment
Building; Mutual Trust
Cohesion Relationship Building
Training Knowledge Information, Knowledge
Management Data, and Knowledge Creation
Personal Knowledge Capture
Communication | Knowledge Sharing
Interaction Technical Telecommu- Technical Issues | Information, Technology
Media nication and Data, and Network Capability
Informational Personal Tool Compatibility

Technologies;
Technophobia

Communication

Configuration Management

Tabel 3 Centrale risikoomrader og -faktorer i andre artikler og dette speciale.

De fglgende paragrafer redeger for hver af de otte raekker i skemaet, herunder udveelgelse og

navngivning af de endelige risikoomrader. Derudover praesenteres de definerende risikofaktorer

for hvert risikoomrade. Den detaljerede analyse af disse risikofaktorer er praesenteret i det efterfol-

gende afsnit.



Risikoomrade 1: Task

Task Uncertainty
«  Task Complexity
«  Task Coupling

Det betydningsmaessige sammenfald er her centreret omkring den opgave, som projektorgani-
sationen skal lgse. | de fem artikler er der generel tilslutning til, at opgaven og de elementer, der
karakteriserer den, er vigtige omrader i GDSP.

Risikoomrade 2: Distribution

«  Spatial Distance
Time Distribution
«  Value Distribution

Distribution daekker over bade geografisk, tidsmaessig og veerdimaessig afstand mellem projektets
lokaliteter. Udover afstand, er antal og spredning ogsa vigtige elementer i forhold til de tre naevnte
punkter.

Risikoomrade 3: Culture

Language Barriers
«  Work Culture
«  Cultural Bias

Emnet kultur er gennemgaende i litteraturen og daekkes af samtlige fem artikler. Det skal dog naev-
nes, at artikel 1 opererer med begrebet “group cohesion”— med “cultural differences” som eksplicit
underkategori, hvilket er grunden til begrebets placering i denne raekke. Dette begreb er ogsa re-
praesenteret som en selvsteendig kategori i reekke seks.

Risikoomrade 4: Collaboration

Collaboration Capability
+  Coordination Mechanisms
*  Process Alignment

Artiklerne introducerer en raekke forskellige elementer, sdésom koordinering, styring og roller, hvis
omdrejningspunkt er samarbejde. Samarbejde er i denne sammenhang funderet i de enkelte pro-
jektdeltageres evne til at samarbejde, de koordineringsmekanismer,der anvendes til at sikre samar-
bejde, samt samarbejde pa tvaers af de processer, der er i spil pa de enkelte lokaliteter.

Risikoomrade 5: Communication

»  Social Interaction
* Interaction Media
«  Conference Management

Kommunikationsaspektet er meget gennemgribende i litteraturen, hvilket ikke kan overraske, nar
det tages i betragtning, at vi overordnet bevaeger os inden for GDSP. Netop det forhold, at kom-
munikation er s3 centralt et emne, gor det 0gsa vanskeligt at kategorisere, da det har et dialektisk
forhold til mange af de andre emner, som litteraturen behandler. Dette handteres ved, at kommu-
nikation er en kategori for sig selv, der inkluderer social interaktion, mgdeledelse og interaktions-
medie. De tekniske udfordringer i forbindelse med interaktionsmedier og kompatibilitet handteres
under risikoomradet Teknologi.

Risikoomrade 6: Cohesion

«  Stakeholder Commitment
*  Mutual Trust
*  Relationship Building

Som det er tilfeeldet med kommunikation, er denne kategori en af de definerende faktorer for GDSP.
Dette risikoomrade er vigtigt i GDSP fordi, at fraveer af projektgruppens sammenhaeng eller samhg-
righed er afggrende for opfattelsen af projektet som en enhed og den geografiske distance.

Risikoomrade 7: Knowledge

+  Knowledge Creation
«  Knowledge Capture
*  Knowledge Sharing

Denne kategori omhandler viden i projektet, og de problemer, der er forbundet med skabelse, fast-
holdelse og formidling af denne. Kategorien adskiller sig eksempelvis fra kommunikation ved, at
fokusere pa indholdet i kommunikationen og administrationen heraf frem for form og mediebrug.

Risikoomrade 8: Technology
«  Network Capability
«  Tool Compatibility
«  Configuration Management

Teknologi daekkes af alle fem artikler, hvilket skyldes organisationstypens afhaengighed af tekno-
logi i forbindelse med kommunikation og koordination af samarbejdet. Effektivt samarbejde pa



tvaers af geografisk skel er i hgj grad muliggjort af netop den teknologiske udvikling, og er derfor
ogsa steerkt afhaengighed af maden denne handteres pa.

3.3.4 Validering af risikoomrader og -faktorer

Vi anvendte Leavitts [1964] dbne systemmodel for organisatorisk forandring til at vurdere, hvorvidt
de identificerede risikoomrader er deekkende for de grundlzeggende interagerende komponenter i
en projektorganisation. Denne tilgang til evaluering af risikoledelsestilgange med udgangspunkt i
Leavitt [1964] har vist sig hensigtsmaessig i henhold til Lyytinen et al.[1998]. Anvendelsen af Leavitts
model er sammenfattet i Figur 1

De otte kategorier, der blev identificeret i de foregdende afsnit viser sig at daeekke de centrale en-
titeter i Leavitts [1964] organisationsmodel med ligelig fordelingen (se Figur 1). "Distribution” og
"Collaboration” er primaert rettet mod struktur; "Culture” og "Cohesion” er rettet mod aktgrerne;
"Technology” og "Communication” er rettet med teknologi; mens "Task” og "Knowledge” hgrer til
under opgaven. Det skal papeges, at flere risikoomrader er rettet mod flere entiteter i modellen,
hvilket kan vaere et udtryk for, at de bergrer interaktionen mellem entiteterne. Hermed er placerin-
geniFigur 1 udtryk for, hvor vi vurderer det steerkeste tilhgrsforhold eksisterer mellem en entitet og
et risikoomrade. Pa baggrund af de underbyggende analyser og naervaerende relatering til Leavitts
[1964] organisationsmodel, fremsaetter vi de otte risikoomrader som centralt og balanceret daek-
kende for GDSP.

Akterer
Culture
Cohesion
Struktur Teknologi
Distribution Technology
Collaboration Communicalion
Opgave
Task

Knowledge

Figur 5 Risikoomraderne i forhold til Leavitts model [1964].

3.4 Analyse af risikofaktorer
3.4.1 Task

Task Uncertainty

Usikkerhed omkring opgaven beskriver det omfang projektdeltagerne besidder den ngdvendige
viden for at lgse opgaven, kender formalet med denne [Sakthivel 2005], [Kirkman et al. 2004], og
er bevidst om veerdien af eget bidrag til opgavelgsningen [Ebert & De Neve, 2001], [Farshchian,
2001]. Deltagerne kan let miste overblikket over deres eget bidrag til den samlede opgave i GDSP,
da udviklingen er spredt over flere lokaliteter. Det manglende overblik kan medfare lavere effekti-
vitet generelt, @get tidsforbrug i sammensaetningen af de enkelte dele [Ebert & De Neve, 2001] og
problematisk koordination af eendringer [Herbsleb & Mockus, 2003].Kirkman et al.[2004] argumen-
terer i den forbindelse for, at en stor del af den indre motivation (“intrinsic motivation”) er forbundet
med den enkeltes forstaelse af opgavens helhed, dens formal og ikke mindst fornemmelse for kon-
kret bidrag til opgavelgsningen. Udefinerede eller uklare opgavemal medvirker yderligere til aget
behovet for interaktion mellem projektdeltagere, hvilket hurtigt bliver overvaeldende i det distri-
buerede miljg. Det kan reducere bade den individuelle og fzelles forstaelse for opgaven [Sakthivel,
2005]. Manglende forstaelse for projektet og dets mal kan lede til opgave- og proces- savel som
relationelle konflikter [Sakthivel, 2005].

Task Complexity

Opgavens kompleksitet repraesenterer dens grad af intern og ekstern kobling, struktur (om opga-
ven er rutine eller ej), og hvorvidt opgaven er statisk eller dynamisk [Bell & Kozlowski, 2002]. Disse
faktorer er problematiske i GDSP, da de gger behovet for koordination og komplicerer kommu-
nikationen [Sakthivel, 2005]. Opgavens kompleksitet har kritiske implikationer for processen og
strukturen i det distribuerede projekt, og som en fundamental teoretisk mekanisme i forbindelse
med ledelsesmaessige implikationer [Bell & Kozlowski, 2002], [Xue et al., 2004]. Den stigende op-
gavekompleksitet stiller hgjere krav til interaktionsmediet og de mennesker, der skal anvende det
[Sakthivel, 2005]. Ikke-rutineopgaver @ger behovet for udveksling af kontekstuel information, og
mangelfuld dokumentation kan yderligere hgjne opgavekompleksiteten i projektet [Sakthivel,
2005], [Bell & Kozlowski, 2002].



Task Coupling

Den indbyrdes afhaengighed mellem projektets delopgaver afgeres i hgj grad af evnen til at seg-
mentere greenseflader og afklare indflydelsen pa subsystemer [Carmel & Agarwal, 2001], [Ebert &
De Neve, 2001]. Hgj indbyrdes afhaengighed mellem opgavens elementer medferer et gget kom-
munikations- og koordinationsbehov, hvilket er problematisk i GDSP, grundet den geografiske og
tidsmaessige distance [Herbsleb & Grinter, 1999], [Ebert & De Neve, 2001], [Battin et al.,2001], [Herbs-
leb & Mockus, 2003]. Segmenteringsstrategier kan repraesentere store udfordringer i sig selv [Ebert
& De Neve, 2001], men besvaeres ligesom den @vrige koordination, nar det er ngdvendigt at tage
hejde for tidsforskelle i planlaegningen [Sarker & Sahay, 2004]. Projektlederen kan yderligere risikere
ikke at kunne segmentere opgaven som gnsket, hvis den ngdvendige knowhow ikke er til stede pa
en given lokalitet, eller infrastrukturen i projektorganisation ikke kan baere det [Herbsleb & Moitra,
2001]. At fa integreret de enkelte opgavesegmenter i et traditionelt projekt kan veere problematisk,
men forvaerres yderligere, nar det drejer sig om GDSP [Ebert & De Neve,2001].Fordelen ved GDSP er
netop, at de enkelte dele kan udvikles separat, hvilket gar det muligt at udnytte den ekspertise, der
er til stede pa forskellige lokaliteter.Imidlertid kan det ogsa betyde, at store dele af opgaven udvik-
les og farst samles i den afsluttende fase. Dette giver problemer, da de fernaevnte kommunikations-
og koordinationsvanskeligheder ofte medferer, at greenseflader bygger pa fejlagtige antagelser og
ikke forbliver opdaterede. Dette ger integrationen til en yderst problematisk proces [Herbsleb &
Grinter, 1999], [Battin et al.,2001].

3.4.2 Distribution

Spatial Distribution

"Rumlig” distribution konstitueres af den fysiske afstand mellem, og antallet af, lokaliteter [Battin
etal, 2001], [Evaristo et al.,2004]. Geografisk spredning indebaerer ifglge Battin et al.[2001] kompli-
kationer i forhold til rejseomkostninger mellem de distribuerede lokaliteter og tabt kommunika-
tionsrigdom i takt med distribueringsgraden. Den distribuerede kontekst komplicerer endvidere
projektlederens mulighed for at overvage projektdeltagerne og deres fremskridt [DeRosa et al.,
2004], [Evaristo et al., 2004], [Sarker & Sahay, 2004], [Bell & Kozlowski 2002]. En af drsagerne til dette
er, at den enkeltes bidrag primaert er synligt gennem den medierede kommunikation, som ikke
nedvendigvis afspejler det udferte arbejde reelt [DeRosa et al., 2004]. Den manglende mulighed for
at verificere fremskridt kan sdledes fare til mistillid og darlige indbyrdes relationer [Sarker & Sahay,
2004] samt komplicere evnen til at fastseette projektets status og holde de forskellige lokaliteter
opdaterede [Evaristo et al., 2004]. P4 samme made er projektlederen begraenset i sin ledelse, da
vedkommende ikke kan veere til stede pa alle lokaliteter og observere arbejdsgangen direkte [De-
Rosa et al., 2004].

Time Distribution

Distribution i tid repraesenterer tidszoneforskellene mellem projektets lokaliteter [Carmel & Agar-
wal, 2001], [Chudoba et al., 2005], [Evaristo et al., 2004], [Kayworth & Leidner, 2001], [Sarker & Sahay
2004].Tidszoneforskelle mellem lokaliteter kan potentielt medfere en raekke negative sideeffekter
forarsaget af den foregede kompleksitet i planlaegnings- og koordinationsaktiviteter.Konsekvenser
sdsom skaeve arbejdstider gar det vanskeligt at planlaegge virtuelle mgder med deltagere fra flere
forskellige lokaliteter [Carmel & Agarwal, 2001], [Evaristo et al., 2004], [Kayworth & Leidner, 2001],
[Chudoba et al., 2005], og simple ting som referering til tidspunkter samt tidsindstillinger bliver
vanskeliggjort [Sarker & Sahay 2004].Forsinket feedback resulterer i uproduktive ventetider og mis-
tillid, hvilket yderligere er med til at forvaerre situationen [Sarker & Sahay 2004].

Value Distribution

Distribution af vaerdier udger den forskel i projektdeltagernes veerdimaessige grundlag, der poten-
tielt kan medfgre konflikter i projektet [Ev. 1], [Hinds & Bailey, 2003]. Projektdeltageres veaerdigrund-
lag er oftest mindre ensartet i den distribuerede kontekst, hvilket i sig selv er problematisk, men
forveerres yderligere, da distancen fordrer afhaengighed af medieret kommunikation, hvor misfor-
staelser nemt kan opsta [Montoya-Weiss et al., 2001], [Hinds & Bailey,2003], [Paul et al.,2004b].Hinds
& Bailey [2003] skelner mere specifikt mellem konflikter, skabt af uoverensstemmelser omkring ar-
bejdets indhold, som falge af en veaerdimaessig distribution i form af manglende feelles kontekst,
og affektive konflikter, der daekker over uoverensstemmelser i projektorganisationen, som felge af
veerdimaessig distribution i form af reduceret homogenitet.

3.4.3 Culture

Language Barriers

Sproglige barrierer repraesenterer projektdeltagernes manglende evne til at kommunikere li-
geveerdigt pa samme sprog [Dube & Pare, 2001], [Sarker & Sahay, 2004], [Pauleen & Yoong, 2001],
anvende sproget med samme semantiske referencer [Ebert & De Neve, 2001], og benytte samme
kommunikative normer.[Dube & Pare, 2001], [Sarker & Sahay, 2004], [Ebert & De Neve, 2001], [Kay-
worth & Leidner, 2001], [Powell et al., 2004], [Townsend et al., 1998], [Herbsleb & Moitra, 2001].1 en
talt dialog kan det vaere et problem, hvis projektdeltagerne ikke kan kommunikere ligeveerdigt,
eksempelvis hvis en mindre sprogkyndig ikke kan falge med i talestrammen. Dette kan medfare
misforstaelser, eller at information ikke bliver formidlet [Dube & Pare, 2001], [Sarker & Sahay, 2004],
[Pauleen & Yoong, 2001]. Desuden pointeres det, at selvom parterne deler det samme syntaktiske
sprog, er det ikke ensbetydende med, at det semantiske og pragmatiske indhold stemmer over-



ens [Ebert & De Neve, 2001]. Det kan vaere et problem i en skriftlig udveksling, hvor misforstaelser
kan opsta, og hvor der ikke er mulighed for gjeblikkelig feedback og Igbende rettelse [Herbsleb &
Moitra, 2001].En udfordring,som i nogen grad kan kobles til problematikken omkring sprogfeerdig-
heder, er forskellige kommunikationsnormer. Selvom ord og budskab bliver formidlet korrekt, kan
misforstaelser opsta omkring intentioner og respekt parterne imellem [Dube & Pare, 2001], [Sarker
& Sahay, 2004], [Ebert & De Neve, 2001], [Kayworth & Leidner,2001], [Powell et al., 2004], [Townsend
et al., 1998], [Herbsleb & Moitra, 2001]. Eksempelvis er der i nogle kulturer tradition for at ga lige
til sagen, hvor det af en repraesentant fra en anden kultur kan opfattes uhefligt ikke at indlede
med formalia [Sarker & Sahay, 2004], [Herbsleb & Moitra, 2001]. Omvendt kan formalia blive opfattet
som tidsspilde og dermed som en irritationsfaktor, der virker heemmende pa samarbejdet. Et andet
eksempel er brugen - eller fravaeret - af ros mellem projektmedlemmer, hvilket opfattes pa vidt
forskellige mader i forskellige kulturer [Sarker & Sahay, 2004]. P4 et mere generelt plan kan der vaere
tale om henholdsvis lav-kontekst- eller hgj-kontekst kulturer. Disse adskiller sig ifalge Pauleen &
Yoong [2001] ved den betydning, konteksten tillaegges i tolkningen af kommunikerede budskaber.
Lav-kontekst kulturer foretraekker objektive og faktuelle informationer — beskeden i sig selv er nok,
mens beskeden i hgj-kontekst kulturer, ikke giver meget mening uden forstaelse af den omgivende
kontekst (delt historie, tidligere beslutninger, folks baggrund etc.). Endvidere kan der vaere kulturelt
funderede forskelle i foretrukne kommunikationskanaler, ndr gensidig forstdelse og tillid skal etab-
leres [Pauleen & Yoong, 2001]. Den asiatiske kultur naevnes som et eksempel pa en kultur, der har
en praeference for formelle skrivelser frem for mere ad hoc interaktionsformer [Krishna et al., 2004],
[Pauleen & Yoong, 2001].

Work Culture

Projektets arbejdskultur beskriver de normer for arbejdsprocesser, der kan vaere funderet i lokalite-
ternes organisationer eller projektdeltagernes individuelle kulturelle tilharsforhold. | den distribu-
erede projektorganisation optraeder sdledes ofte kulturer med forskellig opfattelse af ansvarsfor-
deling, acceptabel gruppeopfarsel [Dube & Pare, 2001], autoritetsopfattelse, indstilling til hierarki
[Krishna et al.,2004], [Pauleen & Yoong, 2001], [Herbsleb & Moitra, 2001], samt opfattelse af tid, plan-
laegning og punktlighed i forhold til deadlines [Herbsleb & Moitra, 2001]. Herbsleb & Moitra [2001]
papeger yderligere, at samarbejdsnormerne er forskellige for formelle og uformelle kulturer, mens
andre artikler behandler emnet med fokus pa klassificering af forskellige kulturer som vaerende
enten kollektivistiske eller individualistiske [Dube & Pare, 2001], [Paul et al.,2004a], [Solomon, 1995].
Det understreges, at fa kulturer kan klassificeres som udelukkende kollektivistiske eller individua-
listiske, men at der er tale om et kontinuum med savel ekstremer som middelvzerdier [Paul et al.,
2004a]. Ifglge Paul et al.[2004a], er deltagere med en overvejende individualistisk indstilling darli-
gere til at lgse konflikter, end deltagere med en kollektivistisk indstilling, da de fokuserer pd egne

resultater frem for projektet som helhed.Ved samarbejde bade indenfor og mellem organisationer,
kan en raekke komplikationer optraede i forhold til divergerende organisationskulturer [Carmel &
Agarwal,2001],[Chudoba et al., 2005]. Disse kan relateres til forskellige organisationsformer; eksem-
pelvis er der forventeligt forskel pa arbejdsgangene i en mindre teknologivirksomhed og et stort
multinationalt foretagende. Mere konkret kan det handle om forskelle i dokumentationsstandar-
der, udviklingsmetoder og praksisser indenfor projektledelse [Carmel & Agarwal, 2001], [Chudoba
et al., 2005].

Cultural Bias

Kulturelle fordomme opstar, nar projektdeltagerne opfatter egne normer og veerdier som univer-
selle og ikke reflekterer over, i hvilken grad vaerdier og normer er funderet i deres egen kulturelle
baggrund [Dube & Pare, 2001], [Solomon, 1995]. Afkodningen af kommunikerede budskaber bliver
generelt filtreretigennem projektdeltagernes respektive kulturelle fordomme [Kayworth & Leidner,
2001], hvilket konkret kommer til udtryk i form af usikkerhed omkring andres kvalifikationer, nar et
samarbejde etableres pa tvaers af kulturer og uddannelsessystemer [Battin et al., 2001]. Disse kul-
turelle fordomme kan lede til fejlagtige beslutningspreemisser og i sidste ende forkerte beslutnin-
ger [Dube & Pare, 2001]. En anden interessant problematik, er det omvendte scenario - fordomme
om kulturel lighed. Denne problemstilling kan ligeledes veere gdeleeggende for kommunikationen
og samarbejdet, da forventninger om fzlles forstaelse kan vzere forkerte. Problemets kilde kan
veere sveer at identificere, netop fordi den kulturelle forskel ikke er igjnefaldende [Pauleen & Yoong,
2001].

3.4.4 Collaboration

Collaboration Capability

Projektets samarbejdsevne konstituerer projektdeltagernes evner til at samle og dele informatio-
ner pa tveers af fysisk distribution og funktionelle skel og forstad og veerdseette gvrige deltageres
kompetencer [Townsend et al., 1998]. Det er problematisk, hvis projektdeltagere i GDSP ikke formar
at bruge og drage nytte af den tilgaengelige teknologi, da det kan have en negativ indflydelse pa
den enkeltes effektivitet og tilfredshed [DeRosa et al., 2004], [Powell et al., 2004]. Resultatet af en
transformation til distribueret projektorganisation er ofte en fladere organisationsstruktur, hvor
ansvaret er flyttet nedad i virksomhedens hierarki til projektlederen og projektdeltagerne [Breu &
Hemingway, 2004], [Townsend et al., 1998]. Den aendrede struktur betyder, at medlemmerne kan
opleve en mindre grad af faste roller og en stgrre bredde i tildelt ansvar. Derfor stilles hgjere krav til
at kunne tilpasse sig nye roller og opgaver igennem et projekts livscyklus [Townsend et al., 1998].



Det bliver endvidere papeget, at medlemmers kompetencer kan knytte sig til kulturelt kendskab el-
ler tilharsforhold. Det er eksempelvis ikke forventeligt, at en “ekspatriot” uden videre kan handtere
teet kundekontakt i en fremmed kultur [Krishna et al., 2004]. En anden risiko er, at deltagerne kan
have forskellige kompetenceomrader (eksempelvis inden for forskellige udviklingsteknologier) el-
ler professionelle baggrunde, hvilket kan fare til fejlagtige antagelser om faglige kvaliteter og man-
gel pa respekt [Sarker & Sahay, 2004], [Powell et al., 2004], [Rutkowski et al., 2002]. Generelt er darlig
kongruens mellem projektdeltagere og den distribuerede organisation derfor en afggrende risiko-
faktor, der skal handteres for at kunne udnytte potentialet i GDSP [Shin, 2004], [Solomon, 1995].

Coordination Mechanisms

Koordinationsmekanismer udggres af konventioner, regler eller vaerktgjer, hvis formal er at under-
stotte koordinationen i GDSP. [Powell et al., 2004]. | GDSP vanskeliggeres koordination ved darligt
kendskab til projektstrukturen [Herbsleb & Moitra, 2001], fravaeret af ansigt til ansigt meder og
manglende tilpasning af koordinationen til de tidsmaessige forskelle mellem lokaliteterne [Sarker &
Sahay, 2004]. Tidsmaessige forskelle og forskellige lokale ferie- og helligdage kan pavirke koordine-
ringen og kommunikationen, da manglende tilstedevzerelse og feedback giver ventetid og risiko
for forvirring [Sarker & Sahay, 2004]. | GDSP, hvor de forskellige lokaliteter arbejder taet sammen,
@ges behovet for koordination, og problematikken styrkes yderligere [Carmel & Agarwal, 2001],
[Evaristo et al.,, 2004], [Ramesh & Dennis, 2002]. Det kan specielt vaere vanskeligt at koordinere og
tydeliggere kommunikationsveje i forhold til formidling af statusoplysninger og identifikation af
beslutningskompetencer [Herbsleb & Grinter, 1999]. Darlig koordinering af kommunikationsveje
kan medfare, at fejl ikke opdages, eller at de ikke kommunikeres videre i projektet [Carmel & Agar-
wal, 2001], [Battin et al., 2001], [Herbsleb & Grinter, 1999], [Herbsleb & Mockus, 2003], [McDonough,
1999], [Jacobs el al., 2005]. Disse vanskeligheder kan yderligere vaere forsaget af manglende tilpas-
ning af koordinationsmekanismerne mellem lokaliteter, eller pa grund af direkte anvendelse af tra-
ditionelle koordinationsmekanismer fra faelleslokaliserede projekter [Powell et al., 2004].

Process Alignment

Afstemning af processen repraesenterer det omfang, projektets lokaliteter benytter kompatible me-
toder, processer og traditioner [Krishna et al., 2004], [Sarker & Sahay, 2004], [Ebert & De Neve, 2001],
[Battin et al., 2001], [Sakthivel, 2005], [Evaristo et al., 2004]. Der kan eksempelvis veere tale om me-
todiske forskelle, hvor dele af projektorganisationen benytter en struktureret metode, mens andre
benytter en iterativ og inkrementel metode [Sakthivel, 2005]. Det kan ogsa dreje sig om forskelle i
holdninger til softwareudvikling generelt. Hvor nogle traditionelt laegger stor vaegt pa inddragelse
af brugeren, fokuserer andre udelukkende pa kernefunktionaliteten [Sarker & Sahay, 2004]. Forskel-

lige metoder repraesenterer yderligere divergerende krav til indbyrdes koordination, @endring af
kravspecifikationen og behov for brugerinddragelse [Sakthivel, 2005].

3.4.5 Communication

Social Interaction

Social interaktion konstituerer de samspilssituationer, hvor projektdeltagerne ansigt til ansigt el-
ler gennem IKT kommunikerer uformelt og opbygger sociale relationer [Herbsleb & Grinter, 1999],
[Herbsleb & Moitra, 2001], [Pauleen, 2003]. | distribuerede projekter mgdes deltagerne sjaeldent
ansigt til ansigt, hvis overhovedet [Dube & Pare, 2001]. Dette leder typisk til fraveer af uformel kom-
munikation, hvilket saeenker produktiviteten og reducerer sandsynligheden for et godt samarbejde
[Herbsleb & Grinter, 1999], [Herbsleb & Moitra, 2001]. Det er afgerende i softwareudviklingsproces-
ser, at der er en uformel kontakt mellem udviklerne, da en stor del af den interne koordinering
foregdr ad hoc, nar projektdeltagerne taler sammen over frokosten eller ved kaffemaskinen. Dette
er selvsagt vanskeligt i GDSP, hvor denne type uformel kontakt kun kan forekomme internt pa de
enkelte lokaliteter [Herbsleb & Grinter, 1999]. Den manglende uformelle kommunikation mindsker
endvidere den enkeltes overblik over projektet, hvilket kan resultere i fejl og misforstaelser [Herbs-
leb & Moitra, 2001]. Litteraturen viser yderligere, at det er lettere at gennemfare relationsopbyggen-
de aktiviteter ansigt til ansigt, og at GDSP derfor er begraenset i denne henseende [Pauleen, 2003].

Interaction Media

Interaktionsmedier udggres af de synkrone og asynkrone medier, der benyttes til kommunikation
i GDSP [Warkentin et al., 1997], [Massey et al.,2003], [Kayworth & Leidner,2001]. Kommunikationen
i GDSP foregar ofte via asynkrone medier, hvilket @ger risikoen for sammenblanding af tid. Det-
te kan affede rodet kommunikation, hvor flere emner diskuteres pa samme tid [Warkentin et al.,
1997], [Massey et al., 2003], [Kayworth & Leidner, 2001]. Dette problem er dog ikke begraenset til
asynkrone medier, da samme problematikker optraeder i eksempelvis chatsessions [Sarker & Sahay,
2004], [Massey et al., 2003]. Disse temporale sammenblandinger kan i veerste fald medfere et sam-
menbrud i kommunikationen og samarbejdet mellem projektdeltagerne [Sarker & Sahay, 2004].Da
asynkron kommunikation begraenser formidlingen af kontekst, kan det yderligere have den konse-
kvens, at sprogbruget misforstas [Warkentin & Beranek, 1999]. Det skyldes, at asynkrone medier ofte
er udtryksfattige og derved begraenser fglelsen af social tilstedeveerelse og betydningsbaerende
tegn som tonefald og nonverbal kommunikation.Ydermere risikeres, at projektdeltagernes eksper-
tise, sociale status og andre kontekstuelle faktorer for kommunikationen forsvinder, hvis kommuni-
kationen er anonym. Et udsagn kan miste dets vaegt, hvis de gvrige deltagere ikke kan se personen



bag det, og afsavnet af kontekstuelle faktorer kan derved besvzerliggare skabelse af tillid, reducere
beslutningskvalitet og kreativitet, samt skade moralen hos projektdeltagerne [Kayworth & Leidner,
2001].

Conference Management

Meadeledelse i GDSP repraesenterer de aktiviteter, projektlederen foretager i forbindelse med orga-
nisering og afholdelse af medierede synkrone mgder [Battin et al.,2001], [Carmel & Agarwal, 2001],
[Pauleen & Yoong,2001]. Da forskellige verbale og nonverbale tegn begraenses af kommunikations-
medierne, kan medeledelse ikke forega pa traditionel vis, hvilket gar det til en udfordring at afholde
maderne effektivt [Warkentin et al., 1997]. Det skyldes, at normale konventioner for turtagning i
ansigt til ansigt kommunikation ikke er anvendelige, ndr interaktionen foregar virtuelt [Sarker & Sa-
hay, 2004]. Det kan yderligere vaere sveert at organisere mgder i GDSP, da det tidsmaessige overlap,
hvor deltagerne er pa arbejde samtidigt, kan veere lille eller ikke eksisterende. Derfor kan det veere
tidskraevende at finde frem til et tidspunkt, hvor alle mgdedeltagerne kan deltage, da projektdel-
tagere i eksempelvis Europa ofte har fri, nar deltagere i USA mgder [Battin et al., 2001], [Carmel &
Agarwal, 2001], [Pauleen & Yoong, 2001]. Belastning ved at deltage i mederne vil derfor ofte vaere
stor for enkelte medlemmer af projektet. Da afholdelse af synkrone mgder sdledes kan vaere en
problematisk og dyr aktivitet, er det vigtigt at sikre, at udbyttet er tilfredsstillende [Warkentin et al.,
1997], [Cascio & Shurygailo, 2003].

3.4.6 Cohesion

Participant Commitment

Deltagerforpligtelse beskriver graden af projektdeltagernes engagement i projektet som helhed
og den overordnede opgave [Furst et al., 1999], [Mortensen & Hinds, 2001], [Bell & Kozlowski, 2002].
Det kan vaere vanskeligt at opbygge forpligtelse til projektet blandt projektdeltagerne i GDSP, da
kulturelle forskelle og manglende ansigt til ansigt interaktion begraenser kendskab til, og forstaelse
for, de @vrige deltagere i projektet [Furst et al., 1999], [Mortensen & Hinds, 2001], [Bell & Kozlowski,
2002]. Fraveeret af en feelles identitet eller "teamspirit” svaekker gruppesynergien [Furst et al., 1999],
[Bell & Kozlowski, 2002], og forskellige kulturelle baggrunde ager risikoen for konflikter [Mortensen
&Hinds,2001].Under Evaluering | blev det papeget,at forskellige politiske agendaer pa lokaliteterne
ligeledes repraesenterer en stor problematik. Ofte er de ikke er synlige og kan udvikle sig til sakaldte
"Site wars, hvor lokaliteter forsgger at fa beslutninger igennem for at opna en skjult dagsorden.
Disse politiske dagsordner kan vaere svaere at gennemskue for projektlederen og vil ofte danne ud-
gangspunkt for beslutninger, der star i modsaetning til, hvad der er ideelt for projektet som helhed.

Det skyldes, at dette manglende engagement i projektet som helhed medfgrer et ensidigt fokus pa
losning af den enkelte lokalitets delopgave - frem for det overordnede projektmal [Ev I].

Mutual Trust

Gensidig tillid udggres af den indbyrdes fortrolighed og tiltro mellem lokaliteterne [Larsen & Mcl-
nerney, 2002], [Alge et al.,2003], [Jarvenpaa et al., 2004]. Gensidig tillid er en vigtig faktor for at opna
et godt samarbejde i GDSP, men det er vanskeligt at skabe [Larsen & Mclnerney, 2002], [Alge et al.,
2003], [Jarvenpaa et al., 2004]. Det skyldes primaert manglende ansigt til ansigt interaktion [DeRosa
et al., 2004], [van der Smagt, 2000], [McDonough et al., 2001], kulturelle forskelle og svage sociale
relationer [Pauleen, 2003]. Det er samtidig sveert at vurdere, hvorvidt en projektdeltager fortjener
tillid uden at have mgdt vedkommende ansigt til ansigt [McDonough et al., 2001]. GDSP’s levetid
taget i betragtning, er det derfor vigtigt, at tillid skabes hurtigt [Jarvenpaa & Leidner, 1999], [Powell
et al.,, 2004]. Tillid fungerer som den lim, der forbinder og holder den distribuerede organisation
sammen, og manglende tillid pavirker derfor bade samarbejdet og effektiviteten [DeRosa et al.,
2004], [Furst et al., 1999], [Kanawattanachai & Yoo, 2002], [Cascio & Shurygailo, 2003]. Det betyder,
at projektorganisationen ikke kan veere tilstraekkelig effektiv, innovativ og fleksibel i forhold til kun-
dernes krav, hvis tillid ikke skabes. Det ber dog samtidig naevnes, at ilde anbragt tillid ligeledes har
negative konsekvenser, hvis det fgrst sent opdages, at en person ikke lever op til sit ansvar [Larsen
& Mclnerney, 2002].

Relationship Building

Relationsopbygning repraesenterer de sociale og faglige band, som binder projektdeltagerne eller
subgrupper i GDSP sammen [Pauleen, 2003], [Powell et al., 2004], [Sakthivel, 2005]. Forskning viser,
at det er sveerere at gennemfgare relationsopbygningsaktiviteter i GDSP, sammenlignet med lokali-
serede projekter [Pauleen, 2003], [Powell et al., 2004], [Sakthivel, 2005]. Det kommer blandt andet til
udtryk ved, et hgjere opgavefokus frem for socialfokus [Powell et al., 2004]. Mennesker er generelt
afhaengige af personlige relationer for at lgse problemer og handtere usaedvanlige situationer. Re-
lationer er defineret af kommunikationen mellem projektorganisationens medlemmer, og svage
relationelle forbindelser betyder lavere effektivitet og darlig informationsudveksling [Pauleen,
2003]. Det blev i Evaluering | papeget, at marginalisering af projektdeltagere er et problem i GDSP,
nar deltagere bliver rokeret rundt, eller nye kommer til. De nye projektdeltagere kan i en sadan si-
tuation blive sat til at lave det trivielle arbejde, og bliver dermed ikke integreret pa lige fod med de
ovrige deltagere. Det er derfor en udfordring for projektlederen at udvikle projektorganisationen,
sa den fungerer som en sammenhangende og velintegreret gruppe, samt at handtere socialiserin-
gen af subgrupper og nye medlemmer [Davison, 2005], [Bell & Kozlowski, 2002].



3.4.7 Knowledge

Knowledge Creation

Skabelse af viden beskriver den proces, der resulterer i, at ny viden tilfares projektorganisationen,
eller at eksisterende viden organiseres pa en ny og bedre made [Cramton, 2001]. Nar deltagerne i
et GDSP ikke er i stand til at skabe eller organisere en delt vidensbase, hvor alle deltagere besidder
den samme information, kan en raekke kommunikationsproblemer opsta: Mangel pa kommunika-
tion, ujeevnt fordelt information, besveer med at forsta vigtigheden af bestemt information, samt
problemer med at tolke betydningen af stilhed eller manglende svar fra andre deltagere [Powell
et al,, 2004], [Cramton, 2001]. Da distribuerede projektdeltagere sjeeldent mgdes ansigt til ansigt,
ger det udviklingen af samarbejdsknow-how vanskellig, da nonverbale tegn mangler til at priori-
tere budskaber og indhold, rette misforstaelser og laere kommunikationsnormer. Battin et al.[2001]
fremhaever mangelfuld domaeneviden hos projektdeltagere som et problem, da tid brugt pa ind-
lering gar fra den tid, der skal bruges pa opgaven — en situation, der potentielt forvaerres i et GDSP,
hvor domaeneeksperterne ikke befinder sig pa samme lokalitet. Strukturelle forskelle i den distribu-
erede projektorganisation hagjner endvidere risikoen for misforstaelser pa grund af divergerende
perspektiver [Majchrzak et al.,, 2005]. | forhold til dette uddyber Cramton [2001], at opnaelsen af en
delt vidensbase kan opdeles i tre mekanismer, som hver for sig er relevante i forhold til GDSP:

«  Direct knowledge (direkte viden). Opnas gennem delt erfaring og ferstehandsobservation, hvil-
ket forventeligt er begraenset i en distribueret samarbejdskontekst.

« Interactional dynamics (interaktionsdynamik). Nar mennesker interagerer, er der en tendens til
at dveele ved information, der er delt af hele gruppen, frem for unik information. Dette kan
obstruere skabelse af ny delt viden. Undersggelser viser, at dette forveerres ved medieret kom-
munikation (asynkron, tekstbaseret).

«  Category membership (socialt tilhgrsforhold). Mennesker baserer formodninger om delt viden
afhaengigt af social kategorisering, hvilket eksempelvis kan inkludere professionelt og organi-
satorisk tilhersforhold savel som kulturelt.| en distribueret kontekst, hvor de sociale cues kan
vaere meget begraensede, er der en tendens til, at man overkompenserer sine formodninger
- altsa tilleegger sma ting stor betydning.

Knowledge Capture

Vidensopsamling repraesenterer den distribuerede projektorganisations evne til at opsamle og do-
kumentere projektdeltagernes eksisterende viden [Breu & Hemingway, 2004]. Den distribuerede
projektorganisationens struktur medferer skiftende relationer og roller pa tveers af organisationen,

hvilket kan resultere i,at dybdegdende viden om eksempelvis kundeforhold kan ga tabt. Derfor un-
derstreges vigtigheden af en leerende organisationskultur [Breu & Hemingway, 2004]. Fastholdelse
af viden kan yderligere vaere problematisk, hvis kilden til viden ikke opfattes som troveerdig og
kompetent, da der er stor sandsynlighed for, at modtagerne i sa fald modsaetter sig eller udfordrer
den viden, som gnskes fastholdt. Dette er et vaesentligt problem i GDSP, hvor mange af de sociale
tegn, der ligger til grund for opbyggelsen af relationer, bliver filtreret fra af de elektroniske kom-
munikationsmedier [Sarker et al., 2005]. Desuden er dokumentation af teknisk viden essentiel, nar
informationssystemer udvikles. Jacobs et al.[2005] relaterer manglende opdagelse af defekter ved
systemtest til manglende viden pa de forskellige lokaliteter. Dette kan veere funderet i manglende
domaeneviden, sdvel som manglende lokal viden omkring programomagivelser [Jacobs et al.,2005].
I henhold til deltagerne i Evaluering |, er det ogsa i forhold til fastholdelse af viden, et problem at
planleegge oplasningen af projektorganisationen. Det skyldes, at ndr projektorganisationen farst er
oplast, kan det veere meget besvaerligt at genfinde kompetencer fra projektet, eftersom deltagerne
hurtigt bliver spredt over andre projekter.

Knowledge Sharing

Vidensdeling konstituerer projektets evne til at kommunikere den viden, som er opsamlet, ud til
hele den distribuerede projektorganisation. Kulturelle skel er mere udpraegede i GDSP [Herbsleb
& Moitra, 2001], og den store forekomst af midlertidige strukturer kan medfere skiftende relatio-
ner pa tveers af virksomheden [Breu & Hemingway, 2004]. Disse forhold styrker nadvendigheden
af vidensdeling og lzering, da det er ngdvendigt at opbygge en leerende virksomhedskultur for at
overkomme de geografiske og kulturelle skel mellem medlemmerne samt bygge bro mellem de
formelle og uformelle sociale strukturer [Breu & Hemingway, 2004]. Den geografiske spredning kan
endvidere gore allerede akkumuleret viden sveert tilgeengelig, da det hurtigt bliver uklart, hvor i
organisationen den findes [Herbsleb & Moitra, 2001], [Breu & Hemingway, 2004]. Derfor er en stor
del af problematikken omkring vidensdeling centreret omkring netop formidling af information,
hvilket inkluderer information om savel projektstatus som detaljeret domaeneviden [Herbsleb &
Moitra, 2001]. Under Evaluering | blev det yderligere papeget, at viden ogsa optraeder som en vae-
sentlig magtfaktor i et projekt, som kan motivere til at begraense vidensdelingen med andre lokali-
teter. Dermed kan de enkelte lokaliteter fastholde deres eget hgje ekspertiseniveau i forhold til de
andre lokaliteter og ggre sig uundveerlige [Ev.I].



3.4.8 Technology

Network Capability

Netveerkskapacitet beskriver den infrastruktur, som projektets samarbejdsvaerktgjer skal fungere
under i dimensioner af hastighed og stabilitet [Dube & Pare, 2001], [Herbsleb & Moitra, 2001]. Net-
vaerk, der spaender over globalt distribuerede lokaliteter, er ofte langsomme og ustabile [Dube &
Pare, 2001], [Herbsleb & Moitra, 2001]. Ledere af GDSP oplever derfor ofte upalidelig og utilgeenge-
lig IKT. Specielt hvis dele af projektorganisationen er placeret i udviklingslande. IKT-infrastrukturen
kan stadig vise sig ikke at vaere udviklet nok i avancerede lande, og omkostningerne til installation
og brug kan veere store [Dube & Pare, 2001]. Selv med de bedste intentioner om at skabe ideelle
forhold, kan der til tider opsta uforudsete problemer med installation og oprettelse af forbindelser
[Breu & Hemingway, 2004]. Det er vigtigt, at projektdeltagerne har palidelige kommunikationska-
naler, da afbrudt og problemfyldt samarbejde gennem IKT medferer frustration og lav effektivitet
[Dube & Pare, 2001]. Manglende investering i kommunikationsteknologi kan i dets yderste kon-
sekvens fore til et reelt produktionsstop, selvom alle andre problematikker er handteret korrekt
[Dube & Pare, 20011.Ifalge Breu & Hemingway [2004] og Pauleen & Yoong [2001] kan IKT endvidere
opfattes som usikkert - isaer nar det optreeder ustabilt og upalideligt. E-mails kan eksempelvis over-
vages af organisationen uden modtagerens og afsenderens viden. Det kan begranse udveksling
af felsomme oplysninger projektdeltagerne imellem, hvilket igen pavirker tilliden og de person-
lige relationer [Breu & Hemingway, 2004]. Derudover kan selve hastigheden have indflydelse pa
maengden og rigdommen af den information, der udveksles gennem IKT.Undersggelser viser,at en
forsinkelse i feedback pa bare 1,6 sek. (primaert i forbindelse med videokonferencer og andre for-
mer for realtidskommunikation) er nok til at edeleegge kommunikationsflowet imellem afsender
og modtager, selvom budskabet nar frem [Cramton, 2001], [Pauleen & Yoong, 2001], [Warkentin et
al, 1997], [Massey et al., 2003], [Kayworth & Leidner, 2001], [Sarker & Sahay, 2004]. Pauleen & Yoong
[2001] konkluderer i samme retning, at forsinkelser og brud pa kommunikationen forarsaget af
darlig infrastruktur kan vaere skadelig for udviklingen af tillid. Det problematiserer situationen yder-
ligere, da det i forvejen kan vaere svaert med den valgte IKT at kompensere for den manglende tillid
og de svage sociale relationer, manglende ansigt til ansigt interaktion ofte medfgrer [Vogel et al.,
2001], [DeRosa et al., 2004], [Paul et al., 2004b], [Furst et al., 1999], [Warkentin & Beranek, 1999], [Kay-
worth & Leidner,2001].Problemer med afbrydelser, hvor deltagere enten bliver koblet af kommuni-
kationsmedierne eller slet ikke far lov at tilga de sessions, hvor kommunikationen foregar, opleves
ogsa.Det gar det sveert at opretholde en struktureret dagsorden for mgderne, hvilket forstyrrer den
generelle udveksling af budskaber, der grundet omstaendighederne forbliver simple [Kayworth &
Leidner, 2000].

