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Management Summary 
���#�� 	�&�� *���	� &��*� ������	�����	� ;�!!	����<� ���� �� ��� �$$��#������ 	"$$���%� 
 ���
���"��� #�	�� 	� ���	� ���� '���!��	� 	��&� 	6*� ����)� &�� *� ������	�����	� ����� �� �� '����
�"�	�"�#���� !��� �� 5����)� !���� ����� ���*� ���	�� &����� &���� #������� � ��� ������ 	�� �#��
$�� �	���%�7�*�������)���	��������/��'����"�#����	� ���."	���		�7$$��#������������&����
=/�� ��� .7�� ��� 	�&$�*� .7�>�#��#�"���� ����� � ��� ���"�� � ��� ���� '���� 	� ����#�	�	)� ���
���� ����$��!���&�9�&���*� !��&� ��	� ��������	��$�5���� � �	� �!!	����� $������%�7	� ���� �!� ����
&�������	��	��"������"�����'��������#6��!�&�����&�� ��#������)�������	�������������6�!���
������������ �����#��!��&�5��6�!���&������������!!	 ���������"�	�"�#������������	��$%�

Main recommendations 
���	���	���#��$�� ���	��9�#��*�����?��������� �����# ��!��&�5��6�'�	�������������"�������
�����*)��	�5���� �	� �� ��#�&&������ 	��"������ ��������� � �� ����#"������ 	��"������ ��� ������ /��
��� .7�%� 8�� ���� '�	�	� �!� ����� ��#�&&������ 	��"�����)� 5�� ��#�&&���� ������ /�� ���
.7�������6������!����5����!�"��	��$	��

�%� �	������ � ��6�� ���� ����� ��� �&$�� �� ���� ��� �� �����#�)� '"�� ��� ��� ����	� 5���� ����
��	�"�#��)� @���	� �!� ."	���		� =@�.	>� ���� ���� -��3�#�� ���� ��*� A� 7$$��#������
��"�#����������	������=-�7�>%�

�%� ����	��
�������	�� �����"���*�������	��������=�������� ��5	���>�����#" ������	��"�����%�
�%� !�
����� 
�������	�� ���	����� ���� ��#�&&������ 	��"������ ���� ��	���� �� ��	�����

	��"�����%���6��������##�"��������������#�&&������	� �"�������	���	������5��������
#������� 	#�$�%� �!� ������)� ����!���� ���� 	#�$�� ���� �		�	 	� ��5� ����� �&$�#�	� ����
��#�&&������ 	��"�����%���� ������ ��� !"��*� �$��&�B�� �$$� �#������&�����&���� ��	��
���������$��#�		�	���������6�������	��3�����$��#�		 �	�	��"���'����!����%�

0%��������	��� �� ���$����� ��	����� ����	)�$��#�		�	)� ��	$��	�'���� ��	� ���� ����#����	� ���
#��	��#��$��������5���� ���� ��	�"�#��)� ����@�.	� ���� - �7�%����5�"��� '��5�	�� ���
��	���� �� ������'"	���		�	%�

���	��!�"��	��$	�����'�	�������������*	�	��!�������$ 	�'��5��������#"������.7��	��"������
������������� �����#��!��&�5��6�$��$�	���'*��������"� ������$��#��#�%�7������� �����#��
&�����#��	�	�	��!�!�"����!!���������&���	������#�&$�� ��	�	��"���$"�����$��#��������������
'�����#��������=�>�������	������������	)�=�>�3����� $��#�		�	�'��5������2������"�	�"�#��)�=�>�
��	$��	�'������	� ����� ���6� ����	� ��� $��#�		�	� ���� = 0>� #������� ����#����	� ����� ����#����
5������� ��� ���� ���� ������	������ �#�"���*� �	� ��� #��� ���%� ���� ��� �� �����#�� !��&�5��6�
��!����� ��� ���	� ��	���#�� $��	#��'�	� ���� !��	�� ������ � ��&���	� !��� ���� ��#��#��� �� ��� �!� ���
�!!	����� ��� �"�	�"�#���� ��������� ��� �� '��*� 	��$�=��� 	��!!� �"�&��������>�#��!��"������%�
������������#����	������������6���������"����&�������	� "�#�	%�

Gaps current and recommended situation 
����&������$	�'��5�������	�!��&�5��6�����.7�<	�#"��� ���	��"�����������	�!����5	��

- ����
 �� ���� ��!��&������&������� �	�#"������*�	$���� �#��		 � ����@�.����� .7�)�����
�����������������������#��&��������������� ������&�� ����%����������#�&&������
	��"������ ������ �	�����.7����!��&������&������)� ���� ���������#��&�����������
���� ������&�����������!��&���*���!����%�

- ���	�� �����

�
 �� ����#"������$��#�		�	� ���� ���� !��&���*� ��	#��'��)� � ����� �	� ���3�����
���� ������ ������&���� ��� �� ��#��#��� �� ��� ���� ����� #���� ������&����#"������*�
�	� ��� ��������� $��#�		� 5������ .7�%� ��� ���� ��#�&&���� �� 	��"������ '���� ���	��
$��#�		�	�����3�����$��#�		�	���������$��#�		�	����� !��&���*���	#��'��%�
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 �� ���� '����	�� ��$	� #��� '�� !�"��� ��� ���� ����#������ �! � ����
��	$��	�'������	%� 8�� �� ����� �� ��� ������ ���� !�"�� ��! !����#�	�� =�>� ���� ��!��&������
&������� ��	� !�5��� ��	$��	�'������	� ����� ��� ���� !��& �5��6)� =�>� ���� -"�#��	���
��	������!�������!��&������&��������	��##�"���'���!� ��
�����&����������&���)�
=�>�����7##�"���&���������	�&�����##�"���'������	�� ��������!��&�5��6�$��$�	�	�
���� =0>� ������ ���� !�5��� ����	� �� �� ��� ��� ��	6� ������ &���)� ���� ��� ����� �	�
�##�"���'��%� ���� &���� ��#�&&��������� �	� ��� &�6�� .7�� �##�"���'��� !���
� ��*������#��#������� �$$��#������&�����&���)�	���� 	��!������� ��������	��$�5����
���� ��	�"�#��� ��#�		��*� ��� ��� ����%� �"�����&���� ��� � 	� ��	�� �&$������� ���&�6�� ��
#������� ��	���#����� '��5���� ���� ���� ��*� 	"$�� �	��� ���� ��� �#��&������� ��� ����
#�&&"��#������5���� ���� ��	�"�#��)� ���� ���#�����*�&�6 �� ���� ��	���#����� '��5����
�	���	�� �$��#�		�	�������	$��	�'������	����� "��	� �$��#�		�	�������	$��	�'������	%�

Benefits of the recommended situation 
� ����	����$% �

Further research 
������ ����	�9�&��������	� ���5��#��!"��������	���#�� 5�"���	����!�#����*�#�����'"���������	�
!��&�5��6�����������#�&&��������	��

- ���"���*� ���� #�$�'����*� &����	�� ���*� �� �� ��	����� ��� ���� �*��&�#	� �!� ����
!��&�5��6�����&�6�����&����#��#����%�

- ����� #�	�	�� ����  ������*� �!� ���	� !��&�5��6� �	� 5���� � 	� ���� ��#�&&��������	�
5�"�����#���	��5�����$$��������&����#�	�	%�.�	��$��#� �#�	�5����#�&����������%��

- �#�$�� #������� ��� 5�"��� '��  ��"�'��� ��� 	��� ��5� �� 	#�$ �� #������ ��!�"��#�	� ����
!��&�5��6%�
	$�#����*���#������!��&�'��*�	��$������� �������� �#�	�5�"�������
 ��"����������$$��#�'����*��!�����&����%�

- ��	�"�#��<	�  �	����� ���	� ��	���#�� �	� #���"#���� !��&� � �� �"�	�"�#��<	� 	���%� ����
��	�"�#��� 5�	� �� �� ��)� '"�� #���"#����� �� #�	�� 	�"�*� !� �&� ���� ��	�"�#��<	� 	����
5�"����&$�� ������!��&�5��6%�

- ��������	��$�5���� '"	���		�� ���� ��������	��$�5���� � ��� �"�	�"�#��<	� '"	���		� 5����
&�	����6��*���!�"��#��������������	��$�5����������	 �"�#��%�

- �������� ����#����	� =��	>�� ���*� ���� ��	#��'��� ��� �� ��� �� �� ��� ���*%� ��!������
$�		�'�����2������#���	�5�"����&$�� ������ ��"������" 	�'����*��!�����!��&�5��6%�
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Preface 
����� &���	� ���� �� 	������� ���	� ����"������ ��	���#�� ��� ������ �������������� ("&���
��	�"�#�	���%��*��'3�#�� ��5�	����	"##�		!"��*�$��! ��&�������"��������	���#��5����'����
$��#��#��� ���� ��������#��� ���� ��#�)� ���� 5���� ���� ��	 "��� ��� !����� �!�&�� �� '���� �� �� �� ��
	"##�����%� ��� ���	�� ����� &����	� �� �� �� 	"� � ��� �� ��� ���	������ ����	!��&�����)�
�$$��9�&����*� �1� ����6	)� ��� �"�#��	� ���� �� ���$	� !��& � ���� ������ ��"����� ��#���*)� �� �� ��
��������� �$$��9�&����*� ��� @"�#�� A� @����	� !��� ���� ��� &)� ��������� ���"��� ��� ���&�
&������	)� &���� 	� ����� ��5� ����� !�����	� ���� ��	�� '"�� � ��� ���	�� �� �� 	"##�		!"��*�
&�������&*�!�"�� ��*�#����#���	"$�� �	��	%��
8!�#�"�	�)� �$����!��&����	��K"����!��'��� '���!��	)� &�	���!����� ���� ���������������� �'�"��
��� �!!	����� �"�	�"�#���� ���� ��� �� �����#�%� @��6���� ' �#6� ��� ���� ��	�� ����� &����	� ��
����6� ����� ������ ���� K"���� 	�&�� #�&$���	��	� '��5��� � ����"�����)� ���� �9$������� ����
$���"#�����������	����*	%��"	����6�����)�6��5�������	� �������	�&�5��������$��#�	������*�"�
�� �� ��� ��	#� ��� ���� �9$����)� ���� ��$������� ��� ���� 
���� #��� G��5������ ��#� ��*�
&�����	� �����*�"��� �� �� �	���� ��)�*�"�#��� ��#� ���&� ��� ����&���� �!� �����6��5�����%�
@�6�� ���)� ���� &�	�� "	�!"�� ����  ��"�'��� 6��5������ �	� � �	�� ���� �����	�� ���� ��	�"�#�2
�����	� �� ���$���"#�)� �����"���"���6�� ���� ��� �	� !��� "�����*� ���� �9$�#���� �����5��5���� �"��
�"���!�6��5������	���%���&���&�	�����	�5����������!! ��������� �	������9$��	� ��=	"'2	��>�
��������� ��#���K"�	� ��� ������ ��� '�� �'��� ���#�����"�"	 �*� �##�		� ����6��5������ �"����� ����
��	���!�����$��3�#�%�����	#������������'"�����&�*�'�� 	�&�5����	&�����)�'"�����!�#������ ��
!"�!������&*��5��6��5�����2���������$��3�#�)������� �� ��!���������	�5���%�
8' ��"	�*)����	�$��3�#��5�"��������� ��'�����	�	"##� 		!"���	������	�'����5����"��#�������
$��$��������	"$$�����)�#��������������$"	����&��������� ���5�*%����	���!�������5�"�����6��
��� ����6� ���6�)�&*� 	"$�� �	��� !��&������)� !��� ���� � ��� ��	#"		���	� ���� !"��5�� �� �� ���%�
.�!������3��������������&���!�5�$��$��������#���'��� 	�	�"''��������������!�����	#"		���	�
�	���#��)�'"����&"	����&������� ��!�"���&*��K"������� ��6��="�!���"�����*�!���&�)������	�
&�����9$�����#�������>%���#���)����L���	�'������5���� �!"��&�����%���5�"�����6���������6�
��&�!�����	��� �#��5������5�	������"'�)���	���	����	 ��������5�����!"��5������!������)�����
����&�&���	����5�	����������3"	�������&��������%���� ��)���5�"�����6���������6�-�	#��)�&*�
��!��&������ �*	��&	� 	"$�� �	��� !��&� "�� ��	��*%� -�	 #��� ��	� �� ��� &�� ���� &�	�� #����)�
	��"#�"��������	�������!��5����!���'�#6)�����5�	���5�*	� $��$�����������$�&��!��"����"��
��5�����#�������%���"���)���	)�'�����&*����"	������
 �����������	"$�� �	��)���	����$���&��
����6�����"�	��������'�9)���2�		�		��������'�"������	 ��!�&*���	���#������6��$�������&����
$�� ��"	�����!"�"���#��$���	�5������5�	�#� ��������& "��5�������&*�#"���������� ���'��	%�
��	)� ����6� *�"� !��� ����%� ��!��)� �� 5�"��� ��6�� ��� ���� 6� ���� $��$��� ����� ���$��� &�� ���
� ��#�&�� �"����	� ��	����� �!�&"������� ����"��� '*� ��	��� ���� ���&*� �9$��������	)� �	6����
K"�	����	� !���#����!�#�����)� ���� 	$������� ��� ����&*� ���"���	� �������%�������*)���	�� '"�� ����
���	�)� �� 5�"��� ��6�� ��� 	$�#����*� ����6� ���� ���� $��$� �� ����� &���� &�� !���� 5��#�&�)�
#�&!����'������� ��"�'����"�����&*�$��3�#�%����	��	�' *�!������������	�����"$�������5�"���
��6�� ���&�������=��� ���$����#"���� �����>�&*� ���&)� � ��� ������ ��"����� ��#���*)� .���)� ������
#������"�	� ���� �!�#�"�	��&*�&������5��� ���$���&�� ��� 	 ��$$���%����*� ����6	� ��� *�"�
���)��	���#�"��������� ����3�*�������	"##�������	�&"#� ��	�������5����"��*�"%�
���	���� �	�&��5������������&�������	�*������������ ���$��*�"�5������3�*�������������5����
'���'������&�9�&���*�$��!���!��&�����#������	��!��� �	����	�	%��!�*�"��� ����*�K"�	����	����
#�&&���	�$���	�����������	���������#����#��&�)���5�� ��'����$$*�������$�*�"��!���#��%�
�
.�	��������	)�
������
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#�&$��9�5����� �!� �����%���� �9$����	� ���� ������	����� )� ���� ��	���#���$$���#�� !��� ���� ��	��
�!�������	���#���������������������$��'��&�	����&���% �
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1 Organisation 
���	�#��$�����9$����	�����������	��������#����9���! ����	���	���#��������'���������	����$"��
����	#�$���!����� ��	���#�������$��	$�#�� �%����	�)� 5���� ��������2�� ���� �� ��5��!���*���
�"�#��������$�#�������	��#�� ����	%�����	�#����$����� �$����	#��'�	�5���������	#�$���!��"��
��	���#�����/��'����"�#����	����."	���		�7$$��#���� ��������&����!��	�����������'������
$�#�"��%�

1.1 Royal Dutch Shell plc 
�������	������'������"$��!������*�����$����#��&�#��� #�&$����	%�����#�&$��*��	��#�� �����
&���� ����� ���� #�"�����	� ���� ����������	� ���� �&$��*	� ��0)���� $��$��� 5����5���%�
7##������� ��� ���� #��$������ 5�'	���)� �����<	� '"	���		 � 	������*� �	� ;&���� "$	����&� ����
$��!���'��� ��5�	����&<%� M
$	����&)� 5�� 	���#�� !��� ���� ��#� ��� &���� ���� ���� ��	%�
��5�	����&)� 5�� ��!���� ���� ���� ��� $���"#�	� ��� �"�� #"	� �&��	� ��� �� $��!���'��� ����
	"	�����'���5�*N�=�����%#�&����E>%�
����!�"�������	��!���*����"�#��������$�#���*����@�� ���)�5��������#"	���&"����$�������
�������	��$�����E���	�������	��	����	%�����E,����	� 	���	�����������9$������&$����������������

�	�� ���� �����'*� !�"����� ������ ����	$���%� 7!���� ��&��� ��� 5���� ��*��� �"�#�� ��� �,�:)�
��5���*	� ��*��� �"�#�������� �	� ���� ������ �����	��#��$� ������� ��� ����5�����5����O��E)E01�
&��������� ��"�	�����O�1)00��&�������$��!��	�=���"�� ��>%�

�
�
�����(�9��
����� ":�� ����������!����
����;������ ��� �<� �055�+55-=�

1.1.1 Businesses, Functions and IT 
��*��� �"�#�� ������ $�#� �	� '"���� "$� !��&� !� �� ��!!����� � '"	���		�	� ���� ���� ��!!������
!"�#����	%� .�#�"	�� ���	�� !"�#����	� ���� '"	���		�	� � ����$� ��#�� ������ ��� ���� 	���	� �!�
#�&'�������	)� ��� �	� ���� $�		�'��� ��� ��$�#�� ���	� ��� ���� #�&$�����	� �� !��"��%� ����
."	���		�	������

- ��5�	����&�
- 
9$�������������-���"#�����
- /�	�����-�5���
- ��������������
- ������/��'������"����	�

7��������"�#����	���������!����5�����
- ���$������7!!���	�
- ("&�����	�"�#�	�
- �����������
	�����
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- �����#��
- ��������
������
�� ��>�
- @�����
- �������*�����."	���		��� ���$&����

��)�����	������!������"�#����	%������	��!�#��	�	�	� �!����������� ��*���5��	������ ����������
."	���		)� �&$�� �� ���� �"�#����)� ���� �"$$���� �!� ���� � "�#����%� /��'��� �"�#����	� ��� �	�
�����!�����$���	��!�����!��	����5���������	�������	$ ��	�'����*������6��#�����!��������!�������
�"�#����	��	���	#��'����'� �%�

1.2 Global Functions IT 
���� ������	������ �!� /��'��� �"�#����	� ��� =/���>� #��	 �	�	� �!� ��"���*� !�"�� ��*��	)� �	�
��$�#����������"����%�

/�	�A
-�5�����

���$�����)
�����

�"�#����	
A���
���
=��#%��8�>

�7��8
��

���!�����(����
�������

�����#����

��8�8!!�#�

."	���		�7$$��#������������&����=.7�>

-��3�#������ ��*�A�7$$��#��������"�#����=-�7�>

."	���		���!��	��"#�"���������&����=.��>

(������#�

@�#�������������	�2�����(��"�)�G"����@"&$"�)�(�"	���) �@�����

@�����!�."	���		�"���	�!��
'"	���		������&���)
$������	��$�A������ ������

@�#������&������	�'"���
#�&&"���*������&���

���������	�"�#��"���	��� �����
#�&&���$��#�		�	)
#�$�'������	���������	

��&&������"$	�!���	������*)
��#������*)�#�&$����#�����
	"$$����!"�#����	

�
�
�����+�?��
��!��
�
������.$��
���
��� �<� ������
 ������������
���
���

����!��	����*����	�����#�&'���������!�����@�����!�. "	���		�=@�.>�"���	)�5��� �����������6�
��5���	� ���� �"�#����	� ���� ���� ��	$��	�'��� !��� '"	���	 	� �����&���)� $������	��$� A�
����� ������%� ���� 	�#���� ��*��� #��	�	�	� �!� ���� 	���� �� ��	�"�#�� "���	�� ."	���		�
7$$��#������ ������&���� =.7�>)� ."	���		� ��!��	��"#�" ��� ������&���� =.��>� ����
-��3�#������ ��*�A�7$$��#��������"�#����=-�7�>%���� *�$�� ��������@�.	�5����#�&&���
$��#�		�	)� #�$�'������	� ���� ����	%� ���� #�&&��� !"�#�� ��	� ����� 	"$$���� ���� /����
������	�����)� �%�%� ���� (�� &������� 5��� ��#�"��	� �&$� �*��	)� !��&� ���� ������ ��*��%� ����
!�"����������	����*�����#�"��	�������#������&������	� 5���'"����#�&&��������&����5������
������#�����%�
���	���	���#��!�#"	�	����/��'����"�#����	����."	��� 		�7$$��#������������&����=/����
.7�>%�.7���	���	$��	�'���!��������$$��#�����	��!��� ��@�.	)���#�"�����	"$$���)�����	������
��� 	"$$���� ���� 	�� �#�� ���� ��*%� ."	���		� ��!��	��"#� "��� ������&���� =.��>� �	�
��	$��	�'��� !��� ���� ��!��	��"#�"��)� ��#�"����� ���� �� !��	��"#�"��� !��� ���� �$$��#�����	)� '"��
.7����	����� !����� ��	$��	�'����*�������� ��� ���� 	��  �#�	���� ����@�.	%�-��3�#������ ��*�A�
7$$��#��������"�#����=-�7�>��	���	$��	�'���!������� $��3�#�	)���#�"�����.7��$��3�#�	�'"��
��	��!�������@�.	�����.��%�
H������ .7�)� 5�� !�#"	� ��� ���� ���2�7-� 	"$$���)� 5��#�� �	� =&����*>� �"�	�"�#��� ��� ���
�!!	����� ��	�"�#��%� ������#"������*� ���� ���"��� :�� �$ $��#�����	)�  ��*���� ��� 	�B�%�.7�� �	�
"	���� ;'��*� 	��$$���<� ��� ;	��!!� �"�&��������<� ��� ��� �� $��$��� ��� ���� ��	�"�#��)� 5��#��
&���	������ ������	�"�#��� ��	�� �����	$�#�!�#��"&'��� �!���
<	�$���.7�����&)�	$�#�!����
$�����#������*����"$��!��$$��#�����	%�7���#������*� ���"$��	������"$��!��$$��#�����	������
����'�	����������	�&����#������*�=�%�%�F�	"���.�	�#) �%���)���#%>%�
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�����$$��#�����	%����	��	���$�#����������"����%�
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2 Research approach 

2.1 Terminology 
������	���#��!�#"	�	����5��������"�#���	�#������;��� ��<����;'�	�"����<��!����� ��������	��$�
'��5����������	�"�#�������������/����.7�%���������	� �������!����	��	�;�� �����#�<)�'"��
�� �����#���	���'����������&������;�����<����;'�	�" ����<%�������!���������!��� �����#���	�
5��"	������	����� ���!��&��������/� �����#����	���"� ��=���0>������� �����#��#��	�	�	��!�
MP� ������B�������� 	��"#�"��	 � ���� $��#�		�	 � ����� ��	"��� ����� ���� ������B�����<	� ���
	"	����	������9����	�����������B�����<	�	��������	�� ����'3�#�� �	N%�H��	��������� �����#��
�!� ���� ��������	��$� '��5���� ���� ��	�"�#��� ���� ����� � � �	� ��$���� �!� ��� �� �����#�)� ��"	� ��
$���� �!� ���� ������	�������� 	��"#�"��	� ���� $��#�		�	� &��������� �'� �%� ���	� ��	���#��
&�6�	� �� ��	���#����� '��5���� ������	�������� 	��"#�"�� 	� ���� $��#�		�	)� 5��#�� ���������
!��&������� �����#���!�������������	��$%�
8�������!�������	������''�� ������	�#���'��!�"������7$ $����9�7%�

2.2 Structure 
���"��� 0� 	��5	� ���� 	��"#�"��� �!� ���� �"�#�&�	� ������� ��� ������ ��� ���#�� ���� ����)�
�##����������������#���K"���	���	#��'��� '*�F��	#�"��� ����������5�����=F��	#�"���� ���
��%� �,,,>%� ���� #����	$������� #��$���	� ��� ���	� ���	�	 � ���� 	��5�� ��� ���� #�����	� �!� ����
'��#6	%� ���� ���*� ������� ����� ��!��#�	� ���� ��!!����#�� ' ��5���� ���� ��������#� $���� �!� ����
��	���#�� ���� ����$��#��#���$����#��	�������� ���� ���� �� /���� .7��#�	�%����� !��&"�������
#���'��!�"���'���5%�
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���"���0�	��5	������ ��� ����������"����9$����������'�"������"�	�"�#��������� ���� �����#��
����9�	������!!	����� '��*�	��$��"�	�"�#������������ 	��$	�5�������'���"	������!�����"�����
�� �����#��&���� &����%� ��� � ���� #�&'�������� �!� ���	� &����&����� 5���� ���&���	� ! ��&�
�����*)�����&��6�������5������������5�������'���"	�� ����!������������ �����#��!��&�5��6% �
���� 7$$��#������ �!� ���	� !��&�5��6� ��� ���� #"������ 	��"�� ���� �!� ������ 5���� ����� ��� ��� � ����
��#�&&������	��"���������5��#�������<	��� �����#��5�� ��'���&$�� ��%�

������������������������������ ������������������
� ����	����	�	�"	�	��������&�;�����<�!���������������$ ���&����5�����������	���#����	�'����#���"#���?�/��' ���
�"�#����	����.7�%����"	�	�;��*����"�#�������<����#�	 �������������������	�������	�#��#�����%�



����������/� �����#�����&�5��6�!���������������8!!	 ��������8"�	�"�#������������	��$�
������������	� �


 ��
������
� � �E� ���

2.3 Questions 

2.3.1 Goal 
#�����$�����������	�����	
�%���&'����(��������	����	 
��#�)*+��	��'����
�
��%��	��#�
����	�	���

%����$���,��	�����������	�����&'����(��������	����	
 ��#�)*+�������������'��
����	�	����%��'��
�������
�����
��	��������	
'���$��'��'���	
��������

2.3.2 Questions 
��
��A����
��8�
7##������� ��� 5��#�� !��&�5��6�#��� ������ /���� .7�� �&$� � �� ���� �� �����#�� �!� ����
	�� �#��$�� �	������������	��$�5����������	�"�#��Q�
��<�A����
��� ��
�%� H�����	�����$��'��&������������!�#�	Q�

�%� H����$��'��&	����	��6�������	���#�"����Q�
'%� H��#����	6	����	��������"�����	#��'�Q�

�%� H�����	�����"�	�"�#���Q�
�%� H�����	������ �����#�Q�

�%� H�������	��������� �����#��!��&�5��6�#��	�	���!Q�
0%� H�����	�����������#������ �����#��!��&�5��6�!��� ����!!	������"�	�"�#����'��*�	��$�

��������	��$������#��#����� ��Q�
�%� H���������������&���	���	#��'�������������"��Q�
'%� H���������������&���	���	#��'����������&��6��Q�
#%� H���������������&���	�"	������������	���!�������� ��=���2/��'����"�#����	>Q�

1%� H���� �	� ���� ��#�&&������ ��� �� �����#�� 	��"������ ! ��� ������ /��'��� �"�#����	� ���
.7�Q�

�%� H�����	�����#"������	��"�������!�������/����.7�Q �
'%� H��������������$	�'��5��������������#�!��&�5��6� ��������#"������	��"�����Q�
#%� H������������'���!��	��!�������#�&&������	��"���� �Q�

+%� H�����	����� ������*��!���������� �����#��!��&�5� �6Q�
:%� H��������#��#�������#�&&��������	�!���������/���� .7������&$�� �Q�
E%� H����#���'��#��#�"����!��&����	���	���#�Q�

2.4 Scope 
���6��$�������	���#����	��!�#��������'��)�5��5����	 ��#6��������!����5����	#�$���

- H��5����#��	�������������!!	�����'��*�	��$��"�	�"�#� �������������!�������/��'���
�"�#����	����.7��5���������!���������	�"�#��	�=	��� %�%�����5������#�&'��������
�!���	�"�#��	������&"���� ��������������>%�

- ���	� &���	� ����� ���*� ��� �-�
��	
� ��������	��$� �	� ��� 	#�$�)� 5��#�� �	� ��� ��	�
&�����&���� $��	�%� 8����� $��	�	� '����� ������!�#������ �!� ����	)� 	���#����� �!�
	"$$����	)� ����	������ ���� � ��"������ �!� ���� �"�	�"�# ���� ��������� ���� �"�� �!� 	#�$��
=	���$������$��0%+>%�

- H��5����!�#"	����$��'��&	�����	��6�������	��!������� /����.7�)�
- 7	� ����� �	� ���*� �� �� ��� ��� 5���� ���� �"�	�"�#���� �!� � �� 	"$$���� �!� ���2�7-�

�$$��#�����	%�
- H��5����!�#"	��������#��#����� ���=	���$������$��1% �>%�

H��5�����9$��#���*�����=���	���	���	������9��"	�� � >��
- ���	����� �������� ��� �#�	� =��>� �	� ����� �	� ��� �	� ���� �������� ��� ���� 	#�$�� =�%�%�

��!������#��������5�������	������������������	��$>%�
- ��	#"		�����	�� ��#��#�$�	��������$������������ ��%�
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- H���������&$��&���������$����'�	������������#�&&���� ����	%����	��	���$�#�������
���"���1)�5��#���	�������������������"���0%�

- �&$��&������*���#�&&��������	����������������	�	%�
In scope
Out of scope

(e)(d)

Recommended
situation for
Shell GFIT

BAM 10

Detailed org.
structures &
processes

Implementation
plan to implement

best org. structures
& processes
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2.5 Research methodology 
�������
�A����
��� ���
�"� ��>�

�%�H�����	�����$��'��&������������!�#�	Q� �
�%�%�H����$��'��&	����	��6�������	���#�"����Q� ����� � �5	)�	��6������������*	�	%�
�%'%�H��#����	6	����	��������"�����	#��'�Q� @������"�� ���	���#�%�

��H�����	�����"�	�"�#���Q� @������"�����	���#�%�
��H�����	������ �����#�Q�� @������"�����	���#�%�

�%��H�������	��������� �����#��!��&�5��6�
#��	�	���!Q�

@������"�����	���#�?�#�&'���������
&����&����%�

0�H�����	�����������#������ �����#��!��&�5��6�!���
����!!	������"�	�"�#����'��*�	��$���������	��$����
��#��#����� ��Q��

��������&����&�����5�������&���	�
�	�	$�#�!�������0%�����0%#%�

0%��H���������������&���	���	#��'�������������"��Q� � @������"�����	���#�%�
0%'�H���������������&���	���	#��'����������
&��6��Q��

���"#�"��������� ��5	�5����&��6���
$�����	%�

0%#�H���������������&���	�"	������������	���!�
���������=���2/��'����"�#����	>Q��

���"#�"��������� ��5	�5����
�9$���	�5������������!��&�����
��!��	��"#�"�����"�#����
-�����&&��

1%�H�����	�������#�&&����������� �����#��
	��"������!���������/��'����"�#����	����.7�Q�

�

1%��H�����	�����#"������	��"�������!�������/����
.7�Q�


9�&�������9�	�����������
��#"&��������)�"�	��"#�"����
����� ��5	�������5��6	��$����
5��#��	��6�������	�&�$�
���&	�� �	��������������#����
�� �����#��!��&�5��6%�

1%'�H��������������$	�'��5��������������#�
!��&�5��6���������#"������	��"�����Q�

��&$���	����!������ �����#��
!��&�5��6�����#"������	��"�����%�

1%#�H������������'���!��	��!�������#�&&������
	��"�����Q�

7���*	�	��!�&�����������!���	6	�
����$��'��&	�'*�����
��#�&&������	��"�����%�

+�H�����	����� ������*��!���������� �����#�� ���#�"��� ��!��&��$$��#�'����*�
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!��&�5��6Q�
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�"���������5��6	��$��	�
&����������'� �%�

:�H��������#��#�������#�&&��������	�!���������
/����.7������&$�� �Q��

�"&&���B����	5������K"�	�����1)�
��!����!����5����	��$	%�

E�H����#���'��#��#�"����!��&����	���	���#�Q� �"&&���	� �&����#��#�"	���	�
����"���"������������	�	%�

2.6 Impact and relevance 
���*��"����	�	���		������&$�����#���!����������� ��� ��#������"�	�"�#������������	��$	%�
7##����������G����M�����!!	��������!���!��&������	*	 ��&	�����	�� �#�	���	� '���������!�
���� &�	�� ��	#"		��� $����&���� ��� ��� R=��!��&������ �*	� �&	>S� ��� ��#���� *���	?� ��� ��	�
	����!�#����*� ��!�"��#��� ���� ����6���� �!� '���� �#���& �#	� ���� $��#��������	N� =G���� ��� ��%�
���E>%��
���	� ��	���#�� ���� ��	� ��� ��� �� �����#�� !��&�5��6� �� ��� ��	#��'�	� ��5� ��� �!!	�����
�"�	�"�#����'��*�	��$���������	��$������#��#����� �� �	��"���'���� �����)������$$���	����	�
!��&�5��6����������/����.7�%�.*�����������)����!��&	 ����������$��#���!�����'���$"BB����!�
����� ��� �� �����#�)� ��� ���� !��	�� $��#�� !��� �"�	�"�#� ��� ��������	��$	� '"�� ��	�� !��� ����
'������������ �����#��$��	$�#�� �%�
���� !����5���� �5�� 	"'� $������$�	� ��	#��'�� ���� �&$�#� � ���� ���� ��#�� �!� ���	� ��	���#��
5�����������$"BB���!��&���	$�#�� ��*���$��#��#����� ������������#���$��	$�#�� �%�

2.6.1 Practical impact 
���&� ��$��#��#���$����� �!�  ��5)� �"�� ��	���#��#����� '"��	� ��� ���� �� ������	� �!� ����� ���
�� �����#�� ��� �"�	�"�#���� ��������	��$	%� ������ ���� ������ &���� �� ������	� ����� !����5�
!��&� ��#�� �����%� ���	�)� ��*2��2��*� �"�	�"�#���� ���� ����	� 5���� '�� �&$�� ��� '�#�"	�� ���
��	�"�#��<	� �#�� ����	� #��� '�� #��	��*� &��������� ���� # ����������� =/�$��� ��� ��%� ����>%�
��#����*)� ����� �� �����#�� 5���� �&$�� �� ���� #���#�� ��� 	"##�		� �!� =�!!	����>�
�"�	�"�#���?�����!�����!��!!	�������	��������	��	�� �#�����'*������� �����#��#���#�	�=7����
�����%����1?�G���������%�����>%����*�������	�����	� ��������� ������$��$����� �����#�����
$��#�)���	"�����������	���$$���"�����	������������#� 	�	)��������	��	$�#����*�����	�5��������
������	�������	��� �� �������"�	�"�#���)�'�#�"	���!� ����#�&$��9��� ����&���%�M����"���
���E)�$����	�"�#������#�	���	�5������&���	�������#���  �'��� ��"���!�	�� �#�	����E��$��#����
�!� 	�� �#�� ����	�=�%:�$��'�'����*>N�=/������� ���1>% � ������*� ���� !�����*)� ���	� ��	���#��5����
���$� ������	�����	� ���$�� ����$����&�����&���� �!� �� ���!��&���������	��$	)�5��#�� ��	"���
�����5���&��6��� ��"�����������������&�=(��#�&'���� ��%����:>%�

2.6.2 Theoretical impact 
���&� �� ��������#��� $��	$�#�� �)� ���	� ��	���#�� ����#� �*� �� �	� ��� �&$������� $���� �!� ����
��	5��� ��� ���� K"�	����� ;5���� $��#��#�	� #��� '�� �� ��� $��� ��� '������ &������ ����
��������	��$� 5���� �!!	�����  �����	Q<)�5��#�� �	� ��� �� �� ��$2�� �!� 6�*� �!!	������� �		"�	� �!�
��	���#���	� =G���� ��� ��%� ���E>%� ��� 5���� �� �� ��	��� #���	� ��	����� ��� ���� '�	�� $��#��#�	�
#"������*� � ����'��� ��� ���� &��6��)� �	� 5���� �	� ��� � �� ��5� �!� ��	���#�� ����� ��� ���
�� �����#��!��&�5��6	� !��� �!!	����� �"�	�"�#���� ���� ����	��$	� 	�� !��%��"�����&���)� ����
��	���#��5������	���$$�*�����!������	��������#��#��� ��#�	���!�������/����.7�)�5��#��5����
�� ��  ��"�'��� ��!��&������ �'�"�� ����  ��"�� �!� ���	�� '�	�� $��#��#�	� ���� ��������#���
��	���#��	%� ��� �����'*� ���'��	� ��	���#���	� ��� �&$��  �� ������ ��������#���  ��5$����� '*�
������������5����$��#��#���!������	%�
�
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3 Problem description 
���	�#��$���� ��	#��'�	� ����&����$��'��&� ����� ������ ! �#�	� ���� ��	�#����9�%���!������ ����
�9�#�� $��'��&� �	� ���� 	�� ��	*)� �	� ������ ���� �!���� &� �*�  ��5	� ��� 5���� ���� $��'��&� �	%�
�����!���� 5�� #��	"����� 	� ����� 	��6�������	� 5������ .7�� ��� '���� �$���������� ����
��#��#��� �� ��� ���� #�&$����� ������ �9$�����#�	� 5���� �" �	�"�#���� ��	6	� ��	#��'��� ���
�������"��%����&����	� ��	���#��5��#���#��#�"�������� �����<	�&����$��'��&��	�������������	�
�������"���&�����&����#����������������	�������!��� �����!!	�����'��*�	��$��"�	�"�#����
��������	%�
���� 	��"#�"��� �!� ���	� #��$���� �	� �	� !����5	%� ���	�) � ���� �������� ���	��� !��� ���	� ��	���#�� �	�
�� ��� ��� $������$�� �%�%� ���� 	�#���� $������$�� ��	#��' �	� �"�� 	��6�������� ��	���#�� ����
$������$�� �� ��"���*� �9$����	� ��	6	� ��	#��'��� ��� ���� ���"��%� ���� !�"���� $������$��
#�&'���	� ���� !������	� !��&�$������$�� �%�� ���� �� ���� �� �� ��	��#��#�"��	� ����#��$���� '*�
��	5��������	���#��K"�	������%�

3.1 Initial reason for this research 
� ����	����$% �

3.2 Stakeholder analysis 
����������"��)���	��6���������	���������*���!������	� ��$��	���5����9$�����#�	�����$��'��&)�
���5����	��&$�#����'*����"#�������=H�����������:2���E �>%����	��$��$��������!�������	��!���
���	���	���#��!����5��&�������	��	��

- ���*� 6��5� &���� �'�"�� ���� $��'��&� ����� 5�� ��� '�#�"	�� ���*� �9$�����#�� ����
#��	�K"��#�	%� �����!���� ���*� #��� �� �� "	� K"�#6� ��	� ���� ��� ���� &�	�� �&$�������
�	$�#�	%�

- ��&�� 	��6�������	� #��� ����#��*� ��!�"��#�� ���� $��'��& � '�#�"	�� ���*� �� �� ����
$�5��� ��� �&$��&���� ���� 	��"����� ��� ���%� .*� �� �� �� �� ���	�� 	��6�������	� ����
$��'�'����*���������	���	���#��5������ ��������	����� $��#��#����&$�#����	�	%�

G��$���� ���	�� ���	��	� ��� &���)� �5�� ���"$	� �!� 	��6��� ����	� ���� ������!���%� ���	�)� ���
�$������������ ��)���.7�����2�7-�	"$$�������&)���	� #�����#��&������������5���!!������	�
!��&� ���� ��	�"�#��� ���� �� �� ��%� ���	� .7�� ���&� #��$� ����	� ����*� 5���� 	"$$����
�&$��*��	�!��&�������	�"�#��%����#��	�	�	��!������� �$$��#������	$�#����	�	)��!�5��&������	�
�����	������&$��*���!��&�������	�"�#��)�����������	" $$����&������%����	��	��6�������	�
�9$�����#�� ���� $��'��&� ���� ���� �&$�#���� '*� ���"#���� �� � '�#�"	�� ���*� &����� �� �� ���
#����������������*�5�*	��!�5��6���%�����	"$$����&�� �������	����	�	�&����!�"��#���������
	��"�����'�#�"	�������	�����&$��&�������5���������� ���&�=	������$������������ ��>%�
 ���
���"�������	#�$���!���������� �����#��!��&�5��6�$�� 	������������������	���	���#���	�����
��#��#��� �� ��)� ��� �	� 	�����  ��"�'��� ��� �� �	������ � 5��#�� $��'��&	� ���	� �$���������� ���&� �	�
�9$�����#���%�7	�	����'�!���)����*��9$�����#������#� �	�K"��#�	��!�����&����$��'��&)�����
�����!���� #��� �� �� &���� ��	����� ��� ���� "�����*���� # �"	�	� ���� ���� ��	"��	� �!� ���	%� ���	�
#��$���� ��	#��'�	� ���� &���� $��'��&)� ���� ���� #����9�� 5������� ���	� $��'��&� �##"�	� �	�
�&$����������"����	�������	�#�&$��9��*%�
��#���)�����������+�	��6�������	��� �� ������������#�� #����� ����	�5���)��!�5��#�������	����
������&���� &������� �!� ���� ��	�"�#��� ���� ���� ������ � ��� ������ �&$��*��	� !��&� 	� �����
��$���&���	� 5������ ������ /���� .7�%� ���	�� 	��6�������	 � �9$�����#�� ���� ����2���&�
#��	�K"��#�	� �!� ���� $��'��&)� ���� �&$�#���� '*� ���"#��� � ��� ���� �� �� ��!�"��#�� ��� ����
	��"����%�
.���� ���"$	� ���� ����� ��5��� �##������� ��� �5�� ��!!����� � 	��	� �!� ����� ��5� K"�	����	� �	�
��#�"���� ��� 7$$����9� .%� ���	� �$$����9� ��	�� #������	� &� ��� ��!��&������ �'�"�� ����
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����� ��5�����	)�&���������*)��$$���#������!������	%�� ���!������	�!��&����	������� ��5	�
��$�#�������7$$����9�.%+�����	"&&���	����������!����5�� ���5��	"'$������$�	%�

3.2.1 Operational stakeholders 
� ����	����$% �

3.2.2 Tactical stakeholders 
� ����	����$% �

3.3 Risks described in literature 
7�&�	�� ���� ��	���#���	� ����� ��	#��'�� �"�	�"�#���� ��	 ��&������� ��� ���	�� 	�&�� �!� ���� ��	6	�
�!��"�	�"�#���)��	�5�����	������� ������	�������	�� � �����	%�7� ������	������"���!�	#�$��
!�������$��'��&���	#��$����)�'"����	�� ������	�#���'� �	���� �	���	6	����������!���������!�
������	��!������	�#��$���%�H��!�#"	����5����.�"���� =���+>�#���	�;&����������	6	<���	������!�
;#�����#�������	6	<%�������	���#������	������!��	��# �����#�������	6	��##"��'�!��������5�������
�"�	�"�#���� ��������	��$� �	� 	���"$%�8�#�� ������ �	� � �� �	��'��	���� ��������	��$� '��5���� ���
�"�	�"�#�������������	�"�#����#�&$��*)�&�����&������ 	6	��$$����=.�"���������%����+>%�
.�"���� ��	�� ��	#"		�	� ��  ��*� �����"��� � �� ��5� �!� �� 	6	� ���� ��	�� ������	%�(�� �� �����
���� ��	6	� �� �� ��� ��� &�������� ��� �"�	�"�#���� ������ ��	��$	� ��� ��� ��!!������ ��	6�
#��������	%� ��'��� �� '���5� 	��5	� ���&)� ��#�"����� ���� #��#������� �	$�#�	� ����� ��K"����
����������=.�"���������%����+>%�
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����	�� �#����#�$�����&"	��#�����*���!�������������� !�����	�� �#��$�� �����
����&����������������	�����	$�#�!�#	��!�������	�� �#�� ���� ��*%�

��&����
&�����&����

��� �#�� ��#�$����	� ����� 	�� �#�� ���� ��*� �����!�#�	) � '���� !��� ������
#�&$��*<	��� �	���	���������$�� ����%�

-������*� ���� 	�� �#�� $�� ����� &"	�� �		���� 	"!!�#��� �� $������*� ��� ���� ��#�$����<	�
����	%�

���!����������* � ��� #��!��������� ��!��&������ &�*� '�� �� "����� ��� �"�	� ���	� ���
"��"�����B���$��	��	%�

��!��&������
��K"���&���	�
��!��������

��� �#�� ��#�$����	� &"	�� '�� �'��� ��� ��!���� 5��#�� ��� 	�� �#�	� ������
$�� ����	�&"	��	"$$�*%�

."	���		�
6��5������

��� �#�� $�� ����	� &"	�� �� �� 	"!!�#����� 6��5������ �!� ������ #�����<	�
'"	���		������	"���#�����"��*������������ ��*��!���� �	�� �#�	�������%�

."	���		�
�*��&�#	�

��� �#��$�� ����	���������#�����#�	�&����5�������&�&" 	���� ����������
���� ��#�$����� ���$����� ���� ���� ��*� ��K"���&���	� �	� �� #��	�K"��#�� �!�
'"	���		�&�����&����#�����	%�

���� ������ ��� �#��$�� ����	�&"	�����"����*�������"# ����5���#��������	�������������
&�6��$�		�'�������	��&"�����������#�$����<	����� ��� ���$��#�		�	%�

F������ ��#62
���

��� �#����#�$�����&"	����5�*	�'���'������#������$��  ����	)�����&"	������
'�#�&����$������������*�����	"$$����%�

�
�"�����&���)� ��� ������!��	� !� �� ��	�� ������	� ����� ��� �#��*� ���6� ��� ���	�� ��	6	%� ����
��	�� ������	�����=�>�������#���	�����$�����#�����	"$ $����	)�5��#���	������������������	6�
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#������*� ; ������ ��#62��<� &��������� �'� �)� =�>� �� ��		 � �!� 6��5������ ���� 6��52��5)�
5��#�� �	� ���6��� ��� ;'"	���		�6��5�����<)�=�>��������# �	�	� ����� �	� ���6��� ��� ;#�	��#������<)�
=0>� #��!����������*� ��	6	� ����� ��	� #����� � ����$� 5� ��� ;#��!����������*<� ���� !�����*� =1>�
��!!�#"��*� ��� 	���#����� ���� ������ 	�� �#��$�� ����)�5 ��#�� �	� ��#�����#����� ��	6� ��	����� �!� ��
&����������	6%�
���		2#��#6���� ���	� !��&�5��6�5���� ��	6	� ����� ����� � �"����	� ��!���� ������ ����� .�"���<	�
!��&�5��6�#� ��	�������	6	%�7##����������C����M����& �	��$��&��������	6	�����"�	�"�#����
���� ��!��&������ 	�#"���*�#��#���	� ���� ��		� �!�&���� �&����#������N�=C���� ��� ��%� ���:>)�
5��#�� '������ ��� ��	$�#�� ��*� ���� 	�#���� ���� ���� !�!�� � #������*� .�"����&������	%�G����
	����	������!��&	��� �����������	6	������������5��� ����*��� �������������$�����#���������
�!!	����� �����)�5��#������	��������#������*�; ������� �#62��<�=G���������%����E>%��
7�	�� 7���� =���1>� &������	� �����  ������ ��#62��� �	� ��6 ��*� ��� ��$$��)� '�#�"	�� M�	�
�"�	�"�#����#�����#�	�&��"��)� ����$�5��� ��� �������� 	��$	� 	��!�	� !��&� ���� '"*��	� ��� ����
	�����	N)�5��#��&���	������M���*�#������'��������	� �$��#�		�	�'�#6����������������B������
���	���������#�N%����	��	�5����7����#���	���	��"#�" ������	6)�'�#�"	������$$���	�������������
���&%� 7������� 	��"#�"���� ��	6� �	� ����� M�� ��	� &�*� 	 ����� ������ �������#�"��� $��$���*� ����
$��$������*�$��#�		�	��!����*�����	!���$��#�		�	��! !	����)��	$�#����*�����&�������&��6��	N)�
$���� �!� .�"���<	� ��	6� #������*� ;#��!����������*<%� 7 	� �$$�	��� ��� 	��"#�"���� ��	6	� 7����
������!��	� �$���������� ��	6	� ����� ���� &���� #����#��� ��� ���� �������� 	����	� �!� �!!	������� ����
�"�	�"�#���%�8��� �!� ���� ���	��	� !��� �$���������� ��	 6	� �	� ���� ��#6� �!� �!!�#�� �)�#�&$�����
&����#	�'�#�"	������������"�	�"�#�����	����������!�� �5�������	�"�#����9�#"��������5��6�
#�&$����������5����*�����������&	�� �	%����	���	6�'��� ��	��������#������*�;&�����&����
#������<%� ���� 	�#���� ���	��� !��� �$���������� ��	6	� �	 � ����� 6��5������ ���� ��	6	� ���� ����
#���!���� ��� #���!��'��%� ���	� &���	� ����� M	�� �#�� $�� � ���	� 5��<�� '�� �'��� ��� �9�#"���
'"	���		�$��#�		�	��	�5�����	��������&$��*��	�$��!� �&����&���2��"	�N������������������	�
��� '�� ���&�!��� �� ���������#"� �� �!� ���� ��	�"�#��<	� �&$��*��	%����	� !���	�"����� .�"���<	�
#������*�;'"	���		�6��5�����<%����"#�"������	6	����� #�"	���'*������9��������5��#��*�"�#���
&��	"��� ����$��#�		�K"����*�=�	�5���� �$���������� �� 	6	>� ���� ���� �'����*� ���&�������5��6�
=7���������%����1>%�
������*)� ��	��@�#��*� ��	� ����� �� ���� �!� ��	���#�� ��� � !!	����� �"�	�"�#���%����� �����	�5����
7��������.�"��������	����	������M��������!!	������"�	 �"�#����&��6��)�6��5����������	!���
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3.4 Combination of stakeholders and literature 
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3.5 Conclusion - Answers to research question 1 

3.5.1 Q1.a: What problems do stakeholders encounter ? 
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3.5.2 Q1.b: Which risks does literature describe? 
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3.5.3 Complete Q1: What is the problem that Shell f aces? 
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4 IT outsourcing 
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4.1 Definition of outsourcing in general 
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4.2 What to outsource 
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4.2.1 IT outsourcing 
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4.2.2 Business process outsourcing 
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4.2.3 Knowledge process outsourcing 
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4.3 Where to outsource 
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4.3.1 Onshore 
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4.3.2 Nearshore 
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4.3.3 Offshore 
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4.3.4 Online 
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4.4 Who to outsource to 
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4.4.1 Captive service providers 
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4.4.2 Native service providers 
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4.4.3 Foreign service providers 
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4.5 How to outsource 
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4.5.1 Staff augmentation 
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4.5.2 Cosourcing 
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4.5.3 Managed Services 
�"������*)� ����&�	�� �9���&��5�*� �!� �"�	�"�#���� �	� � "�	�"�#���� ��� �� '�	�	� �!�&�������
	�� �#�	� =��>%� ��� ���	� 	#������� �"�	�"�#��	� ��� ���� ' "*� #�$�#��*� ��*&���)� '"�� �������
	�� �#�	%�����&������	���'��#6�'�9)�5����'*������"� 	�"�#������*�#������	������"�$"�	�����
���	�����#����������������&�������	��$	���*&���%����� ��	�"�#�����#���	��������(����������
�		"�	� =��5� &��*� �&$��*��	� ���� ��K"����)� 5���� 	6���	 � ���*� 	��"��� �� �)� ��#%>� ���� �	�
��	$��	�'���!������� �����������������	�� �#�������	 ������	$�#�!�����"�$"��=.�"�������E'>%�
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H���� �� ��� ���� �"�	�"�#��� #��� &�9�&���*� $��!��� !��&� ���� #�$�#����	� �!� ���� ��	�"�#��)�
5��#�� �!���� ��	� &���� �9$�����#�� ��� ��� #�&&������	� �� �� �&$��&���	� ���� ���"	��*�
	�������	�=.�"���� ���E'>%� �"�����&���� '"	���		� ���� � $$��#������ ��$�	������	� ��&���� ���
���� ��#�����)�5��#�� ���'��	� '������ �����&���� '��5�� �� ���&�=������� ���:>%� 
	"���*� ���
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4.6 Life cycle of an outsourcing relation 
��5�5�� ��	#��'���5���� '���� �"�	�"�#����#�&$��	�	� ��� �	� �&$������� ��� ��	#"		�5���� ���
�"�	�"�#���� ��������� �	)� '�#�"	�� ���� ���� #��#�$�� �! � �"�	�"�#���)� '"�� ���� ��������	��$� �	�
����	"'3�#���!����	���	���#�%�������	5������5������ ��"�	�"�#��������������	�#���$��'�'�*�
'�	��'���� ���'*���	#��'��������$��	�	�	"#���������� ������	�����"��%�
���"���+�	��5	���#�&'�����$�#�"����!�!�"����!!������ ��5	������!��#*#��	%���&�����$��	�	�
����#���"��������	�&�)�5��#����	"����������#�������B� ������	���$�#�����������������#��#��%��
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���� 	�#���� $��	�� =*����5>� �	� �'�"�� 	���#����� ���� &�	 �� �$$��$������ 	"$$����	%� ���	�
��#�"��	� !��� �9�&$��� ���� �����&�������� �!� #�������?� 	 ������� �"�� ��K"�	�	� !��� $��$�	��	�
=�!-	>?� �����������	� ���� ���� !����� 	���#����%� ���&� ���"��� +� ��� '�#�&�	� #����� �����
�#���&��� ���	� ���� �9$��#���*� ��!���� ���	� $��	�%� (�� 	� �	� 	���#����� �	� �� $���� �!� 	������*�
�� ���$&���)�'"�������������"����	�	$�#�!�#���*�	��� ���	��	�����!!������$��	�%�
����������$��	��=������>��	������#�"�������	�������! �5��6����������	�"�#��%����	�$��	��&�*�
#�������!����9�&$���$����	���������&��������'�	��5�* ����#��$��������������%�
���	���	���#��!�#"	�	��������!�"����$��	��=���>)�5� �#���	��'�"��&��������������������%����
���"���+����	�$��	����	������#6���	"���"������������ �������������	%����	��	�5�������������*�
5��6���$$��	����������!������	�	�"���������#�����#�� �	��'�"������9$���%�
7�������&�&��������	���&������ ��"������������5����� #�����#��������&���������=$��	��!� �����
$"�$��>%��!�����	�����5��������&���	������$��	���5�� =	���#��	"$$����	>��	�"���#�		��*)�'"�����
�	�	�����$�		�'�������������"�	�"�#���	����	�� ���� ��������$��	���������� ��"������	�����	%��!�
���� $�����	� �����&���� ��� ���&������ ���� ��������	��$) � ���� �"�	�"�#��� #��� ��#���� ��� 	�����
���������$��	����������� �	�������5�����������	�5�	 ������"�	�"�#�������%�
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5 IT governance meta model 
���	�#��$���� ������"#�	� ���� 	�#���� �&$�������#��#�$�? � ��� �� �����#�%�����$"�$�	�� �!�
����#��$�����	����������!*�5����5���9�#��*�	����	��� ������ �����#��!��&�5��6�	�������-����
���� #��� ������!*� ���� �� �����#�� !��&�5��6	� !��&� ���� ���"��)� ���� &��6��� ���� ������
5����5���� ����� �� �� "$� ��� ����� ��!�������%� �����!���� ���� !��	�� $������$�� ��	#��'�	� ����
��!�������� �!� ��� �� �����#�� =1%�>� ���� ���� 	�#���� ����	 ����	� ����� ��!�������� ����� ��
��!���������!����� �����#��!��&�5��6�=1%�>%�

5.1 Definition of IT governance 
���	� ��	���#�� !�#"	�	� ��� 5���� ��� �"�#�� �	� #������ ��� ;�����<� ��� ;'�	�"����<� �!� ����
��������	��$� '��5���� ���� ��	�"�#��� ���� ������ /���� .7 �%� ���� ����	������� �!� ;���
'�	�"����<��	�;��� �� �����#�<)� '"�� ��� �� �����#���	 � �� '������� ���&������ ����%����� �9�#��
��!�������� �!� ��� �� �����#�� �	�5�� "	�� ��� �	� ���� ��� ! ��&� ���� ��� /� �����#�� ��	���"��<	�
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5.2 Elements of an IT governance framework 
7##�������������������!������	���	���#���	���	#��'���� ��	"'$������$���%�%�)�5���������6����
!��� ;��� ��� �� �����#�� !��&�5��6<%� .�	��� ��� ���� ��!��� ����� �!� �� �� �����#�� &����� �	�
��	#��'��� '���5� '*� /�5���� =���+>� ���� �"�� ��!�������� �!� � �� �� �����#�� ��� �������� �	�
��	#��'��� �'� �)� 5�� ��!���� �� �� �����#�� !��&�5��6� !��� &�������� ��� �!!	�����
�"�	�"�#������������	��$��	�!����5	��
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5.2.1 Two main questions 
���&� ���� $��'��&� ����*	�	� ��� ��	� '�#�&�� #����� ����� 	��6�������	� �� �� �5�� &����
K"�	����	��MH������	�5���QN�����M(�5����*�"�#��#6QN%�7 	���$�#����������"���:����	��
�5��K"�	����	���� ���������&���	��!��������� �����# ��!��&�5��6%����	��K"�	����	��������
�����5��������K"�	����	�/�5����������!�����M������ ��� ��#��&�������!���	�M5���������N)�
M��5� ��� ��� ��N)�M5��� 	��"��� ��� ��N� ����M��5� ��� 	��"��� ' ��&��	"���NN�=/�5���� ��� ��%�
���+>%�/�5���<	� !��	�� ������K"�	����	� ����#�&'����� � ��M5��� ���	�5���N� ���� ��	� ��	�� �	�
	�&��������M��5����*�"�#��#6N%�
MH��� ���	� 5���N� #�&'���	� ������	�������� 	��"#�"��	)� ��� ����	� 5������ ���	�� 	��"#�"��	�
=5��>)� 5���� 3����� $��#�		� !����	� =5���>%� H���� ����	 � ���� ���6��� ��� $��#�		� !����	� ��� �	�
$�		�'��������	#��'��������	$��	�'������	��!����	�#� &'��������=���	>%�M(�5����*�"�#��#6N�
�	���	5�����'*���!����������������������������#����	�= ��	>%�

5.2.2 Organisational structures 
���� !��	�� ���&���)� ���� ������	�������� 	��"#�"��)� �	 � ���� ;5��<� ��� M5���
���	� 5���N%� ���	� ���&���� #�&�	� 	�������� !��&� �"�� ��!� ������� �!� ���
�� �����#�� ���� �	� ��	�� ��� ���&���� �!� /�5���<	� �� ���� �#�� &����%�
�� �������		)�������	��������	��"#�"��	�#���&���� �� ���"	������!!������
�����	)� 	�� 5���� ��� 5�� �#�"���*� &���Q� /�5���� 	����	� �� ��� M����
������B�������� 	��"#�"���#�&$��	�	� ����	)� !"�#����	 � ���� ���� ��#�		��*�
��$�������������#�	����	��"#�"������������5�������B� ����N%�(����	��	�*	�
�������	$��	�'������	�'��5����������	���������� ��	 �����$������	�����$����
�!� ���� ������	�������� 	��"#�"��	%� ��&�� ��	$��	�'��� ���	� ��*� 5������ ����
�"�	�"�#��<	������	�"�#��<	�������	����������	�&���� ��3�����=/�5�������
��%����+>%�
H������	$�#������"��!��	��&����K"�	����)�5��!�#"	�� ������;5��<�5������
������	�������� 	��"#�"��	%� ��	$��	�'������	� ���� ���� ��� $���� �!� �"��
�� �����#�� !��&�5��6)� '"�� "���6�� /�5���)� 5�� '���� �� �����
��	$��	�'������	�������!�����'*�����#�&'���������!�� �����	��������	��"#�"��	�����$��#�		�	�
��������5������������	��������	��"#�"��	����*�=��	�� 	���	"'$������$��1%�%0>%�
����;5��<�!��&�M5������	�5���N��	���!�����'*���������	 �������������	�����%�����$��$���
����� �����#������	��&$������������#�����������	��� ��!"�!�����%������!����5��!�#"	��������	�
��������M��#�		��*���$�������������#�	����	��"#�"��N� '��5�������&%�

5.2.3 Joint process fields 
����	�#���� ���&�����!� �������� �����#��!��&�5��6)�� ���#�&'��������
�!� ���� 3����� $��#�		� !����	)� �	� ��	�� ���� ��� !��&� �� �� ��!�������� �!� ���
�� �����#�� ���� �	� ���� ;5���<� !��&� M5��� ���	� 5���N%� �� �	� �	� ��	��
��	#��'���'*�/�5����=���+>%�/�5����=���+>�	��	�$��#�		� 	��	���$�����!���
�� �����#��&����)�5����'*����	$�#�!�#���*����6	���� "��	� �$��#�		�	%�������
$��#�		�	���������$��#�		�	������������2������"�	�"� #���	����)�	��5�����
����	�!��&�'������2������"�	�"�#��������� �� ��%����	 ��	���	�����	���'���
!��� ���	� ��	���#�� ���������� ���� !�#"	� ��� ���� #����#� ���� '��5���� ����
�"�	�"�#��������������	�"�#����#�&$��*%�
H��5����������	#��'������3�����$��#�		�	����������) ��	������5�"��������� ��
&"#�� 	��	�� '�#�"	�� ������	�����	� �� �� ��!!������ ����� ���� $��#�		�	%�
�� �������		)������������� �������	�$�		�'��������	 #��'��!����	��!�$��#�		�	�
����� ���� �������� ��� ��#�� �����%� H�� ���� ���6���� !��� � ��	�� 3����� $��#�		�
!����	�����5������	#��'�����&������������� ��%�
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5.2.4 Responsibilities 
�������������&��������"��&����&������	�����#�&'����� ����!���������5	����6��������	�����
3����� $��#�		� !����	%� ���	�� ����5	� ��������� ��	#��'�� ���� ��	$��	�'������	� �!� ����
������	�������	���5����������	�����;���	<�!��&�M5����� �	�5���N%�
7�#�&&���5�*������!�������� ��	$��	�'������	���� �� �� ����� ����	������!���� ���7��2#����)�
��������!���� ������	%�7��7���#������	���&����9�5�� ������	������ ����#����9����������3�����
$��#�		� !����	� ��� �� ����B������ �9�%� ���� #����� ��!��� 	� $��� �����	�#����� �!� ���� ����� �	�
��	$��	�'��� =�>)� ��	� ��� �$$�� �� ��� �##�$�� =7)� ��	�� #������ �##�"���'��>)� 	"$$���	� ����
$��	��� ��� ���� �� ����� =�>)� ��� �	� �� #��	"������ !��� �� �� ������ ����	� =�>� !��� ���� #��#�������
$��#�		�!����%�8��*�����������$$�� �	�����##�$�	�=7> )�'"��&��������	�#��� '����	$��	�'���
=�>)� 	"$$���� �� =�>� ��� #��	"������ =�>%� ��� �	� $�		�' ��� ��� �� �� �� #�&'�������� �!�
��	$��	�'������	�!������������	�#����� ��������#�&'�� ������7����	�����"�#�&&��%�������
�	� �� #������� 6���� �!� ������#�*� ��� ���� ��	$��	�'����� �	)� ��� ���� ������ 7)� �� ���� �)�5����� ��
	��"���'��#��	"�����'"��	��*	��"�	�������	�������#�*%�
7�#�&&������������ ���	��7��)�5����������	����	�!��� ������������	��"���'����!��&��%�H��
�� �� !����5��� .�"���� =���+>� ��� ���$����� ���� �7��� #��� �� '�#�"	�� 5�� '���� �� ����� ��� �	�
#�&&��� 	��	�� ����� 	��6�������	� 	��"��� '�� ��!��&��)� ��� � ���� �� �	� ���� ���� ��� ������ ���
5����9�#"��	�����$��#�		�	�����������%�

5.2.5 Control Indicators 
7	� 	���� '�!���)� '*� ��!������ �������� ����#����	�=��	>� � �� �	�$�		�'��� ��� ��	5��� ���� 	�#����
&����K"�	�����M��5����*�"�#��#6N%���	� ��� ���� ���
��� � '"�� �	������ �	�&������%����	����)�
5����!������������������#������	��������#����������	�* 	�5�����������������������	�������	�
;���#������<%���	��������6��������#���������������� ���#�*)����������������	5�������K"�	�����
M����5�����#������QN%�
����&�	���&$���������	����������5�	���� ��)�	����	� �����#���'����	5�����5����"���	6����
��*� ������ K"�	����	)� ���� ��	�� #������ G�*� -��!��&��#� � ����#����	� =G-�	>%� ���� &�	��
�&$������� ��	� ��� ���� 	�#���� �� ��� =�!���� ���� &���� K" �	����>� ���� ��	�� #������ �����#���
�"##�		���#���	�=���	>%�H�������	���������#���������#� ���	�!������	���	���#�<	���$�#)����	�
����G-�	�������	��"	���!���������&����K"�	����	������ M����5�����#������N%����&�6���"��
��!�������� &���� #����)� �� 	�&$��!���� �9�&$��� �!� ��� ���� #����� ������#�*� !��� ���� &����
K"�	�����M�&�����$$*QN��	���$�#����������"���E%�
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��������*�"��'��*%����*�����#������ 
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 ������� ����!�9������&�=�%�%��:U���	�������*>%�7�
���������!!�#���#*��9�&$���5�"���'������K"�	�����M���� �"	���	�������������*��	�$�		�'��QN%�
7	�5��5����������#���	�������������*��	�$�		�'��)�� �������#���������#���	��� �����
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�!���"�����*)� ��� �	� �&$�		�'��� ���$��	#��'�� ���� �� ����� ������#�*� �!� ��	� ��� �� �� �����#��
!��&�5��6%� ���� ��	� 	��"��� '�� ��!����� ��� #��	�� #��$���� ���� 5���� ���� '"	���		)� 	��"���
��!��#�� ������ ����	� ���� �����!���� 	��"��� '�� !��9�'��� ' *� ���"��%� �����!���� ���	� ��	���#��
���*� ��	#��'�	� ����#��#�$�	� �!� ��	)� ���� ���	� 	�&�� 	"�� �	����	� !��� ����	� ���5��#�� ���*�
	��"���'����!����)�'"��5����������!�����9$��#���������� �����#����	%�
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5.3 Hierarchical levels 
����&���� �� �����#��&����� ��� ���"���:�#��� '�� 	$�#�!� ��� ��� ������ ������#��#��� �� ��	� �!�
���������	�����?�����	�������#)���#��#��������$����� ������� ��%�7	�5��!�#"	����������&�������
�!� ���	� ��	���#�� ��� ���� ��#��#��� �� ��)� ��� �	� �&$�� ����� ��� ��!���� 5���� ���� '�"������	�
'��5���� ���	�� ��*��	� ���%������!���� ���� !����5���� 	 "'�$������$�	� ��	�� �"�������	� �����5��
"	����������&����5�����������������$��#�		��	������# ��#����� ���������%�

5.3.1 Strategic level 
8����	�������#��� ��)�����	��6�������	���!��������	 ������*��!����������	�����%�����6��!���	�
&�		���)�  �	���� ���� &���� '"	���		� $���#�$��	%� ���*� 	 ��� ���� ����#����� ��� 5��#�� ����
������	������ 5���� ��)� ���� !�#"	� ��� �� ����� ���&%� ��� ��� ���	� &���	� �� ��� 1� *���	)� ����
	�&���&�	� � ��� &���%� ���� 	�������#� �� ��� ��"#��	� "$ ��� ���� #���� ���� �������*� �!� ����
������	�����%�

5.3.2 Tactical level 
������#��#����� �����!���	�����!��&�5��6�5���������� �	������*�5����'���9�#"���)��� ��������
��!����� ����#����� ��� ���� ������	�����%� ��#��#��� ����	� ����	����� ���� 	������*� ��� �9�#"��'���
�#����	� ���� �� ���� ���� ��	�"�#�	� � ��� ���� ������	����� %� ���� ��#��#��� �� ��� !�#"	�	� ���
&���������&�=���������"����������*���	>%�

5.3.3 Operational level 
���� �$���������� �� ��� �&$��&���	� ���� 	������*� ����&� 6�	� ���� ������	������&� �� ��� ����
��	���������#����%����*�"	�� ���� ��	�"�#�	� ����#����� ��� ���&�����!�#"	���� 	��������&�=���
����$$��9�&����*���*���������		>%�
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6 Governance elements from literature 
����������!����	�#��$�����	����������!*����&���	���� �����������"���������������!�����������&����
����� �����#��&����%�

6.1 Organisational structures 
�����������	������5��������!������������������"������ ���$�#����������"���,%�7	��9$����������
	"'$������$��1%�%�)�5����������������	��������	��"# �"��	�5��!�#"	������������	������	��"���
'���&$��&�������������������	�����������	"��������� ���3�����$��#�		�!����	�#���'��#�������
�"��$��$���*����������� �����#���	���6���#�����!%��� ���!�������*������!�#��������	�=����	�
�����5��6� ���������5���� ���� ������$���*>����� �!� ��� ���	�� !��� ���	� ��	���#�%�.�"����=���+>�
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�!!	����� �"�	�"�#���� ��������	��$	� ����F��� .��� 	���� 	� �����M���� 	�� �#�	)� 	�� �#�� 	#�$��
���� #�����#�� �� ��5	� ��� #�&$���	��� 5���� ��������� '"	 ���		� ��K"���&���	N� 	��"��� '��
&��������� #��	��*� 5������ ���� $��#�		� 	"$$����� &����� &���� ��� ������ ��� &���&�B�� ��	6	�
=.�"���������%����+?� ���.��������%����:>%�
�
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6.2.2 Functional Planning 
8��*� /�5���� =���+>� &������	� �"�#������� -�������� ���� � �� ���	� ���� �9$����� 5���� ����
������!�����$��#�		�!������	%��� �������		)�5������6 �������"�#�������-���������	��� ��"�'���
$��#�		�!�����5������	#�$��������!��������������	� �����
�
	���%�	����	�����������%����#��

��
� �
����������/����.7�����	������		��	������$$��#�����	 %�

6.2.3 IT-Architecture and Innovation Management 
/�5���� =���+>� &������	� ��27�#����#�"��� ���� ���� ����� � ������&���� �	� ���� $��#�		�
!����%��� �������		)�.�"����=���+>�	����	������;��#� ���#�"���$�������<��	���	�������#���	�����
�!�����#��#�$��#�		�����;�� �	��������������� ���$���� ����$����������!���5���#��������	<��	�
��#��#��%�H���� ��#��	��������������������$������!� ��5������&�	���"����	��� �)��	�'����
��$�#	� ���� 	������*� ������5����)� ���� #��	����� ��27�#� ���#�"��� ���� ���� ������
������&�����	�������#��#���$��#�		�!����%�
����������!����	�$��#�		�!������	� ������	����'����������	������	��
��
�����	��������� ��'������	������%�
	�$����'	���
��
 %�

6.2.4 Programme and Project Portfolio Management 
/�5���� �	� ��	�� ���� ���*� �"����� ����� &������	� -�����& &�� ���� -��3�#�� -���!�����
������&���� =��� ���	� #����9�>%�H�� ��!���� ���� ����� �	� ��� ��	�
�� ���
�����
� �	�� ���"���
� �	�
������ ��� �������� ��
�	�

� �	�� �#� ���
	��	� � ����#��	����� ����� �	� ��$��#�		� ����� ���	�  ��"�� ���
����!��&�5��6%�
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6.2.5 Risk Management 
����������!���	6�������&�����	� ������	��%.��	������
������
�
 %�7�$�����!���	6�������&�����	�
��� $���� #��������#��	� =�"����� ��� ��%� ���1>%�7�	�� �� �� ��� /� �����#�� ��	���"��� #��	����	�
��	6� ������&���� �	� ���� �!� ���� !� �� &�	�� �&$������� $ ��#�		� !����	� =��� /� �����#��
��	���"������0>%�

6.2.6 Engagement Management 

�����&���� ���� -��3�#�� ������&���� �	� ���� �!� ���� ���� ��  ����#���$��#�		�	� �!� /�5����
=���+>)� '�#�"	�� ��� ��6�	� $��#�� ��� ���� �� ��	� �!� ��� � ������	�����%�8����� �"����	�&�������
; �������� ���$&���<�=.�"���������%����+>�����;�� �	� ����������������<�=�"����������%����1>%�
���� ���&� ;$��3�#�<� ��� 
�����&���� ���� -��3�#�� ������& ����&���	� 	�&������� ��!!������
!��&� ���� 	�&�� ���&� ��� -�����&&�� ���� -��3�#�� -���!��� �� ������&���� �	� &���������
�'� �%� ��	�"�#��	� 	�&���&�	� "	�� ���� ���&� ;$��3�#�<� ��� ��!��� ��� �� #�����#�� 5���� ���� �!�
�������"�	�"�#��	)�5��#���	�����&�������������	�#�� ��9�%�H��!�������#��!"	��������� ���5��
$��#�		�	� ����� �����		� �5�� ��!!������&������	� �!�$��3� #�	)� 	��5�� ����&��� 
�����&����
����-��3�#��������&�������
�����&����������&���%���� �������!����	�3�����$��#�		��	� ���
��	�
���'���������	�$��'��'���	
������ %�

6.2.7 Escalation Management 
���� ����� �!� 
	#�������� ������&���� �	�5���� ��	#��'��� ' *� �"�����=���1>� ���� �	� ��� ��	�
��
�

��
,���������	
��	����
����
 %�/�5������	��#��	����	����	�$��#�		�!������	��� ����# ���!����������
� ����$	� ���� ������	�������� �� ��	%� ��� !�#�� 
	#���� ���� ������&���� �	�  ����#��� ��� ��	�  ��*�
���"��)�'�#�"	���		"�	)� ��������	�������	$"��	����� �	#�������"$�����������#��#�������%�8��*�
����&�	��	� �����		"�	�5�������#������	�������#��� ��%�

6.2.8 Performance Management 
/�5���� ���	� ����&������� -��!��&��#�� ������&���)� ���� � �	�� $��#�		%� /�5���� ������*�
	�*	������	�$�$����������	�$��#�		�	��������*��9�&$ ��	��!�3�����$��#�		�	%�7�&�	������������
�"����	���������		�-��!��&��#��������&�����	�����	���#� �$��#�		�!��������������!����5��
�� �����������=.�"���������%����+?��"����������%����1? ����@��!!��,,:?� ���.��������%����:>%�
���� ����� �!� -��!��&��#�� ������&���� �	� ��� ��������� �'�� ���%������ $���� ��������� ��� �'��
�
�����	�
� �	� �'�� ��	������ �	�� ��� ���
���� �'�� ����� ��	��� ��� �'�� ��
�	�

� ��/������	�
 %� ��$������� �	�
���� �!� ����&���� �#�� ����	�5������ ���	�$��#�		� !��� �� ���� �	� ���	)� '"�� ��	�� ������ �#�� ����	�
� ����$�����������	���������� ��	)�-��!��&��#������ ��&�����	��� ����#���$��#�		�!����%�

6.2.9 Other process fields from cited authors 
8!�#�"�	�)������"����	�#����� �'� ����	��&������� ���� ��$��#�		�	�������������	�&�$$���
��� �"�� !��&�5��6%� �� �������		)� ���	�� $��#�		�	� 5�� �� ���� ���� ���� �	� ���*� 5���� ����
5������ 	#�$�%����	� 	"'$������$�� 	�����*� ��	�	� ���� � ��	��	�5�*� ���	��$��#�		� !����	�5����
������#��$��������9�#��*%�
����!��	���#�� ��*��!� ���@��!!)�;������������������ #�$�#��*<��	� ������3�����$��#�		%�8������
#������*)� '���� ;���	"��� #�&$����#�� ��� ��K"���&���	< � ���� ;
�!��#�� #�&$����#�<� ����
���� ���%�7	�5�� ��� ���� 	��� !���5���� ���� �!� /�5���<	�$ ��#�		�	)� '����#��� '�� ���6��� ��� ��
;��5<����� ����$��#�		�!����?�-��!��&��#��������&��� �=���@��!!��,,:>%�
F���.���	�*	����������$��!��&��#���!�	"$$����	�	��" ���'��&��������)�5��#���	������'*�
-��!��&��#�� ������&���%� ��#����*)� ��� 	����	� ����� ��� � 	�� �#�	)� 	�� �#�� 	#�$�� ����
#�����#���� ��5	����#�&$���	���5�������������'"	��� 		���K"���&���	�	��"���'��&��������%�
H�� #��	����� ���	� �	� $���� �!� ������#�� ������&���� �	� ��� �	� ���� �������� ��� ���� ��	�"�#��2
�"�	�"�#���#�����#��������	����6����5��������'"	���	 	�= ���.��������%����:>%�
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������*)��"�����&������	� ����� �#�� ����	� ����� !��&� ����."������� .��#6�;������<�!��&�����
��!�#*#���&����������������%�H��#��	���������!��	�)�; �� �	�����������������	��$�=$���)��		�		�
�����&$�� �><)�$�����!�
�����&��������-��3�#��������& ���%�����	�#�����	�;�������!"��
��$������� ���� ����*	�	<)�5��#��5�� 	��� �	� �� ��������  ��"�� ����� �	� �&$������� !��� ��#�� ����
� ��*�$��#�		�!����%�����	������!����������#�"������� ���"�����%�����	�&������	�!�������������
���� !�"���� $��#�		�	?� ;���"���� #�&&"��#������ ���� &��� ���	<� ���� ;���������
��#"&���������������&���	�������<%�7#�� ��*�!� ���	�; ���������	6	�����$����#��������#��	<�
���� $���� �!� /�5���<	� ��	6� ������&���%� H�� 	��� ���� 	�9� �� �#�� ��*)� ;������� �		"�	)�
 ��������	�������	$"��	<)��	�$�����!����� ����#���
	# ��������������&����$��#�		�!����%�����
���� 	� ����� �#�� ��*)� ;
!!�#��#�����"�"	� �&$�� �&�� �� ���� 	����&������<)� ���� 	�&�� ����	�
�	� !������� 	�#������� !�"�����#�� ����	?�����	� �� ���� �����#�� ��*������ 	��"��� '���&$��&������
����"���"�� ����$��#�		� !����	%�������*)� ���� ������ �� �� ������ '���� ����$���� �!� -��!��&��#��
������&���� �	� ���*� ���� ;
 ��"���� ���� �"���� 	"$$����� = #������	)� $��!��&��#�)�
#�&$����#�><� ���� ;
 ��"���� ������B������ '���� �	� �� #" 	��&��� ���� #�����#�� &������<�
=�"����������%����1>%�

6.3 Responsibilities 
H����#�&'����������������	��������	��"#�"��	�5����� ���3�����$��#�		�!����	)�����	�$�		�'���
��� ��	#��'�� ��	$��	�'������	� '*� ��!������ �� �7��� #��� �� =	��� 	"'$������$�� 1%�%0>%� ����
!������	�!��&��������"�������	��5����������7���#���� ������'����%�
��< ��)�9��$����
����<���"���� 
����������
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������#��&�����&��� 7 � � �V � �

-�����&&������$��3�#��$���!�����&�����&��� 7��V �V �V �V �V �V �V �V

��2��#����#�"����������� ������&�����&��� � � � �V � � 7�� �

�"�#�������$������� 7V �V �V �V �V

��	6�&�����&��� 7��V �V �V �V �V


�����&��������$��3�#��&�����&��� 7�� � � �


	#��������&�����&��� �V 7��V �V

-��!��&��#��&�����&��� 7�� � � �F
���

�#
��

&��������
� "�

(�
��B

���
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��	�"�#��8"�	�"�#��

�

��&���!�������	$��	�'������	�������6���� ���!��&�.� "����=���+>%�������	$��	�'������	������
5���� ��������!���� �	� ����	"����!� ����#�&'���������! �����$��#�		�!����	����� ��������	� ����
&��6���5���� ��� �	����	6%�7����"���.�"���� 	����	� ���� � ���	�� ��	$��	�'������	� ���� ���� �9�#��
���	� ����� 	��"��� '�� ���$��#�)�5��"����	����� ����� ����5 ����� �	� ���� ����� '��#6�����5�����
���� ��� &����*� ��$���	� ��� ���� ������	�����%� �� ������� 		)� ���	� �7��� #����� �	� �� �����
	��������$��������#�&$�������������	������5�������� ��	���"$�����5�	��"#�"��� �!�����	�����
$��#�		�!����	%�
����������)�����!����5����#��#�"	���	�#���'�����5��! ��&������7���#������

- ���� ��� �#�� ���� ��*� 	"$�� �	��� ��	� �� ���� �!� 72� ���� �2��	$��	�'������	)� ���� ���
�� �� ��������&�	������$��#�		�!����	%��������	����	 ����������	�����&����$��*��������
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��#��#��� �� ��)� 5���� ���� &�	�� ����#�� ���6� ��� ���� �$� ��������� �� ��%� (�� �!���� �	�
��	$��	�'���'�#�"	�����#�������#��*���!�"��#������$� �*��	���������$������������ ���
=������	�"�#��	�&����*>%�

- ���� ."	���		� ����*	�� ���� ��� ��#����#�� ���� �� �� ��� � �� ���� 	�&�� $��#�		� !����	%�
���	�&�6�	�	��	��'�#�"	�����*�����&���������		���#� ������<	�#�"����$���	)��	�����
."	���		� ����*	�� �	� 	$�#����B��� ��� ���� '"	���		� 	��� � ���� ���� ��� ��#����#�� ��� ����
��#���#���	���%�

- ���� ��	�"�#��� ��	� !�5� �##�$���$$�� �� =7>� ���� ��	$��	 �'��� =�>� ����	%� 8�� ���
�$���������� �� ��� ���*�5���� �� ��&"#��&����72� ���� �2 ��	$��	�'������	�=.�"���� ���
��%����+>��������	�������#��� ������*�5������ �����7 2������2��	$��	�'������	%�

- ������ �!� ���� ������ $��#�		� !����	� �� �� �� 	������ �2� �	$��	�'����*� '��5���� ����
�"�	�"�#��� ���� ���� ��	�"�#��)� '����� �"�#������� -��� ����)� ��27�#����#�"��� ����
���� ������������&���)� ������	6� ������&���%�������	� "�#�����	���� �##�$�����
�$$�� �� !��� ��27�#����#�"��� ���� ���� ������ ������&�� �)� '�#�"	�� �	$�#����*�
���� ������ &�����&���� �	� �� ;��#������*� $"	�<� $��#�	 	� !����%� 8!� #�"�	�� ����
�"�	�"�#��� #������ �"�	�"�#�� ���� ��	$��	�'����*)� &�� ��*� ���� !��� ������ ��2
7�#����#�"��)�	�������!�������������#����#���	���	� ��2��	$��	�'��%�

6.4 Control Indicators – the IT governance Balanced Scorecard 
7����"���&�	�� �"����	�&������� ���� ����� !��� �����&���� #	)� ������ �	� �� ��$� ��� 	$�#�!*����
#��#�����=�9�&$��	��!>���	���������������"����'�"�� ����� �����#��!�������"�	�"�#���)�����
&����	$�#�!�#���*�!��������������������	��������	#� $���!����	���	���#�%�/�5����!����9�&$���
&������	������&����#	�	��"��� '�������		��� '"�����	������ �	#��'�����&�������=/�5���� ���
��%����+>%�
(�5� ��)��������	�&"#����	���#��������������.����#�� ��#���#����=.��>?���$��!��&��#��
&��	"��&���� ���� &�����&���� 	*	��&� ������"#��� '*� (�� �� �� 
�� ��	��*� $��!�		��	�
��'����G�$���������� ���������%�M����!"���&������$��& �	���!�����.����$$���#�)�RPS�
�	� ����� ���� � ��"������ �!� �� !��&� 	��"��� ���� '�� ��	�� �#���� ��� �� ������������ !����#����
� ��"�����)�'"��	��"���'��	"$$��&������5����&��	"��	� #��#�������#"	��&���	���	!�#����)�
��������� $��#�		�	)� ���� ��������� ���� ���5��N�= ��� /�� &'������ ��� ��%� ���1>%� ���&� ���	�
#��$������ .��� ��� ��� 	$�#�!�#� .��� 5�	� ���� ��)� ���� !��& � ���� ��� .��� ��� ��	� �"��� F���
/��&'������ �� ���$��� �� .��� 	$�#�!�#���*� !��� ��� �� ��� ��#�� = ��� /��&'������ ��� ��%�
���1>%�7����"������	�!��&�5��6����	�������	��$�		�'� ����	������!���	���������#�������������
5�*����5��#����	�	��"���'����!��������������!�����	�'� ��!�*���	#"		���'���5%�
���� !�"�� !����#���)� #"	��&��)� ��������� $��#�		�	� �� �� ��������� ���� ���5��� $��	$�#�� �	�
!��&� ���� ��������� .��� �� �� '���� ����	������ ����� 	�& ����� $��	$�#�� �	� ����� ���� '������
�$$��#�'������ ����� �����#�%����*�������	$�#�� ��*� #��$������#�����'"����)�	��6�������	)�
�$���������� �9#�����#�� ���� !"�"��� ������������ ���� �� ���� 	����� ��	#��$����	� ���� #�"	���
��������	�#���'��!�"���������"�����%�
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��� '�� �'��� ��� "	�� ���� .��� ��� �&$�� �� ���� ��� �� ���� �#�)� ��#��$��	$�#�� �� 	��"��� '��
��	#��'��� ��� ������ ��*��	��&�		���)� �'3�#�� �	� ���� &�� 	"��	%� �"�����&���)�M��� �� ������
����	#���#�����	���&�����&������	��"&���)����	��"��� ' �������#���5����#�"	�2���2�!!�#��
��������	��$	� �&���� &��	"��	%� ���	�� ��������	��$	� � ��� ����#"������ '*� �5�� �*$�	� �!�
&��	"��	�� �"�#�&�� &��	"��	� ���� $��!��&��#�� ��� ��	%� 7 � 5���2�� ���$��� 	#���#����
	��"��� #������� �� ����� &�9� �!� ���	�� �5�� &����#	%� 8"�# �&�� &��	"��	� 5����"��
$��!��&��#�� ��� ��	� ��� ���� #�&&"��#���� ��5� ���*� ���� � �� '�� �#��� ��%� -��!��&��#��
��� ��	� 5����"�� �"�#�&�� &��	"��	� &�*� ����� ��� 	����!�# ���� �� �	�&���� 5����"�� ��
&��	"��&��������#������5�����������#��	���	������*�� 	��!!�#�� �N�= ���/��&'�����������%�
���1>%� ���	� #�����*� ���6	� ���� '����#��� 	#���#���� ��� �"�� �9$��������� �!� �!!�#���#*�
=$��!��&��#�>������!!�#�� ���		�=�"�#�&�>���	����$�� ����$��1%�%1%�
�����	�$�$���5��������������"#�	���������� �����#��. ��)�F���/��&'��������	#��'�	�����
&�		���� ���� �'3�#�� �	� �!� ���� !�"�� $��	$�#�� �	� ��� �� ����%� (�� ��	�� $��$�	�	� ����2�� ���
&��	"��	�=���&����#	>�!�����#���'3�#�� �%����	��&�	 	���)��'3�#�� �	�����&��	"��	�#���'��
!�"���������"�����)����"�����)����"����0��������"���� 1�'���5%�
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!��&�5��6� ����� ��	��*%� ���� ��� �� �����#�� .��� �	� �� �������		�  ��"�'��� ��� ��!���� ����
$��	$�#�� �	����!����	����5��#��'�����!!�#�� ���		�� ����"�#�&����	�	��"���'����!����%�
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7 Governance elements from practice 
����������!����	�#��$�����	�����������������3"	������ ��������#���!��&�5��6��	��� ���$������
����$�� ��"	�#��$����5����$��#��#�%����������������	 �)�5������� ��5���	� ����9$���	�!��&�
$��#��#�� ��� 	�9� ����� ��5	%� ���� ���������� '������ ��� 	�� ����� ��5	� �	� '���!�*� �9$������� ���
$������$�� :%�%� ���� 	�#���� $������$�� ��	#��'�	� �"�#�& �	� �!� ���� ����� ��5	� ����� ����
�$$��#�'��� ��� '���� ������	�������� 	��"#�"��	� ���� 3�� ��� $��#�		�	%� ���� ��9�� $������$��
��	#��'�	� ���� �&$�� �&���	� 5��&���� ��� ���� !����� �!� � �����	�������� 	��"#�"��	)� ���� ����
!�"�������	�����	�&��!�������3�����$��#�		�!����	%�-� �����$��:%1�&�6�	�"$�����5�'����#��
!��� ���� �7���#����� ��!����� ��� ���� ��	��#��$���� ���� : %+� ��	#"		�	� ����#���#�	�5��&���%�
���� ��9��#��$����#�&'���	� ���� ���	�� !������	� ��� ���� &�3��� �� �����#�� !��&�5��6� ����
��	#"		�	���	����	�������	�#�&'�������%�
7	� ��	#��'��� '�!���� ��� $������$�� +%0)� �������"��� ���	� ���� ��	#��'�� #��#����� ��������
����#����	%����	��	�������	$��	�'����*��!�����'"	��� 		%��������	���5�����	��	)���!��������	�
�	���#�&$�������	���#��	"'3�#�������	��5�%�H������� !����&��������#���#�����!�#"	��������
������ ������ ���&���	� �!� ���� ��� �� �����#�� !��&�5��6 %� ���� �����*� ���� ����	� �!� ��	�
��	#��'�������������������&����&����#��#�������������� &�������#��$���	��!����	���	���#�%�

7.1 Interview rationale 
��������� ��5	�5��#���"#����5��������	��"#�"��������� ��5	��������'�	�	��!�!�"������� ��5�
K"�	����	������������� ��5��$$���#������&���������*��	 ���	#��'������7$$����9��%�����
����	�5��������

- /��� ���� ����� ��5��<	�  ��5� ��� �$$��$������ 3����� $�� #�		� !����	)� ����	� ����
��	$��	�'������	%�

- ������"����	����	��	������������!������	� ��5%�
- 
��'���������#����#��!��� �����������!�!������	%�

������	#��$������!�������	$��	�'������	���	����� '��� ���	#"		����"�������������� ��5	)�'"��
���� #��#�"	���	� 5�� �� �� ���5�� �� �� '����  ��������� 5��� � ���� ����� ��5��	%� 7�	�� �"��
����*	�	��������!����5����$������$�	���	�'���� ����� ����5������������� ��5��	%�
����	� �������� ��5��	�#�&��!��&�'����#��	"������!� �&	��	�5���� �	�!��&������%�("		�*)�
8 ��'��6�� ���� .���6� 5��6� !��� ������ �"�	���� /���� .7�� � ��� �� �� �9$�����#�� 5���� ��
&�3��� �"�	�"�#���� $�����&&�� ��� ��!��	��"#�"��%� F��� ��	� #�&�	� !��&� /������#	�
���	"�����)� .�"���� !��&�7##���"��� ����@�#������A� -�� �	�5��6� !���@���#�%� ���*�5����
	���#��������$�������*�!��&�������������������������= �����#6�������!>%�����������	��'�"������
����� ��5��	�$���	����	����!������7$$����9��%�

7.2 General feedback 
����������)�5��!�"����"�����������	��������������&��� �5��#������	�����$��#�		�	�'���������
����#��#����� ����!�����	�������#������$����������� � �����������	$�#�!����=@�#�����������%����E>%�
����#���#�	�5��&����5����5�� ��#����� ����� 	�&�� ����	� � ���$��#�		�	� '�������� ��� ����
��#��#����� �������	�&���������)�������	#��'����������! ����5����$������$�	%��������!��"��	�
���	� ��!��&������ �	� ������ ��� ���*%� ���� ��$������� ���� #�&&"��#������ ����	� ��� 	�������#�
�����$������������ ����������*��������!����� ����!����� ����#��#�������	%�

7.3 Organisational structures 
���"��� �+� 	��5	� ����#�&$��9� � �� ��5� �!� ���� ����	� �� !����� ��� '�	�	� �!� ���� ����� ��5	)�
!��� �9$�����#��� ������	� 5��� ���� ���6���� !��� ���� $�#�" ��� ����� 	�*	� ��� ���%� ���� !����5����
�5��$������$�	� ��	#��'�� ���#�"�6	����� ����	� !��� ��	$ �#�� ��*����� �"�2����� ���� ��	�"�#��)�
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7.3.1 Outsourcer 
���� ����	� ��� ���� �"�	�"�#��<	� 	���� ���� ���� ��$������� ����	� '��5���� ���&����� ��$�#���� ���
���"��� �:%� �"	�� �	� ��� ������ !��"��	)� ���� ���*� ����	 � ���� �"�� �!� 	#�$�)� '"�� ��#�		��*� ���
$��$���*� �9$�����5���� �	�5������ 	#�$�%������!���� �� �� !��	�� �!� ����#�&���� 	"'$������$�	�
�9$����	� 5���� �	� ��$�#���� ��� ���� ���*� ����	� ���� 5�*� ���	�� ����	� ���� =&� ��� ��>� �"�� �!�
	#�$�%�

-')'('(� ����������!��
�������*���������������!�)�'���������'"	���		)��	�� 	���!���������"��	#�$����	����&���)��"���!�
	#�$�%��� �������		��"������"������� ��5	�5��!�"����" ������������������ '"	���		���� ����
$�#�"���&�6�	�#������������5����;�����"�	�"�#��<�5� �&����������������������$���&����=���
��������� ������	�����>� =.�"���� ���E�?� .���6� ���E?� (" 		�*� ���E?� @�#������ ��� ��%� ���E?�
8 ��'��6�����E?�F�����	����E>%�
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8����	�������#��� �������������	� ������$�#���%�8!�#�" �	�����	����������#�&$����)� ���*�����
����	� ����� 5���� �9$��#���*� ��	#"		��� �"����� �"�� ����� ��5	� ��� ��#�		��*� ��� �9$����� ������
����	� ���� ��#�"���%� ���	�)� ������ �	� ���� ��8%� (�	� #�"� ���$���� �	� ���� ��� ����#���� �!� ����
��	�"�#��)� 5��#�� 5�	� �� ���	��� ��� &� �� ���� ������� �� � �� 	�������#� �� ��� =	��� $������$��
:%�%�%�>%� 8�� �� ��#��#��� �� ��� ���� ��!��&������ &���� ��)� �����#�� &������� ���� -"�#��	���
��$���������&�=("		�*����E>%���#����*)�5��&� �������� ����#����#�������	�������#��� ����	�
������������$��#�		)����7�#����#�"���������&���)���	 ���	��&� ��������	�������#��� ���=	���
:%0%�%�>%�������	�� ����������5����$�#�������	������� #��� ��� �	�����-���!�����&������%�(���	�
���� !"�#������� #�"����$���� �!� ���� ��� 7�#����#�)� 5�� � !�#"	�	� &���� ��� ��#������*)� ����
��	���	����������	�����	�� �#�	�5��������!"�#�������� ���	#�$�%�
8������#��#����� �����������	���	������*�����?����� ��!�����-��3�#��"���%�
 ������"���$��3�#�	�
���� �"�� �!� 	#�$�)� 	� ����� ����� ��5��	�&��������� ��� �� ���	� "���� �	� 	����� �&$������� �	� ����
-��3�#��"�����#�"���*��&$��&���	�������#�	���	���6� ���������������� ��%����	���#�"��	�'����
$��3�#�	�����&$��&�������� �����	��	�������3"	�&���� �!�����	����*�	��������������!������	�
� ����$�5����'�������	������	%�
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#�����#��=.�"�������E�?�("		�*����E>%�
.�"���� 	����	� ����� ���� ��������� '��5���� ���� �����*� 	 ����� ���� ���� ������#�� &������� �	�
	������������� '��5��������-"�#��	��� ��������������#� �&�������=.�"�������E�>%��"�����
�����������$��	�)�5��#���	�����	#�$���!����	���	��� #�)����	�&�����'����"�%�����-"�#��	���
�	��!�&�	���&$�����#���"���������	���"$%��
�� �������		)�!���������� �#��&������������������� � �*�	"$�� �	�������������������#������	�
&�	���&$������)�5��#���	� �������������5������������  ��*�&������� ����#��#���	���������*�
'"	���		� =.�"���� ���E�?� ("		�*� ���E?� 8 ��'��6�� ���E ?� F�����	� ���E>%� 8��*� 5����
#�����#�"��� �		"�	� �##"�)����	��&�*� '�� ��	#"		���5��� � ���� ������#��&������)� ���� �����*�
	���������	������!���#�		��*�����-"�#��	��%��
���� !�"���� �&$������� ������#����� ��� ��#��#��� �� ��� #��#���	� ��5� ��#��������	� =F�����	�
���E>%�.���� ���� ��&$����#��&������� ���� ���� ���� ���� ��&������� ���� ��	$��	�'��� !���
���� ������ 5������ ������ �5�� ������	������ 	�� ���*� ��  �� ��� ������ 5��#�� ��#��������	� ����
�&�����������5���������	�5�	������� �	����%�

7.4 Joint process fields 
H���� ��	$�#�� ��� ���� 3����� $��#�		� !����	� ������ ���� 	�&�� �&$������� #�����	� ��� ����
��������#���!��&�5��6%����"��� ���	��5	�����3�����$� �#�		�!����	�5��'�	�����������*�����
��������� ��5	%�����!����5����$������$�	���	#��'���� #���!����	��$��#�		�!����	%�

7.4.1 Out of scope 
�� �����3�����$��#�		�!����	� �����5��#��	������� ��� 	 #�$�� �������� �� �� '����&� ��� �"�� �!�
	#�$����5��"�������	����	�!��&������ ��5��	%�

-'*'('(� ���&����� 
������������F������� >���������� �����
��� �& ���
���
�� ����� ����� ��5��	� ����#����� ����� ���*� 	�5� �"�#���� ��� -�������� �	� �� 	�������#� $��#�		�
=("		�*� ���E?�F�����	� ���E>%��"�#������� -�������� �	� #�&$���'��� ��� ����&����#�&&���
���&�7$$��#������-���!�����-�������)��	���!"�#����� ������&�$�	��"�����	��'����$�����!����
�$$��#����������	#�$��=F�����	����E>%��"�����&���)�� ����<	���&&���-��#�		����������	�
����	$�#�!*��"�#�������-��������'"�����	�	$�#�!*�-�� �!�����������&����A���������	��	���
$��#�		����	�������#��� ���=������������� ��*������ ����E>%����	�$��#�		��	�#�&$���'������
5����5��&����5�����"�#�������-��������=.���6����E>% ����	����)��"�#�������-����������	�
	� ����� #����#����	��#	� �!� $��#�		�	� ��� �� 	�������# � �� ��� �	� ��!����� ��� $������$�� 1%�?� ���
��	���	� ���� !"�#������� ����&�$)� 5��#�� �	� 	������� ���� ����#����%� ��!������ ���� ��	�����
!"�#����������	��	���	��������5�����5��������#������ ���������*��!�����������	�����)�5��#���	�
��	�������#�#����#����	��#%�
���� ���� ���	�� ���	��	� 5�� ��#����� ���&� �� �"�#������� - �������� ��� �� 	�������#� �� ��� ����
����&�� ��� ��� ��� -���!����� ������&���%� ��� -���!����� ������&���� ��� ���	� #����9�� ���	�
���� ���*� ��#�"��� 7$$��#������ -���!����� ������&���)� '"�� ��	�� ��� �#�� -���!�����
������&���%����� ����� �	� ��� ��
�
	� �	�� ���
	� 
������
� �	��%�	����	����. %����#�����*������&���	�
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��������	�$��#�		���	��	��"�$"������ 	������*�!����� ��	�� �#��#������"��=;5��#��	�� �#�	����
5�� 5���� ��� ���� ��� ���� ��5Q<>� ���� ���� �$$��#������ � ���	#�$�� =;5��#�� !"�#����������	��
�$$��#�����	� ���5��5���� ��� ���� ��� ���� ��5Q<>%�����$�� #�		� �	� !�#"	��� ��� ���� '"	���		�
��������	����	�'"	���		�����	�������������	������*%�
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7	� 5�� '���!�*� &��������� ��� ���� ��������#��� ��	#��$��� �� �!� ���� 3����� $��#�		�	)� ��2
7�#����#�"��� ���� ���� ������ ������&���� �	� 	$���� '*� 	�&�� �"����	� ��� �5�� ��!!������
$��#�		�	�=.�"���������%����+>%�8������'�	�	��!��"� ������ ��5	�5����	��&�������	���#�	���%�
���� ���	��� �	� ����� ��27�#����#�"��� ������&���� �	� �� 	�������#� $��#�		� =.���6� ���E?�
("		�*� ���E?�@�#������ ��� ��%� ���E?�F�����	� ���E>)� �� �� ���� ������ ������&���� �	� ���%�
��27�#����#�"��� ������&���� ��	� �	� ����� ��� ��
�
	� �'�� ���'���������� ����%��� � ���� �	� �����!����
&����*���#������*�!�#"	��)����#������*�������-���!�� ���������&����=.�"�������E�>%�7	�
5��5������	#��'�������)����� ������������&������	��� ��!!������!�#"	���������!!����������%�
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������������	� �
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-'*'(')� &�����������"�&��E����&����� 
�������������
��	���!��"������� ��5��	����������������&$�����#���� ��!�#"	��!�-�����&&������-��3�#��
-���!����� ������&���� =.�"���� ���E�?� .���6� ���E?� ("	 	�*� ���E?� @�#������ ��� ��%� ���E?�
F�����	����E>%�(�5� ��)�$��3�#�	������"���!�	#�$�)�	 ������$��#�		��	����*����"�%�

7.4.2 Contract Management 
������#��������&������	�����	�&��$�	�������	������� ���������#���!��&�5��6�=.���6����E?�
("		�*����E?�F�����	����E>%�����$��#�		<	�������	� ���%������������	�����
��'���
'���������'�
�
��%�
�'�� ���
�����	
� ��%��.��� � ���� ��	� �� 	������*� ��&���	����� �� #����#���� =.�"���� ���E�>%� ����
!����#���� &��������#�� �!� ���� #�����#�)� 	"#�� �	� $�*� ��� $�������	� ��� '��"	�	)� �	� $���� �!�
�����#���� ������&���� =	��� :%0%�>)� '"�� ���� &�������� #�� �!� ���� �����&���	� �	� $���� �!�
������#��������&�����	����������&���	�������	#��'���� ������#�����#�%�
@�#������A�-���	���	��	"���	������������$��#�		)�'�� �����"�#����-��#"��&����=@�#������
�����%����E>%����	�$��#�		���	���������� ����������	�$�
�����	
����������	���	������������'� ��-�
��	
�
��	������ ����%����� �	� �� ��
����� ��
�
 %�H��#��	����� ���� !��	�� 	"'� ����)� ����#����� ��5� 	�"�# ����
��������	)� �	� �"�� �!� 	#�$�� �	� ��� �	� ���� ��$���� �!� � ��� �������$��	�� �!� ���� ��!��#*#��%� ����
	�#����	"'�����)�� ��"���������9�	�����#�����#��$��� !����)��	�$�����!�������#��������&���%�
8������ '�	�	��!����� '"	���		�����	����������"�#�&�	� �!�-��!��&��#��������&�������	�
$��#�		� ��	�� � ��"���	� �!� ����#�����#�	� ���� 	�����  ����%��&���� ��3"	�&���	� ����&����5������
������#�� ������&���%� �!� &�3��� #�����	� 	��"��� '�� &���� ��� 6��$� ���� #�����#�� !��� !���
$"�$�	�)�������	��$��	���!�������!��#*#���=� ��"��� ���������5�������&�����>�5����	����%�

7.4.3 Financial Management 
����������� ��5��	������������#����������&����������� !��&�5��6�=.���6����E?�@�#������
�����%����E?�F�����	����E>%�����������!������#����� �����&�����	� ������
���%���
����.�
������	��
�		������	
,� ���%�	�� ���"���
� �	�� ��� ��������� ��
�
 � ��� �'�� ��
�	�

 )� ���� �	�&����*� "��������� ��� ����
#�����#�� =������ ��!��&������ ��#������*� ���E?� F�����	 � ���E>%� ��� ��#�"��	� 	"$$�*� ����
��&���� !���#�	����)� �	� '"����	� ���� '�	��� ��� ���	�� !���# �	�	� =F�����	� ���E>%� 7�	��
��$��������������	�������#�$��#�		�	��������#����5�� ���������� �	�������	�� �	���	���$�����!�
�����#����������&����=��������!��&��������#������*� ���E>%��

7.4.4 Innovation Management 
����������!� ���� ������������&�����	� ������������'������	������%�	�$����'	���
��
,����'� �
��	��
��
�	�

������
 %�7	����	��	�!"���&������*���!!������ !��&���27�#����# �"���������&���)� ����
�5�� ���� 	$���� !��&� ��#�� �����%� 7����"��� �����<	� ��& &��� -��#�		� ������ $��#�	�
���� ������������&������	�������	�������#��� ��)�5� ���#��������	��#6�5�������������*����
���	���$�#��	�'����.�"��������/�5����	�������������� �������	���#��#���=.�"���������%����+?�
/�5���������%����+?�������������� ��*����������E>%�7� 	����������������	$��	�'�������	�����
�������#��#����� ��%�
���� ������������&����!�#"	�	�����5��6�����!����� � ����	��

- ��#���#������� �����	?����� �������!������������&��� ��	�������#���K"�	�	"#���	�
�87)�
�.���#%��

- ."	���		����� �����	?��%�%���5�'"	���		�&����	�	"#�� �	��!!	�����������2'"	���		%�
�"�����&���)����� ������������&������	��5��&������	 6	��

- ����	������� ���� ��� 	��������	� ��� #��#����� $���	� ��� �� #��� '�� �&$��&������ ���
�$������������ ���='"	���		�$"��>)�

- -�� ���������� ��� ���� ���$&���	������$$���"�����	��� �����&��6�������	�"�#���
����"�#�������-��������������27�#����#�"���������&�� ��=��#������*�$"	�>%�
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7.4.5 Escalation Management 
��"�� ����� ��5��	� ������� "$��� ���� !�#"	� ���� $��#�� � !� 
	#�������� ������&���� =.���6�
���E?� ("		�*� ���E?�@�#������ ��� ��%� ���E?�F�����	� ��� E>%� �� �������		)� '����8 ��'��6��
���� .�"���� &��������� ���� ��������� ��� ��#������ ������& ���� =��� �$���������� $��#�		>%�
H����� 8 ��'��6�� 	�5� 
	#�������� ������&���� �	� �� $��� � �!� ��#������ ������&���)�
.�"����	���������������	�#��	��*��������)��	���#������ ������&�����	��������� ��*�$��#�		�����

	#��������������&�����	����������������$��#�		�=.� "�������E�?�8 ��'��6�����E>%��
��� �"�� �$������ 
	#�������� ������&���� #�&�	� ��� �5�� ! �� �"�	?� ����B������ �	#�������	�
����  ����#��� �	#�������	%�(���B������ �	#�������	� ��� � �	#�������	� ��� ���� 	�&���� ��� !��� �%�%�
�����������6��5����������� �	��!��&��������������&���� #������"�%�F����#����	#�������	��"��
"$� ���� ������#�*� ���� &�*� #��#���� ��	$"��	)� '"�� ��	�� ! ��� �9�&$��� ���� ����� !��� �9����
��	�"�#�	%�F����#��� �	#�������	�&�*� �"��$�������� �� � ��#�����	� �	� .�"����=���E�>� 	"���	�	)�
'"�� 
	#�������� ������&���� #�&$��	�	� �!� &���� ����� �� #�����	)� 	"#�� �	� ��������
$��!��&��#���		"�	����#�����#�"����		"�	%�

7.4.6 Engagement Management 
������ �!� �"�� ����� ��5��	� ����#����� ����� 
�����&���� ������&���� �	� ���� ��$��#�		� '"��
	��"���'���������������&���� ��"�)�'"��������������	� ����!"�#����	�=.�"�������E�?�("		�*�
���E?�F�����	����E>%�(�5� ��)�������&&���-��#�		���� ����9$��#���*���	#��'�	���	�&�����
$��#�		?��"$$�������������	��$�������&����=.���6��� �E?�������������� ��*����������E>%�
�"�����&���� '���� F�����	� ���� .�"���� 	$�#�!���� 	$�#�!�# � G-�	� !��� ���	� $��#�		)� 5��#��
�&$���	� ����� #������� �#�� ����	� 	��"��� ��6��$��#�� �� �&��	"��� ���&� ���� ��!�"��#�� ���&� �!�
���*� ���� ���� 	���	!�#���*%� �����!���� 
�����&���� ��� ���&���� ��	� ���� 	�&�� !�#"	� ����
$��#���	����������������#���!��&�5��6%��

7.4.7 Performance Management 
7�������� ��5��	�#��!��&����� �&$�����#���!�-��!��&� �#��������&���%���&��	��� ��� �	� ��
$���� �!� ������#�� ������&���� =.�"���� ���E�?� @�#����� � ��� ��%� ���E>)� '"�� �����	� ��� ����
������=.���6����E?�F�����	����E>%�H�����������#���� ����&����!�#"	�	��������#�����#�	�
���� �	� &���� ��&���	����� �)� -��!��&��#�� ������&���� ! �#"	�	� ��� 	�� �#�	� ����
!"�#��������*� ���� &��	"��	� ��	� $��!��&��#�%� -��!��&� �#�� ������&���� ��	�� #�&$���	�
���	� ��� '���� ���� #�����#�	� ���� ���� '"	���		� ��K"���& ���	)� ���� �������	� ������#��
������&���� �!� ���*� ���� ���� �������� ��*&���� ���� ���� #� ����#�� 	��"��� '�� �� �	����%�
-��!��&��#��������&������	�&"#��������5����������*2�� 2��*�'"	���		�������	����������
��� ���
�����	�� ��	�
��
��������	��%�	����	������%�� ��	���$��'���
���������'����	�������	���'����
�	�

 �
��/������	�
 %��

7.4.8 Risk Management 
7##����������	�&������� ��5��	)���	6�������&�����	�� �������#��#���$��#�		)�'"���� ����#���
$��#�		�5���� ��	$��	�'������	� ��� � ��*��� ���=.�"�� �� ���E�?�("		�*����E?�F�����	� ���E>%�
��	6	����!����9�&$���	"$$�*�������&����!���#�	�����	� �"���'����������5��������	"$$�����
���'���'������&�����������&%���	6�������&�����	���' �����$��#�		)�5��#����#�"��	��

- ��$�#��*� A� � ����'����*� &�����&���� =������ ��� ���� � �*� ������ ���E?� F�����	�
���E>�

- ��!��&������ 	�#"���*)� ��� $�� �#*� A� #�&$����#*� =("		 �*� ���E?� @�#������ ��� ��%�
���E>�

- ������"��*�&�����&����=������������� ��*����������E> �
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7.5 Responsibilities 
(� ���� ���� ����	� ���� ����$��#�		�	� ����!����)� ���� �7� �2#����� �	� #�&$�����*� ����!����%�
H����� ���� ��� �#�� ���� ��*� 	"$�� �	��� 5�	� ���� ����� 5 ���� &�	�� ��	$��	�'������	)� ����
��!��&������&��������	�#"������*���6����� ��������� ���)��	�������� �#������ ��*�	"$�� �	���
�	�	$������������ �#��&������������� ���� ��*�	"$�� � 	��%����	���	���� �	���������� ��"�����
���� ��!��&������ &������)� 5��� "	��� ��� '�� �&$������� !� �&� �� ������#��#��� $��	$�#�� ��
��	������!��� ��"��$��	$�#�� �%�
��'���0�	��5	����� �##�"���'��)� ��	$��	�'��)� 	"$$��� � �)� ����#��	"������ ����	)�5��#������
�9$�������'���5�����#����������'���1%�
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�'� 8�� �� ��#��#��� �� ��)� ���� -"�#��	��� �	� '���� �##�" ���'��� ���� ��	$��	�'��� !��� ������#��

������&���%�8�����	������5���)� ���� �##�"���'����*� � !� ���� -"�#��	��<	�#�����#�	�&�*� ��*� ��� ��
	�������#��� ��%�

�#)��)�!� ���� �����#�� &������)� ��� �#�� &������� ���� �� �� ��*� 	"$�� �	��� 	"$$���� ���� -"�#��	��� ���
������#�� ������&���%� ���� �����#�� &������� 5���� 	"$$� ��� ���� -"�#��	��� ��� ��	� !����#����
�����������	%�7	���	#��'���'�!���)�������� �#��&��� ������������ ��*�	"$�� �	���5����������������
-"�#��	����!�#�����#�	�	��"���'���� �	����%����*���� �&������������#�����#�����������*�'�	�	)�'"��
�����5���	��$��!�����#�����#����&���	�5��������-"�# ��	��%�

��)�3� ���&� ��� ��	�"�#��<	� $��	$�#�� �)� ���� ������#� � &������� �	� ��	$��	�'��� !��� ������#��
������&���%� (�� �	� 	"$$������ '*� ���� ���� ��*� &������ � !��� ��$"�� !��&� $��!��&��#��
$��	$�#�� �%�

�#� ���������#��&��������	�'�����##�"���'���������	$� �	�'���!��������#����������&���%�

��)�!)�3� ������� �#��&������)����� ��*�	"$�� �	����� ������ ��*�&�������	"$$�������������#��&�������
'*�$�� ������'"�����$��$�	��	�����$��!��&��#����!�� &�����%�

��)��� ������!��&������&��������	��##�"���'���!������ � ������������&���)�'"����������	������#�"���
�� �	��������������&$��&��������	������������ ����� �&������%�

��)��� ���� ��!��&������&�������#��	"��	� ���� ."	���		� ����*	�� ��� ���� ���� '"	���		� ��K"���&���	� ����
���� ������ ����	� ='"	���		� $"��>� ���� ���� ��&$����#� � &������� !��� ��#���#��� ���� �����	�
=��#������*�$"	�>%�

��)�!)�3� ���� ��� �#�� &������� ���� ���� ��*� 	"$�� �	�� � 	"$$���� ���� ���� ������ &������� '*� ��6����
���� ���������������	����*�	����������� �	������&�� �5�������������� �����	�5��������	����*�	����%�
�������� ��*�&�������5����������������&$��&��������� ��� �����	����������	�"�#��%�

0�)��)�!� 7	� ���� �����	�� ��� ���� �"�	�"�#��<	� ������# �*)� ���� ��!��&������ &������� �	� ��� �� ��#��#��� �� ���
�##�"���'���!���
	#��������������&���%���������	�5�� ���$��������������	���$�������������&�����
��	$��	�'��)�'������������ �#��&��������������� ��* �	"$�� �	��%�
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0�)��)�3� H������ ���� ��	�"�#��� ���� 7##�"��� &������� � 	� ��	$��	�'��� ����� �	#�������	� ���� ��	�� &�������
�#��		�'�"������	���5���	������"�	�"�#��)���������� ������	�����������������	�"�������	���$�������
����)�����������#��&��������������� ��*�&������%�

1�)��� ���� ��!��&������ &������� �	� �##�"���'��� !��� ��� � ������&���� 5���� ���� ��	�"�#��)� ���� ����
7##�"���&��������	���	$��	�'��)��	�����	���	�#����� ���%�

+�)��)�!)�3� ���� ��!��&������ &������� �	� �##�"���'��� !��� ����� -��! ��&��#�� ������&���� ��5���	� ����
	�������#� �� ��%� (�� ��������	� ���� ��	$��	�'������	� ��5���	� ���� ��� �#�� &������� ���� ���� ��*�
	"$�� �	�����������"�	�"�#��<	�	���)��������������� � ��*�&����������������	�"�#��<	�	���%����*�
�#�"���*�&������-��!��&��#��������&���%�

+')��)��� ���� -"�#��	��� ���� ."	���		� ����*	�� �� �	�� � ��� ��� �#�� &������� ���� ���� ��*� 	"$�� �	��� ���
-��!��&��#�� ������&���� ��� ����&�����	� �!� ��	$�#�� � �*�#�����#�	� ���� '"	���		� ��K"���&���	%�
���� ���� ������&��������� �	�	����&����"$#�&��������  �����	� ����� 	��"��� '�� ��6��� ���������
	����*�	����%�

+6)��� ���� ��	�"�#��<	� -��#�		�&������� ���� ��&$����#� �&������� 	"$$���� ���� ���� ��*�&������� ���
��	$�#�� ��*� 5��6���� �##������� ��� ���� ��	�"�#��<	� 	 �������	)� &�����	� ���� ��#���K"�	)� ����
&�6����"	���!�����������$��$���5��������������	6��� 	%�

:�)��� ���� ��!��&������&������� �	� �##�"���'��� ���� ��	 $��	�'��� !��� ��	6� ������&���� ��� �� ��#��#���
�� ��%�-�����!����	���	$��	�'����*���	����*	�5����� ���7##�"���&������)��	������	�������	$��	�'����*�
���#�&$�*��	�&"#���	�$�		�'���5������������	��!���� ��"�	�"�#��%�(�������!������	����������		�		�
��	6	����������5����������!��&������&�������

:')�#)��)�
�)�!)��)��)�
3)�6)���

7��� ������ ����	� 	"$$���� ���� ��!��&������ &������� ��� � 7##�"��� &������� ��� �		�		���� ����
&���������� ���� ��	6	� ��� ������ �5�� !����	)� ��6�� ���� �#���� ������&���)� ���� ������ ������&����
����-��!��&��#�� ������&���%����*� �� �������$���� ���� � ��	6	���� ������!��&������&����������
7##�"���&������%�

7.6 Alternative choices 
H����	#"		���&�	���!����&�'���!�*)�'"���������������� ��#���#�	������5��&����5��#��#�"���
'�� ��!!������ ��� ������ #����9�	%� ���	� $������$�� ��	#"	 	�	� ���� &�	�� �&$������� �!� ���	��
#���#�	�����&�6�	����������2�!!%�

7.6.1 Service delivery supervisor on tactical and D elivery 
supervisor on operational level 

��� ���� ������	�������� 	��"#�"��	� ��� 5�	� ��	�� $�		�' ��� ��� 6��$� ���� ��� �#�� ���� ��*�
	"$�� �	��� �	� ���� ����� ��� ��#��#��� �� ��� ���� �9$��#� ��*� ���� �� ���� ��*� 	"$�� �	��� ��� ���
�$������������ ��%�������� �#������ ��*�	"$�� �	���5 �"��������'������� �#��&�������5���
��	����#��$�����	��������� ��*���	$��	�'������	%���� � ���� ��*�	"$�� �	���5�"���	�����'������
��*2��2��*�#����#��$��	��� !��� ���� ���� ��*�&������� � �� ���� ��	�"�#��� 	�� ���5�"���&� ��
����$������������ ����	�5���%�
7�����"&����!������	�#���#���	���������� ��*�#���'� �	�����	�����$������������	$��	�'����*�
���������!���� '�������� ��*�	"$�� �	����������� ��*� &������� '��������������$����������
�� ��%��������	��������5����#������������#���	��!���� ��	��$������	������&��������������*2
��2��*� �$�������	� ���� &���������� ��	� $��!��&��#�� �	� � � ��#��#��� ��	$��	�'����*� =F�����	�
���E>%� �"�����&���� ���� ��*� ���� 	�� �#�� &�����&���� �� �� �5�� ��!!������ �����	)� �	�
��$�#���� ��� ���"��� �E)� ���� ��� �� ��#��#��� �� ��� ������ 	 ��"��� '�� �5�� ��!!������ ����	�
��	$��	�'���!������	���5���9�	%�

7.6.2 Functional Planning on a tactical level 
���5�	�$�		�'������	����"�#�������-���������	�7$$�� #������-���!�����������&����=7-�>�
������!����������	�����#��#���$��#�		�������� �	���$" ����������-���!�����������&�����������
	�������#� �� ��%� ���	� 5�"��� �&$�*� ����� ��	�� ��� �#�� -���!����� ������&���� =�-�>� �	� ��
��#��#��� $��#�		)� �	� 7-�� ���� �-�� ��������� ���'��� ��� -���!����� ������&���%�
�� �������		)�7-�� �	� ��  ��*� 	�������#�$��#�		� '�#�" 	�� ��� ���5	� "$� ���� 	������*� !��� ����
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!"�#������� �� ����&���� =("		�*� ���E>%�H�� ���� ���� 	��� ���� ������  ��"�� �!� �"�#�������
-���������������#��#����� ���5����7-���	�������*��� ���	�������#��� ��%�

7.6.3 Financial Management as a part of Contract Ma nagement 
.�"���� =���E�>� 	"���	���� 	������ �����#���� ������&��� � �	� �� $���� �!� ������#��
������&���%� �� �������		)�5�� ������ �����#���� ������&� ��� �	� �� ��	���#��$��#�		� �	� ���
��	�� ��#�"��	� '"�������)� !���#�	����� ���� ��$������)� 5��#�� ��	� �������� ��� ��� 5����
#�����#�	�=F�����	����E>%�
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8 The IT governance framework 
��5� ����� 5�< �� ��	#��'��� ���� ������	�������� 	��"#�"� �	)� 3����� $��#�		�	� ����
��	$��	�'������	)� 5�� �� �� ���� ���&���	� ��� '�� �'��� � �� �� ���� �� '��*� 	��$� �!!	�����
�"�	�"�#���� ��������	��$%�8"�� ��!�������� �!� ��� �� �� ���#��5�	� ���� !����5����='�	��� ���
=���/� �����#����	���"������0>>��
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��� ������ 5���	)� 5�� #��� ��5� #�&'���� ���	�� ���&���	� � ���� �� �� �����#�� !��&�5��6)�
5��#���	�5�������	�#��$����5����������#��#�"���-����� ��%�
.�	�#���*)����"������	��5	�����#�&'���������!������ �	��������	��"#�"��	�����3�����$��#�		�
!����	� ���� �����'*� !��&	� ���� '���� �� �����#�� !��&�5�� 6� �##������� ��� ���� ��!�������� �!�
��� �� �����#�%� �� �������		)� ���� !����5���� �5�� !��" ��	)� ���"��� ��� ���� ���"��� �0)�
#�&'�������	�!��&�5��6�5���������5��&������	$��	�'� �����	�5��������!���?�����;7<�����;�<�
����	�!��&������7���#�����!��&�$��#��#�������'���0� ���$����+�%������$������$�	��!����	�
#��$������	#"		�	���6���������	�������	��#�&'������� 	%�
���!�#��5��#���&������������	�����	��� �����$"����� �����	�����$��#�		�	����$��#���������6�
���&������	$��	�'������	��	�5����	#��'������'���'���� ��$��$���*��� ������%�8!�#�"�	�����	�
�	������������*��#�������K"��������&�6��	"���������� ��� �����#���	��#�"���*��9�#"���)�'"��
5����������	#�$���!����	���	���#����������	)�$��#�	 	�	�������	$��	�'������	��	�5����	#��'���
���� #����#��� ���'���	%� �� �������		)� ���� � ��*� ���� ��	������ �	� ���� 	�&�%� �����!���� 5��
5�"�����6������"��#�����	�#���&�5������������������� �����	�����	�&�*��� �����������	��	����
#������ �%�%� ���� ��	$��	�'������	%� (�5� ��)� ���*� 	�� "��� ��5�*	� &�6�� �� 5���2#��	�������
#���#���!����*�5��������� ����%�

8.1 Combining all responsibilities 
���"������	��5	�����&�$$�����!������������$��#�		�	 ����������;7<�����;�<�����	%�������#��
������&���� =������>)� 
	#�������� ������&���� =���>� �� �� 
�����&���� ������&����
=*����5>� �� �� '���� ��!����� �	� ����������� $��#�		�	%� 7 	� ���"��� �0� ��$�#�	� ���� #�������
$��#�		�	)������#����������&����=$��6>)����� ������ ������&����=$"�$��>)�-��!��&��#��
������&����='�"�>�������	6�������&����=#*��>�������	$ ��*��������%�����#���#��5�������
$��#�		�	�����������������#�������!�#"	�����	����� '� ���!"�������� �	�������)�'"���	� '�	���
���#�&&���	��	�������&$�#���������#�&$��9��*��!����� �5��!��"��	%�
���&����	��$�#�"��	���������#�&'���������!����&)�	� ����������	������#�����������%����	��
5����'����	#"		����������!����5����$������$�	%�

8.1.1 Information discrepancy between the Contract manager and 
the Purchaser 

���� ������#��&������� �	� �� �� ��� ��� '���� ������#�� �� ����&���� �	� 5���� �	� 
	#��������
������&���)�5���������-"�#��	����	����*��� �� ������ ����!��	��$��#�		%��������	����	������
���� ������#��&������� ��	�� ��	� �� ��	$��	�'����*���� � ��� ������#�*� �	� ���� ���� ��*�&�������
��$���	������&%�������	6�������	���!��&��������	#��$ ��#*��	����������������#��&�������&�*�
6��5�&�����'�"���������� ��*�������	���������������- "�#��	�������&������9$�������������
�����������	%� �����!���� ���� #�&&"��#������ ����	� '�� 5���� ���� �����*� 	����� ���� ����
-"�#��	����	�5�����	�'��5����������!��&������&����� ����������-"�#��	��������&$�������
���&���������������	6%�
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8.1.2 Business analyst and Process manager not ‘A’ or ‘R’ for any 
process 

������������!�����!��"��	)�����."	���		�����*	������ -��#�		�&�����������#� �����'*�&����
��	$��	�'������	%�@��6������������7���#����)����*�� "����"�����'��;�<��������;�<�����	������
��#��#����� ��%����	����	�����&������������*��������� � ����*�;7<����;�<���	$��	�'������	����
���)� '"�� ���*������ ���	�� ��	$��	�'������	� ��� ����#�� #���� ��#��#���$��#�		�	� ����� ���� 	������
'��5���� ���� �"�	�"�#��� ���� ��	�"�#��� �"����� ���� ;&��� ��<2$��	�%� ���� �9�&$��)� ����
."	���		�����*	��&����� ��*�5����'��;7<����;�<�!��� ��$��#�		���6����K"���&���	�/���������
��������-��#�		�&�������!�����$��#�		���6�������!�#� �����������&���%�

8.1.3 The Information manager has ‘A’ responsibilit y for all vertical 
processes 

7	����� ����#���$��#�		�	� �"���#��		������� ��	)��� �� !�����;7<���	$��	�'����*����	� 	�&�5�����
��� ���� �����	�� �� ��� ��� ���� ������	�����?� ���� 	���� ���#� �� ��%� H���� !�#"		���� ���*� ��� ��
��#��#��� �� ��)� ��6�� ��� ���	� ��	���#�)� ���	� &���	� � ���� 	�&�'��*� ��	� ��� '�� �##�"���'���
��5���	�����"���&����;7<�����%�7	�������!��&������&� �������	����������	�����������#�*������
��#��#��� �� ��)� ��� �	� �����$��	��%����	� ���	� ����&�� �� ��5� ��� ����� ��� �	� ����$��	��� �����
��$���	��������	�������#�;7<�����%�7	�����������	�� ���;�<���	$��	�'��)����*�&�*�'���������	�
��$����������	�������#��� ��%�
����� ��� ��		� ���� 	�&������	� !��� ����7##�"���&������) �5��� ��	� ;�<���	$��	�'����*���� ����
'"�� ����  ����#���$��#�		%� 
�����&���� ���� ��	6� ������ &���� ���� ���� ��	$��	�'������	� �!�
���� ��!��&������ &������� ���� 7##�"��� &������� ���*%� �� �� 7##�"��� &������� �	� ��	��
��	$��	�'���!���
	#��������������&�����	�����	����� �����	�����������#�*����������	�"�#�� � %�
-��!��&��#�� ������&���� �	� ��� ��	$��	�'����*� �!� ���� 7##�"���&������)� �	� ���� ���� ��*�
&��������	���	$��	�'��%�(�	���$"�����	������� �����' �������������5����������$��!��&��#��
��$"�)��	�������!��&������&���������	�������5������� ���$"��!��&��������� ��*�	"$�� �	���
����������� �#��&������%�

8.1.4 Escalation Management involves five ‘R’ roles  

	#��������������&�����	���$��#�		���������'��	��	# �������	����!����5�����������$���	����
	�� �� ���&%� ��� ���� �7��� #����� ��� $������$�� :%1� 5�� � 		"&��� ����� ���	� �	#�������� $����
�����	�5��������������#��#�����������	%������!����� �������	�������� �����������������$�������
������&�#"������*��� �����;�<���	$��	�'����*%������ ����������	��##�"���'��������#��#����� ���
�	��	��9$��������������$�� ��"	�$������$��������!��& ������&������%�

������������������������������ ������������������
� �.���5������������	���$���	��������#���#��������	�" �#���&�6�	�5�����������������#��&���������$���	����
����7##�"���&���������������	�������#��� �������#�� *%��!�������������	�����#�	�)�����������#��&������� '�#�&�	�
���� ;�<� !��� ��	6� ������&���� ���� 
	#�������� ������&� ��� ��� �� ��#��#��� �� ��%� 
�����&���� ������&����
	��*	� ���� ��	$��	�'����*� �!� ���� 7##�"��� &������)� �	 � ���	� �	� �� !"�#������� ��	$��	�'����*� =��������� ��� � ���
!"�#������!�����7##�"���&������>)���	������!������� ��#��#�����	$��	�'����*%�
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11 Validation of the IT governance framework 
F�������������� ����� �����#��!��&�5��6��	��&$������� '�#�"	������	� ���*�5���������� �	��
�������&$��&����������!�����	� ��*���6��*���������� ��#�&&��������	�5�����#�"���*�	�� �� ����
$��'��&	%� H�������� 	����	� ����� M�� 	��"����� ��	���� � 	�  ����� �!� ���� ��	������ 	��"����� �	�
�9$�#���� ��� ���"#�� ���� ��$� '��5���� �9$�����#�	� ���� ��	� ��	� ����� ��� 	��� �"�� ���
���"#�N=H�����������:2���E'>%�
���	� #��$���� ��	#"		�	� ����  ������*� �!� ���� ��� �� ���� �#�� !��&�5��6� '*� � ��"������ ����
��	���#�� $��#�		� !��&� 5��#�� ���	� !��&�5��6� �	� ���� $ ���"#�%� ���� !����5���� $������$��
�9$����	���5���	��"�������	������6������!��&�5��6�# ���'�� ��������%�-������$����%�������
� ��"���	� ���	� ��	���#����� ���� '�	�	� �!� 	� ��� �"���� ���	)�5��#���	� ��	��#������ ���� ���������
 ������*%������)�$������$����%0�'���!�*�	����	�5����� ����9������� ������*��!����	�!��&�5��6�
�	%�������*)�������	��$������$��=��%0>�#��#�"��	���� �����	���	���#���	����������*�����!���	�&��
#�	�	��9�������*� ����%�

11.1 How to validate 
��� ���� ���=��!��&������ �*	��&	>� !����� ������ ���� �5�� ��!!������ �*$�	� �!� ��	���#�?� ��	���2�
����'��� ��"���2	#���#�%����	���	���#���	�����9�&$�� ��!�����	���2	#���#����	���#�)�5��#��
M#�����	������ ��"���	��������!�#�	�������������	�� � �������!����������B��������$��'��&	N�
=(� ���� ��� ��%� ���0>%� ���� ����!�#�� #������� ��� ���	� � �	���#�� �	� ���� ��� �� �����#��
!��&�5��6%�.��� ��"����	#���#���� �	������	�M$����& ����������##"��5������	$�#���������
����!�#�<	� "	�� =���������� ��� "	�>)� $��#�� ��� "	�!"�� �		)� ���� �&$�#�� ��� ���� ��"��	� ����
������B�����	� =���� '���!��	>� ��$������� ��� 	*	��&)� 	� � �#�)� ���� ��!��&������ K"����*N�
=(� ���������%����0>%����������5���	����	���2	#���#� �!�#"	�	��������#������������"�����*��!�
����!�#�	)�5�����'��� ��"����	#���#��!�#"	�	������� ���"��)���� ������*)��!�����!�#�	%�
H���� ��	$�#�� ���  ���������� ��� ����!�#�)� '��� ��"��� 2	#���#�� �	� ���� �$����%� ��� �	� ����&�	��
�����"���5�*)� �	� ��� ��	5��	�5������� ��� ���� ���� 	��" ����� �	� ��"�%� ��� ���	� ���� ���*� �-���� �
���������;��	������	��"��������"#�	�������$�'��5����� 9$�����#�	�������	���	���������	����"��
��� ���"#�<)� ��� �����
 � ����� ��� ���	� =��� ���	� ���>%� ���	� !��	�� �$����� � ��"� ��	� ���� ��	���#��
������� %�
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11.2 Evaluation of the research process 
(� ���� =���0>� ��	� ������!���� 	� ��� #����� �"�������	� ! ��� "����	�������)� �9�#"����)� ����
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11.2.1 Guideline 1: Design as an Artefact 
M��	���2	#���#�� ��	���#�� &"	�� $���"#�� ��  ��'��� ����! �#�� ��� ���� !��&� �!� �� #��	��"#�)� ��
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���	� ��	���#�� ��	� $���"#��� ���� ��� �� �����#�� !��&�5�� 6)� 	�� ���	� �"�������� ��	� '����
!����5��%�

11.2.2 Guideline 2: Problem Relevance 
M���� �'3�#�� �� �!� ��	���2	#���#�� ��	���#�� �	� ��� �� � ��$� ��#������*2'�	��� 	��"����	� ���
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���� �����������'"	���		�=������/����.7�>����������* %�/"������������	�'����!����5����	�
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11.2.3 Guideline 3: Design Evaluation 
M����"�����*)�K"����*)������!!�#�#*��!�����	��������! �#��&"	��'��������"	�*���&��	������� ���
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��� ���	� ��	���#�� 5�� $��!��&��� �� ��	�� ��"�*� ��� ������ / ���� .7�� ��� � ��"���� ���� ���
�� �����#��!��&�5��6%��� �������		)�5����������� ��"� �������&$��&������ ��	�����!�����
!��&�5��6)� '"�� �		�		��� ���  ��� �� ����������� 
9$���&� ��� ��� ���� 5��6	��$%� ��� ����
5��6	��$�5��!�#"	������"	�'����*��!�����!��&�5��6)�� ����	���	#��'������$������$����5��
5���� �'��� ���#��#�"��� ����� ��� �	�"	�'��� ���� ���	�  ��"� %����	�&����� ��	�� '��#��	������� ��
!��&� �!� ��!��&���7��"&���)�5����� ����6��5������ '�	�� �	� ���� ����� �	� #����#���� ��� ����
5��6	��$� $�"	� ���� $��'��&� ��	#��$����� ��� #��$���� �)� ���� ��	"��� �!� ���	� ��!��&���
7��"&�����	�������'���5����'���!��	����$������$���% �
���#�"����)���������!!��������	����� ��"������&�����	�� � ��'����"	��%�7����"�������	�	�����
��#�		��*� ��� !"������ �� �	������� ���� !��&�5��6�  ��� ���	��&�����	�=	���$������$�� ��%�>)�
$��!���'�*������'��� ��"���2	#���#����	���#�)�5��'� ��� �������5���� ��!����5����"����������
�	�5���%�

11.2.4 Guideline 4: Research Contributions 
M
!!�#�� ����	���2	#���#����	���#��&"	��$�� ����#���� ����� ���!��'���#�����'"����	��������
����	��!����� ��	��������!�#�)���	���� !�"�������	)������ ����	����&�����������	N�=(� ����
�����%����0>%�
(� ���� ������!��	� ������ ��!!������ $�		�'������	� ��� !� ���5� ���	� �"�������%� 
������ ����
#�����'"�����#�&�	�!��&�������	����7���!�#�)������� "�������	��������������������	%����
���	�#�	�)�����&����#�����'"������!� ������	���#���	 � ���� ��	����7���!�#����	��!)���&��*�����
����� �����#��&����%�7	�5���� ��$�� ����������5��6	� �$�������	#��'������#��$���������
�	� ;�&$��&����'��<� ���� ��&��	�����	�M��#�����#�����'" ����� ��� ���� '"	���		� �� ����&���)�
	�� ��������&$������)�$�� ��"	�*�"�	�� ���$��'��&N�= (� ���������%����0>%�
�����!����5��'���� �������5���� ��!����5������	��"��� ������	�5���%�

11.2.5 Guideline 5: Research Rigor 
M��	���2	#���#�� ��	���#�� �����	� "$��� ���� �$$��#���� �� �!� ������"	� &�����	� ��� '���� ����
#��	��"#���������� ��"�������!�������	��������!�#�N�= (� ���������%����0>%�
(� ���� 	����	� ����� M������ �	� ���� ��� !��&� ���� �!!�#��  �� "	�� �!� ���� 6��5������ '�	�I
��������#��� !�"�������	� ���� ��	���#�� &�����������	%� �" ##�		� �	� $����#����� ��� ����
��	���#���<	� 	6������ 	���#����� �!� �$$��$������ ��#��� K"�	� ��� �� ���$����#��	��"#�� �� �����*�
��� ����!�#�� ���� ���� 	���#����� �!� �$$��$������&���	� ���3"	��!*� ���� �����*� ��� � ��"���� ����
����!�#�N�=(� ���������%����0>%�
����6��5������'�	���	��!!�#�� ��*�"	����������	��	��� �����������"�����	�'�����9$����������
"	��� �	� ����� �	� ���5�	� �$$��$�����)� ���� ��� �� '������� 	 ��	�� ��	�� ����$��#��#���6��5������
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11.2.6 Guideline 6: Design as a Search Process 
M���� 	���#�� !��� ��� �!!�#�� �� ����!�#�� ��K"���	� "��� �B���� � ����'���&���	� ��� ���#�� ��	�����
���	�5�����	���	!*������5	��������$��'��&��� ����&�� �N�=(� ���������%����0>%�
���	��"���������	��'�"������#*#����!��&$�� �&���	��� ����������!�#�����	�����"��%�.�#�"	��
��	���#��	��� ����#�������	#�$�)��������!�#��&�*��� ������#��*�	�� ����$��'��&����$��#��#�%�
�� �������		)� ��� &�*� '�� �� 	�������� $����� !��� !"�"�� � �&$�� �&���	� ���� ��"	� '�� ����
'��������� �!� ��� ����!�#�� ����� ��� ���� ���� 5���� 	�� �� #�&$��9� =	���	!*���� ;��5	� ��� ����
$��'��&� �� ����&���<>� $��#��#��� $��'��&	� =;��	����� � ��	<>%� ���	� �"�������� �9$����	� ����
��#�		��*� �!� ��"��	��#	� =�%�%� �9$���&���	� ��� �����2 ���2�����>� ��� !���� �� ����� ��	����� �!�
�$��&���	��"����%�
����� '�����#����9��5���&$�� �������&������!�/�5���� ���� (��'���=���+>��	�5���� �	�����
����� ��	#��$����	� �!� !��� �9�&$��� .�"����=���+>� '*�# �&'������ ���&� ���� � ��"������ ���	�
����"����9$��������� ��5	�������5��6	��$%����	��	��� ��"��	��#��$$���#�)�5��#�����	�����
�� �� ��� �$��&��� 	��"����)� '"�� �� �����="	��'��>� 	��"� ���%� �����!���� 5�� '���� �� ����� ��	��
�"��������+���	�'����!����5��%�

11.2.7 Guideline 7: Communication of Research 
M��	���2	#���#�� ��	���#�� &"	�� '�� $��	������ �!!�#�� � �*� '���� ��� ��#������*2��������� �	�
5�����	�&�����&���2����������"����#�	N�=(� ���������% ����0>%�
���	� �"�������� �&$��	�	� ���� �&$�����#�� �!�#����� #�&& "��#������ !��� ���� ����!�#�� ��� '��
��"�*� ��"�'��%�.��������#������*2����������	���&�� ���&���2����������"����#��	��"���'��
	�� ��%� M��#������*2��������� �"����#�	� ����� 	"!!�#����� ������� ��� ���'��� ���� ��	#��'���
����!�#�� ��� '��RPS� �&$��&�����N� ����M������&���2����� ���� �"����#�	� ����� 	"!!�#�����
������� ��� �����&���� �!� ���� ������B�������� ��	�"�#�	� 	��"��� '��#�&&������ ���#��	��"#�����
RPS�����"	������������!�#�N�=(� ���������%����0>%��
������	�#�	��������#������*2����������"����#��#��	�	� 	��!�����$��$��������!"�!�����������	����
����!��&�5��6)��	����*��� ������#�"���*��&$��&����� ��'*�#��������������5�*	��!�5��6���%�
���*� �� �� '���� �� �� ��� ��� ���� 5��6	��$� �	� 5���� ��� 	 � ����� ������ ��	#"		���	� =	���
�$$����9� �>)� 5����� ���� 5��6	��$� ��	��!� �"����� �"�� ��� '�� ��� �!!�#�� �� #�&&"��#������
��#���K"�� =$������$�� �>%� �"�����&���)� ��	�� ���� ���� )� $��#�		� ���� ��	$��	�'����*�
��	#��$����	�������	����	�	�#�&&"��#�������	���!��&� ��������&����������%�
����&�����&���2����������"����#���	�����@�����	��$��� �&��!�.7�)�'�#�"	�����*��� ��
��� ��#����5������� ��� �&$��&���� ���� !��&�5��6���� ���%� -����*����*����� ��	�� ��#������*2
��������� �"����#�)� ���� $����*� ���%� ���� #�&&"��#������ � �� ���&� �	�&����*� ����"��� ���	�
���	�	)����$����#"��������������&�����"&&��*�������� ����#�"	����=#��$������>%�
������*)�5����	��'���� ��������"�������������	�'���� !����5��%�

11.3 External validity 
����  ������*� ��� ���� '�	�	� �!� ���� �"�������	� #��#���	� ���� ���������  ������*� �!� ����
!��&�5��6?�5��'���� �����������!��&�5��6�	�� �	��"� �$��'��&�	����&���%�8������'�	�	��!�
�"��!������	�5��#�����	��	�*�	�&��������'�"�������9� ������ ������*)�5��#����	#"		�	��!�����
!��&�5��6�5������	��	�� ��������$��'��&	%�7	������� ��� �����#��!��&�5��6��	���������#�
!��&�5��6)�5��'���� ����������	��	�����#�	�%��
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���	�)�����	��9�����'��������������2������"�	�"�#��	� �������	�&��	��"�����%���	����6��*�����	�
�9�����'��� ��� ������ ������	�����	� ��������		� �!� ���� �� 	�B�)� �	� ���� ����	� ���� $��#�		�	�
��	#��'����������!��&�5��6����� ��*�������#�������#�		 ��*�!���� ��*��"�	�"�#������������%�
�&������ ������	�����	� &�*� �� �� $��	��	� !"�!������� � 5�� ����	� =�%�%� #�&'���� ��� �#��
&������� ���� ���� ��*� 	"$�� �	��>� ���� ��		� �����"���*� ��!����� $��#�		�	)� '"�� ���*�5����
	������������������	�����9�#"����#�� ����	�����"��$� �#�		�!����	%�
��#���)�������	���#���	��9�����'������������	��"����� 	�������� ��'�����"���!�	#�$��������	�
��	���#�%� ���� !��&�5��6� ���'��	� ������	�����	� ��� 	� �"#�"��� ������ ����	)� $��#�		�	� ����
��	$��	�'������	�������!����5�������*�5��������"�	�" �#�%������9�&$��)��!�#�&$����	�5����
��� &� �� !��&� �� '��*� 	��$� &����� ��� �� �������� ��� �#�	 � &����)� �"�� ��� �� �����#��
!��&�5��6�5����&�	����6��*�	�����'���$$��#�'���5��� �	�&��#�����	��

- ���� '�"������	� '��5���� ��2� ���� �"�	�"�#��� ��� ���� ���� 	� 5���� 	��!�� ��5���	� ����
�"�	�"�#��)� ��$������� ��� ��5� &"#�� �� #�&$��*� 5���	� ��� �"�	�"�#�%� ����
�9�&$��)��������� ��*�	"$�� �	����������� ��*�&����� ��#���'��#�&'�������������
��� �#�� &������� ����� ��	� ��� ����� 5���� ���� ��*� 	"$��  �	��	� ��� ���� ��	�"�#���
��	����� �!� ���� �"�	�"�#��%� ���	� &���	� ����� ���� �"�	� "�#��� 5���� ���� ����� 5����
�$$��#�����	���*&���)�'"�����*�5����	�� �#�	%�

- ���� ��	$��	�'������	� ��� ���� �7��� #����� 5���� 	��!�� � �5���	� ���� ��	�"�#��%� ����
�"�	�"�#�����	������##�"���'������	������'��*�	��$�# ����9�)�'"�����������	��"������
���� ��	�"�#��� 5���� '�� &���� ���� &���� �##�"���'��� ��� ! ��� �9�&$��� ��	6�
������&���)�
�����&����������&������������ ��������� ���&���%�

�� �������		)� ���� �9�#�� #�����	� ��� ���$�� ���� !��&�5 ��6� ��� ������ ������	�����	� ����
	��"�����	�����	"'3�#�����!"��������	���#��=	���$�� ����$����%�>%�

11.4 Conclusion 
���#�"����)� ���� 	� ��� �"�������	� ��	#��'��� �'� �� �� �� ' ���� !����5��� ��� ���	� ��	���#�%�
�����!����5����������5�������		"&�����������$���"#��� !����	���	���#�)���������� �����#��
!��&�5��6)� �	� ���������*�  ����� ���� ��"	� 5���� M���"#�� � ��� ��$� '��5���� �9$�����#�	� ����
��	���	� ����� ��� 	��� �"�� ��� ���"#�N=H�������� ���:2���E '>%� 7	� ���� !��&�5��6� ��	�� 	�� �	�
$��'��&	��!�������������	�����	��������������	��"��� ��	)�����	���	���9�������*� ����%�
�� �������		)� ���	�  ������*� ���	� ���� #��#���� ���� ����' )� '"�� ���� ������. � �!� ���� ��	���#�%�
7����������� ��"������&�����	�!����9�&$����	���!������� ���'���:)����������'��� ��"���2
	#���#����	���#��������#�		��*���������&����������"� ���!�����!��&�5��6%�
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12 Recommendations 
���	�#��$���� '���!�*� ��	#��'�	� �"��&���� ��#�&&������ ��	� ��� ���� '�	�	� �!� ����$�� ��"	�
#��$���	%� 
	$�#����*� #��$���� �� ������*� ��#��$������� �� ������� ��#�&&��������	� ��� ������
/����.7�)�'"�����	�#��$����&�6�	����&�&����#��#���� ����$������$����%�%�����	�#����
$������$���!!��	�	�&����#�&&��������	�!������������  �����#��!��&�5��6%�

12.1 For Shell Global Functions IT BAM 
���#��$������5����	#��'���5����5��	����	�����'�	��	 ��"������!���/����.7�)��������'�	�	�
�!� ���� #"������ 	��"������ ���� ���� ��� �� �����#�� !��&� 5��6%� ���� !����5����
��#�&&��������	� !�#"	� ��� ��5� ��� �$$���#�� ���� �&$��&� �������� �!� ���	� ��#�&&������
	��"�����%�
H��������!����!�"��	��$	������5�������'���.7������&$ �� ����	�&�����&����#������%�G�*��	�
�����.7��	��"�������������	������)�	���#�"���*����	�� 9��#�	��	��"���'����� �����)�������	�)�
	"$$������!��&���/��'����"�#����	������ ��%�

�%� �	������ � ��6�� ���� ����� ��� �&$�� �� ���� ��� �� �����#�)� '"�� ��� ��� ����	� 5���� ����
�� �� ���$�����	%�H����"�� ����#�&&��&���� ���� ��	�"�#� 	� !��&� ���� ��	�"�#��=	>)�
@�.	�����-�7�����5����'���&$�		�'�������&$��&������	 ������ �	���%�

�%�  ����	�� 
�������	�� �����"���*� ���� ��	����� ��� ���� ����  ��5	� �!� ���� #"�� ���� 	��"������
�#��		� ���� !��&��� !"�#����	%� ��� ����5��6	��$�&�	�� 	 ��6�������	� #�&�� !��&� ����
!��&���(�����!"�#����%�7�	����6������������$�����	� ������##�"��%�

�%� !�
����� 
�������	�� ���	����� ���� ��#�&&������ 	��"������ �	� ��	#��'��� ��� #��$� ��� ��
���� ��	���� �� ��	����� 	��"�����%� �� �� �� $��$��� ����� 5� ��� '�� �&$�#���� ����"���
5��6	��$	� ���� $��	��������	� ���� ��#��$������ ������  �� 5	%� ���	� ��	�� ��#�"��	�
	��6�������	�!��&����� ��	�"�#��=	>)�@�.	�����-�7�%��� 6��������##�"��� ����� ����
��#�&&������	��"�������	���	������5��������#�������	#�$ �%��!�������)�����!��������
	#�$�� ���� �		�		� ��5� ����� �&$�#�	� ���� ��#�&&������ 	�� "�����%� H���� !���
�9�&$�������������	����&� ���������������� �#�)�	�&� ��!�$��#�	��!���������	�����
���� ��	$��	�'������	� ��� ���� ��#�&&������ �7��� #����� � � �� ��� '�� ����!����%�
7������� �9�&$��� �	� ����� ���	� ��	���#�� !�#"	�	� ��� 3� ���� $��#�		�	%� (�5� ��)� ���
������ ��� !"��*� �$��&�B�� �$$��#������&�����&���� ��	�� ���������$��#�		�	� ����� ���6�
��� ���	�� 3����� $��#�		�	� 	��"��� '�� ��!����%� �� ������� 		� ���� ��#�&&������
	��"������ �	� �� ����� 	�������� $����� ���� ��� �	� ��5�*	�  ��*� �&$������� ��� ����!���� ���
���������5���������� �� ���$�����	%�

0%��������	��� �� ���$����� ��	����� ����	)�$��#�		�	)� ��	$��	�'���� ��	� ���� ����#����	� ���
#��	��#��$��������5���� ���� ��	�"�#��)� ����@�.	� ����- �7�%����5�"��� '��5�	�� ��)�
�������		����9����)���	���� �� ������'"	���		�	%�

7�K"�#6�5���!���.7���	������ �	�������.7�<	� ��5	�� ������#"������	��"�����%����	�&�6�	�
.7�� �&$��*��	� �5���� �!� ���� #�&$��9��*� �!� �"�	�"�#�� �� ���� ���� �� �	���� �!�
��	$��	�'������	� 5������ /���%� ���	� �5�����		� 5�"��� ' ������ ���������� .7�� �&$��*��	)�
5�����#����*��� ��#�&��!��&���!!������!"�#����	)����� �� �����&����������!���������������
.7�%�����������	��$����&��!�.7��5�"�����	���������� � � ��5��!��9�	����� �	���	��������
#"������ 	��"������ ���� #��)� �!� ������)� ����#��*� �#�� ��� ���&%� �"�����&���� ���� ��!!������
 ��5	� ��� ���� #"������ 	��"������ !��&� �� 	�������� $��� �� !��� ���� ��!�������� �!� ���� ��	�����
	��"�����%�

12.2 For the IT governance framework 
�������5��6	��$�5��$��	��������������� �����#��!��& �5��6��	��!�����	����������������*�
!��&�5��6)�5������������ ����&$�� �������%���	����6� �*)����	��	�������"�%��������	��������
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5�� ���� ���� ���� �� #��$���� 5���� ��� �&$�� ��� !��&�5��6� �	� � ���� ���� 5��6	��$� �	� ����
���"������"����������!��������!��&�5��6%�7	�5����'���� 	#"		��������)�!"��������	���#�����
!"������ ������������!��&�5��6�	��"���'�����������&$� � ������!��&�5��6%�
(�5� ��)�����'"����	�'���5���	#��'��5�����&$�� �&��� 	��������!��&�5��6�#���'��&����
�������'�	�	��!�����������#�	�%�7	�	�������	��'"���� 	�	��"���'��#��!��&���'*�������#�	�	����
��������������� ��"������!��&�5��6%�

- ����
9 �H�����������"�	�"�#�������	�$�		�'�������� ������	 ������!!������������	�����	%�
����� ��!�"��#�	� ���� ��	$��	�'������	� �!� ���� ����	)� '�#�"	�� �##�"���'����*� !��� ����
#�&$����� 	�� �#�� $�� �	���� ���� ��������	��$� 	��"��� � �&���� 5������ ����
������	�����%� ���� ��!��&������ &������� 5���� �����!�� �� &�	�� ��6��*� '�� ��� �����
������	�����%�

- ���	�� �����

�
9 � ���� "	�!"���		� �!� ���� !��&�5��6� 5�"��� �&$�� �� �!� �� �� 3�����
$��#�		�	�5�"��� �� �� ��&���� ��������� ��	#��$����%��"�� ����*����	��$��#�		�	� ����
���� ��!����� *��� 5������ �����%� �� �������		)� $"������ � ��� &"#�� ������� ��� ����
$��#�		�	�5�"���&�6������!��&�5��6���		�������#% �

- ��
��	
��������
9� ��&���!� ���� ��	$��	�'������	� ��� ���� ��#�&&������ �7��� #����� ����
��!!������ !��&� 5���� ���� !��&�5��6� $��$�	�	%� .*� #�&$� ����� ���	� 5���� ������
��#�&&������ �7��� #����	� !��� ��!!������ #�	�� 	�"���	� ��� 5 ���� '�� $�		�'��� ���
�&$�� �� ���� �7��� #����� ��� ���� !��&�5��6%� ������ 5��� � ��� !��&�5��6�
��	$��	�'������	������	��"�����!������*�'��#��������	� ����	"���!��&�����������#�	�% �

-  �	������	�������
9� �������������#����	�=��	>�5����������6���������##�"� �����������	��
#��$���	��!����	���	���#�%�7���#�&&���������!������ ������ �����#��!��&�5��6��	�
����9�&����5��#����	�#���'����!�����!���������������� &���	��������6����&�#�����*�
�������!��&�5��6% �
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13 Conclusions 
��� ���� $�� ��"	�#��$���	� ���	� ��	���#�� ������"#��� ��� ��� �� �����#�� !��&�5��6� ��� ����
'�	�	� �!� �������"��� ���� ����� ��5	�5���� �9$���	)� ���� �$$����� ��� ��� 	��5���5������� /��'���
�"�#����	� ��� .7�� #��� �&$�� �� ��	� &�����&���� #������ � � ��� ��	� �"�	�"�#��� 	�� �#��
$�� �	����=$������$����%�>%���������'*����#��������� �����!����	���	���#���

#�����$�����������	�����	
�%���&'����(��������	����	 
��#�)*+��	��'����
�
��%��	��#�
����	�	���
%����$���,��	�����������	�����&'����(��������	����	
 ��#�)*+�������������'��
����	�	����%��'��
�������

�����
��	��������	
'���$��'��'���	
��������
.�#�"	���!�����#��#�������#�&&��������	)����������� ��"�2�������.7�)����	���	���#����	�
	��5������"	�!"���		��!���������� �����#��!��&�5��6 %��� �������		)����	���	���#����	��!�
��	� 	�&����&�������	�=$������$����%�>����������!���� !"������ ��	���#����	� '����������!����
����&$�� ������&�����=$������$����%�>%�

13.1 Answers to the research questions 
������	���#��K"�	����	��	���	#��'������#��$������!��& �����	��"#�"����!����	���	���#�%�����
!��	�� 	��� �!� ��	���#��K"�	����	�=�� ��� �>� �9$����	� � ���#����9�� �!� ���� ��	���#�?�5���� �	� ����
$��'��&)� 5���� �	� �"�	�"�#���� ���� 5���� �	� �� �����#�Q � H���� ���� #����9�� ���� ����
��!�������	�#����)�����	�#����	����!�K"�	����	����*�# �&$��	�	�K"�	�����0������	6	�!�������
������#������ �����#��!��&�5��6%����	��	����������� ��#���$�����!�������	���#�)�'�	������
�������"������������ ��5	�5�����9$���	%����	�!��&�5� �6��	������$"�������$��#��#�����������	��
	����!�K"�	����	�=1����E>%�7	������	5������K"�	���� �1)�����!��&�5��6��	��$$��������.7�)�
5��#�� ��	�� 	�*	� 	�&������� �'�"�� ����  ������*� �!� ���� !��&�5��6�=K"�	����� +>%� ���� !�����
��#�&&��������	� ���� ���� ��	5��� ��� K"�	����� :� ���� K"�	 ����� E� �	6	� !��� ���� !�����
#��#�"	���%�

�#�� �!� ���	�� K"�	����	� �	� '���!�*� ��	5����� ��� ���� !����5���� ������ $������$�	%� ����
K"�	����	��������"$���$���	��)�5��#����	��&�$	������ ��-���	��!����	����	�	%�-����������-����
�������#�&'����%�

13.1.1 Introduction and Theoretical background 
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13.1.2 Governance framework 
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13.1.3 Practice 
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13.2 Limitations 
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13.3 Further research 
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Appendix A Definitions and abbreviations 
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Appendix B Interviews for problem description 
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��#��#��� 	��6�������	� ���� $��'��&� �5���	� ��� ��!���� �� �� $��'��&� =	��� #��$���� �>%� .*�
��	#��'���� ����&���������*)��$$���#�)�K"�	����	)� ���� � ��5��	� ���� !������	)�5������� ���
�� ����	������������&����������#��� ��"���!��������� � ��5	�����&�6�����&���$����'��%�

B.1 Interview goals 
����������!������$��������������� ��5	�5�	��������� �	���������

- ���6�������<	���������������������	��$�������2����� ��	�"�#���
- (�	���*��!���������	��$�
- �"�������		"�	�A��$$���"�����	�

���� ��#��#��� ����� ��5��	� 5���� ��� ���� &�&���� �!� ��� � ����� ��5	� 5��6���� ��������� ��� ��
5��6���"$%�7�$�����!���������� ��5���	"��	���	�'��� �"	���'*����	�5��6���"$����������	�����
���#"�������		"�	�����#��������	)�5��#���	�5�*�	�&�� �!���������	�����K"�	����	�&�������
���	�5��6���"$%����	����������� ���!!�#�����������	"� �	�!������	���	���#�%�����������!�����
��#��#�������� ��5	�5�	����������	���������

- ���6�������<	� ��5����5��6���"$�
- ���6�������<	�	��������������� ��"���������5��6���"$�
- ���6�������<	�$��	���������	��������	��	����3����
- ���6�������<	� ��5�����������5������.7�<	���������	� �$�5����������	�"�#���

B.2 Interview methodology 

Setup and processing results 
7	���	#��'������#��$������5��������5����!!�������*$���! ������ ��5	?����	��5�����$����������
����5���� ��#��#��� 	��6�������	%��� �������		)� '���� �� ��� ��5	�����&���� ��� ��		� ���� 	�&��
	��"$%����'����#�	�	���������� ��5��	����������� ���� �$��$������*����������'�����*$���!�
����� ��5	���	���� !����$$��9�&����*������"�%���	���� ��� ��5	�5����!�#�����!�#�)����*�����
	��6�������	��-�)��-@)��-�)���������5��������� ��5��� �������$����%�H����#����������
����� ��5	�� �������$������������6�����	������������ � ��5	%���������*	�	��!���������� ��5	�
�	� �����		��� ��� .%+� ��	� '���� ����� &����*� ��� ���� '�	�	� � !� ���� ����	)� ���� ��	� '����
 ���������'*����������$$�� ����!���������� ��5��	� �� ��2&���������������	#"		����5�������&�
�!���5���	%�
��������� ��5	�5���������&$��*��	�����$������������  ������6�$��#���������$������!��&�����
0�� �"����������� �� ��!��"������E%�����#��	�����������!���	��"�#�&�	�5�	 ���	#"		����"�������
&������� ��� ���� �+ �� � �!� �"���5����7��)�7��)� �7��� ���� �-@%�7�	�� �� 	��6��� ����� !��&�����
��#��#��� �� ���=���>� ��������� ���	�&������%����� ��#�� #��� 	��6�������	�5���� ����� ��5��� ���
����$������������ �� ��!���*�"����������� �� ��!��"������E%�����#��	����������"�#�&�	��!�����
����� ��5	�5����'���!�*���	#"		����"�������#��!����#�� #������������, �� ��!��"������E%�

Selection of interviewees 
���� �$���������� ����� ��5��	� 5���� 	���#���� '�#�"	�� � !� ������ $����#�$������ ��� ��� #��	��
���6���� ��� ��� �$$��#������ 	"$$���� ���&� �����#��	��* �5��6	�5���� ���� ��	�"�#��� ��� �� ����*�
'�	�	%�������#��#�������� ��5��	�5����	���#����'�#�" 	�����*��������5������ �� ���5������#��
�����������5��6���"$����������������������M�� ���$��� ���&$��&������	��������$��#�		����
/���� .7���!�&��������R����&�	�� �&$������� �$$��#���� �� ��	�"�#��	S��#��		� ���� 	"$$����
#�����#�	����/����.7�N%�
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B.3 Interview approach 
.��������� ��5��*$�	���������	�&���$$���#���

�>� /������6��5���#��������
'>� 
9$�����������!���	���#����������� ��5�
#>� 7	6�K"�	����	�
�>� H��$�"$���9$�����5�*�!��5����

o �"�"���#����#����� ��������"����	�������	����	6�!���#�� ��!�#�����%�

B.4 Interview questions 

Operational 
�%� H�����	�*�"����������������������	��$������2���� ��	�"�#��Q�

�%� ��	$��	�'������	�
'%� 
9$�����#��=	��#��5���>�
#%� �����#�	�5������������	�"�#���

�%� H�����&$��������� ���$&���	���	�������������	��$ ����������"����������$�	�Q�=�%�%�
�		"�	)�#��������	)��$$���"�����	)�!�#�	)�P>�

�%� H�������*�"�#"������*�	����	�����'����	��#������� �	Q�
�%� 8$$���"�����	�
'%� �		"�	�

0%� H����5�"���*�"�����������������5����������	�"�#��� ���6���6�Q�

Tactical 
�%� H�������*�"�	����	�����������!�����5��6���"$Q�
�%� H�������*�"�	����	�����#����$��'��&	�=	*&$��&	>Q�
�%� H����	��"�������5��6���"$�	�� ������5�������Q�
0%� H�������*�"�	����	�*�"�������� ��"���������5��6���"$ Q�
1%� H���� �	� *�"�� �5�� ����� ��� ���� 5��6���"$Q� H�*� ���� *� "� ��6�� $���� ��� ����

5��6���"$Q�=H�����	����������� ��"���!�����5��6���"$�� ��*�"Q>�
+%� H����5�"���*�"�����������������5����������	�"�#�� �=����������&$��������$$��#������

��	�"�#��	>����6���6�Q�=-��	���������/���� ��%>�

B.5 Details of interviewees 
���������	� ���$��$���5��������� ��5����������$����� ������� ����

- �5���$$��#������	$�#����	�	�=7�������7��>�
- ������	�"�#��<	��$$��#������	$�#����	�������5��6	�� �	�����=�7��>�
- ����	"$$����&�������=�"$$�>�
- �����!!	�����$��3�#��&�������=�-�>�
- �����!!	�����$��3�#���������=�-@>�
- ����#�����#��&�������=��>�

���������+�$��$���5��������� ��5����������#��#����� ����
- ����������&����&�������!��&�������	�"�#���!�������� �/����=�
�>%�
- 7� ����� 	�� �#��&������� !��� (��=���>)� �&���	�� �����	� ��	�� ������&� ��	$��	�'���

!��������$�������������&�&����������'� �%�
- 7�	�#����	�� �#��&�������=���>�!�����0������������	% �
- 7�	������$��3�#��&�������=�-�>%�
- 7����� ��*�&��������7-�=���>�!��������#�)�5���	���"$ �����5��6���"$%�
- 7��������&������	�� �#��&�������=���>�!��������#�%�
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B.6 Findings 
� ����	����$% �
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Appendix C Interviews with experts from practice 
���	� �$$����9� #������	� &���� ��!��&������ �'�"�� ���� 	� 9� ����� ��5	� 5���� �9$���	� !��&�
$��#��#�%� ���	�� ����� ��5	� 5���� &����*� "	��� !��� ���� ����*	�	� ��� #��$���	� :� ���� E%� .*�
��	#��'���� ���� &���������*)� �$$���#�)� K"�	����	� ���� �� ��� ��5��	)� 5�� ����� ��� �� ��
��	������������&����������#��� ��"���!���������� ��5 	�����&�6�����&���$����'��%�

C.1 Interview goals 
- /��� ���� ����� ��5��<	�  ��5� ��� �$$��$������ 3����� $�� #�		� !����	)� ����	� ����

��	$��	�'������	%�
- ������"����	����	��	������������!������	� ��5%�
- 
��'���������#����#��!��� �����������!�!������	%�

C.2 Interview methodology 

Setup and processing results 
7�������� ��5	�5����	#���"����!��������"��������������� �6��	����!�#����*�����������������)�
�9#�$��!������������ ��5�5����(��	�F�����	���������6 ��$$��9�&����*��%1���"�%�
����� ��5��	� ���� ���� ��#�� �� ���� !��&�5��6� ��� ��*� ��& �5��6� '�!�������%� ������5����
���������	��	�����������	���

- H���		"&��������&�	������� ��5��	����������� ����&���� ����6����������&�������	�
���'�!������������5����������� ���K"�������� ��5	����' ���'������#�&$�������&%�

- H�� 5������ ��� 	��� ���� !��	�� ���#����� �!� ���� ����� ��5 ��	� 5���� ���*� 	�5� ����
!��&�5��6)� ��� 	��� ��5� #�&$��9� ��� �	� ���� �!� ��� �	� $�	 	�'��� ��� "����	����� ���
�&&�������*%�

- H�� 5������ ��� &�6�� 	"��� ����� ����� ��5��	� ����#��*� "� ���	����� ���� !��&�5��6�
#����#��*)���	������!�&�6�����������5���		"&$����	�� ������	������!��&����	�%�

H����#��������������� ��5	)�����&��������	��	�5���%�7 �������� ��5	�5�������5�"$��������	�
"	�������	����$�	)����	������	� �������� '�	�	��!� �"� � ����*	�	%�7�������� ��5��	� ��#�� ��� ����
����*	�	������$$�� �������!����� ��	�������#��$����:% �
��������� ��5	����6�$��#��'��5���������� �� ��!���$��&'������������1 �� ��!�8#��'������E%�

Selection of interviewees 
7	� ��	#��'��)� ���� ����� �!� ���� ����� ��5	� 5�	� ���  ����� ��� ���� �&$�� �� ���� ��������#���
!��&�5��6� ��� '�	�	� �!� $��#��#��� �9$�����#�	%� �����! ���� 5�� ���� ������ ����� ��5	� 5����
#��	"�����	� ����� �� �� �9$�����#�� ��� ���� !����	� �!� �� � �� �����#�� ���� ��� �"�	�"�#���%�
���	������� ��5��	�5����	���#����&����*��������'�	�	 ��!��##�		�'����*������9$�����#�%�8"��
#����#�����@���#������#����"	���5���	�H����&�����-��� 	������������@�#������'�#�"	���!�
�������9$�����#��������	��!����	%�����	�&����$$�����5 �����"��#����#�����7##���"��)�5���
����#����"	���5���	�
��6�.�"���)���������#����#�����/� �����#	)�5�������#����"	���5���	�
(��	�F�����	%�H��#����#����7##���"��)�/������#	�����@� ��#��'�#�"	�����*��� ���������!�
�9$�����#���������� �����#����������"�	�"�#���)����� ����		��!���������������	���������%�
H������ ������ 5�� ��	�� 5������ ��� #�$�"��� �9$�����#�	� 5���� ��� �� �����#�� ���� ���
�"�	�"�#���%�H��	���#��������������� ��5��	�!��&���� ���!��	��"#�"�����"�#����-�����&&��
=��->�'�#�"	������$�����&&��	$�#�!�#���*������		����� ��� �����#�)�$����*��!�'�#6���"���
��!��&������5�	�� ����'�������������������5�')������ ��5�	��������6������/����.7�)�5�����
	������$$��#�'��%�7��������$�����5�"����� ��'������� ����� ��5�$��$���!��&���5�	����&�
���.7�)�'"��5������������ ������#��#����#�	�������	��� ����	�����)�5�����5��������#����#��
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�����-%����	�#����#����#�&&���������#�("		�*)�(��6�8  ��'��6������8	6���.���6����
����'�	�	��!��������9$�����#������������#�$�'����*�� ������������	��������������#���!��&�5��6%�

C.3 Interview approach 
�>� /������6��5���#��������
'>� /�����!��&�������'�"������� ��5��<	�����������9$� ����#��5������ �����#��
#>� 
9$�����������!���	���#�)�P �

o #�����$�����������	�����	
�%���&'����(��������	����	 
��#�)*+��	��'����
�
��%��	�
�#� 
����	�	���%����$���,� �	� ������ ��� �	�����&'���� ( ������ ��	����	
� �#� )*+� ���
���������'��
����	�	����%��'��
������������
��	���� ����	
'���$��'��'���	
������� �

�>� P�	#�$�P �
o 
9�	��������������5����	���#������	�"�#���
o �����!�#��'��5������2������"�	�"�#���=3����>�
o ��#��#����� ���
o 8!!	�����
o .��*�	��$�'�	�	�

�>� P������� �����#��!��&�5��6����'�	�	��!������*�
o H������	�5����
o (�5����*�"�#��#6�

!>� 7	6�!���#��#�������$"���
o ����	�
o ������$��#�		�!����	�
o G-�	�

�>� H��$�"$���9$�����5�*�!��5����
o �"�"���#����#�� ���  �������� "����	�������	� �� �	6� !���#�� ��!�#������ �� !���	��

����� ��5�=�!���#�		��*>%�

C.4 Interview questions 
�%� H�����	�*�"�����������5�����	�*�"���9$�����#��5�� ���� �����#�Q�
�%� H��������	�5�"�������*�"���!���Q�7���5�*Q�
�%� H����3�����$��#�		�!����	�5�"�������*�"���!���Q�7���5� *Q�
0%� H������	�$���$��#�		�!�����5�"�������*�"���!���Q�7��� 5�*Q�

C.5 Details of interviewees 
���� !����5���� 	�#����	� ��	#��'�� ���� �9$�����#�� �!� �� �� �9$���	� ��� ���� !����� �!� ���
�� �����#����������"�	�"�#���%��

Marc Hussey 
���#�("		�*�#"������*��	� ���� ��� �����$��	�� ���&	�#� ����������5������ �����<	���8��!!�#�%�
(��!�#�������	�����!�"���9�#"�� �����&	�'*�	������� ������������	)����$����&�&�6������������
��#�	���	������������������	)����$����&����6�������� ��	�������#����&)������	����6��5	�5����
���������&	�������������5������������	�����������6�� �%�(���	������� ������&�&'��%�
(�	� �9$�����#�� 5���� �� �����#�� &����*� #�&�	� !��&� �� 	� ����� 5������ ���� ��!��	��"#�"���
��"�#����-�����&&��=��->)�5���������������&�6��	"�� ������������������ �����#��'����	�
5�������$��#�%�(����	�����6�����������<	�� ������8�� ����� �����#��������������%�
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Henk Overbeeke 
(��6�8 ��'��6�� ��	� '���� ��	$��	�'��� !��� ����&�����	 �#��#������� ��K"�	�� ������&����
5������ ��-� "����� ���� #�����#�	� 5���� 	�����%� 7!���� �� ��)� ��� ��	� '���� �� �� ��� ��� ����
������	�������� ��	���� !��� ��K"�	�� ������&���� ���� !��& � ����� ����� ��	�� ��	� ���$��� ���
�� ���$� ���� �����25���� ��� ���� ��*� �����%� (�� �	� #"��� ���*� 	����� �� �� ��� ��� ���� ��-�
$��3�#�%�

Oskar Brink 
8	6���.���6���	�'������	$��	�'���!�����!������$��#� 		�	���������������#��$��������5����
��	�"�#��	��"���������!��	��$��	���!� ��-%��"�������� ��$���������5�	� ��	���� �� ������ ����
��-��� �����#��&�������������������	����������	���%��" ��������� 	�#�������!��!�������-�
$��3�#�)� 8	6��� �&$��&������ $��#�		�	)� ����	� ���� ��	$� �	�'������	� ����"���"�� ����
��!��	��"#�"���������	�����%�
�"������*�8	6����	�	������� �� ������������-�$��3�#� �!����&$��*��	����������5�������	������
������$����&���	#� �����5�����������	������5��6	%��� ����������!"�"������5����!�#"	��������
�����&�����!�������!��	��"#�"���������	������5����� ����$$��#������������	�����%�

Hans Vriends 
(��	�F�����	��	�#��	"������������#�"����!���/������#	 ����	"�����%�7�$�����!���	���#�"��	�
!��� /������#	� ��	�� !�#"	�	� ��� �� �����#��5������ �"� 	�"�#���� ��������	%�7	� ��#��	"������
�����	����$���	� �����#"	��&��	����	��"#�"���������� "�	�"�#������������	��$	%�

Erik Beulen 

��6� .�"����5��6	� !���7##���"���5����� ��� ��	�&����� �� �� �"&'��� �!� #�����#�	� ��� ����
����� �!� �� #�&'�������� �!� 7##�"��� &������� ���� ������# �� &������%� (�� ��	� ��	�� '����
�� �� ���5������#�"$����!�$��$�����������#6	)�5����� ����6�����'�"���� �����#��&����	��	�
 ��*��&$������%��
�"�����&����.�"�����	�$��!�		��� ����������'"���
�� ��	��*�������� ����������	)�5��������
����	�����7##���"���/��'�����"�#���������%�(����	�$" '��	����	� ���������#��	�����'��6	�
���������$�#��!�=&���������!!	����>��"�	�"�#���)�!� �&�5��#��	� ������� ��'����"	���!���
���	����	�	%�

Ronnie Lachniet & Willem Jan Prins 
�������@�#������ �	� ������&���� ���	"������ ���@���#�� &�����&���� #��	"�����%� (�� ��	�
�9$�����#�� ��� 	������� "$� 	�"�#���� �� �����#�� !��� #" 	��&��	�=��� 	��*� ���#������� �!� ������
	"$$����	>%��"�����&�������5�����	� �����$"'��#���� �	�#��#��������"�	�"�#��������5�����
!��� ���� K"������*� &���B���� �!� ������ ���������%� 7	� �� ����&���� ���	"������ 5����
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Appendix D The Shell Case: Workshop 
���	��$$����9���	#��'�	���������	)�&���������*)��$$�� �#�)�!������	�������������	��!�����
5��6	��$%� ���	� 5��6	��$� !��&	� ���� '�	�	� �!� ���� ���� *	�	� ��� #��$���	� ,)� �� ���� �%�
�"�����&���� ���� ��	�� $������$�� '���!�*� ��	#��'�	� ��� ��� &������	� ���� ��	#"		���	� �����
#�����'"�����������#������	��!����	��#��$���	%�

D.1 Workshop goals 
· ��� �������������� �����#��!��&�5��6�'*���	��������� ������������#�	��

· -�� ����.7��5������5���	����	�����#��#�����$����	���� �&$�� ��

· �� �� ��	��6�������	�
H��9������
��

��'��%����$���� �

D.2 Workshop methodology 

Setup and processing results 
����5��6	��$����6���������"�	)���#�"������1�&��"��	� #�!!���'���6%�.�!��������5��6	��$�
5�� �9$������� ���� !��&�5��6� ��� ���� $����#�$���	� ���� � �"���*� ���&�6�� ���&� #�&!����'���
5���� ��� ���� ���'��� "	� ��� 	����� K"�#6�*� 5���� ���� #��� ���	� �"����� ���� 5��6	��$%� ���*�
��#�� ��� ���� $�����&&�� ���� 5��6� '�!�������� 5���� �� ��2 $���� �9$��������� �!� ����
!��&�5��6���������!����5������&�5��6��		���&�����

M����� &�� ������ ;'�	�� $��#��#�	<� ���� ������ �		"�	� ���� � *�"� 	��� !��&� *�"��
#"������ ����� 5���� ��	$�#�� ��� ���� ��� �� �����#�� ��� * �"�� ��� �"�	�"�#����
��������=	>%�
%�%��

- .�	�� $��#��#��� ������ �	� ���� $��	��� �����&�����	� ��� �&*�#�����#�	� ����
���	����	����#��'���!�������&*�K"�	����	������		"�	%�

- �		"��� �*� #�"����$���� ��� ���� ��	�"�#��� ���	� ��	� �		 ���&���	� ����
��!��&������ !��&� 	� ����� $��	��	� ����"���"�� �"�� ��� ���	�����%� (��
	�&���&�	�6��5	�&���� ����� �� ��� ���� �9�#"��	�5��6� �� ���� ����6��5�
�!)�5��������&���	$��	�'���!�����	��#����	%N�

���� 5��6	��$� 5�	� ����� '*� ���� $��	��� ���� �		�	���� '*� �� �����%� ���� �		�	����� ���� ����
�� ��	$�#�!�#�6��5�������!�����!��&�5��6������	���#� �'"��$��&����*����$���5����&�6����
$����	���������	%�H������������#�������!��&�����5��6	�� $%�
7!��������5��6	��$�5������*	�����������	)�$����	��� �� !��&	����������$����#�$���	�!������
��?�����;��5<�!������	�������#�"�������$������$���%0%�

Selection of attendees 
H�� 	���#���� ���� $����#�$���� ��� ���� '�	�	� �!� ������ ��  �� �&���� �"����� ���� ��	���#�� ����
������ ����� ��� ����#"������ ������	�����	%�H�� ������ �� � �� ���� ��� �"����#��5���5�"���#� ���
&�	�� ����	� ��� �"�� !��&�5��6%� H�� �� ����� ���� @���� ��� �#�� &������)� �5�� ��� �#��
&������	)��5��$��$�������������� ��*�	"$�� �	������ ��=�!�5��&������	�����&��������!�����
�����>)� ���� -"�#��	��)� ���� 7##�"��� &������)� ���� ."	 ���		� ����*	�� ���� ���� -��#�		�
&������� ��� ���� �"�	�"�#��%� 
�!���"�����*� ���� -��#�	 	�&������� ���� ���� �!� ���� ��� �#��
&������	�#�"�������&�6����%������!����5��	$�6��'���� �!����&�'�!��������5��6	��$�����
��#��$������������� ��5	�����"���"���������� ����#�� $���	�=	����)� � ����	����$% �
8�������	#"		���	>%�
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D.3 Workshop approach 
H�� 	$���� ���� 5��6	��$� ��� �5�� $���	)� 5����� ���� $���� '�!���� ���� '���6� 5�	� �'�"�� ����
#"������ 	��"������=���>� ���� �!���� ���� '���6� �'�"�� �� �� ��	����� 	��"������=�8@@>%� �"�����
���� !��	��$����5�� 	�������5���� �� !�5� 	����	� ���5��#� &�� � ��*'��*� ����K"�#6�*� 	��5� ����
!��&�5��6%������"���������$����#�$���	���#���������$" ��	��#6��	�5�����������5��#���"�����
��������	�����$��#�		�	����*�������!�������&	�� �	�5�� �%����*���	���������$"�����7)��)���
������������	��#6��	����*�$"���������$��#�		�	%��"� ������"�����5��$�����*���	#"		������	��
����	�����$��#�		�	�����#�&'��������&���������7���#� ���%�����!��	��$�������6������"��
������� ����� $������)� '"�� �	� ���� ��	#"		���� ��� ��"��� �� 5�	�  ��*� �&$������� ��� #�&�� "$�
5������	�������7���#�����5������5������	%�
7!���� ���� '���6�5�� !�#"	��� ��� ���� ��$"�� !��&����� ��& �5��6� ���� ���� !�"��$����#�$���	�
5��� 5���� ��!�� 5���� 	$���� ��� �5�� $���	%� ���*� ������� �� ���� ��� !���� ��� �� !��&� 5����� ���*�
���6��������		"�	�����'�	��$��#��#�	��������!��&�5��6 �������	��������������	�����	��"�����%�
�����"���1����*�K"�#6�*�$��	������������ ��5	%�H��#"� ���5����	#"		���	��"�������"���1�
'�#�"	�������"�#�&�	���$��	��������$��	����� ��5����� '�#�"	��������5�	����������&����!�%�
������*�5��5��$$���"$���������6�������$����#�$���	�!�� ���������������5��6	��$%�
����$�����&&���	�	��5�������'���E���������$��	������ ���5���� ���"���������5��6	��$�
�	�	��5��������"����1%�
��< ��6�9�3����
�!�!���������
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!��&�5��6�
������ -�����*�$��	���������

� � �0%01� �1%�1� ���#��*�"������)��#�� ����	�A�
��	$��	�'������	�

���6�������	�� ���#6��	����$�	����

� � �1%�1� �+%��� ��&'������	$��	�'������	����
�����7���#�����=���>�

7��� -�����*����!��$�� ����
-�5��-�����

� � � � � �
� :@�II� :@�:?� )����� *��� �
� � � � � �
0� �+%�1� �+%01� ��$������$����	���		"�	����

��������!��&�5��6�����#�&��
"$�5����������	��"�����=�8@@>% �

���6�������	� �����������5����"��	�5����
�5��	&���������"$	)����
'�	�	��!�!��&	�

1� �+%01� �:%�� � -��	�����8@@� 8������������
!��&����"$	�

�5��$��	��������	�=���
&��"��	��$��	��������>�

+� �:%�� � �:%�� � H��$�"$�A�����6	� ������ -�����*�;	$��#�<�
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D.4 Details of attendees 
����	��6�������	������'���,�$����������$����#�$���%� ��������	�&������������������'�������
������ ��&������ ����	%�H�� �		"&�� ����� ���� 5��6	��$�$� ���#�$���	� ���� ��$��	������ �� !���
$��$��� 5���� 	�&����� ����	%� 
%�%�� 5�� �		"&�� ����� ��� � ."	���		� ����*	�<	� �� �� �� !�#"	� ���
D"����*�7		"���#��A������&�����!����� ��*�����'"	���	 	���K"���&���	%�
��< ��4�9�&���
�
!���������
�������
�!�

G� 	��
�����
�� ��

�����
�����"��� ��
�������������
� &������H�

� � ��� �#��
&�������

- @������� �#����������(��
- �� �� ����"�������	���#�������	#"		���	�

=�	$�#����*��������'��������>�

��)���������	��5�"$�
=����'"	*>�

� � ��� �#��
&�������

- ��� �#����������(��
- �������

C�	)�"�����'���6�

� � ���� ��*�
	"$�� �	���

- ���� ��*������������2�7-�
- 
$��������#��� ��*�5�����

��)�	�#6���� ��

0� ���� ��*�
	"$�� �	���

- ���� ��*�&��������!����2�7-�

����&��
- �"$�� �	���

C�	�

1� 7##�"���
&�������

- 
�����&����&���������	�"�#���
- 
$��������#�%�

C�	�

+� ."	���		�
����*	��

- ."	���		�����*	���������@�.�
- �����������������	���#��

C�	�

: � -"�#��	��� - -��3�#����	�"�#�	�/�������-�7��
- 
$������	� �������&�	%�

��)�'"��	������������
-"�#��	���=��%�E>�
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������#����	�"�#�������-�7��

- �����������?���$��#����-"�#��	���=��%�:>��"�����
5��6	��$��������	������!��&���	�$��	$�#�� �%�

C�	�

D.5 Findings 
� ����	����$% �

D.6 Other discussions 
� ����	����$% �
�


