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Om oss

Vi dr Tomas Bjorkholm och Hans Brattberg. Vi arbetar bada pa Crisp som Lean-,
Agile-, Scrum- och XP-coacher. Vi brinner for att hjalpa foretag lyckas med mjukvara
— vart mal ar att hjalpa er bli sa bra pa det att ni inte behdver oss langre.

Om du medan du ldser denna bok kdnner att det dr saker som du skulle vilja ha
utférligare forklarade, tveka inte att kontakta oss pa tomas.bjorkholm@crisp.se och
hans.brattberg@crisp.se. For stora och sma fragor!

TOMAS BJORKHOLM HANS BRATTBERG

har jobbat i projekt med Agila synsatt hade den forsta 6ppna eXtreme

sedan 1996. Var IT- och utvecklingschef Programming-utbildningen i Sverige
pa Resfeber fran starten 1997 och var och har varit med om att infora Agila
kvar till 2007. Bérjade med Scrum 2004 metoder baserat pa Scrum, Lean och XP
och Kanban 2008. i flera projekt och organisationer.
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FORORD AV HENRIK KNIBERG, FORFATTARE TILL BOCKERNA "SCRUM AND XP
FROM THE TRENCHES”, ” KANBAN AND SCRUM - MAKING THE MOST OF BOTH”
OCH ”"LEAN FROM THE TRENCHES”

Antligen, en bok som forklarar hur dessa viktiga begrepp hinger ihop! En
bok som inte enbart riktar sig till utvecklingsteamen, utan dven de som
ar utanfor. En bok som ger en helhetsbild snarare dn att fokusera pa en
specifik metod som XP. En kort, littlist bok. Och inte minst — en bok pa
svenska!

Det ar lite 6verraskande att det finns sd f4 bocker om Lean och Agile pa
svenska, med tanke pa att Sverige anses vara en av de linder som kommit
lingst inom omradet.

Prioritera, Fokusera, Leverera dr ett resultat av dratals praktiskt arbete
med att hjdlpa foretag att forbittra sin utvecklingsprocess med utgings-
punkt fran Lean och Agile. Boken ar i praktiken en manual i hur man
lyckas med IT projekt. Den visar hur teori hianger ihop med praktik och
hur man egentligen gor for att fa ut fungerande mjukvara till hog kvalitet
inom rimlig tid.

Trevlig ldsning!
HENRIK KNIBERG
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Om boken

Vi vill med den hir boken visa hur din process kan forbittras genom att
anvianda Scrum, Lean, Agile och XP (eXtreme Programming). Stora de-
lar kommer handla om det som metoderna har gemensamt. Eftersom vi
tycker det dr jobbigt att i var och varannan mening skriva Scrum, Kanban,
Lean, Agile och XP, kommer vi att skriva Agile nir vi talar om gemen-
samma saker for alla metoderna. Inte helt korrekt, men tillrackligt, vilket
du kommer att se.

Med boken kommer du att:

1. Snabbt fa en 6verblick 6ver Lean, Agile, Scrum, Kanban, XP och andra
ord som ofta nimns i samma sammanhang.

2. Fareda pa hur bra metoderna fungerar i verkliga livet och pa vilket satt
du kan ha nytta av dem.

3. Fa reda pd vad Lean, Agile, Scrum, Kanban och XP har gemensamt,
vilka grundliaggande principer de bygger pa.

4. Fa en beskrivning av Lean, Agile, Scrum, Kanban och XP, var och en
for sig mer i detalj.

5. Forsta varfor Lean, Agile, Scrum, Kanban och XP fungerar.

6. Kunna anvianda boken att sld i for att snabbt kunna fi en overblick
over nagon del.
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Introduktion till Agile

De gemensamma varderingarna for Agile-metoderna ar:

Viardera individer och interaktion hogre an processer och verktyg
Virdera fungerande programvara hogre an omfattande dokumentation
Virdera samarbete med kunden hogre an att forhandla om kontrakt

Virdera att anpassa sig till forandringar hogre an att flja en uppgjord plan

Aven om det finns varde i de saker som star till hoger virdesatter Agile-rérelsen
sakerna till vanster mer. Till exempel tycker man att processer och verktyg ar vik-
tiga men de far aldrig sta i vagen for ett mote mellan individer. Om sa skulle vara
fallet far helt enkelt processen andras.

Historia

Kring ar 2000 borjade RUP (Rational Unified Process) vinna popularitet. RUP
bleven tung process med flera tusen sidor beskrivning och forslag pa manga
roller. Samtidigt foresprakades pa olika hall en mer lattviktig process. For att
kunna utgora ett attraktivt alternativ till tungrodda processmodeller, bland
annat RUP, behévde anhangarna av de lattviktiga processerna ena sig.

| februari 2001 bjod Robert C. Martin in ledarna for nagra populara latt-
viktsprocesser till ett méte. Sjutton personer anslét och traffades pa Snow-
bird ski resort i Wasatch-bergen i Utah for att aka skidor, prata och forsoka
hitta gemensamma namnare. Trots olika bakgrunder kunde deltagarna
enas om fyra gemensamma varderingar och tolv principer. Resultatet publi-
cerades som “The Agile Manifesto” (http://agilemanifesto.org/).
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AGILE AR ETT SAMLINGSNAMN for flera olika metoder att utveckla mjuk-
vara. Metoderna har namn som Scrum, eXtreme Programming, DSDM
och Crystal Clear. Dessa gick tidigare aven under namnet lattviktsmetoder.

Agile dr ett svaroversatt ord men betyder bland annat snabb, flexibel,
lattrorlig, vig och vilkoordinerad.

For att fortydliga de fyra vardegrunderna innehaller Agile tolv principer. Vi
kommer i kapitlet om Agile att djupdyka i de, enligt vér &sikt, nio viktigaste:
® Prioritera och fokusera

for att maximera Return On Investment — ROI

* Transparens
for att synliggora problem och bygga fortroende

¢ I|terativ och inkrementell utveckling
for att lira, fi feedback och minska risken

® Samarbete
for att minska missforstinden och klyftorna
och sikerstilla de affirsmissiga médlen

* Uppmuntra och vilkomna féridndring
eftersom verkligheten dndrar sig hursomhelst

* Enkla verktyg
for att kunna anpassa processen efter verksamheten

¢ Mailstyrning/Decentralisering
for att kunna arbeta effektivt

¢ Stindig forbattring
for att bli effektivare

* Hog kvalitet
for att fel ar kostsamma

En mycket forenklad beskrivning av ett Agile-projekt skulle kunna vara:

Satt den betalande kunden (eller representant for denna) i samma rum som
fem till nio utvecklare som tillsammans har den samlade kompetens som
behovs. Fyll rummet med whiteboards och datorer och annat de behover.
Se till att de levererar fungerande, demonstrerbar mjukvara regelbundet
med ndgra fa veckors mellanrum. Lt ingenting stora dem. Ge dem de
resurser de behover i form av tillgdng till slutanviandare och annat.
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Introduktion till Lean

En av Leans principer handlar om att minimera tiden fran att vi har en idé/bestdllning
tills vi har producerat det som ndqgon dr beredd att betala for. “Concept to cash” eller
"Time to market”.

Historia

Begreppet Lean Software Development ar hamtat fran en bok med samma
namn av Mary och Tom Poppendieck. Dar overforde de Toyotas produk-
tionssystem och Leans principer till mjukvaruutveckling.

Toyotas produktionssystem har sin vagga i familjen Toyodas vaveri under
forsta halvan av 1900-talet och i en patenterad uppfinning att med auto-
matik stoppa vavstolen om en trad brast. Patentet saldes och for pengarna
valde Toyoda att starta en bilfabrik, Toyota. Att konkurrera med den hogef-
fektiva bilindustrin i Chicago blev en utmaning, men efter studier hittades
en brist i processen som japanerna kunde dra fordel av. Den amerikanska
industrin var optimerad sa att varje maskin gick for hogtryck, vilket med-
forde att stora lager byggdes for att sakerstélla materialtillgangen. Toyotas
mojlighet var att optimera pa helheten och ledtiden, det vill sdga den tid
det tar fran att en bil borjar byggas till dess att den ar klar att saljas. Lagren
minimerades, vilket tog bort bl.a. lagerkostnaderna.
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LEAN HANDLAR OM ATT utifrdn 14 virderingar och principer ta fram basta
mojliga processen som i sin tur leder fram till den bista produkten.

Kort sammanfattat handlar principerna om att optimera mer pa flodet
(just-in-time) dn pa resursutnyttjande och att stindigt forbattra processen
genom att se helheten (Jidoka). Jidoka handlar om att skapa en organisa-
tion som ar sa synlig och visuell att om ndgot himmar, hindrar eller stor
flodet identifieras det direkt.” *

Ett exempel dr de olika momenten som kravs for att komma ombord pa
ett flygplan. Typiska resurser som passeras dr incheckning, baggage drop,
security, passkontroll, biljettkontroll och till sist entrén till planet. Varje
steg dr oftast maximerat utifrdn att just det steget ska vara sa effektivt som
mojligt. Men tink om hela processen skulle optimeras pa flode? D4 kanske
inchekning, baggagehantering, security och passkontroll sker pa hoghas-
tighetstaget ut till flygplatsen. Vil framme gér passageraren med det redan
kontrollerade handbagaget direkt till gaten dar biljetten kontrolleras. Da
skulle tiden pa flygplatsen minska fran 1 timme till kanske 15 minuter.

Nista steg skulle kunna vara att minska tiden ytterligare genom att an-
vanda fler ingdngar till planet och dirmed forkorta koerna. Alla som gatt
igenom de olika stegen for att komma med ett plan har sikert en mangd
idéer om hur flodet kan forbattras. Det dr just det som ar Lean, att stan-
diga forbattra flodet.

Nir val flodet ar bra (vad nu “bra” innebar) ar det dags att dven op-
timera resursutnyttjandet samtidigt som flodeseffektiviteten forblir minst
densamma eller helst 4nnu béttre.

o

Lig  Flodeseffektivitet Hog

Lag Resurseffektivitet

*) Utdrag fran ”Detta ar Lean” av Pir Ahlstrém, Niklas Modig
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Introduktion till Scrum

Tuarfunktionell
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Scrums grundldggande uppdelning av arbetet. Affdrssidan prioriterar och talar om
vad som ska gdras. Detta samlas i en backlog (prioriterad att-géra-lista). Teamet talar
om hur ldng tid det tar (vad det kostar) och bestdmmer dven hur det ska utféras pd
effektivast méjligast sdtt. Scrum dr ett Idttviktigt processramverk som definieras av
Scrumguiden, en skrivelse pd ca 17 sidor som regelbundet uppdateras.

Historia

Under 80- och go-talet sokte teknikchefen Jeff Sutherland efter monstret
for hyperproduktiva team. Han besokte olika team och forsokte finna ge-
mensamma monster bland de team som var effektivare an andra. Han hit-
tade ett monster som blev grunden till Scrum. Ordet Scrum kommer fran en
artikel av Hirotaka Takeuchi och lkujiro Nonaka i Harward Business Review
1986. Dar beskrev de hur modern utveckling mer liknar rugby an ett stafett-
lopp, vilket vattenfallsmodellen’ kan liknas vid. Jeff tyckte om liknelsen med
rugby och hdmtade namnet pa sin metodik fran en rugby-term (Scrum). Jeff
tog hjalp av Ken Schwaber for att formalisera Scrum och tillsammans pre-
senterade de processen 1995.

1. Vattenfallsmodellen togs fram av Winston W. Royce 1970 och delar upp utveck-
lingsprocessen i isolerade steg. Tanken ar att varje steg ska vara helt klart innan man
gar vidare i nista steg.
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SCRUM AR DEN MEST kianda och anvianda Agila metoden.

Scrum ir en minimal metod som gor det vildigt tydligt vem som priori-
terar och bestimmer vad som ska goras (kallas produktigare), samt vilka
som tidsuppskattar och bestimmer hur det ska goras (utvecklingsteamet).
Produktigaren samlar det som han vill ska goras i en prioriterad backlog
(att-gora-lista).

Scrum bedriver allt arbete i cykler som kallas sprintar. En sprint dr en
fast, pa forhand bestimd, tidsperiod pa vanligtvis tva, tre eller fyra veckor.
Under dessa veckor ir tvd parallella processer iging.

Den ena processen fokuserar pa att utveckla de viktigaste funktionerna.
Den borjar med ett sprintplaneringsmote dar man diskuterar och plane-
rar vilka funktioner som ska utvecklas de kommande tva veckorna. Man
tar de hogst prioriterade sakerna i backloggen. Sedan diskuterar och bry-
ter man ned dessa tills alla i teamet forstair vad som forvantas byggas.
Sprinten avslutas med en granskning dar teamet visar upp fungerande,
fardigtestad mjukvara for produktigaren och andra intressenter. Under
demonstrationen uppmanas alla att ge asikter pa det som visats upp och
foresla forbattringar.

Den andra processen handlar om hur man forbattrar sitt sitt att arbeta.
Utgangspunkten for denna process ar de regelbundna aterblicksmoten (Re-
trospective) man har i slutet pa varje sprint, dar produktigaren tillsammans
med teamet diskuterar hur de ska arbeta bittre tillsammans under kom-
mande sprint. Forbattringarna foljs upp i slutet av nastkommande sprint.

S produet

Ett potentiellt

= langerbart inkrement
} till produkien
— =
= 222
.. FE y
Sprintbacklog och mal [ Dagligt J
Bagklog
To Do | Dong | Done \?}erur{lmnte_ forfining
W |4 \ — —=
/\ Vs %\
Vecka i"_ ' Vecka 2 O

= = s i S A

= S

— Sprint- Sprintgranskning [ 5 ‘]
Qerumtavla planering Aterblicksmote
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Introduktion till Kanban

Historia

David J Anderson utvecklade Kanban for kunskapsarbete/mjukvaruutveck-
ling 2005. Han kombinerade ldror fran Edwards Deming, Eli Goldratt, Peter
Drucker och Taiichi Ohno. Kanban inkluderar koncept s som k&teori, flodes-
optimering och system dar alla tar pa sig jobb istallet for att bli tilldelad jobb
(pull system). Under flera ar jobbade han med att sammanfatta metoden
till en antal principer och tillvagagangssatt. De har sedan evolverat fram i
samarbete med den bredare skaran avanhangare till Kanban fér att komma
fram till den Kanban-metod som vi beskriver har.

Kanban vs. Scrum

Eftersom Scrum beskriver hur arbetsuppgifter 1oper genom foretaget med-
an Kanban beskriver en forbattringsprocess, finns egentligen inte ndgon
anledning att vilja Scrum eller Kanban utan de fungerar bra tillsammans.
Minga ser dock pa Kanban som Scrum fast utan sprintar. Man later
da jobbet l6pa genom systemet i ett standigt flode, s som tillverkningen
av bilar pd Toyota, till skillnad frdn Scrum dar jobbet tas in i omgangar
(eng: batches) och betas av i iterationer. Det finns dock inget i Kanban som
forbjuder att jobba i iterationer men inte heller ndgot som forordar det.
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KANBAN AR INTE EN FARDIG arbetsprocess som beskriver hur arbetet ska
utforas. Det dr istdllet en beskrivning av hur forbattringsarbete kan ge-
nomforas pa ett effektivt sitt. Forhoppningen ar att Kanban ska leda fram
till en process som ger hog effektivitet i varje enskild kontext.

Kanban bestar av fyra grundldggande principer:

1. Utga fran ditt nuvarande arbetssitt.

2. Kom Overens om att gora evolutionira fordndringar.

3. Initialt, respektera nuvarande roller, ansvarsomréaden och titlar.

4. Uppmuntra alla att ta en ledarroll i forandringsarbetet.

Tillsammans med de fyra principerna finns ocksa sex tillvigagangssatt
(eng. practices)

1. Visualisera alla arbetsuppgifter (process och aktuell status).
2. Begrinsa hur mycket som gors parallellt.

3. Mt och forbittra flodet.

4. Tydliggor de policy-beslut som styr processen.

5. Infor feedbackloopar.

6. Forbittra tillsammans, evolvera genom att experimentera (anvand mo-
deller och vetenskapliga metoder).

Killa: LeanKanban University http://edu.leankanban.com/kanban-method
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Introduktion till eXtreme
Programming (XP)

Historia

Kent Beck skrev en bok med titeln “eXtreme Programming explained” 1999
dar han utgick fran en metod som han tillsammans med nagra andra ta-
git fram i ett projekt for Chrysler i mitten av go-talet. Denna bok ligger till
grund for metoden.
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DEN FRAN BORJAN mest kanda Agila metoden heter eXtreme Programming,
och brukar forkortas XP. Den fick tidigt stod tack vare konkreta tips om
hur programmering kunde forbattras, sett som hantverk, och hur man
effektivt arbetar tillsammans i team. Dessutom sdg minga XP som en vil-
behovlig protest mot de tunga processer, exempelvis RUP, som pastod sig
vara iterativa men som oftast havererade till smiartsamma vattenfallspro-
cesser.

Tillspetsat kan man sdga att den utgdr fran bra saker och drar dem till sin
extrem. Exempelvis:

e Eftersom kodgranskning ir bra lat oss gora det hela tiden. Det kallas
par-programmering.
e Eftersom automatiserade tester dr bra, 1t oss skriva dem forst och de-

signa for testbarhet. Det kallas Test Driven Development.

e Eftersom det ar bra om fler 4n den ursprungliga programmeraren for-
stir koden, 1dt oss ha gemensamt ansvar for den. Det kallas Collective
Code Ownership.

e Qch s3 vidare.

Till skillnad fran Scrum talar XP om hur arbetsflodet inom ett team bor se ut.
Detta arbetsflode har ett starkt fokus pa kvalitet och samarbete kring kod.
Mer om hur och varfor detta fungerar i kapitlet om eXtreme Programming.
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Introduktion till Lean
Startup

Historia

Eric Ries kom 2011 ut med boken "The Lean Startup: How Today’s Entrepre-
neurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful Busines-
ses”. | den beskriver han sin erfarenhet av kommersiellt mer eller mindre
lyckade projekt och vad som behovs for att lyckas.

iy
Minimera

Totala tidenii
glingan
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Mat

Byag

»

Lar
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DU HAR EN IDE om en tjanst eller produkt. Hur kan du snabbast och enklast
verifiera att nigon vill anvinda den? Det ar vad Lean Start-up handlar om.

Den barande tanken i Lean Startup ar att i en snabbt foranderlig varld
kan vi inte planera fram en ny tjdnst, utan maste via experiment och feed-
back fran verkliga anvindare verifiera att den ar vird att ta fram.

Metoden har foljande steg:

Steg Exempel

Idé — Formulera hypotes(er) Grannar har behov av att ldna av
varandra. De saknar forum for att
lana.

Bygg — Det minsta du kan tanka dig | Satt upp tva listor i din trappupp-
for att validera dina hypotes(er)* | géng: “Lana”, och “Lana ut”,
skriv upp dig sjalv med nagra pry-
lar under lana ut.

Mait — Verkligt anviandande Antal som skriver upp sig under en
helg.

Antal som kontaktar dig under en
helg for att 1dna.

Lar — Utifran insamlad data Haller idén? Ska vi gora ett nytt
forsok i storre skala? Eller maste
vi omformulera hypoteserna och
gora ett nytt experiment?

De olika stegen brukar illustreras med bilden till vinster.

Trots ordet startup i namnet ar detta en metod som lampar sig sa fort
du har en idé som du dr osdker pa ifall marknaden och anviandarna vill ha
eller ej. Det vill siga timligen ofta. Det kan vara for en ny produkt eller
for en ny funktion.

* I sammanhanget brukar man prata om MVP:er = Minimal Viable Product = Det minsta
man kan bygga for att validera sin hypotes.
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LEAN AR ETT SYNSATT eller en kultur som ska genomsyra allt arbete. Fokus
ligger pa att sd resurseffektivt som mojligt uppnd maximalt kundvirde
genom att standigt ifrdgasitta varje steg i processen.

Agile dr en samling virderingar dir formdga till anpassning och traff-
sikerhet dr frimsta ledorden. Det kriver i sin tur ett ndra samarbete.

Scrum ir en projektstyrningsmetod som pd ett enkelt sdtt ligger grun-
den for att kunna jobba littrorligt och odla kulturen av Lean.