Tool Compatibility

Veerktojskompatibilitet repreesenterer samspillet mellem de foretrukne programmeringssprog,
supportvaerkstgjer, operativsystemer og udviklingsvaerktgjer, som projektets lokaliteter benytter
[Dube & Pare, 2001], [Sarker & Sahay, 2004], [Kayworth & Leidner, 2000]. Inkompatibilitet mellem
veerktgjer kan give anledning til frustrationer,da medlemmer fra en gruppe i det distribuerede pro-
jekt kan fole, at de andre ikke har den ngdvendige tekniske kompetence inden for netop deres
omrade.Denne inkompatibilitet kan yderligere besveerliggere kommunikationen imellem projekt-
medlemmerne i form af manglende evne til at tilga og andre i feelles dokumenter, samt egentlige
kode- og testproblematikker [Sarker & Sahay, 2004], [Jacobs et al., 2005]. Kreeves enighed om faelles
veerktgjer, styrker dette konflikten, da hver gruppering vil forsgge at retfeerdiggere brugen af netop
deres standarder og veerktgjer [Sarker & Sahay, 2004]. Ved udveksling af e-mails og vedhaftede
dokumenter, kan der optreede deciderede fejl, hvor mailserveren blokerer beskeder.Dette kan bade
skyldes fejl i serverens opsaetning, men brud pa konventioner sdsom mailsterrelse kan ogsa gore, at
beskeden ikke afleveres [Kayworth & Leidner, 2000]. Det papeges yderligere af Powell et al.[2004], at
projektdeltagerne kan veere mere pavirkede af den nye teknologi end den nye projektstruktur.

Configuration Management

Konfigurationsstyring udger projektorganisationens evne til at handtere versionsstyring og inte-
gration af softwaremoduler, veerktgjer og dokumenter [Ebert & De Neve, 2001], [Herbsleb & Moi-
tra, 2001]. Fordelen ved GDSP er, at de enkelte dele kan udvikles separat, hvilket ggr det muligt at
udnytte den ekspertise, der er til stede pa forskellige lokaliteter. Problemer og bugs kan imidlertid
hurtigt underminere disse fordele, hvis der ikke findes et faelles "Software Configuration Manage-
ment System” (SCMS), og de derfor kun bliver rapporteret og rettet i hvert udviklingscenter.Det kan
skabe problematikker i forhold til den umiddelbare kommunikation og koordination, men besvaer-
ligger iseer integration af starre dele af systemet [Battin et al.,, 2001], [Jacobs et al.,, 2005]. Der kan
dog veere stor forskel pa lokale forhold, nar det geelder support fra forskellige underleverandgrer.
Blandt andet kan versionsnumre pa software variere pa forskellige lokaliteter, og teknisk support
kan veere fravaerende. Dette kan gare konfigurationsstyring problematisk, fordi det kan forekomme,
at forskellige versioner af moduler bliver brugt i forskellige udgaver af forskellige udviklere [Battin
etal, 2001], [Ev.1, 11, 1.



3.5 Analyse af ledelsesmaessige tiltag

Som tidligere naevnt i metoden har vigennem en abstraktion over de enkelte tiltag reduceret antal-
let af tiltag til et niveau, der kan arbejdes videre med i analysen og syntesen. Disse ledelsesmaessige
tiltag er kategoriseret efter den reviderede udgave af McFarlans [1981] tiltagskategorier:

+  Planleegning
+  Kontrol
«  Social integration

+  Teknisk integration

3.5.1 Planlaegning

Som det kan ses i det felgende er det ikke umiddelbart muligt at udeve samme form for styring
som i et traditionelt projekt, da ressourcer og ansvar er distribueret og decentraliseret. Nar mulighe-
derne for kontrol og regulering svaekkes bliver den forudgdende planlaegning central for projektets
succes.

Acquire Complementary Skills

GDSP miljget adskiller sig pa mange omrader fra en traditionel organisationsform, da decentra-
liserede strukturer, kulturelle forskelle, spredt ekspertise, medierede kommunikationskanaler og
svagere personlige relationer fordrer specielle personlige egenskaber og kompetencer. Derfor er
det vigtigt at veelge deltagere, der komplementerer projektorganisation [Townsend et al., 1998],
[Warkentin et al., 1997], [Shin, 2004]. Falgende egenskaber og kompetencer betragtes i litteraturen
som vigtige i GDSP:

+  Talmodighed, udholdenhed og ihzerdighed [Warkentin et al., 1997].

«  Veerdsaettelse af autonomi, fleksibilitet og diversitet [Shin, 2004], [Warkentin et al., 1997].

«  Tillidsfuldhed, palidelighed, laterale egenskaber og virtuelle kommunikationsegenskaber
[Shin, 2004], [Townsend et al., 1998].

+  Domaenekendskab, computerlitteraer og evner for tidsplanleegning [Shin, 2004], [Breu & Hemi-
ngway, 2004].

+  Hgjtudviklede samarbejdsevner [Townsend et al., 1998].
*  Forstaelse for andre kulturer [Townsend et al., 1998].

«  Erfaring med medieret samarbejde [DeRosa et al., 2004].

Mortensen & Hinds [2001] papeger derudover, at det er en fordel, hvis deltagerne har en ensartet
baggrund, eksempelvis i forhold til kultur og udannelse. Hvis dette ikke er muligt, ber deltagere
inkluderes, der er kulturelle brobyggere [ Krishna et al. 2004].

Adjust Meetings to Distributed Context

Da forskellige verbale og nonverbale tegn begraenses i medierede mader, kan mgdeledelse ikke
forega pa traditionel vis [Warkentin et al., 1997]. Derfor ber projektlederen folge en raekke guideli-
nes for effektiv medieret mgdeafholdelse:

Udpeg en madeleder for at sikre “turn taking’, og at dagsordenen bliver overholdt [Warkentin
etal., 1997].

+  Strukturer mgdet grundigt, og foretag lebende opsummeringer [Krishna et al.,2004].

+  Start mgdet med at fgre protokol og bed deltagerne praesentere sig selv, sa de andre deltagere
i mgdet kan genkende personen og ekspertisen bag [Cascio & Shurygailo, 2003].

Far journal over mgdet.Journalen bgr bruges til Isbende at opsummere de diskuterede emner,
for at hjeelpe med at overkomme eventuelle misforstaelser [Dube & Pare, 2001].

+  Sdfremt medet afholdes via telefon, skal mgdelederen beskrive de aktiviteter, som foregar i
rummet: folk som kommer eller gar, objekter, som tegnes etc.[Cascio & Shurygailo, 2003].
Arranger faste mgdetider. Det tidsmaessige overlap, hvor deltagerne er pa arbejde samtidigt,
kan veere lille eller ikke eksisterende. Ulemperne kan mindskes ved at arrangere faste mgde-
tider, [Cascio & Shurygailo, 2003] og indga kompromisser, saledes at byrden fordeles ligeligt
mellem projektdeltagerne [Pauleen & Yoong, 2001], [Sarker & Sahay, 2004].

« Identificer madets indhold for at kunne vealge de relevante deltagere [Warkentin et al., 1997],
[Sarker & Sahay, 2004].

+ Identificer kravene til mgdets indhold. Hvis visuelle hjeelpemidler er nedvendige, er en video-
konference muligvis den rigtige lesning [Cascio & Shurygailo, 2003].

Send dagsordenen og relevante dokumenter rundt for madet, og informer hvis det forventes,
at der er materiale klart til madet, for at sikre velforberedte mgdedeltagere [Warkentin et al.,
1997], [Cascio & Shurygailo, 2003].

Divide Tasks Systematically Between Sites

Da kommunikation og koordination ofte er problematisk i GDSP, er det fordelagtigt at segmentere
opgaven, sa de forskellige grupper i projektet kan arbejde relativt uafhaengigt [Herbsleb & Grinter,



1999], [Ebert & De Neve, 2001], [Battin et al., 2001], [Herbsleb & Mockus, 2003]. 1 litteraturen gives
forskellige bud pa, hvordan praemisserne for sesgmenteringen kan udarbejdes:

Lav en initierende analyse af den modulbaserede struktur for at kunne identificere afhaengigheder
og forudsige effekten af andringer [Herbsleb & Mockus, 2003].

Segmenter opgaven ud fra de forskellige brugerkrav [Ebert & De Neve, 2001].

Segmentér systemet horisontal i klynger med “"end-to-end” funktionalitet. De enkelte grupper far
derved ansvaret for alle aspekter, forbundet med en eller flere funktioner, pa tveers af systemets
forskellige lag i den tildelte klynge.Det simplificerer graensefladerne og letter derved integrationen
[Battin et al., 2001].

«  Definer en "let"arkitektur med fa, men vigtige principper, eksempelvis:
+  Der skal veere lav kobling mellem netvaerkselementer.
+  Graensefladerne imellem elementerne skal veere veldefinerede.
+  Klar semantik for netvaerkselementernes opfersel.

En sddan "let” arkitektur skal definere systemarkitekturen fuldt, men pa et hgjt abstraktionsni-
veau [Battin et al.,2001].

+  Opdel opgaven sekventielt, hvor delopgaver farst gives videre, nar de er helt faerdiggjort,
eksempelvis overdragelse fra udvikling til test [Ebert & De Neve, 2001], [Herbsleb & Mockus,
2003].

+  Segmenter opgaven med udgangspunkt i strukturen [Herbsleb & Grinter, 1999], [Herbsleb &
Mockus, 2003].

| GDSP er samme ekspertise, hardware, software og medarbejderressourcer imidlertid ikke ngdven-
digvis til stede pa alle lokaliteter [Battin et al.,2001],0g derfor er det ogsa i fordelinger af opgaverne
fordelagtigt at benytte nogle specifikke retningslinier.

+  Fordel opgaverne i prioriteret reekkefalge efter, hvor ekspertisen er til rddighed og lokale for-
dele.Eksempelvis efter, hvor teet gruppen befinder sig pa kunden, og efter hvem, der har perso-
nale til rddighed [Battin et al., 2001].

+  Benytet godt modulbaseret design, som basis for uddelegering af opgaver til de forskellige lo-
kaliteter eller enheder, og split kun dele, der er forstaet i dybden, og hvor arkitekturen, planerne
og processerne formentlig vil vaere stabile [Herbsleb & Grinter, 1999].

+  Adskil udvikling og vedligeholdelse [Ebert & De Neve, 2001].

Reduce Coupling Between Sites

Med udgangspunkt i samme argumentation som i ovenstaende er det ligeledes fordelagtigt, at de
enkelte lokaliteter pa et mere overordnet plan kan arbejde sa uafhaengigt som muligt [Herbsleb &
Moitra, 2001], [Sarker & Sahay, 2004]. Dette kan ifglge litteraturen opnas ved:

«  Definer arbejdsomrader i detaljer for dermed at skulle benytte minimal kontrol, eller uddele-
ger store ansvarsomrader for den tildelte opgave og dermed fuld kontrol [Carmel & Agarwal,
2001].

Brug objektorienterede grupper [Ramesh & Dennis, 2002]. Som i objektorienteret programme-
ring, betyder det, at de enkelte opgaver splittes op med veldefinerede snitflader til de gvrige
opgaver, hvilket muligger adskillelse af de enkelte grupper [Powell et al., 2004].

Ovenstaende kan med fordel kombineres med ” Divide Tasks Systematically Between Sites” [Battin et
al., 2001], da korrekt segmentering af opgaven danner grundlaget for veldefinerede arbejdsomra-
der og brugen af objektorienterede grupper.

Create a Shared Collaboration Platform

| GDSP kan manglen pa falles referencer give problemer. Etableringen af en faelles ramme for sam-
arbejdet kan facilitere kommunikationen, lette koordinationen, reducere misforstaelser, hgjne til-
liden og styrke feellesskabet [Chudoba et al., 2005], [Tan et al., 2000], [Battin et al., 2001]. Séledes er
en faelles samarbejdsramme gavnlig pa flere niveauer i projektorganisationen, og der gives i littera-
turen en raekke bud p3, hvordan den bedst opnas:

+  Indfer feelles vokabular til beskrivelse af dagligdagssituationer i organisationen, hvorved feel-
lesskab og tilharsforhold styrkes [Chudoba et al., 2005].

Skab faelles referencer ved at seette sig ind i de traditioner og den teknologi, der bruges af an-
dre deltagere i projektet [Sarker & Sahay, 2004].

+  Skab et feelles begrebssaet, der definerer de centrale aktiviteter og produkter i udviklingspro-
cessen, eksempelvis med udgangspunkt i UML [Battin et al.,2001], [Sarker & Sahay, 2004].

Skab en feelles arkitektur som grundlag for en faelles forstaelse [Ev.1].En solid arkitektur skal ud-
formes for den enkelte lokalitetsstrategi tilretteleegges, da det elles kan vise sig svaert at skabe
en feelles ramme for samarbejdet [Ev.].

+  Brug dialogteknik til at skabe en falles forstaelse for opgaven. Teknikken bygger pa at finde
frem til, hvilke mentale modeller, der ligger til grund for den enkeltes beslutninger og arbejds-
metoder, og komme frem til en feelles mental model for projektorganisationen [Tan et al.,
2000].



«  Producer begrebslister, som forklarer de forskellige kulturers eller professioners slangudtryk
[Majchrzak et al., 2004].

+  Benyt et faelles veerktaj, hvor rettelser og bugs kan spores sidelgbende i alle dele af projektor-
ganisationen. Dette giver mulighed for individuel udvikling og gennemsigtighed [Battin et al.,
2001].

«  Definer en projektkultur med veerdier, der gar pa tvaers af lokaliteterne og ikke stramlines efter
veerdigrundlaget pa en enkelt lokalitet. Det skaber en faelles ramme for samarbejdet uden, at
deltagerne bliver presset til at efterleve andres kulturelle normer og vaerdier [Ev.].

Ovenstdende kan med fordel kombineres med “Establish Shared Goals” [Kayworth & Leidner 2001],
[Ebert & De Neve, 2001], da faelles mal kan betragtes som en falles reference lokaliteterne imellem.

Establish Shared Goals

GDSP konteksten besvaerligger kommunikation og koordination, og samtidig mgdes forskellige
faglige og kulturelle normer og traditioner. For at sikre, at alle arbejder i samme retning, er det der-
for vigtigt at skabe en falles identitet gennem etablering og forpligtelse overfor faelles projektmal
[Furst et al.,, 1999], [Solomon, 1995], [Kayworth & Leidner, 2000], [Bell & Kozlowski, 2002], [Ebert & De
Neve, 2001]. Etableringen af de faelles mal kan yderligere styrkes gennem en reekke handlinger:

«  Placer projektorganisationen i forhold til virksomhedens overordnede strategi, mission og vi-
sion. Kommuniker formalet med opgaven til projektdeltagerne [Townsend et al., 1998], [Breu
& Hemingway, 2004], [Kirkman et al., 2004] og sammenkaed dette med medarbejdernes nuvae-
rende kvaliteter og bidrag til virksomheden og dens produkter [Townsend et al., 1998].

+  Led proaktivt og kreativt, og giv lebende feedback til projektdeltagerne om fremgangen i for-
hold til de fastlagte mal, da faelles malsaetning er kraevende i en multikulturel kontekst [Kay-
worth & Leidner, 2000].

Ovenstaende kan med fordel kombineres med “Improve Distributed Collaboration Skills" og "Im-
prove Collaboration and Communication Technology Skills} da det ifelge Warkentin & Beranek [1999]
bidrager til at gge forpligtelsen overfor de feelles mal.

Establish Communication Norms

For at undgad misforstaelser, ineffektivitet, tab af information og tidsmaessig forvirring, er det ngd-
vendigt at etablere normer for den medierede kommunikation i GDSP [Pauleen & Yoong, 2001],
[Warkentin & Beranek, 1999]. De ber ifglge litteraturen have fglgende indhold:

« Instituer tidsbaserede normer for kommunikation, virtuel tilstedevaerelse og udvikling af social
solidaritet, sa stilhed eller forsinkede svar tolereres [Sarker & Sahay, 2004].

+  Opstil retningslinier for brugen af asynkrone kommunikationsmedier, der indeholder beskri-
velse af, hvad der skal kommunikeres om [Pauleen & Yoong, 2001], og hvordan kommunikatio-
nen skal forega [Warkentin & Beranek, 1999].

Stil krav til maengden og kvaliteten af den kommunikation, der gennemferes [Pauleen & Yoong,
2001].

+  Opstil regler for, hvordan skriftlig kommunikation skal udformes, eksempelvis i forbindelse
med chatsessioner. Reglerne kan inkludere brugen af smileys til at markere sarkasme og vit-
tigheder, tekst i versaler til fremhaevning, samt sikring af, at sprogbruget ikke misforstas af de
ovrige projektdeltagere [Warkentin & Beranek, 1999], [Zigurs, 2003].

+  Afsenderen skal tydeligt tilkendegive sig med navn og stilling for at medgive flest mulige in-
formationer om afsenderens kontekst. Dette kan medhjalpe til opbygning af status og so-
ciale relationer i projektet pa trods af den fysiske adskillelse [Zigurs, 2003], [Cascio & Shurygailo,
2003].

Etabler konventioner for, hvorledes man besvarer spgrgsmal i eksempelvis instant messaging,
fora eller e-mail. Det kan inkludere eksplicit navngivning af modtageren eller benyttelsen af
"besvar”funktionen [Warkentin et al., 1997], [Sarker & Sahay, 2004], [Kayworth & Leidner, 2001].

+ Indbefat klare politikker for respekt af projektdeltagernes privatliv, da det ellers kan ga ud over
det frie kommunikationsflow [Townsend et al., 1998].

Ovenstaende kan med fordel kombineres med tilpasning "Adjust Meetings to Distributed Context,da
etablerede normer for mgdekulturen ogsa daekker normer for kommunikation generelt.

Define Roles and Responsibilities

GDSP konteksten kan gare det svaert for projektdeltagerne at fa overblik over projektorganisatio-
nen [Herbsleb & Moitra, 2001], [Herbsleb & Grinter, 1999] og opgaven [Farshchian, 2001]. Derved
mistes indsigt i eget bidrags betydning for det overordnede projekt, og det bliver svzert at identifi-
cere ekspertise og beslutningskompetencer [Herbsleb & Grinter, 1999]. Mangel pa klarhed kan virke
haemmende pa effektiviteten og medfere forvirring og frustration [Kayworth & Leidner, 2002], og
bar derfor forhindres ved:

«  Definer ansvarsomraderne klart i projektets opstartsfase [Jarvenpaa & Leidner, 1999], [Kay-
worth & Leidner, 2002].



«  Lave klare definitioner for de involverede gruppers arbejdsomrader og de relationelle roller,
der er institueret [Ebert & De Neve, 2001], [Zigurs, 2003].

+  Projektlederen udviser autoritet og sikrer gennemfgrelse af de uddelegerede opgaver [Kay-
worth & Leidner, 2002].

Reduce Time-Zone Differences

Tidszoneforskelle og tidsmaessig distance kan skabe bade kommunikations- og koordinationspro-
blemer [Sarker & Sahay 2004], [Carmel & Agarwal 2001], [Ev.I]. Derfor kan det kan veere en fordel at
vaelge lokaliteter i samme eller teette tidszoner [Carmel & Agarwal, 2001], [Sakthivel, 2005], [Ev.I].

3.5.2 Kontrol

Kontrol daekker over de projektledelsestiltag, som skal sikre, at planleegningen holder, og at den |-
bende tilpasses situationen i projektet. Kontrol og regulering er ikke mulig i traditionel forstand, nar
projekter distribueres over afstand og tidszoner.Som det kan ses i det falgende, er det derfor vigtigt
at benytte en raekke forskellige vaerktgjer og teknikker som kompensation for dette.

Maintain Site Autonomy

Overvagning og kontrol i GDSP er dyr, besvaerlig og sveekker samtidig den tillid, der i forvejen er
sveer at etablere imellem lokaliteterne [Evaristo et al., 2004], [Bell & Kozlowski, 2002]. Yderligere kan
traditionelle adfeerdskontrollerende mekanismer, der far medlemmer til at fokusere pa deadlines
og arbejdets fremgang, medfare mistillid [Piccoli & lves,2003]. Dette repraesenterer et ledelsesmaes-
sigt paradoks. Derfor kan projektlederen med fordel benytte en reekke vaerktgjer og teknikker til at
mindske den direkte kontrol af lokaliteter:

+  Etabler et system, hvor medlemmerne selv er i stand til at overvage og regulere egne processer
[Bell & Kozlowski, 2002]. Dette er grundlaeggende en strategi, der fokuserer pa at forage viden
og tillid, sdledes at omkostningsfuld overvagning kan reduceres [Evaristo et al., 2004].

+ Indfer "team empowerment, hvor projektmedlemmerne fgler, at de kan veere effektive, at der
er en mening med opgaven, at de har frihed til at tage beslutninger, og at deres opgave bidra-
ger signifikant til organisationen [Kirkman et al., 2004].

«  Gor hver afdeling ansvarlig for en komplet livscyklus for en enhed i systemet, da det minimerer
maengden af ngdvendig kontrol og koordination [Battin et al., 2001].

Establish Shared Control Mechanisms

Det er problematisk at overvage og regulere processen i GDSP [Vogel et al., 2001], [Evaristo et al.,
2004]. Derfor kan det vaere ngdvendigt at benytte specielle kontrolmekanismer:

Design overvagningsmetoder til styring af informationsflow omkring projektets status. Over-
vagningsmetoderne skal ikke kun give information til projektlederen og sponsorerne, men
ogsa de enkelte grupper imellem [Evaristo et al., 2004].
Accepter et starre administrativt “overhead’da den distribuerede kontekst besvaerligger kom-
munikation og koordination, og de traditionelle styringsmekanismer derfor ikke er deekkende.
Isaer projektstatus er vigtig at fa kommunikeret, bade fra ledere og projektdeltagere, da det er
et centralt veerktej til at styre fremdrift og opfelgning [Ev.I].
Projekt deltagerne skal selv overvage de sendringer, der forekommer i deres umiddelbare om-
givelser [Bell & Kozlowski, 2002].
+  Seorg for automatisk opdagelse og rapportering af perioder med inaktivitet [Vogel et al., 2001].
+ Inddrag veerktgjer til vurdering af tillid i de tidlige faser af projektet [Kanawattanachai & Yoo,
2002].
Fokuser mere pa reelle resultater og ydelse i forhold til traditionelle organisationer [DeRosa et
al., 2004], [Solomon, 1995].

Maintain Task Overview Within and Across Sites
Nar udviklingen distribueres, kan det vaere sveert at bevare overblikket over den samlede opgave

[Farshchian, 2001]. Derfor er det vigtigt, at projektlederen igangsaetter initiativer til at kompensere
for dette:

Definer en “let” arkitektur med fa, men vigtige principper. Arkitektur skal definere systemarki-
tekturen fuldt, men pa et hgjt abstraktionsniveau [Battin et al., 2001].

+  Ved projektets begyndelse bar det klart defineres, hvilke grupper, der er involveret, og hvad de
arbejder med [Majchrzak et al., 2005].
Opsaet en projekthjemmeside til opsummering af projektindhold, fremgang, planleegning og
gruppespecifik information [Majchrzak et al., 2005].

«  Brug dialogteknik til at skabe en falles forstaelse for opgaven [Tan et al., 2000].

+  Benyt et softwaresystem, der understgtter bevidsthed om, hvordan udviklingen forlgber i an-
dre dele af organisationen.Her tages der udgangspunkt i produktets arkitektur, og det klarlaeg-
ges, hvilke typer af information, der skal formidles til hvilke personer [Farshchian, 2001].



+  Brug "Content Management System” (CMS) til at skabe overblik og integrere de forskellige lo-
kaliteters arbejde [Ev.I].

+  Brug strukturelle anordninger, opgavens miljg, ekstern og intern kobling til vurdering af opga-
ven og dens kompleksitet [Bell & Kozlowski, 2002].

Maintain Project Organization Overview

| GDSP er det ikke umiddelbart klart, hvor ekspertise og beslutningskompetencer er placeret, og
det kan derfor veaere sveert at skabe overblik over projektorganisationen [Herbsleb & Grinter, 1999].
Derfor er det ogsa med hensyn til denne problematik vigtigt for projektlederen at kompensere for
dette gennem:

*  Ger kommunikationsvejene sa korte som muligt- jo leengere kommunikationsvejene er, des
mindre komplekse budskaber kan kommunikeres [McDonough, 1999].

+ Identificer, hvor der er behov for kontakt og mellem hvilke personer, og opret en plan for kom-
munikationen.Planen bgr yderligere indeholde en liste over kontaktpersoner og deres faglige
og beslutningsmaessige kompetencer, sa informationerne er tilgeengelige for alle projektdelta-
gerne [Herbsleb & Grinter, 1999].

+  Benyten database over de enkelte projektdeltageres ekspertiseomrader [Sarker & Sahay, 2004],
[Farshchian, 2001], [Herbsleb & Mockus, 2003].

«  BenytIT-systemer i form af instant messaging og kalendere til vurdering af, hvornar andre del-
tagere er tilgaengelige [Herbsleb & Mockus, 2003].

«  Synligger arbejdsprocesserne ved at udveksle mgdereferater, saledes at de distribuerede grup-
per gor deres interne beslutningsprocesser tilgeengelige for de @vrige lokaliteter. Tilfgj detaljer
omkring ansvarsdeling og tidspunkt pa laste opgaver [Sarker & Sahay, 2004].

Ovenstdende kan kombineres med " Define Roles and Responsibilities” [Ebert & De Neve, 2001] og
"Adopt Appropriate Communication Technologies” [Herbsleb & Mockus, 2003], da de medbvirker til at
skabe og kommunikere overblik over projektorganisationen.

Establish Task Coordination Between Sites

| GDSP er Igbende koordinering vanskeliggjort af afstandene og de tidsmaessige forskydninger
[Battin et al., 2001], [Sarker & Sahay 2004], [Kayworth & Leidner, 2001]. Derfor er det vigtigt at etab-
lere koordineringsmekanismer, der er tilpasset den distribuerede kontekst:

+  Tilpas projektets struktur til den distribuerede kontekst, da det er vigtigt for projektdeltager-
nes forstaelse af opgaven og ledelsen af projektet [Evaristo et al., 2004], [Powell et al., 2004],
[Ramesh & Dennis, 2002]. Den skal ogsa vaere tilpasset projektets enkelte faser, sddan at flaske-
halse og ressourcespild undgas [Rutkowski et al., 2002].

Marker projektets faser med klare start- og slutkriterier, da det hjzelper projektdeltagerne til
bedre at forsta deres opgaver [Herbsleb & Moitra, 2001].

+  Benyt gradvis integration, hvor delene Igbende samles for pa den made at undga den sdkaldte
"Big Bang” integration, hvor alle dele samles til sidst [Battin et al., 2001].

Ovenstaende kan med fordel kombineres med "Establish Shared Control Mechanisms” [Ebert & De
Neve, 2001] og "Focus on Deliverables” [Herbsleb & Mockus, 2003], da de begge er med til at age
strukturen i opgavekoordineringen.

Focus on Deliverables

Netvaerk, der spaender over globale lokaliteter, er ofte langsomme og ustabile [Dube & Pare, 2001],
[Herbsleb & Moitra, 2001] - specielt i ulandene [Dube & Pare, 2001]. Derfor skal kritiske leverancer, f.
eks. i forbindelse med integration, planlzegges, kontrolleres og kommunikeres perfekt [Herbsleb &
Moitra, 2001].Som minimum kraeves det, at projektlederen med hjzelp fra en IT specialist klarlaegger
problemstillingerne og forsgger at lase dem inden projektets start, sa projektdeltagerne kan tilby-
des de bedst mulige forhold med stabile, palidelige og hurtige forbindelser [Dube & Pare, 2001].

Monitor and Improve Communication

Konflikter og misforstaelser udvikler sig anderledes i GDSP [Kanawattanachai & Yoo, 2002], [Jarven-
paa & Leidner, 1999]. Derfor skal der tages specielle hensyn:

+  Projektlederen skal deltage ofte og hurtigt i kommunikation og sikre, at der gives lgbende
feedback [Keyworth & Leidner, 2001].

+  Projektlederen skal ikke veere bange for at traede hurtigt til, hvis der er minimal risiko for, at et
problem ikke lgser sig selv [Vogel et al., 2001].

Projektlederen skal udstyres med veerktajer eller strategier til konfliktl@sning, som kan bruges
tidligt, sa konflikter ikke nar at udvikle sig til mistillid [Kanawattanachai & Yoo, 2002].



Maintain a Supportive Environment

Da GDSP er szerlig udsat for mistillid [Larsen & McInerney, 2002], [Alge et al.,2003], [Jarvenpaa et al.,
2004], svage personlige relationer [Pauleen, 2003] og darlig kommunikation [Herbsleb & Grinter,
1999], [Massey et al.,2003], er det seerligt vigtigt at opretholde et stgttende miljg for ikke yderligt at
forveerre situationen. Det opnas ved at fokusere pa en raekke kvaliteter i ledelsesstil og opfarsel:

+  For en stottende og ikke-dikterende ledelsesstil [Vogel et al, 2001], og udtryk fleksibilitet og
empati overfor projektdeltagerne [Kayworth & Leidner, 2000].

«  Projektlederen bgr fungere som rollemodel og vise den effektivitet, tillid, kvalitet og dygtighed,
som kraeves for at skabe gensidig respekt [Larsen & Mclnerney, 2002], [Sarker & Sahay, 2004].

+  Ledelsesstilen bgr ikke vaere preeget af overvagning [Larsen & McInerney, 2002].

«  Benyt "Collaborative conflict management style” (samarbejdende konfliktledelsesstil), der er
karakteret ved hgj interesse for andres mening og hgj interesse for ens egen mening. Det er
den mest effektive ledelsesstil i GDSP [Paul et al., 2004].

+  Sammensat projektorganisationen, sa der bade er stimulerende og opgaveorienterede delta-
gere.Heterogene grupper er bedre til at stimulere hinanden [Ocker, 2005].

+  Projektorganisationer, der gennemgar en iterativ proces med problemspecificering og design,
er mere kreative end projektorganisationer, der laver en endelig problemspecificering fra star-
ten [Ocker, 2005].

+  Veelg IKT systemer, der understotter et decentraliseret kommunikationsnetvaerk, sa der skabes
baggrund for alternativ taenkning, godt informationsflow og dermed nye ideer [Rutkowski et
al., 2002].

Ovenstaende kan med fordel kombineres med “Create a Shared Collaboration Platform” [Ocker,
2005] og "Increase Technical Compatibility Between Sites” [Ocker, 2005], da det er centrale elementer
i skabelsen af et stgttende miljg.

Establish Temporal Coordination Mechanisms

Temporal koordination er problematisk i GDSP grundet den udpraegede segmentering af opgaver
og forskelle i tidszoner og ferie og fridage [Sarker & Sahay, 2004], [Battin et al., 2001]. En temporal
koordinationsmekanisme er en processtruktur, der indfgres til at intervenere og styre mgnsteret,
timingen og indholdet af kommunikation i en projektorganisation [Montoya-Weiss et al., 2001], 0og
kan tilpasses den distribuerede kontekst gennem:

+  Benyt deadlines, synkronisering og allokering af ressourcer [Massey et al, 2003].

+  Brugfealles deadlines og milepzle til at koordinere lsbende faerdiggerelse og integration af de
enkelte softwaremoduler [Battin et al., 2001], [Larsen & McInerney, 2002].

+  Koordiner i forhold til lokale fridage og ferier [Sarker & Sahay, 2004].

+  Styrtidsomregning og tidstilpasning, samt "flyt” tiden via asynkrone teknologier og chattrans-
skriptioner [Sarker & Sahay, 2004], hvis det ikke er muligt at reducere den tidsmaessige distance
ved at vaelge lokaliteter i samme eller teette tidszoner [Carmel & Agarwal, 2001], [Sakthivel,
2005].

+  Laeg stor vaegt pa synkronisering, sdledes, at arbejdet kan afsluttes et sted og genoptages et
andet [Sakthivel, 2005].

@g fokus pa planer og procedurer i udviklingen, for at opna bedre performance, lavere kobling
mellem opgaverne og mulighed for en hgjere grad af distribution [Sakthivel, 2005].

Analyze and Manage Error

GDSP indebzerer en betydelig risiko for ugnsket effekt pa produktkvalitet. De enkelte faktorer, der
udger de negativt influerende faktorer, forekommer i meget stort antal og er grundet bade i kom-
munikationen, organisationsstrukturen, processen og teknologien [Jacobs et al., 2005]. Jacobs et
al.[2005] praesenterer en lang raekke mulige arsager til, at fejl opstar samt, at de bliver identificeret.
Listen er for omfattende til at blive praesenteret her, og der bliver ikke eksplicit praesenteret hand-
teringsmuligheder. De enkelte punkter vurderes dog tilstraekkeligt specifikke til uproblematisk at
kunne omsaettes til adresserende tiltag.

3.5.3 Social integration

Social integration daekker over det faktum, at der ikke naturligt optraeder samme grad af gruppe-
samhgarighed, personlige relationer og team identitet i GDSP. Det skyldes, at deltagerne ikke inter-
agerer og kommunikerer sa ofte og gennem samme kanaler som i et traditionelt projekt. Som det
ses i folgende, kraever det derfor et specielt fokus pa denne problemstilling og investering i bade
traening, aktiviteter og veerktgjer for at kompensere for dette.

Improve Capability to Manage Cultural Differences

Styrkelse af kompetencer i handtering af kulturelle forskelle er rigt repraesenteret i GDSP litteratu-
ren, da det kan afhjaelpe de problemer, som kan opstd, nar forskellige organisations-, fag- og lokal-
kulturer skal samarbejde [Krishna et al., 2004], [Dube & Pare, 2001], [Townsend et al., 1998], [Solo-
mon, 1995], [Sarker & Sahay, 2004], [Solomon, 1995]. Derfor gives der ogsa i litteraturen en raekke
bud p3, hvordan kompetencerne mere specifikt kan styrkes, og hvor vaegten ber lzegges:



«  Etabler uddannelsesforlgb i startfasen af projektet, for at skabe et godt udgangspunkt for op-
gavelgsningen [Krishna et al., 2004], [Dube & Pare, 2001].

+  Udfer den kulturelle treening og uddannelse fer afrejsen, hvis projektdeltagere udstationeres
[Krishna et al.,2004].

«  Lad hvert gruppemedlem give et oplaeg omkring deres kultur, veerdier og forventninger [Solo-
mon, 1995], samt fokuser pa at skabe forstaelse og accept af forskelligheder [Dube & Pare,
2001].

+  Forseg ikke at stremline projektorganisationen via den kulturelle treening, men skab i stedet
accept og forstaelse for de forskelle, der optraeder [Ev.I].

«  Etabler en positiv holdning til diversitet. Styrker og svagheder er endnu mere forskellige i GDSP,
og deltagerne skal derfor lzere at fokusere pa styrkerne, da det vil fere til bedre udnyttelse af
ekspertise og bedre koordination i processen [Sarker & Sahay, 2004], [Dube & Pare, 2001].

«  Erkend kulturelle forskelle og diskuter dem med en sober tone [Solomon, 1995]. Det er vigtigt,
at deltagerne er bevidste om graenserne for kulturel tilpasning [Krishna et al., 2004].

«  Tilpas ledelsesstilen til kulturen. Hvor, eksempelvis, indere gerne vil have meget faste rammer
og klart definerede opgaver, foretraekker danskere mere dbne rammer og en stgrre mulighed
for selv at pavirke indholdet af opgaven [Ev.I].

Ovenstaende kan med fordel kombineres med "Promote Humor and Openness” - for pa den made
at skabe forstaelse for og lave sjov med forskellighederne frem for at ignorere dem [Kayworth &
Leidner,2001], [Powell et al., 2004].

Improve Distributed Collaboration Skills

Uddannelse og traening i samarbejdskompetencer, specifikke for GDSP, medfarer gget effektivitet,
da det giver deltagerne veerktgijer til at handtere de specielle forhold, der gor sig geeldende [Sarker
& Sahay, 2004], [Powell et al., 2004], [Zigurs, 2003], [Warkentin & Beranek, 1999], [Solomon, 1995],
[Cascio & Shurygailo, 2003], [Paul et al 2004], [Furst et al., 1999], [Townsend et al., 1998].Det kan gen-
nemfgres gennem:

«  Fokuser pa skabe opgave- og grupperelaterede processer, da disse ikke ngdvendigvis optrae-
der naturligt [Furst et al., 1999], [Townsend et al., 1998].

«  Fokuser trening og uddannelse pa styrkelse af virtuelle samarbejdskompetencer, virtuelle
kommunikationskompetencer og virtuelle socialiseringskompetencer [Casio & Shurygailo,
2003]. De virtuelle socialiseringskompetencer er vigtige for at ege den indbyrdes tillid pa lzen-
gere sigt [Warkentin & Beranek, 1999].

+  Overordnet skal traening tilbydes frem for at antage, at "best practices” i lokaliserede grupper
uproblematisk kan benyttes [Zigurs, 2003].

+  Indfer konflikthdndtering som en del af treeningen, da konflikter kan vise sig sveerere at hand-
tere i GDSP [Paul et al., 2004].

”

Ovenstdende kan med fordel kombineres med "Improve Capability to Manage Cultural Differences
[Solomon, 1995] og “Improve Collaboration and Communication Technology Skills’ da disse medvir-
ker til at udvikle deltagernes samarbejdskompetencer.

Improve Language Skills

Sprogforskelle er et potentielt problem, nar der arbejdes pa tveers af organisationer og landegraen-
ser [Krishna et al., 2004], [Dube & Pare, 2001], [Sarker & Sahay, 2004], [Carmel & Agarwal, 2001], [Ebert
& De Neve, 2001], [Chudoba et al.,, 2005], [Pauleen & Yoong, 2001], [Powell et al., 2004], [Herbsleb &
Moitra, 2001]. Det Igses primaert gennem:

Etabler sprogundervisning, da det muligger en faelles graenseflade til kommunikationen [Pau-
leen & Yoong, 2001].

«  Etabler engelsk som virksomhedssprog, fulgt op af sprogundervisning - forudsat, at samar-
bejdet foregar indenfor samme organisation [Ebert & De Neve, 2001]. Understgttende tekno-
logi sasom stavekontrol og oversattere kan afhjaelpe nogle af problemerne i den forbindelse
[Dube & Pare, 2001].

Emphasize Early Teambuilding Activities

| GDSP kan det, grundet den fysiske adskillelse, vaere svaert at opbygge de relationer og tillid, der
er ngdvendig for et succesfuldt samarbejde [DeRosa et al., 2004], [Furst et al., 1999], [Kanawatta-
nachai & Yoo, 2002], [Cascio & Shurygailo, 2003]. Derfor ber redskaber benyttes for at kompensere
for dette:

«  Stimuler interaktionen fra starten af projektforlgbet [Vogel et al., 2001], [Kayworth & Leidner,
2000].

+  Gennemfgr videokonferencer, safremt det er umuligt at afholde ansigt til ansigt meder [Rut-
kowski et al.,2002],[Vogel et al., 2001].

+  Lav krydsfunktionelle grupper i projektets indledende fase, sdledes at relationer opstar pa
tvaers af ekspertiseomrader [Ebert & De Neve, 2001].



Ovenstaende kan med fordel kombineres med "Use Mentors to Integrate New Members” [Tan et al.,
2000], "Develop Liaisons Between Sites” og "Use Face-to-Face Meetings Appropriately”- da det funge-
rer som relationsopbyggende aktiviteter.

Promote Humor and Openness

Det kan vaere sveert at opbygge de ngdvendige personlige relationer i GDSP [Furst et al., 1999], og
kulturelle forskelle kan problematisere kommunikationen yderligere [Dube & Pare, 2001], [Ebert &
De Neve, 2001]. Det kan lgses gennem fglgende brug af humor og dbenhed:

«  Stimuler relationsopbygning ved at bruge humor [Kayworth & Leidner, 2001], [Powell et al.,
2004].

+ Brug humor som redskab til kulturel forstdelse, da man bgr lave sjov med forskellighederne
frem for at ignorere dem [Solomon, 1995].

«  Promover abenhed ved at spille med dabne kort og dele viden pa tvaers af lokaliteterne. Det ge-
res for at sikre at alle arbejder mod samme mal, og at der fokuseres pa det overordnede resultat
frem for individuelle agendaer og politiske spil [Ev.]].

Use Mentors to Integrate New Members

| GDSP kan det veere sveert at opbygge faglige og sociale relationer samt at opna det ngdvendige
overblik over organisationen som helhed [Ebert & De Neve, 2001], [Farshchian, 2001]. Derfor bar
nye medarbejdere integreres ved hjzelp af mentorer [Bell & Kozlowski, 2002], [Tan et al.,2000]. Men-
toren er bade ansvarlig for den rent sociale tilpasning og for at redeggre for projektets og gruppens
historie og veerdier [Furst et al., 1999]. Pa den made kan brugen af mentorer understgtte udviklin-
gen af GDSP organisationen til en sammenhaengende og velintegreret enhed [Bell & Kozlowski,
2002], [Tan et al., 2000]. Qua den distribuerede kontekst optreeder mentorprogrammer ofte som
e-mentoring, hvor mentor og protegé kun kommunikerer gennem IKT [Shin, 2004].

Use Face to Face Meetings Appropriately

| GDSP mgdes deltagerne sjeeldent, hvis overhovedet, og det er derfor essentielt, at ansigt til ansigt
mederne tilrettelaegges, sa de optraeder pa de rette tidspunkter [Dube & Pare, 2001]. Der findes i
litteraturen en raekke bud pa, hvornar disse "rette tidspunkter” optraeder:

«  Prioriter relationsopbyggende aktiviteter i ansigt til ansigt sammenhang. Det er vigtigt for at
skabe tillid og fzlles identitet [Herbsleb & Grinter, 1999], [Lurey & Raisinghani, 2001], [Pauleen,
2003], [Zigurs, 2003], [Powell et al.,2004], [Furst et al., 1999].

+  Benyt en "sandwich” struktur, hvor ansigt til ansigt mgder afholdes i starten og slutningen af
projektarbejdet [Rutkowski et al., 2002], [Vogel et al., 2001]. Medet i starten er vigtigt for at
skabe tillid samt fremme medlemmernes evne til at skabe taette interpersonelle relationer
[Warkentin et al., 1997], [Herbsleb & Grinter, 1999], [Rutkowski et al., 2002], [Vogel et al., 2001],
mens medet i slutfasen er vigtigt for at samle op pa erfaringer. Deltagerne arbejder samtidig
bedre sammen, hvis de ved, at de skal "se hinanden i gjnene’ nar projektet er overstaet [Rut-
kowski et al., 2002], [Vogel et al., 2001]. Safremt det er umuligt at afholde disse mader ansigt til
ansigt,anbefales det, at de gennemfgres som videokonferencer [Rutkowski et al., 2002], [Vogel
etal.,2001].

*  Rejs rundt til alle lokaliteter. Det er nadvendigt, at projektlederen holder sig teet pa de steder,
hvor den indbyrdes afhaengighed er storst, eller ssmmenhgrigheden er lavest, da de fleste de-
ciderede projektledelsesfunktioner ngdvendigger ansigt til ansigt kommunikation [Sakthivel,
2005].

+  Planleg ansigt til ansigt m@derne ud fra opgavernes indbyrdes afhaengighed og kompleksitet.
Frekvensen af mader styrer effektiviteten og begivenhederne i projektet mere end omvendt.
Rytmen kan enten vaere simpel- eller dobbelt.Ved simpelrytme afholdes ansigt til ansigt ma-
derne med et fastsat interval, og ved dobbeltrytme afholdes ét mgde i opstartsfasen og ét
midt i for at samle op pa problemer [Maznevski & Chudoba, 2000].

Develop Liaisons Between Sites

Udveksling af repraesentanter mellem lokaliteter prioriteres hgijt i litteraturen, da det kan hjzelpe
til at facilitere informationsudvekslingen, identificere ekspertise, mediere kulturelle konflikter og
udrede misforstaelser. Repraesentanter rejser frem og tilbage mellem lokaliteterne, og opbygger
pa den made en viden og erfaring, der kan benyttes i kommunikation og koordination mellem
lokaliteter [Krishna et al., 2004], [Carmel & Agarwal, 2001], [Ebert & De Neve, 2001], [Battin et al.,
2001], [Herbsleb & Grinter, 1999], [Herbsleb & Mockus, 2003]. Bestar projektorganisationen af en
hovedafdeling og forskellige distribuerede underafdelinger, kan repraesentanter fra underafdelin-
gerne minimere behovet for rejser mellem lokaliteter ved at tilbringe startfasen i hovedafdelingen.
Deltagelse i design og projektplanlaegning giver dem et godt overblik over projektet, og de kan
efter tilbagevenden fungere som bindeled til hovedafdelingen [Battin et al., 2001]. Rejseudgifterne
skal indga i det overordnede budget, da det ellers kan betragtes som en ekstraudgift og derfor
blive nedprioriteret [Ev. 1].



Adopt Shared Reward Systems

Belgnningsstrukturer er ikke altid tilpasset GDSP konteksten [Furst et al., 1999]. For at samle den
geografisk splittede projektorganisation, er det vigtigt at benytte evalueringer og bonusordninger,
der tilskynder grupperelaterede opfersel. Individuelle belgnningsstrukturer bgr derfor fraveelges
[Furst et al., 1999], [Breu & Hemingway, 2004], [Townsend et al., 1998], [Lurey & Raisinghani, 2001],
[Ev.1].

3.5.4 Teknisk integration

Nar et projekt distribueres over afstande, landegraenser og kulturer optraeder en raekke tekniske
problemstillinger, som ikke ses i det traditionelle projekt. Det gaelder bade i forhold til netvaerk og
kommunikations kanaler, men ogsa den diversitet, der optraeder i forhold til foretrukne metoder,
processer og vaerktgjer. Som det ses i folgende, er det derfor ngdvendigt at igangsaette en raekke
ledelsesmaessige tiltag for at kompensere for dette.

Increase Technical Compatibility Between Sites

Netvaerk, der speender over globale lokaliteter, kan veere langsomme og ustabile, og det er derfor
vigtigt at fokusere pa at gare lokaliteterne teknisk kompatible [Dube & Pare, 2001], [Herbsleb &
Moitra, 2001]:

+  Tag forskellige landes forskellige teknologiske infrastrukturer, regler og love med i overvejel-
serne, nar lokaliteter veelges, sa det er muligt at opretholde kvalitetstransmissioner til den la-
vest mulige pris [Dube & Pare, 2001], [Kayworth & Leidner, 2000], [Breu & Hemingway, 2004].

«  Tegninternationale supportkontrakter med underleverandgrerne.Der kan vaere stor forskel pa
tilgeengelig support lokaliteterne imellem, og det er derfor vigtigt at sikre, at alle lokaliteter har
adgang til support pa de delprodukter, de arbejder med [Battin et al., 2001].

Improve Collaboration and Communication Technology Skills

For at gare projektdeltagerne i stand til at udnytte teknologien optimalt og effektivt dele informa-
tion pa tveers af geografiske og funktionelle afstande, er det vigtigt at styrke projektdeltagernes
kompetencer i brug af samarbejds- og kommunikationsteknologi [Furst et al., 1999], [Townsend et
al,, 1998], [Kayworth & Leidner, 2000], [Powell et al., 2004], [Breu & Hemingway, 2004], [Battin et al.,
2001]. Det kan mere specifikt gennemfgres med felgende redskaber:

+  Fokuser pa traening i en bred vifte af teknologier, da projektdeltagere med brede kompetencer
hurtigere vil kunne tilpasse sig og effektivt bruge IKT [Breu & Hemingway, 2004], [Kayworth &

Leidner, 2000]. Projektdeltagerne bliver yderligere i stand til at handtere tekniske usikkerheder
sasom afkobling og tilgeengelighed bedre, da bredden giver fleksibilitet [Powell et al., 2004].

+  Treenibrug af IKT med veegt pa at gare fattige medier rigere. Dette kan afhjaelpe manglen pa
social tilstedevaerelse og betydningsbaerende tegn [Warkentin & Beranek, 1999].

+  Treen deltagerne med fokus pa at fa dem til at dele kontekstuel og social information, da det
giver bedre forstaelse og tolerance grupperne imellem [Majchrzak et al., 2005], [Powell et al.,
2004].

Improve Development Technology Skills.

Uddannelse og traening inden for softwareudviklingsteknologi er en vigtig faktor, da en vis ensret-
ning af programmeringssprog, supportvaerktgjer, operativsystemer og udviklingsvaerktgjer typisk
forekommer pa tveers af lokaliteterne i GDSP [Dube & Pare, 2001], [Sarker & Sahay, 2004], [Kayworth
& Leidner, 2000]. Denne overgang kraever uddannelse af de deltagere, der introduceres til ny tek-
nologi [Krishna et al., 2004], [Kayworth & Leidner, 2000]. Det er vigtigt, at traeeningen er ens for alle
lokaliteter, da variation, eksempelvis forbundet med teknisk eller metodisk indsigt, kan medfare
konflikter og samarbejdsvanskeligheder [Sarker & Sahay, 2004], [Powell et al., 2004].

Adopt Appropriate Communication Technologies

| GDSP bruges oftest en bred vifte af IKT som, eksempelvis: e-mail, chatprogrammer, videokonferen-
cer,groupware, intranet og private netveerk [Dube & Pare, 2001], [Herbsleb & Grinter, 1999], [Bradner
et al., 2005], [Rutkowski et al., 2002], [Lurey & Raisinghani, 2001], [Xue et al., 2004], [Pauleen, 2003],
[Powell et al., 2004]. Det er derfor vigtigt at veelge og tilpasse teknologierne bedst muligt til det
specifikke projekt:

+  Etabler samarbejde med en [T-specialist, for at klarlzegge enkelte landes teknologiske infra-
struktur for projektets start. Der skal designes en strategi for at opna kommunikationsteknolo-
gier,der er kompatible, palidelige og tilgaengelige til den lavest mulige pris [Dube & Pare,2001],
[Kayworth & Leidner, 2000], [Xue et al.,2004], [Cramton, 2001].

Medtag forskellige landes strukturer og bandbreddemuligheder i overvejelserne omkring de-
signet af det enkelte GDSP [Dube & Pare, 2001], [Breu & Hemingway, 2004], [Kayworth & Leid-
ner,2000].

+  Overvej kravene til den IKT, der benyttes, da disse ogsa er kulturelt funderede. | sdkaldte hgj-
kontekst kulturer, hvor konteksten er lige sa vigtig som budskabet, er rig kommunikation es-
sentielt, mens det mellem lav-kontekst kulturer er muligt at benytte mere simple kommunika-
tionskanaler [Pauleen & Yoong, 2001].



«  Benyt IKT, der underbygger en atmosfeere for skabelse af tillid. Eksempelvis kan brugen af vi-
deokonference reducere folelsen af fysisk og psykologisk distance [Kanawattanachai & Yoo,
2002].

+ Anvend instant messaging til at understgtte uformel og decentral kommunikation [Herbsleb &
Mockus, 2003], [Sarker et al., 2005].

+  Benyt telefon- og videokonferencer til at styrke personlige relationer mellem gruppemedlem-
mer [Lurey & Raisinghani, 2001].

+  Anvend sd rig kommunikation som muligt. Rige medier understgtter bedre de sociale proces-
ser i projektet og styrker dermed samarbejdet og sammenholdet [Vogel et al., 2001], [DeRosa
et al, 2004], [Paul et al., 2004b], [Furst et al., 1999], [Warkentin & Beranek, 1999], [Kayworth &
Leidner, 2001]. Graden af righed kan klassificeres efter antallet af nonverbale markgrer, niveau
af personlighed i kommunikationen, samt hvor hurtigt, der kan gives feedback [DeRosa et al.,
2004]. Den rigeste form for kommunikation er ansigt til ansigt, dernaest videokonference, tele-
foni (PSTN eller internettelefoni),instant messenging, e-mail og endeligt dokumenter beregnet
til flere modtagere [DeRosa et al., 2004], [Paul et al., 2004b], [Majchrzak et al., 2005].

+  Anvend udtryksfattige medier, som e-mail, til at kommunikere simple beskeder, da mediet i
dette tilfeelde fjerner stgj i kommunikationen. | takt med stigning i budskabets kompleksitet
og @get behov for dreftelse af indholdet, bar der vaelges rigere medier [Majchrzak et al., 2005],
[Vogel et al.,, 2001].

Det er tydeligt fra ovenstaende, at der er korrelation mellem, hvor rigt et medie er, og hvor syn-
kront det er. Da rige medier ofte er at foretraekke, kan det virke logisk at veelge synkrone medier
konsekvent. Dette er dog ikke altid muligt, da geografiske afstande og tidszoneforskelle kan be-
virke, at synkron kommunikation kan vaere problematisk at gennemfgre [Rutkowski et al.,2002] og
samtidig dyrt i implementation og brug [Kayworth & Leidner, 2000]. Asynkrone medier er typisk
billigere, mindre falsomme og ger det samtidig muligt at "flytte” tiden, da kommunikationen kan
ske forskudt [Sarker & Sahay, 2004]. Warkentin & Beranek [1999] papeger i denne sammenhaeng, at
fattige medier kan geres rigere ved, eksempelvis, at anvende emotionelle markerer i den skrevne
kommunikation.

Standardize and Train in Methods Across Sites

| GDSP vil der ofte optraede forskelle i processer, metoder, programmeringssprog, supportvaerkstg-
jer, operativsystemer og udviklingsvaerktgjer [Dube & Pare, 2001], [Sarker & Sahay, 2004], [Kayworth
& Leidner, 2000], [Krishna et al.,, 2004], [Ebert & De Neve, 2001], [Sakthivel, 2005]. Ifglge Sakthivel
[2005] udger de valgte metoder og procedurer kvaliteten af det udviklede system. | GDSP med
forskellige eller usynkroniserede metoder og procedurer, gges koordinations- og kommunikati-

onsvanskelighederne. Det betyder, at den indbyrdes afhaengighed mellem de forskellige dele af
systemet stiger, hvilket danner en ond cirkel, da indbyrdes afhaengighed skaber @get behov for
koordination og kommunikation [Sakthivel, 2005]. Derfor kan projektlederen med fordel ensrette
dele af projektorganisationen:

«  Etabler faelles retningslinier for fejlhandtering, mulighed for at tilga andre gruppers kodedoku-
mentation og dokumentation af test og design for testbarhed (overholdelse af kodestandar-
der, der gor at systemet kan testes af udefrakommende) [Jacobs et al., 2005].

+  Benyt et feelles veerktgj, hvor rettelser og bugs kan spores sidelgbende i alle dele af projektor-
ganisationen [Battin et al., 2001].

Gennemtrumf brugen af ens veerktgjer og teknologier pa tvaers af lokaliteterne, for at opna
yderligere standardisering [Krishna et al., 2004].

«  Ensret processer og metoder for at skabe en harmonisk og effektiv projektorganisation [Krish-
na et al,, 2004], [Ebert & De Neve, 2001], [Sakthivel, 2005], [Evaristo et al., 2004]. Dette gares ud
fra det perspektiv, at kun i en organisation, hvor processer og metoder er ens, kan forandringer
handteres, begrebsforvirring undgas, og den indbyrdes kommunikation og koordination fun-
gere optimalt.

Ensretning fordrer investering i treening samt lavere initierende effektivitet, da ikke alle projekt-
deltagere har erfaring med den givne udviklingsmetode, vaerktgj eller process [Battin et al., 2001],
[Evaristo et al., 2004], [Kayworth & Leidner, 2000]. Fordelen pa sigt er en hgjere effektivitet samt
feerre misforstaelser, da der skabes en fzlles forstaelsesramme, der kan danne grundlag for kom-
munikationen [Krishna et al., 2004], [Ebert & De Neve, 2001].

Ovenstaende kan med fordel kombineres med "Combine Waterfall Model and Prototyping” [Sakthi-
vel, 2005] og “Create a Shared Collaboration Platform’, da de begge repraesenterer ensretning og
standardisering.

Handle Differences in Methods Between Sites

Alternativet til ensretning af metoder og standarder i projektorganisationen er at handtere forskel-
lene. Dette gores for at udnytte den ekspertise, der findes i de enkelte grupper, skabe hurtige resul-
tater og samtidig undga udagifter til treening og tilveenning i forbindelse med overgangen [Sarker
& Sahay, 2004], [Battin et al.,2001], [Evaristo et al., 2004]. Litteraturen giver en raekke guidelines til at
handtere forskellene:

+ Indgd kompromisser for at facilitere samarbejde og udveksling af oplysninger. | et eksempel
valgte en gruppe at tilegne sig viden om og benytte UML som modelleringssprog for at img-



dekomme den anden gruppes krav om en falles referenceramme for designet [Sarker & Sahay,
2004].Viden om andre gruppers metoder og processer skaber en fzlles forstaelse for styrker
og svagheder og derved et godt udgangspunkt for samarbejdet [Sarker & Sahay, 2004].

+  For at sikre, at kvaliteten af udviklingsmetoderne er tilstraekkelig og pa hegjde med hinanden,
kan "Capability Maturity Model” (CMM) niveauet benyttes som reference. Hvis to anvendte me-
toder er pa samme CMM niveau i organisationen, burde det endelige resultat ogsa kvalitets-
maessigt svare til hinanden [Evaristo et al., 2004].

«  Fokuser pa styrken i forskelle, da det farer til bedre udnyttelse af ekspertisen og koordination i
processen [Sarker & Sahay, 2004].

«  En projektleder med bred erfaring og forstaelse for forskellige udviklingsmetoder vil have en
bedre evne til at forsta og udvikle kommunikationen, planlaegningen og kvaliteten i produktet
og processen [Evaristo et al., 2004].

Ovenstaende kan med fordel kombineres med “Divide Tasks Systematically Between Sites” [Battin et
al., 2001], "Create a Shared Collaboration Platform” [Sarker & Sahay, 2004] og "Reduce Coupling Bet-
ween Sites” [Battin et al., 2001], da disse gor det lettere at handtere metodisk diversitet.

Combine Waterfall Model and Prototyping

Kun en enkelt af de udvalgte artikler, [Sakthivel, 2005], beskaeftiger sig med valget af den bedst
egnede udviklingsmetode til GDSP.Vi anerkender, at dette er et forholdsvist tyndt grundlag for en
behandling af emnet, men da problematikken betragtes som central i softwareudvikling generelt
[Avison & Fitzgerald, 2003], har vi valgt at medtage det. Falgende abstraktioner over mulige udvik-
lingsmetoder er problematiseret i dette afsnit: Strukturerede tilgange (eksempelvis vandfaldsmo-
dellen), Rapid Application Development (eksempelvis Rapid Prototyping) og Agile metoder (ek-
sempelvis Extreme Programming). Vurderingen af metoderne tager udgangspunkt i opfattelsen,
at lav kobling mellem opgaver (task coupling) er enskvaerdigt, da det skaber mulighed for, at de
enkelte dele af opgaven kan udvikles separat, samt at metoderne ber vaere gode til at handtere
andringer i krav og omgivelser:

«  Vandfaldsmodellen: Vandfaldsmodellen har hgj kobling mellem opgaverne i startfasen, hvor
kravene analyseres, da det kraever stor brugerinvolvering.Til gengeeld har resten af processen
lav opgavekobling, da kravene er faste, og de enkelte delsystemer derfor kan udvikles separat.
Problemet er, at krav oftest er uidentificerbare, og at de krav, der identificeres, er uklare og dar-
ligt organiserede - en problematik, der bliver forstaerket i GDSP [Sakthivel, 2005].

+  RAD metoden: Som i vandfaldsmodellen er der hgj kobling mellem opgaverne i fasen, hvor
kravene analyseres. Fordi RAD bygger pa hurtig udvikling af relativt sma systemer, er ogsa ud-

viklingsfasen her karakteriseret ved hgj involvering af ekspertbrugere gennem hele forlgbet.
Det betyder hgj kobling mellem opgaverne i de fleste faser, hvilket problematiserer brugen af
disse metoder til GDSP [Sakthivel, 2005].

+  Agile metoder: Agile metoder er bygget op omkring en hgj grad af kommunikation imellem
udviklere og brugere igennem hele forlgbet. Det skaber en hgj opgavekobling gennem hele
processen. Manglen pa estimeringsmetoder og projektledelsesvaerktgjer for disse metoder
komplicerer rekruttering, planlaegning og kontrol i GDSP. Derudover betyder den manglende
dokumentation, at projektledelsesfunktionen besvaerliggeres, hvilket alt i alt ggr agile metoder
uegnede til GDSP [Sakthivel, 2005].

De strukturerede metoder opfattes som de bedste kandidater til GDSP, da de som de eneste kan
gennemfgre laengere faser uden hgj kobling mellem opgaverne. Spiralmodellen anskues som en
god kandidat, men bliver for dyr og langsommelig at benytte i praksis.Vandfaldsmodellens stgrste
begraensninger er i forhold til at analysere og definere kravene samt at handtere aendringer. Det
foreslas derfor, at modellen kombineres med prototyping i denne fase af projektet. P4 den made
opnas en bedre kravspecifikation, bedre handtering af eendringer, og samtidig bibeholdes modula-
riteten og den lave kobling mellem opgaverne i de @vrige faser [Sakthivel, 2005].
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UDVIKLING AF RISIKOLEDELSESMETODE

| dette kapitel beskrives udviklingsdelen af GDC processen. Forskningsspergsmal 3 be-
svares som et ngdvendigt skridt, inden den overordnede problemformulering adresseres.
Derudover argumenteres for vores valg af type df risikoledelsesmetode, og denne pree-
senteres. Herefter udvikles en omfattende risikoledelsesmetode, der kan hjzelpe projektle-
dere identificere og adressere risikoomrdder i GDSF, og dermed besvares den overordnede
problemformulering. Slutteligt praesenteres en elektronisk instantiering af risikoledelses-
metoden i form af et web-baseret vaerktgj.

4.1 Metode

4.1.1 Tilgange til risikoledelse

Der anvendes et risikoledelsesperspektiv til den konkrete implementering af kontingensteori. For-
delen ved at anvende risikoledelse i softwareudvikling er, at det hjeelper projektlederen med at
fokusere pa mange forskellige aspekter af en kompleks og problematisk situation: identifikation af
problematiske omrader, kobling af disse omrader til potentielle tiltag og facilitering af en faelles for-
staelse af projektet [Iversen et al, 2004]. Da risikoledelse igennem de sidste 20 ar er blevet anvendt
succesfuldt i mange omrader af softwareudvikling [Iversen et al., 2004], eksisterer der en bred og
varieret maengde litteratur indenfor omradet [Lyytinen et al., 1998]. For at kunne foretage et kvalifi-
ceret valg, er det derfor nedvendigt at undersege de forskellige typer af risikoledelsesmetoder, der
praesenteres i litteraturen.



Iversen et al. [2004] identificerer fire "arketyper” af risikoledelsesmetoder: risikolister, risiko-hand-
lingslister, risiko-strategilister og risiko-strategi-analyselister. Tabel 4 er adopteret fra lversen et al.
[2004], og udger en opsummering af de fire risikoledelsesmetoder.

Four Types of Approaches to Software Risk Management
Type of approach Characteristics Assessment Exemplars
Risk list A list of prioritized risk + Easy to use [Barki et al., 1993] [Keil et

Items

+ Easy to build

+ Easy to modify

+ Risk appreciation
- Risk resolution

- Strategic oversight

al., 1998] [Moynihan, 1996]
[Ropponen & Lyytinen,
2000]

Risk-action list

A list of prioritized risk
items with related
resolution actions

+ Easy to use

+ Easy to build

+ Easy to modify

+ Risk appreciation
+ Risk resolution

- Strategic oversight

[Alterson & Ginzberg,
1978] [Boehm, 1991] [Jo-
nes, 1994] [Ouid, 1999]

Risk-strategy model

A contingency model
that relates aggregate
risk items to aggregate
resolution actions

+ Easy to use

- Easy to build

- Easy to modify

+ Risk appreciation
+ Risk resolution

+ Strategic oversight

[Donaldsom & Siegel,
2001] [Keil et al., 1998]
[McFarlan, 1981]

Risk-strategy analysis

A stepwise process
that links a detailed
understanding of risks
to an overall risk
management strategy

— Easy to use

- Easy to build

+ Easy to modify

+ Risk appreciation
+ Risk resolution

+ Strategic oversight

[Davis, 1982] [Mathiassen
et al., 2000]

Tabel 4 Styrker og ulemper ved fire risikoledelsesmetoder [Iversen et al., 2004].

Risikolisten indeholder saledes generiske risici (ofte prioriteret), der skal hjelpe projektlederen til
at fokusere pad de rette omrader, uden dog at give bud pa ledelsesmaessige tiltag til adressering
af disse. Risiko-handlingslisten er identisk med risikolisten bortset fra, at der tilbydes ét eller flere
ledelsesmaessige tiltag til adressering af hver af de identificerede risici. Risiko-strategimetoden be-
star af en raekke arketypiske risikoprofiler, der alle er relateret til ledelsesmaessige tiltag. Risikopro-

filerne bestar af to eller flere risikoomrader, med bestemte risikovurderinger (eksempelvis hgj/lav).

Risikoledelses-strategianalyse ligner risiko-strategimetoden, men i dette tilfeelde er der ikke nogen
tilherende model, der kobler risikoprofiler til ledelsesmaessige tiltag. | stedet gennemgas en trinvis
proces, hvor risikoomrader identificeres og kobles til ledelsesmaessige tiltag, der tilsammen udger
en strategi.

Den simple risikoliste kan ikke benyttes til vores formal, da den ikke kobler risikoomrader til mulige
tiltag. Af de resterende tre typer fandt vi, at kun risiko-handlings listen opfylder de tre primaere

krav, vi stiller til risikoledelsesmetoden: brugervenlighed, fleksibilitet og en detaljegrad, der gor det
muligt at inkorporere de identificerede risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag. Isaer
brugervenlighed er vigtig, da risikoledelsesmetoden skal benyttes i en distribueret kontekst, hvor
kvalifikationer, kulturer og traditioner ofte varierer.| et sadant miljg er det essentielt,at brugerne kan
benytte risikoledelsesmetoden uden, at projektlederen skal traekke pa ressourcer til traening og im-
plementering i projektorganisationen, da sddanne omkostninger potentielt kan skabe modstand
mod anvendelse af risikoledelsesmetoden. | forhold til fleksibilitet i risikoledelsesmetoden, er det
forst og fremmest ngdvendigt at kunne tilpasse den til den distribueret kontekst og raffinere den
gennem de iterative evalueringer i GDC.| forhold til den fremtidige udvikling er det yderligere vig-
tigt, at risikoledelsesmetoden har en simpel struktur og derved let kan tilpasses GDSP’s dynamiske
natur [Herbsleb & Moitra,2001],[Dubé & Pare,2001],[Townsend et al., 1998].Risikoledelsesmetoden
skal derfor veere relativt let modificérbar i forhold til indhold, struktur og form. Bade risiko-strategi
modellen og risiko-strategianalysen (se Tabel 4) repraesenterer et hgjt abstraktionsniveau, der ggr
det sveert at inkorporere de identificerede risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag.
Det ekstra detaljeniveau, der synes vigtigt for gevinsten i den praktiske anvendelse ville dermed ga
tabt [Ev.ll].Yderligere er det i forhold til modifikationsaspektet vigtigt, at risikoledelsesmetoden kan
tilpasses den udvikling i teknologi og organisatoriskstruktur, som GDSP er genstand for. Dette kan
ske efterhdnden, som nye erfaringer gar det muligt at udnytte potentialet for denne organisations-
struktur endnu bedre.

4.1.2 Boehms risko-handlingsmetode

Boehms [1991] risko-handlingsmetode er anvendt som forbillede for vores udvikling af en risiko-
handlingsliste.lfelge Boehm [1991] er der to centrale skridt i risikoledelse:risikovurdering og risiko-
kontrol. Risikovurdering involverer risikoidentifikation, -analyse og -prioritering, mens risikokontrol
involverer planleegning af risikoledelse, risikolgsning og risikomonitorering. Boehm [1991] tager
primaert udgangspunkt i teknikkerne: tjeklister til risikoidentifikation, risikoprioritering, planlaeg-
ning af risikoledelse, og risikoivaerksaettelse og -monitorering, men understreger, at disse med for-
del kan kombineres med andre tilgange for at styrke resultaterne.

Tjekliste til risikoidentifikation

Tjeklisten til risikoidentifikation bestar af en generel liste over de risikoomrader, der kan fa soft-
wareudviklingsprojekter til at mislykkes, samt et overblik over de ledelsesmaessige tiltag, der kan
benyttes til at minimere det enkelte risikoomrade.Tabel 5 er den top 10 tjekliste, der praesenteres i
[Boehm, 1991]:
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Tjeklisten ber endvidere suppleres med andre tjeklister samt identifikationsteknikker, som beslut-
ningsanalyser, formodningsanalyser og dekomposition [Boehm, 19911.

Top 10 Software Risk Items

Risk item Risk-management technique

Staffing with top talent, job matching, team building, key person-
nel agreements, cross training

Detailed multisource cost and schedule estimation, design to

Personnel shortfalls

Unrealistic schedules and budgets

cost, incremental development, software reuse, requirements RISIkoPrlorltermg

scrubbing. Risikoidentifikationen kan medfgre et sa stort antal risikoomrader, at det ikke er muligt at handtere
Developing the wrong functions and proper- Organization analysis, mission analysis, operations-concept for- dem alle.Derfor er det n@dvendigt atlaveen prioritering s detkan afgmes hvor penge og ressour-
ties mulation, user surveys and user participation, prototyping, early ' ! !

users'manuals, off-nominal performance analysis, cer bedst placeres. Risikoanalysen giver et billede af sandsynligheden for, at det enkelte risikoom-
quality-factor analysis.

rade far negativ indflydelse pa projektets succes, men fortaeller intet om den egentlige konsekvens
Prototyping, scenarios, task analysis, user participation.

for projektet.Vurderingen af konsekvensen er imidlertid ofte behaeftet med stor usikkerhed, og det

Developing the wrong user interface

Gold-plating Requirements scrubbing, prototyping, cost-benefit analysis, .
designing to cost. foreslas derfor, at en skala fra 1-10 benyttes, hvor 10 er udtryk for den sterste konsekvens. Ved at
Continuing stream of requirements changes High change threshold, information hiding, incremental develop- gange sandsynlighed og konsekvens opnés en nuanceret vurdering af de vigtigste risikomrader i

t (deferring ch to lateri ts). . . " . . e e .
- - ment (de er_rmg,c ang?s o arerincremen S,) — projektet ("risk exposure”), hvilket er afggrende for de videre skridt i risikoledelsen. Et udsnit af det
Shortfalls in externally furnished components Benchmarking, inspections, reference checking, compatibility

analysis. praesenterede eksempel kan ses i Tabel 7.

Risk Exposure Factors for Satellite Experiment Software

Reference checking, preaward audits, award-fee contracts, compe-
titive design or prototyping, team-building.

Shortfalls in externally performed tasks

Real-time performance shortfalls zz?]uzzﬂ?nn, benchmarking, modelling, prototyping, instrumenta- Unsatisfactory Probability of Loss caused by
— - — — 9 - - - Outcome unsatisfactory unsatisfactory Risk exposure
Straining computer-science capabilities TEChE'IcaI analysis, cost-benefit analysis, prototyping, reference outcome outcome
. < e? |ng - - A.Software error kills experiment 3-5 10 30-50
Tabel 5 Top 10 liste over software risici med tilhgrende tiltag [Boehm, 1991].
. . . . L B.Software error loses key data 3-5 8 24-40
For hvert risikoomrade udarbejdes en risiko-sandsynlighedstjekliste, bestdende af de faktorer, der
karakteriserer risikoomradet.Ved at vurdere disse risikofaktorer opnas en samlet vurdering af sand- C.Fault-tolerant features cause unaccepta- | 4-8 7 28-56
ble performance

synligheden for, at det enkelte risikoomrade far negativ indflydelse pad projektet.Tabel 6 er et udsnit

. - . o Tabel 7 Udsnit af eksempel pa "risk exposure” identifikation [Boehm, 19911].
af et eksempel pa en risiko-sandsynlighedstjekliste:

Quantification of Probability and Impact for Cost Failure
Probability
Cost drivers Improbable (0.0-0.3)

Planlaegning af risikoledelse

Probable (0.4-0.6) Frequent (0.7-1.0) Nar de vigtigste risikoomrader og deres indbyrdes prioritering er identificeret, er udfordringen at

bringe risikoomraderne under kontrol. Dette kan ggres ved at tage udgangspunkt i de ledelses-

Requirements

Size

Small, noncomplex, or easily
decomposed.

Medium to moderate com-
plexity, decomposable

Large, highly complex, or
not decomposable

Resource constraints

Little or no hardware-impo-
sed constraints

Some hardware-imposed
constraints

Significant hardware-im-
posed constraints

experience

experience

Application Non real-time, little system Embedded, some system Real-time, embedded,
interdependency interdependencies strong interdependency
Technology Mature, existent, in-house Existent, some in-house New or new application,

little experience

Requirements stability

Little or no change to
established baseline

Some change in baseline
expected

Rapidly changing or no
baseline

Tabel 6 Udsnit af eksempel pa risiko-sandsynlighedstjekliste [Boehm, 1991].

maessige tiltag, der praesenteres i risiko-sandsynlighedstjeklisten. Valget af ledelsesmaessige tiltag
foretages ved at lave en cost-benefit analyse af hvert tiltag. Det vil i praksis sige, at indsatsen sam-
menlignes med den formodede effekt pa risikoomradet, og den mest hensigtsmaessige lasning
veelges. Nar det, eller de, ledelsesmaessige tiltag er valgt, udformes en risikoledelsesplan for risiko-
omradet, hvor det i forhold til gennemfarelsen af tiltaget praeciseres: hvorfor, hvad, hvornar, hvem,
hvor og hvordan, samt hvilke ressourcer, det kraever.
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Det sidste skridt i gennemfgrelsen involverer integration af risikoledelsesplanerne for hvert risi-
koomrade med hinanden og den overordnede projektplan. Det kan eksempelvis vise sig, at flere
risikoledelsesplaner indeholder elementer af samme ledelsesmaessige tiltag. [Boehm, 1991]

Risikoiveerksaetning og -monitorering

Nar risikoplanerne er udarbejdede, skal de ivaerksaettes og monitoreres. Risikoledelsesplanlaegning
er en lgbende disciplin, der skal gentages gennem hele projektforlabet med passende mellemrum.
Dette geres effektivt ved, at hvert projektmede reviewer de identificerede risikoomrader og status
for de igangsatte tiltag, samt fastleegger et skema for den @vre ledelses review af projektet. Tabel 8
viser et udsnit af, hvordan status for hvert enkelt risikoomrade kan behandles i et sddant review:

Project Top-10 Risk Items List for Satellite Experiment Software

Risk item Monthly ranking Risk-resolution progress
No. of
This Last months
Replacing sensor-control software 1 4 2 Top replacement candidate unavai-
developer lable
Target hardware delivery delays 2 5 2 Procurement procedural delays
Sensor data formats undefined 3 3 3 Action items to software, sensor
teams; due next month
Staffing of design V&V team 4 2 3 Key reviewers committed; need fault-
tolerance reviewer
Software fault-tolerance may compro- | 5 1 3 Fault-tolerance prototype successful
mise performance

Tabel 8 Udsnit af eksempel pa risikoiveerksaetning og -monitorering [Boehm, 19911.

4.2 Kobling mellem risikoomrader og ledelsesmaessige tiltag

For at kunne udvikle en risikoledelsesmetode, der som Boehms [1991] indeholder et risikokontrol-
element, er det ngdvendigt indledningsvis at besvare forskningsspgrgsmal 3:

Hvilke tiltag kan anvendes til adressering af udfordringer indenfor ledelse af geografisk distribuerede
softwareprojekter?

Til undersggelse af dette er opstillet en matrice, hvor risikoomrader udger den horisontale akse
og de ledelsesmaessige tiltag udger den vertikale akse. De 61 analyserede artikler er derefter gen-

Udvikling af risikoledelsesmetode

nemgaet endnu en gang, og referencer tilfgjet, hvor kongruens mellem et givent risikoomrade og
ledelsesmaessigt tiltag blev identificeret. Da bade risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige
tiltag repraesenterer abstraktioner og generaliseringer, er koblingerne identificeret gennem en for-
tolkningsproces.| Bilag C findes en oversigt over de artikler, som indikerer kongruens mellem givne
ledelsesmaessige tiltag og risikoomrader. | den nedenstaende Tabel 9 ses en simplificeret udgave,
hvor kildeangivelserne er erstattet med et flueben, der indikerer, at der er sammenhaeng mellem
det ledelsesmaessige tiltag og risikoomradet.

Knowledge

Planning

& Culture
B8 Cohesion
28 Collaboration

Acquire Complementary Skills
Adjust Meetings to Distributed Context
Divide Tasks Systematically Between Sites

SMPE Distribution
MPS Communication
24BN Technology

S PN PR Task

Reduce Coupling Between Sites

Create Shared Collaboration Platform
Establish Shared Goals v
Establish Communication Norms

< |2 | 2| <2

< |2 | 2| <
2

Define Roles and Responsibilities

< |2 |22 |2 | <

Reduce Time-Zone Differences

Control

Focus on Deliverables

Establish Task Coordination Between Sites
Maintain Site Autonomy

Establish Shared Control Mechanisms

Establish Temporal Coordination Mechanisms
Maintain Project Organization Overview
Maintain Task Overview Within and Across Sites

2
<_
<2

2
2|2 |2 |2 <

P P P = =

P P P ) .

Monitor and Improve Communication

P P P - e P
2
< |2 |2 |2 |2

2

Maintain a Supportive Environment

<2
<_

Analyze and Manage Error

Social Integration

Improve Capability to Manage Cultural Differences
Improve Distributed Collaboration Skills v v \ v
Improve Language Skills \ v
Emphasize Early Teambuilding Activities v
Promote Humor and Openness v \/
Use Mentors to Integrate New Members

2
<
<

<
<2
<
2
<

Use Face to Face Meetings Appropriately
Develop Liaisons Between Sites \ y \/

2
2|2 |2 <2<
2
2




Adopt Shared Reward Systems v \ \

Technical Integration

Increase Technical Compatibility Between Sites \/ \ \ \/
Standardize and Train in Methods Across Sites V y J \ \/
Adopt Appropriate Communication Technologies N \ N \ v \
Improve Collaboration and Communication Technology N N N N N N
Skills

Improve Development Technology Skills v \
Handle Differences in Methods Between Sites \/ \
Combine Waterfall Model and Prototyping v \

Tabel 9 Sammenhange mellem risikoomrader og ledelsesmzessige tiltag.

4.3 Risikoledelsesmetode for GDSP

Det er ngdvendigt at tilpasse Boehms [1991] metode pa en raekke omrader i forhold til vores an-
vendelseskontekst, da en raekke grundlaeggende forskelle gor sig geeldende. Den sterste forskel
er, at vi ikke tager udgangspunkt i at lave en risikoledelsesmetode for et enkelt projekt eller pro-
jekter indenfor samme virksomhed eller organisation. | stedet fokuserer vi pa at udvikle en gene-
risk risikoledelsesmetode, der kan anvendes i alle GDSP, hvilket resulterer i et begrebssaet med et
hgjere abstraktionsniveau. Ud over dette bredere anvendelsesfokus er en vaesentlig forskel, at kun
de elementer, der er specielle for GDSP medtages i risikoledelsesmetoden. Dermed ser vi bort fra
de risikoomrader og -faktorer, der optraeder i traditionelle projekter, medmindre disse forstaerkes
vaesentligt af den distribuerede kontekst. Da vi pa forhdnd har identificeret de risikoomrader, der er
relevante for GDSP, er risikoidentifikationen ikke en del af risikoledelsesmetoden. Brugen af begre-
bet risikovurdering deekker derfor, i forhold til vores metode, kun over aktiviteterne risikoanalyse og
-prioritering.

| forhold til den overordnede anvendelse af den udviklede risikoledelsesmetode, er den designet
til at involvere flere deltagere pa tveers af lokaliteter. Dette er gjort af to grunde: dels anbefaler
Boehm [1991], at metoden bruges som udgangspunkt for projektmgader, og dels er det essentielt
atinddrage et bredt udvalg af deltagere, da ingen projektleder besidder det nadvendige overblik
til at lave en praecis risikovurdering alene [Ev. Il, lll]. Den distribuerede kontekst udger en abenlys
udfordring i forhold til at understatte risikovurderingen som en kollektiv proces, da projektdelta-
gere potentielt sidder tusindvis af kilometer fra hinanden med forskudte arbejdstider. For at lgse
denne problemstilling er risikoledelsesmetoden, som en del af tredje GDC iteration, instantieret

som et web-baseret veerktgj kaldet Distributed Project Management System (DPMS). Dette vaerktgj
praesenteres i et foelgende afsnit (se afsnit 4.4).En vigtig egenskab ved vaerktejet er understgttelse af
projekthierarkier, hvilket er et almindeligt faenomen inden for GDSP [Evaristo & van Fenema, 1999],
[Ev.l].Dermed er det muligt for del- eller underprojekter at bidrage til en overordnet risikovurdering
af hele projektet.

De to centrale skridt i Boehms [1991] tilgang, risikovurdering og risikokontrol, har vi i vores risikole-
delsesmetode formaliseret som tre elementer, der skal gennemgas sekventielt, samt en forskrift for
fremgangsmade (se Figur 6). De tre elementer er:

*  Risikodiskussion
*  Risikokontrol

+  Risikoledelsesplanlaegning

< < <

Projektleder og deltagere Projektleder og dellagera Projektleder og deltagere
Risikodiskussion Risikokontrol Risikoledelsesplan-
lzgning
Risiko- Risiko- Risiko-
vurdering vurdering diskussion Periodisk revidering
Projektleder Deltager(e) Underprojektier)

Figur 6 Oversigt over risikoledelsesmetodens elementer.

4.3.1 Risikodiskussion

Til prioritering af risikoomrader har vi ligesom Boehm [1991] valgt at basere vurderingen af den
gkonomiske konsekvens pa en skala i stedet for et reelt belgb. Vi har endvidere valgt at medtage 0
i skalaen, sa det muliggeres at eliminere en given risikofaktor fra beregningen. Det skyldes, at mo-
dellen er generisk funderet og derved kan bruges pa projekter, der er distribueret inden for samme
landegraenser savel som pa projekter, der er distribueret over bade kulturer og tidszoner. Der kan
derfor veere situationer, hvor en risikofaktor ikke er aktuel, og ikke skal pavirke prioriteringen. Som
tidligere naevnt repraesenterer de definerede risikoomrader en stgrre abstraktion over risici end



dem, der optraeder i Boehm [1991]. Dette betyder, at der sker et tab af information, hvis konsekvens-
vurderingen foretages pa omradeniveau. Derfor har vi valgt,at konsekvensen vurderes i forbindelse
med den enkelte risikofaktor i risiko-sandsynlighedstjeklisten. Det giver en mere praecis og nuance-
ret vurdering, uden at der gas pa kompromis med det overordnede resultat. Den samlede risikovur-
dering for risikoomradet udregnes som gennemsnittet af risikofaktorernes "risk exposures” (RE).

Tjeklisten til risikoidentifikation bestar af de otte identificerede risikoomrader, som hver indehol-
der tre definerende risikofaktorer, som blev identificeret i litteraturanalysen (se afsnit 3.2.2). Disse
udger et godt grundlag for den risiko-sandsynlighedstjekliste, der ifglge Boehm [1991] kraeves for
at kunne foretage identifikation og prioritering af risikoomraderne (se Bilag D). For hver risikofak-
tor skal brugeren saledes vurdere, hvilket stadie, der bedst beskriver den situation projektet er el-
ler vil komme i. Stadierne er opdelt i “satisfactory’ "acceptable” og “unsatisfactory’ hver med tre
underniveauer, der samlet repraesenterer en scala fra nul til otte. Vurdering af de tre risikofaktorer,
der beskriver hvert risikoomrade, giver sdledes en indikation af sandsynligheden for, at det givne
risikoomrade far negativ indflydelse pa projektets succes. De tekster som beskriver stadierne er
udfeerdiget med baggrund i enten en simpel maengdeangivelse, der straekker sig over lav, medium
og hgj, eller Blooms [1956] taksonomi for indlaering, som kan opdeles i "kendskab) “forstaelse” og
"anvendelse”Taksonomien er anvendt med det formal at skabe en struktureret inddeling af risiko-
faktorer, der ikke kan karakteriseres ved en inddeling i lav, medium og hgj, da der typisk er tale om
projektdeltagernes kunnen inden for et givent omrade. Den samlede analyse af et risikoomrade
betegner Boehm [1991] som P(UO), med hvilket der menes sandsynlighed for utilfredsstillende ud-
fald. Derefter angives, hvor meget et utilfredsstillende udfald vil pavirke projektet. | vores tilfeelde
angives dette som tidligere naevnt for hver enkelt risikofaktor, ligeledes pa en skala fra nul til otte
(0-2 lav, 3-5 medium, 6-8 hgj), L(UO).De to faktorer P(UO) og L(UO) giver den enkelte risikofaktors RE
ved multiplikation [Boehm, 19911

RE=P(UO) *L(UO)

| det web-baserede waerktgj er denne udregning modificeret,da det kan vaere svaert at forholde sig
til en skala fra nul til 64. Derfor omregnes RE til en vaerdi pa en skala fra nul til 100 ved:

RE = (P(UO) *L(UO))*(100/64)

RE vaerdien for hvert risikoomrade beregnes ved at leegge RE sammen for hver af de tre risikofaktor
og udregne gennemsnittet af disse. Prioriteringen af risikoomraderne folger af de respektive RE
veerdier, hvor en hgj RE veerdi er ensbetydende med, at risikoomradet udger en vaesentlig trussel
for projektet.

Hver projektdeltager (eller udvalgte repraesentanter) udferer en sadan risikovurdering, og det kom-
binerede szt af disse udger fundamentet for risikodiskussionen. De forskellige risikovurderinger
praesenteres samlet, sa de kan sammenlignes direkte. Deltagerne kan saledes, enten ved et sam-
let mgde eller via et medieret made, forhandle sig frem til en samlet risikovurdering af projektet.
Gennem denne proces kan savel projektleder som deltagere opna veerdifuld viden og indsigt i de
forskellige dele af projektet, som kan vaere en hjzlp i det videre samarbejde. Det er projektlederens
ansvar at styre diskussionen, sa denne forlgber struktureret, og opdatere den falles risikovurdering
i henhold til resultaterne. Det ideelle udfald af denne vigtige diskussion er en risikovurdering og
prioritering, som alle deltagere er enige i.

4.3.2 Risikokontrol

Risikokontrolelementet, der falger risikovurderingen, er ligeledes baseret pa diskussion og videns-
deling mellem deltagerne. Det fgrste trin er at udvaelge de risikoomrader, der skal arbejdes videre
med. Dette gores ud fra en vurdering af alvorligheden af de forskellige risikoomrader, primaert ud
fra deres RE vaerdier, men deltagernes viden kan ogsa pavirke udveelgelsen.

