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Abstract

Agila metoder i stora foretag

Agile methods in large organisations

Johan Svernell, Robert Vaarala

As a response to the increasing demands on IT-related products the so-called agile
development methods have been invented. Proponents of agile methods claim that
better results can be achieved by reduction of strict specifications, documentation and
planning in projects in favor of a greater focus on iterative development within small,
self-organizing teams.

The values and practices associated with agile methods seem to be more adaptable
for small organizations because of the heavy emphasis on small, independent groups
and a lack of formal governance and strict contracts. The purpose of this thesis is
derived from that problem. What circumstances arise when a department in a large
company wants to transform its project methodology to an agile one? For this thesis a
case study is performed on a development department at a large IT company with
over 69,000 employees worldwide.

In the case studied the results show that interest in agile methods is correlated with
the proximity to the software development process. Software developers in the study
feel that there are major problems with today's development process and found the
lack of flexibility in requirements management and limited customer engagement
extremely frustrating. Other team members were less concerned . By embracing the
company's management and the client's perspective , it became clear that agile
development processes complicates strategic planning of the organizations total
project portfolios.

The authors suggest that an agile transformation within a large company requires
strong advocates not only from the development team , but also from the business
side as well as the customer. The adoption of agile methods demands considerable
trust in the relationship between the development team and management as well as
between the development team and the customer, since the cooperation between
parties would at lower degree be governed by strict specifications and fixed contracts.
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Sammanfattning

Som svar pa okade krav pa IT-relaterade produkter har de sa kallade agila
utvecklingsmetoderna uppfunnits. Foresprakare for agila metoder havdar att battre
resultat kan uppnas genom minskning av tydliga, strikta kravspecifikationer,
dokumentation och planering inom projekt till forman for ett storre fokus pa sma
sjalvorganiserande arbetsgrupper och ett iterativt utvecklingssatt.

De varderingar och den praxis som ar foérknippade med agila metoder ter sig vara mer
anpassade for sma foretag , pa grund av den tunga betoningen pd sma sjalvstandiga
grupper och brist pa formell styrning och kontrakt. Syftet med detta examensarbete har
sin grund i den oppositionen. Vilka omstandigheter uppstar nar en avdelning pa ett stort
foretag vill omvandla sin projektmetodik till en agil? Specifikt utfors en fallstudie pa en
utvecklingsavdelning ett stort IT-foretag med 6ver 69 000 anstéllda varlden dver.

| det studerade fallet visar resultaten att intresset for agila metoder ar korrelerat med
narheten till mjukvaruutvecklingsprocessen . Mjukvaruutvecklarna i studien anser att det
finns stora problem med dagens utvecklingsprocess och fann bristen av flexibilitet i
kravhantering samt begransat kundengagemang oerhort frustrerande. Andra
gruppmedlemmar var mindre bekymrade. Genom att anamma foretagets lednings samt
kundens synsatt blev det klart att mer agila utvecklingsprocesser forsvarar strategisk
planering av foretags totala projektportfoljer .

Forfattarna foreslar att en agil transformation inom ett stort foretag kraver starka
foresprakare inte bara fran utvecklarlaget utan dven fran foretagets affarssida samt
kunden. Anammandet av agila metoder staller stora krav pa tillit i relationen mellan
utvecklingsteam och ledning samt mellan utvecklingsteam och kund, eftersom
samarbetet till lagre grad bor styras av strikta kravspecifikationer som speglas i fasta
kontrakt.
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|. Inledning

I takt med att anvdndningen av IT-tjanster okar i samhéllet sd 6kar ocksd kraven péd de IT-
relaterade produkter och tjdnster som organisationer levererar. Trenden 1 industrin gér
dessutom mot att kunder efterfrigar snabbare leveranstider och storre flexibilitet vilket stiller
okade krav pa IT-foretagens forméaga att ro projekt i hamn (Bardhan & Krishnan, 2007). Som
en reaktion till dessa utmaningar har de sa kallade agila utvecklingsmetoderna vuxit fram. De
relativt nya metoderna har vunnit stor popularitet under det senaste drtiondet och data tyder pé
att metoderna under rétt forutsdttningar kan 6ka produktiviteten och affdrsnyttan i IT-projekt
(Dyba & Dingseyr, 2008).

De traditionella  projektledningsmetoderna, som  gar under samlingsnamnet
vattenfallsmetoder, innebér strikt indelade arbetsfaser inom arbetsenheter med distinkta
ansvarsomraden. Tydliga planer f6ljs noggrant fran projektets start tills det att produkten
levereras till kunden. De agila metoderna karakteriseras istillet av ett arbetssdtt med mindre
rigords planering diar sma tvéarfunktionella arbetsgrupper med mycket eget ansvar iterativt
16ser de arbetsuppgifter som anses vara mest relevanta for stunden (Highsmith, 2004). Dessa
karakteristiska i den nya utvecklingsmetodiken forefaller sig vara béttre passade for sma
organisationer eller nystartade foretag eftersom stora, etablerade foretag tenderar att bruka
strikta rutiner och standardiserade utvecklingsprocesser (Barlow et al, 2011).

Eftersom data tyder pa att agila metoder kan 6ka produktiviteten och effektiviteten i IT-
verksamhet (Dyba & Dingseyr, 2008; Standish group, 2012) &r det givetvis intressant dven for
stora IT leverantor att undersoka om de kan anamma ett agilt arbetssitt. Hur ser det d& ut nir
en utvecklingsavdelning pa ett stort foretag vill anamma agila metoder? CGI ér ett foretag
med 6ver 69 000 anstillda varlden 6ver som levererar IT-baserade tjanster till andra foretag.
Pa en utvecklingsavdelning som &r baserad i Stockholm har 6nskemal uppkommit om att
borja arbeta mer agilt. Utvecklingsavdelningen bestir av cirka 70 personer och levererar
utvecklingsprojekt med hog grad av unik systemanpassning uteslutande till en stor kund inom
bankverksamheten. Detta examensarbete har sin utgangspunkt i denna situation. Vad krévs for
att en leverantor av IT-produkter pa ett stort foretag ska kunna anamma det agila arbetsséttet?

|.1 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna uppsats dr att kartlagga och skapa forstielse for de omstdndigheter som
uppstar nir en mjukvaruutvecklingsavdelning pa ett stort IT-foretag, som jobbar gentemot en
kund utan erfarenhet av agila metoder, dnskar att bli mer agila 1 sitt arbetssétt. Specifikt utfors
en fallstudie pa en avdelning (som av sekretesskél kallas Avdelning A) som bestar av cirka 70
anstillda pa ett foretag med over 5000 anstéllda i Sverige, varpa resultaten analyseras med
hjélp av relevant teori inom projektledning och organisationsfordndring. For att uppna syftet
dmnar vi att besvara foljande fragestillningar:



e Vilka forutsittningar och hinder existerar nidr en avdelning inom ett stort
foretag, som levererar IT-10sningar, vill anamma agila metoder?
e Vad krivs for att ett agilt arbetssétt ska kunna anammas?

1.2 Avgransning

Mjukvaruutveckling dr en komplicerad foreteelse som innehéller ménga roller, processer,
aktorer och intressen. En dvergéng fran ett arbetssitt till ett annat skulle innebédra en dndring
av bade arbetsuppgifterna och de specifika verktyg som anvidnds av varje roll. Det finns
ddrmed inte mojlighet, inom ramarna for denna studie, att forsoka kartligga samtliga hinder
som kan uppkomma i sammanhanget.

Ansatsen 1 denna uppsats, vilket ocksd avgriansar studieomradet, &r istéllet att gbra en
nulidgesanalys med syftet att finna de generella motséttningarna som finns mellan en énskan
att jobba agilt pa avdelningen mot det motstand som hindrar avdelningen frén att gora det.
Studien blir saledes relevant for den generella situationen:

- Enutvecklingsavdelning har framfort 6nskan om att bli agila

- Avdelningen jobbar gentemot en kund sedan flera ar tillbaka

- Det finns stor erfarenhet av att jobba enligt traditionella utvecklingsmetoder
- Avdelningen existerar inom ett stort foretag (6ver 5000 anstdllda 1 Sverige)

Forfattarna har fitt tillgdng till tio intervjuobjekt, vilka innehar olika roller 1 de
mjukvaruprojekt som utfors pa avdelningen. Detta avgrinsar studien fran att samla in direkt
information om synsittet hos de parter som omger projektgruppens verksamhet, sasom
kunden och ledningen. Dock fors en teoretisk diskussion om deras intressen i sammanhanget.

|.3 Disposition

Examensarbetet ar disponerat pa foljande satt:

Teoriavsnittet som foljer pa detta inledande avsnitt redogor for vetenskaplig litteratur fran
forskningsomradena projektledning och organisationsférandring. Utover det presenteras
konceptet Technological Frames, ett koncept som brukas inom sociotekniska studier for att
beskriva hur olika individer och grupperingars interaktion med en teknologi formar deras
kunskaper och varderingar om den.

Teoriavsnittet avldses av ett metodavsnitt. | metodavsnittet beskrivs examensarbetets
inringande av problemomrade. Vidare askadliggors och argumenteras for de metodval som
gjorts for denna uppsats.

Efter metodavsnittet foljer empiriavsnittet dar informationen fran uppsatsens huvudsakliga
fallstudie framlaggs. Empirin i uppsatsen kommer fran intervjuer med nyckelpersoner runt
den studerade avdelningen pa CGl, samt observationer som gjort under examensarbetet.



| analysavsnittet som foljer empirin analyseras det empiriska materialet med grund i den
vetenskapliga teorin.
Efter analysen presenteras resultatet av studien. | resultatavsnittet ldggs fram de trender som

hittats i analysen samt de faktorer som enligt oss &ar viktigast att beakta vid en eventuell
fordndring av arbetssatt. Uppsatsens avslutande diskussion resonerar kring resultat och

slutsatserna.



2. Teori

I detta avsnitt presenteras det vetenskapliga ramverk som anvinds som teoretiskt underlag vid
besvarandet av uppsatsens fragestidllningar. For att ge ldsaren en forstaelse Over den
problematik som tenderar att uppstd i vattenfallsprojekt sa inleds teoriavsnittet med en
overblick over generell projektledning, vilket foljs av en introduktion till projektledning inom
IT och de vanligt forekommande problemen i IT-projekt. P& detta foljer en beskrivning av den
typ av projektledning som uppkommit i ett forsok att bemodta de specifika problem som
uppstar 1 IT-projekt, det vill sdga de agila metoderna. Skillnaden mellan vattenfallsmetoder
och agila metoder dr stor, och fOor att visa pa svérigheterna med en Overging si foljs
beskrivningen av agila metoder med en genomgéng av svarigheter som kan uppkomma nér en
organisation ska anamma agila metoder.

Avdelningens potentiella fordndring, vilket dr uppsatsens fokuspunkt, innebér en fordndring
av utvecklingsprocessen. Inom sociotekniska studier innefattas projektledning i1 termen
teknologi. 1 teoriavsnittets nédsta del presenteras konceptet Technological Frames, vilket ger
forstaelse for hur olika parters interaktion med en viss teknologi beror paverkar deras synsitt
pa och vérderingar om den.

For uppsatsens problemomréade ar det viktigt att kinnedom om projektledning kompletteras
med kunskap om fordndring inom organisationer. I den sista delen 1 detta avsnitt introduceras
teori som relaterar till organisationsforéndring, varpa delen avslutas med en genomgéng av en
vida accepterad fordndringsmodell.

2.1 Traditionell Projektledning

Ett projekt definieras av Svenska akademiens ordbok som ett“planerat arbete av storre
omfattning”. Utdver den beskrivningen betonar Lock (2007) ett unikt sdrdrag som alla projekt
delar: steget mot det nya och okénda. Alla projekt dr unika och skiljer sig &tminstone i ndgon
aspekt till och med fran vildigt liknande projekt. Lock (2007) specificerar fyra urtyper av
projekt varav ett dr det sd kallade IT- och ledningsprojektet, vilket dr den typen av projekt
som denna uppsats dr centrerad kring. Ett sdreget drag som IT- och ledningsprojekt har &r att
det ofta ar svart, till och med for bestdllaren, att forkunna exakt vad man vill fa ut av
projektet. Det kan vara svart att se exakt vad som behovs vid exempelvis en uppgradering av
mjukvara, eller till och med skapandet av en ny mjukvara, eftersom sjilva produktionen och
ocksa anvindningen av mjukvaran ofta kan leda till ovintade hinder och behov (van Vliet,
2000).

Ett vanligt och enkelt tillvigagangssatt for att beskriva dynamiken bakom ett projekt dr den sa
kallade projekttriangeln. Ramarna i triangeln definieras av de tre parametrarna tid, pengar och
omfattning, vilka utgor triangelns tre sidor. Triangeln illustrerar grundtanken visuellt: om
nigon av sidorna i triangeln forindras si paverkas dven de andra sidorna. Andras exempelvis
omfattningen av projektet, s& behdver dven tid och/eller resurstillgdngen 1 projektet justeras. I



de flesta projekt dr atminstone en av sidorna fasta och kan inte ruckas pa. Ju fler sidor som é&r
fasta, desto mindre mdjligheter finns det att styra projektet genom att dndra pa projektets
parametrar. Triangelns yta representerar projektets kvalitet och beror sidledes utav de tre
parametrarna. [ Figur 1 dr projekttriangeln illustrerad.

Tid Pengar

Omfattning

Figur 1: Projekttriangeln med sidorna tid, pengar och omfattning av ett projekt

2.1.1 Vattenfallsmetoderna

Under 1970-talet utvecklades ett standardiserat ramverk for projektledning vid
mjukvaruutveckling. De traditionella projektledningsmetoderna som utgér frdn denna
standard brukar kallas for vattenfallsmetoderna och priglas av ett stort fokus pa strikt
kravspecifikation och tydliga faser (van Vliet, 2000). Ordet vattenfall ska symbolisera det
enkelriktade flode mellan de olika projektfaserna, vilket illustreras i figur 2.

Kravspecifikation

Design

Implementering

Underhall

Figur 2: De olika faserna som kannetecknar vattenfallsmetoderna (van Vliet, 2000)

Som illustreras i figur 2 sa dikterar traditionell projektledningsmetodik att projektet delas upp
1 fem faser: kravspecifikation, design, implementering, testning och slutligen, efter att



produkten driftsatts, underhdll. Metoden betonar att stor vikt bor ldggas pa
kravspecifikationsfasen och att det i storsta mén bor undvikas att atergd till denna for att
utfora fordndringar nér design- eller implementeringsfasen paborjats (van Vliet, 2000).

Att projektet delas upp i1 fem strikta, tidsmissiga faser i leder automatiskt till en
funktionsméssig uppdelning, med testning och lansering som avslutande faser(van Vliet,
2000). En foljd av detta &r att produkten inte kan driftsittas forrdn alla faser 1
utvecklingsarbetet dr avslutade vilket kan resultera i svarigheter att lansera produkten vid
deadline om oforutsidgbara handelser intrdffar under arbetets ging (van Vliet, 2000).

Tanken dr att det stora fokus som laggs péa kravspecifikations- och designfasen ska se till att
forandringar under projektets ging undviks. Det dr dock svart att undvika fordndringar i
mjukvaruprojekt delvis for att det dr vanligt att man under projektets gang far storre insikt om
vad som dr mgjligt att géra, men ocksa for att kunder inte alltid fran borjan vet exakt vad de
vill ha. Detta leder till att man dnda ofta maste ga tillbaka och &ndra i bade specifikationen
och designen ndr man under implementeringen stoter pd ovintade hinder och foérandringar i
kundens 6nskemal (van Vliet, 2000).

2.1.2 Misslyckanden i IT-projekt

Ar 1994 publicerade Standish Group (1994) en rapport som skapade stor uppmirksamhet
inom IT-branschen. Rapporten har citerats flitigt, fatt ett stort inflytande i bade akademiska,
politiska och privata organisationer och anvédnds ofta for att peka pd problem med dagens
mjukvaruutvecklingsmetoder (Eveelens & Verhoef, 2010).

I undersdkningen studerades projekt inom 365 amerikanska IT-foretag av varierande storlek
och resultatet visade att IT-projekt led av mycket storre svarigheter &n andra typer av projekt.
Undersokningen framforde att en tredjedel av alla IT-projekt avbréts innan slutférande och
drygt hilften av alla IT-projekt 6verskred den ursprungliga budgeten med 189 procent. Endast
en sjittedel av de undersokta IT-projekten genomfordes i tid och inom ramarna for projektets
budget. Resultaten var exceptionellt laga inom stora organisationer dér endast 9 procent av
alla projekt visade sig ha slutforts inom ramarna for tid och budget och vid projektens slut var
1 genomsnitt endast 42 procent av den ursprungligt planerade funktionaliteten implementerad
(Standish group, 1994). Sedan 1994 har ménga undersdkningar ging pa ging visat att IT-
projekt fortfarande misslyckas i hog andel (Fernandez & Fernandez, 2008; Highsmith, 2004;
Barlow et al, 2011; Standish group, 2012). Standish group har med jimna mellanrum
publicerat upprepade rapporter sedan 1994 och visat pd att andelen lyckade IT-projekt okat,
dock inte ndmnvért. Sedan 1996 ligger andelen lyckade IT-projekt enligt Standish group kring
ca 30 % (Standish Group, 2012).

En naturlig fraga att stdlla sig ar sdledes: vad ar det med IT-projekt som gor att de har hog
bendgenhet att misslyckas? En dn idag ofta citerad analogi lades r 1986 fram av Alfred
Spector, dd@ VD for ett betydande mjukvaruforetag och idag forskningsansvarig pa Google
Inc, dér han 1 en artikel jamforde konstruktionen av en bro med konstruktionen av mjukvara.
Nér en bro konstrueras sa inleds projektet med en mycket detaljerad design som innefattar det
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som kravs for att bron ska uppfylla sitt syfte. Nér designen fardigstillts bygger konstruktoren
bron efter givna specifikationer och det forekommer séllan att broar faller samman eller
misslyckas med att uppfylla sitt syfte. IT-projekt skiljer sig till stor del ifran brobyggen och
andra typer av industriella projekt. P4 grund av den komplexa och abstrakta problemdomén
IT-projekt verkar inom é&r det problematiskt att designa och utforma exakta krav och
specifikationer i1 projektets inledande fas. Dessutom utvecklas mjukvarubranschen idag i hog
takt, vilket leder till att dess forutséttningar och omgivningar genomgér konstant forandring.
Om utvecklaren av ett IT-projekt foljer frysta, detaljerade krav under hela projektet ges liten
flexibilitet att dndra i design och specifikationer och den design som framstills nuldget kan
saledes vara inaktuell da det designade systemet forvéntas vara fardigt (Highsmith, 2004; van
Vliet, 2000).

Mjukvarubranschen karaktériseras av konstanta fordndringar i komplexa tekniska miljéer dar
det ar komplicerat att estimera tid och budget eftersom det i projektets startskede ofta dr svart
att identifiera vilka krav som ska omfatta projektet (Highsmith, 2004; van Vliet, 2000). Ett
resultat av att tilldmpa traditionella, plan-styrda projektmodellerna vid mjukvaruutveckling r
att det dr svart att hantera dndringar i projektets krav efter att de vl specificerats. Att effektivt
hantera fordndringar dr i de flesta mjukvaruutvecklingsprojekt en nédviandighet eftersom det
annars kan leda till att produkten som 1 slutdndan tillverkas, inte speglar bestéllarens behov.
Som ett svar pa den stelhet de planstyrda projektmodellerna medfor borjade en ny typ av
mjukvaruutvecklingsmetoder vixa fram under 1990-talet. Dessa metoder bendmns idag agila
metoder och syftar bland annat till att ldttare kunna hantera fordndringar under projektets alla
faser (Highsmith, 2004).

I en rapport som publicerades av Standish Group ar 2010 gjordes for forsta gangen en
distinktion mellan utvecklingsprojekt som utforts med traditionella, plandrivna
utvecklingsmetoder respektive de modernare sa kallade agila metoderna. En rapport tvd ar
senare visade att projekt som tillimpat agila metoder lyckats i en hogre grad (Standish Group,
2012). Rapportens resultat illustreras 1 figur 3.

Vattenfallsprojekt Agila projekt

4%

1% )
|4 Framgangsrika

Utmanade

B Misslyckade

Figur 3: Antalet lyckade, utmanade och misslyckade projekt (Standish Group, 2012)
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Rapporterna frén Standish group har dock kritiserats flitigt. Kritiken beror huvudsakligen
faktumen att de inte redogjort for hur undersokningarna gatt till véga, inte offentliggjort det
dataunderlag som undersdkningarna baserats pa samt anvidnt missvisande definitioner och
gjort felaktiga statistiska antaganden (Eveelens & Verhoef, 2010; Zvegintsov, 1998; Glass,
2005; Jorgensen, 2006). Aven om rapporterna kritiserats, ger de upphov till relevanta
diskussioner kring svérigheterna att styra projekt i mjukvarubranschen.

2.2 Agila metoder, en teoretisk overblick

Den allmént upplevda disharmonin mellan faktiska omstdndigheter vid mjukvaruutveckling
och planstyrda, traditionella projektmodeller ledde under andra hilften av 1990-talet till en,
inom mjukvaruutvecklarkretsar, utbredd debatt kring projektledningsmetodiker (Highsmith,
2004). En milstolpe i debatten skedde ar 2001 da 17 framstdende mjukvaruutvecklare
triffades 1 Snowbird, Utah, for att diskutera fram en 16sning till problemet. Resultatet blev ett
manifest, The Agile Manifesto, som introducerade termen agila metoder. Agila metoder ér,
precis som termen antyder, inte en specifik metod utan anvdnds som ett samlingsnamn for en
mingd mjukvaruutvecklingsmetoder som skiljer sig at i den exakta tillimpningen men é&r
utformade efter samma grundvédrden och ideal. Metoderna kan ses som en reaktion mot de
traditionella projektledningsmetodernas uppfattade tillkortakommanden vid
mjukvaruutveckling. Med det agila manifestet ville de agila metodernas foresprikare
astadkomma ett paradigmskifte frdn tankesittet definiera, designa, bygg till vision, utforska,
anpassa. 1 manifestet definierades fyra punkter som ska genomsyra det agila utvecklingsséttet
(Highsmith, 2004).

individer och interaktioner framfor processer och verktyg
o fungerande mjukvara framfor omfattande dokumentation
o fkundsamarbete framfor kundforhandlingar

e reaktion pd fordndring framfor att folja en strikt plan

Nedan foljer en genomgéang dver de huvudsakliga roller, termer och verktyg som forekommer
inom agila utvecklingsmetoder. I presentationen av terminologin utgar vi framforallt fran
SCRUM, en av de populiraste agila metoderna idag. Huvudsyftet ar att ge ldsaren en inblick i
hur de agila virdena omsitts 1 praktiken.

2.2.1 Det agila arbetslaget

Till skillnad fran de traditionella utvecklingsmetoderna, déar alla projektmedlemmar é&r
uppdelade i arbetslag efter kompetensomraden (krav, design, utveckling/implementering etc),
sa ar alla arbetslag i agila metoder tvarfunktionella, vilket innebér att de & sammansatta av
individer fran samtliga av dessa kompetensomraden. Aven om individerna i arbetslaget kan ha
specialkompetens och fokusomraden, ska ansvaret for all utveckling ligga pa laget som helhet
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och darfor tillats i teorin inga specifika titlar, forutom utvecklare, inom lagen. Lagen ansvarar
gemensamt for alla utvecklingsfaser fran kravspecifikation till driftsittning. Den
tvarfunktionella arbetslagsstrukturen ar en forutsattning som mojliggor att arbetslaget kan
leverera en anvandbar prototyp efter varje iteration (Highsmith, 2004).