Kanban ir ett par principer och tillvigagingssiatt som hjalper anvin-
darna att standigt forbattra sitt flode.

XP ar en utvecklingsmetod och en samling tekniker som far ett mjuk-
varuteam att jobba effektivt ihop for att producera kod med hog kvalitet.

Gemensamt for Lean, Agile, Scrum, Kanban och XP ar att alla ar fram-
tagna utifrdn erfarenheter snarare dn teoretiska skrivbordsprodukter, ge-
nom att studera vad som ar typiskt for grupper som fungerar bra och de
som fungerar mindre bra.

Metoderna gir utmirkt att kombinera (med visst 6verlapp). Till ex-
empel kan man analysera hela orderkedjan med hjilp av Lean, anvin-
da Scrum-team for sjdlva utvecklingen, och inom dessa team anvinda
eXtreme Programming for att leverera med hog kvalitet.
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Fordelarna med Agila
metoder

Affarssidans ndjdhet

4% 3%

B Mycket nojdare (31%)
B Nojdare (47%)

Varken battre eller samre (15%
¥ Mindre nojd (4%)

Missndjd (3%)

Tidningen Dr. Dobb’s Journal fragade affdrsutveckiare ifall de var mer eller mindre
néjda med Agila metoder jaimfért med den metod de anviinde innan inférandet.
78% svarade att de var mer njda, medan 7% hellre foredrog den tidigare metoden.
15% tycker de var lika bra.
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Detta far ett mjukvaruprojekt att lyckas

Enligt Standish Group var andelen lyckade mjukvaruprojekt 1994 15%.
Tio ar senare dr siffran 34%, vilket 4r en enorm forbattring men fortfaran-
de uselt. Forbattringen mellan mitningarna forklarades i undersokningen
med att projekten har blivit mindre och att man i storre grad anvinder sig
av iterativa Agila processer istillet for vattenfallsmodellen?.

Enligt Alan MacCormack (professor pd Harvard Business School)® karak-
tariseras ett lyckat projekt av foljande:

* Tidig release sa kunden kan utvirdera och ge feedback
e Dagliga byggen for att fa snabb feedback fran integrationstester

e FEtt team och/eller en ledare som har instinkt och erfarenhet att fatta
ritt beslut

® En modulir arkitektur som underlattar forandringar

® Beslut tas sa sent som mojligt eftersom det da finns mest information
och kunskap. Det dr bittre 4n att gissa allt fran borjan

En liknande men ndgot annorlunda lista fir man frdn Standish Group:
1. Involvering av anvindare av systemet

. Stod hos hogsta ledningen for projektet

2

3. Tydliga affirsmaél

4. Klar och tydlig omfattning av projektet
5

. Agila processer

2. http://www.softwaremag.com/L.cfm?Doc=newsletter/2004-01-15/Standish
3. Alan MacCormack, “Product-Development Practices That Work: How Internet Compa-
nies Build Software” MIT Sloan Management Review, Winter 2001, Vol. 40 number 2
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Enligt undersékningen Agile Adoption Rate Survey* lyckas 83% av de
Agila projekten om teamet ar samlat pa en och samma geografisk plats. De
framsta fordelarna man ser med Agila metoder ar:

e Okad produktivitet

® Snabbare time to market
o Firre defekter

e Ligre kostnad

o Storre flexibilitet

e Nirmre samarbete med kunden

Nyttan med Agila metoder

TIME TO MARKET: Samtliga metoder vi beskriver i boken hjalper dig att kor-
ta ned tiden frén att ndgon i din organisation eller hos din kund vet vad de
vill ha, tills de fir det. Ofta kan kunden fi en forsta version demonstrerad
for sig redan efter nagra veckor.

NOJD PERSONAL: En Agil metod betonar vikten av samarbete och engage-
mang och har som mél att personalen ska kunna ta egna beslut. Det hand-
lar om en fungerande malstyrning istallet for detaljstyrning.

EFFEKTIVITET: Agila metoder gor att du kan fokusera pd att utveckla ritt
saker i ratt tid. Stenhard fokusering och prioritering. I ett genomsnittligt
icke Agilt projekt dr 80% av den funktionalitet som utvecklas inte efter-
fragat av vare sig kunden eller anviandarna!

FLEXIBILITET: Agila metoder uppmuntrar forandring och riaknar med att
omvirlden fordndras. Det dr ingen som helst motsittning i att ena veckan
vilja ha en sak utvecklad, och att ndgra veckor senare vilja ha en helt an-
nan sak utvecklad, eftersom du insett att du d kan hinna fore en konkur-
rent. Det ar bara att dndra sig. Inga halvarsplaner, utan istillet omedelbar
respons. Men dven processen sjilv ska foriandras fortlopande, vilket gors
genom stiandiga forbittringar och anpassningar till just din organisation.

4. http://www.ambysoft.com/surveys/agileFebruary2008.html
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Hur paverkas organisationen nar vi infor Lean, Agile,
Scrum och XP?

i f MIN GAMLA YXA
VA® BATTEE

Alla verktyg kan anvindas fel.

Att infora en ny process innebar och kriver storre eller mindre fériandring-
ar. Hér ska vi belysa ndgra fordandringar vi ofta ser hos foretag vi coachar.

Forandring for organisationen

De personer som sitter pd roller som inte langre finns kvar har naturligtvis
svart att direkt se positivt pd forandringarna. Liksom alltid for organisa-
tionsforandringar giller for chefer att sakerstalla att alla kanner sig infor-
merade och involverade samt att de har mojlighet att f& kontroll 6ver sin
vardag. Forandringen pdverkar dven chefer. Agilt tinkande innebar att
ansvar och befogenheter delegeras nedat, nairmare dir jobbet utfor.

De som har stort behov av kontroll kan kidnna att de tappar kontroll.
De behover friga sig sjilva vilken information de minst behover for att
goOra sina uppdragsgivare nojda och fokusera pa den och ingen annan.

En chef i ett Agilt foretag behover hjilpa till att ta bort hinder for med-
arbetarna och framja samarbete mellan olika grupper inom foretaget. Det
kan dven innebdra att via sina kontakter se till att medarbetarna far at-
komst till ritt personer dven om de ar svara att fa tag pa.
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Affarssidans involvering i projektet

Bestillarorganisationer som ar vana vid en process som ar uppdelad i sma
faser kan bli férvdnade 6ver en Agil process. Tidigare har de endast haft
en ndra kontakt med leverantoren under faserna for kravinsamling och
test. Nu blir de involverade under hela projektet. De mdste avsitta tid mer
kontinuerligt.

Affarssidans
involvering

Vattenfallsmodellen

Tid

I traditionella vattenfallsprojekt dr affdrssidan och kunden involverade i bérjan for att
specificera vad kunden vill ha. Ddrefter involveras kunden igen i slutet av projekten ndr
de testar leveransen for att avgéra om de fatt det de forvintade sig. | Agila projekt blir
det en jémnare involvering, lite hela tiden, men ocksd mindre risk fér 6verraskningar
pa slutet.

De maste vara beredda pa att de forsta releaserna inte dr den fiardiga pro-

dukten. Har de bara forstdelse for Agila processer ser de fordelarna med
att tidigt vara involverad och kunna paverka produktens utformning.
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Smarta pa nya stallen i organisationen pa grund av
effektivisering

I Agila projekt blir mer saker synliga. Bland annat synliggors flaskhalsar i
organisationen vilket i sig kan vara jobbigt for en del. Férutom att flask-
halsar bli synliga, har de dessutom en tendens att dyka upp pa nya stillen
dar man inte dr van att se dem. En kund till oss sade, nir vi frigade ho-
nom vilka skillnader det var fore och efter att vi introducerade Scrum, att
”vi har svért att mata utvecklingsavdelningen med tillrackligt att gora”.
Anledningen var dels att utvecklingsavdelningen jobbade effektivare och
dels for att affarssidan var mer involverad vilket naturligtvis tar resurser
i ansprak.

Utvecklingssidan

Affarssidan

Genom att vissa delar av organisationen blir effektivare flyttas flaskhalsen
(och smdrtan) till nya delar som tidigare inte varit en flaskhals.
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Transparens triggar diskussioner

Agile sitter hogt varde pa transparens, det vill siga att synliggora och
gidrna visualisera vad som ska utvecklas, vad som utvecklas just nu och
nar det berdknas bli klart. Nar information ar latt tillganglig uppstar dis-
kussioner. S linge det uppstar hilsosamma diskussioner dr allt gott och
vil, men det hiander att ndgon dr obekvam med den information som blir
synlig av olika anledningar, vilket motverkar viljan till synlighet. Nar allt
fungerar som det ska foder transparens tillit som goder mer transparens
vilket blir en god spiral.

Det ar svirt att kridva information. Information dr nigot mottagaren
mdste gora sig fortjant av. Den som far daliga nyheter kan istillet for att
skalla ut budbiraren vara glad att informationen kom nu och inte senare.
Forhoppningsvis kan problemen l6sas i god tid for att minimera skadan.

Motivera, prioritera, fokusera, leverera

Effektivitet kommer utifrdn att manniskor mar bra och far jobba ostort.
Det som motverkar effektiviteten brukar pa engelska kallas ”thrashing”,
till exempel ndar man har sd mycket att gora att man inte far ndgot gjort.
Nagra vanliga orsaker till thrashing ar:

e att inte kunna halla prioriteringen for de saker som pdborjats

o att stindigt stora personer med sidopuckar

® att sitta mal som maste uppnds, utan att medarbetarna fatt paverka
® att trycka pa och stressa manniskor att jobba hirdare

e att ldngvarigt jobba overtid

e att inte ta sig tid att reflektera och forbattra

Thrashing gor att effektiviteten minskar och att kvaliteten blir simre.
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Nar bor Agila metoder inte anvandas

Det finns naturligtvis situationer da det kan vara svért eller till och med
olampligt att infor Agila metoder. Nagra exempel ir:

e Om acceptansen att forandra organisation ar s g att det ar omojligt
att infora ndgon ny metod.

® Om man har en organisation dar det inte finns en 6nskan om samarbete
mellan individer eller mellan avdelningar.

® Om nyckelpersoner i en grupp foredrar att jobba individuellt istallet for
tillsammans.

Agile innebdr inte bara att personer inom samma avdelning samarbetar
utan ocksd att det ar ett gott samarbete mellan avdelningar.

Det méste finnas en vilja att dela med sig, bdde av kunskap och av infor-
mation. Foretag som tycker att “need to know-basis”’ dr lagom kommer
ha svért att fa Agile att fungera.

Till sist méste alla lita pd varandra och tro att var och en gor sd gott
den kan. De som bara vill ha hogpresterare och avskedar de andra riskerar
att fa en organisation som drivs av rdadsla. For att uppna ett bra resultat
behovs experimenterande, och did maste det ocksa vara tilldtet att miss-
lyckas.

5. Need to know-basis ir ett management-uttryck som innebir att medarbetaren bara far
veta det han eller hon absolut behover veta for att genomfora sitt dagliga arbete.
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Agila huset

AGILE AR EN KULTUR som definieras av Agila manifestets 4 virderingar och
12 principer. For de allra flesta ar det svart att, utifrdn manifestet, forsta
vad Agilt verkligen ar. Det blir da latt diffusa forklaringar som att vara
flexibel och jobba effektivt. Den Agila kulturen dr s mycket mer 4n s och
darfor kan det vara bra att ta fram en enklare modell s3 att det finns ndgot
konkret att hélla sig till nar Agilt ska forklaras, implementeras och forfi-
nas. En sddan modell 4r Agila huset. Det ar fritt upp till var och en att gora
sin modell men fordelen med det Agila huset ar att den forklarar liknelsen
med bade Lean och Cynefin-modellen. Mer om den kopplingen senare.

Det Agila huset bestér, precis som Lean-huset, av tre delar: grunden
(kdrnvardena), pelarna (strategierna) och taket (mélet).

<Ert mg>
ed god precision och lag rigk:
Ny kunskap

Det Agila huset har tagits
fram genom att fokusera pd
den énskade effekten av att
félja Agils virderingar och
principer.

Mohilicera
hjarnkraft
Qhabb
aterkoppling

pany kum{ap

Kunna reagera

Standig forbattring (anpacening)

Sarnarbete - Hog team-autonomi

Agil strategi - pelarna

MOBILISERA HJARNKRAFT — For att hantera den situation med héard kon-
kurrens och snabbt foranderliga kundbehov som manga foretag idag har,
kravs manga hjarnor som forsoker komma pa foretagets nista succé. Det
kan bade vara en produkt eller en tjanst. Det ar omojligt att pd forhand
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forutse vem som kommer vara framtidens hjalte, sd det ar bast att stilla
upp med s& ménga som mojligt i loppet. For att lyckas kravs att s manga
som mojligt inkluderas i problemlosningen och att de far en bred forstaelse
for foretagets och dven branschens utmaningar. Det gor dven att de kdanner
mer ansvar for l6sningen 4n om de bara blir ombedda att implementera
enligt ett redan framtaget [6sningsforslag.

SNABB ATERKOPPLING — Aven om manga hjirnor ir inbjudna i problem-
losningen vet vi inte om vi hittat ratt innan riktiga kunder fatt testa. Dar-
for ar det viktigt att ligga upp projektet s att det sd snabbt som mojligt
gar att fa svar pa om vi hittat ratt eller behover tanka ut en annan l9sning.

NY KUNSKAP — Genom att ta sma steg och sitta sd manga hjiarnor som
mojligt pa att analysera resultatet genererar vi en massa kunskap om véra
kunder och hur de reagerar pa vara produkter och tjanster.

KUNNA REAGERA PA NY KUNSKAP — For att inte skapa frustration maste
den nya kunskapen kunna omsittas i nya eller i alla fall korrigerade 16s-
ningsforslag och planer. Det giller att, om sd behovs, kunna svinga pd en
femoring men utan att det kostar sd mycket mer dn fem ore. Det har stil-
ler krav bade pad tekniken men ocksd pa var egen instillning till att andra
riktning.

Agila malet - taket

Eftersom den nya planen, precis som den gamla, dr en hypotes, behover
vi dterigen optimera for att sd snabbt som mojligt fa feedback, som vi
ska mobilisera hjarnkraft for att analysera. Kopplingen gor att vi far ett
system som, beroende pd vilka parametrar vi anvinder nir vi utvirderar
feedback, kan leda oss till det mal vi satt upp med bra precision och rela-
tivt lag risk.

Agila karnvarderingar - grunden

SAMARBETE - HOG TEAM-AUTONOMI - Mycket i det Agila manifestet bygger
pa samarbete men ocksd pa sjilvstyrande. For att frimja samarbete infors
ofta standarder vilka kan ga tvirs emot tanken om sjalvstyret. Det har ar
en balans foretaget maste hitta vilket ar speciellt svart for stora foretag. En
balans som sd mycket annat i vart sitt att jobba ar svar att finna pa for-
hand. Darfor dr det viktigt med den andra kdrnvarderingen: den stindiga
forbdttringen.
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STANDIG FORBATTRING (ANPASSNING) - Sa lange vi stindigt forbattrar kom-
mer vi forr eller senare bli battre 4n konkurrenterna dven om de kan tyck-
as ha ett forsprang fran borjan. Det har gor implicit att Agile inte dr en
plats utan en riktning och implementationen av Agile tar aldrig slut. Agila
huset kan vara ett sitt att hjalpa till med den stindiga forbattringen av
processen. Kan vi f& annu kortare feedback? Kan vi mobilisera hjarnkraf-
ten bittre? Kan vi byta riktning enklare? Osv...

Kopplingen mellan Lean och Agile

Utifrdn Leans 14 principer och Agiles 12 principer och 4 virden ir det
svart att hitta liknelser. Samtidigt nimns de ofta i samma mening. Pa
manga foretag sdgs det att de satsar pa Lean och Agile, inte antingen eller,
sa var ar kopplingen egentligen?

kort ledtid och lag kogtnad

Lean-huset sd som mdl, pe-

lare och fundament beskrivs
av Jeffrey Liker i boken “The

Toyota Way”

Jidoka
Just néir det
behue

| Standiy forbatiring |

| Qtabilitet |

Kopplingen ar litt att se om Agila huset stills bredvid Lean-huset. Lat
oss bérja med Jidoka. I boken ”Detta dr Lean” av Modigh och Ahlstrom
beskrivs att Jidoka handlar om att ”skapa en organisation som &r sa synlig
och visuell att om ndgot hammar, hindrar eller stor flodet identifieras det
direkt”. Later som samma tankar som ligger bakom mobilisera hjarnkraft.

Den andra pelaren i Lean-huset ar just-in-time vilket av Mary Poppen-
dieck beskrivs som "Defer Commitment, Deliver fast” dvs. hall mojlighe-
ten att dndra Oppen sd linge som mojligt och leverera sd snabbt det bara
gar. Later som reagera pa forandring och snabb feedback. Strategierna ar
alltsd desamma.

Vad det galler karnvarderingarna sa har bada husen med den stindiga
forbattringen. Det som skiljer ar att Agila huset har balansen mellan sam-
arbete och sjilvstyrande team medan Lean har stabilitet. Just dir ar kopp-
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lingen inte sjdlvklar men i ovrigt ger liknelsen en god forklaring till varfor
Lean och Agile ofta nimns i samma mening.

Cynefin

Dave Snowden har genom sin Cynefin-modell ([kantvin]) givit oss ett verk-
tyg for att valja ratt sdtt att jobba beroende pa karaktaren pa den situation
vi befinner oss i. Han delar upp situationerna i sjalvklar, komplicerad,

komplex och kaotisk.
EN SJALVKLAR SITUATION ar dir det finns ett tydligt samband mellan or-
sak och verkan och dir de allra flesta

; klarar av att 16sa uppgiften. Ett ex-
Komplex |  Komplicerad bps
Bieta loeningeeatiet
upptacke medan vi ‘
hdller pa

empel skulle kunna vara att mala en
Varje expert Iha" in p] anka.
foredragna loening L
EN KOMPLICERAD SITUATION ir dir
" kopplingen mellan orsak och verkan
finns men den 4r lite svarare att se.

Kaoe |  Qalvklar

: ; Det finne . .

Valj foreta loeningen H)B* bl Hir behovs det en expert som ana-

com uppkoramer vedertagen basta . L.
Ioening lyserar ldget, tar fram ett l6snings-

forslag och genomfor detsamma. Ett
exempel skulle kunna vara att mala Golden Gate-bron.

I EN KOMPLEX SITUATION dr sambandet mellan orsak och verkan synlig
forst i efterhand och basta sattet att hitta ratt ar att testa sig fram. Ett ex-
empel skulle kunna vara att vinna en konstnarstivling. I komplexa situa-
tioner rekommenderar Dave Snowden oss att minimera kostnaden for att
misslyckas genom att ta sm3 steg, inspektera och anpassa samt maximera
larandet genom att blanda in s manga hjarnor som moijligt.

Kinns det igen? Just det, det dr den Agila strategin enligt Agila huset.
Verktyget for att [0sa komplexa situationer ar alltsd Agile medan kompli-
cerade kan hanteras med metoder som t.ex. vattenfallsmetoden som byg-
ger pa kontrollstationer (toll gates) och experter som var och en gor sin
bit.

EN KAOTISK SITUATION ir det viktigt att snabbt komma ut fran eftersom
det inte finns ndgon mojlighet till l[irande. Tipset dr att sa snabbt som moj-
ligt rddda situationen med forsta mojliga 16sning.

Snyggt utford Scrum hanterar komplexa initiativ genom att planera i
sprintar som ar komplicerade och jobba i vardagen som ska vara sjilvklar.
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il Agile - Gemensamt for
ﬂ Lean, Scrum och XP

Lansering av produkterna A, B, Coch D |

[Produkta ] u
R [ Produkt B I 5
optimering [Produktc ]
[ Produkt D 1
I 1 | I >
Q1 Q2 Q3 Q4
Lanseringav [ Lansering av | Lanseringav || Lanseringav [
produkt A ; produkt B produkt C produkt D ﬂ
Time-to-market Produkt B Produkt D
optimering
o
I 1 | |
a1 Q2 Q3 Q4

| det évre exemplet (resursoptimerade) jobbar varje person pd sitt eget projekt och alla
blir klara samtidigt efter Q4. | det nedre jobbar de fyra personerna tillsammans med
ett projekt i taget. Projekt A lanseras efter Q1, projekt B efter Q2 och sd vidare. Genom
att fokusera pd ett projekt i taget far man tidigare betalt for det levererade projektet.
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SOM DU KANSKE MINNS fran inledningen bestdr Agile av fyra grundliggan-
de virderingar och 12 principer. Vi ska nu i detalj forklara de principer vi
tycker dr viktigast.