Det naeste skridt er at veelge passende tiltag til de udvalgte risikoomrader. Dette ggres med ud-
gangspunkt i kongruenstabellen (se Tabel 9), der indikerer, hvilke tiltag, der adresserer hvilke risi-
koomrader.

4.3.3 Risikoledelsesplanleegning

Risikovurderingerne og de valgte tiltag er opsummeret i risikoledelsesplaner for hvert af de valgte
risikoomrader. Disse planer specificerer de aktiviteter, der skennes ngdvendige for at bringe risiko-
omradet under kontrol. Risikoledelsesplanerne bestar af fem basale elementer [Boehm, 1991]:

Objectives (the why)

Dette punkt beskriver, hvad risikoledelsesplanen skal hjaelpe med at undga eller mindske.

Deliverables and Milestones (the what and when)

En vigtig del af Risikoledelsesplanen er at beskrive, hvad der skal ske, hvornar det skal ske, og hvor-
ndr det forventes faerdigt. Opstillingen af deadlines er vigtig, da det danner grundlaget for effektivt
at kontrollere, at planen bliver fort ud i livet.



Responsibilities (the who and where)

Deadlines alene er ikke nok til at sikre gennemfarelsen af tiltagene. Det er ngdvendigt specifikt at
udpege, hvem der er ansvarlige for gennemfgrelsen af de enkelte delelementer i risikoplanen, og
hvor det skal forega.

Approach (the how)

Dette punkt i Risikoledelsesplanen skal detaljeret beskrive, hvordan “deliverables” skal udfgres.

Resources (the how much)

Det kan her angives, hvad omkostningerne er ved at gennemfgre de tiltag, som er valgt under til-
gangen.

Det sidste trin i metodegennemfgrelsen er at integrere de resulterende risikoledelsesplaner med
den overordnede projektledelsesplan [Boehm, 1991]. Denne proces er ikke understgttet af risiko-
ledelsesmetoden pa indevaerende tidspunkt. Dette er primaert grundet det store udvalg af pro-
jektledelsesmetoder og -systemer, der er tilgeengelige. Slutteligt ber en dato fastsaettes for naeste
gennemfgrelse af metoden, sdledes, at risikoledelsesplanerne holdes kontinuerligt opdaterede i
forhold til projektet.

4.4 Web-baseret veerktgj

Den udviklede risikoledelsesmetode er instantieret i et web-baseret veerktgj, som kan lette risiko-
handteringen i GDSP, og dermed understgtte metoden som helhed. Forskellen mellem metode
og veerktgj bestar i, at risikoledelsesmetoden repraesenterer de overordnede handlingsmenstre i
forhold til eksempelvis risikodiskussion, risikokontrol og risikoledelsesplanleegning, mens vaerkte-
jet repraesenterer de understgttende elementer. Vaerktgjet kan findes pa http://www.distributed-
projects.net. Designkriterierne for det web-baserede vaerktgj er opsummeret i felgende generelle
egenskaber:

+  Risikodiskussion
+  Mulighed for individuel og feelles risikoanalyse i et overskueligt risikoanalyseskema.
+  Oversigt over alle projektdeltageres specifikke risikovurderinger.
+  Mulighed for, at projektlederen kan styre risikodiskussionen.

+  Risikokontrol
«  Overskuelig gengivelse af risikovurderingsresultaterne.

+  Mulighed for manuelt at endre risikoanalyserne fra risikodiskussionen.
Mulighed for at angive koblingen mellem ledelsesmaessige tiltag og risikoomrader ud
fra en overskuelig praesentation.

+  Risikoledelsesplanlaegning
+  Overskuelig gengivelse af resultater fra risikovurdering og -kontrol.
Mulighed for manuelt at tilfgje information under alle fem spargsmal i de forskellige
risikoledelsesplaner.
+  Mulighed for gemme risikoledelsesplaner til senere revidering.

*  Generelt
+  Letatleere og bruge.
Alle indtastede oplysninger skal kunne gemmes.
+  Understgttelse af projekter i projekter.
+  Handtering af forskellige brugertyper.

4.4.1 Risikodiskussion

Risikovurderingen foretages ved, at projektlederen farst opretter en ny risikovurdering i systemet,
hvor det samtidigt specificeres, hvilke projektenheder, der skal deltage. Herefter foretager hvert
deltagende individ en risikovurdering, som bliver vist pa projektets risikovurderingssider. Hvis en
enhed er et underprojekt, er det underprojektets samlede risikovurdering, som vises under det
overordnede projekts risikovurdering.
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Figur 7 Risikovurdering i DPMS

[ risikoanalysen skal brugeren igennem otte sider med ét risikoomrade pa hver.Til hver risikofaktor
kan brugeren fa vist supplerende tekst via et hyperlink.

Efter at have foretaget risikoanalyserne for hvert risikoomrade, praesenterer systemet en prioriteret
liste over risikoomraderne, hvor risikoomraderne indplaceres efter deres RE vaerdi.Brugerne kan her
rette i den samlede RE for hvert risikoomrade, safremt de skenner, at denne ikke pa tilfredsstillende
vis afspejler virkeligheden. Dette er det sidste trin i den individuelle risikoanalyse.
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Under risikodiskussionen bliver et skaermbillede genereret, der viser de individuelle risikovurde-
ringer placeret ved siden af hinanden, saledes at der skabes overblik over, hvad hver enkelt har
vurderet for de forskellige risikofaktorer. Da forskellighederne pa denne mdade ggres synlige, skabes
et godt fundament for diskussion blandt deltagerne.

4.4.2 Risikokontrol

Nar enighed blandt projektdeltagerne er opnaet, og den endelige risikovurdering forelaegger, vises
en prioriteret liste over risikoomraderne. Her skal projektlederen eller en udpeget administrator
veelge de risikoomrader, som vurderes vigtige nok til, at projektet skal handtere dem.Til at hjzelpe
med at foretage denne vurdering, farvekoder systemet hvert risikoomrade efter nedenstdende
regler (se Figur 8). Hvis der forekommer stor uenighed mellem projektdeltagerne vedrgrende vur-
deringerne, er det i hgj grad projektlederens opgave at fungere som maegler, og hvis dette ikke er
muligt, skal projektlederen traeffe den endelig beslutning.

Farveinddeling Vurdering Formel
Red Hoj RE > 47
Gul Medium 9< RE <48
Grgn Lav RE< 10

Tabel 10 Risikoomradernes farveinddeling.

For hvert risikoomrade, som projektlederen har valgt at handtere, vises en oversigt over de tiltag,
som er knyttede til det enkelte risikoomrade (se Tabel 9) sammen med vurderingen af risikofakto-
rernes RE.@verst til venstre er der en oversigt over alle risikoomrader, med en angivelse af disses RE
nedenunder (se Figur 9). De forskellige RE er farvekodet jeevnfer Tabel 10.Rationalet bag visningen
af dette koblingsskema er, at det skal hjaelpe brugeren med at vurdere effekten af det enkelte tiltag,
idet skemaet giver oversigt over, hvorvidt et tiltag kan pavirke flere identificerede risikoomrader.
Ved at klikke pa tiltagets overskrift far brugeren en oversigt over, hvad dette tiltag daekker (se afsnit
3.4).
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Flgur 8 Farvekodet liste over risikoomrader DPMS

4.4.3 Risikoledelsesplanlaegning

Dette er det sidste punkt i systemet, hvor risikoanalyse, -prioritering og valgte tiltag skal omsaettes
til konkrete risikoledelsesplaner. Der skal udfaerdiges en risikoledelsesplan for hvert valgt risikoom-
rade (se Figur 10 og 11). Disse risikoledelsesplaner er i systemet struktureret efter spergsmalene:

hvorfor, hvad og hvornar, hvem og hvor, hvordan og til sidst hvor meget.
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Figur 9 Oversigt over koblinger mellem risikoomrader og tiltag

Objectives (the why)

Systemet udfylder dele af denne tekst, ved at indsaette risikovurderingerne af hver risikofaktor for
det pageeldende risikoomrade sammen med en beskrivelse af, hvorfor risikofaktorerne er en risiko-
faktor i GDSP. Udover den autogenererede tekst er der ogsa et indtastningsfelt, hvor brugeren kan

angive sine egne uddybninger af formalet.
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Deliverables and Milestones (the what and when)

Systemet understgtter udarbejdelsen af tidsplanen ved at give brugeren et tekstfelt, hvor tidspla-
nen kan noteres.

Responsibilities (the who and where)

Til at gemme denne information har systemet et tekstfelt, hvor navne og anden information vedrg-
rende den eller de ansvarlige kan noteres.

Approach (the how)

Systemet stgtter op om denne del ved at praesentere de valgte tiltag sammen med en tekstboks,
hvori det kan beskrives, hvordan det generiske tiltag fra systemet skal omsaettes til specifikke hand-
linger i det pageeldende projekt. P4 samme made som under valg af tiltag, kan der klikkes pa over-
skriften til tiltaget og fa vist mere detaljeret hjzelp til gennemfarelsen af tiltaget.

Resources (the how much)

Her er et indtastningsfelt, hvor brugerne kan angive en vurdering af forventede omkostningerne
ved gennemfgrelsen af de valgte tiltag og derved omkostningerne forbundet med den generelle
adressering af risikoomradet.

De udfyldte Risikoledelsesplaner gemmes i systemet saledes, at de kan fremkaldes ved en senere
gennemgang af metoden.
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EVALUERING AF RISIKOLEDELSESMETODE

| dette kapitel beskrives evalueringsdelen af GDC processen. Der redegeres for inddragede
evalueringsmetoder i de tre evalueringsiterationer samt forlgbene og resultaterne heraf.
Endelig redegares for, hvilken indflydelse evalueringerne har haft pa risikoledelsesmeto-
den og dens tilharende web-baserede veerktg;.

5.1 Metode

5.1.1 Valg af tilgang

Der eksisterer to dominerende paradigmer indenfor empiriindsamling: Kvantitativ og kvalitativ.
Forskellen mellem dem ligger bade i maden, hvorpa data indsamles og behandles, samt i den
grundlzeggende opfattelse af den situation, der undersgges [Brannen, 1992]. Vi finder det derfor
nedvendigt at se naermere pa disse forhold for at sikre et godt grundlag for indsamling og behand-
ling af data.

Kvantitativ

Den kvantitative tilgang bunder i en positivistisk verdensanskuelse, hvor der sgges mod at skabe
resultater, der er praecise, rationelle og objektive. Mennesker opfattes som rationelle individer, der er
formet af eksterne kraefter.Vaegten laegges pa at teste hypoteser, og resultatet af dataindsamlingen
omsaettes derfor til statistiske data [Neuman, 1997]. Der tages udgangspunkt i, at hypoteser er den
kvantitative tilgangseksponent for det snaevre fokus, hvor der allerede eksisterer en idé om resulta-
tet og et dybere kendskab til de forskellige faktorer, der pavirker situationen [Brannen, 1992]. Sper-



geskemaer, der distribueres til et relativt stort antal personer, er den typiske metode til dataindsam-
ling, men ogsa eksperimenter og statistikker benyttes. Data opsummeres i tabeller, procenter eller
grafer til videre analyse [Neuman, 1997]. Det centrale i den kvantitative tilgang er, at det antages, at
man med en rationel og objektiv tilgang kan opna resultater, der ligner naturlove, og som derfor er
umiddelbart generalisérbare [Neuman, 1997]. Der benyttes en deduktiv tilgang, hvor det primaere
fokus er at skaffe "hdrde” data, der enten kan be- eller afkraefte hypoteserne. Er den kvantitative
undersggelse udfert korrekt, vil den kunne repliceres af andre med samme resultat.

Kvalitativ

I modseetning til den kvantitative tilgang tager den kvalitative udgangspunkt i, at man aldrig kan
opna en objektiv tilgang til indsamling af data. Derfor er det vigtigt, at man som forsker ggr sig
klart, hvilke ting der vil pavirke resultaterne [Mason, 2002]. Den kvalitative tilgang laegger vaegt pa
rigdom, dybde, nuancer, kontekst, multi-dimensionalitet og kompleksitet [Mason, 2002]. Da der er
fokus pa nuancer og dybde vil kvalitativ forskning ofte involvere langt feerre subjekter, bdde fordi
selve udferelsen af dataindsamlingen tager forholdsmaessigt laengere tid, men ogsé fordi maeng-
den af data er langt starre. Den typiske metode til dataindsamling er semi-strukturerede, dybdega-
ende interviews, hvor veegten er lagt pa at afklare, hvordan den interviewede personligt forholder
sig til problemomradet - med det mal at skabe indsigt og mening [Neuman, 1997]. 1 stedet for at
tage udgangspunkt i hypoteser,identificeres begreber i problemomradet,og med baggrund i disse
planleegges det dybdegdende interview. Den kvalitative tilgang er altsa eksponent for det brede
sigte, hvor man gennem en induktiv proces finder frem til, hvilke emner og processer, der er centra-
le i den situation, der undersgges [Brannen, 1992]. Fordi processen netop er induktiv og ikke tager
udgangspunkt i eksisterende teori, benyttes begrebet "Grounded theory” ofte om denne form for
analyse. Dette er med udgangspunkt i, at teorien forst skabes, nar de indsamlede data analyseres,
og relevante mgnstre og traek identificeres [Mason, 2002].

Triangulering

Triangulering daekker over, at forskellige tilgange bruges til at undersege samme problemomrade.
Det betyder typisk, at der arbejdes med forskellige metoder, subjekter eller datatyper [Brannen,
1992], [Dubé & Paré, 2003]. Vaelges der kun en enkelt metode til dataindsamling og behandling,
er der ofte vaesentlige svagheder og begraensninger i det grundlag, undersggelsen er bygget pa.
At kombinere en raekke forskellige metoder kan derimod vise sig at vaere en stor fordel [Brannen,
1992]. Dette geelder bade, hvis forskellige metoder vaelges indenfor enten det kvalitative eller kvan-
titative paradigme, og ikke mindst hvis en kombination af de to paradigmer veelges. Denne ansku-

else bunder i, at bade kvalitative og kvantitative metoder har grundleeggende svagheder, der skal
tages hensyn til, nar undersggelsen planleegges [Brannen, 1992].

Det kvantitative paradigme kritiseres ofte for at veaere for snaevert. Argumentet er, at nar hypoteser
er udgangspunktet, findes kun det, der s@ges.Vigtige omrader kan derved blive overset. Kritikerne
papeger ogsa, at det ikke er muligt at forholde sig fuldstaendigt objektivt til problemomradet og
gennemfgre en rationel og logisk behandling af data [Brannen, 1992]. Som mennesker pavirker
vi altid den situation, vi befinder os i, og vi handler ikke altid logisk og rationelt [Mason, 2002]. Det
er samtidig et problem, at den kvantitative tilgang primaert fokuserer pa et palideligt, replicérbart
resultat, frem for gyldigheden af undersagelsen.

Det kvalitative paradigme indeholder ifglge dets kritikere ogsa en raekke svagheder. Det storste
kritikpunkt er, at det ikke er muligt at generalisere resultaterne, fordi det statistiske grundlag ikke er
stort nok. Resultaterne har derfor ikke nogen egentlig veerdi udover den specifikke situation de be-
lyser [Brannen, 1992]. Det papeges yderligere, at fordi den kvalitative forskning er sa tydeligt pavir-
ket af personlige holdninger og irrationelle processer, er det umuligt at replicere studierne, hvilket
kraftigt mindsker forskningens veerdi for andre forskere.

Som det ses af ovenstaende, er der store forskelle i den made, de primaere paradigmer forholder
sig til indsamling og behandling af data pa. Triangulering er derfor en oplagt tilgang, fordi resulta-
terne bliver mere praecise og overbevisende [Dubé & Paré, 2003]. Umiddelbart virker det dog ikke
uproblematisk at kombinere de forskellige tilgange. Brannen [1992] papeger imidlertid, at det ikke
negdvendigvis er sa problematisk, som det synes. Meget af den eksisterende forskning benytter al-
lerede succesfuldt en blanding af metoder og paradigmer. | forskning, der betegnes som kvalitativ,
inddrages hypotesetestning for at fa afklaret specifikke delomrader, og samtidig benyttes kvanti-
tative data til at stgtte op omkring de mgnstre og meninger, der er identificeret. P4 samme made
benytter kvantitativ forskning ofte kvalitative forstudier til opbygning af spgrgeskemaer.

5.1.2 Benyttede principper til dataindsamling

Interview

Der findes mange typer af interview, men den oftest anvendte klassificeringsmetrik er interviewets
niveau af standardisering. Dette er et kontinuum, hvor det ene ekstrem udgeres af det strukture-
rede interview, og det andet er det ustrukturerede. Det strukturerede interview er kendetegnet
ved, at ydre stimuli sgges minimeret, eksempelvis ved at stille respondenter de samme spgrgsmal i
samme raekkefolge. Derved opnas ideelt set sammenlignelige resultater.| det ustrukturerede inter-
view har intervieweren typisk en liste med emner, der gnskes bergrt, men selve interviewet forlgber



som en almindelig konversation. Dermed har intervieweren og respondenten frihed til at spgrge
ind til og uddybe bergrte emner. Denne type er velegnet til eksplorative studier, eksempelvis en
pilotundersggelse, eller, hvis der er tale om falsomme emner, hvor mange detaljer er ngdvendige
for at forsta det sagte.Imellem disse ekstremer findes forskellige grader af semi-strukturerede inter-
views.| disse fors@ges sa vidt muligt at kombinere og udnytte styrkerne fra begge tilgange. Kombi-
nationen mellem strukturerede og ustrukturerede elementer i det enkelte studie kan dog variere
meget. [Ackroyd & Hughes, 1992]

Fokusgrupper

Fokusgrupper bruges typisk pa én af to mader inden for det kvalitative paradigme.Den farste er “10
for 1’s pris;hvilket i praksis svarer til at samle et antal respondenter i en gruppe og udspgrge dem ef-
ter tur. Dette sparer bade tid og omkostninger i forhold til individuelle interviews, men til gengeeld
mistes mange veerdifulde data pa bade det individuelle og gruppeplan. Den anden er at samle
en gruppe for at opnd adgang til information, der ellers er utilgeengelig. Dette gares ved at give
rum til diskussion og udveksling af ny information, pa baggrund af hvilken, deltagerne kan danne
nye meninger. En klar fordel ved fokusgruppen er, at det giver direkte evidens omkring forskelle i
deltagernes meninger og erfaringer, frem for at disse konklusioner skulle opnas ved efterfalgende
analyse af individuelle udtalelser.| forhold til det individuelle interview er det en ulempe, at forske-
ren har mindre kontrol over respondenterne, og at informationsmaengden fra den enkelte deltager
reduceres.Ved udferelsen af et fokusgruppeinterview skal forskeren styre forlgbet pa gruppeplan
frem for pa det individuelle. [Babbie & Mouton, 2001]

Taenke hgjt

Taenke hgjt metoden er ofte anvendt i evalueringer af IT-systemer, hvor man gnsker at evaluere bru-
gervenlighed.Metoden er en made at fa indblik i de tanker, der ligger bag handlinger, nar subjekter
evaluerer et givent artefakt [Rubin, 1994]. Metoden gar i sin enkelthed ud p3, at personen, som eva-
luerer artefaktet, verbalt tilkendegiver den tankeproces, som vedkommende gennemlgber i evalu-
eringen. Dette er selvsagt unaturligt at gere, hvilket er et problem, der skal rettes opmaerksomhed
pa i brugen af metoden, da det kan bevirke, at deltageren bruger mere tid pa at gennemtaenke
egne gerninger end i en normal brugssituation [Rubin, 1994]. Samtidig kan metoden vaere anstren-
gende at benytte for deltageren, hvilket kan begraense en evaluerings varighed [Rubin, 1994].

5.1.3 Iterationer

Vi gennemfgrte i alt tre iterationer af evalueringer, som i hovedtraek er beskrevet i det fglgende
afsnit. Vi estimerede tre iterationer som et realistisk mal for specialeprojektet og valgte at benytte
én til validering af riskoledelsesmetodens indhold og de sidste to til raffinering og tilpasning af
metodens struktur og form. Sidstnaevnte ikke mindst i forhold til den distribuerede kontekst, da
det repraesenterer et omrade, vi ikke pa forhand havde information tilgaengeligt for. Hver iteration
har medfert eendringer af bade indhold og struktur i den udviklede risikoledelsesmetode, og den
endelige udgave er derfor et resultat af i alt tre iterationer.Vi har dermed kunnet raffinere risikole-
delsesmetoden og dens indhold til det bedst mulige resultat, som det foreskrives i principperne for
designforskning [Vaishnavi & Kuechler,2004]. Hver iteration har medfert omfattende aendringer,og
den beskrevne metode er den endelige udgave. Derfor er metodens "historie” samt de detaljerede
beskrivelser af evalueringerne vedlagt som Bilag E til L.1 det fglgende er resultaterne fra evaluerin-
gerne beskrevet pa et relativt hgjt abstraktionsniveau.

1.Iteration

| den forste iteration evaluerede vi de risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag, som
blev identificeret i litteraturen. Der var altsa pa dette stadie endnu ikke tale om en decideret me-
tode. Evalueringen blev foretaget gennem et fokusgruppeinterview (fokusgruppeinterview I) med
primaert fokus pa validering af indhold og formidlingsstyrke.

2.Iteration

Den forste evaluering skabte baggrund for implementering af indholdet i den egentlige risikole-
delsesmetode.Da dette repraesenterede den forste iteration over den valgte tilgang til risikoledelse,
[Boehm, 1991], prioriterede vi en grundig gennemgang af denne version af risikoledelsesmetoden,
for pa den made at fa afklaret, hvorvidt dens centrale elementer fungerede i praksis. Derfor benyt-
tede vi to forskellige metoder til dataindsamling i denne iteration.Dermed blev der foretaget en tri-
angulering, eftersom vi gennemfarte to evalueringsseancer med forskellige evalueringsdeltagere,
forskelligt fokus og pa forskellige abstraktionsniveauer.| den forste gennemgang blev validering af
metoden pa et overordnet niveau prioriteret, med fokus pa diskussion og gennemgang af de over-
ordnede elementer og problemstillinger (Fokusgruppeinterview Il). Den anden evaluering blev
gennemfgrt som en workshop med en detaljeret teenke-hgjt gennemgang af et komplet forlgb
med deltagelse af en enkelt projektleder.Sammenlagt gav dette en indsigt i kvaliteten af metodens
overordnede indhold og opbygning, samt detaljerede problematikker i forhold til den praktiske
anvendelse.



3.Iteration

Da anden iteration viste et behov for at understotte risikoledelsesmetoden med et web-baseret
veerktgj, blev der udfaerdiget et sddant til denne iteration.Fokusset i denne tredje og sidste iteration
var derfor at teste veerktgjets anvendelighed i praksis. Det blev gjort ved at afholde en workshop,
hvor veerktgjet blev afprgvet gennem et taenke-hgijt forlgb. Evalueringsdeltagerne udgjorde en
projektleder og en forretningsudvikler, som var tilknyttet det samme projekt (workshop Il).

Som det fremgar af ovenstaende, anvender vi bade begrebet fokusgruppeinterview og workshop.
For de forste to evalueringer (fokusgruppeinterview | og Il) geelder det, at de trak pa teoretiske prin-
cipper fra bade workshop og fokusgruppeinterview. | begge tilfaelde blev diskussioner og spergs-
mal baseret pa evalueringsdeltagernes arbejde med risikoledelsesmetoden og dens elementer.
Selvom alle fire evalueringer i princippet kan betegnes som workshops, har vi valgt at skelne, da der
er en central forskel i maden, vi tilgar risikoledelsesmetoden. Hvor de farste to evalueringer fokuse-
rede pa at bidrage til risikoledelsesmetoden gennem diskussion af dens elementer, fokuserede de
sidste to evalueringer pa en egentlig afprevning af metoden som helhed - med diskussion som et
sekundzert element. Derfor vil de to ferste evalueringer blive benaevnt fokusgruppeinterviews i de
felgende afsnit og de sidste to, workshops.

5.1.4 Evalueringsdeltagere

Da specialets fokus er pa projektledelse af GDSP, evalueres resultaterne i samarbejde med projekt-
ledere med relevant erfaring inden for dette felt. Vi har i denne forbindelse samarbejdet med fire
danske virksomheder, der alle har GDSP, se Tabel 11.

Firma\ metode 1.Evaluering 3.Evaluering
Fokusgruppe | Fokusgruppe Il Workshop | Workshop Il

BenQ 1 5

KMD 2 2

Texas Instruments 2 1

WM-data 1

Tabel 11 Virksomhedernes deltagelse i de tre evalueringer.

Virksomhed 1: BenQ

BenQ er en stor international akter med ca. 20.000 ansatte pa verdensplan. Deres virkefelt er bade
inden for software og hardware, og de har gjort sig mange erfaringer med GDSP og samarbejde pa
tvaers af kulturelle og geografiske afstande. De har speciel stor kontakt med hovedkontoret i Tysk-
land. Udover de mange lokaliteter, har de ogsa underleveranderer fra det meste af verden. Yderli-
gere information kan findes pa www.BenQ.dk og www.BenQ.com.

Virksomhed 2: KMD

KMD er den starste danskejede IT-virksomhed. De har distribueret udvikling pa tveers af flere byer i
Danmark, og er i indkgringsfasen med at benytte indisk arbejdskraft. De har derfor en gruppe af in-
diske repraesentanter pa besag, der skal fungere som kontaktpersoner og udviklingsledere i Indien.
Yderligere information kan findes pa www.KMD.dk.

Virksomhed 3:Texas Instruments

Texas Instruments er et stort internationalt foretagende med hovedsade i USA. De har ca. 35.200
ansatte pa verdensplan fordelt pa afdelinger i Nord- og Sydamerika, Europa og Asien. De arbejder
bredt inden for bade software og hardware og har omfattende erfaringer med internationalt distri-
bueret samarbejde. Deres projekter involverer typisk samarbejde pa tvzers af bade faglige og natio-
nale kulturer savel som tidszoner.Yderligere information kan findes pa www.Tl.dk og www.Tl.com.

Virksomhed 4: WM-data

WM-data hgrer til blandt de storste IT-virksomheder i Norden, og deres arbejdsfelt er primaert soft-
wareudvikling. De har primaert distribueret udvikling pa tveers af byer i Danmark, hvilket blandt
andet betyder, at kulturelle forskelle ikke er et stort problem for dem. Yderligere information kan
findes pa www.WMData.dk og www.WMData.com.

5.2 Fokusgruppeinterview | (forste iteration)

5.2.1 Risikoledelsesmetodens udviklingsstadie

Til den farste evaluering foreld ikke nogen egentlig risikoledelsesmetode, men blot en raekke risiko-
omrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag. Risikoomraderne sdvel som de ledelsesmaessige
tiltag var baseret pa litteraturstudiet. Den tekst, som blev anvendt i forbindelse med fokusgruppe-
interviewet var pa dansk, da alle evalueringsdeltagerne var danskere.



5.2.2 Evalueringsmetode

Evalueringsfokus

Da risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag er funderet i litteraturstudiet, var det
nedvendigt at fa to ting valideret, inden videre udvikling af risikoledelsesmetoden:

1. Validering af de identificerede risikoomrader og ledelsesmaessige tiltag.

2. Formidlingsstyrken af de identificerede risikoomrader og ledelsesmaessige tiltag.

Dataindsamling

Med et evalueringsfokus pa validering og formidlingsstyrke var det oplagt at benytte en triangu-
leret tilgang baseret pa bade det kvalitative og kvantitative paradigme. Den kvalitatives induktive
proces gav mulighed for at finde frem til de emner og processer, der er centrale i GDSP. Dermed
kunne vi kortleegge projektledernes perspektiver pa vigtige risikoomrader og ledelsesmaessige til-
tag, inden vi pavirkede dem med vores identificerede begrebssaet. Den kvantitative udgjorde den
efterfelgende deduktive tilgang, hvor vores opstillede risikoomrader og ledelsesmaessige tiltag,
repraesenterede hypoteser, som blev evalueret gennem strukturerede notatark og efterfglgende
diskussion.Det skal i denne sammenhang papeges, at det ikke var muligt at generere stzerke stati-
stiske data i evalueringen fra det begraensede antal evalueringsdeltagere. | forhold til den specifik-
ke dataindsamlingsmetode underbygger anvendelsen af en bade kvalitativ og kvantitativ tilgang
brugen af bade strukturerede og ustrukturerede interview. Geeldende for bade den underliggende
kvalitative og kvantitative tilgang var det derfor at et kvalitativt fokusgruppeinterview dannede
den overordnede ramme. Den overordnede tilgang til evalueringen betegnes derfor som et fo-
kusgruppeinterview, der inddrager en raekke triangulerende kvalitative og kvantitative elementer.
Interviewet forlgb over ca. 2,5 timer, og var delt ligeligt i to sessioner med en kort pause imellem.
Denne opdeling blev foretaget for at handtere de to fokusomrader separat.

1. Validering af risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag. For at undersgge, hvor-
vidt de identificerede risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag, svarer til pro-
jektlederes konkrete erfaringer inden for omradet, foretog vi et induktivt eksperiment. Hver
virksomhed blev saledes bedt om at udarbejde en liste over de ti stgrste risikoomrader, GDSP
star overfor. Efterfglgende "forhandlede” de sig frem til et feelles saet af risikoomrader, baseret
pa de individuelle bidrag. Denne fremgangsmade blev ogsa foretaget med ledelsesmaessige
tiltag. Tilgangen blev anvendt for at belyse, hvorvidt de identificerede problemstillinger var
daekkende og pa tilfredsstillende vis beskriver de vaesentligste risikoomrader og mulige ledel-
sesmaessige tiltag inden for GDSP.

2. Formidlingsstyrken af de identificerede risikoomrader og ledelsesmaessige tiltag. Formidlings-
styrken blev undersggt ved at praesentere evalueringsdeltagerne for de identificerede risiko-
omrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag. De blev sdledes bedt om at evaluere, prio-
ritere og kommentere disse pa et struktureret notat ark, (se Bilag E og F). Samtidigt blev tid
afsat til, at evalueringsdeltagerne indbyrdes kunne diskutere det praesenterede og give direkte
feedback.Det blev gjort for at undersgge, hvorvidt de begreber og kategorier, vi opererer med,
er forstaelige og meningsfulde ud fra en praktikkers synspunkt. Derigennem kunne formule-
ringer og begreber forbedres, saledes at risikoledelsesmetodens formidlingsevne og praktiske
anvendelse blev styrket.

Fokusgruppeinterviewet blev dokumentet ved at optage hele forlebet med centralt placeret audio
optageudstyr, og to af specialegruppens medlemmer tog lebende notater. Yderligere registrerede
vi data gennem de strukturerede notatark, som blev udleveret til evalueringsdeltagerne, samt de
plancher og ark, der blev udfyldt i forbindelse med de gennemferte aktiviteter.

Evalueringsdeltagere

| fokusgruppeinterviewet deltog personer fra alle fire virksomheder. | Tabel 12 findes en oversigt
over evalueringsdeltagernes jobfunktion og virksomhed. Det er i den forbindelse vigtigt at under-
strege, at evalueringen var kvalitativ og eksplorativ, sa en repraesentativ fordeling af evaluerings-
deltagere blev ikke vaegtet - hverken erfaringsmaessigt eller demografisk. Eksempelvis kom alle
evalueringsdeltagere fra og arbejder pa danske lokaliteter i GDSP.

Job funktion Virksomhed

Interview person 1 Projektleder BenQ

Interview person 2 Projektleder KMD

Interview person 3 Projektleder KMD

Interview person 4 Projektleder Texas Instruments
Interview person 5 Projektleder Texas Instruments
Interview person 6 Projektleder WM-Data

Tabel 12 Oversigt over evalueringsdeltagernes jobfunktion og virksomhed.

Evalueringsforlgb

Vi gennemfarte fokusgruppeinterviewet i et konferencelokale pa AAU, udstyret med de ngdven-
dige AV-midler. De seks evalueringsdeltagere og specialegruppens medlemmer var placeret rundt
om ét stort bord. Denne opstilling sikrede, at de tilstedevaerende kunne diskutere frit og hele tiden
se hinanden. Den samlede plan for de to sessioner var som fglger:



1. Validering af risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag.

«  En kort praesentation af evalueringsdeltagere og disses nuvaerende projekter og er-
faring.

«  Evalueringsdeltagerne skriver virksomhedsvis pa plancher, de 10 stgrste risikoomra-
der i forhold til de projekter, som de beskaeftiger sig med.

«  De fire plancher haenges op, og evalueringsdeltagerne diskuterer hver virksomheds
risikoomrader. Efterfolgende "forhandler” de sig frem til en feelles udgave af de 10
storste risikoomrader for GDSP pa tveers af de fire virksomheder.

2. Formidlingsstyrken af de identificerede risikoomrader og ledelsesmaessige tiltag.

+  Enrepraesentant fra specialegruppen gennemgar risikoomraderne, som blev identifi-
ceret i litteraturen, mens evalueringsdeltagerne lgbende diskuterer, prioriterer, kom-
menterer og vurderer disse.

+  Deledelsesmaessige tiltag, som blev identificeret i litteraturen, praesenteres af et med-
lem af specialegruppen, mens evalueringsdeltagerne diskuterer, prioriterer, kommen-
terer og vurderer disse.

5.2.3 Udbytte af evaluering

Validering af risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag.

Den feelles liste af risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag fremgar af Tabel 13, mens
virksomhedernes individuelle lister findes i Bilag G.

| Bilag E findes en oversigt over, hvordan virksomhedernes individuelle punkter og samlede risi-
koomrader passer sammen med de risikofaktorerne og risikoomrader, der var opstillet inden den
forste evaluering. Formuleringerne er sggt holdt tro mod de formuleringer, der blev brugt under

workshoppen.Dog er sproget rettet til, sa det svarer til de begreber, vi har brugti specialerapporten.

Eksempelvis er "site” oversat til "lokalitet”Bilag F har en tilsvarende opbygning for de ledelsesmaes-
sige tiltag. Bade de individuelle lister og den falles liste har bidraget til en omfattende omstruk-
turering og reformulering af begreberne, hvilket kan ses i risikoledelsesmetodens "historie] der er
vedlagt som Bilag H og Bilag I.

Oversigt over samlede risikoomrader, risikofaktorer og tiltag

Risikoomrader: Tiltag:
Kravhandtering: Feelles ramme:
Interfaces . Mal,
Kontraktlige krav, Teamspirit,
/Andringshandtering Afgraensning,
Vidensdeling: . Krav
. Formel (dokumentation) CMmS
Uformel Networking:
Viden er magt (bevidst forhindring af Udstationering,
vidensdeling) Liaisons,
Politik: Formel/uformel
. Skjulte dagsordener, Standarder:
. Interessemodsaetninger Begreber,
Synlighed: kommunikationsstandarder
Indadtil, Forstaelse af kulturelle forskelle:
Udadtil Ikke stremline,
Kultur: Kurser
Virksomhed, Etablering:
National Arkitektur,
Tidszoner: Strategi
Arbejdstider, Undga for tidlig de-staffing
Deadlines
Teamspirit
Struktur:
Organisation,
Projekt

Tabel 13 Evalueringsdeltagernes risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag.

Formidlingsstyrken af de identificerede risikoomrader og ledelsesmaessige tiltag.

Den anden del af evalueringen resulterede dels i kvalitative data i form af kommentarer til de prae-
senterede risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag, og dels i kvantitative data fra de
udleverede notatark, hvor evalueringsdeltagerne blev bedt om at vurdere begrebernes relevans og
formidlingsstyrke. Det var muligt at finde mgnstre fra notatarkene i evalueringsdeltagernes vurde-
ring af formidlingsstyrken,mens vurderingerne af relevansen gav sa blandede resultater,at den blev
forkastet. Pa baggrund af dette blev formuleringerne af risikoomraderne, risikofaktorerne og de le-
delsesmaessige tiltag aendret i forhold til diskussionen og den kvantitative vurdering af fomidlings-
styrken. Evalueringens detaljerede pavirkning kan ses i Bilag E og Bilag F, hvor de gennemsnitlige
vurderinger af formidlingsstyrken ogsa er repraesenteret. Yderligere er alle begreber blevet oversat
til engelsk for at kunne bruges i en reelt distribueret kontekst, hvor ikke alle er dansksprogede.



Pa baggrund af de indsamlede data, blev formuleringer,indhold og struktur for bade risikoomrader,
risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag revideret. Nogle risikofaktorer er blevet sldaet sammen og
nye er kommet til, og alle er blevet oversat til engelsk.

5.3 Fokusgruppeinterview Il (anden iteration)

5.3.1 Risikoledelsesmetodens udviklingsstadie

Til den anden evaluering, havde vi udfzerdiget en risikoledelsesmetode, hvor det var muligt at gen-
nemfare et komplet forlgb indeholdende: risikoanalyse og -prioritering, samt valg af ledelsesmaes-
sige tiltag og udformning af risikoledelsesplaner.Begreber og indhold var yderligere blevet oversat
til engelsk.

5.3.2 Evalueringsmetode

Evalueringsfokus

Fokusset i det andet fokusgruppeinterview var at afprgve og diskutere metodens primaere elemen-
ter pa et overordnet niveau, samt diskutere det gvrige indholds relevans og samspil med dette.Til
forskel fra forste fokusgruppeinterview, blev der ikke laeengere fokuseret pa de enkelte elementer og
deres forstaelighed og relevans, men pa en overordnet diskussion og afprgvning af risikoledelses-
metoden og dens elementer ud fra evalueringsdeltagernes egne erfaringer med GDSP.

Dataindsamling

Med udgangspunkt i et evalueringsfokus pa overordnet afprevning og diskussion af metodens
indhold, valgte vi en kvalitativ tilgang til denne evaluering. Dette var funderet i, at evalueringsfoku-
set var eksplorativt i den forstand, at vi ikke pa forhand var klar over, hvilke dele af risikoledelsesme-
toden, som kunne veere problematiske. | forhold til den specifikke dataindsamlingsmetode, blev en
interviewtilgang anvendt med bade strukturerede og ustrukturerede elementer.Det strukturerede
interview var repraesenteret i form af risikoledelsesmetoden, som repraesenterede en fastlagt struk-
tur,som interviewet kunne fglge, mens det ustrukturerede interview blev introduceret for at belyse
de elementer, som faldt uden for risikoledelsesmetodens angivne struktur. Som i den forste evalu-
ering, dannede et fokusgruppeinterview den overordnede ramme om forlgbet. Dette var hensigts-

maessigt for at udnytte det faktum, at bade projektledere, testere, udviklere og systemarkitekter var
til stede, hvilket dannede et godt grundlag for forskellige vinkler pa problemstillingen, og felgende
interessante diskussioner. Interviewet foregik pa BenQ i et konferencelokale, og det blev primaert
dokumenteret med lydoptagelse, da begge repraesentanter fra specialegruppen var aktive under
det meste af forlgbet. Yderligere blev de brugte remedier i form af udfyldte risikoanalyseskemaer
og -ledelsesplaner indsamlet og brugt til at understgtte dokumentationen.

Evalueringsdeltagere

Fokusgruppeinterviewet blev gennemfart med et bredt udsnit af evalueringsdeltagere for at un-
dersgge, hvordan projektledere savel som udviklere, testere og systemarkitekter forholder sig til
risikoledelsesmetoden gennem diskussion og brug af dens elementer. De abenlyse fordele var, at
vi fik indsigt i den praktiske anvendelse af risikoledelsesmetodens primaere elementer. Dog betad
evalueringsdeltagernes tilknytning til forskellige GDSP i virksomheden, at der ikke kunne gennem-
fores et komplet brugsscenarium for et helt projekt.

Job funktion Virksomhed

Interview person 1 Projektleder (dansker) BenQ
Interview person 2 Projektleder (spanier) BenQ
Interview person 3 Systemarkitekt (dansker) BenQ
Interview person 4 Tester (spanier) BenQ
Interview person 5 Udvikler (dansker) BenQ

Tabel 14 Oversigt over evalueringsdeltagernes jobfunktion og virksomhed.

Evalueringsforlgb

| dette fokusgruppeinterview blev der saledes taget udgangspunkt i en egentlig afprgvning og
diskussion af de farste elementer i risikoledelsesmetoden: risikoanalyse og prioritering. Evaluering
af den gvrige del af risikoledelsesmetoden (valg af ledelsesmaessige tiltag, samt udformning af risi-
koledelsesplaner) blev gennemfart med udgangspunkt i et afgraenset resultat af risikoprioriterin-
gen. Den optraeder derfor som et afgraenset brugsscenarium og er i hgjere grad karakteriseret ved
vurdering og diskussion frem for egentlig afprevning. Denne fremgangsmade satte fokus pa evalu-
ering af risikoledelsesmetodens kerne, men en falles risikoanalyse kunne ikke gennemfares, da det
ikke var muligt at skaffe evalueringsdeltagere til fokusgruppeinterviewet fra samme projekt. Dette
betyder samtidig, at vi ikke gennem denne evaluering fik indblik i den diskussion, der matte opsta
i forbindelse med opnaelse af konsensus om en risikoanalyse for et samlet projekt. Dette aspekt er
derfor evalueret senere. Den samlede plan for denne vurdering var dermed som fglger:



Del 1

1. Forlgbet beskrives.

2. Evalueringsdeltagerne introducerer sig selv.
3. Vipraesenterer risikoanalysevaerktgjet.
4

Evalueringsdeltagerne udfylder risikoanalysevaerktgjet individuelt, og identificere og priorite-
rer de kategorier,der udger de storste risikoomrader.

5. Brugen af risikoanalyse/prioriterings veerktgjet diskuteres

Del 2

1. Evalueringsdeltagernes top tre risikoomrader skrives op pa en tavle
Evalueringsdeltagerne bliver enige om at tage udgangspunkt i et enkelt risikoomrade
Risikoledelsesplanen for et af de ledelsesmaessige tiltag diskuteres

Metoden for valg af ledelsesmaessige tiltag og udformning af risikoledelsesplanen diskuteres.

vk N

Den samledel risikoledelsesmetode og dens anvendelsesmuligheder diskuteres.

5.3.3 Udbytte af evaluering

Folgende indeholder en gennemgang af de kommentarer og resultater, der blev indsamlet i fokus-
gruppeinterviewet. | forhold til de resterende evalueringer var udbyttet veesentligt sterre, og afsnit-
tet fylder derfor ogsa tilsvarende mere. Det er dog vigtigt at pointere, at resultaterne repraesenterer
en opsummering af den store maengde indsamlede data, og at kun centrale emner er medtaget.
Den detaljerede dokumentation kan findes i Bilag E og Bilag F, og i den tidligere naevnte "meto-
dehistorie’ hvor begrebernes udvikling kan felges (se Bilag H og Bilag ). Ikke alle kritikpunkterne
har medfert direkte zendringer, men er medtaget alligevel, hvor det bidrager til den overordnede
forstaelse af risikoledelsesmetoden og det perspektiv, der ligger til grundlag for den. Resultaterne
er praesenteret i tre dele:

+  Generelle kommentarer til hele risikoledelsesmetoden og dens udformning.
+  Resultaterne fra afprgvningen og diskussionen af risikoanalyse- og prioriteringsskemaet.

+  Resultaterne fra diskussionen og evalueringen af vurderingsskemaets kobling til tiltagene,
samt udformningen af risikoledelsesplanerne.

Generelle kommentarer

“Risikoledelsesmetodens tilharende modeller skal generelt gores mere brugervenlig, de involverede
burde kunne bidrage gennem et intranet eller hiemmeside”

Risikoledelsesmetodens elementer er teksttunge, sveere at arbejde med i papirform og generelt
ikke seerlig brugervenlige. De ber derfor fremstilles mere grafisk, og det ville veere en fordel, hvis de
involverede kunne bidrage til risikodiskussion gennem et intranet eller hiemmeside. Dette inspire-
rede os til at udvikle et web-baseret vaerktgj til understattelse af risikoledelsesmetoden.