Utvecklingslaget ska leverera ett potentiellt levererbart inkrement i slutet pa varje sprint. Inom
agila metoder jobbar man iterativt och varje iteration kallas for sprint, termen férklaras
narmare i avsnitt 2.2.2. Laget ska vara sjalvorganiserande och ges befogenheter att sjilva
styra och organisera sitt eget arbete. Det innebér att det inte utses chefer och bestdmmande
roller utan ordning och koordination uppstar genom interaktioner mellan individerna i
gruppen. Ingen yttre aktor ska darfor styra hur laget omvandlar produktbackloggen (listan
med krav, som forklaras narmare pa sidan 15) till ett levererbart inkrement under varje sprint
(Highsmith, 2004).

Produktagaren

Produktégaren representerar bestéllarens intresse i projektet och har som huvuduppgift att
ansvara for att maximera produktens vérde och utvecklingslagets arbete samt hantera
projektets backlogg. Produktbackloggen kan enkelt forklaras som projektets “att gora lista”
och forklaras ndrmare i avsnitt 2.2.3. Produktégaren ser till att utvecklarna jobbar med rétt
uppgifter genom att prioritera ordningen av posterna i produktbackloggen. Vidare sa ar det
produktdagarens ansvar att sakerstalla transparensen i produktbackloggen det vill séga att
utvecklingslaget vet vad som ska arbetas med harnast samt att de forstar posterna i
produktbackloggen Samtliga dnskningar om forandringar i produktbackloggen hanteras av
produktagaren och utvecklingslaget har inte tillatelse att utveckla annan funktionalitet an den
som angetts av produktégaren (Schwaber & Sutherland, 2013).

2.2.2 Agila aktiviteter

De agila aktiviteterna syftar till att skapa regelbundenhet och minimera behovet av
sammantrdden som inte definierats av arbetsprocessen. Aktiviteterna ar utformade for att
maximera transparens i utvecklingsprocessen och utelamnad aktivitet innebdar minskad
transparens och forlorat tillfalle for granskning och anpassning (Schwaber & Sutherland,
2013).

Sprint

Sprinten &r det mest centrala elementet i den agila utvecklingsprocessen. Varje sprint kan ses
som ett delprojekt med syftet att producera ett levererbart produktinkrement. En sprint &r en
tidsperiod begransad till en manad eller mindre, under vilken ett potentiellt levererbart
produktinkrement utvecklas. Nya sprintar avldser varandra till dess att hela produkten &r
fardigutvecklad, eller sista deadline uppfylld. Ett inkrement & summan av alla poster i
produktbackloggen som konstruerats under en sprint samt alla foregaende sprinter. D3 en
sprint avslutas maste inkrementet vara klart. Sprinten bestar av en vision av vad som ska
konstrueras, en design, en flexibel plan som végleder konstruktionen, arbetet och den
resulterande produkten (Schwaber & Sutherland, 2013). | figur 4 pa sidan 16 illustreras en
sprint med dess tillhérande aktiviteter.
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Sprintplaneringsmote

Det arbete som ska utféras under kommande sprint planeras av hela laget under ett
sprintplaneringsmote. Matet delas upp i tva delar som besvarar féljande fragor:

e Vad ska levereras i kommande sprint?
e Hur ska arbetet som kravs for att astadkomma kommande inkrement utforas?

Under den forsta delen tar laget fram sin prognos for vilken funktionalitet som ska utvecklas
under sprinten. Underlag till motet ar produktbackloggen, det senaste produktinkrementet,
utvecklarnas tidigare prestanda samt beréknad kapacitet hos utvecklarna i kommande sprint.
Produktégaren ansvarar tillsammans med laget for att presentera de forsta posterna i
backloggen och tillsammans samarbetar de for att forsta sprintens innehall. Sprintens mal
utkristalliseras och ska sedan fungera som en vision som végleder laget genom sprinten. Den
funktionalitet som &r planerad att implementeras under kommande sprint sammanstalls till en
sprintbacklogg (Schwaber & Sutherland, 2013).

Under den andra delen av planeringsmétet designar laget systemet och arbetet som kravs for
att omvandla sprintbackloggen till ett levererbart produktinkrement. Det planerade arbetet
bryts ned i estimerbara komponenter utav arbetslaget, produktdgaren samt eventuella andra
intressenter som kan bidra med verksamhetsrelaterade eller tekniska rad (Schwaber &
Sutherland, 2013).

Dagligt mote

Det dagliga motet ar begransat till femton minuter och syftar till att granska arbetet som gjorts
sedan foregaende maéte samt prognostisera vad som kan astadkommas infor nasta méte. Pa
motet forklarar varje medlem i utvecklingslaget; Vad som astadkommits sedan foregaende
mote? Vad kommer astadkommas infor nasta mote? Vilka hinder star i vagen? (Schwaber &
Sutherland, 2013).

Det dagliga matet syftar till att bedoma om man ror sig mot malet i tillrackligt snabb takt for
att kunna fullborda pagaende sprint inom tidsramen och optimerar sannolikheten att malet nas
samt mojliggor kontroll och uppféljning av projektets fortskridande. Motet fungerar inte som
ett statusuppdateringsméte, utan ar till for de som omvandlar backloggen till ett inkrement
och syftar till att forbattra kommunikation, eliminera andra mdten, identifierar och rojer
hinder for utvecklingen, framjar snabba beslut samt forbattrar utvecklingslagets kunskapsniva
om projektet (Schwaber & Sutherland, 2013).

Sprintgranskning och demonstration

Varje sprint avslutas med en sprintgranskning som syftar till att laget tillsammans med
bestallare och intressenter granskar det utvecklade inkrementet och anpassar
produktbackloggen om det ar nodvandigt. Baserat pa detta diskuterar deltagarna gemensamt
fram vad som ska goras harnast. Motet syftar till att frimja samarbete och fa aterkoppling av
projektets intressenter. Resultatet av sprintgranskningen ar en uppdaterad produktbacklogg
och en definition av de troliga posterna i néasta sprint. Om &ndringar uppkommer till foljd av
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nya mojligheter eller hinder, kan justeringar goras i produktbackloggen som helhet.
Sprintgranskningen bestar av foljande moment (Schwaber & Sutherland, 2013).

e Produktagaren identiferar vad som blivit klart och vad som inte blivit klart.

e Diskussion kring vad som gatt bra under sprinten, vilka problem som uppstod samt
hur de Iostes.

e Utvecklingslaget demonstrerar arbetet under sprinten och svarar pa fragor.

e Produktagaren forklarar produktbackloggens tillstand och ldamnar baserat pa
projektets status en prognos for troligt slutdatum.

e Tillsammans diskuteras vad som ska utrdttas harnast som underlag till kommande
sprintplanering.

Produktbacklogg

Produktbackloggen ar en ordnad lista 6ver den funktionalitet, de krav, forbattringar och
rattningar som inkluderas i kommande sprintar och utgér den fullstandiga produkten. Varje
post i produkten utgdrs av attributen beskrivning, ordning och estimat. En produktbacklog &ar
aldrig komplett, de tidigaste versionerna av produktbackloggen lagger endast fram de krav
som initialt ar kanda och val forstadda. Produktbackloggen ar dynamisk och foérandras
kontinuerligt beroende pa produktens miljo och vad som kravs for att produkten ska bli
konkurrenskraftig och anvandbar (Schwaber & Sutherland, 2013).

Poster i produktbackloggen &r vanligtvis ordnad efter vérde, risk, prioritet och nddvéandighet.
Utvecklingsarbetet drivs av de poster som ligger hdgst upp i backloggen, desto hdgre upp en
post ligger, desto mer detaljerad &r den och desto mer precist &r estimatet eftersom posten
bestar av en hogre grad av tydlighet och detaljkdnnedom. Tack vare backloggen ar det mojligt
att vid varje tidpunkt estimera den totala mangd arbete som kravs for att uppna projektets
slutmal genom att summera aterstaende poster. Genom att jamfora aterstaende arbetet mot det
arbete som utforts i tidigare kan projektets progress estimeras. Informationen kring projektets
framfart ska vara tillganglig for alla projektets intressenter (Schwaber & Sutherland, 2013).

Sprintbacklogg

Sprintbackloggen bestar av de poster ur den kompletta produktbackloggen som valts ut for en
specifik sprint samt den plan som beskriver hur inkrementet ska skapas for att na sprintmalet.
Sprintbackloggen bor vara tillrackligt detaljerad for att det ska vara mojligt for utvecklarna att
forsta utvecklingsframstegen under de dagliga motena. Forstaelsen for sprintbackloggen okar
desto langre en sprint har pagatt och darfor forvantas sprintbackloggen véxa och anpassas
under hela sprinten (Schwaber & Sutherland, 2013).

Sprintbackloggen tjanar som en nulégesbild over sprintens framfart. N&r nytt arbete krévs
lagger utvecklingslaget in det i backloggen och ndr poster anses vara onddiga utesluts de.
Allteftersom arbete slutfors uppdateras estimaten for det aterstaende arbetet i sprinten. Genom
att under en sprint summera den arbetsmangd som aterstar i de oavslutade posterna kan
uppfoljning av sprinten sakerstallas. Detta bor goras under varje dagligt mote och
sannolikheten att na sprintmalet vid utsatt tid kan darfor uppskattas (Schwaber & Sutherland,
2013).
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Figur 4: Anatomin av en agil sprint
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2.2.3 Utmaningar med att tillimpa agila metoder

Eftersom agila metoder skiljer sig mycket fran traditionella metoder, innebar en
metodforandring att arbetssétt, rutiner och roller kommer att &ndras inom organisationen. For
att fa en 6verblick over de olika typer av utmaningar och svarigheter som kan uppkomma nar
en organisation ska anamma ett agilt arbetssatt sa har Cao et al (2009) samt Gandomani et al
(2013), efter omfattande efterforskningar inom omradet, identifierat utmaningar i olika
kategorier.

Processrelaterade utmaningar

Transformationen till agila metoder innebdr en férandring av arbetsprocesser och har stor
paverkan pa strategier, verktyg, teknik och rollfordelning. Att inféra dessa nya tekniker kan
vara komplicerat, framforallt nar det kommer till utvecklare och projektledare som har stor
erfarenhet av och djupt rotade rutiner vid arbete enligt traditionella metoder (Gandomani et al,
2013). Om organisationen misslyckas med att valja en agil metod som gar ihop med
projektmedlemmarnas attityder och kompetensnivaer sa kan det leda till 6kade kostnader,
bortslésade anstrangningar och i varsta fall att den agila transformationen slutligen gar om
intet (Cao et al, 2009). Det finns ett urval av agila metoder som alla bygger pa samma
grundvérden, men bestar av olika tillvdgagangssatt och aktiviteter. De olika metoderna kan
variera pa punkter sasom storlek av projektgrupp, langd pa iterationer eller vilka egenskaper i
de agila metoderna som prioriteras hogst. Organisationen bor darfor gdra en noggrann
avvagning bland de agila metoderna som finns att tillga, baserat pa vad vilka egenskaper de
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Ett noggrant Overvagande av vilka verktyg som kravs for att stddja det agila arbetet samt
utbildning inom dessa verktyg &r nddvéndigt for att underlatta den agila transformationen
(Gandomani et al, 2013). Likval ar det viktigt att komma ihag att nar nya processer
introduceras i en organisation ar det inte tillrackligt att endast ersatta processerna. Precis som i
andra organisatoriska forandringar kravs arbete for att astadkomma en attitydforandring. Att
anamma agila processer i en organisation som tidigare arbetat enligt traditionella, rigida och
planerade processer ar med andra ord inte méjligt utan tid, resurser och anstrangningar och att
fa intressenter att acceptera det nya arbetsséttet &r den storsta utmaningen (Gandomani et al,
2013). Aven om de tekniska aspekterna av att migrera till agila metoder inte & de mest
kritiska sa bor organisationer vara medvetna om vilka utmaningar de kan ge upphov till. (Cao
et al, 2009).

Kundrelaterade utmaningar

Agila metoder ar starkt beroende av kundkontakt. | agila metoder ar det delvis vara svart att
uppskatta varje uppgifts exakta tidsatgang, likval som det kan vara omdjligt att forutse vilka
eventuella ovantade paféljder varje uppgifts slutférande ger. Darmed ar det vitalt att kunden
hela tiden ar delaktig i arbetet och fattar beslut efter varje sprintavslut. Den kundrelaterade
utmaningen som de agila metoderna for med sig ar tvadelad. For det forsta kan det vara en
utmaning att fa kunden att vara med. | det traditionella projektsattet ar det inforstatt att
kunden kan komma med en budget, tidsplan samt lista med specifikationer och lamna 6ver
arbetet till projektgruppen. Det arbetsséttet fungerar inte nar man jobbar agilt, och kunder som
inte ar vana med detta kan visa sig vara svara att dvertyga (Cao et al, 2009). Den andra
utmaningen ar kundens eventuella okunskap om specifikationerna vid stora och komplexa
projekt (ibid.). Kunden bor vara samarbetsvillig, tillganglig, engagerad och kompetent for att
kunna vara delaktig i lagets beslutsfattande (ibid.). Att ha tillgang till en kund med sadana
egenskaper &r ofta ovanligt, speciellt i det forsta agila projektet kunden deltar i (Cao et al,
2009; Gandomani et al, 2013).

Utmaningar relaterade till mjukvaruutvecklarna

De agila metoderna erbjuder inte nagon formell metod for utveckling av mjukvara utan
forlitar sig pa utvecklarnas kunskap och kompetens. Utvecklarna jobbar tillsammans,
diskuterar problem och fattar viktiga beslut utan ndgot krav pa att folja strikt
kravdokumentation. Det ar darfor vanligt att projekt far en brist pa formell historik, vilket
forhindrar mojligheten att se hur beslut under projektets gang fattats. Detta kan minska
mojlighet till forstdelse for systemets evolution och gor den svartillganglig for
projektmedlemmar. De kommunikationsverktyg som utvecklats for de agila metoderna
fungerar bra i sma projektgrupper, men nar projektets omfang 6kar och antalet medlemmar
och intressenter &r stort sa sviktar deras effektivitet (Cao et al, 2009).

Det ar vanligt att den manskliga faktorn ger upphov till problem vid den agila
transformationsprocessen och dessa hinder maste identifieras och I6sas (Gandomani et al,
2013). Att uppratta en process baserad pa kommunikation, tillit och samarbete mellan
individer &r kritiskt vid inforandet av agila metoder. | agila metoder forflyttas mer ansvar till
samtliga medlemmar i projektet och managers bor darfor lagga kraft pa att rekrytera ratt
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personal, erbjuda utbildning, vagledning och skapa en miljé med arbetssétt som framjar olika
spetskompetenser (Gandomani et al, 2013).

Management och organisations-relaterade utmaningar

Vid ett skifte till agila metoder &r det vanligt att det uppstar friktion mellan det efterstravade
arbetsséttet och de etablerade rutiner och processer som foretag tenderar att jobba efter (Cao
et al, 2009). Denna problematik &r speciellt aktuell i stora, hierarkiska foretag (Barlow et al,
2011). Det &r vanligt att de formella rutinerna inte tilliter den avsaknad av centraliserat
beslutsfattande, planering och dokumentation som de agila metoderna foresprakar (Cao et al,
2009).

Sociala strukturer inom ett foretag influeras av foretagets organisationskultur. Generellt sett
paverkar foretagskulturen hur innovation, sociala samspel, problemlésningsstrategier,
beslutsfattande och planerings- och kontrollmekanismer utférs inom foretaget. En
transformation till agila metoder innebdr att managementstil bor bytas frdn “styrning och
kontroll” till ”ledarskap och samarbete”, en fordndring som 1 stora foretag ofta visat sig vara
komplicerad (Gandomani et al, 2013).

Projektledarens roll bor andras fran planerare och kontrollerare till coach och koordinator.
Dennes huvudsyssla bor vara att koordinera de resurser som finns tillgangliga for att
underlatta for samarbete och kreativitet. | agila metoder sker beslutsfattandet i grupp och
flyttas darfor fran projektledaren till hela laget. Att forandra projektledarens roll kraver ofta
tid och utbildning eftersom denne ibland kan ha svarigheter att forsta sin nya roll och ignorera
sin tidigare auktoritdra roll (Gandomani et al, 2013).

Den tidigare ndmnda avsaknaden av dokumentation &r ett hinder som dven relaterar till
management och organisation. Att kunskap &r mestadels informell och bunden till individer i
projektet leder till att maktbalansen forskjuts fran managers till individer. Detta kan innebara
ett problem for managers eftersom det kravs storre tillit till personer i projektet. Enligt
Gandomani et al (2013) &r detta ett vanligt problem, och hanteringen av det kan underlattas
genom att definiera tydliga strategier for hur kunskap hanteras och distribueras i olika delar av
organisationen.

2.3 Technological Frames

Denna del av teorin har som syfte att ge lasaren forstalse for hur en individs grundldggande
uppfattning om en teknologi kan variera beroende pa individens interagerande med den.
Insikten ar central vid en diskussion om olika individers uppfattning om agila metoder
respektive vattenfallsmetoder och kommer att komma till nytta i uppsatsens analysdel.

Frames (finns ingen lamplig svensk oversattning, betydelsen &ar ungefar varldsaskadning) ér
en term som lange anvands vetenskaplig litteratur pa olika omraden (Orlikowski & Gash,
1994). En individs frame definieras av Gioia (1986) som en repertoar av tyst kunskap som
anvands for att skapa struktur och mening till annars otydlig social och situationsspecifik
information och bidra med forstaelse kring denna”.
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Begreppet anvands inom organisationsteori och kan &ven appliceras pa grupper. Inom en
organisatorisk kontext definierar Gioia (1986) frames som ”definitioner av organisationens
verklighet som agerar verktyg for individens forstaelse av de handlingar som utfors inom
organisationens ramar”.

Frames inkluderar antaganden, kunskap och forvantningar kring det dominerande paradigm
som rader inom en organisation. Frames &r ett abstrakt begrepp, figurerar i individens
omedvetna och hjalper denna att skapa sig en uppfattning av den organisatoriska miljé denne
opererar inom. Genom att forma individers uppfattning av organisatoriska fenomen agerar
frames implicit genom att guida individer till forstaelse av sammanhanget och majlighet till
agerande inom organisationen (Orlikowski & Gash, 1994).

Frames har dven en begransande effekt pa individens mojligheter i sokandet efter forstaelse av
verkligheten. Ett lampligt exempel for att illustrera detta &r ett forskningsparadigm. Ett
forskningsparadigm erbjuder mojlighet att arbeta och tdnka med hjélp av delade antaganden
kring det aktuella fenomenet, en vokabular for att beskriva fenomenet och kunskap for att
evaluera arbete kring fenomenet. A andra sidan utgér frames en begransning hos individen
eftersom de begréansar kritiskt tankande kring radande antaganden och kunskap, forvranger
information for att fa det att passa med dagens kognitiva strukturer och hindrar kreativ
problemldsning (Orlikowski & Gash, 1994). Frames kan enligt Bolman & Deal (1991) skapa
”mentala fangelsen” som hindrar inldrning eftersom individer “inte kan se gamla problem i
ljuset av nya idéer och méta gamla utmaningar med nya och mer kraftfulla verktyg — they
cannot reframe”. Starbuck (1989) exemplifierar detta genom att beskriva hur
minirdknarforetaget Facit ABs 0Overtygelse om &verlagsenheten i deras mekaniska
minirdknare bidrog till att de inte lyckades bryta sig ur ett radande ”mentala fangelse” och
saledes misslyckades att identifiera det hot de nya elektroniska miniraknarna utgjorde pa
marknaden. Som en féljd av detta foll omséttningen i koncernen katastrofalt snabbt och
foretaget hotades av konkurs.

Nar man pratar om frames i en specifik teknisk kontext sa brukar det benamnas Technological
Frames (TF). TF-konceptet utvecklades ursprungligen for att forstd den sociokulturella
processen som lag till grund bakom utvecklingen och framvéxten av tekniska artefakter —
sasom cykeln och glédlampan (Bijker, 1995; Nocera & Sharp, 2007).

Technological Frames inkluderar inte endast forstaelsen kring teknologins natur i sig sjélv,
utan inkluderar aven forstaelsen av de specifika forutsattningar och konsekvenser den ger
upphov till i en specifik, lokal kontext. Denna kontextuella och dimensionella uppdelning av
frames ar viktig eftersom anvandarnas syn av en viss teknologi paverkar hur den utformas och
anammas 1 arbetsséttet (Orlikowski & Gash, 1994). Enligt Bloomberg (1986) “kan en
teknologis syfte endast beskrivas och dess vérde endast forstas i ljuset av dess anvandare och
den kontext den appliceras i1”. Vidare har konceptet anvénts for att undersoka tekniska
forandringar for att forstd hur olika gruppers uppfattningar paverkar ett systems utformning
eller identifiera konflikter som leder till hinder vid organisatoriska foréandringar (Nocera &
Sharp, 2007).
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Personers antaganden, forvantningar och kunskap om syftet, sammanhanget, vardet och
vilken roll tekniken har, paverkar starkt vilka beslut som tas da systemet utformas och
anvands. Eftersom teknik ar sociala artefakter, kommer utformningen utav den bero av de
mal, varden, intressen och kunskap som foéresprakarna och utvecklarna av tekniken har.
(Orlikowski & Gash, 1994)

Vid socioteknologiska forandringar tenderar foresprakare for den nya tekniken att se de
radande forhallandena till foljd av en existerande tekniken som problematisk, medan deras
motstandare ser de verktyg som kommer med den nya tekniken som ett problem. Detta
fenomen &r en nyckelfaktor vid konstruktionen av TFs och bendmns “problem locus
construction” (Nocera & Sharp, 2007).

Grupperingar med kongruerade Technological Frames

Eftersom olika sociala grupperingar vanligtvis upplever samma artefakt pa olika sétt och i
olika sammanhang, kommer dessa grupper &ven konstruera skilda uppfattningar kring
artefakten baserat pa deras interaktioner med den. Dessa uppfattningar formas av
grupperingarnas syfte, sammanhang, makt, kunskap och artefakten i sig sjalv. For att
ytterligare konkretisera detta resonemang pa ett enkelt satt, ar det lampligt att anvanda sig av
olika grupperingars uppfattningar kring en bil. Bilkonstruktorer, bilchaufférer och
bilmekaniker har alla olika relation till, samt kunskap och uppfattningar kring bilen som
artefakt. Alla dessa ar dock aktorer som anvander samt har intresse i och inflytande pa bilens
utformning. Eftersom de alla interagerar med tekniken pa olika satt, har de sannolikt skilda
antaganden,  forvantningar och  kunskap  kring bilen som artefakt. Inom
mjukvaruutvecklingsorganisationer finns det vanligtvis en rad olika intressegrupperingar som
paverkar utformningen av en teknologisk forandring. Managers, utvecklare och anvandare &r
alla nyckelaktorer och eftersom dessa olika intressegrupper interagerar med tekniken pa olika
satt, kommer sannolikt dven deras TFs skilja sig at. (Orlikowski & Gash, 1994) Vanligtvis
delar inte olika intressentgrupper samma TF. Exempelvis kan teknologerna se artefakten som
ett verktyg for att utféra en viss uppgift, medan managers ser artefakten som ett strategiskt
verktyg for att koordinera arbete och anvandarna eller kunderna kan se den som ett verktyg
for att utveckla en billigare eller béattre produkt. (Orlikowski & Gash, 1994)

Kongruens mellan TFs finns enligt Orlikowski & Gash (1994) da olika individers frames
sammanfaller i olika nyckelaspekter eller kategorier. Det innebér inte att TFs alltid &r
identiska hos olika individer i samma intressentgrupp, men vanligtvis relaterade i struktur och
innehall. Kongruens forefaller exempelvis nér liknande forvantningar existerar kring
teknologins roll i affarsverksamheten, teknologins huvudsakliga syfte eller hur man pa basta
satt ska anvanda teknologin i det dagliga arbetet. Icke-kongruens uppstar da viktiga skillnader
finns i forvantningar, antaganden och kunskap kring dessa aspekter av teknologin. Ett
exempel pa en sadan icke-kongruens kan vara da managers forvantar sig att inforandet av en
ny teknologi ska paverka hur organisationen bedriver sina affarer, medan utvecklare och
teknologer forvantar sig att den nya teknologin ska bidra till effektivare arbetssatt (Orlikowski
& Gash, 1994).
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Nar intressenter studeras enligt TF:s ar en utgangspunkt att en organisation kan delas upp i
olika sociala grupper. Genom att identifiera olika gruppers TF kan deras uppfattning av agila
metoder kartlaggas och saledes kan eventuella konflikter med andra gruppers uppfattningar

Enligt Orlikowski & Gash (1994) leder inkongruens mellan TFs till svarigheter da
organisationen ska utveckla, implementera och anvanda nya teknologier. | en undersokning
identifierades inkongruens mellan utvecklare, som forvantade sig att en processutveckling
skulle leda till mindre andringar i det dagliga arbetssattet, och konsulter, som férvantade sig
att de skulle utveckla en helt ny arbetsprocess. Resultatet ledde till misslyckad
kommunikation, Iagt intresse bland de aktorer som paverkades av forandringsarbetet och
slutligen avbréts projektet. Liknande misslyckande har i den vetenskapliga litteraturen
upprepade ganger identifieras och vanligtvis grundar de sig i de inkongruenta frames som
uppstar mellan aktorer sa som managers, utvecklare och kunder (Orlikowski & Gash, 1994).

2.4 Organisationsforandring

En organisations formaga till forandring och utveckling ar viktig for dess Gverlevnad, inte
minst i dagens globala och foranderliga marknad (Todnem, 2005). Det hor till vardagen att
hora talas om foretag och organisationer som astadkommit lyckade eller mindre lyckade
forandringsprojekt med det ena eller det andra som resultat och nddvandigheten av val utfort
forandringsarbete ar vitt erkénd (Tidd et al, 2005).

Organisationsforandring ar det forskningsomrade som behandlar forandring i mansklig
organisation, och genom artiondena har manga forskningsansatser inom omradet gjorts
(Grover et al, 1995; Nielsen, 1996; Carr, 2000; Styhre, 2002; Gandomani et al, 2013). Detta
forskningsomrade ar relevant for fallstudien i denna uppsats eftersom att studien behandlar en
avdelnings potential att férandra sitt arbetssatt. For att uppfatta vilka hinder och méjligheter
som existerar s maste foljande insikt vara narvarande: nar en forandring fran stadie A till
stadie B ska genomftras sa kan man inte enbart titta pa skillnaderna mellan A och B utan
aven pa arbetet som kravs for att komma fran A till B.

Bilden av forandring i organisationer har utvecklats sedan de forsta ansatserna pa omradet och
den generella trenden inom forskningsomradet ar ett 6kat erkannande for att forandring inte ar
en tidsmassigt diskret process som foljer pa ett beslut fran organisationens ledning (Tidd et al,
2005). En vanlig bild som illustreras av dagens forskning inom organisationsforandring ar att
organisationer existerar i ett stadie av mer eller mindre kontinuerlig férandring och att varje
storre forandringsprojekt bestar av ett natverk av aktorer dar natverkets olika delar samtidigt
haller vid och foresprakar olika, sinsemellan motségelsefulla, idéer om vad en eventuell
forandring inom organisationen skulle innebara (Hargrave & Van de Ven, 2006; Styhre, 2002;
Nielsen, 1996).

Moderna forskningsansatser pa omradet har producerat ett rikligt urval av
forandringsmodeller. Dessa modeller tenderar att variera i exakt vilka faktorer som laggs mest
fokus vid, men de tangerar varandra i flera viktiga avseenden. Tre element, som berdr de
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initiala faserna i forandring, som visar sig vara standigt aterkommande i
forandringsmodellerna &r:

e Det &r viktigt att det gors en analys av organisationen for att identifiera dess
forandringsbehov (Kanter, 1992; Luecke, 2003; Ackerman, Anderson & Anderson,
2010).

e Om forandringen ska ske sd maste ratt personer, och ratt koalitioner, driva pa
forandringen (Buchanan & McCalman, 1990; Kanter, 1992; Luecke, 1992; Kotter,
1995; Ackerman Anderson & Anderson, 2010).

e Det maste skapas en vision av och en gemensam riktning for forandringen (Buchanan
& McCalman, 1990; Kanter, 1992; Luecke, 1992; Kotter, 1995; Ackerman, Anderson
& Anderson, 2010).

Pastaendena ovan ar pa en relativt abstrakt niva. For att ge lasaren en narmare insyn i olika
faser som anses vara viktiga i forandringsarbete sa presenteras i 2.4.1 en modell som anvands
idag (Applebaum et al, 2012).

2.4.1 Skapandet av forandringsklimat

For att konkretisera dynamiken bakom organisatorisk forandring presenteras nu Kotters 8-
stegs modell. Trots att modellen framst baseras pa Kotters personliga erfarenhet som
forandringskonsult inom foretag (Cameron & Green, 2012; Todnem, 2005) sa framhaller
Applebaum et al (2012) efter en omfattande teoretisk studie inom organisationsforandring att
modellen kan anses vara trovardig och speglande av verkligheten.

Kotters modell &r ett verktyg for att leda en organisation genom foréndring. Den adresserar de
organisatoriska problem som uppstar nar forandring ska astadkommas, pekar pa
nodvandigheten av att det finns en forankrad kénsla av férandringsbehov samt lagger tyngd pa
behovet av en extremt hog nivda av kommunikation av en tydlig vision genom hela
forandringen (Cameron & Green, 2012). Pa nasta sida, i figur 5, visas de forsta tre steg som
modellen bestar av.
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Figur 5: De tre stegen i skapandet av forandringsklimat

Eftersom det studerade objektet i fallstudien &r precis vid borjan av en potentiell forandring sa
kommer endast de tre forsta stegen i modellen att beskrivas djupare. De tre forsta stegen
kategoriseras i modellen som ”skapandet av forandringsklimat”.

2.4.1.1 Forankra en stark kdnsla av forandringsbehov

Enligt Kotter (1995) maste varije initiativ till forandring borja med individer eller grupperingar
som evaluerar ett foretags behov till forandring. FOr att sékerstélla att de som driver
forandringen har tillrackligt med stéd och trovardighet for att kunna driva
forandringsinitiativet si maste behovet till forandring forankras inom organisationen. En
forsummelse av denna faktor &r en vanlig anledning till att forandringsinitiativ misslyckas.
Detta forbises ofta, eftersom det &ar latt hant att i forandringsentusiasmen glémma bort att
motivera medarbetare tillrackligt for att lamna sina trygghetszoner samt att verkligen se till att
andringsbehovet ar forankrat i hela organisationen (Kotter, 1995).

| manga fall driver oron for att tappa kontroll, skapa kriser och forlora kortsiktiga vinster
ledningen till att paralyserade, eftersom det ar ledningens ansvar &r att minimera risk och se
till att verksamheten fortloper. En foradndring innebdr per definition att det system
verksamheten bygger pd maste forandras och darfor behdvs starka ledare for att genomfora
detta. Nar forandringen sker inom en avdelning pa ett stort foretag ar det darfor av stor vikt att
avdelningens ledning ger sitt stod till forandringen (Kotter, 1995).

Den ménskliga faktorn av att vilja ”’skjuta budbdraren” forklarar varfor det kan vara svart for
ledningen att genomfora en forandring. Aven om ett forandringsbehov finns, kan det vara
problematiskt att hitta individer som vill ta ansvar for risken att genomféra férandringen.
Forandringens behov maste darfor vagas mot de risker som finns och forankras i den
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operativa ledningen. Om 75 % av foretagets ledning inte &r &rligt Overtygade om att
forandringen bor dga rum, kan den vara mycket svar att genomfora (Kotter, 1995).

2.4.1.2 Forma ledande koalitioner

Stora forandringsinitiativ startar ofta med en eller tva personer och vid lyckade
transformationsanstrangningar vaxer skaran av anhangare med tiden. Férandringsinitiativets
framgang &r direkt beroende av skarans tillvaxttakt samt innehall av relevanta personer. Om
grupperingens massa okar namnvart under borjan av initiativet hander inte heller mycket pa
foréandringsfronten (Kotter, 1995).

Att organisationens ledning aktivt stodjer foréndringsinitiativet &r inte tillrackligt for en
lyckad transformationsprocess. Eftersom de rddande strukturerna anses vara felaktiga (vilket
ar anledningen till foréndringsbehovet) ar det nddvéndigt att individer som delar
engagemanget for forandringen fran olika nivaer skapar relationer utanfor de formella
relationerna som uppstar i organisationens hierarki. Det ar mycket sallsynt att samtliga
individer stodjer forandringen, dven pa ledningsniva, men i lyckade initiativ bestar koalitionen
av individer med inflytande i form av titlar, expertis, rykten och relationer. Det &r &ven
lampligt att integrera externa aktorer i koalitionen, som till exempel en styrelsemedlem eller
kundrepresentant (Kotter, 1995).

En stark kansla av fordndringsbehov bland chefer starker koalitionen, men det krévs ofta en
aktor som for dessa individer samman, hjalper dem att utveckla en gemensam bild av
organisationens problem och mdojligheter, och skapar en miljo av tillit och kommunikation.
Det ar lampligt att asidosatta tid och resurser for dem att astadkomma detta (Kotter, 1995).

Organisationer som misslyckas under den andra fasen, koaligationsbildningen, underskattar
ofta svarigheterna i att producera forandring. Det ar viktigt att valja ledarskap, och det ar
ocksa viktigt att ledarskapet ar dedikerat och kompetent. Koalitioner utan starka linjechefer
med verksamhetskompetens lyckas sallan na en tillracklig grad av inflytande (Kotter, 1995).

2.4.1.3 Skapa en vision

For att organisationsforandringen ska bli framgangsrik sd kravs det att den ledande
koalitionen utvecklar en bild av framtiden som ar enkel att kommunicera och tilltalar
intressenter sasom kunder och anstallda. En vision har som syfte att beskriva den riktning
organisationen ska arbeta mot. Det ursprungliga utkastet av visionen brukar vanligtvis vara
relativt luddig. Darfor &r det viktigt att mycket tid, analytiskt arbete och fantasi investeras for
att gora visionen mer konkret (Kotter, 1995).

Visionen behdver ursprungligen inte vara komplett, utan kan till en bérjan besta av de
grundidéer vilka organisationsforandringen &@mnar atgarda. Med tiden tillkommer de
véardeskapande aktiviteter som ar nédvéandiga for att en komplett vision och strategi kan vaxa
fram (Kotter, 1995).

Typiskt for ett misslyckat transformationsforsok ar att det aterfinns planer, direktiv och
atgardsprogram, men ingen vision. Utan vision riskerar transformationen att utmynna i en
lista med forvirrande och inkompatibla projekt och aktiviteter som tar organisationen i fel
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riktning eller ingenstans 6verhuvudtaget. En vision har som syfte att uppmuntra och
underlatta individers stravan mot ett gemensamt mal, och avsaknad av en vision riskerar att ge
medarbetarna en kansla av forvirring och brist pa delaktighet (Kotter, 1995).

Nar ar da visionen tillrackligt genomarbetad for att anvindas? Aven om organisationen har en
tydlig riktning utstakad, far visionen inte vara for luddig for att vara anvandbar. En
rekommenderad tumregel ar enligt Kotter (1995) att visionen bor vara mojlig att forklaras for
en person pa fem minuter. Om reaktionen inte tyder pa forstaelse och intresse, ar visionen inte
tillrackligt genomarbetad (Kotter, 1995).

Enligt Kotter (1995) ska visionen uppfylla ett antala karakteristika.

e Tankbar: Tydlig bild av hur framtida strukturer ser ut.

e Onskvard: Tilltala samtliga intressenter med langsiktiga intressen.

e Genomférbar: Innehalla realistiska och uppnaeliga mal.

e Fokuserad: Tillrackligt tydlig for att fungera som underlag vid beslutsfattande.

e Flexibel: Mojliggora for individuellt initiativtagande samt flexibilitet vid férandringar.
e Kommunicerbar: Enkel att kommunicera och forklara snabb
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3. Metod

Syftet med metoddelen ar att ge lasaren full insyn i den forskningsprocess som
examensarbetet bygger pa. Inledningsvis beskrivs omstandigheterna vid inringadet av
problemomradet. P& detta foljer en genomgang av de forskningsverktyg som anvants, dar
varje verktygs relevans for studien forklaras samt hur de specifikt operationaliseras.
Metoddelen avslutas med en diskussion om datatanalys, studiens trovardighet och relevans i
en generaliserbar kontext.

3.1 Inringande av problemomrade

Examensarbetet ar utfort pa foretaget CGlI, ett av varldens storsta Management- och 1T-
konsultbolag. CGI levererar losningar inom utveckling och forvaltning av applikationer,
affarsprocesstjanster, test av mjukvara, infrastrukturshantering, integration av system samt
molnbaserade tjanster. Foretaget har cirka 69 000 anstallda varlden Over, varav ca 5000 ar
baserade i Sverige. | examensarbetets inledningsfas tog vi kontakt med CGI med idén att
undersdka vilka mojligheter foretaget hade till att bli agila i sina utvecklingsprojekt. Vid
kontakt med en representant for CGI framkom det att idén var mycket intressant, varpa
undersokning kunde pabérjas.

Foretagets omfattning, med 6ver 1500 anstdllda enbart i Stockholmskontoret, visade sig
snabbt vara en anledning till att det inte gick att finna nagra, inom organisationen, tydliga
riktlinjer for hur agil projektledning hanteras. | detta stadie av undersokningen stétte vi pa
flera personer som hade varit med om nagot enstaka agilt projekt, men fick veta att de hade
styrts och organiserats pa en "fall till fall"-basis. For att kunna konkretisera undersokningen
var prioriteringen i denna fas att hitta ett fall som kunde anammas som studieobjekt. | detta
inledningsstadie fick vi kannedom om tva ansatser till att borja jobba agilt, pa tva olika
avdelningar pa CGl, varav ett var lyckat och det andra mindre lyckat. Bada dessa presenteras
nedan. Dessa forstudier gav oss insikt i att det inte fanns nagot formellt angreppssatt att
tillampa agila metoder inom CGI och att adaptionen onekligen kommer med utmaningar.

3.1.1 Sharepoint-avdelning i Goteborg

Det forsta fallet inbegrep en avdelning inom CGI som &r baserad i Goteborg. De anstéllda pa
avdelningen jobbar med Sharepoint-utveckling (anpassningsbar applikationsplattform) och
forandrade for cirka 8 ar sedan sitt arbetssatt till en form av agil projektledningsmetodik som
de fortfarande jobbar efter idag. Kdénnedomen om detta bekraftade for oss att det inom CGI
fanns atminstone ett fall av konsekvent anvandande av agila metoder. Genom
telefonintervjuer med avdelningens losningsomradesansvariga, Carol Wittgren, och Business
Analyst, Marta Lundstrém, sa kunde vi fa en bild av varfor och hur férandringen av arbetssatt
skett och vilka nyckelfaktorer som lett till forandringens framgang. Detta sammanfattas
nedan:

Initiativet borjade med en onskan fran en stor kund. Det var i samarbete med den stora
kunden, for ca 8 ar sen, som avdelningen é&ndrade sin vattenfallsorienterade
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systemutvecklingsprocess till en agil. | initiativfasen av forandringen understrok bada
personerna nodvandigheten av att det pa avdelningen fanns flera personer i rétt positioner som
intresserade sig starkt for att jobba agilt, gjorde mycket efterforskning om agila metoder och
spred en positiv stamning kring forandringsarbetet. Dessa nyckelpersoner var avdelningens
I6sningsarkitekt, business analyst (BA) samt en projektledare (Wittgren, 2013; Lundstrom,
2013). Om dessa personer inte varit véldigt drivna till att borja jobba agilt, menar Wittgren
och Lundstrém (2013), sa skulle det ha varit omajligt att Gvertyga andra kunder (férutom den
forsta stora som tog initiativet till att jobba agilt) att forsta fordelarna med lattrorliga metoder.
Med varje ny kund laggs namligen mycket arbete pa att Overtyga kunden om att det
effektivaste sattet att jobba med mjukvaran &r att gora det iterativt och med ett icke-fixerat
omfang. Om ldsningsarkitekten, projektledaren och BA:n inte hade statt pa sig och tagit
pressen fran kunderna i borjan sa hade troligtvis avdelningen gatt tillbaka till att jobba
vattenfallsorienterat efter det forsta projektet med den stora kunden (Wittgren, 2013;
Lundstrom, 2013).

3.1.2 Mindre lyckad agil ansats i Nacka

Det andra fallet omfattade ett mycket stort projekt, med avancerad teknik som skulle spegla
en komplex verksamhet. Projektet var baserat pdA CGI’s huvudkontor i Nacka. Projektet
paborjades i januari 2010, var ursprungligen estimerat att slutforas hdsten 2010, men
slutfordes pa grund av problem forst hosten 2012. Intervjuer med projektledare Anna Krona
samt utvecklingschef Peter Hoglund gav oss en bild av situationen:

Utvecklingen av systemet hade ursprungligen paborjats av ett annat foretag, men Overlats
efter analysfasen till CGI. Nar projektet overlats var kraven mycket val specificerade och
utvecklingsarbetet utférdes av CGI enligt vattenfallsmetoderna. En bit in i utvecklingsarbetet
uppmarksammades att projektet var betydligt mer komplext an vad som uppfattats i det
initiala kravarbetet. Det system som utvecklades hade ingen forankring i kundens verksamhet
och de kalkylerade estimaten visade sig vara orimliga. Projektet lades darfor pa is.

Sex manader senare, initierades en ny ansats till utveckling. Baserat pa vissa nyckelpersoners
tidigare erfarenheter, trodde man att agila metoder skulle I6sa projektets problem. Eftersom de
krav som specificerats inte speglade kundens verksamhet ansdg man att Okad
kundaterkoppling var nodvandigt for att for att losa projektets problem. Att kunna éndra i
projektets krav, utan att ga igenom byrakratiska kravandringsprocesser och konsultera
styrgrupp var den storsta vinsten med att anamma det agila arbetssattet. Engagemanget med
bestallaren var mycket stort och stort fokus lades pa att involvera manga produktigare med
nara samarbete med kravanalytiker. Att involvera produktagare fran bestéllarens sida var en
ytterligare framgangsfaktor eftersom den grad av kunskap som behdvdes for att skapa ett
system som aterspeglade verksamheten darfor kunde erhallas, men produktigarna utgjorde
ocksa en av de stora utmaningarna. Eftersom det var stort, komplext. Och mestadels utgjordes
av funktionalitet som inte var synlig i webbgranssnittet var det ofta inte mojlig att presentera
nagot nytt for produktidgarna under sprintarnas demonstrationer. Det innebar att flera av
demonstrationerna i slutet av sprintmdtena var onddiga och tron pa det agila angreppssattet
sjonk bland individer i projektet. Efter tva ars arbete avbrots det agila angreppssattet och
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utvecklingsarbetet foll tillbaka i en vattenfallsstruktur. Den storsta svarigheten med att
anamma det agila arbetssattet var enligt Hoglund att det inte fanns nagon tydlig vision dver
varfor och hur det skulle ga tillvaga. Ursprungligen grundade sig det agila initiativet i en
kansla av att nagot var tvunget att forandras, oavsett vad (Fokusgrupp med Krona & Hoéglund,
2013).

3.1.3 Avdelning A, uppsatsens huvudsakliga fallstudie

Efter dessa tva ministudier sa blev vi kontaktade av leveransobjektsansvarig (LoA) pa en
avdelning pa Stockholmskontoret. LoA hade hort talas om var forundersokning och att vi var
intresserade av att undersoka potentialen inom CGI att anamma agila metoder. | kontakt med
LoA, som ansvarar for leveransen av utvecklingsprojekt pa en avdelning (som i denna uppsats
av sekretesskél kallas Avdelning A) som jobbar gentemot endast en kund (Kund A) sedan
flera ar tillbaka, framforde LoA:n att det under en ldngre tid pa avdelningen framtratt en
spridd efterfragan om att jobba mer agilt. | en ansats till att prova ett agilt arbetssatt skulle ett
pilotprojekt (Projekt A) precis inledas. Via LoA fick vi kontaktuppgifter till projektledaren pa
Projekt A samt till en inhyrd konsult, som framst ar baserad pa Avdelning A, som &r delaktig i
ett internt projekt med malet att definiera en generell intern systemutvecklingsprocess for
CGI. Efter en fokusgruppinterviu med dessa tva personer valdes Avdelning A som
huvudsakliga studieobjektet for undersokningen i detta examensarbete. Projekt A valdes som
en passande avgransning till fallstudien eftersom den &r representativ for de
utvecklingsprojekt som utfors pa Avdelning A. Vidare ar Projekt A alltsa ett uttryck for ett
lattrorligt initiativ pa Avdelning A, vilket lampar sig foredomligt for uppsatsens fragestallning
om vilka hinder som uppstar nar en avdelning pa ett stort foretag vill borja jobba mer agilt.
Utover individerna i Projekt A, paverkas aven 6vriga intressenter, sasom kund och intern
ledning, av en potentiell fordndring i arbetssatt. Dessa intressenter har inte varit tillgdngliga
for intervjuer men deras potentiella roll diskuteras till den man det ar mojligt i uppsatsens
analysdel.

| tabell 1 visas information om kring intervjuobjekten som denna forstudie inkluderade.
Samtliga intervjuobjekt &r anstéllda av CGI Sverige.

Tabell 1: Intervjuobjekten i uppsatsens forstudie

Namn Befattning Form av intervju Datum
Wittgren, Losningsomradesansvarig, | Telefonintervju 2013-08-07
Carol Sharepoint

Lundstrém, Business Analyst, Telefonintervju 2013-08-13
Méarta Sharepoint

Krona, Anna Senior program manager | Fokusgrupp 1 2013-08-08
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Anna

Hoglund, Utvecklingsledare Fokusgrupp 1 2013-08-08

Peter

Anonym Leveransobjektsansvarig, | Ansikte mot ansikte 2013-08-08
Avdelning A

Anonym Projektledare, Fokusgrupp 2 2013-09-27
Avdelning A

Anonym Projektmedlem i intern Fokusgrupp 2 2013-09-27
projekt med syfte att
forbattra
systemutvecklings-
process for CGl

| uppsatsens empiridel beskrivs Avdelning A och dess leveransomrade, samt Projekt A och
dess projektorganisation, narmare. Nu féljer en genomgang av forskningsverktyg samt
tillampandet av dem i undersoékningen.

3.2 Fallstudien

Generellt beskrivet sd &r en fallstudie en “komprimerad historia av en eller flera
organisationer som har som mal att belysa en viktig problemstéllning” (Sgilen & Huber,
2006). Med komprimerad sd menar man bade tidsmassigt och geografiskt avgransat. | en
fallstudie behandlas en handelse som skett under en specifik tid pa en eller flera specifika
platser. Fallstudien i denna uppsats ar vad Sgilen & Huber (2006) kategoriserar som en
deskriptiv fallstudie. De beskriver den deskriptiva fallstudien som fullstdndiga
ogonblicksbilder, som ”fotografier” av ett foretag eller organisation under en specifik
handelse.

Fallstudier anvands ofta i socialt komplexa situationer dar det ar svart eller till och med
omojligt att hitta en korrekt 16sning (Sgilen & Huber, 2006). Projektledning och
organisationsforandring ar tva forskningsomraden som i allra hogsta grad behandlar sadana
situationer. Omradena ar socialt komplexa dar det ar vanligt att olika individer kan ha olika
asikter.

Det ar Onskvart att anvanda sig av en fallstudie nar klara teorier saknas eller &r for manga
(Sgilen & Huber, 2006). Det finns en stor kropp av teori inom bade projektledning och
organisationsforéandring. Teorierna ger en grund for analys och tolkning av manskligt
beteende i projekt och grupp, belyst ur projektlednings- och organisationférandringssynpunkt,
men erbjuder inte nagra enkla och klara svar som galler generellt i alla situationer. Detta ar
givetvis att vanta inom ett forskningsomrade som behandlar socialt komplicerade foreteelser.
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Nar man bedriver en fallstudie sd ar en vetenskaplig strategi att lata hela
informationsinsamlingen och ordnandet av information préglas av en specifik teori, samla in
informationen relativt “ofdrgat”, for att sedan diskutera fallets aspekter med hjilp av passande
begrepp inom teorin. | denna uppsats ger kunskapen om projektledning inom IT en kontext
for problemomradet. Organisationsforandringsteorin  understryker vikten av att inte
underskatta forandringsarbetet genom att enbart stirra sig blind pa forandringens potentiella
vinster. Vidare sa anvands Kotters 8-stegsmodell som grund till strukturen i analysen, sa att
varje fas som maste finnas i ett lyckat forandringsarbete relateras till de aktuella
forutsattningarna pa avdelningen i fallstudien. For att ytterligare erhalla kontextspecifik
kunskap sa anvands begreppet Technological Frames genomgaende i analysen, eftersom
begreppet ger forstaelse for hur individers interagerande med teknologin paverkar dennes
underliggande varderingar om den, vilket vidare paverkar dennes omdome av andra
teknologier (teknologierna i denna kontext &r alltsd vattenfallsmetoderna samt agila
metoderna).

Sammanfattningsvis angaende fallstudien som metodval: d&mnet for denna uppsats ar av
socialt komplex karaktar. Utover det sa finns det en stor mangd teori inom omradet som
kraver filtrering och tolkning for att kunna anvandas i en undersékning av den har skalan.
Dessa tva faktorer indikerar att en fallstudie ar det mest lampliga valet av metod. Fallstudien
ar genomford pa en mjukvarulevererande avdelning pa foretaget CGI. CGI &r ett av varldens
ledande IT- och management-konsultbolag, och den specifikt studerade avdelningen levererar
mjukvarul6sningar till en langvarig kund. | dagslaget har det pa avdelningen uttryckts en
onskan om att bli mer agila i sitt arbetssétt, och det &r denna 6nskade organisationsférandring
som star i huvudfokus i denna undersokning.

3.3 Intervjuer

”Om man vill veta hur manniskor uppfattar sin véirld och sitt liv, varfor inte prata med dem?”
(Kvale & Brinkmann, 2009). Den kvalitativa intervjun har som mal att forsta varlden ur
intervjuobjektets synvinkel och utveckla mening efter deras erfarenheter. Kvalitativa
intervjuer kannetecknas av att fragorna som stalls ar enkla och 6ppna, och svaren som ges
komplexa och innehallsrika. Det faller sig darfor naturligt att den kvalitativa intervjun ar ett
vanligt redskap for fallstudien (Trost, 2005).

Eftersom syftet med denna uppsats &r att identifiera hinder och nyckelfaktorer i en potentiell
évergang fran traditionell till agil projektledning sa ter det sig ytterst lampligt att fora en
dialog med personer som ar i en situation déar en forandring i arbetssatt ar potentiellt nara
forstaende. Ett 6verordnat mal for kvalitativ forskning ar att fa forstaelse for fenomen som ror
personer och deras situationer i deras sociala verkligheter (Dahlen, 2008). Till skillnad fran
till exempel en enkatundersokning, vilket ar ett exempel pa en kvantitativ studie, sa kan vi
genom att genomfora intervjuer fa tillgang till mer nyanserad kunskap inom amnet.

For att kunna beddma vilken potential avdelningen har att att &ndra arbetssatt, samt identifiera
vilka faktorer som eventuellt kan hindra fordndringen, behdvde de olika forestéliningar som
individer i olika roller har av en eventuell forandring i arbetssatt urskiljas. Intervjufragorna
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behover saledes vara noggrant utformade for att uppfylla detta d&ndamal. De forberedda
fragorna ar konstruerade for att sakerstalla att nyckelteman behandlas, samtidigt som de inte
far vara vinklade; en alltfor stor betoning pa exempelvis positiva effekter kan leda till att
intervjuobjektens svar formas efter intervjuobjektens upplevda forvantningar fran var sida.
Intervjufragorna ar konstruerade for att, forutom att ge information om forvéantningar infér en
forandring av arbetssatt, ge svar pa vilka hinder som upplevs starkast, vilka risker som
upplevs i och med ett agilt arbetssatt samt intervjuobjektens vana med vattenfallsmetoder
samt agila metoder. Se bilaga 1 for intervjumall.

Till denna uppsats har 15 intervjuer genomforts. De forsta sju intervjuerna genomfordes innan
uppsatsens huvudsakliga studieobjekt hade faststéllts, och hade som huvudsyfte att ringa in ett
problemomrade och syfte. De efterkommande atta intervjuerna, som gjorde innanfor ramen
for den huvudsakliga fallstudien pa den undersokta avdelningen, majliggjordes genom att vi
fick tillgang till avdelningen samt ett visst antal debiterade timmar av projektmedlemmarna.
Avdelningens LoA intresserade sig for studiens problematisering och stallde upp pa en
intervju som fokuserade kring forandringsprojektet pa avdelningen. Genom LoA fick vi
kontaktuppgifter till samtliga projektmedlemmar i Projekt A vilket ledde till ytterligare 9
intervjuer. | Tabell 2 visas information kring intervjuobjekten i Projekt A.

Tabell 2: Intervjuobjekten i uppsatsens huvudsakliga fallstudie

Befattning Intervjuform Datum

Leveransobjektsansvarig | Ansikte mot ansikte 2013-09-04
Projektledare Ansikte mot ansikte 2013-10-16
Testledare Ansikte mot ansikte 2013-10-07
Testare Ansikte mot ansikte 2013-10-15
Kravanalytiker 1 Ansikte mot ansikte 2013-10-03
Kravanalytiker 2 Ansikte mot ansikte 2013-10-04
Webbutvecklare 1 Per telefon 2013-10-02
Webbutvecklare 2 Per telefon 2013-10-08
Stordatorutvecklare 1 Ansikte mot ansikte 2013-10-03
Stordatorutvecklare 2 Ansikte mot ansikte 2013-10-07

Intervjuerna genomfordes, som kan ses i tabell 1, antingen ansikte mot ansikte eller per
telefon och var vad Kvale och Brinkmann (2009) kallar for halvstrukturerade
livsvarldsintervjuer. Denna typ av intervju forbereds med att ha ett visst antal fragor fardiga,
men lamnar samtidigt mojlighet for foljdfragor och anpassning fér eventuella ovantade
riktningar i intervjun. Darmed var det vitalt att vi som intervjugenomférare var noggrant
forberedda sa att vi flexibelt kunde félja upp och rikta in oss pa detaljer viktiga for vart syfte.
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3.4 Dataanalys

Pa grund av den fria formen av den kvalitativa intervjun finns ingen simpel, steg-for-steg-
metod for att strukturera och organisera den insamlade informationen (Holme & Solvang,
1997). Till skillnad fran en enkatundersokning &r inte informationen strukturerad och
organiserad pa forhand, vilket innebar att ett tillvigagangssatt for ordnande av data maste
valjas. De kvalitativa intervjuerna som genomforts for denna uppsats spelades in, varpa de
transkriberades i sin helhet. FOr att analysera den transkriberade texten gjordes det som
Homle och Solvang (1997) kallar for en helhetsanalys. Foljande tre faser gicks igenom vid
strukturering och analys av materialet.

1) Vid genomlasningen av den transkriberade intervjutexten identifieras genomgaende trender
i materialet och en helhetsuppfattning bildades. Utkik holls efter pastdaenden och
omsténdigheter som relaterar till det teoretiska ramverk som presenterats i teoriavsnittet.

2) Efter att en helhetsuppfattning av materialet bildats sa formuleras de specifika teman som
analysen bestar av.

3) Systematisk analys. Alla intervjuerna analyseras, en i taget, och allting som berdr
intervjuobjektens forestallningar samt uppfattade hinder och risker med del agila metoderna
lyfts fram. All information som ar relevant for uppsatsens fragestéllningar noteras under ratt
kategori. Detta leder till att en helhetsuppfattning av materialet tydliggors, och hela materialet
kan diskuteras utefter uppsatsens teoretiska ramverk.

3.4.1 Reliabilitet

Den empiriska undersokningen forlitar sig till stor del pa intervjuobjekten i studien. Under
studien har hansyn tagits till riskerna i att forfattarnas samt intervjuobjektens privata asikter
kan féarga resultatet. Detta har medvetet arbetats aktivt med, framforallt eftersom samtliga
intervjuobjekt verkar inom en avdelning dér det existerar ett initiativ till att borja jobba agilt
(det kan kannas riskabelt att framfora att man ar negativt instélld till detta initiativ). For att
behalla en vetenskaplig diskussion i analysen och undvika bearbetningsfel har forfattarnas
samt intervjuobjektens resonemang granskats noggrant och genom medvetenhet om riskerna
har subjektiva kommentarer lyfts fram som icke-objektiva. Den framtrddande uppfattningen
ar att det med hansyn till studiens relevanta undersokningsomrade rader en hdg
samstdmmighet mellan intervjuerna som genomforts. Datat underbyggs dessutom av en tydlig
koppling till uppsatsens litteraturstudie.

3.4.2 Validitet

Validitet innebar att undersokningen och dess métmetod verkligen mater det som var tankt
skulle matas. | denna uppsats sékerstalls detta huvudsakligen genom tva faktorer:

Genom att intervjua individer i alla existerande roller i sammanhanget, fran utvecklare till
projektledare, tillampas det som Christensson et al (2011) kallar for triangulering.
Helhetsintrycket av det tolkade materialet tar saledes till vara pa samtliga olika synsatt som
finns i projektgruppen.
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Den andra faktorn ar att det studerade projektet automatiskt fangar in den kontexten som
undersoks i studien. Projekt A utfors, gentemot en kund utan erfarenhet av agila metoder, pa
en avdelning bestaende av cirka 70 personer pa ett stort foretag. De motséttningar som hindrar
avdelningen generellt att bli helt agila kan inom rimlighetens granser uppkomma nér samtliga
medlemmar i projektet intervjuas. Dock maste namnas en uppenbar franvaro bland
intervjuobjekten, vilket ar Kund A. I undersokningen nekades vi tillgang till intervju med
kunden, med anledning av leveransens sekretessbelagda karaktér.

3.4.3 Brister i metod

De generella svarigheterna med kvalitativa intervjuer berors i avsnitten ovan. Utdver dessa
maste faktumet att varken Kund A eller CGl:s ledning intervjuats lyftas fram som en brist i
detta examensarbete. Initialt insdgs inte nodvandigheten av detta eftersom studiens
utgangspunkt var att analysera och bemota de problem som projektgruppen upplever med
dagens arbetssatt. Under undersokningen har det dock blivit tydligt att problematiken i dagens
leveransprocess och en eventuell forandring i arbetssatt skulle stracka sig utanfor
projektgruppen. Né&r denna insikt erholls fanns det ingen mojlighet till intervju med varken
Kund A eller CGl:s ledning. | efterhand ter sig vikten av kundens och ledningens betydelse i
situationen uppenbar. | studiens inledningsfas var det dock svart att uppskatta exakt vilka
typer av hinder som skulle patraffas pd avdelningen. Exempelvis hade ett stort problem
kunnat vara kommunikationen mellan olika roller. | ett sadant fall hade en forandring av
arbetssétt och anammandet av agila principer inte nédvandigtvis behdvt berdra organisationen
utanfor projektgruppen.

Problemet med uteblivna intervjuer har hanterats genom att problematiken som stracker sig
fran projektgruppen till Kund A och CGl:s ledning presenteras och diskuteras teoretiskt.
Eftersom det teoretiska ramverk som anvands i uppsatsen bestar av granskade och publicerade
artiklar i vetenskapliga tidsskrifter bor resonemang som stodjer sig pa artiklarnas resultat
anses vara giltiga.
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4. Empiri

| detta avsnitt presenteras de empiriska resultat som framkommit under undersékningen.
Inledningsvis presenteras fakta kring de aktdrer som omfattas av fallstudien. Sedan féljer en
presentation av den avdelning, samt det projekt som agerat huvudsaklig utgangspunkt for
fallstudiens undersokning. Slutligen presenteras den syn de intressenter som omfattats av
undersokningen har pa den radande leveransprocessen samt en potentiell férandring av den.

4.1 Kund A

Kund A ar ett foretag som grundades pa 1950-talet. Foretaget levererar IGsningar inom
betalningsdoménen och ar en central aktor pa det svenska handelsomradet. Kund A &gs av ett
urval av Sverige ledande finansiella institutioner.

42 CGlI

CGI ér ett multinationellt konsultféretag som levererar I6sningar inom IT- och management.
Losningsomradena  inkluderar  utveckling och  forvaltning av  applikationer,
affarsprocesstjanster, test av mjukvara, infrastrukturshantering, integration av system samt
molnbaserade tjanster. Foretaget har cirka 69 000 anstéllda varlden Over, varav 6ver 5000 &r
baserade i Sverige. Foretaget omsatte ar 2012 Gver 60 miljarder kr.

4.3 Leveransen till Kund A

Fallstudiens huvudsakliga studieobjekt i denna uppsats ar en avdelning pa CGI som sedan sex
ar tillbaka ansvarar for forvaltning och nyutveckling av funktionalitet till ett systemomrade
som tillhér Kund A:s verksamhet. Avdelningen pa CGlI bestar av cirka 70 personer baserade i
Stockholm och Ostersund. Eftersom kunden agerar inom den finansiella sektorn, staller denne
hoga krav pa sakerhet och stabilitet i sina system och har ett stort behov av kontroll 6ver nar
leveranser inkommer fran underleverantérer. Utdver CGI har bestillaren flera
underleverantorer inom samma systemomrade. For att sakerstalla kontroll 6ver verksamhetens
produktionsreleaser och undvika oregelbundna leveranser fran underleverantérer har Kund A
utformat en releaseprocess, baserad pa vattenfallsmetoder, med ett visst antal
produktionsreleaser per ar. | releaseprocessen ingar milstolpar som beskriver nar produkten
ska uppnd POC-test!, sista datum for att frysa projektets kravpecifikationer (t2-milstolpen)
samt nar underleverantoren ska driftsatta uppdateringar pa de system som forvaltas och
utvecklas.

| dagslaget finns det ingen internt definierad leveransprocess som avdelningen pa CGI jobbar
utefter. Dock utgar arbetet fran den releaseprocess Kund A utformat, vilken ar illustrerad
nedan i figur 6, vilket innebdr att utvecklingsarbetet sedan samarbetet ursprung varit av
vattenfallskaraktar.

! Proof of Concept (POC) &r en verifiering av att produkten ar méjlig att utveckla.
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Figur 6: Kund A:s leveransprocess som Avdelning A utgar ifran

En ny produktbestallning borjar med att Kund A presenterar en proposition for ett nytt
utvecklingsprojekt, dar de vill ha ny funktionalitet i systemet. Som svar pa propositionen
forvantar sig Kund A en offert fran CGI i vilken de estimerat hur lang tid utvecklingen
kommer att ta samt hur mycket det kommer att kosta. Kund A:s produktproposition brukar
vara relativt vag, och det blir darmed kravanalytikernas uppgift att éversétta propositionen till
en tydlig lista med krav. Eftersom CGl:is utvecklare har langst erfarenhet med
systemutveckling sa kréavs en dialog mellan kravanalytikerna och utvecklarna for att detaljera
och ta fram en komplett kravlista. Ibland ar &ven kunden med i processen for att besvara
fragor. CGI lamnar sedan en offert, baserad pa kravlistan, till kunden.

Leveransprocessen som styr arbetet pa den studerade leveransen forcerar en deadline pa
fixering av krav vid milstolpen t2. Sedan finns en tredje milstolpe, t3, till vilken produkten
maste vara redo for testning.

4.4 Projekt A

Utgangspunkt for fallstudien ar Projekt A. Projektet syftar till att implementera ett antal
webbaserade 10sningar som ska anvindas av Kund A’s slutkunder. Losningen utvecklades
ursprungligen av en av Kund A’s andra underleverantérer, men eftersom samarbetet avbrots,
har atagandet nu hamnat pa Avdelning A. Delar av systemet ar redan utvecklade och projektet
kommer att innebara anpassningar i presentationslagret, nyutveckling av webbtjanster pa
serverniva samt anpassning av program pa stordatorniva. Projektet amnar sig darfor val for
studiens undersokning eftersom det utgor ett representativt stickprov av hela avdelningen och
de flesta roller och kompetensomraden som aterfinns pa avdelningen, aterfinns dven i
projektet. Utvecklingsteamet bestar utdver projektledaren av tva kravanalytiker, tva testare
och atta utvecklare. Projektorganisationen illustreras i figur 7.
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Figur 7: Projektorganisationen i Projekt A

Projektet kategoriseras inom CGI som ett agilt pilotprojekt och undersokningen utfordes
under dess uppstartsfas. Projektets leveransschema illustreras i figur 8 och skiljer sig fran
tidigare leveransplaner eftersom testfasen delvis integrerats med utvecklingsfasen.
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Figur 8: Leveransschemat i Projekt A

4.4.1 Roller

De olika rollerna i som medverkar i projekt pa Avdelning A har olika arbetsuppgifter och
moter darmed ocksa olika utmaningar i sitt dagliga arbete. | figur 9 presenteras varje roll samt
de uppgifter som varje roll har. Efter figuren presenteras den information som samlats in via
intervjuer med med individer fran de olika rollerna inom Projekt A. Varje rollavsnitt &r
uppdelat i tre delar delar. Inledningsvis presenteras de, om férekommande, problem som
intervjuobjekten upplever med dagens arbetssatt. Denna del innefattar &ven intervjuobjektens
begrundan om hur de problemen skulle bemétas i ett mer agilt arbetssétt. | nasta del framlaggs
de intervjuade individernas forestillning om det lattrorliga initiativet som, enligt var
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forundersokning, existerar pa Avdelning A samt individernas uppfattning om vad som hindrar
Avdelning A fran att jobba helt agilt i dagsldget. Varje rollavsnitt avslutas med de upplevda
risker, om sadana upplevs, som intervjuobjekten kanner infor ett agilt arbetssatt.

Kravanalytiker

Innan ett mjukvarusystem kan borja utvecklas behovs en instruktion dver vad som ska byggas. Vid
initiativfasen av ett projekt presenterar Kund A en proposition for ett nytt utvecklingsprojekt. Det fors
en dialog mellan kravanalytikerna och utvecklarna for att detaljera och ta fram en komplett kravlista.
CGlI lamnar sedan en offert, baserad pa kravlistan, till kunden. Under projektets gang ansvarar
kravanalytikerna for den totala katalogen av krav sa att de ar forstaeliga for utvecklarna och inte
innehaller interna motsagelser.

Webbutvecklare

Webbutvecklarna har som uppgift konstruera det systemet, produkten, som kunden vill ha,. Detta gors

genom att de skriver programkod, med utgangspunkt i de krav som specificerats. Webbutvecklarna
konstruerar presentationslagret, det vill sdga den del som interagerar med systemets anvandare.

Stordatorutvecklare

Stordator (i kontrast till persondator) har hog kapacitet och med syftet att sa snabbt som mojligt utfora
relativt enkla berdkningar pa stora datamangder med hdg stabilitet och sakerhet. Stordatorer aterfinns
traditionellt sett inom stora foretag samt offentlig sektor och anvénds inom verksamheter som staller
hoga krav pa just stabilitet och sékerhet, exempelvis bank och finans. Stordatorutveckling skiljer sig
fran webbutveckling, huvudsakligen genom att den funktionalitet som utvecklas i stordatordoménen
ar implicit for systemets anvandare. Stordatorlagret skoter alltsa processer och funktioner som &r
"under huven", och som inte representeras grafiskt for systemets slutanvandare, sasom transaktioner
och kontroller av data.Stordatorprogrammen inom CGI har funnits sedan 1980-talet och innehaller
stora mangder kéllkod som migrerats och omstrukturerats av olika utvecklare, vilket lett till att den
idag ar extremt komplex och ostrukturerad. All nyimplementerad funktionalitet 6kar dessutom pa
komplexiteten.

Precis som alla typer av produkter sa maste mjukvara testas for att sakerstalla dess kvalitet. | testfasen
bedéms dven om den slutgiltiga produkten lever upp till de funktionella och icke-funktionella
egenskaper som specificerats i kraven. Inom vattenfallsprojekt utfors all testning i testfasen, vilket &r
den sista fasen i projekt.
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Projektledare

Projektledaren har som roll att 6verse och koordinera alla de aktiviteter som utférs inom projektet.
Detta innefattar planering av kommande aktiviteter, uppmarksamma deadlines och milstolpar samt
folja upp pa pabdrjade och avslutade aktiviteter. Statusrapporter, bade till CGl och Kund A,
moteskallelser, budgetuppféljningsdokument, &ndringslista samt slutrapport hanteras av
projektledaren. Det ar ocksa projektledarens ansvar att ta fram, underhalla och informera projektets
medlemmar om de styrande dokument som galler for projektet.

Figur 9: Beskrivning av rollerna i projektgruppen i Projekt A

4.4.2.1 Kravanalytiker

Upplevda problem med dagens arbetssitt

Det huvudsakliga problemet i dagens arbetssétt ar enligt kravanalytikerna den motsattning
som existerar mellan Kund A:s leveransprocess och hur kravhanteringen pa avdelningen
fungerar i praktiken. Kravanalytikerna vet av erfarenhet att krav nastan alltid &ndras under
projektets gang. Eftersom milstolpen t2 kraver frysning av alla krav s& innebar det att de
kravandringar som behover goras efter t2 blir valdigt besvarliga att gora. Detta trots att
kravandringar nastan alltid &r nodvandiga.

Enligt kravanalytikerna skulle ett mer Ilattrorligt arbetssatt ha potentialen att flytta
kravanalytikernas fokus fran att forsoka faststalla en slutlig kravlista, som fryses vid t2, till en
langs projektet kontinuerligt aktuell kravlista som reflekterar en produkt som battre speglar
kundens verksamhet. Istéllet for att frysa kraven vid ett specifikt, forutbestamt datum sa anser
kravanalytikerna att det vore lampligare, for slutproduktens skull, att kravlistan hanterades
kontinuerligt genom kundmaten.

Forestillning om och instdllning till lattrorligt initiativ

Kravanalytikerna har inte blivit informerade om att det skulle finnas nagon formell plan till att
jobba mer agilt. De upplever att initiativet till att jobba mer agilt huvudsakligen kommer fran
webbutvecklarhall vars generella standpunkt att det inte gar att skapa, for kunden, ratt
slutprodukt genom en vattenfallsorienterad leveransprocess.

Vid fragor om agila metoder uppvisar dven de intervjuade kravanalytikerna en Gvergripande
positiv instéllning till att jobba enligt en mer l&ttrorlig projektmodell &n vad man gor idag.
Den huvudsakliga anledningen till detta ar deras erfarenhet av att den initiala kravlistan som
skapas i borjan av projekt i stort sett alltid andras pa under projektets gang.