Prioritera och fokusera — for att maximera Return On
Investment, ROI

I Agila metoder sdsom Scrum och XP anvinds strikt prioritering. Det be-
tyder att det aldrig finns tva saker som ar lika viktiga. Antingen dr A vik-
tigare 4n B, eller tvdart om. Vi kan naturligtvis dndra oss, och vi bor dndra
oss nar verkligheten forandras, eller nar vi lart oss ndgot nytt som pdaver-
kar prioriteringen. Men vid varje 6gonblick ska det alltid vara en tydlig
prioritering.

Minga ganger har vi stott pd utvecklingsgrupper som visar upp en prio-
riteringslista dir allt har hogsta prioritet. Eftersom resurser inte dr oind-
liga maste ndgon bestimma vad som ska goras forst. Genom en otydlig
prioritering laggs beslutet i hinderna pa utvecklarna som kanske inte alltid
har bast kunskap om vad som ger mest fortjanst for foretaget. Vill foreta-
get ha kontroll pa sin ROI méste de ocksa ha kontroll pa sin prioritering.
Det innebir att det bara finns en sak som ar viktigast, en sak som dr nast
viktigast, och sd vidare. Allt annat ar bara ett sitt att slippa ta beslut och
ddrmed skjuta 6ver ansvaret till ndgon annan. Om prioriteringen ir oklar
riskerar vi att utvecklarna forst gor det som ar littbegripligt, enkelt och
roligt, inte nodvandigtvis det som ar viktigt.

Ett annat vanligt fel ar att gora flera saker samtidigt. Manga tror att
ju fler saker som paborjas, desto fler saker avslutas. Tyvirr dr det sd att
alla paborjade projekt kostar pengar medan bara de avslutade projekten
genererar pengar. Manga samtidiga projekt gor att utvecklare far svérare
att fokusera och arbeta effektivt. Dessutom okar administrationen for ex-
empelvis mellanchefer nar listan 6ver pdgdende projekt och aktiviteter blir
lang.

Anledningen att man dnda paborjar nya aktiviteter innan paborjade ar
avslutade ar att vi bdde som individer och som grupp vill vara var omgiv-
ning till lags. Det dr ldttare att sdga ja, vi fixar detta, dn att sdga nej, vi
har redan fullt kapacitetsutnyttjande. Nu behéver man inte siaga nej, utan
istillet, ja, vad ska vi ta bort istillet?
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Agile siger att det basta sittet att fa en bra ROI dr att minimera tiden
mellan att projekt kostar pengar tills det genererar pengar. Detta gors bast
genom att lagga mesta mojliga resurserna pa de padborjade projekten s att
de sd snabbt som mojligt blir klara.

Sa mycket anvands utvecklade funktioner

B Anvands alltid (7%)

B Anvands ofta (13%)
Anvands ibland (16%)

B Anvands sallan (19%)
Anvands aldrig (45%)

I ett genomsnittligt mjukvaruprojekt anvinds 7% av funktionerna hela tiden, och 13%
ofta. 45% anvinds aldrig. De funktioner man borde utveckla dr endast 20% av vad som
normalt utvecklas. Uppemot 80% borde kanske inte ha utvecklats alls. (Kdlla: Standish
Group)

Genom att prioritera med fokus pd kundvirde, och kontinuerligt 1dta kun-
den testa, kan manga projekt uppnd 80% av kundvirdet med bara 20%
av funktionerna. Dirmed kan du kapa utvecklingstiden och kostnaderna
till en femtedel! Dessutom 6kar underhallet med 6kad mingd kod — det
blir en hdvstangseffekt. De 80% som inte behovs kostar mycket mer dn
80% av underhallet.

Metoder som definierarar alla krav i borjan av projektet tenderar att fa
for manga krav. Bestillaren lagger gdrna in extra krav ”just in case” bara
for att det senare ar dyrt att dndra sig. Eftersom Agila processer gor det
billigt att andra sig bestimmer sig bestallaren bara for de viktigaste kra-
ven. Mindre viktiga funktioner fylls pa allt eftersom just nir utvecklarna
behover veta dem. P4 sa sitt tillkommer endast funktioner som anvindar-
na har behov for. Snabb feedback gor att vi tidigt upptacker missforstand.
Tidig lansering sakerstiller att funktionerna fortfarande ar aktuella nar de
lanseras.
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Transparens —for att synliggora problem och bygga
fortroende

Har du nédgonsin hort rykten om att ingen vet vad utvecklingsavdelningen
egentligen haller pd med? Nir du vill bringa klarhet i ryktena far du svar
som du inte forstar. Vi lagger stor vikt vid att ta fram en transparens som
tar bort alla rykten och tydligt visar vad som pdgdr. Darfor pratar vi om
kundvirde och funktionalitet kunden upplever istillet for tekniska saker
som mdste goras for att fa till funktionerna.

Transparens kan ocksd anvindas for att belysa problem. Det ar svart att
fa igenom en férandring bara utifrdn en kdnsla men om du istallet kommer
pa hur problemet blir synligt blir det uppenbart for fler att en foriandring
behovs. ”In och lys med ficklampan” ar ett begrepp som Agila coacher
ofta anvander.

Hog kvalitet — for att fel ar kostsamma

I ett stressat ldge dr det latt att tumma pa kvaliteten, men det dr ofta en
kortsiktig vinst som blir dyr att betala tillbaka. Om vi stindigt slarvar
bygger vi upp en skuld som tynger oss, och sakta men sikert minskar var
produktivitet tills vi till slut inte fir mycket gjort. Ndgot som definitivt
minskar vara chanser att svara pd marknadens forandringar.

Tyvirr ar det inte alltid reversibelt att i forsta ldget strunta i kvalitet
och senare forsoka ta ikapp forlorad kvalitet. Fa personer tycker om att
rensa upp det andra stokat till och att skriva snyggt i annars ful kod kinns
som att kasta parlor for svin. Om du som utvecklare ser kod som nigon
annan struntat i, ”ful-snabb-hackat” ihop, ska det mycket till f6r att du
ska forbattra den. Snarare fulhackar du in ndgot sjalv, och snart har vi
”kodslum”.

Nir personerna bakom det Agila manifestet pratar om ”fungerande
mjukvara” menar de att mjukvaran inte bara ska kunna demonstreras.
Den ska dven vara av hog kvalitet med stidad, lattforstaelig och vil testad
kod. Forst da kan den anses vara ”fungerande”.

?Continuous attention to technical excellence and good design enhances
agility.” AGILE MANIFESTO
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Iterativ och inkrementell utveckling

Mojliggor tidiga intakter

Agile foresprakar att bygga system inkrementellt. Det betyder att systemet
vixer fram funktion for funktion. Det kan liknas vid att bygga ett smahus-
omréde, hus for hus istallet for att gjuta 100 bottenplattor for att sedan
satta upp vaggarna pa 100 hus for att sedan bygga tak pd 100 hus och sa
vidare. Genom att bygga ett hus at gdngen kan boende flytta in sd snart
ett hus ar klart, vilket ger byggherren inkomster tidigt, vilket i sin tur kan
finansiera fortsatt byggande. Om en ligkonjunktur kommer under byg-
gandet kan bygget tillfilligt stoppas utan att ndgot storre virde gar for-
lorat. De byggda husen har sina boende vilket genererar pengar. Bygg-
herren kan dessutom maximera ROI genom att bygga de mest attraktiva
och dirmed dyraste och vardefullaste husen forst.

L Avtagande
. lénsamhet

Varde for
kunden

Kostnad
Genom att forst prioritera funktioner med hogst virde till minst kostnad ges tidigt ett

hégt ROL. Under projektets gdng minskar véirdet per nedlagd tid och till sist dr det inte
ekonomiskt motiverbart att fortsdtta.
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Fa feedback tidigt for att lara och forbattra

Traditionella satt att bygga mjukvara utgdr felaktigt fran analogin med att
bygga ett (1) hus. For att bygga ett bra hus borjar en arkitekt forst att rita
ett valdigt bra hus. Darefter ger arkitekten ritningarna till en byggherre
som anlitar alla som behovs och sd gjuter man grunden foljd av stommen,
taket (fest!), ytterviaggarna, innervaggarna etc.

Denna analogi med husbygge har lett oss fel i drtionden. Den har gett
oss metoder som sdger att vi forst ska specificera allt (arkitektens roll),
darefter designa allt, foljt av programmera allt, for att till sist testa allt och
slutligen leverera.

Sillan dr resultatet som man hade hoppats pa. Varfor inte? Jo for att vi
oftast bygger en typ av program for allra forsta gangen. Hus har vi byggt
i flera tusen ar och ldngsamt forfinat for varje gang.

Att dndra saker i mjukvara ar billigt jimfort med att andra saker i hus.

Vi liknar hellre att bygga mjukvara med att man som arkitekt sitter vid
sin dator, och nir man ritat lite lagom mycket trycker man bara pa bygg-
knappen pé sin dator, och vips star huset i tradgarden, fardigt att g& ut och
kdnna och smaka pa.

Om en arkitekt hade ett sidant verktyg, hur skulle hennes process for
att bygga da forandras?

Antagligen skulle hon rita nagra streck, ungefirlig storlek pad huset,
trycka pd bygg-knappen, g ut i tradgarden, kika pa huset och tinka ”det
blev lagom stort, men det behovs dorrar s att jag kan g in i huset”.
Tillbaka vid datorn, rita in ndgra dorrar, trycka pa bygg-knappen, g ut
i tradgarden och in i huset, och tinka ”vad morkt hir dr, det beh6vs nog
nagra fonster”.

Detta sitt att arbeta kallas inkrementellt (bygga funktion efter funk-
tion) och iterativt (upprepa och fa feedback, for att vi lir oss under gang).

Lagom mycket forandring

Det ir inte effektivt att stindigt dndra sig; d& riskerar man att inget bli
fardigstallt. Samtidigt har vi satt ett virde pd att kunna dndra oss. Hur
far vi det att gd ihop; kan vi bdde vara snabbt fordnderliga och effektiva?
Det fungerar om vi jobbar i iterationer dar planen for vad som ska goras i
en iteration spikas vid iterationens borjan och forblir oforandrad fram till
iterationens slut. Infor nésta iteration kan den 6vergripande planen dndras
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totalt. P4 si sdtt fir utvecklarna mojlighet att fokusera och fardigstilla
funktioner pa ett effektivt sitt samtidigt som affirssidan far mojligheten
att folja marknadens sviangningar. Att jobba lattrorligt betyder alltsa inte
att bestdllaren kan dndra sig varje dag, i alla fall inte utan att veta konse-
kvenserna och kostnaderna av fériandringen.

”Our highest priority is to satisfy the customer through early and conti-
nuous delivery of valuable software.” AGILE MANIFESTO

Samarbete — for att minska missforstanden och
sakerstalla de affairsmassiga malen

Ett lyckat projekt dr ett projekt som genererar hog kundnytta snarare dn
ett projekt som levererar exakt det som stod i specifikationen. Det kan
vara samma sak, men det viktiga dr vad som dr huvudmalet. For att lyckas
med projektet krdvs att systemet nar det lanseras dr precis det marknaden
efterfrigar just di. Den informationen sitter oftast inte i en utvecklares
huvud. Utvecklarna har & andra sidan bist kunskap om vilka mojligheter
systemet erbjuder. Vi behover samarbete under utvecklingens gang sa att
indringar i kunders énskemal ocksd forindrar systemets utveckling. An
viktigare dr att ndgon som vet vad kunden efterfrigar ofta fir anvianda
systemet medan det utvecklas och snabbt kan korrigera eventuella miss-
uppfattningar. Dessutom kan det tidiga anviandandet ge idéer som visar
sig leda till en dnnu battre produkt. De flesta foretag har en strategi med
sina produkter och den maste ocksa avspeglas i all utveckling. Basta sattet
att nd kundernas onskemal pa kort och lang sikt ar just nir personer med
olika bakgrund och kunskaper samarbetar effektivt med varandra. Dess-
utom minskar vi risken for vi-och-de-kinslor.

”Business people and developers must work together daily throughout
the project.” AGILE MANIFESTO

Effektiv kommunikation

Alla har vi ndgon ging hamnat i en ling mejldiskussion dir missforstand
leder till nya missforstdnd. Ibland 4r det helt enkelt battre att lyfta tele-
fonluren eller annu hellre lyfta pd rumpan och gd over till personen vi
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behover kommunicera med. Nar det galler att overfora information har
undersokningar visat att tvd personer vid en whiteboard dr det absolut
effektivaste sittet. Dar kan en diskussion uppstd som bestar av talade och
skrivna ord blandat med ritningar och kroppssprak. Den som vill beritta
nagot ser omedelbart om han lyckats forklara och ifall den andre haller
med pa kroppssprak och hallning, sidant som forsvinner i till exempel en
mejlkonversation.

Det som tar fem minuter att forklara ansikte mot ansikte tar oftast tim-
mar att forklara via mejl, efter oandliga turer fram och tillbaka.

Effektiv
Kommunikations- Videoinspelning
effektivitet
o
Ineffektiv Dokument &
Liten Riklighet i subtila detaljer ach Stor

nyanser {kroppssprak, tonfall m.m.)

Agile strdvar efter att anvinda den mest effektiva kommunikationsformen, 2 personer
vid en whiteboard, fore mindre effektiva former. (Kdlla: forskning gjord av McCarthy
och Monk, 1994)

Att skriva bra dokument och kravspecifikationer dr en konst fi av oss
beharskar. Och tyvarr, dven om vi dr duktiga lider dokument av en mycket
besvirande egenskap: de kommunicerar bara i en riktning, utan mojlighet
att stdlla fragor. Darmed inte sagt att det inte finns fordelar: den har boken
ar till exempel en envigskommunikation, men det dr en kommunikation
fran oss (tvd) till mdnga (nadgra tusen). Nar det bara ar frigan om att
overfora information mellan ett fatal individer kostar det skrivna ordet
for mycket.
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Den vanligaste kommunikationsformen ar oftast att en person behover
ge en annan person information hir och nu. Mer sillan dn vad vi tror
behover informationen sparas for framtiden. Nar man levererar snabbt
och ofta sd minskar ocksa behovet av att spara en massa mellanresultat.
Dirfor vill vi inte ha en massa rapporter som skickas omkring utan hellre
korta effektiva moten dir deltagarna mots ansikte mot ansikte.

?The most efficient and effective method of conveying information to and
within a development team is face-to-face conversation.” AGILE MANIFESTO

Minimera antal informationsled — Viskleken

Har du ndgon ging lekt viskleken som barn eller med dina barn? Att man
viskar ett ord i 6rat pa den forsta i en kedja av personer, och sen hor man

vad meningen blev tillslut?

Redan efter ndgra fd led sd har vi tappat mycket information.

Lat oss anta att vi lyckas fora over 50% av informationen i ett led. Redan
efter tva led ar vi nere pd 25% korrekt information for att efter fem led
vara nere pd 3%. Hur manga led har ni mellan kund och nigon som ar
med och levererar?

Effektivaste kommunikation har Smd korta effektiva méten utan mellanled.
man mellan tvd personer utan Fér att detta inte ska bli fér dyrt mdste mo-
mellanled. ten vara korta, gdrna tidsbegrdnsade.
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De Agila metoderna forsoker minska antal mellanled. Dels genom att ha
kunden eller kundrepresentanten pa plats, sd nira utvecklingsteamet som
mojligt och si tillganglig som mojligt for utvecklingsteamet, dels genom
att ha nagra fa effektiva tidsbegransade moten.

Gemensamt sprak

Aven om vi triffas ofta framfor en whiteboard, kan vi missforsta varandra
om vi inte pratar samma sprak. For att rdda bot pd det problemet kan
utvecklare och affarsmanniskor komma overens om vilka uttryck som ska
anvindas. Det kallas att definiera domanen och gors enklast genom att rita
upp ett sd kallat domandiagram, en skiss med rutor for substantiv som ar
relevanta. Mellan rutorna dras streck som anger hur de relaterar till var-
andra. Orden som bestims ska genomsyra krav, kod och databasfilt, allt
for att oka forstdelsen for affiren och minska missforstinden.

Planera effektivt — planera nar planen behovs

Visst dr det bra med planer och visst dr det harligt med planer som stim-
mer, men det far aldrig vara ett sjalvindamal att planerna foljs. Det ar som
att bygga om verkligheten for att kartan ska stimma. Dyrt och onodigt.
Nu fér du inte tolka det som att du ska lagga mer tid pa planeringen for
att sikerstilla att den inte behover dndras. Tank istillet pa att omvirlden
forandras och ny kunskap gor att vart mal med ritta forandras. Alltsa
kan en tung planering i borjan vara bortkastad. Ett bdttre angreppssitt ar
att gora en grov Overgripande plan for framtiden (road map) och en mer
detaljerad plan for den narmaste tiden.

Uppmuntra och valkomna férandring

Om en kund vill gora forandringar kommer kunden inte bli n6jd om du
satter dig i viagen. Se forandringar som nagot bra! Det innebar att kunden
far ndgot bittre dn vad han eller hon hade tinkt sig frin borjan. Dess-
utom ar forandringar viktiga for att sikerstilla att projektet resulterar i
ett modernt och anviandbart system. Eftersom omvirlden inte star stilla,
kravs forandringar under projektets gang. En liknelse ar planerandet av en
bilresa dar stora resurser liggs pa att ta fram en detaljerad vigbeskrivning
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och milstolpar som avstimningspunkter. Vad ar den planen viard om vigen
av ndgon anledning sparras av och vi tvingas hitta en alternativ vag? D3 ar
det battre att inforskaffa en GPS som ger dig information om vagval just
nir du behover dem, och snabbt anpassar vigval efter rddande situation.
Lean kallar det just-in-time-beslut, Agile och Scrum talar om en férdander-
lig backlog mellan iterationerna.

?Welcome changing requirements, even late in development. Agile processes
harness change for the customer’s competitive advantage.” AGILE MANIFESTO

Enkla verktyg — for att kunna anpassa processen efter
verksamheten

En bra process dr en process som fokuserar pd att stindigt forbattra sig.
D4 fér inte verktygen komma i vdagen. Vi kan inte vinta med forbattringen
tills verktygsforetaget kommer med en uppdaterad version och hoppas
pd att de nya funktionerna stodjer den forbattring vi onskar gora. Hand-
skrivna post-it-lappar pa en whiteboard kan dndras som vi onskar och
kommer inte vara i vdagen for vara forbittringar. Enkla verktyg dr lattare
att anpassa efter den situation just ditt foretag befinner sig i.

?Individuals and interactions over processes and tools  AGILE MANIFESTO

Decentralisering och malstyrning — for att kunna
arbeta effektivt

Har du ndgon gang tankt pa hur lite du med tanken styr kroppen och hur
mycket kroppen l6ser sjalv? Till exempel tinker du bara att du ska lyfta en
tekopp och hur handen ska rora sig grovt sett. Att det sedan 4r en massa
muskler som ar inblandade behover du inte tinka pd. Om koppen ir for
varm slapper handen reflexmissigt utan att hjirnan forst méaste fa infor-
mationen for att fatta beslutet att slippa koppen. Kroppens decentralise-
rade styrning gor att vi blir snabba, effektiva och undviker att skada oss.
Kan vi implementera kroppens effektiva process i en organisation?

For att kunna fatta snabba och bra beslut behover man decentralisera
beslutsfattandet. Dar den mest detaljerade informationen och nédviandiga
kunskapen finns; dir kan man ga fort fran beslut till handling.
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Den centrala funktionens uppgift blir att satta mal och koordinera och
sprida information mellan avdelningar, s att beslut som fattas decentra-
liserat andd har den centrala och 6vergripande synen. Den chef som inte
respekterar och litar pd medarbetarnas kompetens gir miste om en stor
potential. Men det ar viktigt att 4ven medarbetarna ser sin roll i foreta-
gets framgdng och tar pa sig ansvaret tillsammans med befogenheterna.
Respekt och fortroende dr inget som kommer gratis — det dr ndgot som
fortjanas. Medarbetarna méste vara tydliga i det som gors, sjilva vara sina
tidsstudiemdn och visa pa forbattringsatgirder. Kort sagt, medarbetarna
blir sina egna chefer och styr sig sjidlva med samma syn och méal som deras
egentliga chefer har.