“Involvér projektdeltagerne i hele processen”

Det er vigtigt, at projektdeltagerne deltager i processen, da det kraever flere perspektiver, hvis der
skal opnas en balanceret vurdering. Projektdeltagerne skal kunne se deres eget bidrag i det en-
delige resultat, og det er langt nemmere at engagere dem i implementeringen af de valgte tiltag,
hvis de selv har taget del i beslutningsprocessen. Pa den made kan risikoledelsesmetoden bidrage
til at skabe identitet og sammenhaeng i den distribuerede projektorganisation. Dette har praeget
iseer udviklingen af risikoledelsesmetodens web-baserede vaerktgj, hvor det har vaeret et centralt
designkriterium, at det skal understgtte en kollektiv proces.

"Afhaengigt af kultur og distribueringsform/grad vil risikoledelsesmetoden blive brugt forskelligt”

Forskellige kulturer vil i henhold til evalueringsdeltagerne gnske at benytte risikoledelsesmetoden
pa forskellige mader. Tyskere vil eksempelvis typisk kun involvere projektlederne og @nske et hgjt
dokumentationsniveau, mens danskere typisk vil anske at inddrage hele teamet og gé mindre i de-
taljer med dokumentationen. Risikoledelsesmetoden kan ikke aendre ledelsesstilen og skal derfor
veere fleksibel. Ogsa projektets distribueringsform og -grad vil fordre varieret brug, og vi har derfor
rettet fokus pa fleksibilitet og et minimum af kontrol i udviklingen af risikoledelsesmetodens tilhg-
rende web-baserede vaerktgj.

"Man bar fokusere pa mulige gevinster i stedet for tab (risikoledelse)”

Risikoledelsesperspektivet repraesenterer en negative holdning til softwareudvikling, og man ber
i stedet fokusere pa mulige gevinster i stedet for at forhindre tab. Problematikken illustrerer, at det
er ngdvendigt at gere det klart for brugeren, at risikoledelsesmetoden repraesenterer et specifikt
ledelsesperspektiv, hvor der ses pa de vaesentligste trusler mod GDSP succes.



"Risikoanalyse og -prioritering fungerer og giver et godt billede af den egentlige situation, og ske-
maet, der kobler risikoomrader til tiltag er meget effektivt”

Disse elementer repraesenterer kernen i risikoledelsesmetoden, og de positive kommentarer giver
derfor et godt udgangspunkt for det videre arbejde.

Risikoanalyse og -prioritering

"Konfigurationsstyring er en central problematik og fremgdr ikke tydeligt i risikoledelsesmetoden”

Med konfigurationsstyring forstas versionsstyring af dokumenter og kode. Evalueringsdeltagerne
i workshoppen pdpegede, at netop versionsstyring er en central problematik i GDSP, da det er es-
sentielt at vide, hvilken version, der arbejdes pa af de forskellige moduler og dokumenter. Denne
problematik var kun delvist daekket ind, og bade litteraturen og det nuvaerende materiale blev der-
for revideret for at sikre en mere klar definition af denne risikofaktor.

"Evalueringsdeltagerne har problemer med at adskille begreberne risikoomrade og risikofaktor”

Det var ikke klart for evalueringsdeltagerne, hvad forskellen var pa risikoomrader og risikofaktorer.
Formuleringerne var ikke klare nok, og risikofaktorerne blev i flere tilfselde opfattet som risikoomra-
der.Det var heller ikke klart for alle, hvordan det endelige resultat af risikoanalysen skulle fortolkes.
Det gav problemer, da skemaet dels blev udfyldt under forkerte forudsaetninger, samt at resultatets
betydning kraevede en lzengere afklaring. Problemet medfgrte en omfattende omformulering og
restrukturering af bade risikoomrader og risikofaktorer. Det fremgar nu mere tydeligt, at risikofak-
torer er definerende faktorer, der samlet kan beskrive en sandsynlighed for, at det overordnede
risikoomrade indtraeffer og vil have en afgerende negativ betydning for succesen i GDSP.Teksterne
er ogsa aendret, sa risikofaktorerne ikke burde kunne fortolkes som risikoomrader, og risikoomra-
derne fremstar nu mere tydeligt som egentlige risici. Problematikken illustrerer tydeligt, som det
ogsa fremgik af det forste fokusgruppeinterview, at opdelingen og formuleringen af risikoomrader
og risikofaktorer bade er noget af det vigtigste og mest komplekse at fastleegge.

“Evalueringsdeltagerne havde problemer med at forstd begrebet risikoomrade”

Problemet er teet knyttet til ovenstaende, men beskriver mere specifikt evalueringsdeltagernes
problem med at forsta begrebet risikoomrade. Det forte til en mere uddybende afklaring af risiko-
begrebet samt en mere praecis definition af de enkelte risikoomrader.

"Risikoomraderne blev opfattet som indbyrdes afhangige og overlappende”

Evalueringsdeltagerne papegede, at der forekom indbyrdes afhaengighed mellem risikoomraderne.
Eksempelvis har "Cohesion” stor indflydelse pa, hvordan viden skabes og deles i GDSP. Som konse-
kvens heraf blev alle risikoomrader gennemgaet og inddelingen revideret, sa de mest problema-
tiske afhaengigheder blev fjernet. En hvis grad af indbyrdes afhaengighed kan dog ikke undgas, da
organisationer i henhold til Leavitts [1964] dbne systemmodel af organisatorisk fordringer bestar af
entiteter, som er indbyrdes afhaengige.

"Alle “problemerne” introduceret i risikoledelsesmetoden vil altid veere til stede i en distribueret kon-
tekst”

En enkelt evalueringsdeltager papegede, at han mente, at alle problemerne (risikofaktorerne) altid
ville veere til stede i GDSP, og alle risikoomrader derfor bar adresseres. Derfor fremgar det nu tydeli-
gere, at malet er at identificere de sterste risikoomrader, med det formal at kunne lave en prioriteret
liste.

“Benyt farvekodning til at vise scoren for det enkelte risikoomrade, og ger det muligt at eendre scoren
efterfalgende”
Begge forslag er implementeret i risikoledelsesmetodens tilhgrende web-baserede vaerktgj. A£n-

dring af scoren ggr det muligt at justere risikoestimaterne efter parametre, der ikke direkte figurerer
i veerktgjet og justerer risikoomradernes indbyrdes forhold, hvilket @ger fleksibiliteten.

"Risikoledelsesmetoden bgr kunne pdpege de kombinationer af risikoomrader, der er specielt farlige”
Forslaget udger en interessant problemstilling, men repraesenterer en af de vinkler pa risikoledelse,
vi fravalgte ved at bruge Boehms [1991] Risiko-strategimetode. Et eksempel pa denne tilgang kan,
som fer naevnt, ses i McFarlan [1981].

Valg af ledelsesmaessige tiltag og udformning af risikoledelsesplanerne

"Det er problematisk at finde det rigtige abstraktionsniveau for risikoledelsesplanerne”

Evalueringsdeltagerne havde problemer med at finde det rigtige abstraktionsniveau i udformnin-
gen af risikoledelsesplanerne, da de fandt de enkelte ledelsesmaessige tiltag relativt brede og uspe-
cifikke. Det hgje abstraktionsniveau repraesenterer ifalge evalueringsdeltagerne en styrke, fordi det
holder mulighederne abne, men ogsa en svaghed, fordi det bliver sveert at definere, hvad der spe-



cifikt skal foretages. Som fglge af dette blev tiltagenes titler revideret og praeciseret endnu engang.

Samtidig blev der knyttet en raekke uddybende tekster til hvert tiltag, der giver mere preecise bud
pa, hvordan de kan implementeres.

"Der kan med fordel puttes mere information pa de enkelte tiltag sGsom: udgift, hvor bredt det ram-
mer og den tid det vil tage for det har effekt”

Disse oplysninger er ikke medtaget i risikoledelsesmetoden, eftersom disse informationer i for hgj
grad er bundet til det specifikke GDSP. Derudover papeges det i den fremsatte risikoledelsesme-
tode, at disse estimeringer skal foretages i risikoledelsesplanlaegningen.

5.4 Workshop | (anden Iteration)

5.4.1 Risikoledelsesmetodens udviklingsstadie

Der var ikke foretaget aendringer i risikoledelsesmetoden i forhold til Fokusgruppeinterview Il, da
denne forste workshop ogsa var en del af den anden evalueringsiteration.

5.4.2 Evalueringsmetode

Evalueringsfokus

Formalet med denne workshop var at evaluere hele risikoledelsesmetoden gennem reel anven-
delse pa et konkret GDSP.De to primeere punkter, der blev undersggt var:

1. Samhgrighed mellem risikoledelsesmetodens elementer. Under denne evalueres informati-
onsoverfgrelsen, og evalueringsdeltagerens forstaelse af relationen mellem risikoledelsesme-
todens davaerende elementer; risikoanalysemodel, risiko-handlingskoblingsmodel og risikole-
delsesplan.

2. Udfgrelse og veerdi af risikoledelsesmetodes anvendelse. Dette punkt repraesenterede evalu-
ering af risikoledelsesmetodens brugervenlighed, og dens veerditilfarsel til ledelse af et GDSP.

Dataindsamling

Evalueringen blev gennemfart som en workshop for at kunne opna en direkte indsigt i den samle-
de brug af risikoledelsesmetoden.lgennem seancen blev brugeren bedt om at benytte taenke hgijt
princippet for dermed at delagtiggere os i de mere detaljerede overvejelser, der indgik i brugen
af risikoledelsesmetoden. Efter feerdiggerelsen af risikoledelsesplanen, blev forlabet og metoden
evalueret ved brug af et semistruktureret interview. Tilgangen til denne evaluering blev valgt for
at opna nuancerede kvalitative data. Dette var centralt, da vi kun havde én person til radighed, og
det var derfor vigtigt at belyse de detaljerede overvejelser,han gjorde sig i labet af evalueringsfor-
lzbet, samt hans overordnede perspektiv pa risikoledelsesmetoden som helhed. Derfor blev taeenke
hgjt princippet, kombineret med et workshopforlgb, valgt, for dermed at give fyldestgerende data
i evalueringen. For at placere analysen af dataene i den rette kontekst blev evalueringsdeltageren
bedt om at forklare de nsermere omstaendigheder i forhold til den specifikke rolle, han udfylder.
Resultatet af dette findes i Bilag J. Workshoppen foregik i et mgdelokale pa Aalborg Universitet og
blev dokumenteret via lydoptagelse og metodeanvendelsens arbejdsdokumenter.Forlgbet varede
ca.to timer.

Evalueringsdeltagere

Workshoppen blev gennemfart med én projektleder fra Texas Instruments, der i gjeblikket indgar i
ledelsen af et projekt, der er distribueret over Aalborg, Berlin, Nice, Bangalore og San Diego.

Evalueringsforlab

Den samlede plan for forlgbet i denne farste workshop var dermed:

1. Introduktion.Workshopforlgbet introduceres, sdledes at evalueringsdeltageren pa forhand har
indblik i, hvordan forlgbet er planlagt. Evalueringsdeltageren beskriver desuden det GDSP,som
han er projektleder i.

2. Risikoanalyse. Det introduceres, hvordan modellen anvendes, hvorefter evalueringsdeltageren
foretager en risikoanalyse ved hjaelp af modellen samtidigt med, at han beskriver drsagerne for
sin konsekvens- og risikoanalyse. Samtidigt foretager et medlem af projektgruppen de Igben-
de udregninger, saledes at listen over risikoomradeestimaterne er udregnet, nar evaluerings-
deltageren har udfyldt skemaet.

3. Risiko-handlingsmodellen. Modellen introduceres, hvorefter evalueringsdeltageren identifice-
rer de tiltag tilknyttet kategorien med den hgjeste score, som ville vaere hensigtsmaessige at
benytte.Han identificerer derudover de ledelsesmaessige tiltag, som de allerede benytter.



4. Risikoledelsesplan. Ligeledes som ved de to foregdende modeller foretages en introduktion,
hvorefter evalueringsdeltageren beskriver en risikoledelsesplan for et af risikoomraderne.

5. Diskussion. Den samlede risikoledelsesmetode og dens anvendelsesmuligheder evalueres.
Evalueringsdeltageren prasenterer i denne sammenhaeng en risikoledelsesmodel, de anven-
der i deres projekt, hvor ligheder og forskelle mellem denne model og vores risikoledelsesme-
tode diskuteres.

1.4.3 Udbytte af evaluering

Felgende repraesenterer en opsummering af de vigtigste resultater af evalueringen.Den komplette
dokumentation for workshoppens resultater kan findes i Bilag K.

"Risikoledelsesmetoden er let at anvende, men det ville veere mere fordelagtigt, hvis det blev imple-
menteret i form af et system”

Samme forslag blev stillet i fokusgruppeinterview I, og risikoledelsesmetoden er derfor blevet un-
derstgttet af et web-baseret vaerktgj.

"Risikoledelsesmetoden skal anvendes i samarbejde med projektdeltagerne, da projektlederen ikke
alene vil have det ngdvendige indblik i alle projektets detaljer”
Samme pointe blev fremhaevet i Fokusgruppeinterview Il og har praeget udviklingen af risikoledel-

sesmetodens understgttende web-baserede veerktgj, hvor det har vaeret centralt, at det ogsa skal
understgtte processen som en kollektiv disciplin.

"Risikoledelsesmetoden skal kunne benyttes i hver enkelt projektgruppe, hvorefter de enkelte projekt-
gruppers top 10 liste diskuteres over net-meeting og telefonkonference, og der identificeret en top 10
liste for hele projektet”

Forslaget repraesenterer den organisationsform, hvor der optraeder projekter i projekter. Projektle-
deren illustrerede problemstillingen med en tegning, se Figur 12.

Liniemanageament
Projekt e
Manager for
Programdirekiar propram direktbar
MAS
Berdin, Tyskland *
Program:-
FARAges ACI
Program- ig:'g*; Berfin, Tyskland *
Lptilghie iy
(San Diega) dellagere Projektieder AS
Ca. 200 (Evaluefings- Manager for
deltagere defager) Aalborg, Danmark projektiedar
Ca. 25 dellagane
HW
San Diego, USA *
Intagrations- ,,..-"", Minow, Frakrig
ansvarige (Bangalore, Indign)

Figur 12 Organisationsstrukturen, som projektlederen fra Texas Instrumets indgar i.

Det skal altsa vaere muligt for “Program Manageren” i Berlin (projektlederen for hele softwaremo-
dulet) at koordinere en opsamling og udformning af en feelles risikoanalyse og risikoledelsesplan
for hele projektet pa baggrund af de enkelte underprojekters risikoanalyse (NAS Berlin, ACl Berlin
og AS Aalborg ). Det web-baserede vaerktgj skal altsa ikke kun handtere, at individuelle projektdel-
tagere foretager risikoanalyser og prioriteringer, som opsamles for underprojektet, men ogs3, at
det samme kan foretages pa projektniveau. Risikoledelsesmetodens web-baserede veerktgj er pa
baggrund af dette implementeret med et niveauhierarki, sa det kan handterer denne struktur. Un-
derprojekter kan saledes optraede som et ganske almindeligt projekt i sin egen kontekst, mens det
optraeder pa linie med en individuel projektdeltager i forhold til det overordnede projekt.

"Configuration management” mangler eller fremgdr ikke tydeligt i metoden”

Manglen blev ogsa papeget i Fokusgruppeinterview I, og bade litteratur og det nuvaerende mate-
riale blev derfor gennemgaet for at sikre en mere klar definition af denne risikofaktor.

"Problemer med at forstd indholdet af enkelte risikofaktorer”

Som det fremgik af fokusgruppeinterview Il fgrte problemer med den generelle forstdelse af risiko-
faktorbegrebet til en opstramning og revidering af dette.| denne revidering blev der rettet ekstra
fokus pa de begreber, evalueringsdeltageren i workshop | ikke umiddelbart fandt forstaelige.



"Risikoanalysedelen vurderer risikoomraderne pd en fornuftig mdde og koblingsskemaet eller kon-
ceptet med at tilknyttet mulige tiltag til risikokategorierne er meget brugbart”

Samme grundlaeggende holdning fremgar af fokusgruppeinterview I, og kernen i risikoledelses-
metoden syntes derfor at veere valideret.

"Risikoomraderne er fine, abstraktionsniveauet er passende, og projektlederen syntes det var let at
leese. Det fleste af gangene leeste han ikke den uddybende tekst, men kun overskrifterne”

Tilgangen gjorde det muligt for projektlederen at spgrge ind til de naermere detaljer omkring risi-
koledelsesmetoden. Dette var sandsynligvis den primaere grund til, at der ikke var samme grad af
misforstaelser og konceptforvirring, som vi oplevede i fokusgruppeinterview Il. Det er dog vigtigt at
pointere, at da han farst havde fanget konceptet, leeste han i fire ud af fem tilfaelde kun overskriften,
for han udfyldte skemaet. Dette understreger vigtigheden af formidlingsstyrken i overskrifterne, da
det var tydeligt i gennemgangen af optagelserne, at ikke alle detaljer blev forstaet korrekt.

5.5 Workshop Il (tredje Iteration)

5.5.1 Risikoledelsesmetodens udviklingsstadie

Risikoledelsesmetoden er pa baggrund af de tidligere evalueringer revideret og suppleret med den
forste version af et engelsksproget web-baseret veerktg;j.

5.5.2 Evalueringsmetode

Evalueringsfokus

| denne ferste version af risikoledelsesmetodens web-baserede vaerktgj blev brugervenligheden
og arbejdsgangen evalueret. Dette blev gjort ved at fokusere pa felgende tre punkter:

1. Behov for hjaelpetekster,og vaerdien af nuvaerende. Dette er vigtigt, da disse hjeelpetekster skal
sikre anvendeligheden af det web-baserede veerktgj ved at guide erfarne sdvel som novicebru-
gere i dets anvendelse.

2. Praesentation og formidling af indhold. Det er vigtigt, at teksterne som er tilknyttet risikofakto-
rer og tiltag er deekkende og tilstreekkeligt forklarende for at undga, at evalueringsdeltagerne
misforstar de parametre, som de bliver bedt om at tage stilling til.

3. Arbejdsgangen med det web-baserede veerktg;.

Dataindsamling

Da ogsa denne evaluering repraesenterede et reelt brugsscenarium, blev den gennemfgrt som
en workshop. Dataindsamlingen blev som i foregdende workshop gennemfert ved at bede eva-
lueringsdeltagerne teenke hgjt, mens de foretog de individuelle risikoanalyser. Teenke hegijt testen
blev vurderet som specielt velegnet til netop denne situation, da det er en velkendt og udbredt
metode til at teste netop brugervenligheden af softwaresystemer [Rubin, 1994]. Derefter blev de
udfyldte risikoanalyser sammenholdt i en risikodiskussion, og fra en falles konsensus blev de re-
levante tiltag implementeret i risikoledelsesplanerne. Da den sidste del var baseret pa diskussion
mellem evalueringsdeltagerne blev teenke hgjt metoden ikke benyttet i denne sekvens. | forhold til
traditionelle metoder til test af softwaresystemer, repraesenterer risikodiskussionen, en sakaldt par-
gennemgang. Her erstattes taenke hgjt princippet af den kommunikation, der foregdr mellem de to
brugere af systemet, og den har ligesom taenke hgjt givet gode resultater i test af netop sddanne
systemer [Rubin, 1994].Yderligere gennemfarte vi et kort semi-struktureret interview efter hver ses-
sion, hvor forlgbet blev evalueret. Det blev ligesom tidligere gjort for at opna kvalitative data om
forlgbets afvikling.Som i de andre evalueringer blev denne evaluering dokumenteret med centralt
placeret audiooptageudstyr. Yderligere blev selve inputtet gemt i det web-baserede vaerktgj, og
da kun én af specialegruppens repraesentanter var aktiv under de individuelle risikoanalyser, blev
dette ligeledes dokumenteret pd handskrevne notatark.

Evalueringsdeltagere

Denne evaluering blev foretaget i samarbejde med et GDSP fra KMD, som var i opstartsfasen af et
projektsamarbejde med en virksomhed i Indien. | selve evalueringen deltog projektlederen og for-
retningsudvikleren fra projektet — begge fra KMD’s afdeling i Aalborg. Evalueringen blev foretaget
i to trin for at simulere anvendelsen i den distribueret kontekst, hvor de individuelle risikoanalyser
vil forega separat for senere at blive diskuteret i et feelles forum. Fremgangsmaden for de to trin var
derfor, 1) Individuel risikoanalyse, og 2) faelles risikoanalyse og -prioritering, valg af tiltag og udfyl-
delse af risikoledelsesplaner.



Evalueringsforlgb

Individuel risikoanalyse.

| den individuelle risikoanalyse startede vi med projektlederen, for at fa input pa selve oprettelses-
delen af det web-baserede vaerktgj og danne grundlag for den naeste individuelle risikoanalyse
(oprettelsen af projektet i det web-baserede vaerktgj er nedvendigt for at kunne foretage individu-
elle risikoanalyser). Planen for den farste del af denne workshop var derfor som falger:

+  Projektleder

+  Opretter projekt i det web-baserede vaerktgj

«  Opretter en ny risikoanalyse

+  Foretager sin individuelle risikoanalyse af projektet
«  Forretningsudvikler

«  Foretager sin individuelle risikoanalyse af projektet.

Feelles risikoanalyse og -prioritering, valg af tiltag og udfyldelse af risikoledelsesplaner.

Denne del af evalueringen blev gennemfart i et konferencelokale pa KMD, hvor projektlederen sty-
rede tidsforbruget og traf de endelige beslutninger pa baggrund af diskussion med forretningsud-
vikleren og input fra det web-baserede veerktgj. | risikoledelsesmetoden er der tre trin, som skulle
gennemfares, og planen for anden del af workshoppen var derfor:

1. Risikodiskussion

«  Forhverrisikofaktor vises de input,som evalueringsdeltagerne har givet i deres indivi-
duelle risikoanalyser. Forskellene diskuteres, og der findes konsensus.

«  Pabaggrund af den falles risikoanalyse, vaelger evalueringsdeltagerne de risikoomra-
der, der ber handteres (risikoprioritering).

2. Risikokontrol

«  For hvert af de valgte risikoomrade, vaelges de tiltag som mest effektivt handterer
det.

3.  Risikoledelsesplanlaegning

«  Pa baggrund af de valgte risikoomrader og tiltag, udfeerdiger evalueringsdeltagerne
en risikoledelsesplan for hvert risikoomrade.

5.5.3 Udbytte af evaluering

Dette afsnit er struktureret efter de tre trin i risikoledelsesmetoden. Som i de andre evalueringer
kan den detaljerede dokumentation findes i Bilag L, mens der i det fglgende kun er beskrevet det
overordnede udbytte.

Risikodiskussion

“Good, Average, Poor inddelingen var ikke sigende for alle risikofakto vurderinger”

Inddelingen i de forskellige grader af risikofaktorernes problematikker var ikke tilstraekkeligt sigen-
de i alle tilfzelde. Dette gav sig eksempelvis til udtryk i task complexity, hvor inddelingen ikke gav
mening for evalueringsdeltagerne. For at imgdekomme dette, er graderne i stedet sendret til Satis-
factory, Acceptable og Unsatisfactory, da disse ord problemfrit kan saettes foran de identificerede
risikofaktorer.

"Manglende kendskab til problemstilling (risikofaktor)”

Forretningsudvikleren oplevede, at han ikke kendete til en af de identificerede risikofaktorer og ikke
vidste, hvordan han skulle tilkendegive dette i sin vurdering. Dette afhjzelpes ved at lave en hjzlpe
tekst, som beskriver, at hvis man ikke har input til en given risikofaktor, skal man blot springe denne
over. Det svarer i praksis til at udfylde den med vaerdien nul i enten "risk assesment” eller “risk im-
pact,da multipliceringen vil eliminere risikofaktorens betydning.

"Manglende indblik i metodens udregningsgrundlag”

Under den feelles risikoanalyse gangede evalueringsdeltagerne deres vurderede status sammen
med den vurderede impact, manuelt for at skabe et overblik over de individuelle “risk exposures”
Derfor er der blevet tilfgjet en ekstra kolonne, som viser den beregnede "risk exposure” for hver
deltager.Ydermere er omregningsformelen indsat i feltet, hvor der far kun stod “Risk Exposure] da
udregningen ikke blot bestar i en multiplicering af de to veerdier.

"Problemer med formidlingstyrken i teksterne til vurdering af risikofaktorerne”

Vi identificerede i risikoanalysen en raekke problemer med de sproglige formuleringer, der udger
teksten til vurderingen af de enkelte risikofaktorer. Et eksempel pa dette er “Stakeholder commit-
ment, hvor begge evalueringsdeltagere blev forvirrede, fordi ordet stakeholder (interessenter) var
for bredt i forhold til definitionen, og teksterne "kun” omhandlede projektdeltagerne. Derfor blev



risikofaktoren omdabt til “participant commitment” Disse uklarheder forte til en generel revidering
og pracisering af teksternes indhold.

Risikokontrol

"Problemer med at forstd risikoledelsesmetodens kobling af tiltag til enkelte risikoomrdder”

Det var uklart for evalueringsdeltagerne, at de skulle vzelge tiltag til ét risikoomrade ad gangen.
Dette medforte, at de pa den ferste side valgte tiltag til at imgdega alle risikoomraderne. Evalu-
eringsdeltagerne opdagede fgrst dette, da de gik videre til naeste risikoomrade. For at tydeligggre,
atder kun arbejdes med ét risikoomrade ad gangen angives vaerdien af de tilhgrende risikofaktorer
i det tomme felt gverst til venstre pa siden. Yderligere viser en statusbjzelke, hvor langt brugerne er
kommet i forhold til de valgte risikofaktorer. Slutteligt er den pageeldende kolonne i koblingerne
fremhaevet, sdledes, at det er tydeligere, hvilket risikoomrade, der arbejdes med.

Risikoledelsesplanlaegning

“Uoverskuelig formular til udformning af risikoledelsesplaner”

Formularen til udfyldelse af risikoledelsesplanerne var uoverskuelig, da der optradte meget tekst,
som evalueringsdeltagerne ikke umiddelbart fandt relevant. De gnskede derimod at kunne tilpasse
disse til deres eget projekt. Uddybningerne af tiltagene i form af bullet-points, med mere konkrete
forslag, var medtaget som falge af fokusgruppeinterview II.| dette tilfelde gav det dog for meget
uoverskuelig tekst, og tiltagene praesenteres nu derfor kun med deres titel. @nskes mere konkrete
forslag og uddybning kan det vises og skjules ved at klikke pa titlen. Der indsaettes ligeledes et tek-
stindtastningsfelt for hvert valgt tiltag, hvor projektdeltagerne kan udforme deres egen beskrivelse
af praecis, hvordan de vil implementere tiltaget.

"Manglende status pd fremskridt i risikoledelsesmetoden”

Under udfeerdigelse af risikoledelsesplanerne ytrede evalueringsdeltagerne gnske om en klar over-
sigt over, hvor langt de var kommet i den samlede udfzerdigelse. Den for omtalte statusbjeelke skal
lose dette problem.

| dette kapitel diskuteres specialeprojektets implikationer i forhold til videre forskning
med udgangspunkt i den fremsatte risikoledelsesmetode. Derudover diskuteres forsknin-
gens implikationer for praksis i GDSP, samt hvilke begraensninger, der foreligger i forhold
til specialeprojektets metode og resultat.

6.1 Implikation for videre forskning

Specialeprojektet bidrager til den eksisterende viden om GDSP gennem en systematisk gennem-
gang af 61 artikler, der repraesenterer den nyere litteratur om emnet. Denne systematisk gennem-
gang medfarte en identifikation af de risikoomrader og risikofaktorer, der er vigtigst at fokusere pa i
ledelse af GDSP.Derudover er det ogsa identificeret, hvilke ledelsesmaessige tiltag, der kan benyttes
til at adressere risikoomraderne. De identificerede risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige
tiltag er efterfglgende struktureret til en kontingensmodel i form af en risikoledelsesmetode med
et tilhgrende web-baseret vaerktgj for GDSP. Denne risikoledelsesmetode belyser de dimensioner
i GDSP, der er vigtigst under givne omstaendigheder, hvilket ifalge Evaristo et al. [2004] repraesen-
terer et vigtigt forskningsmaessigt bidrag. Den fremsatte risikoledelsesmetode med det tilhgrende
web-baserede vaerktgj kan yderligere understeatte projektlederes styring af deres specifikke GDSP.
Dermed bidrager dette specialeprojekt ogsa til den vidensbase om projektledelse af virtuelle teams
som efterlyses af Powell et al.[2004].

Pa trods af et fokus pa softwareudvikling er specialeprojektets resultat ikke kun relevant i forhold
til dette omrade. Bade forskere og praktikere fra andre omrader end softwareudvikling kan drag
nytte af specialeprojektets resultater. Det skyldes, at adskillige af de identificerede risikoomrader,



risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag er relateret til generel projektledelse i distribuerede projek-
ter, og er i et vist omfang uafhaengige af projektets opgave. Dette er til dels funderet i diversiteten
i den litteratur, der danner grundlag for risikoledelsesmetoden, hvor flere elementer er bundet til
projektledelse generelt i distribuerede projekter og virtuelle teams. Dette ses eksempelvis i et ak-
tuelt tilfeelde i produktionsbranchen, hvor en virksomhed gennem distribution af arbejdsopgaver
gnsker at skabe "round-the-clock engineering”| denne sammenhang naevnes flere af risikoledel-
sesmetodens identificerede risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag som centrale, sasom tillid mel-
lem deltagerne og udveksling af repraesentanter mellem lokaliteter [Ring-Hansen & Godske, 2006].

Specialeprojektet repraesenterer ogsa et bidrag i forhold til forskningen i risikoledelse, bade i for-
hold til processer for udvikling af risikoledelsesmetoder gennem designforskning og til forstaelsen
af risikoomrader i distribuerede projekter. Mens risikoledelse tidligere har vaeret anvendt med suc-
cess i forhold til softwareprojekter, er vores metode den ferste af sin art til ledelse af GDSP, som
samtidig ma forventes at blive en stadigt mere aktuel made at organisere udviklingsarbejdet pa.
Designforskning er et relativt nyt forskningsparadigme, og det vil derfor ogsa vaere oplagt yder-
ligere at belyse, hvilke styrker dette paradigme har i forhold til udvikling af risikoledelsesmetoder.
Resultatet af en sadan belysning kunne vaere en tilpasset GDC rammemodel [Vaishnavi & Kuechler
2004] specifikt rettet mod udvikling af risikoledelsesmetoder, eventuelt pa linie med livari's [1992]
rammemodel for udvikling af kontingensteorier.

Brugen af designforskning afslgrede samtidig en generel problematik i forhold til dokumentation
af resultaterne i GDC. Evaluering repraesenterer et grundlaeggende element i GDC'’s iterative til-
gang til forskning, men beskrivelsen af de gennemfgrte evalueringer begraenses ngdvendigvis af,
at kun den endelige model er til rddighed for lzeseren. | vores tilfeelde blev Igsningen at begraense
beskrivelsen af evalueringernes udbytte i selve rapporten, og derefter vedleegge de mere detal-
jerede resultater som bilag. P4 den made blev det muligt at beskrive de konceptuelle endringer,
evalueringerne havde resulteret i, uden at skulle refererer til dele af metoden, der ikke var en del
af den endelige version. Som bilag har vi samtidig forsggt at illustrere metodens historie, gennem
en grafisk repraesentation af begrebernes udvikling gennem de tre iterationer. Vi finder dog ikke
denne form ideel, da det i selve specialerapporten ikke er muligt at give lzeseren et indblik i de store
konsekvenser, de enkelte evalueringer havde for den endelige risikoledelsesmetode. Vi foreslar der-
for, at fremtidig forskning retter sig mod en specifik undersggelse af mulighederne for at forbedre
dokumentationen og fremstillingen af det iterative forlgb i GDC.

Videre forskning i risikoledelse i GDSP kan ogsa rettes mod de langtidsraekkende effekter af den
fremsatte risikoledelsesmetode. Det kunne ggres med metodisk udgangspunkt i aktionsforskning,
casestudier eller kvantitative studier. Der er i forleengelse heraf stor mangfoldighed i mulige fo-
kusomrader, sdsom kulturel indflydelse pd metodeanvendelse, opfattet kvalitet af beslutninger,

opfattet tilfredshed med beslutninger, risikoledelsesmetodens fyldestgerelse eller risikoledelses-
metodens effekt pa vidensdeling og samhgrighed i GDSP. En dybere forstaelse af udfordringerne
forbundet med GDSP er ligeledes en mulig retning for videre forskning, som ville bidrage til en
dybere forstaelse af de identificerede risikoomrader. Yderligere vil en grundig undersggelse af de
tilgeengelige ledelsesmaessige tiltag, rettet imod deres brugbarhed i forskellige typer af GDSP, re-
praesentere et veerdifuldt bidrag. En sddan undersggelses resultater vil afgjort styrke den fremsatte
risikoledelsesmetode, i forhold til yderligere understgttelse af risikoledelsesbeslutninger og udvik-
ling af ledelsesmaessige strategier. Endeligt repraesenterer skemaet over koblingen mellem risiko-
omrader og ledelsesmaessige tiltag (se afsnit 4.2) et muligt udgangspunkt for videre forskning. En
undersggelse, af de specificerede tiltags egentlige bidrag til de angivne risikoomrader, ville styrke
den praktiske og forskningsmaessige veerdi af modellen.

Den medierede dialog, kan endvidere have implikationer for projektlederrollen, da det rejser en
raeekke spergsmal i forhold til, hvordan projektlederrollen bedst administreres og det optimale ud-
bytte opnas. Dette kan vaere i forhold til effektivitet i beslutningsprocessen eller identifikation af
nuveaerende eller fremtidige konflikter baseret pa divergerende perspektiver pa projektet blandt
dets deltagere. Det ville eksempelvis vaere oplagt at identificere de kommunikative vaerktgjer, der
optimalt understgtter anvendelsesprocessen i risikoledelsesmetoden.

| dette specialeprojekt er der udelukkende fokuseret pa et relativt traditionelt softwareprojektpara-
digme.En af de mere utraditionelle tilgange til softwareudvikling er open source softwareprojekter.
Denne tilgang repraesenter en type projekter, hvor naesten al kommunikation er medieret, og hvor
der forekommer stor geografisk og kulturel distance mellem dets deltagere. Derfor ville det i hgj
grad veere relevant at undersgge, hvordan den fremsatte risikoledelsesmetode kan udnyttes i en
sadan sammenhang. Dette skal blandt andet ses i relation til, at open source udvikling ofte kriti-
seres for manglende projektledelse [Raghunathan et al.,, 2005].Ingen af de 61 analyserede artikler
behandler eller tager udgangspunkt i open source projekter, pa trods af, at disse i haj grad er karak-
teriseret ved flere af de egenskaber, der blev identificeret i analysen. En sadan undersggelse kunne
derfor med fordel tage udgangspunkt i det web-baserede vaerktgj, som er en del af den konkrete
implementation af risikoledelsesmetoden.

En kombination af flere af de padpegede retninger for videre forskning er ogsa en oplagt mulighed.
Dette kan vaere i form af en pluralistisk tilgang til ledelse af GDSP, hvor der anlaegges et individ-, pro-
jekt- og organisationsperspektiv undersggt via flere forskellige forskningsmetoder. Samlingen af
disse forskellige perspektiver kan bidrage til forstaelsen af de manstre, der er gaeldende pa tveers af
forskellige organisatoriske niveauer i GDSP.En mere detaljeret beskrivelse af en sddan videre forsk-
ning kan findes i Bilag M, som er en imgdekommet ansggning til et PhD-stipendium udarbejdet af
et af specialeprojektgruppens medlemmer.



6.2 Implikation for praksis

[ forhold til implikationer for praksis har de gennemfarte evalueringer vist, at den fremsatte risiko-
ledelsesmetode er i stand til at styrke ledelse af GDSP. Et omrade af risikoledelsesmetoden, som et
flertal af praktikerne vurderede som specielt godt, var koblingsskemaet, der giver et godt overblik
over adresseringsmuligheder til de enkelte risikoomrader. Skemaet repraesenterer netop den ge-
neriske tilgang til koblingen mellem risikoomrader og ledelsesmaessige tiltag, der er et af risikole-
delsesmetodens primaere bidrag. En yderligere kvalitetet ved den fremsatte risikoledelsesmetode
er, at den gennem formaliseret inddragelse af de implicerede lokaliteter, medferer @get dybde og
praecision i estimering af de primaere risici, som projektet star overfor. Eftersom dialog mellem pro-
jektleder og -deltagere er inkorporeret i risikoledelsesmetoden, bidrager den i sig selv til afggrende
til afhjeelpning af problematikker i GDSP, da brugen fordrer aget opmaerksomheden og viden om
ikke kun risikoomrader, men ogsa om deltagernes forskellige perspektiver og viden. Inddragelsen
af projektdeltagerne i processen er motiveret af de farste evalueringer, hvor det samtidig blev klart,
at brugen ogsad eger projektdeltagernes engagement i projektet som helhed og i den specifikke
adressering af de valgte risikoomrader.

Risikoledelsesmetodens inddragelse i praksis er yderligere understgttet af det tilhgrende web-ba-
serede vaerktgj. Dette vaerktgj kan implementeres direkte i et GDSP, og repraesenterer dermed et
initierende omdrejningspunkt for risikoledelsesmetodens anvendelse i organisationen. Gennem
brugen af systemet er det derved muligt, hurtigt at opna nytteveerdi af risikoledelsesmetoden. Det
skyldes, i kraft af metodens generiske struktur, at den ikke kraever et stort indledende arbejde med
atidentificere og strukturere risikoomrader og ledelsesmaessige tiltag, sammenlignet med en dben
rammemodel for risikoledelse.

Vreede & Briggs [2005] papeger i forbindelse med understattelse af samarbejde, at teknologier
sjeeldent er svaret alene.De papeger,at samarbejdsprocesser skal vaere eksplicit designede, struktu-
rerede og styrede for at maksimere fokuset pa en meningsfuld indsats. Dette understreger behovet
for,at den praktiske anvendelse af risikoledelsesmetoden ikke kun baserer sig pa det web-baserede
veaerktgj eller dele heraf.Risikoledelsesmetoden tilbyder en mere omfattende pakke, som der i hen-
hold til Vreede & Briggs'[2005] udsagn er behov for i processen mod at styrke samarbejdet mellem
mennesker.

| forhold til at anvende risikoledelse i praksis, papeger Williams et al.[1997], at der er tale om en suc-
cesfuld implementering, hvis projektledere:

+  Fokuserer planlaegning pa at undga fremtidige problemer frem for at Igse de nuvaerende.

Rutinemaessigt anvender opsamlede erfaringer til at undga kriser i fremtiden i stedet for at
bebrejde.

«  Evaluerer aktiviteter i arbejdsplaner i forhold til deres effekt pa den overordnede projektrisiko
samt pa plan og omkostninger.

Strukturerer vigtige mgdeagendaer til at diskutere risici og deres effekt, for diskussion af den
specifikke tekniske tilgang og nuveerende status.

Disse succeskriterier kan variere fra projekt til projekt, men er alle vigtige dele af den fremsatte
risikoledelsesmetode for GDSP i praksis. Metoden ma i den forstand siges at opfylde Williams et al.
[1997] kriterier for succesfuld risikoledelse.

6.3 Begreensninger

Udviklingsprocessen gennem designforskning, samt den fremsatte risikoledelsesmetode, har
0gsa en raekke begraensninger. Forst og fremmest er der ikke foretaget langsigtede evalueringer
af metodens anvendelse. Dette har ikke vaeret fokuset for dette specialeprojekt, og det tidsmaes-
sige omfang har i praksis umuliggjort en sadan evaluering. Dette medfarer, at det er uklart, hvilke
implikationer risikoledelsesmetoden har i forhold til GDSP over lzengere tid.Boehm [1991] papeger
i forbindelse med hans fremsatte risikoledelsesmetode, at dens resulterende risikoledelsesplaner
skal integreres med den overordnede projektplan. | denne sammenhaeng er interoperationalitet
mellem vores risikoledelsesmetode og andre projektledelses metoder, strategier og veerktgjer uklar
pa grund af manglende undersggelser heraf.

En anden begraensning er selve litteraturfundamentet for risikoledelsesmetoden i dette speciale-
projekt,da de identificerede artikler alene udger det teoretiske fundament for risikoomrader, risiko-
faktorer og ledelsesmaessige tiltag.Vi erkender, at der kan eksistere bager, artikler eller andre former
for kilder,som potentielt kunne have bidraget til risikoledelsesmetodens indhold, samt at de brugte
s@getermer kan have medfgrt ugnskede begraensninger i resultatet. Inspireret af Webster og Wat-
son [2002] har vi yderligere haft en tilgang til litteraturen med en ambition om at skabe et teoretisk
bidrag. P4 baggrund heraf har vi designet litteraturanalysen med et specifikt mal om at fremsaette
en kontingensmodel, senere udledt til en risikoledelsesmetode. Denne tilgang har ensidigt foku-
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seret analysen pa risikoomrader, risikofaktorer og ledelsesmaessige tiltag i GDSP, og repraesenterer
derfor et specifikt og begraenset perspektiv pa den maengde litteratur, som er tilgaengelig.

Det er yderligere en begrzaensning i specialeprojektet, at risikoledelsesmetoden kun er evalueret
i forhold til danske projekter bestaende primaert af danske evalueringsdeltagere. Den ene und-
tagelse fra dette var i forhold til Ev II, hvor der deltog to spaniere. Denne omstaendighed betyder,
at kulturelle forhold i forbindelse med risikoledelsesmetodens anvendelse kun blev undersggt i
et begraenset omfang. En inddragelse af flere forskellige kulturelle baggrunde kunne medfere en
bedre belysning af potentielle forskelle i fortolkninger af de brugte begreber og forklarende tekster,
samt metodens generelle anvendelse. Disse omrader kan have indflydelse pa dialogen mellem pro-
jektleder og -deltager,og dermed selve risikometodens og dens tilhgrende web-baserede vaerktgjs
struktur.




Managing Risks in Geographically Distributed Software
Projects
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Abstract - Software projects are increasingly geographically distributed with limited face-to-face interac-
tion between participants. The literature suggests that these projects face particular challenges that need
careful managerial attention to communication and collaboration. While risk approaches are adopted with
success to a portfolio of management challenges within software development, there are currently no risk
models available to help manage distributed projects. On this background, we present a design research
effort to develop a method for managing risks in distributed software projects. The research draws upon a
systematic review of the current literature on geographically distributed software project management, it
applies risk management to synthesize the findings into a new method, and, it evaluates the feasibility of the
method through systematic interaction with software practitioners. The key contribution of the research is a
new method to manage the particular risks related to communication and collaboration in geographically

distributed software projects.

Index Terms - Design research, distributed software projects, risk management

lobal competition, increased need for flexi-

bility, access to global resources, and sub-
stantial financial gains drive companies to engage
in geographically distributed software projects
(GDSP) [1], [2]. Moreover, as electronic commu-
nication infrastructures are now readily available,
geographically distributed projects have become
increasingly feasible to organize and manage [3],
[4]. However, these projects still face numerous
management challenges that are inherent to their
distributed nature [1]-[3], [5]-[7]. While the growth
in GDSP has attracted increasing attention in the
literature, there is still a considerable variation in
the terms used, including virtual teams [8], global
virtual teams [7], virtual work groups [9], virtual
organizations [10], distributed projects [11], and
geographically distributed development teams [12].
In this paper, we focus on GDSP that “consist of

geographically dispersed people working interde-
pendently with shared purpose across space, time,
and organizational boundaries and using techno-
logy to communicate and collaborate” [9].