"Eftersom vi anda maste in och kravuppdatera ofta, fast vi kor vattenfall, fast vi
sager att vi gor kravfasen forst. Men nar utvecklingen drar igang sa kan vi ofta se
att det inte stammer med verkligheten. D& maste man gora andringsbegaran och
pappersarbete” (Intervju Kravanalytiker 1, 2013)

Den ena av de intervjuade kravanalytikerna har varit med om manga agila projekt med goda
resultat och identifierar sig sjalv som en entusiast vad géller agila metoder. Hen anser att den
nuvarande leveransprocessen borde goéras av med helt och att Kund A borde tdnka om sitt
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synsétt pa krav. Pa fragan om de egna arbetsuppgifterna konstaterar Kravanalytiker 1 dock att
det nédvandigtvis inte &r lattare att vara kravanalytiker i ett agilt projekt.

"Det dr nog lattare att vara kravare i ett vattenfallsprojekt, eftersom man inte
behover vara beredd pa att andringar sker kontinuerligt i kravlistan. Pa satt och vis
sa kan man séga att ett vattenfallsprojekt ar effektivare, men malprodukten blir ju
inte ratt." (Intervju Kravanalytiker 1, 2013)

Den andra kravanalytikern har begransad erfarenhet av agila metoder (endast ett tidigare,
mindre projekt), och representerar ett mer restriktivt forhallningssatt till de agila metoderna.
Hen konstaterar att nadgonting ar patagligt fel i dagslaget, eftersom andringar, som sker i varje
projekt, ses av leveransprocessen som anomalier som bor undvikas. Vidare uttrycker hen att
ett mer agilt arbetssatt absolut vore av intresse. Dock framfors ett orosmoment av
Kravanalytiker 2, vilket &r risken att det kan bli svart att satta ner foten och saga att kraven &r
fardiga for utveckling.

“Ibland maste man séga good enough, sitta ner foten och g vidare” (Intervju
Kravanalytiker 2, 2013)

For att lyckas bli mer lattrorliga sa framkommer ur intervjuerna att tva huvudsakliga hinder
maste Gverkommas. For det forsta sd ar Kund A van att jobba efter den befintliga
leveransprocessen, och i och med att sédkerheten i mjukvaran ar hogt prioriterat i den
verksamhet som Kund A:s bedriver sa upplever kunden det som osékert och skrammande att
andra pa en sa etablerad leveransprocess.

For det andra sa tyder det nuvarande agerandet fran kundens sida, vid kop av nya projekt, att
kundens affarssida inte ar redo att betala for projekt utan fixerade krav som speglar kontraktet.
Istallet vill Kund A forst ga igenom krav- och analysfasen for att sedan bestamma om de vill
kopa projektet och skriva under pa kraven innan utveckling initieras. Enligt kravanalytikerna
ar man redan dar fast i ett vattenfalls-paradigm eftersom sa mycket arbete lagts ner pa en
extensiv krav- och analysfas. Det spekuleras i att detta kan ha med tillit att gora:

”Det kan handla om tillit. Om man fick kora agilt nagra ganger och visa att det
lyckades sa kanske kunden skulle slappna av” (Intervju Kravanalytiker 1, 2013)

Upplevda risker med littrorligt arbetssatt

Utéver den upplevda risken av att det skulle vara svart att veta nar krav ar tillrackligt
specificerade, som artikulerades av Kravanalytiker 2 i stycket ovan, finns risken att
kravanalytikerns roll skulle bli valdigt utsatt. Detta eftersom rollen i dagsldget innebér ett
ansvarstagande for alla felaktigheter i kravlistan, medan kravanalytikern i det agila
arbetssattet alltid maste vara flexibel och redo att dndra i kraven nar kund och/eller utvecklare
kraver det.

”Man far inte som kravanalytiker bli hangd for att man lagt fram krav som sedan
inte visar sig stimma i en senare fas. Det handlar om fortroende dar. Det
évergripande malet maste ju vara att gora ratt slutprodukt, inte att gora sa rena och
fina krav som mojligt.” (Kravanalytiker 1, 2013)

39



4.4.2.2 Webbutvecklare

Upplevda problem med dagens arbetssitt

Ur samtliga intervjuer som utforts for fallstudien kommer det starkaste missngjet med
vattenfallsmetoder samt starkaste stodet for tillampningen av lattrorliga metoder fran
webbutvecklarna. Under intervjuerna uppkommer asikten att vattenfallsmodellen inte
overhuvudtaget anses vara lamplig att tillampa pa leveransens problemomrade. Att dela upp
utvecklingsprocessen i sekventiellt beroende faser ar enligt webbutvecklarna inte mojligt
eftersom att det alltid kravs att man atergar till tidigare faser for att justera produktens
utformning. Anledningen till detta ar enligt utvecklarna att det ar nastintill omgjligt, bade for
kund och ocksa leverantor, att veta exakt hur produkten ska utformas da den bestélls. Under
projektets gang véxer dessutom webbutvecklarnas egna kunskap om systemet och hur alla
dess specifikationer hor ihop pa ett djupare plan. Om projektets inledande fas syftar till att
faststalla slutproduktens totala utformning, och resten av projektet fram till driftsattning bestar
av utveckling foljt av test, utan kundaterkoppling, ar det enligt utvecklarnas erfarenhet mycket
séllan som ratt produkt i slutdndan skapas.

Tiden &r en viktig faktor i sammanhanget. Det tar lang tid fran att en produkt bestalls till dess
att den driftsatts. Sma projekt inom den undersokta leveransen tar tio manader att utféra och
storre projekt kan pagad under flera ar. Aven om kunden ursprungligen vet exakt vad denne
vill ha kommer mycket handa under projektets gang. Kunden och den miljé verksamheten
opererar i fordndras med tiden, vilket bidrar ytterligare till att det blir mer komplext att skapa
en produkt som aterspeglar kundens behov om aterkoppling inte ar en central del av
utvecklingsprocessen.

De intervjuade utvecklarna anser att en storre involvering av kunden i utvecklingsarbetet
skulle bidra till att kunden fick en stérre medvetenhet kring de svarigheter och tvetydigheter
som uppstar under projekt. Detta skulle resultera i 6kad kvalitet och snabbare resultat.

Bland webbutvecklarna uttrycks en vision 6ver hur de onskar att kunden ska agera.
Oberoende av projektets omfang ska kunden initialt presentera vad de har for vision med alla
nya projekt. Kunden ska sedan delta aktivt i framtagandet av projektets riktning och
konstruktionen av en produktbacklogg med den funktionalitet som ska implementeras.
Mangden funktionalitet bor med fordel vara storre an vad kunden har rad att att betala for och
CGI har tid att utfora (ca 120%). Detta skulle innebdra battre mojligheter for projektstyrning
men stalla hogre krav pa tillit. Backloggen bor sedan prioriteras och projektet delas upp i ett
antal sprintar som alla avslutas med en demo anda fram till leverans. Kunden ska vara beredd
att delta efter varje iteration och besvara fragor som: Vad tycker ni om detta? Vill ni &ndra pa
nagot? Ar det nagot ni vill stryka? En tat dialog ska sedan bibehéllas med kunden for att
underlatta och effektivisera arbetet vid problematiska handelser.

Vi vill Iamna “buy and forget™ téinket. Alltsé att kunden vill ha nagot, skriver pa
kravspecifikationen och ett ar senare aterkommer da produkten ska driftsattas.
(Intervju Webbutvecklare 1, 2013)
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“Det ldttrorliga initiativet syftar till att komma undan de problem som uppstar da
vattenfallsmodellen tillampas. Krav bor inte vara lasta utan ska kunna justeras.
Utvérderingar, iteration och benchmarks langs projektets gang kommer att leda till
en battre produkt i slutdndan. Tidigare erfarenheter med problematiken i vattenfall
och Kund A:s leveransprocess dr grunden till denna a&sikt.” (Intervju
Webbutvecklare 2, 2013)

Forestillning om och instdllning till lattrorligt initiativ

Bland webbutvecklarna ar fortroendet for vattenfallsmetoderna lagt och man tillampar redan
idag, till den grad den nuvarande leveransprocessen tillater, agila metoder. Ett agilt arbetssatt
kraver att en produktagare finns tillganglig for konsultation kring krav- och produktfragor.
Eftersom Kund A i dagslaget inte ar engagerad i den processen agerar nagon i
utvecklingsteamet produktagare och representerar saledes kundens roll i utvecklingsarbetet.
Denna emulerade kundroll har ansvar for de fragor kring utvecklingsarbetet som dyker upp
under projektets gang samt for att satta ned foten om tid och resurser inte racker till. Denna
roll har dven ansvaret att vanda sig till den riktiga kunden om fragor som uppstar inte kan
hanteras utan att kunden tar stéllning till dem. Utvecklarna menar dock att denna lésning &r
begransande och att det hander att fragor som borde lyftas inte lyfts. Om kunden i de fallen
agerat produktdgare hade de haft mojlighet att tycka till mer kring produkten och besluten
hade resulterat i en mer dénskvéard slutprodukt.

”Fran borjan vet kunden oftast till 70-80% vad de egentligen vill ha och nér man
borjar bygga systemet dyker det upp sadant som inte kunde forutses initialt,
eftersom det inte gar att forutse allt. Det vore ju battre om kunden fick ta del av
detta nar det sker for att tidigare i projektet fa mojlighet att fundera och ta ratt
beslut.” (Intervju Webbutvecklare 1, 2013)

Ett vanligt forekommande problem &r att olika funktioner kunden bestallt visar sig hanga ihop
med varandra och att beslut gallande en funktionalitet paverkar utformningen av annan
funktionalitet. Eftersom kunden i dagslaget inte finns till hands genom hela projektet innebér
det att utvecklarna tvingas gora antaganden om hur kunden vill att produkten ska utformas
och projektet gar da miste om de alternativa I6sningar som kunden direkt kunnat bidra till.

Utvecklarna beskriver ocksa en bristande enhetlighet i projektorganisationen arbetssatt som
ett problem. Leveransen till Kund A &r stor och inkluderar allt mellan stordator till
webbutveckling. Utvecklarna ar av uppfattningen att arbetssatt ser olika ut for alla olika roller
och projekt, och anser att en béattre kvalitetssakring skulle uppsta om samtliga i leveransen
jobbade pa ett mer enhetligt satt.

Bland webbutvecklarna uppfattas ett flertal utmaningar i att skapa en mer lattrorlig process
och de flesta av dessa relaterar till kunden.

”En nddvandighet for att fa agila metoder att fungera ar en engagerad bestallare.
Det ar inte tillrackligt att underleverantéren arbetar agilt .” (Intervju
Webbutvecklare 2, 2013)
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Aven om det & mojligt att engagera bestillaren identifierar utvecklarna en problematik i
utformningen av den radande releaseprocessen. Att forandra denna releaseprocess kraver
mycket av kunden. Oavsett vad som forandras finns det ett inbyggt motstand, framfarallt hos
individer men &ven inom organisationer som under ldngre tid anpassat sig till ett visst
arbetssatt. Utvecklarna misstanker att motstand till forandring inte endast existerar hos
bestallaren, utan att dven internt inom leveransen.

»Jag tror att "yngre manniskor", alltsa i sinnet, oavsett alder, garna vill prova nya
grejer. For de som ar unga kénns nog lattrorlighet valdigt naturligt. Dessutom
finns det ju inget annat. Daremot tror jag att det finns vissa aldre som sdger: "Det
har behdver vi ju inte bérja med, vad finns det for vinst med det har?” Man kanner
ett naturligt motstand for forandringar. Oavsett vad som forandras sa finns det ett
inbyggt motstand hos de som har jobbat ldnge.” (Intervju Webbutvecklare 1,
2013)

Upplevda risker med littrorligt arbetssatt

| undersokningen uttrycker webbutvecklarna att det inte forekommer nagra upplevda risker
med att borja jobba agilt. Samtliga risker som finns i agil mjukvaruutveckling, ur utvecklarnas
perspektiv, finns &ven i vattenfallsorienterad utveckling. Foljande beskrivning av en
utvecklare artikulerar denna asikt:

“Ett projekt som skulle g& daligt med agila metoder skulle inte ga bra med nagon
annan metod heller. | bada fallen betalar kunden for timmar. | vattenfall sa latsas
man att man kan utforma alla krav i borjan av projektet, i agilt jobbar man med
alla delar iterativt langs hela projektet. Om du inte skulle lyckas kora strackan
mellan Ostersund och Stockholm med en Porsche, skulle du da kunna gora det
med en folkvagn?” (Intervju Webbutvecklare 1, 2013)

4.4.2.3 Stordatorutvecklare

Upplevda problem med dagens arbetssitt

Det &r idag vanligt att krav andras sent i projektet. Innan funktionalitet som beror
stordatornivan implementeras sa tidsuppskattas denna av stordatorutvecklarna. Nar
funktionaliteten sedan borjar implementeras forekommer det att implementationen visar sig
vara mer komplex &n forvantat, vilket ar en f6ljd av stordatorprogrammens komplexa natur.

»Ofta satts man ju for att tidsuppskatta nagonting och da gor man ju det utifran de
kunskaper man har. Nar man sen borjar gréva i det kan det vara som att borja riva
ett hus, man hittar otdcka saker som man inte visste fanns dar” (Intervju
Stordatorutvecklare 1, 2013)

En onskan fran stordatorutvecklarna &r att en ny utvecklingsprocess ska underlatta att tidigare
fanga upp projektets krav och hamna pa ratt spar. Eftersom det ar svart att kravstélla systemet
initialt dyker det ofta upp andringar i kravbilden sent under projektets gang, vilket leder till
onodigt arbete. Vidare sa aterspeglar inte projektets kravlista funktionaliteten som
implementeras pa stordatorniva. Ett utvidgat kundsamarbete skulle innebara mojligheter att
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aterkoppla till kunden for att forklara situationen och inleda en dialog kring huruvida
komplicerad funktionalitet ar kostnadseffektiv eller mojlig att implementeras. Att bygga en
leveransprocess efter ett sadant samarbete skulle enligt stordatorutvecklarna gynna bade CGI
och Kund A, eftersom diskussionen kring vilka krav som skulle implementeras enligt offerten
skulle underlattas. Dessutom skulle CGI gynnas av att inte implementera funktionalitet gratis
till kunden.

”Om det visar sig att man littare kan fa med alla krav sa slipper man
sandladekriget om vad som verkligen star i bestéallningar, vem som borde ha
kommit pa vad och nar for att det inte ska kosta mer for nagon. Da skulle vi som
leverantor vinna pa att slippa tiden for konflikten och riskera att inte gora jobb
gratis for att kunden vinner kriget” (Intervju Stordatorutvecklare 1, 2013).

”Ju mer kommunikation med kunden man har desto béattre. Rent goodwill-massigt
ar det ju bra. Ekonomiskt har jag ingen aning. Desto tidigare vi och kunden har en
bra forstaelse for vad kunden far i slutandan, ju battre ar det. > (Intervju
Stordatorutvecklare 2, 2013)

Forestillning om och instdllning till lattrorligt initiativ

De stordatorutvecklare som intervjuats har delgivits information kring det l&ttrorliga
initiativet forst under projektets forsta mote.Vidare framkommer det att att de generellt sett
har liten erfarenhet och kunskap kring lattrorliga processer. Framforallt i relation till andra
intressentgrupper.

Stordatorutvecklarna pa CGI bestar till storsta del av utvecklare med lang erfarenhet inom
bade stordatorutveckling och Kund A’s verksamhet. Manga av utvecklarna har under lang tid
arbetat med forvaltning och utveckling av kundens system och har stor vana av att arbeta
enligt mer traditionella utvecklingsmetoder. Under de senaste aren har fa storre
utvecklingsprojekt involverat stordator. Majoriteten av bestéllningarna har varit mindre
forvaltningsataganden som genomforts utan projektledning och darfor &r stordatorutvecklarna
generellt sett inte lika erfarna utav utvecklingsprocessen som webbutvecklarna och desto
mindre av initiativet att gora den mer lattrérlig. De har dock uppfattat motivet bakom det
lattrorliga initiativet i linje med den Gvriga organisationen och framhaller att det syftar till att
tidigare hitta fel i produkten genom att integrera testning under utvecklingsfasen, samt att
genom kundaterkoppling avgora om projektet ar pa vag at ratt eller fel hall for att sakerstélla
att ratt produkt i slutandan tillverkas. Aven om stordatorutvecklarna uttrycker viss skepticism
over de agila metodernas tillampningsbarhet pa stordatordoménen, belyser de problem i
dagens utvecklingsprocess och visar 6ppenhet mot forandring.

”Projekt A ett bra projekt att prova att arbeta lattrorligt 1. Det kommer nog bli
ganska mycket krascher dar. Vi vet inte vad som ar mdjligt och inte mojligt och
det ar svart att veta vad som ska goras for att méta kundens behov. Jag tror att det
kommer behdvas mycket kommunikation mellan alla parter och det ar viktigt att
kunna visa upp nagonting tidigt. Aven internt. Vi har alla olika bilder av hur
systemet fungerar idag. ” (Intervju Stordatorutvecklare 2, 2013)
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Utbver tidigare ndmnda hinder relaterade till utvecklarnas eget arbete, spekulerar de i att
kunden kan utgora ett hinder for en potentiell forandring. Stordatorutvecklare kommenterar
foljderna av att implementera lattrorliga metoder:

»Offerten blir ju otroligt luddig och det tror jag inte att kunden accepterar. Om
pengarna tar slut nar man kommit halvvags blir det ju svart. Hur raknar man pa ett
projekt om man inte fryst kraven? Hur far man kunden att acceptera detta?”
(Intervju Stordatorutvecklare 2, 2013)

Upplevda risker med lattrorligt arbetssitt
Bland stordatorutvecklarna finns det en oro fOr att det lattrorliga arbetsséttet inte ar lika
lattanpassat till stordatorutveckling. Detta beror av ett flertal anledningar:

| forsta hand har presentationslagrets funktionalitet vanligtvis multipla beroenden till
komponenter i stordatorprogrammen. Néar funktionalitet ska exekveras i systemet paverkas
saledes vanligtvis flera av komponenterna i stordatorprogrammen, vilket enligt utvecklarna
innebéra komplikationer vid iterativ utveckling. Det &r darfor sannolikt att funktionalitet som
slutgjorts i tidigare sprintar kommer paverkas av det arbete som utfors i efterféljande sprintar.
Detta skulle innebéra att utvecklarna behover aterga till komponenter och genomfora flera
utvecklingsomgangar i samma program. Om det efter varje sprint levereras nya versioner av
samma funktionalitet blir det komplicerat att skapa levererbara inkrement eftersom
funktionaliteten aterigen maste ga igenom all typ av test. Denna aspekt underlattas av
vattenfallsmetoden enligt stordatorutvecklarna, eftersom det som utvecklare i
stordatordoménen ar lattare att implementera alla krav i en funktionalitet vid ett och samma
tillfalle.

”Det skulle kunna leda till att jag maste gora fler utvecklingsomgangar i samma
program. Jag vill inte lata gammal och trakig och saga att det inte funkar. Men jag
tror inte att det inte alltid &r applicerbart i stordatorfallet. Nar man inte tycker att
det funkar blir det nog latt att falla tillbaka i det gamla vattenfalltdnket for att
knacka kod och fa fram saker till ratt datum.” (Intervju Stordatorutvecklare 1,
2013)

Det finns en forstaelse for nyttan av att arbeta lattrorligt i presentationslagret, eftersom det ar
mer naturligt att visa kunden vad som konstruerats och fa goda resultat av
kundaterkopplingen. Pa stordatorniva ar det komplicerat och séallan mojligt att visa for kunden
vad som utrattats och darfor svarare att presentera och utvardera resultatet efter varije iteration.

Bland stordatorutvecklarna uttrycks oro for problem om kraven inte fixeras vid milstolpen t2.
Det finns stor vana av att arbeta med fixerad kravbild fran borjan av projektet, vilket inneburit
att man kunnat planera projektet mer i detalj, ndgot som forvantas bli svarare nar arbetet styrs
av kontinuerliga leveranser. Eftersom test &r involverade under utvecklingsarbetet kommer
det innebdra att stordatorutvecklarna skulle behdva jobba mer med réttningar som kommer
fran test samt aterga till tidigare kod och arbeta med omskrivningar nar det uppstar andringar i
kraven.
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”Det gar inte bara att acceptera nya krav hela tiden. Det maste finnas nagon
skrivning med i offerten som hanterar sadant” (Intervju Stordatorutvecklare 2,
2013)

4.4.2.3 Testare

Upplevda problem med dagens arbetssitt

Sett ur testarrollen sa upplevs inga specifika problem till f6ljd av traditionella arbetssattet. Att
utfora test i slutet av projektet ses som ett naturligt tillvagagangssatt. Daremot framkommer
att det radande arbetet kan forbattras, framforallt genom samarbete mellan test och
kravanalytiker.

”Det finns nog mer samarbete att himta mellan test och krav. Om test och krav
samarbetar genom att gora testfall ur kraven redan fran borjan, kan man som siga
att ’detta gér inte att gora”. Sen far kravarna éndra sina krav sa att de inte blir for
luddiga. Risken é&r att testarna far kraven nar halva projektet har gatt och da &r det
spikat och utvecklat och man kan inte gora sa mycket at det. Om det inte gar att
testa ar det inte mycket att gora at. Man bor istallet jobba med varandra i nagon
slags cirkel och hjalpa varandra. Detta skulle definitivt hdnda om testarna var med
tidigare. ” (Intervju Testare, 2013)

En ytterligare problematik ligger i att kravarbetet nastan uteslutande fokuserar pa
presentationslaget vilket innebdr att back-end delar, det vill sdga stordatorfunktionalitet, sallan
omfattas av kraven. Stordatorutvecklarna tar fram krav och utformar darfor sina delar utifran
den funktionalitet Kund A bestéallt pa anvandarniva. Generellt sett berér en stor del av
testarbetet just stordatordelarna och eftersom det inte finns nagra tydliga krav pa
stordatorfunktionaliteten innebar det svarigheter nér den ska testas.

”Det krivs att vi jobbar battre med stordatorkrav for att det ska fungera battre an
vad det fungerar idag.” (Intervju Testare, 2013)

Trots en generell ovana av att arbeta med agila metoder sa delar 4nda testarna uppfattningen
att om lattrorligt arbetssatt skulle I6sa vissa av leveransens problem. Till att borja med skulle
mojligheterna att upptacka fel under ett tidigare skede leda till 6kad kvalitet i produkten. Sa
som det fungerar i dagsléget, att testfas foljer utvecklingsfas, medfor en risk i varje projekt att
fel som relaterar till funktions- och kravaspekter upptécks i slutet av projektet.

Forestdllning om och instillning till lattrorligt initiativ

Bland testarna varierar synen pa agila metoder och det framkommer vid undersokningen att
det i dagslaget inte finns nagon klar bild 6ver hur test skulle utforas i ett agilt projekt, vilket
beror pa att testarna till olika grad informerats av initiativet och dessutom har begransad
kunskap kring arbete med lattrérliga metoder.

Littrorlighet dr relativt nytt for mig och jag har inte informerats om motivet pa

nagot mote. Nar jag kom in i projektet sd var det bestamt.” (Intervju Testare 2,
2013)
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Initiativets ursprung ar dessutom oklart bland testarna, en av testarna har nyligen informerats
om det agila initiativet, medan den andra uppfattar att initiativet kommer fran Kund A.

”Kund A siger att de vill bli mer littrorliga. Vilket ar konstigt med tanke pa att
deras releaseprocess ar extremt vattenfall. Jag har inte hort jattemycket om att det
ska finnas fokus pa att jobba agilt utan det ar snarare sa att folk vill det lite hér och
dar” (Intervju Testare, 2013)

Generellt ar testarna positivt installda till att tillampa agila metoder, framférallt pa grund av
Okade mojligheter att upptacka fel tidigare och att ett utdkat samarbetet mellan kravanalytiker
och testare skulle forbattra testfasen. Den relativt begrdnsade erfarenhet av att arbeta enligt
agila metoder inom test samt pa grund av att just testarbetet skulle krava en hel del forandring
medfor en viss oro dock.

Att jobba agilt passar battre for krav och utveckling i forsta hand. Det ar svarare
med test. | borjan har man valdigt lite saker som ska testas och ju langre i
projektet du kommer, desto stérre maste testorganisationen bli, for man maste ju
testa om fler saker. Antingen loser man det med fler manniskor eller sa l1ser man
det med automatisering. Antingen kostar detta pengar i form av personal eller for
att man maste justera automatiseringen hela tiden.” (Intervju Testare, 2013)

Det starkast upplevda hindret upplevs vara ett bristande engagemang fran kunden att jobba
lattrorligt. Kunden har idag ett engagemang nar det galler att svara pa fragor och losa
problem, och i det dagliga arbetet har testarna ofta kontakt med Kund A. Dock upplever
testarna det som att det kravs ett engagemang till att byta arbetssatt och se pa
mjukvaruutveckling pa ett annat sétt.

Detta engagemang innefattar dven forandringen av dagens leveransschema. Ett steg i motsatt
riktning fran andring ar enligt intervjuobjekten ett nytt avtal dar CGI gatt med pa att leverera
med minimalt antal buggar. Vid evaluering av mjukvaruprojekt i CGI raknas i dagslaget alla
buggar som upptacks i projektet som negativa. Enligt testarna ger detta en missvisande bild av
verkligheten, eftersom ju fler buggar som upptacks tidigt i projektet, desto mer pengar sparar
man.

"Det ar missvisande att se hur manga buggar som kommer till under projektet. |
ett tidigare projekt som utvarderades sa kollade man pa hur manga buggar som
hittades under projektet oavsett allvarlighetskrav, inte pa slutresultatet. Detta &r
helt fel enligt mig.” (Intervju Kravanalytiker 1, 2013)

Upplevda risker med littrorligt arbetssatt

Vad galler risker s& upplevs tvd aspekter som orovickande. Det ena &r risken att, vid
kontinuerlig testning, funktionalitet testas som sedan prioriteras bort av kunden. Det skulle
alltsa innebdra att testtimmar laggs i onédan.

Andra orosmomentet ar att test helt enkelt skulle bli dyrare eftersom iterativ testning innebar
totalt sett mer testning och hogre kostnader som resultat av 6kade resurser eller inférandet av
automatiserad testning.
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4.4.2.4 Projektledare

Upplevda problem med dagens arbetssitt

Den enskilt mest médosamma problematik som uppkommer som foljd av dagens arbetssatt ar
den extensiva administration som uppstar vid kravandringar som behdver goras efter t2, vilket
skulle enligt projektledare underlattas rejalt om kunden gavs aterkoppling langs iterationerna.

Forutom arbetet med forandringarna sa anser projektledaren att en problematik uppkommer
nér projekt hamnar i tidsbrist. Om projektledaren marker att ett projekt inte ligger i fas, det
vill sdga att nagonting inte kommer att hinnas med, sa har denne, tillsammans med
styrgruppen, tre alternativ. Det forsta alternativet &ar att helt enkelt kora pa.
Projektmedlemmarna uppmanas i dessa fall att gora klart produkten sa gott det gar. Eftersom
tiden inte racker till och inga nya resurser tillfors till projektet sa forsamras, av
projektledarens erfarenhet av tidigare projekt, kvaliteten pa produkten. Projektledaren
framhaller att detta alternativ nastan alltid véljs. Det andra alternativet &r att gora en sa kallad
Release Scope Request, vilket innebér att CGl tillfragar Kund A om att fa flytta leveransen till
nasta leveransperiod. | manga fall ar detta helt otankbart for Kund A. Det tredje och sista
alternativet ar att gora en forandringsbegaran pa nagot krav och alltsa fraga Kund A om att fa
leverera produkten fast med nagon utebliven funktionalitet. Eftersom Kund A i dagslaget inte
ar med kontinuerligt under projekten, och darmed inte &r kontinuerligt kalibrerade med
projektets framskridande, &r projektledaren 6vertygad om att utebliven funktionalitet skulle
motas med stor dverraskning och missnéjdhet.

Vad galler fordelar med en mer lattrorlig projektledningsmetodik sa séger projektledaren
uppfoljning skulle forenklas av anledningen att vid ett agilt arbetssatt sa gors uppfdljning
dagligen pa varje uppgifts och projektmedlems framatskridande. Informationen skulle foras in
i ett administrativt verktyg dar det pa varje uppgift noteras hur manga timmar som arbetats pa
det samt hur manga timmar som estimeras kvarsta tills uppgiften ar fardig. Det skulle alltsa
bli mycket lattare for projektledaren att ha kontroll pa alla olika delar i ett projekt.

Projektledare ser det som rimligt att aktuella krav skrivs pa infor varje sprint, istallet for att
samtliga krav skrivs pa innan utveckling. Om en dialog mellan CGI och Kund A skulle foras
mellan varje sprint sa ser projektledaren fordelar i att lata kunden fatta beslut om projektets
riktning (om exempelvis kravfragor dykt upp under projektets gang) samt att det ar mojligt att
kalibrera kundens forvantningar langs hela projektet, vilket innebar att utebliven funktionalitet
kan accepteras enklare av kunden i de fallen da detta ar ofrankomligt.

” Affarsnyttan och fordelen ar att man hamnar mer ratt, att man skapar den produkt
som kunden vill ha.” (Intervju Projektledare, 2013)

Eftersom projektledaren har som roll att styra och koordinera alla funktioner i projektet sa ar
ett problem i dagslaget att det inte finns nagon gemensam, definierad utvecklingsprocess for
hela avdelningen. Istallet utgas det grovt fran Kund A:s generella leveransprocess, medan
arbetet i praktiken sker pa skilda satt i olika projekt och ofta satt som star i direkt konflikt mot
leveransprocessen.
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Forestdllning om och instillning till 1attrorligt initiativ

Vad géller det lattrorliga initiativet sd upplever projektledaren det inte som att det finns ett
klart, uttalat initiativ fran ledningsniva till att jobba just mer lattrérligt. Hen anser att den mest
tryckande fragan ar att definiera processen eftersom det i dagslaget jobbas valdigt olika pa
olika hall i leveransen. Dock finns det enligt projektledaren ett initiativ inom Projekt A om att
jobba iterativt och med mer kundkontakt, det vill sdga just mer lattrorligt. Projektledaren
uppfattar alltsa inte detta som ett formellt initiativ som ar forankrat i organisationen eller
avdelningen utan att det mer uppkommit informellt mellan de anstallda pa avdelningen, vilket
ocksa foljande citat fran en av avdelningens leveransobjektsansvariga belyser:

"Vi saknar egentligen en fast utvecklingsprocess. Vi vill vara i framkant dessutom
och vara sa agila som mojligt for att effektivisera. Det ar mest inofficiellt snack
som leder till att vi vill arbeta agilt." (LoA, 2013)

Projektledarens uppfattning om varfoér det inte jobbar mer Iattrorligt idag ar att kunden ser
leveransprocessen som en trygghet och som ett inbyggt styrningssystem i Kund A:s
organisation. Med t1, t2 och t3 kan kunden hela tiden se om de ligger i fas, sa blir det som en
varningsflagga om de inte halls. Projektledaren uppger dock att hen tror att den kontrollen
aven skulle finnas i ett mer agilt, iterativt och lattrorligt arbetssatt. Minimikravet enligt hen &r
att det finns en organisation kring projektet som kan fanga upp all utvecklingsgang.

Vidare sa anser projektledaren att ett hinder till att borja jobba agilt ar att det internt inom
avdelningen finns for lite kunskap om och for lite kompetens inom agil projektledning.

Upplevda risker med littrorligt arbetssatt

Projektledare uttrycker att det kan finnas en risk med att det skulle bli mycket diskussioner
kring projektets omfang. Eftersom det i dagslaget inte arbetas agilt, och eftersom bade CGI
och Kund A har begransad erfarenhet av lattrorliga projektledningsmetodiker, sa finns det en
otrygghet fran kundens sida i vetskapen att projektets omfattning kan variera.
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5. Analys

Analys-avsnittet behandlar undersékningens empiri med syftet att besvara uppsatsens
fragestéllningar. Det huvudsakliga malet ar att belysa den underliggande dynamik i den
specifikt studerade situationen som kan lyftas ur till den generella kontexten “forandring fran
vattenfallsmetoder till agila metoder pa en avdelning inom ett stort foretag”.

Inledningsvis framlaggs de problem som varje roll pa Avdelning A upplever med dagens
vattenfallsorienterade leveransprocess, varpa vi argumenterar for att rollernas interaktion med
utvecklingsprocessen forklarar den varierande graden av intresse for de agila metoderna. Efter
analysen av rollernas interaktion med teknologin tar vi ett steg ut och tittar pa organisationen
utanfor Avdelning A for att granska hur olika nivaer av organisationen skulle paverkas av en
forandring. Darefter framlaggs de fragestallningar som uppstar och behéver adresseras pa
olika nivaer av organisationen vid en eventuellt forandring i projektledningsmetodik, vilket
ocksa adresserar den generella situationen som sakerligen manga IT-avdelningar, bade inom
och utom CGl, befinner sig i i en tid dar de agila metoderna vunnit sd mycket popularitet.

Analysdelen avslutas med en utvardering av dagens forandringsklimat pa Avdelning A samt
vara rekommendationer for ett forandringsarbete.

5.1 Upplevda problem i vattenfallsprocessen

Ur fallstudiens resultat har de huvudsakliga problem olika roller inom projektet upplever med
dagens arbetssatt analyserats. Samtliga av dessa problem relaterar till féljande tre
huvudkategorier av forbattringar.

1. Att med battre mojligheter till forandringshantering och o6kad kundaterkoppling
sakerstalla att kunden far ratt* produkt, det vill saga den produkt som kunden vill ha.

2. Att genom att jobba iterativt samt integrera testning av mjukvara tidigare under
projektets gang 6ka kvaliteten i slutprodukten.

3. At skapa ett enhetligt och effektivt arbetssatt for hela avdelningen.

Dessa huvudkategorier av forbattringar utgoér motivet bakom det agila initiativet i Projekt A.
Ur empirin framtrader det tydligt att problemen uppstar huvudsakligen pa grund av faktorer
som ligger utanfoér den studerade projektgruppen. Majoriteten av dem relaterar till aspekter i
leveransprocessen samt kunden. 1 avsnitt 5.2 diskuteras de olika rollernas problem, relation
till utvecklingsprocessen samt intresse av ett lattrorligt arbetssétt. Efter detta forstoras
analysens blickfang for att inkludera de omstandigheter och intressen som existerar utanfor
projektgruppen.

2 Med ratt produkt menas en produkt som tillfredsstaller kundens verksamhetsmassiga behov. | avsnitt 2.1.2
beskrivs de specifika aspekter med IT-projekt som forsvarar skapandet av ratt produkt.
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5.2 Olika rollers intresse for agila metoder

Styrkan av de upplevda problemen med dagens leveransprocess och den resulterande viljan
till att forandra denna varierar mellan individer i de olika rollerna. Webbutvecklarna och
kravanalytikerna uttrycker mest Overtygelse om att det idag existerar problem som ett
lattrorligt arbetssatt skulle kunna atgarda. Projektledarens intresse i agila metoder strackte sig
till uppgiftsuppfoljning och kalibrering av kundens forvantningar. Stordatorutvecklarna och
testarna kénner att deras arbetsuppgifter lampar sig val att utféra i dagens leveransprocess. De
tre sistndmnda rollerna kunde dock se potentiella fordelar med ett mer l&ttrorligt arbetssatt.
Vad beror skillnaden pa?

5.2.1 Interaktionen med utvecklingsprocessen

Den varierande forandringsviljan kan forklaras med konceptet Technological Frames. Vi vill
argumentera for att graden av intresse for agila metoder beror pa den del av
utvecklingsprocessen individen interagerar med. Genom att analysera hur varje roll
interagerar med produkten och utvecklingsprocessen forklarar vi deras instéllningar till
leveransprocessens problem och till ett mer agilt arbetssatt.

5.2.1.1 Webbutvecklare

Webbutvecklarna interagerar med utvecklingsprocessen pa ett unikt satt jamfort med de andra
intressentgrupperna. De utvecklar anvéndargranssnittet, det vill sdga den delen av produkten
som kunden och slutanvéndarna direkt interagerar med. Webbutvecklarna &r av uppfattningen
att kunden initialt inte vet exakt vad denne vill ha. De vet ocksa att deras egna kunskap och
forstaelse for ett system alltid okar langs projektet. Av de tva anledningarna ter det sig
uppenbart i webbutvecklarnas dagliga arbete att en kontinuerlig aterkoppling med majlighet
till forandringshantering av kravbilden skulle underlétta arbetet samt leda till att rétt produkt
faktiskt skapades.

5.2.1.2 Kravanalytiker

Kravanalytikerna stéller sig generellt sett positiva till att borja jobba agilt och upplever ett
behov av forandring. Det forekommer dock viss skepticism infor en potentiell
processforandring. Detta anser vi bero pa att kravanalytiker har, i vattenfallsmetoder, en
annan form av ansvar an vad webbutvecklare har. Kravanalytikerna har ett direkt ansvar for
kraven, vilka i sin tur ska spegla det kontrakt som uppréttats mellan CGI och Kund A. Om
kraven under projektets gang visar sig vara bristfalliga anses det enligt vattenfallsfilosofin
vara ett misslyckande i sjalva kravarbetet, vilket ar det arbetet som kravanalytikern ansvarar
for. Denna syn pa krav ar en foljd av den traditionella projektmodellen. Problemet som
webbutvecklarna kanner av i deras dagliga arbete forceras inte pa kravanalytikern automatiskt
eftersom mojligheter till forandringshantering skulle underlétta utvecklarnas arbete, men
ytterligare komplicera kravanalytikernas.  Det nuvarande arbetssattet forcerar saledes
kravanalytikern att se forandringshantering ur ett annat perspektiv. Deras Technological
Frame &r vattenfallsbaserad. Aven om det framkommer att kravanalytikerna anser den troga
mekaniken bakom kravéndringar som ett problem ses i dagslaget andringar i krav av naturliga
skal som nagot som till den man det ar mojligt bor undvikas.
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5.2.1.3 Stordatorutvecklare

Stordatorutvecklarna arbetar nara mjukvaran men till skillnad fran webbutvecklarna resulterar
deras programvarukod inte i synlig funktionalitet i slutprodukten, utan i processer och logik
som hanterar funktioner i ett dolt lager av systemet. Okad kundéterkoppling, skulle dérfor inte
resultera i lika uppenbara fordelar for deras arbete. Det spelar saledes inte samma roll for
deras huvudsakliga aktivitet om den funktionalitet som webbutvecklarna utvecklar faktiskt ar
ratt for kunden. Utdver detta &ar stordatordoméanen mycket komplex vilket enligt
stordatorutvecklarna innebadr att den inte lampar sig lika vl for lattrorlig utveckling. Att andra
pa krav innebar en stor kostnad vid stordatorutveckling eftersom att funktionalitet generellt
sett & mycket komplex, darfor arbetar de hellre efter en leveransprocess som inte ser
kravandringar som en naturlig del av arbetet. Dagens leveransprocess tenderar dock att
producera sena kravandringar, vilket stordatorutvecklarna garna skulle slippa.

5.2.1.4 Testare

Testare jobbar i direkt kontakt med mjukvaran men inte med skapande av funktionalitet.
Deras uppgift ar att sakerstdlla att mjukvaran fungerar, inte att mjukvaran faktiskt ar ratt
produkt for kundens verksamhet. Visserligen kan testarna i fallstudien se att en kontinuerlig
testning sakerligen skulle 6ka produktens kvalitet, men dagens tillvagagangssatt skapar ingen
specifik problematik i deras dagliga arbete. Det gar lika bra att testa fel produkt som ratt
produkt. En processforandring skulle dessutom innebdra att testarnas arbetssatt skulle andras
avsevart eftersom iterativ testning innebér att inférandet av automatiserade tester eller 6kade
resurser ar nodvandigt. Precis som for kravarna innebar alltsd en forandring av
utvecklingsmetod en rigords fordndring av det dagliga arbetsséttet.

5.2.1.5 Projektledare

Projektledarens roll skiljer sig fran de andra intervjuobjekten i fallstudien eftersom denne inte
interagerar direkt med mjukvaran eller kravarbetet. Projektledare har, precis som
webbutvecklarna, intresse i att utvecklingsprocessen ska fortlopa sa smartfritt som mojligt och
sakerstalla att kunden faktiskt far vad denne vill ha. Men projektledarens arbete gar aven ut pa
att sakerstalla att projektet tillfredstaller ledningens énskemal med avseende pa budget och
tidsplan. En projektstyrningsansats utan fixerade krav skulle potentiellt kunna innebara en
valdigt utsatt och pressad situation for projektledaren om projekt borjade ga daligt. Som
kontrast ar det ur webbutvecklarnas synvinkel uppenbart att man borde jobba enligt agila
metoder, men som utvecklare behéver man inte oroa sig for administration av projekt eller
foretagets affarsverksamhet i sin helhet.

5.2.2 Narhet till mjukvaruutveckling och upplevt forandringsbehov

Vi vill foresla att individers narhet till mjukvaruutvecklingen ar starkt korrelerat till deras
intresse att jobba mer lattrorligt. Detta illustreras i figur 10. Vi argumenterar for att ju ndrmare
mjukvaran individen arbetar, desto mer patagliga blir problemen med den radanden
utvecklingsprocessen. Ju langre ifran konstruktion och narmare administrationen och
hantering av projekt som en individ befinner sig, desto svalare &r intresset att jobba agilt.
Behovet &r saledes starkast hos utvecklarna. Projektledaren kan visserligen ocksa forsta
problemen som webbutvecklarna framfér, men har andra problem som exempelvis att
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ledningen ska vara ngjd. Stordatorutvecklarna ar en avvikelse i trenden dock. Detta forklaras
av att de arbetar med mjukvara som ar “under huven”, och ar helt fria att ldgga upp sitt arbete
med mjukvaran sa lange de fatt instruktioner pd hur det ska sammanlankas med den
presenterbara funktionaliteten. En ytterligare forklaring till att stordatorutvecklarna avviker, &r
att de generellt sett har mycket lang vana av traditionell utveckling och lag erfarenhet av
lattrorlig. Enligt bade forandringsteori samt frame-teori leder vana och rutiner till motstand
vid anammandet av nya koncept.

Avstand till mjukvaruutveckling

Projektledare

Testare Kravanalytiker
Stordatorutvecklare Web-utvecklare
Néara

Swvagt Starkt

Langt ifran

Upplevt behov av
lattrérlighet

Figur 10: Relationen mellan avstand till mjukvaruutveckling och upplevt behov av
lattrorlighet

Samtliga individer i projektgruppen, oberoende av deras personliga intresse for agila metoder,
har genomgaende i intervjuerna anda kunnat uppfatta att forbattringar skulle kunna
astadkommas i ett mer lattrorligt arbetssatt. Majoriteten av dagens svarigheter beror pa ett
begransat kundsamarbete samt fixerade krav som maste frysas vid t2.

5.3 Ytterligare nivaer av verksamhet

Under fallstudien framkom det att de problem som i dagslaget upplevs av projektgruppen
grundar sig i omstandigheter utanfor deras kontroll och som, om de andrades, inte enbart
skulle paverka projektgruppens verklighet. Foranderliga krav och 6kat kundsamarbete skulle
innebara konsekvenser pa andra nivaer av verksamheten. Saledes racker det inte att enbart se
till projektgruppens problem, utan man maste aven titta pa organisationen runtomkring. Under
undersdkningen har varken CGl:s ledning eller Kund A varit tillgdngliga. Dessa diskuteras
darmed med grund i informationen insamlad i fallstudien samt vetenskaplig teori.

For projektgruppen som konstruerar produkten, projektledaren som styr projektet, kunden
som bestdller projektet, samt ledningen som Overvakar Avdelning A:s sammanlagda
projektportfolj sa skulle en dndrad utvecklingsprocess innebéra olika konsekvenser. Med hjalp
av Technological Frames fas en djupare forstaelse 6ver hur de olika nivaerna interagerar med
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utvecklingsprocessen. | figur 11 illustreras forhallandet mellan de fem nivaerna, varpa de
olika nivaernas problemstallningar uppmarksammas.

Ledning CGI Transaktion, Ledning Kund &
produkt mot pengar
Projektstyrning Administration och styrning Prajektstyrning Kund A

av produktskapandet

Projektarbetarna

Figur 11: Motiv som varje organisationsniva kan antas vara intresserade av
5.3.1 Ledningsniva CGlI

Hogre kvalitet, till béattre pris, Okad kundndjdhet, snabbare leveranser och en
utvecklingsprocess i framkant ar synnerligen intressant for ledningen, men anammandet av
agila metoder med tilldtande av kravandringar och flytande omfang skulle ha konsekvenser
aven pa ledningsniva.

CGI har som mal att vara I6onsamt genom att leverera projekt inom de affarsomraden som
foretaget har kompetens inom. P& CGI’s lednings- och styrningsniva analyseras foretagets
totala portfolj av projekt for att faststalla foretagets ekonomiska effektivitet. Med
portfoljstyrning far ledningen dverblick Gver alla projekt i organisationen. Pa sa satt kan de se
status pa varje projekt, prioritera och félja upp samt se allokera resurser pa bésta satt.
Ledningens motiv &r inte att en viss utvecklingsmetodik ska utdvas, utan det avgorande malet
ar att maximera foretagets vinst genom att leverera kvalitativa produkter till kund i
kostnadseffektiva projekt.

Vid migrering till agila metoder kan friktion uppsta mellan det nya arbetssattet och de rutiner
och processer organisationen jobbar efter (Gandomani et al, 2013), speciellt med avseende pa
att CGI é&r ett stort, hierarkiskt foretag. De formella rutinerna tillater inte avsaknaden av
planering, dokumentation, fixerade krav och kontrakt som de agila metoderna medfor.
Ledningen administrerar och hanterar manga fler projekt &n de som drivs pa Avdelning A och
det ligger i deras intresse att minimera organisationens risker, vilket skulle forsvaras med
rorliga projektkostnader. Om CGI anammar agila metoder, maste de dven andra sitt synséatt pa
projektportfoljen och ledningsstil bor bytas fran “styrning och kontroll” till ”ledarskap och
samarbete”. Om endast ett fatal projekt bedrivs agilt, bor detta inte vara en kritisk fraga. Men
om en storre forandring sker och en betydande andel av projekten tillampar agila metoder
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kravs att ledningen ersatter dagens rutiner och processer, med nya sadana som ar lampade for
att kunna hantera agila projektportfoljer.

En transformation till agila metoder innebar att beslutsfattande och maktbalans forflyttas fran
styrgrupp och ledning till individerna i projekten (Highsmith, 2004). En transformation
innebér darfor att det krdvs en storre grad av tillit till individerna i utvecklingsprojekten
eftersom den produkt CGI levererar skulle till stérre del vara beroende av kompetensen hos de
anstallda pa Avdelning A. Gandomani et Al (2013) menar att problematik da uppstar till foljd
av att organisationen inte kan behalla den grad av kontroll som fixerade krav och kontrakt,
speglade i budgetar och tidplaner tillater. Ledningen skulle behdva forlita sig pa att de
anstallda ar tillrackligt kompetenta for att ta sjalvstandiga beslut i projekt, sékerstalla lyckade
projekt och tillfredsstalla kundens behov.