?Build projects around motivated individuals. Give them the environ-
ment and support they need, and trust them to get the job done.”
AGILE MANIFESTO

Pull - Ata sig istillet fér att bli tilldelad, anpassar
atagande efter kapaciteten

Undersokningar har visat att positiv stress dr nyttig for hjirnan medan
negativ stress inte ar det. Men vad dr skillnaden? Positiv stress dr nar en
person sjdlv viljer att ta pa sig lite mer an normalt. Negativ stress ar nar
ndgon annan tilldelar for mycket. Om negativ stress far fortgd utan mojlig-
het till tillracklig aterhimtning kan det leda till utbrandhet.

Frigan ar hur vi fir fram positiv stress utan att riskera att den blir ne-
gativ. Ett bra satt ar att sikerstilla att intaget anpassas efter kapaciteten.
Till exempel nir ingen talar om for teamen hur mycket de ska gora varje
sprint. Det 4r istdllet teamen sjdlva som tar pa sig (eng. pull). P4 s satt
finns en bra drivkraft for att ocksa fardigstilla det som teamet tagit pa sig
och uppna sprint-malet.

En annan aspekt dr att dtagande till skillnad fran tilldelning minskar
risken for att team paborjar nya saker innan de tidigare dr avslutade.
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Fungerande team

Det som skiljer ett team fran en grupp ar att de jobbar mot ett gemensamt
mal och héller varandra ansvariga. Inom gruppsykologi har man kommit
fram till att basta effektiviteten fis nar man har 3-9 personer i ett team.

N

[ 2 34 5 6 7 8
Antal medlemmar i teamet

Faktisk produktivitet

Produktivitet beroende pd gruppstorlek enligt psykologen Ivan Steiner.

Manga av de Agila virderingarna och principerna dr himtade fran psyko-
login och har som syfte att hitta vad vi kan kalla for 6vervaxeln eller fly-
tet. Forutom gruppstorleken ar motivationen en viktig faktor, att teamen
sjdlva far bade befogenheter och ansvar. De ska se sig sjdlva vid rodret och
tillsammans finna basta vagen fram, men de blir ocksa ansvariga for resul-
tatet. De bor alltsd vara vil medvetna om vad som forvintas av dem. Att
pressa ett team for att fa det att jobba hdrdare resulterar snarare i simre
kvalitet och inte i hogre produktivitet. Istdllet bor team fa en miljo dir de
kan jobba ostort och fokuserat. Det bor vara fa forandringar i teamet s
att en bra gruppkansla kan byggas. Teamet ska kunna ta uppgiften i mal
pa egen hand med fi externa beroenden och framfor allt tydligt kunna
titta tillbaka och se att man dstadkommit ndgot bra.

Standig forbattring (Kaizen) — for att bli effektivare

Hur bra en process dn ir finns det alltid utrymme for forbéttringar. Stan-
dig forbattring eller Kaizen, som det heter pa japanska, dr en princip som
gar ut pa att alltid strava efter att ndsta vecka ska bli battre an denna.
Egentligen skulle det ricka med denna princip, for s linge alla i en or-
ganisation vill forbattra sin process kommer den till sist bli effektiv. De
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Ovriga principerna kan ses som tips fran foretag som redan lyckats bli
mycket effektivare, ndgot alla andra kan lira sig av for att snabbare na
en markbar forbattring. For att forbattra sig racker det inte med att bara
finslipa den existerande processen. Det behovs dven en hel del kreativitet
och mod att prova ndgot helt nytt. Det ger oftast storre utvaxling men
innebdr ocksa storre risk.

En annan aspekt av kaizen ar att ta tag i problem och l6sa dem istillet
for att acceptera att de finns dar och hitta omvigar runt dem.

? At regular intervals, the team reflects on how to become more effective,
then tunes and adjusts its behaviour accordingly.” AGILE MANIFESTO

Ett Agilt projekt i ett notskal

Starten av ett typiskt Agilt projekt skulle kunna se ut s& hir: Kunden sit-
ter tillsammans med utvecklarna och gor en grov plan 6ver vad som ska
utvecklas. Utvecklarna tar fram det minsta mojliga system (s.k. ”walking
skeleton”) som kan sikerstilla att det tekniska valet och arkitekturen
kommer att halla. Detta visas for kunden for att f4 bekriftelse pa att det
lilla som hittills tagits fram ligger i linje med kundens 6nskemal. Produk-
ten byggs sedan inkrementellt, funktion fér funktion och kan nir som
helst med kort varsel anses lanseringsklar med de funktioner som ar klara.
For att sakerstilla att resultatet ger det hogsta mojliga virdet kommuni-
cerar utvecklarna kontinuerligt med kunden, dels for att fa svar pa fragor
och dels for att visa upp resultatet. Om kunden anser att den ursprungliga
planen inte lingre ar aktuell, andras den infor nista iteration. For att stin-
digt vara beredd pa lansering skjuts inte en massa fixande pa framtiden.
Koden dndras kontinuerligt for att stindigt vara av hogsta kvalitet. Det
gOr att vi inte bygger upp en tung ryggsick med det-spar-vi-till-senare-
saker, som till slut gor oss sa baktunga av gamla synder att vi har svart att
rora oss framat. Hellre réra oss framdt i en ligre hastighet som vi kan halla
under lang tid 4n att hasta fram ett tidigt resultat som senare blir en dyr
och jobbig belastning. Regelbundet hélls moten for att komma pa saker
som kan forbittras. Chefers fokus flyttas fran att kommendera vem som
ska gora vad, till att ordna en miljo dir varje person kan jobba effektivt.
Beslut fattas av dem som har mest kunskap.
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Lean for
mjukvaruutveckling

Lean anser att framgang ligger i att géra komplexa saker enkla snarare dn att géra
enkla saker billigt. De foretag som bara jagar skalférdelar kommer antagligen inte
se fordelarna med Lean.
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Principer for Lean

Precis som Agile bestir Lean Software Development av principer. Mary
och Tom Poppendieck har 6versatt Toyotas fjorton principer till sju som
passar for mjukvaruutveckling. Vi har lagt till Toyotas princip nummer 1
eftersom vi tycker den ar for viktig for att glommas bort.

Principerna ar:

Langsiktighet

Ta bort ojamnheter, 6verbelastning och sloseri
Satsa pa kvalitet

Fokusera pa lirandet

Vinta sa linge som mojligt med beslut
Respektera andras arbete och kunnande
Leverera snabbt

NN A DD

Optimera pa helheten

PRINCIP 1. Langsiktighet

Basera besluten pa langsiktigt tinkande, aven da det sker pa bekostnad av
kortsiktiga ekonomiska mal.

PRINCIP 2. Ta bort ojamnheter, dverbelastning och sloseri
— Eliminera Mura, Muri och Muda

Ojamnt flode (mura) leder till 6verbelastning och stress (muri) vilket latt
resulterar i en délig process med mdnga onodiga moment (muda).

Mura — ojamnt fléde (thrashing)

For att uppnd maximal effektivitet maste vi se till att flodet inom processen
gar jaimnt och smidigt. Vi maste fa bort storningsmoment sdsom patryck-
ning, sidopuckar och andrade krav. Storningsmomenten paverkar fokus
negativt och minskar effektiviteten. Det blir turbulens. Hir ar ndgra tips
for att jamna ut flodet och minimera ledtiden:

e Anpassa inflodet efter flaskhalsarna for att eliminera koer.

e Vidga flaskhalsarna istillet for att 6ka trycket.

® Prioritera att bli klar med paborjade saker istallet for att paborja nya.
e Samarbeta istillet for att jobba med en sak var.
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Med korta ledtider blir behovet for sidopuckarna farre eftersom de kan
laggas efter paborjat jobb. Om detaljerna definieras niar de behovs (just-
in-time) dr de aktuella nir de implementeras. Om dessutom genomforan-
detiden dr kort blir behovet for forandringar farre. Ett jamt flode innebar
ocksa stressnivdn ska vara pd samma niva under hela projekttiden. Alltsa
bor stress i slutet av ett projekt undvikas.

Sidopuckar/gtorningar
urbulens

c<le

Sidopuckar och pdtryckningar ger turbulens som 6kar friktionen vilket minskar flbdet.

Muri - dverbelastning

Overlasta aldrig ett system, en person eller en process. En vig som ir fylld
till 100% ger délig genomstromning, bilar fastnar i kder. Samma sak gil-
ler for personer. De som ar dverlastade med jobb tar ofta fel beslut och far
aldrig tid for forbattringar. De springer med cykeln pa ryggen istallet for
att ta sig tid att stanna upp, stélla ner cykeln, hoppa upp pa den och cykla
ivag i hogre fart. Tank langsiktigt.

Muda - Sl6seri och onddiga moment (waste)
Det ar svart att hitta en bra oversittning pa det engelska ordet *waste”.
Nagra kandidater ar tidstjuvar, resursitare, sloseri, svinn eller spill. Det ar
allt som ur kundens synvinkel inte tillfor virde.

Sloseri ska identifieras och elimineras for att fa basta effektivitet. Det
kan vara onodiga moten, krangliga rutiner eller svardtkomlig information.
Mer om vanliga kallor till sloseri kommer senare i boken.
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PRINCIP 3. Satsa pad kvalitet (Build quality in)
I USA ville man undersoka vad som gjorde att ett omrade, pa bara nigra
f4 manader, kunde ga fran trevligt omrdde till slum. Det visade sig att det
alltid borjade med ett trasigt fonster. Ett trasigt fonster som ingen lagade
omedelbart, och som i sin tur gav upphov till att ndgon forstorde ett till
i samma byggnad. Darefter blev en dorr och sedan en trappuppgéng for-
stord. Fenomenet brukar kallas for ” A broken window”. Kod har lite sam-
ma karaktir. Nir en utvecklare gir in och modifierar befintlig kod ar det
valdigt svart att hoja kvaliteten pa den. I bista fall limnar man den i un-
gefir samma skick som den var tidigare. Ar genvigar tagna si maste man
bygga vidare pd dem — det kostar for mycket just da att fixa det hela. Har
man vil borjat slappa pa kvaliteten ar det svart att vanda det for-loppet.
Sakerstall kvaliteten redan fran borjan och lita inte pa att manuella tes-
ter fangar kvalitetsbrister pa slutet. Limpligen gors det genom att redan
frdn start skriva automatiska tester som dagligen kontrollerar systemets
kvalitet. Skjut inte funna fel pd framtiden genom att samla dem i ett de-
fekthanteringssystem utan fixa istillet felen pd en gdng. D3 gar det snab-
bare eftersom utvecklarna har koden i gott minne.

PRINCIP 4. Fokusera pa larandet (Create knowledge)

Att lara dr en kostnad men samtidigt en viktig investering. For att fa ett
effektivt larande ar det viktigt att slippa aterlarning inom organisationen.
Den som behover kunskap maste soka upp den som har den. Den som
sitter inne med kunskap ansvarar dven for att sprida den till dem som be-
hover den. Overlimningar i form av dokumentation i tydliga steg 4r inte
den effektivaste metoden. Betydligt battre ar att jobba tillsammans och i
det dagliga jobbet overfora kunskap. Det tjanar hela foretaget pa.

En annan aspekt pa larandet ar den standiga forbattringen, kaizen pa
japanska. Se tidigare kapitel. Dels handlar det om att standigt fila pa pro-
cessen och produkten, men ocksd om att utmana sig sjalv och se synliga
problem som mojligheter till forbattring. G4 inte runt problemen utan 16s
dem. Nastan alla framgangsrika bolag bygger pa en idé som Ioser ett pro-
blem.
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PRINCIP 5. Vanta med beslut (Defer Commitment)

Det dr bra att planera eftersom det ger bra trining, men att folja planerna
har inget egenvirde. Istillet for att planera och ta beslut tidigt ar det battre
att vanta med beslutet s& linge det ar mojligt. D3 finns det mest infor-
mation och kunskap, och da ar det mest sannolikt att ratt beslut fattas.
Ett exempel pd att senareliagga beslut dr tekniken ”set-based-design”. Det
innebar att ett foretag istallet for att ta ett tidigt beslut, baserat pa for lite
information, jobbar pa flera spar parallellt och lir sig mera under tiden.
Nir tillrdcklig kunskap och information inhdmtats kan ett bra beslut tas
om vilket spar som ska arbetas vidare pd och vilka som ska laggas ner.
Taktiken kan med fordel anvindas for att inte riskera att gora ett felaktigt
kritiskt val, till exempel av teknik. Tank de foretag som enbart satsade pa
BetaMax-sparet nir kriget om video-format-standarden rasade pa 70- och
80-talet. Hur kul var det nar VHS vann?

Set-based-design kan dven vara att jobba pd en snabb men ful [6sning
och samtidigt med en snygg och langvarig l16sning. Den snabba l6sningen
ar bortkastad i det ldnga loppet men ger tillrickligt andrum eller mark-
nadsfonster tills den ldngsiktiga l6sningen finns pa plats.

Inom Scrum ser vi just-in-time beslut pa sprintplaneringsmotet. Just da vet
vi som bast vad som ger mest varde och det dr ocksa just da beslutet tas.

PRINCIP 6. Respektera medarbetarnas kunskap,

engagemang och tid (Respect people)

Chefer styr bist genom att sitta ramar och forvintningar och forutsitta
att alla gor sitt jobb. Det handlar om att respektera manniskor for deras
kunskap bade om vad som ska goras och hur det gors bast, samt respek-
tera det resultat de dstadkommer. Processforbattringar ska goras av dem
som jobbar i processen. Ge dem tid och guidning for att I6sa problemen,
ett i taget, det viktigaste forst. Ha en process som sikerstiller att det ar
det storsta problemet som elimineras forst och inte det som ar trakigast.

PRINCIP 7. Leverera snabbt (Deliver fast)

S4 snart man borjat arbeta pa en funktion, aven om det bara ar tankear-
bete, borjar kostnaden att ticka. Inkomsterna kommer forst nir funktio-
nen dr levererad och borjar generera pengar. For att fa hog lonsamhet bor
tiden mellan kostnader och inkomster minimeras. Det finns dven andra
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skal att minimera ledtiden. Snabb leverans innebar att kunderna inte hin-
ner dndra sig och vill ha ndgot annat dn det ni borjat utveckla/tillverka. Se
bara till att hastigheten inte medfor en baksida i form av okade kostnader
for underhall. En annan aspekt dr att snabb leverans ger snabb dterkopp-
ling, vilket 6ppnar mojligheten att experimentera for att hitta den bista
l6sningen, sd kallat ”learning by doing”.

prINCIP 8. Optimera helheten (Optimize the whole)

Suboptimera inte utan lyft blicken och titta pa helheten. Hir kommer fyra

exempel pa olimpliga suboptimeringar:

e Att bara utvecklingsavdelningen jobbar med processforbattringar.
Hela foretaget bor ta till sig Lean for att vinsten ska bli optimal.

e Att ta in nya funktioner ”igdr” for att glidja kunden. Detta forstor
ofta kodbasen och gor processen langsammare pd lingre sikt. Dessutom
minskar mojligheterna till snabba dndringar i framtiden, vilket leder till
missnojda kunder.

e Att lata en person bli experter pa ett omrdde och sedan bara lita den
personen gora de sakerna. Kortsiktigt gr det fortare om alla bara gor
det de ar bast pa men det minskar flexibiliteten och 6kar risken att per-
sonen blir en flaskhals.

e Att optimera testandet genom att ligga det sist i projektet, nir koden
ar ”stabil”. Problemet dr att det da ofta ar stressigt, och de fel testarna
hittar resulterar i snabbfixar som genererar fler fel som snabbfixas med
annu fler fel som f6ljd. Testande sent ger ofta mer jobb for testarna trots
att det pa pappret kdnns som en optimering.

Hitta balansen mellan principerna

For att lyckas med Lean giller det att hitta den ritta balansen mellan de
olika principerna. Till exempel krockar tanken om jamnt flode, som kan
behova buffertar/kder, med eliminerandet av koer. Det ir hir de basta £6-
retagen utmarker sig, de som lyckas hitta den ritta balansen mellan minsta
mojliga koer som danda ger ett tillrackligt jamnt flode. Ett annat exempel
ar att vara effektiv men 4nda ha tid att leverera hog kvalitet samt hoja sin
kunskap och forbattra sin effektivitet.
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Tio exempel pa vanliga kallor till sloseri

For att du ska kdnna igen dig fran engelsksprikig litteratur har vi dven
skrivit med det engelska namnet, inom parentes, i rubriken. Sloseri 8 ar
vart eget bidrag och har darfor ingen engelsk 6versittning.

SLOSERI 1. Onddiga funktioner (Extra feature)

Som vi namnt tidigare har Standish group genom undersokningar fatt
fram att narmare tva tredjedelar av alla funktioner som utvecklas sillan
eller aldrig anvinds. Det &r inte bara tiden for att utveckla funktionerna
som dr onodig. Koden blir onodigt stor vilket ger mangdubbelt 6kad kom-
plexitet och ddarmed 6kad kostnad i form av underhall och vidareutveck-
ling. Sedan blir applikationen onddigt kranglig eftersom de ofta anvinda
funktionerna ska samsas med dem som inte anvinds.

Enligt den undersokning av Standish Groups, som vi tidigare refererat
till, ar det bara 20% av funktionerna som anvinds ofta. Hela 45% av
funktionerna anvands aldrig utan kostar bara pengar i utveckling och un-
derhall. Den basta effektivitetsvinsten du kan gora ar att aldrig utveckla
fler funktioner 4an vad som behovs och se till att utveckla de viktigaste
forst. Avsluta nir de nya funktionerna inte tillfor tillracklig kundnytta.

En vanlig kalla till att funktioner som sedan inte anviands kommer in i
projektet dr den process som anvinds. Processer som anvinder milstenar
eller toll gates, kraver att all funktionalitet 4r bestimd innan projektet far
borja. Anvindarna ges da en och endast en mojlighet att bestimma vad
som ska vara med. Risken dr stor att manga funktioner liggs in bara for
att de ska vara sikra pd att inte missa nagot.

SLOSERI 2. Ej fardiggjort arbete (Partially done work)

All kod 4r kostnad, en del har dven ett varde. Nagot som definitivt 4r en
kostnad utan virde dr de paborjade saker som inte gjorts sd klara att de
kan levereras till kund. Exempel pd saker som dr paborjade men inte av-
klarade ir ej uppdaterad dokumentation, osynkroniserad kod, icke testad
kod, odokumenterad kod och icke lanserad kod.
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sLOSERI 3. Aterlirande (Relearning)

Om en kunskap finns i en organisation ska den underhillas och 6verforas.
Sloseri ar kunskap som madste laras fran grunden eftersom den antingen
glomts bort eller for att personer med ritt kunskap inte involveras. ”Jag lar-
de mig genom att lasa boken, det kan du ocksa gora™ ar inget effektivt sitt
att 6verfora kunskap. Inga fler RTFM (Read the F*cking Manual) heller.

sLOSERI 4. Overlimningar (Handoffs)

Beslidktat med aterlirande dr 6verlimningar. Nar du limnar 6ver uppgifter
till en annan person méste du se till att lira upp den personen pa ett effek-
tivt satt. Ett bra sitt ar att inte ha tydliga brytpunkter eller 6verlamningar
utan successivt fasa over information genom att jobba tillsammans och
involvera varandra. Till exempel bor test- och supportpersoner vara med
tidigt i utvecklingsprojekt. Ett daligt satt ar att bara skriva ett dokument
eller limna en manual.

sLOSERI 5. Vaxla mellan uppgifter (Task switching)

Att hoppa mellan olika uppgifter gor dels att stilltiden (switching-time)
maste adderas eftersom det tar tid att sitta sig in i den nya uppgiften. Du
kanner sikert igen dig i att du fir vildigt lite gjort nir du stindigt blir
avbruten. Dessutom innebar det att projekt blir klara senare och darmed
genererar virde senare och ibland med missnojda kunder som f6ljd. Vi har
sett organisationer som bara vibrerar och inte fir ndgot gjort for att de
hoppar mellan manga uppgifter. De dgnar mer tid 4t brandslickning och
att ursikta sig infor missnojda kunder an att producera och leverera. Att
jobba med en sak i taget innebar alltsd inte bara att ledtiden minskar utan
aven att effektiviteten och kundnojdheten 6kar.
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For att minska vaxlandet mellan arbetsuppgifter men samtidigt kunna un-
derhélla produkter kan ni gora pa nagot av foljande sitt:

e Tva personer (roterande) tar hand om underhéillet medan de ovriga
koncentrerar sig pa utveckling.

e Alla spenderar tvd timmar om dagen for underhall.
¢ Kiritiska fel hanteras genast medan 6vriga samlas till en period per vecka.

e Ha samma kodbas for alla kunder sd att fixar kommer alla till godo
med nésta lansering.