A considerable portfolio of approaches to alleviate
the challenges in GDSP has been proposed, e.g.,
Dialogue technique [13], list of best practices [14]
[15], and a person-environment fit model [16].
However, there is still no comprehensive method
available to effectively manage the challenges in
GDSP [2], [11]. Risk management methods have
been applied successfully in collocated software
development [17], [18]. These methods, however,
fail to address the unique communicative and col-
laborative challenges that distinguish GDSP from
traditional software projects [1].



This research was therefore designed to contribute
to the literature on GDSP by developing a method to
help managers successfully avoid or overcome the
risks involved. The study was guided by the overall
research question:

How can risk management be used to address the
challenges in GDSP?

To answer this question we needed first identify the
specific risks inherent to GDSP, then identify availa-
ble resolution techniques, and finally examine which
of these resolution techniques could be applied to
which risks in GDSP. Therefore, the following three
questions needed answering:

RQ 1: Which risks do managers of GDSP face?

RQ 2: Which resolution techniques are available to
support management of GDSP?

RQ 3: How do resolution techniques apply to risks
in GDSP?

These questions where founded on the basic prin-
ciples of risk management, which seek to genera-
lize patterns of relations between organizational
contexts (in the form of risk items and underlying
risk factors) and use of technologies (in the form of
resolution techniques) in ways that support human
action [17].

Design Research Using a design research approach,
a risk management method for GDSP was developed
and evaluated. The method was implemented as a
web based tool that can be deployed by practitioners
in a distributed context.

We consider the design research paradigm an expe-
dient choice, as the overall goal of the paradigm is to
expand the boundaries of both human and organi-
zational capacity. This is achieved by developing
new and innovative artifacts [19]. Thereby design
research distinguishes itself from the behavioral
science paradigm, which evolves around developing
and validating theories explaining organizational as
well as human behavior [19]. Design research sup-

ported our research by supplying a concise concep-
tual framework for understanding, developing, and
evaluating the research. Additionally, an important
aspect of design research is that it actively supports
the utilization of the generated knowledge in the
process [20].

We implemented the design research paradigm by
using the General Design Cycle (GDC) framework,
developed by Vaishnavi and Kuechler [20]. This
framework consists of five iterative process steps:
Problem awareness, suggestion, development,
evaluation, and conclusion, which consequently
represents the structure of this paper. The model is
further explicated in the following section. While the
steps where traversed iteratively during the process,
we present in each step the final result after the
iterations.
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* An operational principle can be defined as “any
technique or frame of reference about a class of artifacts
or its characteristics that facilitates creation, manipulation
and modification of artifactual forms” [21] [22].

Figure 1 Alignment of the paper structure with the ap-
plied GDC framework [20]

This section explicates the five iterative steps of
the GDC framework, and how we implemented the
design research paradigm in our research. The GDC

process steps are shown in Figure 1 along with the
alignment of our research approach. In the follo-
wing, we present each step of the design research
effort in detail. For each step we describe the
adopted method, and present the resulting analyses
and result.

Awareness of Problem The first step of the GDC
framework is to obtain awareness of a problem.
Through literary studies, we identified and defined
a problem: According to the research in GDSP, no
comprehensive method currently exists that effec-
tively addresses the managerial challenges of GDSP
[2], [11]. This awareness was formalized as the
research questions presented earlier

Suggestion The scope of this step consists of gene-
rating suggestions to address the identified problem
and thereby create a process to meet the goals of the
research. To address the managerial challenges of
GDSP, we needed comprehensive knowledge of the
nature of these challenges as well as the existing re-
solution techniques. This was done by performing a
systematic literature review, based on the principles
of literature review practices by Webster and Watson
[23]. To construct a coherent and comprehensive
method, however, we needed to consider how to
handle the coupling between challenges and resolu-
tion techniques. As mentioned above, we opted for a
risk management approach. We chose to take offset
in and modify an existing method, designed for col-
located projects. The selected method was Boehm’s
[24] software risk approach.

Development This third step of the GDC fra-
mework step is where the actual design of design
research takes place. In design research, the artifact
may be rather abstract in nature, such as constructs,
models, or methods - or the artifact could be con-
crete such as an instantiation via a tool or software
[25]. Equipped with a research focus, results from
the literature review, and choice of risk management
method, we had the prerequisites to proceed with
development. The artifact of this research was the
risk management method, evolved from Boehm’s
[24] software risk approach. This method consists

of three defining elements: a risk analysis model,
which address’ evaluation of risks in GDSP, risk
and resolution coupling, which address’ the resolu-
tion techniques to handle risks in GDSP, and a risk
management plan that is the resulting GDSP risk
management strategy based on the outcome of the
preceding two elements. In addition we have instan-
tiated this method as a web based tool.

Evaluation The evaluation of the developed artifact
is a crucial component of the design research process
[19]. The risk management method was evaluated
three times in different stages of its development and
in different settings. The first evaluation was done
with a focus group interview as this, compared to
individual interviews, gave direct evidence about the
participants’ different views and experiences with
GDSP [26]. The second evaluation was completed

in both a focus group interview and workshop set-
ting in order to achieve triangulation by using two
different approaches. In the focus group interview
emphasis was laid on discussion and use of the
method’s individual elements. The workshop ap-
proach focused on problem-solving, which allowed
us to observe the method in use. The third and final
evaluation was likewise done in a workshop setting,
testing the final version of the method. Each work-
shop was concluded with a debriefing of the partici-
pants. The evaluations are referenced throughout this
paper as EV I to III.

Conclusion The design research cycle terminated
after three iterations with a satisfactory evaluation of
the risk management method. The focus group and
workshop participants considered the method easy
to understand and apply, and they estimated that it
added value to the management of their GDSP.

SuGGESTION: A LITERATURE REVIEW

As mentioned, our suggestion in the design research
paradigm involved performing a literature review to
identify and analyze the necessary information on
which to base the risk management method. When
performing literature reviews, the primary goal is to



achieve a complete result that focuses on concepts.
Thus the two most important issues become to de-
cide how to identify the relevant literature and how
to structure the analysis [21], [27].

Identifying the Literature As our field of interest
evolved around managerial challenges in GDSP, we
chose the research area Management Information
Systems as the primary source of information. Ad-
ditionally we included Management. This was based
on the assumption that many of the challenges regar-
ding communication and collaboration faced by ma-
nagers of GDSP are similar to the ones encountered
within other areas, involved in distributed projects.

Inspired by Webster and Watson [23], we adopted

a rigorous approach to identify relevant articles in
leading journals. From the obtained set of articles,
we searched backwards by following the used refe-
rences. This approach was combined with Weill and
Olson’s [27] suggestion to use structured critiques to
further steer the selection of articles. This combined
approach is summarized in Table 1.

In the first step we searched for relevant articles in
the Web of Science article database. The search was
limited to articles published in 1995 or later. Even
though GDSP is not a new phenomenon, it was

only with the development of communication and
collaboration technology during the 1990es that
distributed development was made feasible for entire
projects [28]. Based on this, we considered GDSP
research prior to 1995 to be of lesser interest.

In step two, the resulting set of articles was limited
to include the 500 most relevant according to the
Web of Science analysis tool [29]. This set of articles
was further restricted to include only those published
in rated journals (see Appendix A). The list of rated
journals was a result of a thorough examination of
studies, focusing on identification of journals in our
two areas of research: Management Information
Systems (MIS) [30]-[33] and Management [34]-[36].

The resulting articles of these first two steps were
evaluated based on a structured examination of

abstracts. Articles of little or peripheral interest were
excluded from the set.

To ensure that key articles in our area of research
were included in the final set, the fourth step went
backward through the cited references of all articles
included by step three. All articles referenced more
than once where evaluated using step three, exemp-
ting the rated journal list, since we considered the
referencing an acceptable quality measure in itself.
The final set of articles for the review, including
publishing journal, is listed in Appendix B.

Selection step Result

- Search string: distribut* software
develop* OR global software OR
virtual team* OR distribut* pro-
Step 1:Search in Web ject* OR distribut* develop* OR
of Science project manag* AND distribut*
(October 2nd 2005) - Search limited to articles from
1995 or later

- Result limited to 500 most rele-
vant (of 568 articles)

Step 2: Selection of
articles in ranked - Result: 121 articles
journals’

- Criteria: Articles should have
implications for GDSP by either:
1) theorizing about distributed
development processes; 2) pre-
Step 3:Selection of senting strategies for manage-
most relevant articles ment of distributed projects; or
3) by taking a holistic understan-
ding and addressing distributed
projects.

- Result: 51 articles

- Criteria: articles should: 1) be
referred to in at least two of the
51 articles from step 3;2) be pub-
lished in 1995 or later; and 3) not

Step 4:Identifying
complementary

icl . .
articles exist in the article set from step 3
- Result: 129 articles
Step 5: Selection of - Criteria: same as step 3
most relevant articles - Result: 10 articles (of 129 articles)

Step 6: Combined
result of steps 3 &5

Reviewed articles: 61 articles (see Appendix B for details)

- Result: 61 articles

Table 1 Summary of literature identification.

The Review The review was structured according
to RQ 1 and RQ 2, thus the focus in the first part of
the review was the identification of the risk areas
and risk factors most threatening to distributed
projects, answering RQ 1: Which risks do managers
of GDSP face?

According to Boehm [24], risk areas consist of

a number of related risk factors, which together
possess a threat to the project’s success. Thus, risk
areas represent “categories” of rich factors, where
the joint value of factors indicates the possibility of
the risk area becoming a problem for a project. To
identify these risk areas we adopted a systematic
method, which traverses three steps: the first step
included identifying the categories of problem areas
used in key articles, which all represent an overall
perspective on GDSP; the second step consisted of
using the complete list of risk factors identified in
the literature and systematically arranging those in
related categories; finally, in the third step, the set of
categories were evaluated using Leavitt’s [37] open
system model of organizational change (Figure 2),
to ensure that they covered the essential parts of an
organization.

Next, we focused on resolution techniques that re-
present ways of addressing risks through managerial
intervention and formalization. Thus the second part
of our analysis focused on identifying the most po-
pular resolution techniques used in GDSP, answering
RQ 2: Which resolution techniques are available to
support management of GDSP?

In the selected set of literature there is no tradition
for an independent categorization of resolution
techniques. Instead we reduced their numbers by
raising the level of abstraction allowing us to cluster
individual resolutions. Additionally these abstracti-
ons were structured according to four categories set
forward by McFarlan [38].

McFarlan [38] presents a generically founded risk
management framework based on classical project
management disciplines, and the framework has
proven its worth time and again over the past 25

years. In his categorization of resolution techniques,
McFarlan [38] uses four categories centered on

the aspect of integration. As integration is a major
challenge in managing GDSP, we found McFarlan’s
framework an obvious choice.

McFarlan’s [38] categories are: Internal integration,
consisting of techniques to control coordination

and communication internally in the project group;
External integration, consisting of techniques to
control coordination and communication with ex-
ternal stakeholders; Formal planning, consisting of
techniques to control planning; and finally, Formal
control, consisting of techniques to ensure that the
formal planning stays on track and is continuously
updated in relation to project practices.

We found that the literature on GDSP was less
concerned with the issues of internal and external
integration. Focus was rather on social and technical
integration, since communication and collabora-
tion efforts are highly reliant on technology. This,
along with the presence of several cultures in GDSP
creates a social environment significantly different
from collocated projects. On that background, we
chose to slightly modify McFarlan’s concepts, and
the resulting set of resolution technique categories
became: Planning, Control, Social Integration, and
Technical Integration.

Categorizing Risk Areas Table 2 presents the syn-
thesis of risk areas and their relation to specific risk
factors based on key articles. The five leftmost co-
lumns describe the individual risk categories found
in key articles. These are presented with related
categories placed in the same row, where a grey cell
denotes that an article does not cover that particular
area. The last column represents the final set of deri-
ved risk areas with appertaining risk factors.
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Table 2 Categorization of risk areas and risk factors

Leavitt’s [37] organization model was developed to
synthesize four primary dimensions and dynamics of
organizational change, which according to Lyytinen
et al. [17] applies well to software development: Ac-
tors consist of, e.g. users, managers, and developers;
Structure is the project organization and the institu-
tional setting; Technology consists of development
methods and tools, and of hardware and software
platforms; finally, 7ask is defined as the task to

be solved, including results, products, and goals.

Placing the eight categories within Leavitt’s [37]
framework revealed a balanced outcome between
them and the overall organization, which suggested a
valid result and an acceptable base for the literature
analysis:

Actor
Culture
Cohesion
Structure Technology
Distribution Tachnology

Collaboration Communication

Task /
Task

Knowledge

Figure 2 Risk areas related to Leavitt’s [37] model.

Analyzing Risk Areas and Risk Factors The fol-
lowing paragraphs contain the description of each
risk area and the risk factors it consists of.

Task As in traditional software development the
task represents a possible risk area in GDSP, but for
slightly different reasons. When the overall project
task is divided and distributed across several sites,
task uncertainty emerges, because participants may
lack understanding of the task itself, its purpose [9],
[39], and their own contribution [12], [15], [40].
This can result in slow change coordination [40] and
process and relational conflicts [9]. Segmenting the
task in terms of interfaces, subsystem influence, and
shared workload is therefore critical in GDSP. With
regard to the overall task complexity, dimensions in
terms of internal and external coupling (high/low),
structure (non-routine/routine), and environment
(static/dynamic) becomes problematic in GDSP,
because it increases coordination needs, message
complexity [28], [44], need for exchange of con-
textual information, and demands on interaction
media [9], which are all problematic factors in the
distributed context. High task coupling between task
segments increases the need for inter-site communi-
cation, coordination, and integration and it can lead
to lower level of performance as well as the number
of failures in those processes, which results in a con-
siderable effect on performance [1], [15], [41]-[43].

Distribution Distribution occurs along three lines:
space, time, and values. Spatial distribution com-
plicates the project manager’s ability to monitor
participants and progress, increases travel budgets,
limits face-to-face contact, and weakens social
relations [11], [14], [42], [44], [45]. Time-zone
distribution increases the complexity in planning
and coordination activities, makes multi-site virtual
meetings hard to plan [11], [41], [46], [47], causes
unproductive waits, delays feedback, and compli-
cates simple things like time referencing and time
settings [42]. Besides differences in space and time,
the value distribution is often considerable between
sites [EV 1], potentially leading to task-, affective-,
and process conflicts [48]. Also such goal conflicts
are more likely in GDSP because of lacking face-to-
face contact [48]-[51], lack of shared context, weak
social relationships, faulty transfer of information
[48], hidden political agendas and focus on site
performance, resulting in site-wars and low perfor-
mance [48], [49], [51], [EV I].

Culture When projects are geographically distri-
buted, a number of cultural problems may arise,
since participants do not necessarily share the

same language, values, traditions, or organizational
culture. Language barriers arise in cross cultural/na-
tional work when sites and participants do not share
a common language [1], [2], [5], [6], [8], [15], [41],
[42], [47] or norms of communication [1], [2], [5],
[15], [42], [46], [52] resulting in misinterpretations
and un-conveyed information [5], [8], [42]. Dif-
ferences in work culture may render difficulties in a
GDSP [5], when sites are different in terms of team
behavior [5], collectivism/individualism, perception
of authority and hierarchy [1], [6], [8], planning,
punctuality [1], and organizational culture [41],
[47]. This may lead to decreased conflict handling
capabilities, lower efficiency [50], [53], or even
paralyze the GDSP [5]. Cultural bias occurs, when
project participants consider their norms and values
as universal and neglect to reflect on to what extent
values, norms, and biases are founded in their own
cultural background [5], [54]. Cultural bias may lead
to erroneous decisions [5], insecurity about other



participants’ qualifications [14], and as a result have
a devastating impact on communication and collabo-
ration efforts [8], [46].

Cohesion When projects are distributed across time,
space, and culture, it naturally becomes difficult

to obtain the same level of group cohesion as you
would expect in a collocated organization [9]. The
lack of frequent face-to-face interaction impairs re-
lationship building [2], [5], [9], [55], since relations
are defined by communication between the project
participants [55]. The problem also extends to inte-
gration of new project participants [44], [EV I] and
subgroups in the organization [56]. Closely related
to the matter of personal relations is the question of
trust. Mutual trust is important, but hard to obtain in
GDSP due to lack of face-to-face interaction [45],
[57], [58], cultural differences, and weak social rela-
tions [55]. Trust is necessary to achieve innovation,
flexibility, cooperation, and efficiency in a distri-
buted environment [10], [45], [59]-[63]. Further-
more, since GDSP often have a short lifespan, it is
important to achieve mutual trust rapidly [2], [7], but
if trust is misplaced, the entire organization may suf-
fer [10]. Ultimately, relationship building and mutual
trust issues extend to lack of stakeholder commit-
ment. Project participants are less likely to commit
to the project organization and its task, when cultural
differences and lack of face-to-face interaction
makes it difficult to establish a clear project identity
[44], [50], [61]. This weakens group synergy [44],
[61], increases the risk of conflicts [50], and may
lower efficiency in the initial project phase [13].

Collaboration Collaboration is a relatively broad
subject that describes the problems arising when col-
laboration efforts do not fit the distributed context.
Collaboration capability describes the project parti-
cipants’ understanding and appreciation of different
cultures and competencies [61], [64] as well as their
ability to effectively use technology to gather and
share information across geographical and functio-
nal distances [2], [45]. This is often problematic in
GDSP as participants lack aforementioned under-
standing of other project participants’ competencies

[2], [4], [42] as well as knowledge of, or affiliation
with different cultures [6], [52], [54]. GDSP are
often characterized by a more horizontal organiza-
tional structure [64], and flexibility concerning roles
and assignments is therefore an important quality
[52]. Poor fit between project participants and the
project organization can lead to conflicts, commu-
nication problems, and unused potential [16], [54].
Additionally, it may be difficult to establish effective
coordination mechanisms in GDSP, overcoming
issues such as lacking face-to-face contact [42], pro-
blematic task coupling [9], [41], [65], different time-
zones, local holidays [42], weak social networks
[40], and unclear lines of communication [43], [66].
Problems can be augmented by missing alignment
of the coordination mechanisms between sites, or
by directly transferring non-applicable coordination
mechanisms from collocated projects to GDSP [2].
Process alignment in terms of traditions, develop-
ment methods, and focus on user involvement vs.
core functionality will often differentiate between
sites, possibly resulting in incompatibility and goal
conflicts [6], [9], [11], [14], [15], [42].

Communication Almost every problem arising

in the distributed context is related to the fact that
communication is no longer a simple task, when
participants are distributed across time and space.
Social interaction is often impeded by low informa-
tion exchange [59], absence of informal communi-
cation [1], [43], and lack of face-to-face interaction
[5], [55]. This can negatively impact trust [42], [46],
decision quality [1], [46], creativity [42], [46], and
general management [45]. Furthermore it may redu-
ce participants’ project overview, which can lead to
errors and misunderstandings [1]. Being separated,
the interaction media becomes the primary commu-
nication link between sites, but its properties or use
may cause problems such as jumbled sequences of
messages, mix-ups between past, present, and future
messages [42], [46], [67], [68], and loss of contex-
tual information sharing [46], [69]. Such problem:s,
arising with either synchronous or asynchronous
interaction media, may lead to confusion among par-
ticipants [42], misunderstandings [69], and lower the

moral [46]. GDSP are highly dependent on mediated
conferences in order to coordinate efforts between
sites. When the interaction media limits verbal and
nonverbal cues, it is not possible to apply traditional
conference management to meetings [42], [67]. Ad-
ditionally, different time-zones may make it difficult
to organize conferences [8], [14], [41]. These factors
make it difficult to ensure satisfactory results of
conferences [63], [67].

Knowledge When GDSP participants lack face-
to-face interaction [14], [70], it limits knowledge
creation in the organization [70]. This may lead to
significant communication problems [2], [71] and
problems creating collaboration know-how [70] and
domain knowledge [14]. Common factors in GDSP
such as absence of a learning organizational culture
[64], changing relations and roles across the organi-
zation [64], properties of electronic communication
media [3], and lacking knowledge of different sites
[72] may limit knowledge capture. This possibly re-
sults in lacking discovery of defects in the developed
software [72] or loss of knowledge [64]. Knowledge
capture is especially important when dissolving the
project, since it may be difficult to subsequently
locate a person who possesses the needed knowledge
[EV I]. Moreover, in GDSP changing or unclear
organizational structures may lead to increased need
for, or limited, knowledge sharing [1], [64]. Know-
ledge sharing may be limited by the different sites
due to non-coherent political agendas, e.g. trying

to maintain a particular position in the project or
organization [EV I]. Lack of knowledge sharing may
complicate prioritizing assignments appropriately or
reduce reuse in the software development [1].

Technology Networks that connect globally di-
stributed sites are often slow and unstable [1], [5],
and even minor delays ruin the flow of communica-
tion [8], [42], [46], [67], [68], [71], [73]. Network
capability is therefore an important issue in GDSP,
since selection of information and communication
technology is crucial for project success [70], [73],
[74]. Unreliable networks may lead to frustrations
and low efficiency [5], limit exchange of sensitive

information [8], [64], or even cause production stop
[5]. When developers from different parts of the
world collaborate, fool compatibility may prove a
problem. The reason is that sites are likely to prefer
different programming languages, support tools,
operating systems, and development tools [5], [42],
[73]. Also, the sites may experience differences in
support and tool versions. This can lead to fru-
strations, conflicts, and delays [42]. Configuration
management is likewise a challenging technology
aspect of distributed projects, due to possible issues
concerning tools differences [14], slow and unrelia-
ble sites, lacking awareness of product changes, and
bug fixes between sites [1], [15], [72], [EV L, II].

Categorizing and Analyzing Resolution
Techniques In the following the four categories,
Planning, Control, Social Integration, and Technical
Integration are presented. Since the complete set of
resolution techniques contains 35 entries, the spatial
limitations of this paper prevent us from elabora-
ting them all. Therefore one exemplary resolution
technique is presented under each category. A sum-
marized list is presented in Table 3, and the complete
description of each resolution technique can be
found at http://www.distributedprojects.net.

Planning This represents the resolution techniques
that help to structure the project tasks and estimate
the needed resources to execute them in terms of,
e.g. time, money, and technology [38]. The example
of these techniques is “Create Shared Collaboration
Platform”, where it is advised to introduce a shared
vocabulary to describe both everyday activities

in the organization and central activities in the
development process, e.g., by using UML. This
promotes unity and sense of belonging and reduces
misinterpretations [14], [42], [47]. Furthermore it is
advised to establish a shared project culture without
discriminating in favor of any particular national

or professional culture [EV I]. The more specific
suggestions are the use of a dialogue technique to
establish shared mental models of the organization
and tasks [13] or to produce lists of concepts,



explaining slang expressions of the involved cultures
and professions [75].

Control The Control category represents resolu-
tion techniques, which help the manager evaluate
progress and identify discrepancies [38]. The se-
lected example is “Establish Temporal Coordination
Mechanisms”, where it is suggested to use structured
mechanisms for temporal coordination - including
handling of deadlines, synchronization, and distri-
bution of resources [49], [68]. Shared deadlines or
milestones should be introduced when coordinating
successive integration of individual software modu-
les as well as handling diversities concerning local
festivals and holidays [14], [42]. If reduction of tem-
poral distance is impossible: The project manager
should manage time translations and time adjust-
ments, relocate time using asynchronous media, and
institute time-based norms for communication and
virtual presence [42]. There should also be a focus
on synchronization, plans, and procedures in the
development process, enabling transferring of tasks
from one site to another [9].

Social Integration The social integration category
covers resolution techniques, which helps the project
manager deal with inter-relational issues between
participants in the GDSP. One of these is “Develop
Liaisons between Sites”. This advocates using
liaisons to facilitate information exchange, iden-

tify expertise, mediate cultural conflicts, and settle
disputes [6], [14], [15], [40], [41], [43], [EV 1]. If the
organization consists of a main site and several sub
sites: Let liaisons from the sub sites spend the star-
tup phase at the main site to gain insight and over-
view of the project [14]. Furthermore, it is advised to
include travel expenses in the overall budget and not
perceive them as additional costs [EV 1I].

Technical Integration This category represents
resolution techniques in the form of technical ini-
tiatives to alleviate collaboration, communication,
and software development challenges in GDSP. An
example of these resolution techniques is “Stan-
dardize and Train in Methods across Sites”. This
technique suggests standardization of tools, met-

hods, standards, and processes in order to create a
harmonic and efficient project organization [6], [9],
[11], [15]. Such standardization implies training of
participants and lower initial efficiency, as experi-
ence with the chosen methods varies [11], [14], [73].
In the long run higher efficiency and fewer misun-
derstandings are expected [6], [15]. More specific
standardization could be introduction of shared
guidelines for error handling, accessibility to other
groups’ documentation, documentation of tests and
testability [72], or to use a shared tool that allows for
tracking of corrections and bugs in all parts of the
distributed organization [14].

DeveLoPMENT: A Risk MANAGEMENT

MeTHOD

In this part of the GDC process, we developed the
risk management method based on the insight of

the previous section. As an initial step in the de-
velopment, we provided answer for RQ 3: How do
resolution techniques apply to risks in GDSP? This
allowed us to proceed to design a comprehensive
method to help managers of GDSP identify risks and
apply appropriate resolution techniques, and thereby
answer the overall RQ: How can risk management
be used to address the challenges in GDSP?

In order to answer the “how” in RQ 3, we needed
to map the coupling between identified risk areas
and resolution techniques, in other words, which
resolution techniques can alleviate which risk areas.
We set up a matrix with risk areas on the x-axis and
resolution techniques on the y-axis. The reviewed
articles where then revisited and references were
added to the matrix, where we identified a coupling
in the literature (see Table 3). This identification
process was interpretive rather than literal.

Following this, we considered the four classical risk
management approaches presented by Lyytinen et
al. [17]. These were McFarlan’s [38] portfolio ap-
proach, Davis’ [76] contingency approach, Boehm’s
[24] software risk approach, and Ginzberg’s [77] im-
plementation approach. The approach by Ginzberg

[77] did not qualify to our purpose due to its lacking
involvement of risk resolutions. Of the remaining
three, we opted for Boehm’s [24] software risk
approach, as it possesses two important qualities:

it is easy to use, and it is easy to modify [18]. We
considered ease of use crucial, as the method should
be employed in a distributed and likely cross-cultu-
ral context. In such a setting, we made it a priority to
enable participants with varying background to use
the method without lengthy preparatory instructions.
Regarding modification of the method, we first and
foremost needed to adjust it to fit our needs; second-
ly, flexibility is a desirable trait in GDSP, as these
organizations are flexible by nature with changing
needs [1], [5], [52]; and thirdly, we considered future
development of the method, taking into account the
rapid development of technology and organizational
forms, playing a major role in GDSP, and making
future alterations inevitable.

According to Boehm [24], risk management consists
of two fundamental steps: risk assessment and risk
control. Risk assessment involves risk identifica-
tion, risk analysis, and risk prioritization, while risk
control concerns risk management planning, risk
resolution, and risk monitoring. Our risk manage-

<

ment method consists of three elements formalizing
these steps and a prescription of their application in
a GDSP. The final models were, due to their size and
the need for distributed usage, instantiated [19] as a
web-based tool called Distributed Project Manage-
ment System (DPMS). Our method differs from
Boehm’s [24] approach, since it specifically includes
risks related to distributed projects. Thereby we
exclude risks appearing in collocated projects unless
the distributed environment significantly augments
them. Additionally, we modified the risk assessment
approach as our method estimates risk exposure of
individual risk factors, opposed to Boechm [24], who
evaluates risk exposure on risk area level.

Concerning general application of our method, it
was designed to support multiple users in order to
sustain project participant involvement across sites.
This is a crucial feature for the risk assessment ac-
curacy, as no project manager possesses the neces-
sary overview to accurately perform it solitarily
[EV II, IIT]. Another important structural feature

is the support of projects hierarchies, which is an
appearing phenomenon in GDSP [78], [EV I]. This
allows for subprojects within projects to contribute
to an overall risk assessment.

< <

Project Manager and Parlicipants Project Manager and Participants Project Manager and Participants

Risk Discussion

Risk Risk Risk

Assessment Assessment Discussion

¢ ¢

Project Manager Participant(s) Sub Project(s)

Risk Control [ Risk Management
t Planning
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Figure 3 Overview of the correlation between the method elements
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When applying our method to a GDSP, the first step
is the risk assessment. This process evolves around
a proposed risk assessment model based on the

eight identified risk areas and 24 risk factors that
constituted the answer to RQ 1. For each risk factor
the user selects a risk probability (defined as the
probability of unsatisfactory outcome P(UO) [22])
and the loss to the parties affected if the outcome

is unsatisfactory P(LO) [22]. These assessments

are made on a scale with the numeric values 0 to 8,
which are divided into low (0-2), medium (3-5), and
high (6-8). In the risk probability assessment the
three states each have a supporting textual descrip-
tion, which is structured by one of two taxonomies.
The first is quantity based and is stretching across
low, medium, and high. The second taxonomy is
inspired by Bloom’s [79] taxonomy of educational
objectives, where the first three cognitive states are
included: knowledge, comprehension, and applica-
tion. The taxonomies were adjusted to fit the context
due to the risk factors’ different characteristics.
When the risk probability and -impact are assessed,
these values constitute the risk exposure (RE) for the
risk factor, calculated with the equation RE = P(UO)
* L(UO) proposed by Boehm [24]. The average for
the three risk factors constitutes the risk area’s RE
value. Based on these values a prioritized list of the
eight risk areas ca be derived, which represents an
indication of the significant risk areas in the GDSP.

Each project participant (or elected representati-
ves) performs a risk assessment and the combined
set of these forms the basis for a risk discussion.

In the risk discussion the set of risk assessments
are presented together, allowing for direct compa-
risons. The participants can then, either collocated
or via mediated conference, negotiate a shared risk
assessment. In this process the project manager and
the -participants can obtain valuable insights and
overview of the GDSP, which may prove helpful in
the further collaboration. It is the responsibility of
the project manager to keep the discussion structu-
red and update the risk assessment according to the
results. This important discussion may be lengthy
or short depending on factors such as differences in
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views or opinions and discussion management. The
ideal result of the discussion should be a risk area
prioritization that all participants agree upon.

The risk control step following the assessment

also relies upon discussion and knowledge sharing
among the project participants. The first task is to
select the risk areas to be addressed, using the risk
areas’ RE values as support. Next a set of appropri-
ate resolution techniques is chosen for each selected
risk area, based on the coupling matrix (see Table 3).

The assessments and choices are summarized in
risk-management plans for each of the selected risk
areas. These plans lay out the activities necessary to
bring the risk area under control. These risk ma-
nagement plans contain five basic areas as proposed
by Boehm [24] answering the questions of why,
what, when, who, where, how and how much. The
first area is objectives (the why) which is identified
through the risks assessment. The second area is
deliverables and milestones (the what and when),
which consist of the plan of when the individual
steps are to be executed. The project manager is free
to structure this as best fits the project. The third
area, responsibilities (the who and where), describes
which individuals are responsible for a given task,
and where it is supposed to be carried out either
concerning sites or parts of the project organization.
The fourth area, approach (the how), consists of the
previously identified resolution techniques. The fifth
and final area is resources (the how much), where
the project manager along with the project partici-
pants estimate the costs associated with addressing
the risk areas.

The final step in the risk management method is to
integrate the resulting risk management plan with
the overall risk management plan for the project.
This process is yet not supported by our method due
to the diversity of methods and risk management
systems available. Finally a date should be set for
revisiting the risk management method in order to
keep the plans up to date with the evolving GDSP.
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Distnbuted Project Management System: Risk Assesment

1 Step 2 Step 3
Task -> Distribution -» culture -> Cohesion -> Gollaboration

[Home]l[Help][sian out]

-> Communication -* Knowledge -* Technology

Spatial Distance (3]

Satisfactol Acceptable Unsatisfactol
0 1 2 3 4 5 5] o g

Impact
characterized by few sites is characterized by characterized by many
collaborating over limited savearal sites sites collaborating over
=patial distance. collaborating over great spatial distance.
5 [

The level of distribution is  The level of distribution The level of distribution is

moderate spatial
distance.

& [ L O O (—' o (o O
homas Stenskrog Madsen 1 4
— | | 5
— 5
L1 6
47 RE

Time Distribution &

1 2 3

dewvelopment and are waiting periods and periods and impede

successfully integrated in hinder project planning.|project planning.

project planning. | |

L& 8 o i |8 L8 L8 L0 s Selectlmpact@

[Thomas Stenskrog Madsen | | ||Selectimpact
. 0(None)
I
I

Goal Conflicts @

Satisfacto Acceptable Unsatisfacto I
0 1 2 3 4 5 5] 7 g

Participants understand and Some conflicts Serious conflicts regarding BE:e:iHIEh}

work towards a shared goal regarding the common the common goal exist

Satisfactol Acceptable Unsatisfacto Impact
0 | 4 5 | 6 7 8
Time-zone differences are  Time-zone differences Time-zone differences
non-existing or exploited to between sites result in  between sites result in
establish continuous short unproductive unproductive waiting

2
3
4 (Medium)
5
6
7

Figure 4 The DPMS risk assesment layout

The Web-based Tool The instantiation of the
method, DPMS, follows the depicted structure in
Figure 3. As an initial step, the project manager is
responsible for registering a project and assigning
the relevant participants and/or sub projects. When
performing the risk assessments, the users have

the opportunity to pull additional supportive texts
via hyperlinks. Upon completion, the individual
risk assessments are submitted, and these are then
aggregated to support the risk discussion. This is
done by arranging the risk assessments next to each
other on the screen allowing for direct comparison
of the results (Figure 4). When the shared risk as-
sessment is completed, a prioritized list of risk areas
is presented. To visually aid the user in selecting the
proper risk areas to proceed with, the list is color

coded: RE>48 =red, 9< RE <48 = yellow, and RE
<10 = green. In the following step, risk control, the
user is presented with a schema based on Table 3
that illustrates the coupling between risk areas and
resolution techniques. The chosen risk areas are
highlighted. The user then, for each of the chosen
risk areas, selects a number of resolution techniques.
In this process the user can pull elaborative informa-
tion about each resolution technique via hyper links
(Figure 5). The final step is the risk management
plan. The system automatically fills in information
regarding ‘the why’ and ‘the how’ based on results
from the previous steps. As this information is
generic, it can be edited to fit the specific context.
The risk management plan is stored, and can later be
retrieved, when revisiting the DPMS.
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Table 3 Coupling between risk areas and resolution techniques

EvaLuaTions: Focus GRouPS AND

WORKSHOPS

Our development efforts constituted three complete
iterations of the design cycle framework, each yiel-

ding a new version of the risk management method.

These versions where evaluated at the termination

of each corresponding cycle. In total, three evalua-
tions where conducted: Evaluation I (1. version,

list of risks and resolutions, through focus group I),
Evaluation II (2. version, risk analysis and risk ma-
nagement, through focus group II and workshop I),
and Evaluation III (3. version, risk analysis and risk

management, through workshop II). Table 4 below
summarizes the three evaluation sessions.

Evaluation Evaluation Evaluation
| Il LI}
Focus Focus Workshop | |Workshop Il
Evaluation |groupl group Il
approach
List of risks [Risk analy- [Risk ma- Risk ma-
Evaluation |and resolu- |sis (Paper |nagement |nagement
focus tions version) (Paper (Electronic
version) version)
Number of 6 5 1 2
participants

Table 4 Evaluation I-III overview

Evaluation I: Focus Group I The evaluation was
carried out as a focus group interview attended by
six practitioners representing four different software
companies: Alpha, Beta, Gamma, and Delta. The
respondents were all project managers with relevant
experience in GDSP. The evaluation was divided
into two, an inductive and a deductive part: the first
was an explorative, semi-structured focus group in-
terview that had as objective to obtain data about the
practitioners’ own experiences in GDSP; the second
was a structured focus group interview that evalu-
ated the developed artifact. During the first step,

the practitioners produced two lists; one containing
the, in their view, ten most significant challenges

of GDSP, and one containing the ten best suited
resolutions to address the challenges of GDSP. For
both challenges and resolutions, the participants then
had to merge the lists into one through discussion
and exchange of experiences. In step two, they were
presented with the result from the first design cycle:
a list of risks and a list of resolution techniques.
Each entry in the lists were presented in turn, and
the participants were asked to rate the importance
of the entry according to own experience as well as
evaluate the communicative value of the individual
formulations. In addition, the practitioners were
asked to relate each resolution to any number of risk
areas, they thought relevant.

The findings of the first part showed no greater
inconsistency between the GDSP challenges and
resolutions, reported by the practitioners and the
lists, we had derived from the literature. As was to
be expected due to the relative small sample size

of the participants and the explorative nature of the
evaluation, not every entry of the lists was touched
upon during the first part. However, the challenges
and resolutions presented by the participants all cor-
responded well to our findings, thus the overall risk
categorization and individual risk factors remained
largely unaltered. The comments and structured
evaluation of our findings during the second part did
provide valuable input regarding the communicative
qualities of both titles and explanatory texts of the
risk factors and resolutions. A number of these were
subsequently improved according to the obtained
data.

Evaluation II: Focus Group II The focus of the
first part of the second evaluation was to evaluate the
utilization of the method through discussion and use
of the methods individual elements. To do this, we
gathered a focus group consisting of five practitio-
ners from Beta: two project managers, a tester, a
system architect, and a developer. This sampling re-
presented two nationalities, Danes and Spaniards, as
well as five different projects within Beta. The group
was initially introduced to the method, after which
each of them performed a risk analysis and risk area
prioritization of their respective projects. Following
this, the method and its usability were discussed,
and the content evaluated. The second major part

of the method, the election of suitable resolution
techniques and elaboration of a risk management
plan, was evaluated based on an exemplary walk-
through that formed the basis for a semi-structured
interview of the focus group.

The collected data pointed at a number of areas,
where the method needed improvement. One of the
most significant was that all practitioners to some
extend had difficulties distinguishing between risk
areas and risk factors in the method. This led to con-
fusion and in some cases a faulty risk analysis due to



misinterpretations. Additionally the risk areas where
seen as being too inter-dependent. These findings
led to a major revision of the method, rephrasing
and restructuring both risk areas and risk factors.
Suggestions regarding implementation of the method
as an intranet/web solution gave inspiration for

the continued development of the method. Further
remarks laid emphasis on using the risk analysis as
a collective discipline and thereby involving a broad
selection of the project participants as well as consi-
der control aspects in the model. The latter concer-
ned the general flexibility of the model, e.g. adding
the option to alter the calculated risk assessment
before proceeding to create a risk management plan.
Finally, the method did not sufficiently include con-
figuration management, which was seen as a major
risk factor in GDSP. These remarks where carefully
considered and has subsequently been implemented
in the model.

Evaluation II: Workshop I The second part of the
second evaluation was carried out in a workshop
setting. The evaluated version of the method cor-
responds to the one evaluated in the second focus
group interview. The objective was dualistic: to eva-
luate the individual parts of the model (risk analysis,
risk control, and risk management planning), the
information transfer between them, and the user’s
understanding of them; and to evaluate the usabi-
lity of the method and its conveyance of value to
management of GDSP. The workshop had only one
participant, a project manager at the Aalborg branch
of Gamma with extensive experience in both GDSP
and risk management. The participant was initially
introduced to the model, where after he proceeded
to apply it to his current project. While using the
model, he was asked to think aloud and account for
his choices. This approach was inspired by the think
aloud test, frequently used in software usability te-
sting [86]. Upon completion of the risk management
plan, the participant was debriefed using a semi-
structured interview.

The overall assessment of the model usability was
satisfactory; especially the coupling between risk

areas and resolution techniques gave rise to positive
feedback. The subject found the texts of the mo-

del to have an appropriate level of abstraction and
generally easy to read. A few of the risk factor titles
caused confusion, which was considered when re-
vising risk areas and risk factors (see focus group II).
In general the participant was reluctant to read the
explanatory texts associated with each risk factor.
This was taken into account as it further enhanced
demands for precise formulations of the risk factors.
Additionally comments where given that correspond
well to the findings of focus group interview II:
configuration management should be emphasized in
the model, and it is important that the project parti-
cipants partake in the risk assessment, as no project
manager has sufficient overview to perform it alone.

Evaluation III: Workshop II The third and final
evaluation took place during the third iteration of the
method development. At this stage the risk ma-
nagement method was instantiated as an electronic,
web-based solution. The evaluation focus was fou-
rfold: usability, presentation of content, distributed
usage, and workflow. To meet this end, we arranged
a workshop with a project group at Alpha that was
collaborating with an Indian business partner. Two
members of the project participated, the project ma-
nager and the business developer. The workshop was
divided into two parts, held with a one day interval.
During the first part, the participants completed a
risk analysis of their project separately to simulate
the distributed context. The project manager perfor-
med the initial steps of registering a new project and
adding participants to the system before proceeding
to make the risk analysis, whereas the business
developer only performed the risk analysis. Similar
to the second approach of Evaluation II, both were
asked to think aloud, allowing us to follow their train
of thought. In the second part, the participants were
brought together to, by use of the system, perform

a shared risk analysis, elect appropriate resolution
techniques, and create a risk management plan for
the project. Upon completion, we rounded up the
workshop with a short interview.

The findings showed that regarding usability, the
risk analysis part of the method proved satisfactory,
both during the individual analysis and the combined
analysis. However, the initial registrations process
should be improved as the project manager found

it somewhat confusing. The coupling between risk
areas and resolution techniques also caused initial
problems as the system did not clearly indicate the
process status. Presentation wise the risk manage-
ment plan proved problematic as the elaborating text
provided by the system was perceived as inhibitory
rather than helpful. At that point the participants
requested greater flexibility to customize the content
to their particular project. Findings concerning
distributed usage of the method were few due to

the limited setup, but the shared risk analysis, and
the discussions during this, were considered very
beneficiary by the participants, which indicated the
expedience of this process step in the method. These
findings led to a revision of the visual presentation
of the method, taking the identified usability issues
into consideration. Additionally, the risk manage-
ment plan was altered as the elaborative texts were
made accessible to the user rather than presented up
front. Finally indicators of progress in the different
steps of the method were added, which clearly visua-
lize the user’s status is in the process.

Discussion: CONTRIBUTION, AND FUTURE
RESEARCH

In summary, we point out at the beginning of this
paper that although the challenges faced by GDSP
constitute a fertile area of research, there is currently
no comprehensive management model available for
this type of organization [2], [11]. Our study took
steps towards filling this void by taking offset in the
well-established tradition of risk management [17],
[18] and applying it to the area of GDSP. We used
Vaishnavi & Kuechler’s [20] General Design Cycle
Framework to iteratively develop and evaluate a risk
management method that addresses the particular
challenges in GDSP. The method was, as part of a
design research effort, implemented as a web based

tool for use in a distributed context. During the ite-
rative design process, three versions of the method
where evaluated by practitioners.

In order to answer the overall research question, we
defined three additional research questions guiding
our acquisition of prerequisite knowledge.

RQ1 The result of RQ1 was an aggregation of risks
that managers of GDSP face. This aggregation
consists of eight overall risk areas, each of which
contains three risk factors (see Table 2).

RQ2 A list of 35 resolution techniques resulted from
answering RQ2. Each item on the list is a synthesis
based on related statements in the literature and the
data obtained during evaluations (see Appendix C).

RQ3 The third RQ led to a schema of congrui-
ties between the eight risk areas and 35 resolution
techniques. Each identified congruity was supported

by one or more of the reviewed articles (see Table
3).

We answered the question: “How can risk manage-
ment be used to address the challenges in GDSP?”
by proposing a risk management method inspired by
Boehm’s [24] software risk approach. This method
consists of three primary elements: risk analysis,
risk resolutions, and risk management planning. The
method is aimed at distributed use by the project
manager(s) and participants of a GDSP. Further-
more this estimation process establishes a basis for
discussion of the risk areas and current problems

in the project. The top risk areas are addressed first
based on a predefined set of resolutions techniques,
which can be elaborated or supplemented in the risk
management plan if need be. The risk management
plan also represents the planning of actions to be
taken in the GDSP, based on the results of the pro-
cess. The use of this method may be initiated at any
stage of a GDSP, and the estimation process should
be revisited regularly during the project’s lifetime.
The electronic instantiation of the method is found at
http://www.distributedproject.net.