5.3.2 Kund A

| varje projekt har Kund A en ansvarig projektledare som pa kundsidan kontrollerar projektets
framskridande. Denne roll ar den som pa kundsidan som jobbar narmast produkten. Precis
som projektledaren pa CGI har denne ett ansvar mot dennes ledning. Empirin visar att krav
ofta andras och att ratt slutprodukt inte alltid kan produceras, sa ar det rimligt att anta att
projektledaren pa kundsidan har en forestallning om att leveransprocessen inte ar optimal med
avseende pa slutprodukten.

For Kund A:s huvudsakliga verksamhet ar intresset i sammanhanget dock att kdpa en
fungerande produkt till rétt pris. Att arbeta enligt ett agilt arbetssatt skulle innebéra att kunden
skulle f& ratt produkt levererad. Okad lattrorlighet skulle dock krava en organisatorisk
forandring for kunden. Kund A har konstruerat sitt releaseschema for att sékerstélla en hog
grad av kontroll i leveransen. Eftersom Kund A dessutom har fler underleverantérer an CGl
sa finns ett stort behov av trygghet i deras leveransprocesser. Affarssidan har, av samma skal
som CGI’s ledning, intresse i att sékerstilla kontroll 6ver verksamhetens projekt. Att slippa
den kontrollen innebér risker, vilket kréver stor tillit till leverantoren.

Vidare kraver ett lattrorligt arbetssatt, forutom minskning av kontroll, ett Okat
kundengagemang. | dagslaget kommer Kund A och CGI dverens om budget, tidsplan samt
lista med specifikationer for att lamna Over arbetet till projektgruppen. Projektledaren pa
kundsidan har som ansvarsomrade att kontrollera att projektet framskrider enligt tidsplanen.
Att fa kunden att vara med kontinuerligt under ett projekt med aterkoppling och engagemang
kan vara en utmaning (Cao et al, 2009; Gandomani et al, 2013), framforallt eftersom det i det
undersokta fallet skulle innebéra en dkning av resurskostnader for Kund A. Detta maste sattas
i relation till att kunden har parallella projekt pagaende hos flera olika underleverantorer,
vilket ger forstaelse for att resurskostnaderna sannolikt skulle 6ka namnvért om samtliga
projekt skulle bedrivas enligt agila metoder. En foréndring i arbetssétt bor darfor foranledas
av en analys dar &ven kundens risker, kostnader och potentiella vinster evalueras.
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5.3.3 Relationen mellan narhet till produkt och agilt intresse

Forandringsbehovet for de fem nivaerna som i studien &r enligt oss korrelerat till narheten av
de produkter som framstélls i projekten. Det vill sdga att behoven kommer fran de individer
som aktivt deltar i skapandet av produkten. Det ar viktigt att notera att det behov som
analyserats med utgangspunkt fran projektdeltagarna och dessa behov maste dven aterspegla
den ovriga verksamhetens langsiktiga intressen. For att fa en helhetsbild av vad en potentiell
forandring kan innebara maste dessa behov maste vagas mot de intressen och behov andra
aktorer inom organisationen har. Dessa aktorer bildar de direkta noderna mot projektgruppen
och utgors av Kund A samt avdelning A’s ledning.

| figur 12 sammanfattas denna diskussion om olika standpunkter genom att vi illustrerar hur
de olika rollerna forhaller sig mot ett agilt arbetssatt. Eftersom vi inte fatt tillgang till att prata
med nagon pa CGl:s eller kundens ledningsniva samt kundens projektledningsniva sa har
istallet deras position i intresset att anamma ett agilt arbetssatt angetts genom de implicita
uttalandena av intervjuobjekten.

Avstand till produkten

Langt ifrén
Ledning Kund A
Nara Upplevt behov av

|&ttrorlighet
Svagt Starkt

Figur 12: Relationen mellan narhet till produkten och upplevt behov av l&ttrorlighet

Det relativa intresset till agila metoder som illustreras i figur 13 forklaras av att ledningen for
Kund A och CGI ser pa projekt ur ett intakt- och kostnadsperspektiv. Projektledaren for CGI
har som ansvarsomrade att gora ledningen samt kunden nojd. Projektledaren for Kund A vill
garantera rétt produkt samt att Kund A:s ledning blir n6jd. Slutligen &r projektgruppen framst
intresserade av vad som skulle underl&tta deras dagliga arbete med att skapa produkten.

| figur 13 askadliggor vi en relativ skala for intresset for agila metoder och sammanfattar de
asikter som leder till aktdrernas position i den. | den féljande delen av analysen resonerar vi
kring de vilka konsekvenser dessa olika synsatt leder till vid en forandring.
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Ledning CGI/Kund Projektledare CGl Projektledare Kund A Projektgruppen

Projekt ska kunna Det ar viktigt att kunden Vi vill fa ratt produkt. Trots skilda uppfattningar
kontrolleras och blir ndjd, men jag har Men jag har ett om specifika processer sa
administreras sa ocksa ett ansvar gentemot ansvar gentemot antas dndringsbara krav
enkelt som majligt. ledningen att projekten ledningen att projekten samt rorligt omfang vara
Rérliga kostnader levereras i tid och levereras i tid och positivt fér utvecklings-
ar besvarligt. fér rétt kostnad f8r rétt pris processen

SVALAST INTRESSE > STARKAST INTRESSE

Figur 13: Olika nivaers relativa intresse i agila metoder utplacerade i skala

5.4 Analys av forandringsklimatet

Grundat i de observationer vi gjort pa avdelning A, kan vi konstatera att ett initiativ till
forandring redan pabarjats. En foljd av detta &r att Projekt A har en ansats till att utforas enligt
agila metoder. I analysen har vi diskuterat dynamiken bakom asiktsbildningarna pa avdelning
A. Denna inblick kan ge oss ytterligare forstaelse for vilka aspekter som ar viktiga att ta i
atanke for att med lyckat resultat hantera situationen. Oavsett om en rigords forandring av
utvecklingsprocessen sker eller inte, ar en reaktion fran ledningen nddvandig. Om
frustrationen bland medarbetarna pa avdelningen inte bemots, riskerar ytterligare missnoje
uppsta till foljd av den problematik som idag anses rada i arbetssattet. Med stod ur
teoribildningen  kring  organisationsforandring  analyseras  foljande det radande
forandringsklimatet med utgangspunkt i Projekt A.

5.4.1 Forankra forandringsbehovet

For att sékerstélla ett moget forandringsklimat ska forandringsbehovet vara brett och arligt
forankrat genom verksamheten. Resultatet av undersokningen visar att graden av forankring
varierade avsevart mellan olika roller och individer. Vi fann att webbutvecklare uttryckte
storst behov till férandring medan graden av forankring var lagre bland 6vriga individer. Nar
intervjuobjekten besvarar fragor kring kundens engagemang, varierar svaren fran att initiativet
ursprungligen kommer fran kunden, till att kunden inte & medveten eller sarskilt intresserad
av initiativet. Detta kan tolkas som ett ytterligare tecken pa bristen av forankring i
verksamheten. Vidare betonar teorin vikten av att fordndringsbehovet kommuniceras ut
tydligt, brett och effektfullt till de som influeras av férandringen. En forutsattning for att
mojliggora det &ar att foretagets ledning visar entusiasm och stod for forandringen.
Undersokningen visar dock att forandringsviljan inte har sitt ursprung pa ledningsniva, utan
att den snarare uppkommit pa grésrotsnivd”. Pa ledningsnivd 4r medvetenheten kring
initiativet 1ag vilket ytterligare antyder att organisationen inte ar mogen for férandring. Notera
att Kotter (1996) rekommenderar att sjuttiofem procent av ledningen boér vara 6vertygad om
att en forandring &r nédvéndig.

Utifran dessa slutsatser, ar en rekommendation att en rigords analys av forandringsbehovets
nddvandighet utfors innan vidare ansatser till fordndring utfors. De fordndringsmotiv som
analyserats i denna uppsats har framst identifierats ur ett utférandeperspektiv, analysen bor
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omfatta forandringens konsekvenser pa hela verksamheten. Det &r naturligt, nastan
ofrankomligt, att utvecklare formar en stark onskan att borja jobba agilt eftersom deras
forhallande till utvecklingsprocessen tvingar dem att se tillkortakommandena med den
traditionella projektledningsmetodiken. Men situationen bestar av manga fler individer och
ansvarsroller, vilka dagligen inte upplever dessa problematiska omstandigheter.

5.4.2 Forma en guidande koalition

Forandringsteorin foreslar att en stark koalition, bygger en stark grund till férandring.
Orsaken till detta &r lattbegriplig nar man tanker pa organisationer i termer av individer. | en
stor grupp individer ar det vanligt att en eller ett fatal individer upplever ett behov till
forandring. Behovet av koalitioner, eller grupper av individer med gemensam vision, ekas
tydligt av forstudiens undersokning av den Sharepoint-avdelning i Géteborg som genomférde
en transformation fran vattenfallsmetoder till agila metoder. Enligt intervjuobjekten i
Goteborg var en nyckelfaktor till forandringens framgang att relevanta personer var
engagerade i forandringsarbetet. Utan dessa skulle det vara svart att fa bade kunden och
verksamheten att acceptera det agila arbetssattet.

Nar det skilda sattet att samspela med utvecklingsprocessen, for varje roll beaktas, fas en
djupare forstaelse for varfor en koalition som kan driva pa en eventuell férandring behovs.
Analysen har tidigare forklarat varfor det ar naturligt hur olika roller ser utvecklingsprocessen
ur skilda perspektiv. Detta ger oss insikten att, om en forandring &r nodvandig, maste
intressenter fran samtliga delar av verksamheten vara Overtygade om att det finns ett
forandringsbehov. Att inkludera parter fran samtliga delar av organisationen séakerstaller inte
bara att férandringen forankras pa ett bredare plan, utan aven att allas behov kan tillgodoses.
Forandringsteorin foreslar att individer med inflytande i form av titlar, expertis, rykten och
relationer bor vara del av koalitionen. Individer med expertis kring lattrérliga metoder samt de
olika funktionella omraden som finns inom leveransen bor darfor innefattas av en potentiell
koalition. Att engagera individer med entusiasm (forslagsvis: webbutvecklare) ar nédvandigt,
men att inkludera de som moter storst utmaning i det nya arbetssattet (forslagsvis:
stordatorutvecklare, kravanalytiker, testare) samt de intressenter som méter storst risker med
en forandring (forslagsvis: kund, ledning) ar ocksa av vikt for att sakerstélla att forandringen
ar genomforbar och tillgodoser organisationens langsiktiga behov.

5.4.3 Framtidsvision

Enligt forandringsteorin &r en av de viktigaste komponenterna for att skapa ett klimat som
mojliggor forandring att forma en vision. Forandringsteorin betonar vikten av att planera tid
och resurser for att utveckla en tydlig vision som sedan ska fungera som riktmarke for
forandringen. Det finns pa Avdelning A ingen uttalad vision eller strategi for hur agila
metoder ska tillampas.

Vad ska da en potentiell vision bygga pa? Under den empiriska undersokningen framkom att
motivet till forandring grundar sig i foljande huvudsakliga behov.
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1. Att med battre mojligheter till forandringshantering och oOkad kundaterkoppling
sakerstalla att kunden far ratt produkt, det vill séga den produkt som kunden vill ha.

2. Att genom att jobba inkrementellt samt integrera testning av mjukvara tidigare under
projektets gang internt 6ka kvaliteten i slutprodukten.

3. Att skapa enhetligt och effektivt arbetssatt for hela avdelningen.

Forslagsvis bor darfor den ursprungliga visionen utformas med utgangspunkt ur dessa behov
och enligt teorin bor visionen baseras pa genomférbara forandringsatgarder som tilltalar
samtliga intressenter med langsiktiga intressen i organisationen. Nu foljer faktorer som vi
plockat ut ur undersokningen som de mest relevanta att begrunda vid skapandet av en vision.

5.4.4 Anpassning pa projekt eller processniva?

Med projektstyrning menas det generella ramverk som varje nytt projekt styrs efter. Detta
innefattar den interna styrningen av projekt, affarsmodellen samt relationen med kund. Med
processer menas de repetitiva aktiviteter och verktyg som projekten innefattar. Dessa olika
nivaer av implementation tillgodoser olika behov samt innebar olika grader av risker,
mojligheter och problem. En adaption pa projektniva kraver en rigords organisatorisk
forandring men ocksa att lattrorlighet kan anammas i hogre grad. Att tillimpa metoderna pa
processniva skulle innebara minsta mojliga organisationsforandring, men ocksa att de
lattrorliga egenskaperna i agila metoder inte erhalls. Oavsett om processer och aktiviteter
utfors enligt agila eller traditionella metoder, innebédr fixerade krav och kontrakt att
problematiken kring forandringshantering aldrig kan atgardas och att visionen om en
utvecklingsprocess som skapar ratt produkt aldrig kan uppfyllas. Daremot skulle inférandet
av agila processer kunna innebara en 6kad produktkvalité samt att ett enhetligt arbetssatt
uppnas.

| dagslaget stravar projekt A efter att tillfredsstalla alla dessa behov. Men de bor noggrant
beakta vad detta kraver utav organisationen. Att dka kvalitén i slutprodukten samt ta fram ett
strukturerat och enhetligt arbetssatt for hela leveransen kraver inte en forandring pa
projektniva, utan kan tillgodoses med en forandring pad processniva. Att med oOkad
kundaterkoppling och béattre mojligheter till forandringshantering sakerstalla att kunden far en
béattre slutprodukt, kraver dock att hela projektstyrningsmodellen och &ven affarsmodellen
andras, vilket illustreras i figur 14.

Tabell 3: Forbattringar till foljd av forandring pa projekt- respektive processniva

Incitament Adaption Adaption Adaption
Projektniva Processniva projekt-
samt
processniva
1. Skapa rdtt slutprodukt ‘/ ‘/
2. Oka kvalitén pa slutprodukten v v
3. Sdkerstdlla enhetligt, effektivt arbetssatt ‘/ ‘/
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Intern
tillit

En central fraga att besvara ar saledes huruvida den nya utvecklingsprocessen ska syfta till att
vara flexibel och skapa ratt produkt eller sdkerstdlla den kontroll som fixerade krav och
kontrakt uppratthaller. For att narma sig en l6sning i denna fraga ar kunden och ledningen
avgoOrande aktorer, eftersom sédkerstéllandet av en alternativ 16sning till fixerade krav och
kontrakt kraver inblandning av samtliga parter.

5.4.4.1 Vision: Skapa ritt slutprodukt

Att anpassa utvecklingen efter varje sprint for att justera projektet mot énskat slutmal ar en av
de fundamentala aspekterna i agila metoder. Principen “reaktion pa forindring” ar en av
grundpelarna i det agila manifestet och har sitt ursprung i de problem som uppkommer i
traditionella utvecklingsmetoder. Utvecklare pa CGI foresprakar denna vardering:

“Ett projekt som skulle gi daligt med agila metoder skulle inte ga bra med nagon
annan metod heller. | bada fallen betalar kunden for timmar men | vattenfall latsas
man att man kan utforma alla krav i1 borjan av projektet.” (Intervju

Webbutvecklare 1, 2013)

“Det littrorliga initiativet syftar till att komma undan de problem som uppstar da
vattenfallsmodellen tillimpas. Krav bor inte vara lasta utan ska kunna justeras.”
(Intervju Webbutvecklare 2, 2013)

Att astadkomma en sadan forandring ar lattare sagt &n gjort och vi vill pasta att det kraver mer
an enbart nya verktyg och processer. Det kraver &ven en omvandling av CGl:s afférsrelation
med Kund A samt en hog grad av tillit mellan projektgrupper och ledning. Fragestallningarna i
relationerna mellan parterna illustreras i figur 13.

CGl Ledning

Extern tillit

& Har CGl kompetensen att leverera agila projekt?

© Kan vi konvergera i synsattet pa lampligast form av,
transaktion?

© Hur skapas den nddvindiga tilliten mellan oss?

Kund A Ledning

o Arvara utvecklingslag tillréickligt kompetenta for att utveckla det

mjukvarusystem som kunden vill ha?

< Klarar vi av att slappa den traditionella kontroll Gver projekt som centraliserat
beslutsfattande, planering och dokumentation fér med sig? Och om vi inte kan
gora det helt och hallet, i vilken grad kan vi gora det?

CGl/Avdelning A
Projektledning

Figur 14:Fragestallningar som behéver adresseras vid begrundan av migrering till agilt

arbetssatt.

59



5.4.4.2 Extern tillit mellan kund och leverantor

Forandringen innebar risker for kunden, eftersom det kravs att den relationensformen mellan
parterna forflyttas fran kontroll mot tillit. En av stordatorutvecklarna kommenterar
problematiken:

2

.. offerten blir ju otroligt luddig och det tror jag inte kunden accepterar. Om
pengarna tar slut ndr man kommit halvvédgs blir det ju svart ... Hur far man
kunden att acceptera detta?” (Intervju Stordatorutvecklare 2, 2013)

For att skapa lattrorliga processer maste alltsd kunden vara beredd att offra tryggheten i att
betala ett fixerat, kontraktbaserat pris for sina produkter mot att potentiellt fa en battre produkt
till ett rorligt pris. Det dr darfor av stor vikt att relationen mellan kunden och leverantéren
bygger pa tillit.

Hur kan tillit skapas mellan kund och leverantér? En forsta ansats &r, precis som leverantéren
gor i dagslaget, att inleda fordndringen med att bedriva mindre pilotprojekt for att visa att
leveransen klarar av att tillampa lattrérlighet i sina processer.

”Det kan handla om tillit. Om man fick kora agilt ndgra ganger och visa att det
lyckades sa kanske kunden skulle slappna av” (Intervju Testare, 2013)

Vi vill dock argumentera for att pilotprojektet som genomfors idag initierats utan férankring
och planering av en tydlig vision av hur de agila principerna ska anammas.

Woolthius et al (2005) har visat att kontrakt och tillit inte behdver ses som substitut till
varandra utan fungerar val som komplement, men att en hég grad av inbyggda garantier i
kontrakt kan ha negativ verkan pa relationen. De visar dessutom att relationer som bygger pa
tillit ar mer framgangsrika eftersom det bidrar till en 6ppen och konstruktiv atmosfar. | en
sadan atmosfar delar aktorer sannolikt information mer effektivt, signalerar problem tidigare
och léser problem gemensamt nar de uppstar, vilket leder till att relationen ytterligare
fordjupas.

Ett fixerat kontrakt upplevs vanligtvis som mindre riskabelt av en kund. Genom att
kontrollera projektets omfattning och budget, 6kar kundens kansla Gver att deras intresse i
projektet ar sakrat. | dagslédget upprattas dessa kontrakt trots vetskapen om att ingen av
aktorerna kan ge en exakt uppskattning pa tid, kostnad och omfang vid projektets start. Detta
leder det till friktion mellan aktérerna.

”Om det visar sig att man lédttare kan f4 med alla krav sd slipper man
sandladekriget om vad som verkligen star i bestéillningar, vem som borde ha
kommit pa vad och nar, for att det inte ska kosta mer for nagon. Da skulle vi som
leverant6r vinna pa att slippa tiden for konflikten och riskera att inte géra jobb
gratis for att kunden vinner kriget” (Intervju Stordatorutvecklare 1, 2013).

Problematiken som uppstar av att omfang och krav definieras i borjan av projektet &r inte
alltid intuitiv, men dven om kunden ar inforstadd pa problematiken innebar det nédvandigtvis
inte att denne ar villig att riskera ett 6ppet kontrakt. FOr att successivt bygga upp tilliten kring
ett Oppet kontrakt finns ett flertal modeller att tilldmpa. En huvudsaklig poédng med
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modellerna ar att man tillater omfanget vara flexibelt, medan priset i stort sett ar fixerat
samtidigt som bada aktorer delar pa potentiella risker.

Eckfeldt och Madden (2005) beskriver i sin artikel Selling agile: target-cost contracts hur de
framgangsrikt lyckats bygga en tillitsfull relation till kund genom att tillampa target-cost
kontrakt. De foreslar att det ar en fungerande metod for att bygga en partnerskapsrelation
baserad pa tillit i kontrast till den klassiska kund-leverantorsrelationen baserad pa kontroll och
gor det mojligt for aktorerna att samarbeta for att méta kundens behov.

Target-Scope-modellen (TS-modellen). Under TS-modellen &r projektets pris fixerat, men
funktionaliteten i systemet férhandlingsbar inom ramarna for vissa regler. N&r en sprint tar
langre tid &n forvantat, prioriterar kunden bort funktionalitet. A andra sidan, nar en sprint gér
snabbare an forvéantat, adderar kunden funktionalitet. For att tillfora incitament, rabatteras
tillagg eller bortfall med 50 %. Om en sprint avslutas tva dagar for tidigt, adderas en dag extra
funktionalitet till projektet och vice versa (Eckfeldt & Madden, 2005).

Target-Cost-Modellen (TC-modellen). Vid tillampning av TC-modellen estimeras
funktionalitet efter anstrangning och multipliceras sedan med en 6verenskommen basavgift.
Utbver det adderas leverantdrens vinstandel, vilken ar en 6verenskommen andel av projektets
totala omfang. Om projektet till exempel forvantas ta 50 dagar i anstrangning med en
overenskommen avgift pa 10 000kr/ dag, plus en vinstandel for leverantéren pa 20 % blir den
totala summan 500 000kr + 100 000kr = 60000kr (Eckfeldt & Madden, 2005).

For att underlatta forandringshantering i projektet definieras sedan &ndringar i tre olika
kategorier.

Rattningar — Korrektion av felaktigt implementerad funktionalitet.
Fortydliganden — Férandringar i funktionalitet till foljd av kundaterkoppling.
Forbattringar — Tillaggsbestéllningar av ny funktionalitet.

Rattningar och fortydliganden faktureras enligt den Overenskomna basavgiften medan
forbattringar hanteras som tilldggsbestéllningar och darfér daven debiteras med vinstandelen
pa det, efter tillagget, nyuppskattade projektomfanget. Denna modell tvingar bada aktorer att
tanka igenom vilken effekt andringar i produkten far pa tid och budget (Eckfeldt & Madden,
2005).

Bada dessa affarsmodeller erbjuder mojligheter till hantering av forandringar i projektets
omfang, medan priset pd projektet i stort sett forblir fixerat. Eftersom parterna delar pa
riskerna, minskar risken for opportunistiskt beteende och bada parter ges incitament till att
maximera projektets utfall med det slutgiltiga malet att skapa en partner-relation baserad pa
tillit. Att tillimpa nagon av dessa affarsmodeller &r en lamplig borjan pa att bygga upp en
langsiktig tillitsrelation med kund och bér séledes ses som ett anvandbart verktyg for att skapa
en framtida vision dar projektens omfang tillats vara flexibelt, for att ratt produkt i slutandan
ska kunna skapas.

For att anamma de agila metoderna pa projektniva maste sammanfattningsvis CGI beméta de
fundamentala fragorna:
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e Har CGI den nodvandiga kompetens som kravs for att leverera agila projekt under
tillit?

e Kan bada parter konvergera i synsattet pa lampligast form av transaktion?

e Hur skapas den nédvandiga tilliten mellan CGI och Kund A?

5.4.4.3 Intern tillit mellan ledning och projekt

Precis som kunden vill ledningen veta projektets slutdatum och prislapp. Den tillit som &r
nddvéandig mellan ledning och utvecklare &r déarfor av liknande karaktdr som den mellan kund
och leverantor och bottnar i fragan: Hur kan vi veta att individerna i vara projekt sjalvstandigt
kan fatta kompetenta beslut for att leverera ratt produkt, till ratt kostnad, i brist pa fixerade
krav och kontrakt?