SLOSERI 6. Vantetider (Delays)

Mycket tid gar at till att vanta pa svar eller beslut. Sitter personen med svaret
langt borta eller ar svar att nd maste utvecklaren stanna upp och leta upp sva-
ret sjilv, gora ndgot lagre prioriterat i viantan pa svaret eller helt enkelt gissa.
Battre dr att personen med svaret finns enkelt dtkomligt i samma rum eller i
alla fall alltid ir tillginglig via telefon eller chatt. Annu bittre dr om utvecklar-
na har god forstaelse och kunskap om kundens behov och virldsbild och kan
fatta ritt beslut utan att behova fraga ndgon. Andra uppenbara vantetider ar
overlimningar till andra avdelningar dar mottagaren inte ar redo.

SLOSERI 7. Defekter

Defekter kostar tid och pengar att hitta och ratta. Och hur mycket kostar
inte defekter i minskat fortroende fran kunder?

SLOSERI 8. Frustration

Energi gar forlorad niar medarbetare ar frustrerade eller gruppen inte fung-
erar optimalt. Det kan vara nir cheferna inte lyssnar, eller omorganisatio-
ner dar stor osikerhet rdder och genomforande drojer. For att inte tala om
politik, odrlighet, snack bakom ryggen eller till och med ren mobbning. Vi
skulle kunna ldgga till avsaknad av information men enligt Leans principer
ar det varje medarbetares ansvar att skaffa sig den information han eller
hon anser sig behova.
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SLOSERI 9. Onddigt arbete (Extra efforts)

Det som inte direkt eller indirekt tillfér varde for kunden dr kostnader
utan virde. Fragor du kan stalla dig ar till vilken nytta du tidsrapporterar
eller skriver dokumentation ingen ldser. Finns inget virde dr anstrangning-
en onodig och borde kanske inte ens goras.

sLOSERI 10. Outnyttjad kreativitet (Unused employee creativity)

For allt fler foretag, speciellt inom mjukvaruutveckling, ar kreativ pro-
blemlosning en viktig del av det dagliga arbetet. For att nd basta mojliga
resultat behover alla delta i problemlésningen och inte bara de som fatt det
i sin rollfordelning. Om bara projektledare och chefer dr problemlosare,
planldaggare och visiondrer medan alla andra bara ska utféra sina uppgift
gar mycket kapacitet forlorad.

Nagra verktyg fran Lean

En grundtanke frdn Lean ar att leverera ett beslut eller en produkt just
nar det behovs. Just da finns mesta mojliga information for ett bra beslut,
och produkten har just d4 sitt hogsta varde och sin ligsta kostnad. For att
uppnd Onskad effekt maste koer eller lager minimeras. Det gors genom
att varje station anpassar sin kapacitet efter vad nidstkommande station
klarar av. Det ar tvartom vad som traditionellt anses ratt: att varje station
ska anpassa sin kapacitet efter hur mycket som finns att gora, det vill saga,
vad stationen fore levererar. Risken ar att det bildas koer eller lager nir en
station producerar mer an vad nidsta klarar av. Lager kostar pengar och
transporter till och fran lager kostar pengar, samtidigt som varor pa lager
foraldras och forlorar i varde. Att leverera just nar nagot behovs kallas pa
Lean-sprak for Just-In-Time.

Andra grunden i Lean ir att inte tillita nidgra som helst brister i kvalite-
ten. P4 Toyota finns ett snore for alla att dra i for att stoppa produktionen
sa snart ett fel uppticks. Kulturen kallas Stop-the-Line-Culture.
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For att finna grundorsaken till felet startas en utredning. Toyota har en
metod for detta som de kallar “the five why”. Metoden gir ut pd att stilla
frdgan ”varfor” fem gdnger. Svaren ska leda oss till grundorsaken, som
16ses, varefter produktionen kan aterupptas.

EXEMPEL:

P4 ett dagligt synkroniseringsmote siager ndgon:

Jag har inte blivit klar med det jag tog pa mig igar
Varfor?

For att jag inte haft mojlighet att koncentrera mig pa uppgiften.
Varfor?

For att jag tar supportirenden och de har varit s manga.
Varfor?

For att vi levererade med for manga buggar.

Varfor?

For att vi inte hann testa ordentligt.

Varfor?

For att vi stressades att leverera.

Aha, grundorsaken verkar vara att teamet stressats till att leverera snabbt
vilket nu gor att de dr lingsammare. Om stressen fortsitter blir den tek-
niska skulden (buggarna, koddupliceringen, lasbarheten) till sist sa stor
att det blir svart att over huvud taget komma framat. Hade vi bara stallt
fradgan “varfor” en eller tva ganger hade dtgiarden troligen varit att isolera
personen, lita ndgon annan ta supporten eller rent av minska mojligheten
for anvindare att fa hjalp.

For att lyckas med Lean galler det att ha 6ga for detaljer och standigt
leta efter smd och stora mojligheter till forbattring. Pa japanska kallas det
kaizen. Kaizen innebar dven att utmana hinder genom att synliggora och ta
bort problem istillet for att ga runt dem. Ett bra exempel har vi hittat pa
Toyota. For att kunna tillverka sma serier ar det viktigt att tiden det tar att
stilla om en maskin, till att tillverka ndgot nytt, dr sa kort som mojligt. P&
50-talet tog det mellan 4 dagar och flera veckor for montorerna pa Toyo-
tas fabrik att stilla om en maskin fran att tillverka delar till en bilmodell
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till en annan. Den langa stalltiden gjorde det olonsamt att jobba med sma
serier, vilket var ledningens 6nskan. Ett mél sattes att korta ner stalltiden
till 9 minuter, vilket d4 ansags omojligt. Problemen synliggjordes genom
att friga vad som hindrade att tiden kunde kortas ytterligare ett par minu-
ter. Istdllet for att hindras av problemen, lostes dem ett efter ett. Idag, 50
ar senare, ar stalltiden 9 minuter.

Ett narbesliktat ord till kaizen ar kaikaku som istillet for sma stindiga
forandringar betyder paradigmskifte. Att ga fran en vattenfallsmetod till
en Agil metod gors limpligen med kaikaku eftersom det skulle ta vildigt
lang tid med kaizen.
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Effektivt flode

LEAN VARDESATTER det som levereras och inte det som pdborjas:
att f4 saker ur hianderna (optimera ledtiden) istallet for att jobba hart.

For att kunna optimera ledtiden kikar vi bland annat pa vilka flaskhal-
sar och koer som finns i arbetsflodena i en organisation. Allt som hindrar
eller forsvirar detta flode dr sloseri (waste). Ett enkelt satt att hitta de
flaskhalsar vi har dr att kika pa var vi har saker pa hog, var ar vara koer?
Efter en ko finns alltid en flaskhals.

Efter en k6 finns alltid en flaskhals.

Var ndgonstans ligger halvfiardiga saker pad hog? Ligger de i bugghante-
ringssystem, orderhanteringssystem, otestad mjukvara eller i kravspecifi-
kationer? Vilken flaskhals 4ar det som kommer direkt efter denna hog?

Lean handlar om att eliminera flaskhalsar och skapa ett jimnt och ef-
fektivt flode. Ett flode som darigenom pd kortast mojliga tid och med
minsta mojliga resursitgdng levererar det kunden vill ha. For att kunna
gora detta har Lean ett antal verktyg. Mer om verktygen och de grundlig-
gande principerna i kapitlet om Lean.
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Lat flaskhalsarna bestimma tempot

Hir ska vi visa ett intressant om dn inte sd intuitivt exempel pa hur en
process kan forbattras utan att ka resurserna. Det kommer att kravas lite
tankemoda fran din sida men vi lovar att det dr vart det.

Minga foretag arbetar enligt filosofin att hela foretaget gar bra om alla
delar arbetar effektivt och hdrt. Lean optimerar istillet pa helheten och
miter ledtiden, ”from concept to cash”, vilket inte nédvindigtvis ar sam-
ma sak. Lat oss ta ett exempel.

UPPSTALLNING 1. UTGANGSLAGE
Hir visas en genomsnittlig situation av ett arbetsflode:

Tre stationer med fyra personer som arbetar i ett gemensamt fldde.

Vi har tre stationer. Vid varje station arbetar man optimalt och hart. Trots
det ligger saker i ko. Vi har:

1. Station A dar det i genomsnitt tar 1,5 timmar att genomfora en sak,
och dir det i genomsnitt ligger 3 saker i ko och vintar.

2. Station B dir det dr tvd som arbetar och har 6verkapacitet. Darfor har de
inte heller ndgon ko. Dar tar det i genomsnitt 0,5 timmar att gora en sak.

3. Station C dir det tar i snitt 2 timmar att gora en sak, och det brukar
ligga 3 saker i ko.

Lt oss sdga att alla arbetar heltid. D4 har vi en arbetstid pd 160 timmar i
veckan (4 personer 4 40 h). Vi slutfor 20 saker i veckan eftersom sista stationen
C levererar en sak varannan timme. I genomsnitt tar det 14,5h fran start till mal
att utfora en sak (summan av hur linge en sak ligger i ko + utforandetid).

Tid genom systemet 14,5 timmar

Levererade saker i veckan 20 st
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UPPSTALLNING 2. TA BORT KOERNA

Lit oss nu begriansa mingden som vi arbetar med genom att anpassa oss
efter flaskhalsen, station C. Vi tilliter helt enkelt inte att A och B produce-
rar sa lange det finns en ko i C utan tvingar dem till att vila.

[Bearbeias 5hl] via o5 [N iBesbetas0SHI] vis 15 | [ ebeas2ie)
—_— () —>

Inga kéer, ndr vi Idter sista stationen bestimma hastigheten.

Vi har nu den totala arbetstiden fortfarande 160 timmar, men utav den vilar
vi i stationerna A och B totalt 70 timmar (10 + 2*30) per vecka och vi pro-
ducerar fortfarande 20 saker i veckan. Tiden det tar fran att vi borjar med
ndgot tills det ar klart for leverans har sjunkit fran 14,5 timmar till 6.

Med koer Utan koer
Tid genom systemet 14,5 timmar 6 timmar
Levererade saker / vecka 20 st 20 st

UPPSTALLNING 3. VIDGA FLASKHALSEN

Vi har tva personer pa station B som inte behover vara fler an en. Vi flyttar
en av dem till flaskhalsen C och ser vad vi far for resultat.

 Bearbetas 15 h FBearbetasThil| via 0,5 h [N Bearbetas ThIJ Via 05 h

T

Tider ndr vi bygger bort flaskhalsen (och flyttar den delvis till férsta ledet).
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Vi har fortfarande 160 timmars arbetstid, men nu gar A for fullt, si pa sta-
tion B och C vilar de en del av arbetstiden. A ar alltsd den nya flaskhalsen
som bestimmer hur mycket som produceras. D3 den blir klar med en sak
pa 1,5 timmar sa blir antal levererade saker per vecka 40/1,5 = 27. Tid
genom systemet dr nu 4,5 timmar.

Med koer Utan koer Optimerat
Tid genom systemet 14,5 timmar 6 timmar 4,5 timmar
Levererade saker / vecka 20 20 27

Efter att ha identifierat flaskhalsen och atgardat den har vi alltsd okat det
vi levererar med 35%, och jamfort med vart utgdngslidge levererar vi nu
tre ganger sa fort.

Sammanfattning av strategin
For att sammanfatta strategin ovan

1. Begrinsa arbetet som var och en gor sd att ingen producerar mer saker
an vad som behdvs i det totala flodet (limit work to capacity).

2. Identifiera flaskhalsen.
3. Atgirda flaskhalsen

Exemplet ovan ar taget fran typiskt fabriksarbete, men om du vill se ett
sadant flode i praktiken, ga in pa ett snabbmatsstille i rusning, till exempel
Subway. I ett mjukvaruutvecklande foretag s motsvaras koer av specifika-
tioner som 4nnu inte ir kodade, kod som vantar pa att bli testad, kod som
vantar pa att bli dokumenterad och levererad.

Nagra avslutande kommentarer

Vart tog koerna vigen nar vi forbjod dem? De hamnade forst, innan vi tog
vid. S& vad var vitsen? Jo, att koerna blev synliga for omgivningen, som
ddrigenom enklare kunde ta beslut om de skulle vinta eller forsoka med
ndgon annan l6sning. Dessutom blir det billigare eftersom inget har inves-
terats i paborjade produkter.
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En vinst som vi inte nimnt ovan ar att vi fatt farre bollar i luften. I forsta
fallet, ndr vi har koer, har vi nio saker igdng samtidigt. Nar vi tar bort ko-
erna ar det endast tre saker igdng samtidigt. Detta underlattar enormt for
de som arbetar med det hela, att inte beh6va halla ordning pa sd manga
saker.

Minska ledtiden

Minska ledtiden genom att minska koerna

I en process som har flera steg bildas litt koer. Det kan vara en produkt
som dr fardigutvecklad men eftersom testavdelningen ar underdimensio-
nerad blir produkten liggande i vintan pd att testas. Tid spenderas men
ingen nytta tillfors. Marknadsfonster riskerar att stingas under vinteti-
den. Nir val en produkt borjar utvecklas ska den fardigstillas sa fort som
mojligt, utan vintetider i koer.

Aven koer fore produktionsstart dr olimpliga. Manga sparar alla
andringsforslag pa en hog som stindigt vaxer, av ren littja eller av kon-
fliktsradsla. Ta istillet bort de forslag som inte anses vardefulla nog att
implementeras inom den ndrmaste tiden, forslagsvis tre manader. Att ha
en lista med onskemadl som skulle ta flera ar att utveckla ger bara falska
forhoppningar med frustration som f6ljd. Dessutom ar en ldng lista svér
att 6verblicka.

Minska ledtiden genom att fokusera pa en (1) sak

Visst dr det lockande att padborja nya projekt, och ibland kriaver kunderna
det. Men med Lean i bakhuvudet bor du istillet fokusera pd att avsluta
projekt. Har du ett team med fyra utvecklare som jobbar med fyra projekt
tar det betydligt lingre tid for produkten att nd marknaden jamfort med
om alla utvecklarna jobbade pd samma projekt. Lika illa blir det om de
fyra utvecklarna samarbetar men startar nya projekt innan de paborjade
projekten avslutas. Visst dr det svart att std emot nir kunderna kraver
att ni ska borja jobba pa just deras projekt, men det gdr ofta att 6vertyga
kunden om att det ar klara projekt som genererar pengar, inte paborjade.
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Value stream mapping — ett verktyg for att minska ledtiden
Value stream mapping ar ett sitt att identifiera flaskhalsar och koer. Det
innebdr att du ritar upp din process fran kund till leverans. Borja med att
ndgon far en idé, vem tar idén vidare, vad hander sedan? Sluta med att
produkten lanseras till kund. Ange for varje steg hur lang tid som gatt och
hur mycket av den tiden som tillforde virde. Nu ser du var tid spills och
hur din process kan forbattras for att fa en kortare ledtid.
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Ett verkligt exempel pd processen fér ett foretag som tillverkar spel. Siffror inom

hakparanteser markerar tid som gdr utan att ndgot virde skapas medan siffror utom

hakparanteser dr den tid som skapar virde. h = timmar, d = dagar, w = veckor och

m = mdnader.
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Kanban (fordjupning)
— Lean som
utvecklingsprocess

Receptet for succé

David J. Anderson, en pionjar inom Lean for mjukvaruutveckling i allmanhet
och metoden Kanban i synnerhet, har tagit fram ett recept for succé. Hans "Re-
cipe for success” bestar av fyra enkla regler: Fokusera pa kvalitet, reducera an-
talet samtidiga arbetsuppgifter, balansera efterfragan efter kapaciteten och till
sist, prioritera. Till sin hjalp for att fa till de enkla reglerna har David haft Donald
(Don) Reinertsen, fattare till bockerna "Developing Products in Half the Time” och
"Managing the Design Factory”.

66 PRIORITERA, FOKUSERA, LEVERERA



KANBAN AR EN METOD som ir ett alternativ till Scrum. Liksom Scrum upp-
fyller den tre av David Andersons faktorerna for succé: fokusera, priori-
tera och anpassa arbetsbordan efter kapaciteten. Till skillnad frdn Scrum,
som delar upp tiden i iterationer, ser Kanban utvecklingen som ett standigt
flode av arbetsuppgifter, precis som Lean. Medan Scrum begrinsar arbets-
belastningen genom att begransa hur mycket jobb som gors i en iteration
har Kanban sina begransningar i hur manga saker som max fér arbetas
med parallellt.

To do Working on| Done
@ o) .
: \\\“

| Scrum begrinsas arbetet efter hur mycket som teamet tror sig hinna med under en
iteration

Vantar pa en ledig ruta
i Reg-kolumnen.

Uppgifterna i next dr placerade
i prig- i

DESIGN Dev Test  DOepLoy

$roen ]
amn -
- St
Fre
Sreey 2
: Peer 3 efterfrigan

Upptagen ruta Tom ruta
\ ) | J

Product backlog Pabarjat arbete

| Kanban begrdinsas arbetet efter en forbestdmd grins av samtidigt pdgdende arbete

67 PRIORITERA, FOKUSERA, LEVERERA



Kanban ar japanska och betyder signalkort och anvinds av Toyota for att
fa ett kontrollerat flode av produkter till deras fabriker. Kanban-korten
ar mekanismen som far just-in-time att fungera. Korten anvinds for att
bestalla nya delar och foljer med delarna till fabriken. Nar delen sitts fast
pa bilen skickas kortet tillbaka till tillverkaren for att meddela att det ar
dags att tillverka och leverera en ny del. Genom att inga nya kort fors in i
systemet, bortsett fran att ersitta forstorda, sakerstills att bildelarna kom-
mer med en siker men minimal strom, just niar de behovs.

Liksom Kanban begrinsar antalet bildelar i omlopp hos Toyota, be-
gransar den antalet uppgifter utvecklare jobbar med samtidigt. En utveck-
lingsavdelning kan bestimma att de bara jobbar pa tva saker samtidigt.
Inget nytt far pdborjas innan ndgot pagdende ar avklarat. Det blir ett stan-
digt flode av uppgifter som betas av.

Som tidigare ndmnts far vi en liknande begrinsande effekt med Scrum
genom de dtaganden teamen gor i borjan av en sprint. S3 vad tillfér Kan-
ban som vi inte fr av Scrum?

Det finns omstidndigheter dd Scrums sprintuppdelning med atagande
inte fungerar sd bra. Det giller till exempel for avdelningar som har svart
att forutse hur mycket de kan ta pd sig for en sprint. Typiskt géller det for
driftavdelningar som parallellt med driften ska gora forbattringar i form
av utvecklingsarbete. Har de stora variationer i hur mycket tid de kan
lagga pd utvecklingsarbetet fungerar inte Scrum sé bra eftersom atagandet
inte har ndgot varde. Med hjilp av Kanban-tavlan far driftavdelningen
fokus pa vad som ska goras si snart briander (urgent) dr slickta och de
dagliga kontrollerna (daily duty) ar utforda.
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En Kanban-tavla for drift. Hogst prioriterat dr "Urgent”, ddrefter "Daily duties” och
férst ddrefter jobbar teamet pd projekt enligt den ordning prio-kolumnen anger.
Genom att alltid ha en tydlig bild pd vad nésta uppgift dr fdr teamet bra fokus och far
saker gjorda som férhoppnings minskar sakerna i "Urgent”. Fér att inte tappa fokus
begrinsas i exemplet antalet stories till tre och antalet uppgifter till tva per person.

En annan omstindighet som kan gora att Scrum inte dr optimalt 4r da
kultur eller arbetsuppgifter forhindrar team med blandad kunskap (s.k.
tvarfunktionella team). Med hjilp av Kanban-tavlan visualiseras flodet
vilket hjdlper teamen att samarbeta samtidigt som stopp i flodet snabbt
upptiacks. Det dagliga synkroniseringsmotet (motsvarande Daily Scrum)
hanterar fragor runt flodet snarare 4n vem som gjort vad.

Eftersom Kanban inte jobbar i iterationer finns heller ingen riktig be-
gransning i storleken pa arbetsuppgifterna dven om méanga sméa oftast ar
enklare att jobba med 4n négra fa stora.
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Scrum
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| Scrum mdste uppgifterna vara sd vil nedbrutna att de med god marginal fdr plats
i en sprint. Om marginalen dr for liten riskerar teamet att avsluta sprinten utan att
ndgot dr klart och fdr dd "velocity” lika med noll. | Kanban finns inte sprintar men
istéllet en begrdnsning i antalet samtidigt pdgdende jobb. Aven om det dr bra att
bryta ner uppgifter till mindre delar for effektivitetens och flexibilitetens skull, finns
det inget i Kanban som tvingar fram en nedbrytning — vilket dr bdde en fordel och

en nackdel.

I 6vrigt kan processen ldna det mesta fran Scrum. Det gir bra att ha en
produktagare som prioriterar och en scrum-master som haller koll pa pro-
cessen och rensar bort hinder. Det finns en att-gora-lista for framtida upp-
gifter och en Kanban-tavla, som liksom Scrum-tavlan underhalls for att

tydligt visa vad som jobbas pa just nu.

Planeringsmoten hdlls men de dr enbart for att overfora information

fran produktigaren till utvecklingsgruppen. Tidsuppskattning kan goras

om produktidgaren behover det for prioriteringen eller projektuppfoljning
men 4r annars onodigt. Reflektionsmote, for att forbattra processen, halls

regelbundet.
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Scrum (fordjupning)

Scrum ar en minimalistisk metod som belyser problem organisationen har.

?Scrum does not provide the answers
to how to build quality software faster.

Scrum is a tool, a framework,you can use to find out
what you need to do to build quality software faster.”

KEN SCHWABER
For att 16sa problemen kravs en halsosam installning till mjukvaruutveckling och
team-byggande. Har kommer idéer hdmtade fran Lean och Agile val till pass, men

ocksa tankar fran bocker som "Good to Great” av Jim Collins och "Five dysfun-
ctions of ateam” av Patric Lencioni.
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Kort repetition om Scrum

I Scrum jobbar ett team bestdende av olika kompetenser tillsammans for att
uppnd ett mal. Malet bestims for en tidsperiod om 2 till 4 veckor (kallas
sprint). Prioritering skots av en person som kallas produktigare. Hur myck-
et som ingdr i sprintmalet bestams av utvecklarna. For att halla koll pa att
processen foljs och forbittras utses en person som fér titeln scrum-master.

Roller

Som vi nimnde i inledningen har Scrum tre roller: produktigaren, utveck-
lingsteamet och scrum-mastern. Personer som ar utanfor detta men anda
har intressen kallas intressenter (stakeholders).

( Tuarfunktionellt A
sjalvorganiserande Team

G Product - Hur myeket som hinng med

Backlog SerumTeam - Hur det ska byggas
o - - Kvalitet
Intrescenter — - J/ amn arbg!s?\a& J
N = UtvecklarTeam \
.Qn\riar-d'a;re ™~ e = I— & \

A0 - __TL :‘ 7 e 0 \
KL-nd;ruice A . ———{ u ‘ /I JJII
Direkt bmmuM 0 / A \/

Drift /’/ / N { \
& // 2 Produktagare //f \
- Vigion: Vart ska vioch varfor — \
Leching - Prioriteringar & kompromisser — QerumMaster
~\ - Release planering - Processfacilitator
== / - Coach
e - Rojer hinder

Roller i Scrum: intressenter, produktdgare, utvecklingsteam och scrum-master.

Intressenter ar alltsd alla som produktigaren viljer att lyssna pa ndr hen
tar sina prioriteringsbeslut och nir hen himtar in information som ligger
till grund for de saker som behover goras.

Utvecklingsteamet uppskattar kostnader och en person i teamet dr dess-
utom ansvarig for att halla Scrum-processen pa plats och forbittra den

— Sscrum-mastern.

73 PRIORITERA, FOKUSERA, LEVERERA



Produktagare (Product Owner)
Produktidgaren ansvarar for att produktutvecklingen genererar sd myck-
et kundvirde som moijligt. Det gors genom att prioritera bland 6nskade
forbattringar och gora produktbackloggen (att-gora-listan) s3 tydlig som
mojligt. Produktagaren maste ha god koll pa alla intressenter (kunder, f6-
retagsledning, marknadsforare, support, drift med flera) och deras 6nske-
mal. Ett ndra samarbete med utvecklarna dr bra och det underlittas av att
produktigaren sitter tillsammans eller i alla fall nira dem.
Produktigarrollen innebdr inte att produktigaren maste kunna alla krav
utan och innan, bara sa mycket att denne klarar av att prioritera mellan dem
och vet vilken intressent som vet mer. Dem kan produktidgaren hinvisa till
nar teamet vill stilla fragor kring olika mer eller mindre oklara 6nskemal.
Det ar tungt att vara produktigare, och kan darfor lampligen vara en
grupp av personer. Men da dr det viktigt att gruppen hela tiden ”pratar
med en mun” nir det galler prioriteringar. Dubbelkommando ar forodan-
de for produktivitet och kvalitet.

Utvecklingsteam

I Scrum ar teamet en roll, hela teamet tillsammans, inte varje individ for
sig. Individerna i ett team har inte egna roller i Scrum (férutom scrum-
mastern). Anledningen ir att man vill att teamet gemensamt ska ta pa sig
ansvaret att arbeta och leverera utifran backloggen. Oftast kravs det mer
an en kompetens for att bli klar med ndgot. Kanske behovs det en anvan-
dargrinssnittsexpert plus en utvecklare och en testare innan en sak dr pa
plats. Inte bara deras kompetenser var och en for sig utan ett fungerande
samarbete mellan dessa.

En lamplig storlek pa utvecklargruppen ar fem till dtta personer som
bor vara 100% dedikerade till gruppen. Det gar att ha personer som ar
med i flera team men det blir d& svért for en person att forpliktiga sig till
bada teamens mal. Det ir dessutom demoraliserande for ett team, som ar
beroende av att alla personer ger jarnet, nir en eller flera siger att de maste
prioritera en annan uppgift. Tank dig ett fotbollslag dar malvakten spelar
tvd matcher samtidigt. Det kan fungera nir det ena laget anfaller men ger
prioriteringssvarigheter nar bdda ar pa defensiven. Battre ar att dedikera
de personer som man har svart att knyta till ett team pa heltid till ett av
teamen, och lata det andra, vid behov och nir det passar sig, lana perso-
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nen. Detta brukar f4 till foljd att det andra teamet snabbt lir sig det teamet
behover, och anviander personen mer som larare dn utforare.

Blanda kunskap i tvarfunktionella team

Tink dig ett fotbollslag med bara mélvakter eller ett med bara viansterfor-
wards. Det skulle inte g& s bra for det laget — 4nda 4r det s3 méanga ut-
vecklingsteam ser ut. Scrum ser hellre att grupperna byggs upp med olika
kompetenser som behovs for att ro projektet i hamn. Man pratar om att
en bra teammedlem ar bade specialist och generalist. Varje medlem har en
eller flera spetskunskaper, men kan dven kavla upp drmarna och hugga
in och hjilpa till p4 andra omrdden. Till exempel kan en anvindargrins-
snittsexpert vara med och testa applikationen. Detta kallas dven att man
har en T-formad kompetens snarare dn en I-formad.

Det ar moralho6jande att tillsammans fa upp hog fart och inte bromsas
av att standigt vanta pa tillgdng till gemensamma resurser. Ursdkter i stil
med ”vi gick inte i mal eftersom vi inte fick tillgang till den eller de resurser
vi behovde” ska inte behova forekomma.

Systemet ska byggas i den ordning kunden vill, for att optimera kundnyt-
tan, inte i den ordning som maximerar varje resurs. Scrum forsoker darfor
komma bort fran bestimda roller eftersom det innebar en stelhet. I stéllet
for roller finns experter i teamet men huvudfokus ir att lyckas uppnd upp-
satta mal som ett team, inte som individer. Genom att sitta i teamet sprider
experter sin kunskap till de 6vriga utvecklarna. P4 sa satt forsvinner flask-
halsar samtidigt som foretaget blir mindre beroende av enstaka personer.

En vanlig fraga ar ”blir det inte vildigt spretigt om det inte finns en
arkitektgrupp och databasgrupp som sitter standarder?” Aven om exper-
terna sitter spridda i olika utvecklingsteam bildar de virtuella grupper som
traffas regelbundet for att synkronisera. Den virtuella gruppen for scrum-
masters brukar kallas Scrum av Scrum. Dér syncar scrum-mastrarna saker
som beror flera team.

Sjalvorganiserande team (self-organizing/managing team)

Det dagliga arbetet som utvecklare innebar att standigt fatta beslut. Effek-
tivast blir det om de som sitter djupast med hinderna i syltburken ocksa
fattar besluten. Chefen far tid att 4gna sig at de langsiktiga milen medan
medarbetarna jobbar med de kortsiktiga.
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Om teamen sjdlva ansvarar for att pa basta satt organisera sig for att upp-
nd optimalt resultat blir medlemmarna mer aktiva och drivande samtidigt
som kreativiteten okar. Det ger motiverade personer som arbetar engage-
rat och effektivt eftersom det ligger i deras eget intresse.

Men det ér frihet under ansvar. For att teamet ska fa behalla sin frihet
madste de visa att de tar sitt ansvar pa allvar. Det gor de genom att leverera
hogkvalitativa produkter, stindigt jobba pa att hoja effektiviteten och ge-
nom att folja de strategiskt bestimda riktlinjerna. Dessutom ansvarar de for
att fa fortroende fran resten av foretaget. Peter Scholtes beskriver i sin bok
”The Leader’s Handbook” vad som kravs for att bygga fortroende. Kort gér
det ut pa att visa att man har samma maél och ar kompetent att uppfylla ma-
len. Rétt instéllning dr bra men den maste ocksda kommuniceras och bevisas.
Det gor teamet genom att vara transparanta och tala affarssprak.

Att vara sin egen ledare innebar ocksd ett ansvar att skaffa sig den infor-
mation man behover — inga fler ”vi far ingen information”.

Gemensamt ansvar

Mainga chefer har svart att ge utvecklingsgruppen eget och inom gruppen
delat ansvar. Men tiank pd vad som ar chefens uppgift och dven vad de
flesta chefer tycker dr roligast. Ar det att peta i detaljer och tala om for
varje person vad han ska gora och hur han ska gora det, inte bara under en
upplirning utan dagligen? Ar det det bista sittet att utnyttja chefens tid?
Eller vore det battre om chefen dgnade tiden 4t att sdtta upp strategiska
mal, kommunicera och folja upp dem?

Aven det delade ansvaret har vissa chefer svart att leva med. De verkar
tro att det viktigaste ar att det finns en person att peka ut som syndabock
om ndgot gar fel. Vi tycker det dr bittre att det blir rate istillet, och sju
personers hjarnor tinker bittre an en. Ndgon annans ansvar ar inte mitt
ansvar. Gruppens ansvar dr mitt ansvar om gruppen klarar av att sjilvor-
ganisera sig.

Sitter tillsammans (co-located)

Ett team fungerar bast om medlemmarna sitter samlade. Om alla sitter
tillsammans och det bara tar nagra sekunder att rulla fram stolen till en
annan utvecklares skarm fungerar samarbetet lattare. Scrum forsoker att
gora det sd smidigt och enkelt som mojligt att samarbeta.
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Scrum-master

Scrum-mastern ar lagkapten, ordningsvakt och vaktmaistare i en och sam-
ma person. Han eller hon ser till att teammedlemmarna kan jobba struk-
turerat, ostort och effektivt och med mojlighet att forbattra sin process.

Om ndgon eller nagot stor teamet ar det effektivast om en representant
for teamet far i uppgift att f3 bort det storande elementet. For att slippa
diskussioner om vem som ska representera dr det scrum-masterns jobb.
Storande element behover inte bara vara personer utan dven andra hinder
som onddiga tidrapporter, kranglig process, ldingsamma datorer och dalig
miljo, bade fysisk och teknisk. Scrum-mastern behover inte sjilv ta bort
hindren men ansvarar for att frigan drivs mot en l6sning och inte faller
mellan stolarna.

Scrum-mastern ansvarar ocksd for att den bestimda processen efter-
foljs. Om vi inte foljer en process kan vi inte utvirdera om den fungerar
eller ej och heller inte forbattra den eftersom vi inte vet vart utgdngslige.

En bra scrum-master dr en person som uppticker och l6ser problem
utan att gora en stor sak av det.

Produktbacklog

Produktbacklog ar produktens att-gora-lista, en produktutvecklingsplan.
Den ar strikt prioriterad dar det bara finns en punkt som ar prio ett, en
punkt som ar prio tva och sd vidare. Darmed ar det alltid tydligt vad som
ska jobbas pa harnast. Punkterna pa listan kallas for ”backlog items” och
kan vara en ny funktion, en teknisk forbattring eller en buggfix. Nar det gal-
ler en funktion kallas det ofta for ”user story” eller bara ”story”. Storyn ska
beskrivas utifrdn anvindarens eller kundens perspektiv och inte hur den ska
losas rent tekniskt. Anvandarna ska kunna forsta vad de kan forvinta sig.
En produktigare 4ger listan och bestimmer vad som laggs dit och dess prio-
ritering. Listan dr alltid levande. Nar som helst kan produktigaren lagga till
nya saker till listan och omprioritera dess ordning. Om produktbackloggen
ar synlig kan alla pa foretaget se var just deras favoritforbattringar finns pa
listan och vilka saker som anses mer prioriterade. En vil synlig och lattill-
ganglig produktbacklog minskar organisationens frustration. Darmed gir
mindre tid &t till att forklara vad som gors for dem som anser att *ingenting
hiander”. Transparens istillet for hemlighallande!
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Arbetet med produktbackloggen

Att underhdlla en produktbacklog innebar en hel del jobb. For att inte
lagga for mycket tid pa saker som kanske aldrig blir utvecklade bor du
lagga mest tid pa det som ligger overst. De har hogst sannolikhet att bli
utvecklade. Saker hogst upp bor vara val genomtinkta medan saker langre
ner i prioriteringen kan limnas lite mer diffusa. De saker som kan for-
vantas bli utvecklade under de narmaste sprintarna bor vara nedbrutna i
sd smé delar att de inte bor ta mer dn en halv sprint att utféra. Dock ska
nedbrytningen ske sd att det fortfarande finns ett virde kvar i uppgiften.
Det kan vara en direkt kundfordel men aven riskminskning och larande
har ett virde.

Prioritera saker i produktbackloggen

Vid prioritering mellan uppgifterna kan det vara bra att tinka pa fyra saker:
1. Vilket virde tillfors?

2. Vad ir kostnaden?

3. Minimeras ndgon risk genom att den utvecklas?

4

. Kan vi ldra oss ndgot genom att fa den utvecklad?

Storleksuppskattning

For att produktidgaren ska kunna prioritera maste denne veta kostnaden
for varje story/backlog item. Dess storlek behover uppskattas. Att estimera
ar svart men hiar kommer tre knep som i alla fall gor det lattare:

1. Det gors lampligen av de som senare ska bygga funktionen, det vill
saga utvecklarna. For att veta vad som ska goras krivs god kommu-
nikation (moten) mellan produktigaren, som vet vad han vill ha, och
teamet som bast vet hur det ska byggas.
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Det dr ldttare att fd ett korrekt estimat om estimatet gors relativt.

2. Viar daliga pd att tidsuppskatta i absoluta tal som ”Det tar 3 dagar att
skapa denna modul”. Det ir littare att estimera relativt s& som “Det
har dr ungefar dubbelt sa stort som det dar”

3. Ta fram estimaten under en diskussion for att fa in flera vinklar. Om
bara en person gor uppskattningarna finns risken att den personen
glommer att ta med viktiga delar i berdkningarna. En vanlig teknik,
for att fa hela teamet att tidsuppskatta, dr att spela planning poker. Se
www.crisp.se/planningpoker ifall du vill veta mer.

[ §

I morgon Till helgen | ndstavecka

Vi brukar fd en ritt bra uppskattning av vidret i morgon, pd ndgon grad ndr. Vi far
lite mindre precision fér ndgra dagar framdt, och for flera veckor framdt fdr viinga
prognoser alls. For varje dag som gdr tillkommer ny information som gor att vi édndrar
vdr prognos.

79 PRIORITERA, FOKUSERA, LEVERERA



Omvandla estimerad storlek till tidsatgdng med velocity

Scrum ar en empirisk process. Med det menas att vi istdllet for att upp-
skatta exakt hur lang tid ndgonting tar s gissar vi hur ladng tid det tar,
darefter mater vi hur ldng tid det faktiskt tog, och justerar vira andra
uppskattningar utifrdn det uppmatta vardet.

Lat oss ta ett exempel: Hur lang tid tar det att ldsa en bok?

Ett sdtt att bedoma det ar att uppskatta dess storlek. Till exempel kan vi
snabbt kolla hur manga kapitel boken har (lat oss siga, femton). Darefter
laser vi ett genomstort kapitel, och mater tiden for hur ling tid det tog
(fyra timmar). Var uppskattning av hur ling tid det tar att ldsa hela boken
ar femton ganger denna tid. Efter att bara ha lidst en femtondel, ett med-
elstort kapitel, kan vi alltsd veta hur ldng tid hela boken tar att lisa. Man
skulle kunna siga att var hastighet ar ett kapitel per 4 timmar och att hela
boken tar ungefir sextio timmar att ldsa.

Tidsuppskattning enligt Scrum fungerar pd samma satt. Man uppskat-
tar de uppgifter man har att gora i relativ storlek. For att komma igdng ar
det lampligt att vilja en vanlig arbetsuppgift och anvinda den som norm,
det alla andra arbetsuppgifter ska relateras till. Om den normgivande ar-
betsuppgiften dr medelstor kan vi bestimma att den har en storlek av 8
story points. Story points dr en pahittad storlek utan nigon norm. Den
betyder olika for varje team. Darefter jaimfors de olika saker vi ska gora
relativt denna medelstora sak. Nagon sak som uppskattas vara en fjarde-
del sa stor ges storleken 2 story points. Nagot som ar dubbelt sa stort far
storleken 16 story points.

I borjan av en sprint atar sig sedan teamets medlemmar den mangd
story points de tror sig klarar av, sig 50 (uppskattad formaga). Darefter
arbetar teamet en sprint och ser hur manga story points de faktiskt hann
med under sprinten, sig 35 (uppnddd formaga). D4 har vi ett matt pa hur
snabbt de for ndrvarande arbetar, det vill siga deras nuvarande hastighet
(velocity) ar 35 story points per sprint. Denna hastighet har vi darefter
som utgangspunkt for hur mycket vi hinner med i nista sprint.

Efter ndgra fa sprintar brukar hastigheten svianga in sig mellan nédgra
virden, till exempel 30-40. Diarmed har vi den information vi behover
for att planera framtiden. Om en intressent undrar nar de saker de vill
ha gjorda ar klara, och de dr uppskattade till 90 story points blir svaret
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antagligen om tre sprintar, max fyra. Eller om varje sprint ar 3 veckor ar
vi klara om 9-12 veckor.

Velocity dr alltsd ndgot som beror pa dels hur teamet tidsuppskattar,
dels hur de arbetar. Detta gor att det inte enkelt gar att jamfora ett teams
hastighet med ett annat. Velocity har vi inte for att jamfora teams produk-
tivitet med varandra, utan for att kunna fa en forutsigbarhet i ndr saker
blir klara. Det dr ju ldtt att f4 hog hastighet genom att helt enkelt bara 6ka
uppskattningarna.