This research contributes to the general understan-
ding of GDSP by systematically reviewing a sub-
stantial portion of existing research on the subject
and so to speak taking stock of the situation. More
specifically challenges faced by GDSP and resoluti-
on techniques to alleviate them was derived from 61
articles and subsequently presented in a structured
manner through the proposed risk management met-
hod. Though, we focused on software development,
our results are not exclusive to this area. Researches
and practitioners alike in other areas could bene-

fit from our results, as challenges, e.g. regarding
communication and collaboration are generally
relevant whenever people partake in distributed
collaboration or development. The research also con-
tributes to the area of risk management by designing
and evaluating a comprehensive risk management
method that distinctively targets GDSP.

Both the design research process and the proposed
risk management method have limitations, which
should be considered. Firstly, it was beyond the
scope of this research to perform any longitudinal
evaluations of the risk management method, which
makes it unclear how the long term effects and use
of the method affects a GDSP. Secondly, the article
set from which the method content is derived is
limited due to the selection criteria. We acknowledge
the existence of additional articles, books, and other
sources, which could potentially contribute to the
content of the risk management method. Thirdly,
the participants of the performed evaluations were
almost exclusively of Danish origin (except two
Spanish expatriates). This means that cultural issues
regarding the method usage were not investigated
e.g. potential differences in interpretation of expla-
natory texts, rigor of method application, or different
perceptions of hierarchy, which could influence the
risk discussion between project manager and parti-
cipants.

Further research in risk management of GDSP
should investigate the longitudinal effect of the pro-
posed method on GDSP. Such research could take
form as action research, case studies, or quantita-

tive research, and possible objectives are plentiful,
e.g. cultural issues affecting method use, perceived
quality of decisions, perceived satisfaction with
decisions, completeness of the method, or the met-
hod’s effects on knowledge sharing and cohesion. A
deeper understanding of the challenges associated
with GDSP is also a possible direction which could
contribute to a better understanding of the associ-
ated risks. Furthermore, a thorough investigation of
the available resolution techniques in order to more
precisely distinguish them with respect to their use-
fulness in different types of GDSP would represent
a valuable contribution. Such a contingency model
could strengthen the proposed risk management
method, by further supporting the risk management
decisions and develop managerial strategies. Finally,
the schema of congruities between risk areas and
resolution techniques represents guidance for further
research. This could be a further investigation of
whether the specified resolution techniques merely
contribute to those risk areas in the schema, or if it
is possible to elaborate the technique in order to ad-
dress a larger amount of risk areas.

Concerning implications for practice it is clear ac-
cording to the evaluations that the proposed method
is capable of improving management of GDSP.
Furthermore some of the evaluation participants
already use risk management in their GDSP, which
underlines the importance of a risk management
method specifically aimed at GDSP. The method
instantiation, DPMS, provides an expedient, forma-
lized, and flexible tool for practitioners to estimate
and address risks in a distributed context and gain
overview of both risk exposure with regard to the
overall project as well as the individual site. In addi-
tion, we argue that the proposed method, by formali-
zing the participation of multiple sites, should yield
more accurate estimations of the major risks that the
GDSP faces. As dialogue between project manager
and participants is incorporated in the method, it
offers potential benefits to the GDSP in the shape of
increased awareness of risk areas as well as different
views and knowledge held by other participants.
Thereby application of the method not only serves

to identify relevant resolution techniques, it, to some
extend, itself alleviates some of the communicative
and collaborative challenges faced by GDSP.
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APPENDIX C: REsoLUTION TECHNIQUES

Resolution techniques: References:

Acquire Complementary Skills 161, [45],[50], [52], [64], [67]
Adjust Meetings to Distributed Context 51,161, [8],[42],[63],[67]
Divide Tasks Systematically Between Sites 4],[15],[401,[43]

Reduce Coupling Between Sites 1,[41],[65]

Establish Communication Norms [42],146],[52],[63],[67],[69], [80]

Lurey, JS; Raisinghani, MS (2001)

Define Roles and Responsibilities [10],[15],[42],[46],[80]

[

[

[1

[2
Create Shared Collaboration Platform [13],[14],[42],[47],[75], [EV ]
Establish Shared Goals [39],[44],[52],[54], [61], [64], 73]

(8,

[7],

[9],

Reduce Time-Zone Differences [41]




Resolution Techniques: References:
Focus on Deliverables [1]
Establish Task Coordination Between Sites [1],[4],[14]

Maintain Site Autonomy

[11],114],[39],[44],[81]

Establish Shared Control Mechanisms

[11],[44],[45], [54],[62], [74], [EV 1]

Establish Temporal Coordination Mechanisms

[9],[14],[42], [49],[68]

Maintain Project Organization Overview

[12],[40],[42],[43],[66]

Maintain Task Overview Within and Across Sites

[12]-[14],[44],[70], [EV 1]

Monitor and Improve Communication [8],[46],[62],[74]
Maintain a Supportive Environment [4],[10],[42],[53],[73],[74],[75]
Analyze and Manage Error [72]

Resolution Techniques:

Social Integration

Resolution Techniques:

Improve Capability to Manage Cultural Differences

[5],[6],[42],[54], [EV 1]

Improve Distributed Collaboration Skills

2], [42],[52]-[54], [58], [61], [63], [69], [80]

Improve Language Skills

1, 8], [15]

Emphasize Early Teambuilding Activities

1,[13],[15],[73], [74]

Promote Humor and Openness

1,[46], [54], [EV ]

Use Mentors to Integrate New Members

Use Face-to-face Meetings Appropriately

,[4],19],[43], [55], [61], [67], [74], [80], [83], [84]

Develop Liaisons Between Sites

],[14],[15],[40], [41], [43], [EV []

Adopt Shared Reward Systems

5

7

2
13],[44],[61]
2]

6

5

2],[58],[61],[64], [84], [EV ]

Resolution Techniques:

Technical Integration

Resolution Techniques:

Increase Technical Compatibility Between Sites

[1],[5],[14], [64], [73]

Standardize and Train in Methods Across Sites

[6],[9],[11],[14],[15],[72]

Adopt Appropriate Communication Technologies

[31-[5], [8], [28], [40], [42], [45], [46], [51], [61], [62], [64], [69]-[71],

[73],[74],[84],[85],[87]

Improve Collaboration and Communication Technology Skills

[2],[14],[52],[61], [64],[69], [70], [73]

Improve Development Technology Skills

[2],[5],[6],[42],[73]

Handle Differences in Methods Between Sites

[11],[14],[42]

Combine Waterfall Model and Prototyping

[9]
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KONKLUSION

Vi har i denne specialerapport argumenteret for, at ledelse af GDSP er et interessant og relevant
emne, der i fremtiden vil fa stadigt sterre betydning for den globale softwareindustri. Ligeledes har
vi fundet, at den eksisterende viden om ledelse af GDSP ikke er tilstreekkelig, og at det i denne sam-
menhaeng er relevant at benytte en kontingensteoretisk tilgang for at kompensere for dette. Derfor
blev vores problemformulering:

Hvordan kan kontingensteori udnyttes til at relatere udfordringerne i geografisk distribuerede soft-
wareprojekter til relevante projektledelsestiltag?

| besvarelsen af ovenstdende problemformulering har vi metodisk taget udgangspunkt i design-
forskning og benyttet Vaishnavi & Kuechlers [2004] iterative model over designforskningsproces-
sen, som det strukturelle udgangspunkt for specialeprojektet og -rapporten. | kraft af designforsk-
ningens iterative natur har specialerapportens indhold og artefakt udviklet sig gennem forlgbet,
hvor kun det endelige resultat er praesenteret i specialerapporten.

Vi har igennem designforskningsprocessen identificeret forslag til, hvordan et kontingensteoretisk
artefakt kan udvikles, og operationaliseret dette forslag i en risikoledelsesmetode med et tilhgrende
web-baseret veerktgj. Indholdet til denne risikoledelsesmetode blev baseret pa Webster & Watsons
[2002] praksis for litteraturstudier og livaris [1992] generiske model for udvikling af kontingensteo-
rier. P4 baggrund af 61 artikler og lgbende artefaktevaluering identificerede vi otte risikoomrader,
udgjort af 24 konkrete risikofaktorer, samt 35 ledelsesmaessige tiltag.

| det efterfalgende trin i designforskningsprocessen blev risikoomrader, risikofaktorer og ledelses-
maessige tiltag syntetiseret til en risikoledelsesmetode baseret pa Boehm [1991], og konkret im-
plementeret i et web-baseret vaerktgj. Dette vigtige veerktgj i risikoledelsesmetoden understatter
tre grundlaeggende aktiviteter: Risikodiskussion, risikokontrol og risikohandlingsplanlaegning. An-
vendelsen af risikoledelsesmodellen skal forega i samarbejde mellem projektleder og -deltagere i
GDSP.



Da bade projektledere og -deltagere inddrages i risikoledelsesmetodens anvendelse, blev begge
parter ogsa involveret i den evaluering, der repraesenterer det fjerde trin i designforskningsproces-
sen.Evaluering af metoden blev gennemfert i tre iterationer med i alt fire individuelle evalueringer
(anden iteration indeholdte to evalueringer, da den repraesenterede forste udgave af metoden og
derfor fordrede en grundig validering). Sdledes gennemfarte vi to fokusgruppeinterviews og to
workshops med deltagere fraii alt fire forskellige virksomheder, som benytter GDSP.Evalueringerne
bidrog, i trad med designforskningens metode, med Igbende forbedringer frem til den endelige
risikoledelsesmetode, som er praesenteret i denne specialerapport. Det var gennemgaende i eva-
lueringerne, at risikoledelsesmetodens principper blev vurderet som meget brugbare i de GDSP,
evalueringsdeltagerne var en del af.

Designforskningsprocessens sidste trin er diskussion og formidling af de resultater, der er opnaet.
| diskussionen papegede vi en raekke retninger for videre forskning samt specialeprojektets be-
greensning og bidrag til praksis i GDSP. Vi har i forhold til formidling skrevet en artikel med titlen
"Managing Risks in Geographically Distributed Software Projects; der sammen med denne specia-
lerapport formidler vores resultater. Yderligere kan det web-baserede vaerktgj til risikoledelsesme-
toden findes pa adressen:

www.distributedprojects.net

Global competition, increased need for flexibility, access to global resources, and substantial fi-
nancial gains drive companies to engage in geographically distributed software projects (GDSP).
Moreover, as electronic communication infrastructures are now readily available, geographically
distributed projects have become increasingly feasible to organize and manage. However, these
projects still face numerous management challenges that are inherent to their distributed nature.
A considerable portfolio of approaches to alleviate these challenges in GDSP has been proposed,
e.g., Dialogue technique, list of best practices, and a person-environment fit model. However, there
is still no comprehensive method available to effectively manage the challenges in GDSP. In this
thesis we propose the use of contingency theory in order to create such a comprehensive met-
hod. Design research supported our research by supplying a concise conceptual framework for
understanding, developing, and evaluating the research. Additionally, an important aspect of de-
sign research is that it actively supports the utilization of the generated knowledge in the process.
We implemented design research by using a framework consisting of five iterative process steps:
Problem awareness, suggestion, development, evaluation, and conclusion, which consequently re-
present the structure of this thesis.

Problem awareness

The first step of the design research framework is to obtain awareness of a problem. Through
literary studies, we identified and defined the problem: According to the research in GDSP, no com-
prehensive method currently exists that effectively addresses the managerial challenges of GDSP.
This awareness was formalized as the research question:

How can contingency theory be used to relate the challenges in GDSP to appropriate managerial
resolution techniques?



Suggestion

The scope of the second step consists of generating suggestions to address the identified problem
and thereby create a process to meet the goals of the research. While our primary suggestion was
already part of the research question, in terms of the choice of contingency theory, we still ne-
eded comprehensive knowledge of the nature of the managerial challenges as well as the existing
resolution techniques. This was done by performing a systematic literature review of 61 articles,
based on the established principles of literature review practices.To construct a coherent and com-
prehensive contingency model, however, we needed to consider how to handle the coupling bet-
ween challenges and resolution techniques.We opted for a risk management approach.This lead to
the identification of eight risk areas each specified by three risk factors, furthermore 35 resolution
techniques categorized into four categories, was identified.

Development

The third step of the design research framework is where the actual design in design research takes
place.In design research, the artifact may be rather abstract in nature, such as constructs, models, or
methods - or the artifact could be concrete such as an instantiation via a tool or software. Equipped
with the research focus and results from the literature review, we had the prerequisites to proceed
with development.The artifact of this research was a contingency model with a method and set of
tools, evolved from Boehm'’s [1991] software risk approach.This method consists of three defining
elements: a risk analysis model, which address’ evaluation of risks in GDSP, risk and resolution cou-
pling, which address’ the resolution techniques to handle risks in GDSP, and a risk management
plan.The risk management plan represents the final strategy to successfully address the outcome
of the preceding two elements. In addition we have instantiated this method as web based tool.

Evaluation

The evaluation of the developed artifact is a crucial component of the design research process.The
risk management method was evaluated four times in three different stages of its development.
The first two evaluations were done with focus groups as this,gave direct evidence about the parti-
cipants' different views and experiences. Six project managers representing four different software
companies were participating in the first and two project managers, a tester,a system architect,and
a developer from the same company, for the second.The last two evaluations were completed in a
workshop setting, where emphasis was on problem-solving, which allowed us to observe the met-
hod in use. Each workshop was concluded with a debriefing of the participants.The first workshop
was attended by a project manager and the second a project manager and a business developer.

Conclusion

The design research cycle terminated after three iterations with a satisfactory evaluation of the
risk management method. It is clear according to the evaluations that the proposed method is
capable of improving management of GDSP. Furthermore some of the evaluation participants al-
ready use traditional risk management approaches in their GDSP, underlining the importance of a
risk management method specifically aimed at GDSP. The method instantiation, DPMS, provides
an expedient, formalized, and flexible tool for practitioners to estimate and address risks in a distri-
buted context and gain overview of both risk exposure with regard to the overall project as well
as the individual sites. In addition, we argue that the proposed method, by formalizing the parti-
cipation of multiple sites, should yield more accurate estimations of the major risks GDSP face. As
dialogue between project manager and participants is incorporated in the risk management met-
hod, it offers potential benefits to the GDSP in terms of increased awareness of risk areas as well as
valuable insight in different views and knowledge held by other participants. Thereby application
of the risk management method not only serves to identify risk areas and apply relevant resolution
techniques, but also, to some extend, alleviates some of the communicative and collaborative chal-
lenges faced by GDSP.

Both the design research process and the proposed risk management method have limitations.
Longitudinal and multi cultural evaluations of the risk management method are lacking and there
is a limited diversity in the analyzed literature. Therefore we suggest that future research in risk ma-
nagement of GDSP should include these, since possible objectives are plentiful, e.g. cultural issues
affecting method use, perceived quality of decisions, perceived satisfaction with decisions, com-
pleteness of the method, or the method’s effects on knowledge sharing and cohesion.

According to design research theorists it is important to communicate the results of the research,
with both practitioners and researchers in mind. We accordingly presented the research result
through three different forms: 1) the collected design research process and its results in this thesis,
2) a scientific article communicating the main results (is currently pending review at the first class
journal IEEE Transactions on Professional Communication, the journal with most publications ad-
dressing management in GDSP) and 3) a web-based tool available for practical use of the results by
the industry, see www.distributedprojects.net.
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propriately 20,21, 21,26, 56 39
26,28, 28,31,
31,43, 43,58,
52,56,
58
Develop Liaisons Between Sites | 3,11, 3,11, 3,11, 14 13,14, 3,11,
12,13, 12,13, 13 23 12,13,
14,23 14,23 14,23
Adopt Shared Reward Systems 64 26,31 39
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Koblinger mellem tiltag og risikoomrader

RISIKOANALYSESKEMA

Task Uncertainty

Satisfactory

Acceptable

Unsatisfactory

0 1 2

The project participants
have an understanding of
project task and value of
their own contribution to
project success.

3 4 5

The project participants are
aware of project task and
value of their own contribu-
tion to project success.

6 7 8

The project participants lack
knowledge of both project
task and value of their own
contribution to project
success.

Task Complexity

The complexity of the task
is low and does not increase
the need for information
exchange and coordination.

The complexity of the
assignment is medium,
increasing the need for
information exchange
and coordination to some
extend.

The complexity of the as-
signment is high, increasing
the need for information
exchange and coordination.

Task Coupling

Spatial Distance

The task coupling is low and
does not increase the need
for inter-site communication
and integration.

The level of distribution is
characterized by few sites
collaborating over limited
spatial distance.

The task coupling is medium,
increasing the need for inter-
site communication and
integration to some extend.

The level of distribution is
characterized by several sites
collaborating over moderate
spatial distance.

The task coupling is high,
increasing the need for inter-
site communication and
integration as well as errors
in these processes.

Distribution

The level of distribution is
characterized by many sites
collaborating over great
spatial distance.

Time Distribution

Time-zone differences are
non-existing or exploited
to establish continuous de-
velopment and are succes-
sfully integrated in project
planning.

Time-zone differences
between sites result in
short unproductive waiting
periods and hinder project
planning.

Time-zone differences bet-
ween sites result in unpro-
ductive waiting periods and
impede project planning.

Value Distribution

Participants understand and
work towards a shared goal
across sites.

Some conflicts regarding the
common goal exist between
sites, inhibiting project
progress.

Serious conflicts regarding
the common goal exist bet-
ween sites,impeding project
progress.




Language Bar-
riers

The project participants
share a common language
as well as norms of commu-
nication.

The project participants
have knowledge or un-
derstanding of a common
language and possess
knowledge of others’ norms
of communication.

The project participants

do not share a common
language, nor do they share
or understand each others
norms of communication.

Work Culture

The project participants
share work culture, e.g. team
behavior, authority and
hierarchy.

The project participants
have knowledge or under-
standing of each others
work culture, e.g.team beha-
vior,authority and hierarchy.

The project participants do
not share or understand
each others work culture, e.g.
team behavior, authority and
hierarchy.

Cultural Bias

Stakeholder Com-
mitment

The project participants are
using their understanding of
the other sites’ different cul-
tural values to achieve the
best possible collaboration.

The project participants feel
committed to the overall
project,and share a common
project identity.

The project participants are
aware of the other sites' dif-
ferent cultural values.

The project participants feel
some commitment toward
the overall project, and pos-
sess limited knowledge of
the other sites.

The project participants lack
knowledge about the other
sites’ culture and/or perceive
their own cultural values as
universal.

The project participants do
not feel committed to the
overall project,and lack a
shared project identity.

Mutual Trust

The project participants
trust participants at other
sites.

The project participants
have some trust in partici-
pants at other sites.

The project participants
do not trust participants at
other sites.

Relationship
Building

Social Interaction

Sites, sub groups, and/or
new project participants are
well integrated in the project
organization.

Social interaction between
sites is high as face to

face interaction, informal
communication,and
information exchange is
abundant.

Sites, sub groups, and/or
new project participants are
integrated in some areas of
the project organization.

Social interaction between
sites is medium as some face
to face interaction, informal
communication, and infor-
mation exchange occur.

Sites, sub groups, and/or
new project participants
are marginalized and not
integrated in the project
organization.

Communication

Social interaction between
sites is low due to short-
comings in face to face int-
eraction, informal commu-
nication, and information
exchange.

Interaction Media

The used information and
communication techno-
logy is well-adapted to fit
communication needs.

The used information and
communication technology
is adapted to communica-
tion needs to some extend.

The used information and
communication technology
is not adapted to communi-
cation needs.

Conference Ma-
nagement

Mediated conferences are
efficient and satisfactory.

Mediated conferences

are inefficient to some
extend due to planning and
communication problems.

Mediated conferences are
inefficient due to plan-
ning and communication
problems.

Collaboration

Collaboration
Capability

The project participants
understand and appre-

ciate the competences and
cultural background of other
participants.

The project participants
have some understanding
and appreciation of the
competences and cultural
background of other parti-
cipants

The project participants do
not understand or appre-
ciate the competences and
cultural background of other
participants.

Coordination
Mechanisms

The employed coordination
mechanisms are aligned bet-
ween sites and well-adapted
to the distributed context.

The employed coordina-
tion mechanisms are partly
aligned between sites and to
some extend adapted to the
distributed context.

The employed coordination
mechanisms are not aligned
between sites nor adapted
to the distributed context.

Process Align-
ment

Knowledge

The development processes
are aligned between sites
and methods are standar-
dized.

The development processes
are to some extend aligned

between sites and different

methods are used.

The development processes
are unaligned between sites
and incompatible methods
are used.

Technology

Network Capa-
bility

project structure or political
agendas.

The network techno-
logy is not causing delays
in communication and
production.

Knowledge The project participants are The project participants are The project participants

Creation capable of creating a com- partly capable of creating are incapable of creating a
mon knowledgebase and a common knowledgebase common knowledgebase
have extensive knowledge and have some knowledge and have no knowledge of
of the context informationis | of the context informationis | the context information is
provided in. provided in. provided in.

Knowledge The project organization is The project organization is The project organization is

Capture capturing a large amount of | capturing a small amount of | not capturing new know-
new knowledge. new knowledge. ledge.

Knowledge Knowledge is shared freely Some knowledge is shared Knowledge is not shared

Sharing across sites, unrestrained by | across sites, but limited by across sites due to unclear

project structure or political
agendas.

The network technology

is causing some delays in
communication and produ-
ction.

project structure or political
agendas.

The network technology
is causing serious delays
in communication and
production.

Tool Compati-
bility

There are no compatibility
issues between tools.

There are some compati-
bility issues between tools,
which hinders document
transfer and collaboration to
some extend.

There are none or limited
compatibility between tools,
which seriously impedes
document transfer and col-
laboration.

Configuration Ma-
nagement

There is configuration
management to handle
tool incompatibility, ver-
sion tracking, and bug fixes
across sites.

There is some configuration
management to handle
tool incompatibility, ver-
sion tracking, and bug fixes
across sites.

There is no configuration
management to handle
tool incompatibility, ver-
sion tracking, and bug fixes
across sites.
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Risikoanalyseskema

FORSTE EVALUERING - RISIKOOMRADER OG

-FAKTORER

/ndring af risikoomrader og risikofaktorer i forhold til deltagernes input.

Inden forste evaluering Forstaelig- Data fra forste del Til anden evaluering
hed
(Scala 1-5)
Opgaven Task
Manglende produktoverblik 32 Kravhandtering: Lack of overview of the
kontraktlige krav project task
For hgj opgavekompleksitet Too high task complexity
Reduceret produktkvalitet
Vedligeholdelse interfaces: Poor task segmentation
Dokumentation
Problematic integration
of task segments
Projektstruktur Struktur Project Sruckture
Organisation
Projekt
Uklare kommunikationsveje 4,2 Vedligeholdelse interfaces: Unclear lines of commu-
Organisatorisk nication
Utilpasset koordinationsplan- 3,2 Overhead ma introduceres forat | Maladjusted project
laegning koordinere coordination
Besveerlig koordinering
Deadlines
Utilpasset udviklingsmetodo- 34 Bad process alignment
logi
Strukturen begraenser segmen- | 3,8 Arkitektur ikke basis for site Project structure inhibits
teringen opdeling task segmentation
Langsom andringsimplemen- 4,4 2&ndringshandtering Slow change implemen-

tering

tation

Tidszoner
Arbejdstider

Time zone differences
between locations




Side 187

Forste evaluering - risikoomrader og -faktorer

Forste evaluering - risikoomrader og -faktorer

Kulturelle forskelle

Kulturforskelle giver problemer

Culture

Manglende tillid 4,4 Lack of trust between
sites
Dagsordener skjulte/politi- | Different political agen-
ske >< ideelle das at sites
Skjulte agendaer er basis
for beslutninger(site wars/
politics
Dagsordener skjulte/politi- | Localities emphasizes
ske >< ideelle own assignments before
Skjulte agendaer er basis the integral whole
for beslutninger(site wars/
politics
Konflikter 3
Vidensdeling Knowledge
Manglende fzelles vidensgrund- | 4,2 Formel(documentation) Lack of shared know-
lag ledge base
Darlig videnstyring 4 Manglende vidensdeling Bad knowledge sharing
Bevist forhindring af Deliberate restraint of
vidensdeling knowledge sharing
Teknologi Technology
Darlig infrastruktur 3,8 Poor IT-infrastructure
Inkompatible applikationer Dokument-styring Incompatible tools bet-
ween sites
Maladjusted portfolio of
information and commu-
nication technology
Problematisk integration 4,4 Handover begge veje

Sprogbarrierer 4 . National kultur Language barriers
Forskellige kommunikations- 44 . Misforstaelser/kommunika- | Different norms of
normer tionsproblemer communication
Forskellige samarbejdsnormer 4 . Virksomhedskultur Different norms of col-
. Kultur/Adfeerd laboration
. Kollegial omgang
. Chef >< underordnet
forhold
. Projekt >< linieledelse
. Sitespecifik kultur ->
progress
Fordomme 4,2 Cultural bias
Human Ressource Project participants
Manglende overblik 2,6 . Synlighed Lack of overview of the
. Indadtil project organization
. Udadtil
. @get overhead
Manglende kompetencer 3,2 . Kompetenceopbygning Lack of competencies in
mediated and multi-cul-
tural collaboration
Manglende kreativitet 3,6
Bad integration of new
project participants
Kommunikationsformer . Kommunikation giver Communication
problemer
. Formidle justering af
projektmal
Manglende ansigt til ansigt 44 Lack of Social Interaction
interaktion
Manglende uformel kommu- 3,8 . Uformel Lack of informal commu-
nikation nication between sites
Utilpasset IKT portefglje 3,2 Overfort til Teknologi
Ineffektive medierede mader 3,6 Inefficient conference
management
Projektsamhgrighed . Kollektiv vs.individuel Project Cohesion
reward
Manglende projektidentitet 4,6 . Team motivation er udfor- Lack of project identity
drende
. Teambuilding/Teamspirit
. Marginalisering af delta-
gere
. Team motivation er udfor-
drende
Svage sociale relationer 4,4 . Forbindelser sveere at lave Weak social relations

(sites)

between sites
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Forste evaluering - risikoomrader og -faktorer

FORSTE EVALUERING - LEDELSESMASSIGE

TILTAG

Andring af ledelsesmaessige tiltag i forhold til deltagernes input.

Evaluering 1

Afhold ansigt til ansigt meder

Forsta-

elighed

Data fra 1.del

. Accepter udgifter for koordi-

Evaluering 2

Meet face to face at the right times

4,4 nering mellem lokaliteter

Begreens kontrol af lokaliteterne | 4,2 Limit Direct Control of Sites
Brug en kombination af vand- Combine Waterfall Model and Proto-
faldsmodel og prototyping 3,6 typing
Brug humor 4,2 Use Humor

. Promovere dbenhed Promote Openness

. Spil med abne kort i alle led
Brug temporale koordinerings- Establish Temporal Coordination
mekanismer 2,8 Mechanisms
Definér roller og ansvarsomra- Define Roles and Responsibilities
der klart 4,4
Ensret metoder pa tvaers af Standardize Methods Across Sites, and
lokaliteter og falg op med ud- Educate
dannelse 4,2
Etablér feelles mal 4,4 . Konstant fokus pa faelles mal Establish Shared Goals
Etablér normer for kommuni- . CMS Establish Communication Norms
kation 4,4
Etablér standarder for software- + CMS Create a Shared Collaboration Plat-
udviklingen 4 form
Fordel opgaver systematisk mel- . Etablering: Arkitektur, strategi | Assign Tasks Systematically Between
lem lokaliteterne 3,8 Sites
For en stottende og ikke-dikte- . Teambelgnning (pisk/gule- Use a Supportive Non-dictating Ma-
rende ledelsesstil 38 rod) nagement Style
Identificér faktorer,der medforer Analyze and Manage Error
skabelse af fejl, og at de ikke
opdages 44
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Side 191

Forste evaluering - ledelsesmaessige tiltag

Farste evaluering - ledelsesmaessige tiltag

Indga ofte og hurtigt i kom-

Konflikthandtering

Monitor and Improve Communication

Tilfer medarbejdere der kom-
plementerer den distribuerede

Acquire Complementary Skills

projektorganisation 4,6
Tilpas belgnningsstrukturer til Teambelgnning (pisk/gule- Use Team-Based Reward Systems
den distribuerede kontekst 4 rod)
Tilpas medestruktur til den Adjust Meetings to Distributed
medierede kontekst 4 Context
Forbered medierede mgder 3,8
Udfer planleegning, kontrol Konfigurationsstyring Plan and Control Important Delive-
og kommunikation af vigtige rances
overfersler 1,6
Udfer relationsopbyggende Feelles opstart Emphasize Early Teambuilding
aktiviteter i opstartsfasen 3,8 Teambuilding Activities
Udveksl repraesentanter mellem Midlertidig udstationering Develop Liaisons Between Sites
lokaliteter Udstationering

4,4 Networking
Undersgg og udnyt IKT mulig- Adopt Appropriate Communication
heder 3,4 Technologies

De-staff ikke for tidligt
Afslutning

Postpone Individual Reassignments

Choose Sites in Same or Proximate
Time-Zones

munikation 3,8
Integrér nye medlemmer med Integrate new members using
mentorer 4,2 mentors
Kontrollér processen Plan and Control Important Delive-
4,2 rances
Lad hver lokalitet veelge egne Handle Differences in Methods Bet-
metoder 4 ween Sites
Minimér indbyrdes afhaengig- Minimize Coupling Between Sites
hed mellem lokaliteterne 3,8
Segmentér opgaven systematisk Lav en solid arkitektur og Segment Tasks Systematically
4,4 derefter lokalitetsstrategi:
Sikr kompatibilitet mellem Standardisering pa tvaers af Increase Technical Compatibility
lokaliteter 3,8 lokaliteter Between Sites
Skab en kreativitetsstimule- Create a Creativity Stimulating Project
rende projektorganisation 38
Skab feelles referencer lokalite- Klare aftaler Create a Shared Collaboration Plat-
terne imellem Standarder: Begreber, kom- form
3,8 munikationsstandarder
Skab overblik over den distribu- Accepter overhead for bedst Maintain Project Organization Over-
erede projektorganisationen 34 muligt samarbejde view
Skab overblik over opgaven Projektstyring — fremdrift/op- | Create Task Overview Locally as Well
lokalt og pa tveers af lokaliteter felgning as Across Sites
Accepter overhead for bedst
4,2 muligt samarbejde
Strukturér opgavekoordinerin- Feerre overdragelser af Establish Task Coordination Between
gen mellem lokaliteter opgaver Sites
Accepter overhead for bedst
4,2 muligt samarbejde
Styrk kompetencer i brug af Strengthen competences in using
samarbejds- og kommunikati- collaboration and communication
onsteknologi 4,2 technologies
Styrk kompetencer i brug af Improve Development Technology
softwareudviklingsteknologi. 38 Skills.
Styrk kompetencer i handtering Accepter kulturforskelle og Improve Capability to Manage Cultu-
af kulturelle forskelle styr herefter ral Differences
Udnaevn en organisationskul-
tur, og saet ikke nogen speciel
i top
Forstaelse af kulturelle
forskelle:
Ikke stremline,
kurser
4
Styrk samarbejdskompetencer i Strengthen distributed collaboration
distribuerede projekter 4,4 competences
Styrk sproglige kompetencer 4,2 Improve Language Skills
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Forste evaluering - ledelsesmaessige tiltag

FORSTE EVALUERING - LISTER

De individuelle virksomheders lister af risikoomrdder og ledelsesmeessige tiltag.

VM-data
Risici:

Manglende overblik: Det er svaert at bevare overblikket over projektorganisationen og udvik-
lingen.

Konflikter og interessemodsaetninger: Der optraeder flere konflikter pga.interessemodsaetnin-
ger.

Manglende vidensdeling:Viden bliver ikke delt pa tveers af lokaliteter, og inden for det samme
projekt leses samme problem derfor flere gange.

@get overhead: Det er ngdvendigt at indfere et sterre overhead for at holde styr pa udviklin-
gen.

Besveerlig koordinering

Marginalisering af deltagere: Manglende integration af nye deltagere. Nar folk bliver rokeret
rundt, eller der kommer nye folk til, bliver de sat til at lave det trivielle arbejde og altsa ikke
integreret pa lige fod med de gvrige.

Misforstaelser/kommunikationsproblemer

Tiltag:

Faelles opstart/teambuilding

Klare aftaler: Opsplitning i delopgaver med veldefinerede graenseflader.

Konfigurationsstyring (sendringsstyring):Vidensdeling mellem lokaliteter.

Standardisering pa tvaers af lokaliteter: Bade i forhold til dokumenter, men ogsa etablering af
kommunikationsstandarder.

Midlertidig udstationering: Opbygning af personlige relationer.



Texas Instruments
Risici:

Interfaces: Problemer med graensefladerne mellem de forskellige lokaliteter relateres til bade
antal og darlige definitioner.Tre dimensioner naevnes:

+  Organisatorisk.

+  Dokumentation.

«  Overdragelse af opgaver.

Kommunikation
Synlighed
Kultur/Adfzerd: Opdeles i falgende punkter

«  Kollegial omgang: Der kan vzere stor forskel pa opfersel og samarbejdsnormer.

+  Forhold mellem leder og underordnet: Afhaengig af kulturen kan der veere stor forskel
pa, hvordan folk opfatter forholdet mellem underordnet og leder.

«  Projekt- vs. linieledelse: Fordelingen af ressourcer pa tveers af projekter. Deltagere er
ikke altid eksklusivt allokeret til et enkelt projekt, og linieledelsen kan derfor nogen
gange give projektdeltagerne opgaver, der ressourcemaessigt er i konflikt med dem,
de skal lgse for projektet.

Tidszoner: Det at arbejde over flere tidszoner giver store problemer, da folk ikke altid er tilgeen-
gelige, nar der gnskes uddybning eller respons pa problematikker. Lange og skaeve arbejdsti-
der — specielt op til deadlines - er specielt et problem for europaeerne.

Skjulte/politiske dagsordener >< ideelle: Skjulte/politiske dagsordener er udgangspunkt for
beslutninger i stedet for at teenke pa, hvad der ville vaere ideelt for projektet som helhed og det
feerdige produkt.

Kompetenceopbygning og vedligeholdelse: Det kan vaere problematisk at opbygge og ved-
ligeholde kompetencer, da ekspertise er fordelt pa flere lokaliteter, og alle ikke kan uddannes
samlet

Team motivation er udfordrende

Kollektiv vs.individuel belgnning:I nogle lande er der tradition for individuel belgnning, hvilket
farer til fokus pa individets resultat frem for produktkvalitet (helheden).

Tiltag:

Udstationering: Udveksling af repraesentanter, liaisons, mellem lokaliteter — begge veje. Ved
dette opnas kulturelt kendskab, viden om arbejdsgange og forstaelse af opgaver.
Networking: Opdyrkning af sociale relationer, viden om kompetencer, uformel kommunika-
tion.

Faerre overdragelser af opgaver (feerre interfaces): Reduceret behov for integration og mindre
afhaengighed mellem lokaliteter.

Teambelgnning (pisk/gulerod): Opnaelse af teamspirit — modsat individuelle belgnninger. Be-
lenningen er afhaengig af teamets samlede praestation, hvorved samarbejdet fremmes.
Promovere dbenhed: Mindre polemik omkring politiske spil og skjulte agendaer.Vidensdeling
promoveres frem for at hytte sit eget skind.

De-staff ikke for tidligt: Projektdeltagere er umulige at fa fat i, nar de ferst er frigivet, sa hold
bemandingen tilknyttet leengere end normalt.

BenQ
Risici:

Politik bliver vigtigere end resultater: Bureaukratiske arbejdsgange bevirker, at der ofte fokuse-
res mere pa politik end pa de egentlige resultater.

Suboptimering pa lokalitetsniveau frem for helhed: Den enkelte lokalitet fokuserer pa at opti-
mere deres eget resultat uden at tage hensyn til, hvordan det passer ind i det samlede projekt.
Skjulte agendaer er basis for beslutninger: Der kan veaere "krig” mellem de forskellige lokaliteter,
hvor man forsgger at fa beslutninger igennem for at opna en "skjult” dagsorden, der ikke frem-
star som det egentlige grundlag for beslutningen.

Forbindelser svaere at lave: Det er sveert at oprette sociale forbindelser mellem de forskellige
lokaliteter.

Kulturforskelle giver problemer

Lokalitetsspecifik kultur -> fremskridt: Knytter sig til lokalkulturelle og sproglige forskelle. Et
eksempel gives, hvor en inder smiler og siger "ja” til en opgave. Dette tolkes af projektlederen
som en positiv tilkendegivelse af, at han kunne Igse opgaven. Den korrekte tolkning viste sig
at veere, at inderen havde forstaet spergsmalet, men ikke var i stand til at lgse opgaven inden
for tidsrammen.

Overhead ma introduceres for at koordinere: Det er ngdvendigt at lave et meget storre over-
head i distribuerede projekter for at kunne koordinere udviklingen, pga. af mangel pa diverse
traditionelle kommunikations- og koordinationsveerktgjer.

Performance/resultater over lokalitet koordinering: Der bliver fokuseret mere pa umiddelbar
performance og resultater end at fa koordineret mellem de forskellige lokaliteter.
Kommunikation giver problemer

Arkitektur ikke basis for lokalitetsopdeling: Produktarkitekturen benyttes ikke som basis for lo-
kalitetsopdelingen, og der bliver derfor stor indbyrdes afhaengighed, da interfaces haenger alt
for taet sammen.

Tiltag:

Konstant fokus pa feelles mal
Spil med dbne kort i alle led: Retter sig mod skjulte agendaer og politiske spil



Lav en solid arkitektur og derefter lokalitetsstrategi: Hensigtsmaessig segmentering i forhold til
arkitektur og en klar definition opgavefordeling og ansvar. Lokalitetsstrategien skal desuden
udformes ud fra den samlede arkitektur, sa hver lokalitet ikke bare arbejder ud fra egen forestil-
ling om, hvordan de andre lokaliteter arbejder

Accepter kulturforskelle og styr herefter: Ledelsesstilen skal tilpasses de forskellige kulturer. Et
eksempel blev givet, hvor indere beskrives som velfungerende inden for meget klare rammer,
modsat danskere, der generelt foretraekker mere frihed. Der blev i denne forbindelse naevnt
kurser i kulturel forstaelse.

Udnaevn en organisationskultur, og saet ikke nogen speciel i top: En faelles organisationskultur
kan give en delt referenceramme og feellesnaevnere pa tvaers af nationalkulturer. Det er dog
vigtigt ikke at favorisere bestemte nationalkulturer, da det vil marginalisere andre.

Accepter overhead for bedst muligt samarbejde: Det er dyrt og tidskraevende at udvikle distri-
bueret, sa budgettet skal udformes realistisk. Dermed undgas at leegge uhensigtsmaessigt pres
pa folk. Overhead daekker tillige over det administrative. Det er nedvendigt med ekstra forma-
lia, fordi den distribuerede kontekst besvaerligger bade koordination og kommunikation, sa
formelle principper for nzesten alle procedurer er ngdvendige.

Definer en "light enough” proces: Dette punkt handler primaert om dokumentationsstandar-
der - overdragelser og interfaces mellem lokaliteter skaber gget behov for grundig dokumen-
tation, men der skal findes en balance, sa det ikke skader effektiviteten.

Accepter udgifter for koordinering mellem lokaliteter: Rejseudgifter skal indga i budgettet.

KMD
Risici:

Projektstart: Projektstarten er meget vigtig, men sveer at gennemfere i den distribuerede kon-
tekst - hvis det ikke lykkes, har det store og langraekkende konsekvenser.
Projektledersynlighed: Det er et problem, at projektlederen ikke er synlig i det daglige arbejde.
Der er risiko for, at lederen kun er synlig ved negativ kontakt — ndr der skal brokkes over no-
get.

Projektopfglgning/fremdrift: Der er sveert at lave opfelgning og male fremdrift i projektet. Del-
tagerne kan gemme sig bag afstanden. Et eksempel gives, hvor meldingen lgd: "Vi er 85 %
feerdige ...;men der gik meget lang tid over deadline, far de ndede de 100 %.

Formidle justering af projektmal

Kravstyring: Det er sveert at styre aendringer i kravsspecifikationen. Faelles mal blev ligeledes
fremdraget som et vigtigt emne.

Informationsformidling

Dokumentstyring

Teambuilding/Teamspirit

«  Tiltag:
Projektets spilleregler og rammer
. Adfaerd/dbenhed: Knytter den sig til fremdrift/opfelgning.
. Projektafgraensning
Projektmal
. Projektets organisation

Projektstyring - fremdrift/opfelgning: Viden om projektstatus skal formidles, bade af projektdelta-
gere og ledere.

Konflikthandtering: Det skal afvejes, hvilke konflikter, der skal handteres. Det kan vaere nemmere at
arbejde sammen pa trods af konflikter, ndr man ikke gar op og ned ad hinanden.

Afslutning: Det er vigtigt at fa lukket projektet ordentligt, fa sikret at malene er naet og frem for alt,
at sikre et godt udgangspunkt for fremtidigt arbejde.

Feelles kategorisering

Risici:
. Kravhandtering: Interfaces, kontraktlige krav, &endringshandtering
Vidensdeling:
o Formel (dokumentation)
o Uformel
o Viden er magt (bevidst forhindring af vidensdeling)
. Politik: Skjulte dagsordener, Interessemodsaetninger
. Synlighed: Indadtil, Udadtil
Kultur:Virksomhed, National
. Tidszoner: Arbejdstider, Deadlines
. Teamspirit
Struktur: Organisation, Projekt
Tiltag:
. Faelles ramme: Mal, teamspirit, afgraensning, krav
CMS
. Networking: Udstationering, liaisons, formel/uformel
. Standarder: Begreber, kommunikationsstandarder
Forstaelse af kulturelle forskelle: Ikke stramline, kurser
. Etablering: Arkitektur, strategi
. Undga for tidlig de-staffing



Hvid pil = Ingen aendring eller direkte oversat.
Gul pil =omformulering (abstraktion, hvis flere pile peger pa samme boks).
Bla pil =flyttet til anden kategori (kan ogsa veere blevet omformuleret).

Rad pil = erikke lzengere end del af risikoledelsesmetoden.

Gren pil = ny risikofaktor/risikoomrade i forhold til foregdende iteration.