Att anamma ett arbetssétt dar forandringar i projektets omfang tillats genom beslutsfattande
pa individnivd och inte genom aterkoppling till styrgrupp och byrakratisk andring i
kravdokument staller krav pa tillit mellan ledningen och individerna i projektet

I det agila manifestet uttrycks principen “individer och interaktioner framfor processer och
verktyg”. Individens roll &r central i det agila utvecklingsarbetet och manifestet understryker
vidare att projekten ska byggas kring stod och tillit till individerna for att de ska kunna utfora
sitt arbete. Utan tillit till individen, blir dennes arbete komplext att utféra och utan tillit &r det
lampligare att anvanda sig av radande regler kring forandringshantering som begransar
beslutsfattandet pa individniva mot kostnaden att projekten inte kan vara lattrorliga.

Hasnain och Hall (2008) har efter en omfattande litterar studie konstaterat att det inte finns
nagon enkel formel for att uppna tillit mellan ledning och agila projektgrupper. Vi vill
argumentera for att tillit maste byggas successivt genom forandringsarbete med en langsiktig
vision som fokuserar pa att 0ka individernas kunskap och erfarenhet. Tillit kraver kompetens
och erhalls enligt Adolph (2005) genom utbildning, kunskapsdelning och erfaret ledarskap. |
dagslaget ar kunskapen kring tillampandet agila metoder varierande och i allménhet l1ag pa
avdelning A, men kompetensen kring kundens system stor.

Fragor ledningen maste stalla sig infor skapandet av en lattrorlig vision ar:

e Ar vara mjukvaruutvecklingslag tillrackligt kompetenta for att utveckla det
mjukvarusystem som kunden vill ha?

e Har vi tillgang till erfaret ledarskap? Kan vi utbilda personal till tillracklig
kunskapsniva?

e Kilarar vi av att sldppa den traditionella kontroll 6ver projekt som centraliserat
beslutsfattande, planering och dokumentation fér med sig? Och om vi inte kan gora
det helt, till vilken grad kan vi gora det?
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6. Resultat

| foljande avsnitt framfors fallstudiens resultat samt de resonemang som forts for att uppfylla
uppsatsens syfte och besvara dess fragestéllningar. Dispositionen utgar fran uppsatsens tva
fragestallningar.

Denna uppsats tog sin borjan néar forfattarna kontaktades av individer pa Avdelning A.
Leveransobjektsansvariga pa avdelningen uttryckte att det fanns en énskan om att arbeta mer
lattrorligt i utvecklingsprocessen. Som svar pa forfragningen formades saledes syftet att
kartlagga och skapa forstaelse for de omstandigheter som uppstar nér en avdelning pa ett stort
IT-foretag 6nskar att bli mer l&attrorliga i sitt arbetssétt. Trots att det undersokta projektet, som
utgjorde fokus for studien, hade for avsikt att utforas enligt agila metoder, visade det sig tidigt
i undersbkningen att uppfattningen, forvantningarna och kunskapen om agila metoder
varierade starkt mellan olika roller och individer. Framforallt observerades variation i viljan
till att andra arbetssatt. Med hjalp av Technological frames diskuterades orsaken till detta.
Nedan besvaras uppsatsens fragestallningar.

Fragestallning 1: Vilka forutsattningar och hinder existerar nar en avdelning inom ett stort
foretag, som levererar IT-l6sningar, vill anamma agila metoder?

Forandringsbehov varierar med rollernas interaktion med utvecklingsprocessen

En skiftande grad av intresse till forandring observerades mellan olika roller, dar
webbutvecklarna visade storst intresse. Detta forklaras med hjalp av de olika rollernas
interaktion med utvecklingsprocessen. De som jobbar narmast mjukvaran samt konstruerar
anvandargranssnittet upplever tydligast de konsekvenser som avsaknad av lattrorlighet leder
till. 1 figur 10 illustreras forhallandet mellan avstandet till mjukvaruutveckling och upplevt
behov av lattrorlighet.

Forindringsvilja varierar mellan verksamhetsnivaer

Undersokningen tog sitt ursprung i ett utforandeperspektiv, det vill sdga, utifran perspektivet
pa de individer som aktivt deltar i skapandet av mjukvaran. De utmaningar som uppstar nar en
avdelning i den undersokta kontexten anammar agila metoder stracker sig dock utanfor detta
fokusomrade. Forutom projektgruppen sa finns andra instanser av organisationerna vars
intressen till utvecklingsprocessen skiljer sig fran projektgruppens. De delar av organisationen
som inte jobbar direkt med produkten, utan som jobbar med att styra projekt eller foretagets
totala portfolj av projekt, kan inte antas ha samma incitament till att byta utvecklingsmetodik.
| figur 12 illustreras relationen mellan nérhet till produkten och upplevt behov av lattrérlighet.
Resultatet foreslar en forekommande trend av att de som jobbar nara sjalva byggandet av
produkten har ett storre intresse for att borja jobba lattrorligt. | figur 15 pa néasta
sammanfattas samtliga rollers och organisationsnivaer position i forhallande till
utvecklingsprocessen.
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Projektgruppen Utvecklingsprocessen bér mdjligira skapandet av bista mbjliga produkt
med minsta mdjliga mostand

Mjukvara méaste utvecklas agilt
Web-utvecklare N —

Stordatorutvecklare

Kontinuerlig testning dkar kvalité, men hur gar vi tillviga?

—_—

Testare _—

i Kravanalytiker |

CGl/Avdelning A | . Utvecklingsprocessen bér tillata uppféljning samt tillgodose
Projektledning projektgruppens, kundens och ledningens behov
CGI Ledning || Utvecklingsprocessen bér tillgodose mojligheter till administration
av samt minimera risker i den totala projektportféljen

Kund AProjektledning | o Utvecklingsprocessen bér sikerstslla att rétt produkt skapas samt att
ledningens behov tillgodoses

p
| o Utvecklingsprocessen bér sikertilla att ritt produkt fas for ratt

pris med minimal risk

Kund A Ledning

Figur 15:De olika nivaer av organisation och deras synsatt pa den teknologiska artefakten
utvecklingsprocess, samt rollernas upplevda problem med dagens leveransprocess

Fragestallning 2: Vad kréavs for att ett agilt arbetsséatt ska kunna anammas?

Otillrdackligt forandringsklimat

Resultatet av undersokningen visar att graden av forankring varierar avsevart mellan olika
roller och individer. Vi fann att webbutvecklare uttryckte storst behov till férandring medan
graden av forankring var lagre bland 6vriga individer. Den varierande graden av medvetenhet
av ett agilt initiativ visade att det inte finns nagot starkt formellt initiativ. Utifran dessa
observationer &r en rekommendation att en rigorés analys av forandringsbehovets
nodvandighet genom hela verksamheten utfors, eftersom de forandringsmotiv som analyserats
i denna uppsats framst identifierats ur ett utforandeperspektiv. Det forefaller naturligt att
utvecklare formar en stark onskan att borja jobba agilt eftersom deras forhallande till
utvecklingsprocessen tvingar dem att se tillkortakommandena med den traditionella
projektledningsmetodiken. Men situationen bestar av manga fler individer och ansvarsroller,
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vilka dagligen inte upplever dessa problematiska omstédndigheter. Vidare forefaller
avsaknaden av en ledande koalition samt en tydlig vision éver forandringens mal utgora
hinder for att astadkomma en lyckad forandring.

Kundens roll i ett agilt initiativ

Det ter sig ytterst osannolikt att en férandring skulle kunna ga igenom utan att Kund A visar
ett stort intresse for det. NOdvéndigheten av att fordndring i arbetssatt &r kunddrivet
aterspeglas aven i fallet med Sharepoint-avdelningen i Géteborg. Eftersom en forandring pa
projektniva forutsétter en konvergering av synsattet pa transaktionen samt okad tillit mellan
aktorerna (vilka tas upp i resultatdelens sista stycke) sa ar kunden en avgorande part i
sammanhanget.

En blick mot framtiden

Vi vill argumentera for att forandringsinitiativet inletts forhastat pa Avdelning A. For att
sakerstalla att de som driver forandringen har tillracklig grad av stod och trovéardighet maste
behovet till forandring férankras inom organisationen. En forsummelse av denna faktor leder
sannolikt till att férandringsinitiativ misslyckas. Ett vanligt misstag vid férandring ar gldomma
bort att motivera medarbetare tillrackligt for att [&mna sina trygghetszoner samt att verkligen
se till att &ndringsbehovet ar forankrat i hela organisationen.

Nar olika rollers skilda satt att samspela med utvecklingsprocessen roll beaktas, fas en djupare
forstaelse for varfor en koalition som kan driva pa en eventuell forandring behdvs. En
intressant observation som kommer ur analysen &r att det forandringsbehov som uppstatt pa
Avdelning A #r av “bottom-up” karaktir, det vill sdga att det kommer fran lagre nivaer i
organisationens hierarki. Detta ger ytterligare forstaelse for nodvandigheten att forankra
behovet i hogre nivaer av verksamheten. Det ar lampligt att asidosatta tid och resurser for
koalitionen att planera forandringen. Organisationer som misslyckas med att bilda en stark
koalition, underskattar ofta svarigheterna i att producera forandring. Det ar viktigt att valja
ledarskap och det ar ocksa viktigt att ledarskapet ar dedikerat och kompetent.

En vision har som syfte att uppmuntra och underl&tta individers strdvan mot ett gemensamt
mal, och avsaknad av en vision riskerar att ge medarbetarna en kénsla av forvirring och brist
pa delaktighet. Innan en vision kan formas, ar i dagslaget den mest ktitiska fragan att besvara
huruvida forandringen ska implementeras pa projektniva. Intresset att gora det finns idag
bland vissa roller, men konsekvenserna pa hela verksamheten maste forst tas i atanke.

Om en sadan vision tillampas, argumenterar vi for att en central del av den bor vara att bygga
den nodvéndiga grad av tillit som krdvs vid tillampandet av agila metoder i den undersokta
kontexten.

Tillit: En grundpelare i den nya visionen

Att tilldta andringar av krav under projektets gang, eliminera fasta kontrakt och ge
projektutforarna friare tyglar vid skapandet av produkten skulle innebéra en minskad kontroll
for bade CGl:is ledning och for Kund A. Darmed skulle en férandring till agil
projektledningsmetodik sétta en stor press pa tilliten som utdvas mellan Avdelning A och
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CGl:s ledning samt mellan Avdelning A/CGI och Kund A. | figur 16 illustreras det tillitsflode
som maste beaktas vid 6vervagandet av en forandring.

Extern tillit

CGI Ledning © Har CGI kompetensen att leverera agila projekt? Kund A Ledning
© Kan vi konvergera i synsattet pa lampligast form ay,

transaktion?

© Hur skapas den nodvéndiga tilliten mellan oss?

o Ar vra utvecklingslag tillrickligt kompetenta for att utveckla det

Intern mjukvarusystem som kunden vill ha?

tillit < Klarar vi av att sldppa den traditionella kontroll ver projekt som centraliserat
beslutsfattande, planering och dokumentation for med sig? Och om vi inte kan
gora det helt och hallet, i vilken grad kan vi gbra det?

CGI/Avdelning A
Projektledning

|
Projektgruppen

Web-utvecklare

Stordatorutvecklare

Kravanalytiker

Testare

Figur 16: Floden av tillit mellan CGI och Kund A samt CGl:s ledning och Avdelning A

Foljande fragestallningar som beror relationen mellan CGI och Kund A maste alltsa bemétas:

e Kan kund och leverantor konvergera i synsattet pa lampligast form av transaktion?
e Hur skapas den nddvandiga tilliten mellan CGI och Kund A?

Vi presenterade tvd modeller, Target Cost Model samt Target Scope Model, som tva forslag
till kontraktsform mellan CGI och Kund A.

Vidare uppstar fragor som berdr den interna tilliten:

e Ar vara mjukvaruutvecklingslag tillrackligt kompetenta for att utveckla det
mjukvarusystem som kunden vill ha?

e Har vi tillgang till erfaret ledarskap? Kan vi utbilda personal till tillracklig
kunskapsniva?
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e Kilarar vi av att sldppa den traditionella kontroll Over projekt som centraliserat
beslutsfattande, planering och dokumentation for med sig? Och om vi inte kan gora
det helt, till vilken grad kan vi gora det?

Dessa fragor finns inga enkla konkreta svar pa. De relaterar till foretagets kultur i stort och
ledningens syn pa agila metoder. Forandringsvilja har uppkommit underifran, fran
utvecklarna, men nagon forandring kommer inte att ga igenom om inte personer pa
ledningsniva samt hos kunden ocksa engagerar sig. Vi anser dock att det &r viktigt att beméta
den frustration som uppstatt i och med dagens leveransprocess oavsett om man avser att andra
pa den eller inte.

Konsekvenser pa arbetsmiljon

Vi anser att det ar viktigt att ledningen reagerar pa den forandringsvilja som uppstatt for att
undvika frustration bland avdelningens projektmedlemmar. Men att &ndra arbetssatt behdver
nddvandigtvis inte vara en losning for att skapa ett sundare arbetsklimat. Flera studier har
visat pa att de agila metoderna skapar en kreativ arbetsmiljé med motiverade medarbetare
(Tessem & Maurer, 2007), samt att 6kad individuell sjalvstyrning minskar jobb-relaterad
stress hos medarbetare (Pearson & Moomaw, 2005), men om metoderna implementeras i en
miljé som saknar tillracklig kompetens och tillit for att genomfora agila projekt med goda
resultat, riskerar individer i projektet att utsattas for pafrestningar till foljd av att de inte kan
axla det ansvar som kravs ndr agila metoder tillampas. Risken for detta ar synnerligen
dverhangande i ett stort och hierarkiskt foretag som CGl, dér tydliga riktlinjer och processer
utgor en naturlig kontrollmekanism for att fordela ansvar.
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7. Reflektioner

Syftet och fragestéllningarna i detta examensarbete ar av det breda slaget. Utgangspunkten ar
en avdelnings onskan att bli mer agila i sitt arbetssétt. Initialt var forhoppningen fran bade var
och personerna i organisationen runt Avdelning A:s sida att distinkta anvisningar for
overgangen skulle produceras av oss. Uppdraget kan ungefar ssmmanfattas med: det har med
agila metoder verkar intressant och effektivt i mjukvaruutveckling och vi har méarkt att det
finns en spridd efterfragan pa avdelningen att borja jobba agilt, vad behdver Avdelning A
gora for att borja jobba enligt agila metoder?

Efter nuldgesanalysen kan konstateras att resultaten av undersékningen inte &r i formen av
konkreta forslag pa hur tydliga hinder kan 6verkommas. Istallet ar en av de enligt oss framsta
insikterna som kommer fram genomgaende i detta arbete att det inte gar att, i ett fall som
detta, enbart se till mjukvarudelen av utvecklingsprocessen.

Att de agila metoderna ar sa valkanda nufortiden innebar att det férmodligen finns ett stort
antal 1T-avdelningar som idag 6vervéager och funderar pa om en 6vergang till agilt skulle 6ka
deras effektivitet. Det ar givetvis enkelt att dras med i de lockande argumenten fran agila
proponenter: Mjukvara maste utvecklas iterativt! Vi kan inte forutse alla krav! Det ar dumt att
dela in projektet i strikta faser! Utan tvekan finns det sanning i pastaendena. Det agila
manifestet togs fram av nagra av varldens mest framstdende experter inom
mjukvaruutveckling. Ett problem &r dock att dessa typer av argument ramar automatiskt in det
totala problemet med projektstyrning for en hel verksamhet, vilket innefattar allt fran
utveckling till hantering av projektportfoljer, pa ett begransat sétt.

Nar man staller fragor om agila metoder med utgangspunkt i mjukvaruutveckling ar det
valdigt svart att inte se hur uppenbart mycket battre agila metoder &ar for just
mjukvaruutveckling. Vi tror darfor att det ar otroligt enkelt att dras med i den inramningen av
problemet som dessa argument for med sig, vilka alltsa framst relaterar utvecklarnas dagliga
arbete med mjukvaruutvecklingen. Under undersdkningen for detta examensarbete har vi
gang pa gang pratat med personer som vill effektivisera utvecklingsprocessen och komma
ifran den stela utvecklingsmiljo som den vattenfallsorienterade leveransprocessen idag for
med sig utan att &mnen som kontraktskrivning eller projektportféljer ens kommit upp pa tal.

Den storre bilden som maste vara tydlig for samtliga i sammanhanget som é&r intresserade av
en forandring ar: olika nivaer av en organisationen ser, av naturliga anledningar, pa
utvecklingsprocessen vid skapandet av produkt pa helt olika satt med helt olika intressen. Vi
tror absolut pa utvecklarna nar de sdger att deras dagliga arbete begransas av den stela
projektmodellen. Samtidigt maste det finnas en stark forstaelse for varfor exempelvis
affarssidan hos Kund A, som hanterar manga inkdpsprojekt parallellt, inte ar sa intresserade
av forutsattningarna for mjukvaruutvecklarna hos en av alla deras leverantorer.

Med detta sagt menar vi dock inte att utvecklarnas asikter lattvindigt bor negligeras. Eftersom
de jobbar narmast mjukvaran sa ar det rimligt att forutsatta att de vet vilka brister dagens
arbetssatt for med sig. Det ar ocksa rimligt att anta att personer i ledningen tycker att det later
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krangligt att byta till en mindre kontrollbaserad typ av projektstyrning. Varfor laga nagonting
som inte &r trasigt? Inget okomplicerat svar kan ges pa fragan. Det gar inte att forutspa
framtiden. Globaliseringen av dagens marknad Okar konkurrensen och féretag som inte
utvecklas och anpassar sig kommer av allt att ddma hamna efter. A andra sidan innebér varje
typ av forandring en risk. Det denna uppsats har bidragit med i situationen &r saledes inte ett
entydigt svar, istéllet har vi lagt fram vilka omstandigheter som rollerna i projektgruppen i
dagslaget upplever frustration kring, samt vilka storre aspekter som uppmarksamhet maste
riktas mot om man hos CGI valjer att beméta frustrationen.

7.1 Slutord

Detta examensarbete har varit extremt larorikt och forfattarna har ocksa stott pa svarigheter
langs vagen. En svarighet har varit den dragkamp angaende uppsatsens resultatmal som
standigt varit ndrvarande. CGIl har givetvis varit intresserade av resultat av en mer
konsultméssig karaktar, det vill saga att arbetet framst skulle ga ut pa att hitta specifika
verktyg for leveransprocessen. A andra sidan kréavs det att ett examensarbete ska vara av en
mer vetenskaplig karaktar med en generaliserbar fragestallning. Tendensen under arbetet har
varit att forfattarna divergerat fran det smala fokusomrade angaende specifika verktyg till ett
mer brett blickomfang for att analysera hela situationen. Att balansera detta har dock varit
svart framforallt pa grund av uppsatsens problemomrade.

Under arbetet har forfattarna gang pa gang upplevt hur komplex, omfattande och stundtals
svarbegriplig uppsatsens problemomrade &r, vilket visserligen ar att vanta i en studie med
stark socioteknisk karaktar. Under arbetets inledningsfas sa trodde vi att det skulle racka med
att samla kunskap om agila metoder och traditionell projektledning. Langre in i projektet
insags betydelsen av teori fran organisationsforandring for att situationen skulle bli greppbar.
Slutligen kom ocksa insikten om hur viktigt det ar att titta pa personernas interaktion med
tekniken (Technological Frames). For varje nytt forskningsomrade kéandes det som att
oandligt mycket mer forskning och teori fanns pa just den specifika delen av omradet. Detta
har varit en frustration, framforallt med tanke pa att uppsatsens tidsmassiga omfang pa 20
veckor.

Under ett arbete pa 20 veckor gar det givetvis inte att bli experter pa alla de specifika omraden
som berors i ett arbete som handlar om forandring i arbetssatt fran traditionell utveckling till
agilt. Forfattarna har darmed kunnat finna viss ro i att inte ga in for djupt och detaljerat i alla
mojliga problem som uppstar utan istéallet s3 smaningom fokusera pa den storre bilden. Om
mojligheten fanns att géra om hela arbetet skulle dock mer fokus lagts fran borjan pa att titta
pa den stora bilden och tidigt insistera pa att fa prata med kunden och ledningen.

En utveckling pa detta examensarbete bor enligt forfattarna inrymma en kvantitativ
undersokning som gors pa flera foretag for att intyga sambandet mellan narheten till
mjukvaruutvecklingen och den korresponderade motivationen till att jobba agilt. Forskning
kring agila projekt &r ett ungt forskningsomrade och sannolikt kommer resultaten att variera i
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vissa aspekter fran fall till fall beroende pa faktorer sasom foretagets klimat, arbetsomrade
och utvecklarnas erfarenhet.

En annan intressant aspekt &r att ndrmare studera hur strukturen och det sociala nétverket i
foretag, framfor allt kommunikationsvagen mellan utvecklare och afféarssidan, paverkar
foretagets intresse till att bli agila.
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Bilaga | — Intervjumall

Beratta om din roll och dina uppgifter.

Beratta om det agila initiativet och motiven till det.

Vad anser du om agila metoder, vad ar podngen med dem generellt?

Vad anser du att kundens roll bor vara i agila projekt?

Kundsamarbete: Vilka fordelar ser du att det generellt sett finns i ett ndra kundsamarbete?
Vilka risker tror du finns generellt med att arbeta agilt?

Till vilken grad anser du att det & mojligt att anamma agila metoder hér pa er avdelning?

Kan agilt anpassas pa endast utvecklare eller kommer en Gvergang till agilt maste galla hela
avdelningens arbetssatt, alltifran kundsamarbete till avskaffande av projektledare och introduktion av
coacher osv?

Tycker du att agila metoder eller traditionella metoder mest lampliga for att l6sa dagens
problemomrade?

Har du en bild av vad afférsnyttan for CGI skulle vara i att bérja kora agilt?

Ar du personligen intresserad av att bérja jobba agilt? (Varfor? / Varfor inte?)

Hur tror du att ditt arbetssatt och dina uppgifter frdmst skulle &ndras om man bdrjade jobba agilt?
Personlig erfarenhet av agilt? Har du kompisar eller andra néra som jobbar agilt?

Till vilken grad kommer agila metoder att anpassas pa er avdelning? Hur skulle det se ut nu om ni
borjade jobba agilt?

Forandringshantering: hur kommer man att jobba med kravspecifikation och kravframstélining nu nar
man ska jobba mer agilt?

Tror du att det finns tillrackligt med kompetens (inom teknologin och business-omradet) for att denna
avdelning skulle kunna jobba agilt?

Vilka agila verktyg och vérden ska anammas i dagslaget?

Iterativt arbetssatt: anser du att man bor jobba i sprintar?

Nu nér ni ska borja jobba agilt, hur informeras projektmedlemmar vad det innebar?
Hur kommer kundsamarbetet se ut?

Tror du att kunden &r intresserad av att jobba agilt?

Tror du kunden ar tillrackligt insatt/kompetent inom systemet for att kunna jobba agilt?

| det agila arbetssattet laggs stor fokus pa kommunikation, tror du detta skulle bli ett problem eftersom
ni har gruppmedlemmar pa en annan site? (Ostersund)

Dokumentation, hur fungerar det i dagslaget, dvs hur dokumenteras arbetet i projektet?

Nér ni nu ska kéra mer agilt, skulle det vara mojligt att minska dokumentationen eller &ndra hur man
jobbar med det pa nagot satt?

Behdver ni byta verktyg, som ni anvander i ert dagliga arbete idag (utveckling av kod) nar ni bérjar
kora agilt?

Kunskap: inom agila metoder laggs mycket fokus pa informell kommunikation mellan
gruppmedlemmarna - tror du att det skulle vara problematiskt om avdelningen skulle bli for
personberoende?
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