Definition av klar — (Definition of Done, DoD)

For att kunna gora en tidsuppskattning mdste alla vara 6verrens om vad
som behover goras for att en uppgift ska anses firdiggjord. Ar det nir en
programmerare har kodat klart, nar en testare har verifierat saken, eller
ndr vi gatt live pa en sajt? Den vanligaste definitionen dr ”potentiellt relea-
sebar”. Det betyder fardigkodad, fardigtestad, buggfixad, dokumenterad,
packad och klar. Enklaste sattet att sakerstilla att ”klart” betyder lanse-
ringsklart dr helt enkelt att lansera. Om inte kunderna ar redo for en lan-
sering, sitt upp en testmiljo och lansera dit. Om testmiljon dr likadan som
produktionsmiljon kan vi vara ganska lugna att den riktiga lanseringen
senare kommer att gé bra.

Begransa tiden och variera innehallet (Timeboxing)

Att tidsuppskatta ar svart eftersom det i utveckling nistan alltid ror sig om
att gora ndgot nytt och dirmed okint. Man kan da valja ett av tva spér.
Antingen héller man innehaéllet fixerat och later det ta den tid det tar. El-
ler sa levererar man pa utsatt datum oavsett hur mycket man har hunnit
med. Scrum tror pd att lansera pa utsatt tid och istillet tumma pa vad som
lanseras. Timeboxing istillet for scopeboxing.

Ett datum kommer alla ihdg och det ar litt att notera i en kalender. Vad
som ingdr dr svarare att komma ihdg speciellt eftersom det viktigaste byggs
forst och finns med dven vid en forsening. Om arbetet inte avstannar utan
fortsitter, kommer det inom kort uppdateringar med forbattringar, ibland
enligt ursprunglig plan och ibland utifrdn &terkoppling fran dem som an-
vander de levererade delarna av systemet. Genom att fokusera pa tider, som
att en sprint alltid ar av en fix lingd, fas en trevlig bieffekt — man far en puls.
En puls som teamet och s smdningom hela foretaget anpassar sig efter.
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Som vi tidigare nimnt jobbar scrum-team i iterationer (kallas sprintar) pa
till exempel tva veckor. Sprintens langd kan skilja mellan olika team bero-
ende pa vad som passar deras arbetsuppgifter och intressenternas behov
for snabba omprioriteringar. Dock ar det lampligt att hélla sig till en lingd
for att kunna jamfora resultat mellan sprintar.

Sprinten bestar av en sprintstart med planeringsmote, dagliga synkro-
niseringsmoten och ett sprintslut. Sprintslutet bestar av en granskning (re-
view) for att visa upp vad teamet dstadkommit under sprinten och ett
aterblicksmote (retrospective) for att utvardera och forbattra processen.
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Starta sprinten

Sprintplaneringsmote

Sprinten startar med ett planeringsmote. Ett sprintplaneringsmote ar ty-
piskt tvd timmar per sprintvecka, s& om man har en sprint som ar tva
veckor dr motet fyra timmar. Tidsbegransat som vanligt. Dit kommer pro-
duktigaren med en grovt tidsuppskattad och prioriterad produktbacklog
som presenteras for utvecklarna. Utvecklarna ska under motet bestimma
sig for hur mycket de tror sig kunna utféra under sprinten. Till sin hjalp
har de produktigaren som svarar pd fragor. Stora funktioner kan bry-
tas ned till mindre och dven brytas ned till vad som krdvs rent tekniskt.
Utvecklarna gor det som behovs for att kdnna sig komfortabla med sin
prognos. Nar teamet bestimt vad de tror sig klara av under sprinten ar det
dags att planera. Eftersom de dr sjdlvorganiserande listar de tillsammans
ut hur de bast tar sig fram till malet. Hur ser arkitekturen ut, vilka fragor
behover besvaras, vem gor vad? Stories bryts ner till tekniska arbetsupp-
gifter (tasks). Nar planeringsmotet dr slut borjar sprinten.

Sprintbacklog

Sprintbackloggen ar den del av produktbackloggen teamet tror sig kunna far-
digstalla under en sprint. Normalt ar det hiar de hogst prioriterade sakerna.
Till skillnad fran produktbacklog ar dess innehall och prioritering fryst efter
sprintplaneringsmotet och dndras inte under sprinten utan att bade produkta-
gare och utvecklare godkant andringen. Det ger en bra balans mellan lattror-
lighet och mojligheten for utvecklarna att fokusera och planera sitt arbete.

Sprint Burndown

Det arbete som teamet tagit in i sprinten summeras vid sprintens start. Det
kan vara summan av antalet timmar for arbetsuppgifter som ar kvar eller
helt enkelt bara antalet arbetsuppgifter som dr kvar. Siffran ger en punkt
pa y-axeln i ett diagram. X-axeln utgors av dagarna som ingdr i sprinten.
Varje dag riknas en ny siffra fram och med tiden syns en kurva som for-
hoppningsvis tenderar att korsa x-axeln vid slutet av sprinten. Det viktiga
ar inte att fa fram en snygg kurva utan att kunna se en trend och tidigt
meddela produktigaren om det finns risk att ndgra stories inte hinns med
eller om produktigaren bor forbereda fler stories eftersom utvecklingsar-
betet gdtt bittre an forvantat.
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Sprint burndown chart dr ett vanligt sitt att hdlla koll pd hur man ligger till i sprinten.
Fér varje dag prickar man in en punkt fér hur mycket arbete man har kvar. Pd sd sétt
ser hela teamet, och de som passerar teamrummet, hela tiden ifall man ligger fére
(under det diagonala strecket) eller efter (6ver det diagonala strecket).

Sprintens gang

Dagligt Scrum-mote

For att synkronisera sig mots gruppen i ett dagligt Scrum-moéte som varar
max 15 minuter, samma tid varje dag.

Under motet forklarar var och en i utvecklingsteamet:

1. Vad gjorde jag igdr, som hjilper oss att nd sprintmaélet.
2. Vad kommer jag gora idag, som hjdlper oss att nd sprintmalet.

3. Detta hindrar mig eller oss, frdn att nd sprintmalet.

Det viktiga dr att motet resulterar i en synkronisering inom teamet pa
hur dagens arbete kan organiseras for att teamet ska nd sprintmalet. Det
ar inte ett status och avrapporteringsmote till produktiagare eller scrum
master. For att forsdkra sig om att motet inte drar ut pa tiden stér alla upp
under motet. Darfor kallas motet ibland for std-upp-mote.

Fokus ir pd hinder, och dessa hinder diskuteras efter motet med de
personer som kan l6sa problemet. Motet ar i forsta hand till for att teamet
ska koordinera sig. Alla dr vilkomna att komma pa motet som dhorare
men far inte stora for att motet ska kunna hallas effektivt. Har de ndgot
viktigt att tillagga ska de naturligtvis sdga det. Relevant information ar s
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vardefull att det inte spelar ndgon roll vem som sitter inne med den. Efter
motet uppdateras sprint burndown sd alla kan se hur sprinten fortloper
och hur troligt det ar att teamet nar sitt mal.

Sprint task board

En princip som ar stindigt dterkommande inom Agile dr att visualisera
problem och status. Ju synligare man gor saker och ting, desto lattare ar
det att komma 6verens om vad som ska goras hirndst. Om teamet fysiskt
lyckas synligora saker blir teamet dessutom effektivare: utomstdende be-
hover inte stora teamet for att fi reda pa hur det ligger till. Man talar om
informationsradiatorer, det vill siga informationstavlor som sprider infor-
mation i ett rum pd samma sitt som element sprider virme.

Allt arbete som tagits in i sprinten sdtts upp pa en vigg eller whiteboard.
Huvuddelen ar ett rutndt med en rad per story och tre kolumner. Den forsta
kolumnen ar saker som ingen paborjat, den andra ar det som det jobbas pa
och den tredje ar det som ar klart. Burn down chart ar ett sitt att se hur man
ligger till tidsmissigt. Y-axeln har mangden arbete som dr kvar och x-axeln

To do Working on| Done
Prod = =3 .
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Ett exempel pd hur det kan se ut pd en vigg i ett Scrum-teams rum. Dels vilka saker
som dr pdbdrjade respektive avslutade i kolumnerna till viinster. Dels vilka stérningar
man haft under sprinten under rubriken "Unplanned Items”. Dels hur man ligger till
tidsmdssigt via burndown-diagrammet.
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visar sprintens dagar. Varje dag markerar man en punkt for det aterstiende
arbetet. Ligger man over det diagonala strecken sa ligger man efter, och det
kan vara bra att gora produktigaren uppmarksam pa det.

Sprintavslutning —tid for reflektion och anpassning

(inspect and adapt)

Nir sprinten ar avslutad ska vi forbéttra oss genom att utvardera och lidra
av det som hiant under sprintens gang. Det giller bade produktens och pro-

cessens utformning. Detta dr ett dterkommande arbetssatt som har ménga
namn, ett ir Deming Cycle eller Plan-Do-Check-Act (PDCA).

Deming Cycle
Scrum

Lean - Kaizen

Den vetenskapliga metoden
Observera | Bekrafta,
Hypotes Undersdka Och modifiera,
paverka | forkasta

Bdde Lean, Scrum och vetenskapen anvinder den sd kallade Deming cycle for att siikra
kvaliteten. Genom att repetera cykeln kan vi komma ndrmare den perfekta processen
och resultatet.

Sprintgranskning (Review)

Som tidigare nimnts jobbar man i Scrum i sprintar pa mellan en och fyra
veckor (beroende pd vad som passar organisationen). Efter en sprint ska
utvecklarna leverera fungerande funktioner som demonstreras for intres-
senter. Hit r alla vilkomna dels for att se vad som gjorts men ocksa for att
foresld hur produkten kan vidareutvecklas. Eftersom leveransen dr ndgot
som kan testas dr det enkelt for intressenterna att forsta hur slutprodukten
kommer att se ut och redan tidigt korrigera eventuella missforstand. Korri-
gering kan ocksa behovas for att ny kunskap och omvirldens forandringar
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gor att dndringar i planen maste till. Andringar 4r faktiskt bra: det innebar
ju att kunden far ndgot bittre dn vad kunden fran borjan tankt sig.

Aterblicksméte (Retrospective)

Efter sprintgranskningen tar teamet och produktigaren ett mote for att
forbattra sittet att arbeta. Man reflekterar 6ver vad som fungerat bra och
vad som kan forbattras i nista sprint for att tillsammans bli effektivare.
Eftersom iterationerna ar korta hinner teamet forbattra sig manga ganger
under ett projekt. Med dessa motet behover man inte vanta till projektslu-
tet for att 1osa saker som inte har fungerat. Battre att forbattra processen
under gdng an att tinka att ”i nasta projekt ska vi gora ratt fran borjan”.
Ett angreppssitt dr att brainstorma fram vad som varit bra, vad som varit
mindre bra och vad vi kan gora for att forbattra eller eliminera de mindre
bra sakerna. Motet resulterar i en prioriterad lista med forbattringsfor-
slag kallad hinderlista (impediment backlog) som scrum-mastern har som
uppgift att se till att den blir avbetad. Om forbattringsarbetet riskerar att
ta betydande resurser i ansprdk under sprinten ar det lampligt att forst
diskutera med produktigaren nir arbetet bor goras. Forhoppningsvis ser
produktigaren den langsiktiga fordelen och har inga problem att accep-
tera en tillfillig kapacitetsminskning for en langsiktig kapacitetsokning.
Som vanligt handlar det om kommunikation.

Direfter ar det dags for nytt planeringsmote och en ny sprint.

Lanserings-burndown (Release burndown)

Aven om det normala utvecklingsarbetet ir en stindig strom av forbatt-
ringar av en produkt, forekommer projekt med tydliga start och slut. Som
tidigare namnts foreslar Scrum att spika datumet (timebox) och lita inne-
héllet variera. For att 4ndd f& en fingervisning av hur projektet gir i sin
helhet och inte bara inom varje sprint, kan en lanserings-burndown tas
fram. Den fungerar som sprint burndown men y-axeln anger totala an-
talet story points som aterstdr i projektet och x-axeln anger tidsenhet i
veckor, mdnader eller sprintar. Efter varje sprint uppdateras diagrammet
och vi kan se om vi ligger pa budget eller om innehallet maste dndras. Om
innehallet 4r last och tiden ar variabel kan lanseringsdatumet uppskattas
genom att dra en linje som visar trenden.
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Release burndown
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En lanserings-burndown visar hur mycket jobb som dterstdr efter varje sprint.
Med hjdlp av grafen gdr det att fd en bra kdnsla for nér ett projekt kan lanseras.

Kontrakt med fast pris

En fraga som vildigt ofta kommer upp ar hur Scrum fungerar med kon-
trakt med fast pris och fast innehall. Svaret dr att Scrum fungerar i alla fall
inte samre 4n andra vanliga processformer vid den sortens kontrakt. Med
en lanserings-burndown kan kund och leverantor tidigt se om projektet
verkar bli klart i tid eller ej. Om projektet ser ut att bli forsenat kan de
vidta de dtgiarder som de tror mest pa och forhoppningsvis minimera ska-
dan. Det finns fyra variabler att styra med: antalet resurser (kostnaden),
projektets omfattning, lanseringsdatum och kvaliteten. Den sistnimnda
ar den som ir svdrast att se och ofta den som blir lidande. Samtidigt ar
det den som kostar mest i forlingningen. Darfor foreslar Scrum att det ar
omfattningen som ska dndras i forsta hand och i andra hand lanserings-
datumet.

Bittre vore att utnyttja rorligheten i Scrum-projekt och erbjuda det som
alternativ till fast innehall. Kunden borde sitta mer varde vid att fa ut en
produkt som ger ett hogt viarde vid lansering snarare dn en produkt med
exakt det innehdll som bestalldes.
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Flera team, flera produktagare

Hur gor man dd med flera team eller flera produkter? Det finns en mangd
olika sitt, och vilket som passar just er organisation ar en hel bok i sig,
men har kommer nigra exempel pa konstellationer vi har anvint oss av
hos olika kunder.

Om ni har svart att finna bara en produktigare, som kan och vill och
forstar allt kring produkten, s kan ni gora ett team av dem. Det dr dock
valdigt viktigt att produktigarteamet tar beslut om prioriteringar tillsam-
mans och talar med en mun nar det galler just prioriteringar gentemot
teamet. Det ar fortfarande en produktbacklog som giller. Ibland kan det
vara bra att produktagarteamet utser en talesperson som ar den som har
daglig kontakt med utvecklingsteamet, och den som kan ta alla beslut for
produktigargruppen nir den inte 4r sammankallad. Hos en av vara kun-
der fick talespersonen namnet P.O. Face.

@ S S — >
Face G Att gora

Ett produktdgarteam, en backlog och ett Scrum-team.

Ett teams storlek bor inte 6verstiga 9 personer. Hur gor ni da ifall ni fak-
tiskt har fler? Ett sdtt ar att ha flera team pd en och samma backlog.
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Q- angora

En produktdgare med flera team.

For att ordna med synkroniseringen mellan team traffas scrum-mastrarna
under 15 minuter varje dag i ett Scrum av Scrum-mote (Scrum of Scrums).
Vanligt dr att ha motet strax efter att det dagliga Scrum-motet dr avslutat
inom varje team.

Det maximala vi har haft hos en kund 6ver en langre tid dr fem team, en
produktagargrupp och en gemensam backlog. Detta leder till att man har
ett enormt storméte i borjan av varje sprint, dar samtliga produktigare
och samtliga team 4r pa platsen samtidigt.

Distribuerat Scrum till exempel for off shoring

Traditionellt har den allmanna uppfattningen varit att Scrum endast fung-
erar ndr alla sitter pd samma plats. Jeff Sutherland (Scrums skapare) har
tillsammans med det Nederlindska foretaget Xebia gjort lyckade forsok
d4 teamdeltagarna suttit spridda inte bara pd olika vdningsplan i samma
byggnad utan dven i andra lander i annan tidzon och med annan kultur.

Det blir betydligt svarare och kriver erfarna utvecklare med god kun-
skap om mekanismerna bakom Scrum tillsammans med mycket god kom-
munikation. Men just svérigheterna kan dven vindas till styrkor da alla
madste anstranga sig for att det ska fungera.
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Tva vanliga monster man brukar anvinda sig av ar distribuerade team och
produktdgare pd annan ort.

Distribuerat team

D4 kommunikationen mellan produktigaren och teamet ar central viljer
vi hellre att splitta utvecklingsteamet och siatta dem pa olika platser, sna-
rare dn att ldta teamet vara pa en plats och produktigaren pa en annan.
Detta kan synas lite ointuitivt men har visat sig fungera bast.

Delar av teamet sitter pd annan geografisk plats dn produktdgaren och resterande
team. Videokonferenser, telefonmdéten och mdnga resor hjdlper till att dverbrygga
kommunikationsproblemen.

For att infora ett distribuerat team ar det viktigt att de forst far lara kdnna
varandra. Nar vi startar later vi dem sitta pd samma ort tillsammans med
produktdgaren i ndgra sprintar, for att lara kdnna varandra och f3 till ett
bra samarbete. Darefter sprider vi ut dem geografiskt.
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Finns mojligheten ar det bra om hela teamet traffas vid varje sprintover-
gang. Hos en av vdra kunder gjorde vi sd att vi la sprintslut pa en tisdag
och sprintstart pa en onsdag, vilket gjorde att de som satt pd annan ort
bara behovde gora en resa per sprint.

De forsok som gjorts har visat att, om Scrum gors ritt, utan patryck-
ning och med team som lyckas sjdlvorganisera trots att de sitter pa olika
platser, d& kan produktiviteten bli nira nog densamma som for team som
sitter tillsammans. Intressant nog visade det sig att kundens onskemal fick
mer fokus vid distribuerad Scrum. Forklaringen ligger i att den del av tea-
met som sitter nira produktigaren och kunden tvingades lara sig kundens
Onskemal sa bra att de ockséd kunde forklara for den halva av teamet som
sitter langt borta.

Produktagare pa annan ort med stallforetradare (proxy)

Ibland har man personen som dr ansvarig for prioriteringar pd annan
geografisk plats dn teamet. Ett sdtt dar att ha en stallforetradare (proxy)
i samma lokaler som teamet. En som tar de snabba dagliga beslut som
dyker upp och som har mandat att ta dessa beslut, tills dess att en upp-
datering kan ske med den verkliga produktigaren. Nir man kan nd den
riktiga produktigaren dr det dock bist att prata med denne, sa att vi inte
far en visklekseffekt. Det dr helt centralt att produktigaren och stallfore-
tridaren har fortroende for varandra, helst viljer produktigaren sjilv sin
stillforetradare.
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En produktdgare som befinner sig for Idngt bort for de dagliga klargéranden utser en
stéllféretrddare som tar alla beslut som mdste tas tills dess att man kan synkronisera
sig ndsta gdng.
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Scrum for stora foretag

I Scrum-guiden beskrivs hur arbetet ska utforas inom ett (1) Scrum-team.
Naturligtvis gar det att ha flera samarbetande scrum-team och de grund-
laggande scrum-principerna kan skalas. Det har gjorts pd manga stillen
under manga ar. Ur dessa olika erfarenheter har det vuxit fram aterkom-
mande monster och bra erfarenheter som olika personer har fingat upp,
sammanfattat och givit namn at. Tre olika sddana ramverk 4r LeSS, SAFe
och Scrum@Scale.

Gemensamt for LeSS, SAFe och Scrum®@Scale

I alla tre ramverken utgdr man fran att man i botten har vanliga Scrum-
team som ar tvarfunktionella och sjilvorganiserande.

Man utgar ocksa fran att vi alltid forsoker bryta ner kraven vertikalt,
sa att varje inkrement blir s3 litet som mojligt men anda kan driftsittas
separat.

Underforstatt ar dven att man kor kontinuerlig integration och automa-
tiserad regressionstestning, och att man efter varje sprint har en produkt
som gar att driftsatta ifall man sa valjer.

LeSS (Large Scaled Scrum)

LeSS ir ett skalningsramverk som kommer frin Craig Larman och Bas
Vodde och baserar sig pa det jobb de gjorde inom finans- och telekomin-
dustrin.