1 evaluering Map- 2. evaluering Map- 3. evaluering
ning ning
Opgaven Task Task
o — o —
Manglende produktoverblik Lack of overview of the project L~ - Task Uncertainty
C—T——> task -
For hgj opgavekompleksitet Too high task complexity :|—'\, - Task Complexity
C——— > -
Reduceret produktkvalitet
:> Poor task segmentation ————">\ - Task Coupling
A - Problematic integration of task ———">1
segments
Projektstruktur — Project Structure rod pumml) | === Collaboration
Uklare kommunikationsveje Unclear lines of communication

>
L~
" Collaboration Capabilit
 —— D ; pability

Utilpasset Maladjusted project coordination Coordination Mechanisms

koordinationsplanleegning :,:>

Utilpasset : Bad process alignment Process Alignment
udviklingsmetodologi

Langsom Slow change implementation
zndringsimplementering ::>

:> Distribution
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Historie - risikoomrader og -faktorer

E===) Value Distribution

Strukturen begraenser

Project structure inhibits task

Spatial Distribution

Differant political agendas at sites I

Lecalities emphasizes own
- assignments before the integral
whole '——:::'
Konflikter [
Vidensdeling I Knowledge : Knowledge
Manglende falles .

vidensgrundlag

F

Lack of shared knowledge base : I__I'{n\i::n.v.ﬂm:ll;ps: Capture

segmenteringen > segmentation
Cc
Time zone differences between —L———~_ Time Distribution
locations
— -
Kulturelle forskelle  ————"~ Culture ————>¢ Culture
Sprogbarrierer Language barrier C——— > Language Barriers
 ——
Forskellige Different norms of communication
kommunikationsnormer —f—— > —— >
Forskellige samarbejdsnormer Different norms of collaboration Work Culture
 —— —
Fordomme > Cultural bias — ~ Cultural Bias
Human Ressource Project participants
— [

Manglende overblik

Lack of overview of the project

o - P—— o Knowl -
Darlig videnstyring ~L Bad knowledge sharing nowledge Sharing
Deliberate restraint of knowledg .
e sharing "
l Knowledge Creation
Teknologi - _Tm:hnnlngy — hTm:hnnIogyr
* ]
Darlig infrastruktur =]_r-.._l£ Poor IT-infrastructure :ﬁ Metwork Capability
Maladjusted portfolio of
B information and communication ——— =
I technology
Inkompatible applikationer L Incompatible tools between sites Tool Compatibility
| —-—
Problematisk integration A - Configuration Management

Lack of face to face interaction

Social Interaction

|:|:> organization C
Manglende kompetencer Lack of competencies in mediated
and multi-cultural collaboration
Manglende kreativitet
Bad integration of new project E
—> participants
. Loss of competencies # F
Hummunlkatlunsfonnu:::} Communication —— Communication

Manglende uformel
kommunikation

Lack of informal communication
between sites

17

Utilpassel IKT portefalje B . Interaction Media
Ineffektive medierade mader Inefficient confarence Conference Management
C——— = managamen! I:|—‘-"'_'h"

Projektsamherighed Project Cohesion Cohesion
Svage sociale relationer Weak social relations between Relaticnship Building
— T

Manglende tillid

Lack of trust between sites

Mutual Trust

Manglende projektidentitet

Lack of project identity

1y

Stakeholder Commitment
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HISTORIE - LEDELSESMASSIGE TILTAG

Hvid pil =Ingen &ndring eller direkte oversat

Gul pil =omformulering (abstraktion hvis flere pile peger pa samme boks)

Gren pil = nyt tiltag i forhold til foregdende iteration.

Evaluering 1 Map-

ning

Afhold ansigt til ansigt mader

Evaluering 2

ning
Meet face to face at the right
times

Evaluering 3

Use Face o Face Meetings
Appropnately

—-
Begrazns kontral af
lokaliteterne

Limit Direct Control of Sites

Maintain Site Autonomy

Brug en kembination af :
vandfaldsmodel og

Combine Waterfall Model an? :
Prototyping

Combine Waterfall Model and

Prototyping
profotyping
Brug humar ~ Use Humor > Promaote Humour and Openness
— Promote Openness :'tb'
Brug temporale Establish Temporal I:lz,_,“‘:z Establish Temporal Coordination
ln:u:u't:lirlErirmgs!rme!csmni:1-rr|-er|:|::> Coordination Mechanisms Mechanisms
Definér roller og |:1:"--‘____.. Define Roles and Define Roles and Responsibilities
ansvarsomrader klart Respansibilities [ —-"
Etablér fasdles mal Establish Shared Goals Establish Shared Goals
 —

Etablér normer for
kommunikation

Establish Communication
Morms

Establish Communication Norms

Etablér standarder for
softwareudviklingen :‘y::>

Establish development
standards

Ensret metoder pa tvaars af
lokaliteter og falg op

uddannelse

Standardize Methods Across
Sites, and Educate
%, an uca :

Standardize and Train in Methods
Across Sites

Skal:! falles (efferenoer
lokaliteterne imellem ,__:}

Create a Shared Collaboration

Platform

Create a Shared Collaboration
Platform
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] ] ] - - - -
Fordel opgaver systematisk Assign Tasks Systematically C———— —Divide Tasks Systematically :gza;::::ﬂﬂun;ﬁi?nfxgm—'_‘zb g;:t;';:m Based Reward Adopt Shared Reward Systems
mellem lekaliteterne Between Sites _ Betwzen Sites Tilpas madestruktur til dqn:I::} Adjust Meetings to mslrihultlz;, Adjust Meetings to Distributed
Segmenter opgaven :k::} Segment Tasks Eﬁtemnllmktv:'::> medierede kontekst Context Context
iﬁt:nm:::;anda g ikke- Use a Supportive Non-dictatin Maintain a Supportive Forbered medierede moder Prepare Mediated Meetings e
h ) ) Udfar relationsopbyggen Perform teambuilding activiti Emphasize Early Teambuildi
Shierende ledelieasti ‘:":} Management Style _ rﬁt:’,_‘,‘:a Envirenment aktiviteter i wﬁﬂ:'f;ﬂ.en::} in the start phase ofn?ha proj ActiTliea v "
Skaben |:|::> Create a Creativity $1lmU|ﬂ"&|=:> Udveksl reprazsentanter Develop Liaisons Between Sites Develop Lisisons Between Sites
kreativitetsstimulerende Project mellem lokaliteter — :‘:‘:}
prape‘_rclnrga nisation Undersag og udnyt IKT Choose communication Adopt Appropriate
dentificer faklorer, der Analyze and Manage Error — Analyze and Manage Error muligheder =l=> technalogies suitable for the =‘=> Communication Technologies
medfarer skabelse af fejl C———, apecific conlext
at de ikke opdages Postpone Individual Postpone Individual
| ofte og hurtigt i Monitor and Improve Maonitor and Improve : =:l"--____,. :
kmumkﬁm igt |:|:’,> S onior S1C |:|:’,>- Conliar SaE e Em| Reassignments Reassignments
Integrér nye madb&mqid—‘—'_} Integrate new members usil:l:r} Use Mentors to Integrate New
mentorer mentors Members
Kontrollér processen |:'::_‘:} Establish Control Mechanisms Establish Shared Control
C——— = Mechanisms

Udfar planlazgning, kontrol og Plan and Control Important Focus on Deliverables
kommunikation af vigtige Deliverances
overfersler
Lad hver lokalitet vaige eene : Handle Differences in Methods Handle Differences in Methods
metoder Betwveen Sites ':|:::’ Between Sites
Minimér indbyrdes Minimize Coupling Between Reduce Coupling Batwean Sites
afhengighed mellem Sites
lokaliteterne

Choose Sites in Same or Reduce Time-Zone Differences

_l Proximate Time-Zones :[::::"

Sikr kempatibilitet melle Increass Technical com;mti%:‘;_ Increase Technical Compatibility
Iokaliteter "E==—"">{ Between Sies Between Sites
Skab overblik over den Maintain Project Organization Maintain Project Organization
distribuerede ) Owerview Overview
projektorganisationen :|—.,.-1" :::";'
Skab overblik over opgaven | Create Task Overview Locally Maintain Task Overview Within
lokalt og pa tvears af ——— a5 Well as Across Sites =::} and Across Sites
lokaliteter
Strukturér Establish Task Coordination Establish Task Coordination
opgavekoordineringen  — Between Sites  —-— Between Sites
mellem lekaliteter
Styrk kompetencer i brug af Strengthen competences in Improve Collaboration and
samarbejds- og ==:_‘::.- using collaboration and =$ Communication Technology Skills
kommunikationsteknologi communication technologies
Styrk kompetencer i brug af Improve Development Improve Development
softwareudviklingsteknologi. Technology Skills. ——— = Technology Skills.
Styrk kompatencer i ~Improve Capability o Manage Improve Capability to Manage
handtering af kulturelle Cultural Differences Cultural Differences
forskelle
Styrk Strengthen distributed Improve Distributed Collaboration

samarbejdskempetencer ::} collaboration competences Skills

distribuerede projekier :|::}
Improve Language Skills : Improve Language Skills

Styrk 5 lige kompetencer
tyrk sproglige pe
Tilfar medarbejdere der Acquire Complementary Skills Acquire Complementary Skills

komplementerer den
distribuarede ='::>' ‘='=|>
projektorganisation
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ANDEN EVALUERING - KOMMENTARER

BenQ fokusgruppeinterview, kommentarer til metoden og dens indhold.

Forste del

Problemer

"Konfigurationstyring er en central problematik og fremgdr ikke tydeligt i risikovurderingen”
Configuration issues are important but not represented in the model.

Part of configuration is in knowledge management but should be clearer.

Configuration primarily involves version control of both code and documents. It is essential to know
which version is being worked on in different modules and documents.

"Deltagerne har store problemer med at adskille begreberne risikoomrdde og risikofaktorer”
General problems differenciating between riskareas and risk factors.

Some riskfactors are formulated as risks confusing the overall method.

“Defining problems” would be a better way to explain the term.

"Deltagerne havde problemer med at forstd begrebet risikoomrade”

Problems understanding the concept of "risk’

Confusing risk with an immediate problem.

Misunderstanding, that risks in the method is something that is likely to threaten the success of the
project in the future



"Risikoomrader blev opfattet som indbyrdes afhaengige”

Some categories are closely related.

Knowledge management is closely related to cohesion issues- it is a lot easier to share knowledge
in a project with high cohesion

It is not a problem that influences the usefulness of the outcome, but it would be easier to use the
method itself if they were more clearly separated

"Alle “problemerne”i modellen vil altid veere til stede i den distribuerede kontekst”

Problems understanding that it is the severity of the problems that is the important issue

One person argues that since all the mentioned problems will always be present in the distributed
context, they should all be addressed, making the risk analysis superfluous.

Forslag til forbedringer

“Modellen bar kunne pdpege de kombinationer af hgje risici, der er specielt farlige”
It would be great to know the combination of high risks that is the most dangerous to project suc-
cess.

“"Det vil vaere en fordel at bruge en form for farvekodning sG man kan se status for den enkelte ud-
fordring”

Color coding would be nice to show the status of the risk areas.

Making the method graphical through color coding would make it more userfriendly

“Det bar vaere muligt at eendre scoren for en kategori efterfalgende ndr man ser vurderingerne i sam-
menhaeng”

After seing the result of the risk analysis in context it should be possible to change the score of the
risk areas if it does not fit the overall mental picture of the model.

Changing the score of the risk areas would make the model more flexible and help include factors
which might be lacking or underemphasized.

Yderligere

“Risikoanalyse og prioritering fungerer og giver et godt billede af den egentlige situation”

The risk analysis provides an acurate picture of the project.

Though some of the individual concepts and text are not immediately understandable the overall
risk analysis and prioritation provides a valid result.

Anden del

Problemer

“l udformningen af risikohandlingsplanerne gives der udtryk for at det er problematisk at finde det rig-
tige abstraktionsniveau”

The participants used a lot of time discussing the implementation of resolution techniques in the
risk management plan.

Participants commented that due to the broad nature of some resolution techniques it was hard to
find the right level of abstraction in designing risk management plans.

The high level of abstraction is both an advantage, and a drawback. It offers flexibility and creativity
in discussing implementation, but also makes it hard to decide what to do because opportunities
are endless.

Resolution techniques are very different in level of abstraction.

Forslag til forbedringer

“Udformningen af risikohandlingsplanerne bar vaere en kreativ process”

Using a creative process in developing the risk management process yields the best results. Use
brainstorming.

A way to structure the discussion about implementing resolution techniques in risk management
plans could be to map the brainstorm discussion through a“brain diagram” on a whiteboard.

"Der kan med fordel puttes mere information pa de enkelte tiltag sésom: udgift, hvor bredt det ram-
mer og den tid det vil tage for det har effekt”

Yderligere

"Da risikokategorierne er delvist overlappende kigges der med fordel i mulige tiltag for relaterede risiko-
kategorier (iterativ brug af metoden)”

In evaluating possible ways to address knowledge management, participants look at resolution
techniques for cohesion, since they expect cohesion issues to have effect on knowledge sharing
as well.

One participant commented that it was useful to have the whole list of possible resolution
techniques available so the model could be used in an iterative fasion.

“Koblingen til de relevante tiltag betragtes som et vaerdifuldt veerktaj”
The schema where risk areas are coupled to possible resolution techniques is evaluated as being a
very effective tool to use in their own projects.



Generelt

“Involvér projektdeltagerne i hele processen”

It is essential to involve all project participants in the process since no individual posses the know-
ledge needed to do an exact evaluation of the whole project.

Making participants part of the project will make them commit to addressing the risk areas and the
risk management process as a whole (it is essential that they are part of the choice and implemen-
tation, and do not feel that decisions are made for them)

By involving participants the method itself becomes a tool to create project identity and insight in
the different views and cultures represented in the project

"Afhaengig at kulturen vil modellen blive brugt forskelligt”

Cultural difference, some cultures might want different ways of using the model, participant invol-
vement etc. In Germany project managers would probably be the only ones involved, while pro-
jects in Denmark would usually involve all project participants. The method cannot change the
management style so it should be adaptable.

Germans would probably also like heavy documentation, while eg.Spanish and Danish participants
would prefer to focus on results.

“Det vil vaere optimalt hvis de involverede kunne bidrage gennem et intranet eller hjiemmeside”
The participants generally agreed that it would be very useful if participants could contribute
through some kind of intranet or website- maybe once a month.

“Modellen skal gores mere brugervenlig”
Graphical, people have allergy to reading long documents.
The content is good but we have to make it userfriendly/practical.

"Man bar fokusere pa mulige gevinster i stedet for tab (risikoledelse)”
Out method represents a negative way of looking at project management, since it focuses on pos-
sible threats instead of opportuneties. It would be better to focus on possible gains instead.

“I den distribuerede kontekst vil modellen blive brugt pa en raekke forskellige mader”

Depending on the way the project is distributed, it will be used in different ways. In some projects it
might only be the core project offices doing it. Could also be used at various levels, core office, dif-
ferent sites, individuals/groups.The method should be able to adapt to this techniques

Indsamlet data fra Tl workshoppen: beskrivelse af konteksten for projektet, dokumenta-
tion af teenke-hajt kommentarer, udbytte af evalueringen

Deltager

Der var én evaluerings deltager i form af en projektleder fra Texas Instruments (se workshop 1) og
to gruppemedlemmer der deltog i workshoppen. Evalueringsdeltageren illustrerede den distribu-
erede projektorganisation, han er en del af, pa et stykke papir (se Figur 1), som han kategoriserede
som et projekt i et projekt. Det samlede projekt er en mobil 2G og 3G platform, der er segmenteret
pa tveers ved de forskellige systemlag, hvilket er angivet som en stak i Figur 1. Evalueringsdeltage-
ren er projektleder for, delprojektet der befinder sig lige over hardwaredelen, hvilket kraever en del
samarbejde med de ansvarlige for dette omrade. Det er specielt hardware afdelingen i USA, som
de har et teet samarbejde med, eftersom de er ansvarlige for integrationen. Derudover samarbejder
de ogsa med de andre lokaliteter, som er angivet i Figur 1, dog med undtagelse af Indien, som de
ikke har sa meget samarbejde med.Delprojektet bestar dog ikke kun af deltagere i Aalborg, der kan
ogsa veere deltagere fra forskellige geografiske lokaliteter inde over projektet, hvilket betyder at
delprojekter ogsa kan veere distribuerede.

Softwarelaget i produktet, det vil sige de tre gverste lag i stakken i Figur 1, bliver ledet af en pro-
grammanager der befinder sig i Tyskland.Den samlede ledelse af alle lagene i stakken bliver foreta-
get af en programmanager i USA, der igen rapporterer til en programdirekter. Evalueringsdeltage-
ren betegner organisationen som meget teknisk, hvilket betyder at programmanagerne godt kan
ga ind og bede om nogle specifikke ting fra udviklerne. Dette er grundet i, at de ved en del om hvad
der foregar pa de enkelte delprojekter, eftersom de tidligere har vaeret udviklere pa tingende. Kom-
munikationen mellem program managers og udviklere gar dog igennem projektlederen.



[ forhold til den mere generelle organisationsstruktur, er der tale om en ren matrixorganisation hvor

der i en linie uden for projektet er ledere for de enkelte projektledere og programmanagers. Det Lack of overview of the Low Risk De laver status hver uge, hvor projektdeltagerne selv
vil sige at der i linien er en form for spejling af projekts ledelseshierarki. Linien daekke yderligere project task () estimere opgaverne.
A . . . Medium Impact De vil ikke blive faerdige til tiden.
over alle procesfolkene der beslutter hvilke metoder og lignende der skal benyttes i projekterne. | 5)
evalueringsdeltagerens projekt benyttede de ikke nogen specifik udviklingsmetode, men i stedet, Too high task complexity Low Risk Projektdeltagerne definerer selv deres opgaver. Derud-
i henhold til hans beskrivelse, almindelig projektledelse. Der bliver dog anvendt standardiseret risi- (2) over sidestiller han kompleksitet med tidsforbrug forbun-
. ] . . - . . det med en given opgave, sdledes at en opgave ikke ma
koledelse i hele projektet. Denne risikoledelse foregar ved, at evalueringsdeltageren i samarbejde tage mere end en maned. Hvis opgaven estimeres til mere
med deltagerne i hans delprojekt ca. manedligt laver en risikoliste i et standardiseret Excel ark. Til skal den splittes op.

.. . . . . . High | ikk lighed f hol ah jektdel-
hver risiko angiver de sandsynlighed og projektkonsekvens, samt en kort handlingsbeskrivelse. (6|)g mpact tDaZreIm:I::ru ighed for at holde styr pa hvad projektde
Ud fra estimeringerne af sandsynlighed og projektkonsekvens udregnes en samlet estimering for Poor task segmentation Low Risk Projektdeltagerne bliver involveret.
hver risiko, der illustreres med en af tre mulige farvekoder alt efter hvor hgj risikoen er (red, gul og 2)
gren). Disse risikoestimeringer bliver bade brugt i delprojektet, og rapporteret op til de enkelte z—g)gh Impact Begrundet i ovenstdende.
programmanagers. Problematic integration of | Medium Risk Alle arkitekterne har veeret inde over segmenteringen,

- task segments (5) sa interfaces er defineret ret klart. Men der vel altid vaere
Liniemanagamant nogle sendringer, specielt nar man integrerer.
Projekt EBMPT“W"“_E' High Impact Huvis interfaces ikke er rigtige bliver man slet ikke faerdig
(7) til tiden.
Manager for q
Programdirekior progeam direktar Project structure
r,,.---"'_ _“"'--1.,\ Unclear lines of communi- Low Risk Deres linier er ret klare, da de altid ved hvem de skal tale
cation (1) med. Dette er bade med hensyn til kommunikation vedre-
MAS . -
Berkin, Tyskiand * rende opgaven og andre praktiske problemstillinger.
High Impact -
Program:- 6)
FARAges ACI
Program. ﬁmg,\; Berfin, Tyskland * Maladjusted project coor- Medium Risk Kommunikationsmaessigt er der ikke altid god adgang fra
manager da"a’;‘m ) dination (4) product manager ned til evaluerings deltagerens projekt.
{San Diega) ‘g:ﬂm: AS Manager for S& nogen gange laves der aftaler som de bliver bekendt
S deltager) | | Aalborg, Danmark projektieder med lidt for sent.
Cia. 23 dalngere High Impact Alle interfaces skal veere relativt klare, hvilket projektkoor-
W (7) dination har en stor indflydelse pa.
San Diego, USA ~ - - - X - - -
Integrations- ,_,,..-' Miece, Frakrig Bad process alignment Low Risk Den er meget lille fordi proces teamet ligger i en organisa-
ansvardige (Bangalore, Indien) (1) tion for sig selv, sa processtandarder bliver presset ned
over hele organisationen.
Evalueringsdeltagerens illustration af den distribuerede projektorganisation han befandt sig i. (Evalyermngeltageren papeger i denne S?mmenhaen.g
at hvis configuration management var en inkluderet ville
. .. den vare mere kritisk)
1. Project participants (28,3) Medium Impact Hvis der var uoverensstemmelse mellem metoderne ville
2. Task (16) (5) konsekvenserne ikke vaere s store.
3. Communication (14,7) Project structure inhibits Low Risk De segmentere opgaverne sa der kan vaere enkelte man-
. task segmentation (2) dedage pa dem. Evalueringsdeltageren har eksempelvis
4. Project structure (11,9) udviklere der sidder i Berlin.
5. Project cohesion (11,3) (Evalueringsdeltageren forstar ikke risikoen, fer den
forklares.)
6. Culture (11
(an ) Medium Impact Det er ikke et stort problem, hvis eksempelvis der lgses
7. Knowledge sharing (8,7) (3) en delopgave i tyskland, sa kan der relativt ubesvaeret
8 Technology 2,7) allokeres flere projektdeltagere pa lokaliteten.
. U




Slow change implemen-
tation

Low Risk
(0)

De har koordinerings og teknologimaessigt et meget
velfungerende standardiseret system for hvordan aen-
dringsforespergsler vurderes og implementeres.| denne
proces inddrages projektdeltagerne i estimeringerne af
omkostninger og omfang.

(Evalueringsdeltageren syntes ikke begrebsvalget er pas-
sende, han foreslog change request som et alternativ)

project organization

()

High Impact Hvis der ikke er fastlagte procedure og hvis projektle-
(7) deren ikke er staerk nok til at afgraense, kan det medfere
store forsinkelser.
Time zone differences Medium Risk De har nogle meget fleksible udviklere, men ellers ville
between locations (5) det veere et stort problem.
High Impact Manglende fleksibilitet kan have en stor indflydelse pa
(7) projektet.
Lack of overview of the Low Risk -

Medium Impact
(3)

Projektdeltagerne kan altid tale med sin leder.

Language barriers

Low Risk
(1)

Engelsk er hoved sproget som tales af alle, der kan dog
veere forskelle i niveauet.

Medium Impact

)

Projektdeltagerne vil altid gere noget for at forsta hinan-
den, hvis dette ikke var tilfaeldet ville den vaere meget hgj.

Different norms of commu-
nication

Medium Risk
(4)

De har ikke veeret gode nok til at etablere relationer
mellem projektdeltagerne, hvilket i hgj grad skyldes at
virksomheden begraenser mulighederne for rejseaktivitet.

Medium Impact
(5)

@

Different norms of col- Low Risk De afholder kurser om de kulturer som de er i bergring
laboration 2) med.
High Impact De giver store problemer hvis der ikke er kendskab om de
(6) forskellige kulturer der er i spil.
Cultural bias Low Risk De kender hinanden fra tidligere projekter.

Medium Impact (4)

Projektdeltagerne vil altid veere rimelig professionelle,
ellers ville de ikke vaere ansat i virksomheden.

Project participants

project participants

@

Lack of competencies in High Risk Evalueringsdeltagerens projekt er tidsmaessigt presset og
mediated and multi-cultu- (6) mangler i stort omfang kvalificerede folk i projektet.
ral collaboration High Impact Han vil ikke angive den maksimale vaerdi, for ellers ville
(7) projektet aldrig veere startet, men det har en meget stor
indflydelse pa projektet.
Bad integration of new Low Risk De har en médneds introduktionskursus pa hans lokalitet,

hvor de stifter bekendtskab med de forskellige personer,
processer og veerktgjer i virksomheden.

Medium Impact
4

Loss of competencies

Medium Risk De benytter nogle veerktgjer i deres projekt, som er ud-
(5) viklet af personer, der er flyttet til andre projekter. Det kan
vaere sveert at treekke pa disse personer, specielt hvis det
skal vaere officielt og personen skal afszette tid til det.
High Impact -

(7)

Communication

cation between sites

m

Lack of face to face inter- Medium Risk De mangler netveaerk mellem projektdeltagerne.
action 4)
High Impact Det giver meget at mgdes ansigt til ansigt.
(6)
Lack of informal communi- Low Risk De har udover arbejdsrelateret ogsa privat kommunika-

tion mellem lokaliteter.

Medium Impact
(5)

Det kan betyde bedre samarbejde.

Inefficient mediated con-
ferences

Medium Risk
3)

De fleste mgder kere godt, men der er enkelte som ikke
kerer optimalt.

Medium Impact

(5)

Konsekvensen kan vaere, at der bliver brugt lidt for meget
tid eller, at folk ikke mader op til mgderne.

Lack of project identity

Low Risk
)

Project cohesion

De afholder ugentlige mgder hvor projektdeltagerne far
at vide hvad der sker i projektet.

Medium Impact
(5)

Det kan forekomme at de ikke er sa effektive, hvis de ikke
ved hvad de arbejder hen imod, men nar projektdelta-
gerne selv laver estimeringer, sa bliver projektdeltagerne
fastholdt i projektet.

Weak social relations bet-
ween sites

Medium Risk
3)

De udveksler projektdeltager mellem nogle af lokaliteter-
ne, som styrker relationerne. Det kan dog veere problema-
tisk at det ikke er pa tveers af alle lokaliteter.

Medium Impact

(4)

Den vil ikke veere meget stor fordi projektdeltagerne er
professionelle mennesker.

(7)

Lack of trust between sites Low Risk De har indbyrdes tillid, og er en ret dben organisation.
)
High Impact Hvis der ikke er tillid laves der raeve kager i organisatio-
(6) nen, specielt af linie organisationen fordi de kan flytte
rundt ressourcer.
Different political agendas Low Risk De har faste rammer for hvad der bliver udviklet hvor.
at sites )
High Impact -
(6)
Localities emphasizes own Low Risk(2) De laver afleveringer sammen med de to gverste lag
assignments before the i projektorganisationen, saledes at de har en faelles
integral whole interesse i at der er sammenhaeng i afleveringen. Evalu-
eringsdeltageren papeger dog at det er meget afhaengig
af hvordan program manageren strukturer afleveringerne.
High Impact Det kan give store problemer i forhold til interface

2endringer.




Knowledge sharing

Lack of shared knowledge Low Risk De har et CMS, hvor alle dokumenter ligger i, som bidra-
base (2) ger til abenhed i organisationen. Derudover forsgger de
at sikre at der altid er to personer der er i besiddelse af en
givet emneindsigt.

Medium Impact Det kan blive problematisk hvis der gemmes viden.
(5)
Bad knowledge sharing Low Risk Se ovenstaende.
(1)
Medium Impact Der er mulighed for at data mistes.
(6)
Deliberate restraint of Low Risk Han har ikke oplevet det i sit projekt.
knowledge sharing 2)
Medium Impact -
(5)
Poor IT-infrastructure Low Risk Han mener veerktgjerne er sat rigtigt godt op i organisa-
(1) tionen.
Medium Impact -
4
Incompatible tools bet- Low Risk Alle dele af organisationen benytter de samme veerktgjer.
ween localities (0)
Medium Impact -
4
Maladjusted portfolio of Low Risk De bruger telefon og netmgder, og han vurdere at de
information and communi- | (1) kommunikationsveerktgjer de har til radighed er meget
cation technology velfungerende.

(Evalueringsdeltagerne forstar ikke formuleringen, og skal
have den formuleret.)

Medium Impact -
(4)

Overordnet havde evalueringsdeltageren problemer med at forsta eller med de valgte begreber i
forhold til:

. Slow change implementation.

. Mismatch in development methodology between sites

. Project structure inhibits task segmentation

. Maladjusted portfolio of information and communication technology

Derudover sa mente han ikke at configuration management fremgik tydeligt nok i modellen.

Koblingsskema
Evalueringsdeltageren papegede at de benyttede sig af falgende tiltag i deres projekt:

. Use a supportive non-dictating management style.

. Strengthen competences in handling cultural differences.

. Use liaisons.

. Strengthen competences in using development technologies.

| forbindelse med valg af nye tiltag padpegede evalueringsdeltageren at “Hire employees that com-
pliment the distributed project organization.”ville vaere oplagt, eftersom projektet havde behov for
nye projektdeltagere. Derudover papegede han, at det ville vaere oplagt at styrke de farste to deltag
som de allerede benyttede.

Koblingsskemaet mente evalueringsdeltageren var meget godt, de specificerede tiltag var han dog
allerede bekendt med, men han mente at de fungere som en god check eller huske liste i forhold
til de enkelte risici.

Risikohandteringsplan

Der skal ikke vaere ret meget tekst i den fordi sa er den svaer at vedligeholde. Den minder en del
om strukturen for en model de bruger i Tl, de benytter dog nogle andre begreber. Derudover sa er
ressources ikke noget der bliver inkluderet i deres risikoplaner, dette mener han skyldes at det er
meget vanskeligt at vurdere ressource forbruget hvis risikoen indtrzeffer. Generelt er evaluerings-
deltageren ikke glad for variationen i forhold til den struktur og de begreber han er vant til, men
han mener dog heller ikke at den er direkte forkert.



Kommentarer
Projektleder

Login og opstart

Forretningsudvikler

Observationer
(Egne noter)

Login... jeg har ikke noget log on...

na men s ma jeg skulle oprette et nyt
projekt... maske var det en ide at bytte
om pa de to felter.

Forretningsudvikleren havde ingen
problemer med at logge pa, da han
havde faet sine login informationer fra
projektlederen.

Det kunne veere rart hvis man blev log-
get automatisk pa efter at have oprettet
projektet.

... Der mangler informationer som
tydeligt tilkendegiver at projektleder og
administrator er to forskellige bruge-
re... Dette kunne eventuelt undgas ved
give administratoren forskellige roller.

Jeg synes det er problematisk at jeg
ikke kan rette i de oplysninger jeg har
indtastet. Det ville ogsa veere

Projektlederen oprettede en ny risiko-
analyse uden problemer.

Maske var det en ide at anvende en
form for profil, som guider brugeren til
den rigtige undersggelse

Begge brugere havde problemer med
at finde frem til den risikoanalyse som
de skulle udfylde




Side 220

Side 221

Fjerde evaluering

Fjerde evaluering

Risikoanalyse
Projektleder Forretnings- Feelles Kommentarer Observatio-
udvikler ner
P(UO)|L(UO)| RE |P(UO)|L(UO)| RE [P(UO)L(UO)| RE Projektleder Forretnings- (Egne noter)
udvikler
Task
Task Uncer- 4 4 25 5 6 47 5 5 33
tainty
Task Comple- | 7 5 6 5 7 6 Overskrifterne De betjener
xity (Good, Average, funktionaliteten
Poor) virker lidt uden storre
malplacerede her. | problemer,men
Jeg synes ikke at vil dog gerne
definitionen er have tydeligere
forstéelig tilkendegivelse
af at definitioner
kan fas frem
ved at klikke pa
overskriften.
Task Cou- 7 3 33 7 6 7 3 39
pling
Distribution
Spatial 7 5 5 5 39 6 5 47 Hvordan skal Den situation Farverne, som
Distance man handtere fa som vi er i bliver markerer
sites over lang ikke ramt af den de individu-
afstand? her,davikun har | elle vurderinger
to sites, men er falder i ét med
over lang afstand. | baggrunden.
Time Distri- 3 2 3 2 3 2 Det er sveert
bution at vurdere pa
nuvaerende
tidspunkt.
Goal Con- 2 4 13 4 7 44 2 5 16
flicts
Culture
Language 6 6 5 5 39 5 5 39
Barriers
Work Culture 6 6 6 -
Cultural Bias 3 19 4 6 38 25 Jeg tror den
her kan veere
svaer at forstd,
altsa nu har jeg
en baggrund
som elektronik
ingnier, det er
derfor jeg ved
hvad "bias” er.
Cohesion

Stakeholder 2 22 19 Ordet “stakehol-
Commitment der”er for mig
interessenter, de
personer,som
har interesse i
projektet, altsa
resten af KMD,
kunderne osv.
Og det jeg skal
forholde mig til
er kun om pro-
jektets deltagere.
Mutual Trust | 2 23 13
Relationship 5 31 13 25 Da jeg ikke kan
Building se hvordan jeg
skal angive, at jeg
ikke ved hvordan
jeg skal vurdere
det, angiver jeg
bare en middel-
veerdi pa begge
skalaer (4x4)
Communication
Social Inter- 4 19 33 28 Igen anvender
action jeg middelvaerdi-
erne til at vise at
jeg ikke har viden
til at besvare
(4x4)
Interaction 4 19 25 25
Media
Conference 4 31 25 29
Management
Collaboration
Collaboration | 5 31 38 Hvordan kommer Diskussionerne,
Capability systemet frem virker givne for
til RE? Det er vist begge parter, der
ikke de to tal som er en afbalan-
bliver ganget cering mellem
sammen... afklaring og
kompromis.
Coordination 3 25
Mechanisms
Process 4 19 28
Alignment
Knowledge
Knowledge 3 19
Creation
Knowledge 2 19 28 28
Capture
Knowledge 5 39 25 31 ...vidensdelin- Det er sjovt at vi
Sharing gen er kulturelt ligger i midten,

bestemt, fx gar
altigennem lede-
ren i Indien.

men det kan jo
skyldes at vi er

usikre pa en del
ting.




Technology

Network 5 4 31 4
Capability

Tool Com- 0 0 4
patibility

Configu- 0 0 4
ration Ma-
nagement

Risiko prioritering

Kommentarer
Projektleder

Forretningsudvikler

Observationer
(Egne noter)

Hmm hvad skal jeg her...
... maske var det en ide at have en
tydeligere tekst.

Projektlederen var ikke klar over hvad
han skulle med indtastningsfelterne (til
at redigere RE)

Der mangler en forklaring af skalaen
som anvendes.

Begge er forvirrede over at skulle klikke
af hvilke risikoomrader de gnsker at
arbejde videre med. (De valgte:Task,
Distribution, Culture og Collaboration)

Valg af tiltag
Kommentarer
Projektleder

Forretningsudvikler

Observationer
(Egne noter)

Jeg tror vi skal vaelge for hver risiko...

Hvad er nu det...

| forbindelse med valg af tiltag til
imgdegaelse af "Task” veelger de tiltag
til alle fire risikoomrader. Efter at have
klikket pa naeste, gar det op for dem at
de skal vaelge tiltag pr.risikoomrade.

De fandt ud af at bruge funktionaliteten
pa siden uden hjalp.

Udfzerdigelse af risikohandlingsplaner

Kommentarer
Projektleder

Forretningsudvikler

Observationer
(Egne noter)

Hvad sker der sa her...

Brugerne bliver overraskede over at
systemet “springer” videre til udfaerdi-
gelsen af risikohandlingsplaner

Det er alt for meget tekst, det her.

Puhhh... det ser noget uoverskueligt
ud...

De virkede begge overvealdet af
maengden af information pa siden. Isaer
tiltagsbeskrivelserne sa overvaeldende
ud for dem.

Ja,jeg ved godt at | arbejder generisk,
men det kan vi ikke bruge her.Her er
det ned til at veere mere konkret for at vi
kan bruge dem.

Tiltagene virker lidt for teoretiske, de
skal tilpasses til vores konkrete brug.

Titel

“Ledelse i geografisk distribuerede softwareprojekter: En pluralistisk tilgang”

Formal og bidrag

Formalet med dette projekt er at dokumentere og optimere ledelse i geografisk distribuerede soft-
wareprojekter (GDSP)! set ud fra et individ-, projekt- og organisationsperspektiv. Det forsknings-
maessige bidrag vil i hgj grad veere relevant for praktikere involveret i GDSP pa et eller flere af de tre
forskellige organisatoriske niveauer. Samlingen af de forskellige niveauer vil yderligere bidrage til
forstaelsen af de manstre, der er gaeldende pa tveers af forskellige organisatoriske niveauer i GDSP.

Baggrund og motivation

Global konkurrence, @get behov for fleksibilitet,adgang til globale ressourcer og betragtelige gko-
nomiske fordele driver virksomheder til at engagere sig i GDSP [Herbsleb & Moitra, 2001] [Powel et
al., 2004]. De stadigt mere tilgeengelige elektroniske kommunikationsinfrastrukturer gor yderligere
GDSP lettere at realisere i forhold til organisering og ledelse [Sarker et al., 2005] [Rutkowski et al.,
2002]. GDSP star dog stadig over for en raekke ledelsesmaessige udfordringer, som er indlejrede i
deres distribuerede natur [Dubé & Paré, 2001] [Krishna et al.,2004] [Powel et al., 2004]. Dette formu-
leres eksempelvis som folgende:

1 Der er en betragtelig variation i anvendte begreber, herunder virtuelle teams [Pauleen & Yoong, 2001], globale virtuelle teams
[Jarvenpaa & Leidner, 1999], virtuelle arbejdsgrupper [Sakthivel, 2005], virtuelle organisationer [Larsen & Mclnerney, 2002], distri-
buerede projekt teams [Evaristo et al., 2004], og geografisk distribuerede udvikler teams [Farshchian, 2001]. | dette projekt foku-
seres pd GDSP som “bestdr af geografisk distribuerede personer der arbejder indbyrdes afhaengigt med feelles formdl pa tvaers af
afstand, tid og organisatoriske graenser og som bruger teknologi til at kommunikere og samarbejde” [Sakthivel, 2005



Virtual team environments magnify the differences between god and bad projects, organizations,
teams, and leaders. The nature of such projects is that there is little tolerance for ineffective leaders-
hip.

[Cascio & Shurygailo, 2003]

Pa trods af at vaeksten i GDSP har tiltrukket @get opmaerksomhed i Information Systems og Manage-
ment litteraturen, er der stadig tale om en relativ ny form for softwareudvikling, hvor der endnu ikke
er nogen daekkende metoder til effektivt at handtere ledelsesudfordringerne i GDSP [Powell et al.,
2004] [Evaristo et al., 2004]. En pluralistisk belysning af GDSP vil farst og fremmest medfgre rigere
og mere palidelige forskningsresultater [Mingers, 2001]. Derudover vil kombinationen med belys-
ningen af de forskellige organisationsniveauer bidrage til den bredere og mere sammenhangende
forstaelse af ledelse i GDSP, der efterlyses i litteraturen.

Aktiviteter

PhD projektet bestar af tre overordnede aktiviteter, og hver af disse aktiviteter vil resultere i en eller
to artikler. Hvordan disse artikler vil spaende over projektet, i forhold til aktiviteterne, er illustreret i
figur 1. Aktiviteterne vil blive yderligere uddybet i det falgende.

1. Designforskning i risikoledelse pa projektniveau.
2. Multi-casestudie af projektlederroller pa individniveau.
3. Aktionsforskning i en organisation med GDSP.

Ledelse i geografisk distribuerede softwareprojekter

Organisationsniveau
(Aktionsforskning)

Projektniveau
(Designforskning)

Individniveau
(Multi-casestudie)

Artikel 1:
Manageing Risks in Distributed
Software Projects

Artikel 4:
Infrastructure Development in
Distributed Software Projects

Artikel 3:
Project Manager Roles in
Distributed Software Projects

Artikel 2:
A Practitioners Approach to Managing
Risks in Distributed Software Projects

Artikel 5:
Adapting Organisations to
Distributed Software Projects

Tre omrader af ledelse i GDSP, der undersgges med tre forskellige forskningsmetoder, og resulterer i
fem artikler. Artikelnumrene reprzaesenterer raekkefglgen de vil blive pabegyndt i.

Den farste aktivitet vil give indsigt i, hvordan en specifik metode kan udvikles og anvendes til le-
delse pa projektniveau. Farste del af denne aktivitet er allerede udfert i form af en risikoledelses-
metode, der er udviklet gennem designforskning? struktureret efter Vaishnavi & Kuechlers [2004]
generelle designcyklus. Et litteraturstudie i GDSP har vaeret det initierende grundlag for metoden,
som yderligere er videreudviklet pa baggrund af projektledere og deltageres evalueringer. Artikel
1, der repraesenterer dette forlgb, er under udarbejdelse og vil blive indsendt til IEEE Transactions
on Professional Communication i lzbet af sommeren. Artikel 2 vil vaere baseret pa samme resul-
tater som artikel 1, men vil veere rettet imod praktikere, og blive indsendt til et praktikertidsskrift
(Communications of the ACM eller IEEE Software).

Den anden aktivitet vil give en holistisk forstaelse af, hvordan projektledere agerer i GDSP gennem
et multi-casestudie af ca.5 projektlederes roller og praksis. Forskningsmetoden multi-casestudie er
valgt for at ggre resultaterne mere praecise og overbevisende gennem triangulering [Dubé & Paré,
2003], og variation i informanternes virksomheds og kulturelle baggrund er derfor at foretraekke.
Casestudiet vil blive behandlet ud fra den systematik, som er foreslaet af Yin [2002]. Metodens an-
vendelsesomrade stemmer overens med dette projekt, eftersom der er tale om et aktuelt faanomen
i en virkelig kontekst (Ledelse i GDSP), hvor graensen mellem faenomen og kontekst (Projektledelses
rollen i GDSP) ikke er evident. Resultatet af multi-casestudiet vil blive formidlet i artikel 3.

Den tredje aktivitet vil give indsigt i en organisation, hvori GDSP indgar, gennem aktionsforskning.
Detvil sige,at der i den sidste del af projektet vil blive fokuseret pa at I@se organisatoriske problemer
gennem intervention og dermed udlede forskningsrelevant viden af processen. Aktionsforsknin-
gen vil vaere struktureret efter den kanoniske aktionsforsknings procesmodel beskrevet af Susman
& Evered [1978] suppleret af Davidson et al.[2004]. Der er to overordnede interesseomrader,denne
forskningsproces skal belyse. Det ferste er, hvordan der opbygges en organisatorisk infrastruktur,
som effektivt understgtter afviklingen af GDSP.Det andet er, hvordan organisationer transformeres
til denne nye organiseringsform set i relation til organisationens tidligere strukturer og traditioner.
Resultatet af aktionsforskningen vil formidlingsmaessigt blive opdelt efter de to interesseomrader
i henholdsvis artikel 4 og 5.

Den endelige aktivitet vil vaere en sammenbinding af de fem artiklers resultater til en sammenhaen-
gende monografi, der repraesenterer det overordnede resultat af Ph.D.studiet. Denne monografi er
dermed en metode- og datatriangulering af forskningsarbejdet i ledelse i GDSP.

2 Designforskning repraesenterer et paradigme, hvor viden og forstdelse af et problemdomeene og dets lasning opnds gennem

skabelse og anvendelse af et artefakt [Hevner et al., 2004].



Projektplan

Planen for Ph.D. projektet “Ledelse i geografisk distribuerede software projekter: En pluralistisk til-

gang”er falgende:

Periode Aktivitet Resultat Artikler
1.semester Etablering af aftaler med virk- Aftaler med projektledere, og Artikel 1: Manageing Risks in
efterar 2006 | somheder.Revidering af artikel | en initierende indsigt i deres Distributed Software Projects
1 ud fra reviewer feedback. virke samt interesseomrader i
Planlaegning og initiering af risikoledelse i GDSP.
casestudier. Revideret version af artikel 1.
2.semester Afslutning af casestudier. Indsigt i formidling til GDSP Artikel 2: A Practioners Ap-
forar 2007 Skrive artikel 2. praktikere samt projektlede- proach to Manageing Risks in
rens roller i forskellige GDSP. Distributed Software Projects
3.semester Planlaegning af aktionsforsk- Indsigt i hvordan de empiriske | Artikel 3: Project Manager
efterdr 2007 | ning. data om lederroller i GDSP kan | Roles in Distributed Software
Skrive artikel 3. trianguleres indbyrdes og i for- | Projects
Ophold ved GSU, Atlanta. hold til @vrige organisatoriske
abstraktionsniveauer i GDSP.
4.semester Aktionsforskning i en stor Indsigt i hvilke organisati- Artikel 4: Infrastructure
forar 2008 virksomhed hvor GDSP fore- onsstrukturer og traditions Development in Distributed
kommer. transformationer GDSP indgar Software Projects
Skrive artikel 4 & 5. i eller er katalysator for, ud fra
5.semester et fokus pa ledelsesmaessige Artikel 5: Adapting Organisa-
efterar 2008 problemstillinger og lgsninger. | tions to Distributed Software
Projects
6.semester Sammenfatning af artikler i En triangulering af de tre Ph.D.afhandling: Ledelse i
forar 2009 form af monografi. aktiviteters resultater til en geografisk distribuerede soft-
sammenhangende besvarelse | wareprojekter: En pluralistisk
af den initierende problemstil- | tilgang
ling.

Denne tabel illustrerer hvornar projektets aktiviteter finder sted, og hvilke resultater der opnas ved hver

aktivitet. Semestrene repraesenterer perioden, hvor der primzert skrives pa dem. Det forventes, at pabe-

gyndelse forekommer tidligere samt at de skrives parallelt.
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