Minimalism och minsta mojliga process dr ndgot som genomsyrar hela
LeSS. Lagg till s3 lite process som bara ar mjoligt for att fa fler-team-Scrum
att fungera. LeSS bestdr av ett minimalt antal regler och sedan tillkommer
det en hel del guider och exempel pa tillimpningar som man kan 6sa ur i
takt med att man vixer.
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G produet

En produktdgare med en produktbacklog och flera team, med var sin sprintbacklog

I grund och botten ar LeSS ett fortydligande av hur Scrum ar tankt att
fungera. Till exempel fortydligas det att teamen ska vara tvarfunktionella
featureteam som ar langlivade dven 6ver flera projekt och sitta tillsam-
mans. Tanken dr att hantera den komplexa situation storskalig utveckling
utgor genom att forenkla s mycket det bara gar. Darfor foreslar LeSS att
team kor synkroniserade sprintar och att alla teamen jobbar med samma
produktagare och utifrin samma produktbacklog.

Det kan tyckas omojligt att en enda person ska klara av att vara pro-
duktigare for upp till dtta team, men filosofin i LeSS dr att genom detta
upplagg kan den personen inte ligga sig i sa mycket detaljer och behover
istillet 6verlimna mer till teamen att ta reda pd. Detta gor att utvecklarna
tvingas komma niarmare anvandarna vilket ger dem battre forstdelse for
sina anvindares vardag, deras behov och problem. Darmed far man hogre
engagemang och mer anpassade losningar med hogre kvalitet och man
arbetar effektivare. “Get more with LeSS” helt enkelt.
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Processmassigt foljer LeSS vanlig Scrum (tidsboxade iterationer, sprintpla-
nering, dagliga scrumméten, sprintgranskning och aterblicksmote) med
det tillagget att sprintplaneringens forsta del gors aning annorlunda: Un-
der forsta delen triffas representanter frin teamen och produktigaren for
att vilja ut vilka saker som de tror kan gora klart under sprinten. Andra
delen av sprintplaneringen dgnar teamen &t att planera hur de ska utveckla
funktionerna, precis som for vanlig Scrum.

| Ovwergripande niva |

Qprint- Ouergiriﬁande
I e anering | | Granskning terblie
| Venka | I Veaka 2 X 17/
2 ov Backlog farfining s

| Teamniva |

Vedka | Vetka 2 l
00— OO
Kaogrdination I
pd
Vecka l Vecka 2

Oversikt éver LeSS med synkroniserade sprintar.

Aven sprintslut behover synkroniseras. Detta gors genom att Sprint Re-
view dr gemensamt for samtliga team. Aterblicken delas upp i tvd delar
pa liknande sitt som Sprintplanering. Varje team har forst ett teamdter-
blicksmote och sedan har man ett gemensamt aterblicksmote med repre-
sentanter frdn samtliga team didr man tar upp saker som inte gér att losa
pa enskild teamniva.
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Gemensamt sprintslut med alla team i LeSS

LeSS Hugh

Om vi har fler dn dtta scrum-team delas produktbackloggen upp i olika
kravomrdden med 4-8 team i varje. Varje omrdde har di en omrades-
produktigare (eng: area product owner) och en backlog precis som for
vanlig LeSS. Rollen produktagare finns kvar och denne ansvarar for alla
omrdden tillsammans. Processen (sprintplanering, daglig Scrum, gransk-
ning och aterblick) kors pa bade overgripande och produktomradesniva.

Produktdgare med sina om-
rddesproduktdgare och deras
team.
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SAFe

SAFe ir ett ramverk som kommer fran Dean Leffingwell. Version 1 kom
2011 och 2016 var ramverket uppe i version 4. Vi antar att ramverket
fortsatter att utvecklas. Texten nedan baseras pa SAFe version 4.

Organisation

Det centrala i SAFe ar att dela upp arbetet i vardestrommar. En virde-
strom dr de dterkommande steg som sker i ett foretag for att [6pande leve-
rera virde till kunder och anvindare. I en vardestrom kan typiskt mellan 5
och 15 team jobba ihop. Denna gruppering av team kallas releasetag. Ett
releasetdg kan innehdlla upp till 150 personer. Darefter rekommenderas
det att ha flera Agila releasetdg inom samma vardestrom.

Agilt Releaget 4g

}

A

e .Reiaé.\;eiégsingenjﬁren

Produktehef

Agila releasetdg dr alltsd en organisationsform, och releasetdgsingengdr dr en facilite-
rande coachande roll, som i andra organisationer ibland kallas Agile coach.

Process

Inom det Agila releasetdget jobbar teamen enligt vanlig Scrum men SAFe
tillfor ocksd programinkrement vilket dr en overliggande planeringshori-
sont pa typiskt 10 veckor dven om kortare och lingre intervaller férekom-
mer. Skaparna av SAFe rekommenderar en planeringshorisont pd mellan 8
till 12 veckor baserat pd deras erfarenheter inom omradet.

Storrumeplanering Innovation- och planeringesprint
produkﬁn krememp

Vecka for vecka hur sprintar och programinkrement héinger ihop
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Produktinkrementet borjar med storrumsplanering, ett evenemang pé 1-2
dagar da teamen tillsammans planerar de nirmsta 10 veckorna. Typiskt
borjar motet med att produktcheferna sitter visionen foljt av att teamen
gor planeringen och l6ser beroenden sinsemellan. Om oklarheter uppstar
finns produktcheferna hela tiden pa plats for att omedelbart fatta beslut.
Produktinkrementet faciliteras av en releasetagsingen;jor.

For att fa en balans mellan forutsagbarhet, tekniska behov och flexibilitet
foreslar SAFe tva saker:

1. Planera inte sista sprinten i produktinkrementet utan spara den sista
sprinten till att gora klart saker som inte hunnits med och till att hjilpa
produktagare planera kommande inkrement och utover detta testa nya
saker.

2. Fyll inte sprintarna till 100% utan snarare 30-70%. Detta for att ge
rum 4at att ritta defekter, anvandarsupport och annat oforutsiagbart. Det
ger ocksd utrymme for att gora saker som produktledningen tar for givet
gors, men som ofta inte fir ndgon dedikerad tid, t.ex. uppgraderingar av
verktyg och anpassningar till nya plattformar.

100%
Teamets egna initiativ 7N
e 2\ N >
B~ . X /
Initiativ Fra}gforrumgpianeringe/n ~
I'u o, / A {
\ N\ N
B AN \/ % / \
\ 2 \ / N
N W
% Support, underhall och defekter

Tid

Ett typiskt scrum-team har tre typer av saker i sin sprintbacklog. Buggar som gdr fére
allt, saker fran storrumsplaneringen, samt sadant teamet vet borde géras men ingen
annan har egentlig insikt eller dsikt om (t.ex. uppgradering av operativsystem eller
databaser).

Portfoljhantering

For att sikra att foretagets alla initiativ syftar till samma mal har SAFe
en portfoljniva. Dir jobbar arkitekter, portfoljhanterare och initiativiagare
tillsammans utifrdn den strategi och vision foretagsledningen tagit fram.
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De héller reda pa alla initiativ med hjilp av en Kanbantavla som inne-
héller bade mojliggorare (d.v.s tekniska initiativ som underldttar framtida
utveckling) och affarsinitiativ (d.v.s. funktioner som kunderna direkt mar-
ker). P4 portfoljnivd har man kontroll 6ver hela kund- och anviandarpro-
cessen, fran idétratten till lanserad funktionalitet. Nir en epic hamnar i
statusen “portfoljbacklog” ar den en kandidat for att brytas ner och ham-
nar i backloggen som en eller flera formagor/funktioner. De epics som helt
eller till del utvecklas i ett produktinkrement samlas i kolumnen “imple-

mentation”.
I Portfoljniva ]
: X Qtratenickt tema Wert
Portfeljchefer G
L |
Enterprive-arkitekt - - '—
Epicagare x -
Majiggorande ach affare-Epies
[ Programniva_| : m-_\[gmirkremen.‘ 612,
DProgrambarklog i
wie = cqni o2 JUC)
g Capability/ [ ()
Quyeternarkitck feature
A Drodathet T Agila Reueagemg 55 team
| Teamniva [
Teambacklog
Serum masler §_
— | Story Sprintar 2y
Vbl Produktagare —

Sammanstdllning av SAFe i en bild som beskriver de tre nivderna (storskalig SAFe har
dven nivan “virdestrém” som ligger mellan portfélj- och programnivdn), vilka roller
som typiskt finns pd varje nivd, deras arbetssdtt och vad kraven kallas pd respektive
niva.

Manga roller ar det

Vid en forsta anblick kan det kdnnas overmaktigt med alla roller, nivéer,
moten och artefakter. Detta gor att det finns risk for att man gor en SAFe
-implementation som blir bade stel och tung. Men man bor skilja pa indi-
vid och roll. En person kan med fordel ha flera roller och rollerna i bilden
ovan kan bemannas av ett fatal personer. Om man har en bra forstaelse for
de grundliggande principerna i Lean och Agile kan man anpassa SAFe och
f4 till en bade smart och smidig implementation.
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Scrum®@Scale

Scrum@Scale kommer fran en av Scrums grundare, Jeff Sutherland, och ar
ett ramverk pa metaniva. Det tar upp vilka omrdden som behover losas for
att f4 Scrum att skala. Man skulle kunna se det som en lista med diskussio-
ner som man behover ha nar man bestimmer sig for sin process. Beroende
pa i vilket foretag som man forsoker skala, sd kan svaret hamna i nagot

som till exempel liknar SAFe, LeSS eller i en helt egen metod..

Organisationenivh
@roretag
Affarsenhet ﬂgkkln
(Oeam
.

Pripeitering | a «

Wedbeytning och
farfining av kraw

f
J
\

o

Produktagar-

Relzasaplanering a

®e0
.
- Matetal 2
franzparens
L
Strategick Vision
ee o0
Aferkoppling av releasen
onh produkdien
Sarum-
master-
cgkeln

Standig ferbatiring
crh:c Ijr"rrr'\y
hinder

Kaocedinering
mellan team

var.wl‘ anlering

e

Teamets process

Omrddena dr uppdelade i produktdgarcykeln (yttre) och scrum-mastercykeln (inre)
samt ndgra principer kring métvérden och transparens. Bild med tillstdnd frdn Jeff

Sutherland och Scrum Inc.

Produktagar-cykeln

® STRATEGISK VISION — Vart ska vi med foretaget och vdra produkter?

® PRIORITERING — Vad ar viktigast for oss pa foretagsnivd / portfoljniva

och inom projekt?

® NEDBRYTNING OCH FORFINING AV KRAV — Hur fordelas arbetsuppgifterna
mellan teamen och hur genomfor vi sessioner for forberedelse av dem?

® RELEASEPLANERING
mer nar?

— Hur ska vi planera for vara leveranser? Vad kom-
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® RELEASEHANTERING — Hur synkar vi mellan team for att f4 till smartfria
lanseringar?

* ATERKOPPLING AV RELEASEN OCH PRODUKTEN — Hur far vi aterkoppling
frdn anvindandet och mottagandet av det som lanserats och hur far vi
ut den informationen till teamen?

Scrum master-cykeln

® KOORDINERING MELLAN TEAM — Hur koordinerar vi mellan olika Scrum-
team sd vi inte bdda gor samma sak eller snubblar 6ver varandra?

® STANDIG FORBATTRING OCH BORTTAGNING AV HINDER — Hur sdkrar vi att
alla team dr medvetna om sin forméga och standigt forsoker forbattra
den? Hur sakrar vi att det som teamen kommer pa blir [0st 4ven om det
giller problem som ligger utanfor deras sfar av paverkan?

® TEAMETS PROCESS - Hur jobbar teamet, naturligtvis baserat pa ramver-
ket Scrum.

Utanfor cyklerna finns

® MATETAL OCH TRANSPARENS — Hur ska vi mita att vi bygger ritt saker
och hur vi ser vi till att alla har tillgdng till dessa matvarden?

I vissa organisationer kan det vara vildigt svart att fa till vissa forbatt-
ringar om inte personer med beslutsmandat engagerar sig. Darfor foreslar
Scrum@Scale att foretag sitter upp en grupp av beslutsfattare (eng: Execu-
tive action team) som tar tag i de forbittringar som teamen, produktigare
och scrum masters inte sjalva har mojlighet att genomfora.
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SAFe, LeSS eller Scrum@Scale eller nagot eget?

Oavsett vilket ni valjer s& kommer ni att behova dndra och komma pa
egna losningar dé ingen foretagskultur ar lik en annan.

LeSS ar en bra startpunkt nar man har Scrum pé plats och borjar skala
upp med fler team, ett i taget.

I LeSS skalar man upp med minimal extra process jamfort med ett-team
Scrum. Som jamforelse kan man kan siaga att SAFe dar mer ett komplett
ramverk, och sedan tar man bort det som inte behovs.

Tvd exempel pd anledningar att vilja SAFe fore LeSS:

1. Man behover koordinera en vildigt stor organisation av hundra- eller
kanske tusentals manniskor. SAFe ger en tydlig vag framéat hir for hela
kedjan fran foretagsstrategi till produktstrategi till taktik till vad vi
skall gora nista sprint.

2. Man ir utan ndgon djupare erfarenhet av Agil utveckling och vill ha
ett ramverk med forslag pd hur man kan hantera nistan varje aspekt
av en helt Agil organisation. SAFe har mycket “sd har kan man gora”
beskrivet.

Scrum@Scale ser vi mest som ett diskussionsramverk som dr anviandbart
for de som redan idag har flera scrum-team pa plats och som fungerar till-
sammans men som garna vill hitta saker och omraden att forbattra och att
fora diskussioner kring. Alternativt om du sjalv vill beskriva er process, sa
kan du utgd fran Scrum@Scale for att inte missa ndgot perspektiv.

Som alltid nir det géller Agilt sd dr det viktigt att anpassa metoden efter
era forutsdttningar, att standigt reflektera Over situationen och forbattra
hur ni jobbar tillsammans. Ifall ni precis borjat med Scrum och ni har en
kultur dar det ar viktigt med roller och befogenheter ar troligen SAFe ett
bra val. SAFe kanske ocksa ar ratt val ifall samarbetet mellan teamen ar pa
gang att haverera och ni har svdrt att komma 6verens om en vig framat.
Genom att vilja SAFe tar ni manga beslut om roller och processen i ett
beslut och det kan vara enklare att ledas av en vilbeskriven metod in att
gemensamt besluta om arbetssitt.
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Scrum Pattern

Bakgrund

Eftersom Scrum ar ett ramverk snarare an en fardig process lamnar det
mycket till varje team, avdelning och foéretag att komma pa hur de ska for-
ma sin process sa den fungerar i deras sammanhang. For att fa inspiration
samlar nagra personer i Scrum-gemenskapen pa framgangsrika tips som de
publicerar som monster (patterns) pa sidan http://www.scrumplop.org/.

Har listar vi ndgra av de vanligaste monstren:

Stabila team - Alla ingar i teamet till 100% under en ldngre tid.
Gardagens vider - Du hinner med lika mycket i denna sprint som forra.

Daglig stidad kod - Fixa funna buggar inom ett dygn for att ha buggfria
sprintreleaser.

Team som ndr sitt sprintmal innan sprintens slut accelererar sitt lirande
och bygger sjilvfortroende. De som tar pd sig for mycket stagnerar i sitt
larande.

Vilbefinnande index - Se nedan.
Svarma - Se nedan.
Avbrottsmonstret - Se nedan.
Oforutsedd hiandelse - Se nedan.

Scrumming the scrum - Se nedan.
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Valbefinnandeindex (Happiness metric)

Under aterblicksmotet fokusera man pd den sak som kommer att oka tea-
mets vilbefinnandet mest och implementera den i ndsta sprint. Typiskt gér
det till sa att varje teammedlem sager pa en femgradig skada hur tillfreds
de ir och vilken forbattring i arbetsitt skulle 6ka hens virde. Teamet tar
sedan och kommer fram till vilken sak som skulle 6ka den totala nivan
mest.

Svarma (Swarm)

Att hela teamet “svarmar” runt en story betyder att de, som ett team, job-
bar med en sak i taget. Det blir som det som inom Lean kallas “one piece
flow”. Har kommer ndgra av fordelarna med att “svarma”:

Den blir redo for test tidigare vilket ger en mer utjamnad arbetsbelast-
ning for de som testar.

Kunskap sprids inom teamet

Teamet blir tightare d4 samarbete krivs

Det blir roligare daily Scrum-moten eftersom alla ar mer beroende av
och har kunskap om varandras arbetsuppgifter

For centrala personer i teamet (t.ex. experter och produktigare) blir det
mindre stalltider (eng: switching time)

Avbrottsmonstret (Interrupt)

Aven om det bista vore att aldrig bli stord sa ar det sillan fallet. Darfor
ar det en fordel att ha en uttalad process som beskriver hur storningar ska
hanteras och som samtidigt ger en anledning att minska dem. En forsta
atgird kan vara att minska sprint-lingden. Det som inte kan vinta fyra
veckor kanske kan vinta tvd veckor. Nar det inte gar att minska sprinten
mer kan du ta till den har processen for att hantera storningar i form av
oplanerat arbete som ska utforas.

Under sprintplaneringen kommer produktigaren och utvecklarna 6ver-
ens om hur mycket av sprinten som ska ldggas i en buffer for oplanerat
arbete. T.ex. 20%.

Nar akuta saker dyker upp bestimmer produktiagaren om det ska goras
nuvarande sprint eller om det kan vianta. Om det maste genomforas nuva-

105 PRIORITERA, FOKUSERA, LEVERERA



rande sprint kan det antingen tas med teamet genast, vilket blir en kraftig
storning, eller tas vid nasta dagliga Scrum, vilket dr en mindre storning.
Nir jobbet med den oplanerade uppgiften ar klar raknas bufferten ner
med hur minga poing som arbetet faktiskt tog.

Om bufferten tar slut avbryts sprinten och teamet far samlas till ett
nytt sprintplaneringsmote. Just den hidr dtgarden ar den kraft som gor att
produktigaren och intressenter hdller hart emot nir behov for oplanerat
arbete uppstdr. Ingen vill bryta en sprint i onodan da de inte far de plane-
rade sakerna levererade.

Ofo6rutsedd handelse

Om bufferten har tagit slut eller alla signaler visar att sprintmadlet inte
kommer att uppnds r det dags att ta till processen for nodsituation. Ned-
an ar ett exempel pd hur en process for nodsituationer skulle kunna se ut
(gor bara s& mycket som behovs):

1. Andra hur arbetet utférs. Gér nagot annorlunda.

2. Fa hjilp, oftast genom att ligga over delar av jobbet till nigon annan.
3. Sdkra att det gdr snabbt att fa svar pa fragor.

4. Minska mingden arbete.

5. Avbryt sprinten och planera om.

6. Informera ledningen hur lanseringsdatum kommer att paverkas.
De bista teamen fokuserar pa att hitta 16sningar enligt punkterna 1 ¢ill 3.

Scrumming the Scrum

Frén retrospektiven har teamet ofta med sig konkreta saker som de tror
kommer forbéttra teamets arbetsitt. For att se till att det faktiskt blir ut-
fort sa ser manga team till att det dr en del av sprintplanen, och placeras pa
Scrum-tavlan som vilken arbetsuppgift som helst. Eftersom forbattringar
ar centralt i Scrum ar rekommendationen att ha forbattringsarbetet, ”Kai-
zen”, som prio nummer 1.
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Sammantaget ger de utvalda monstren en Scrum-tavla som kan se ut sa
har ut sa har:

To Do DoiNg DoNE

KaizeN =

G

Bueree = =
21 POINTS | ] - =

En Scrumtavla som féljer Scrummoénstrena Scrumming the Scrum (folj upp forbéttring-
ar, "kaizen” pd tavlan) samt Avbrott (ha en forbestimd storlek, "buffer”, pd hur mycket
avbrott som kommer tilldtas under sprinten).
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XP — eXtreme
Programming

Kund pa
plats
Kollektivt Kod-
koddrgarskap Test First standard
Utveckling
Acceptans- Par- ; Planerings
tester programmering Refactgring spelet
Enklast
Kantmu_crhg an.hga Metafor
Integration design
40h veckar

Sma releaser

XPs praktiska moment. De flesta i den yttre cirkeln (Kund pd plats, planneringsspelet,
smd releaser) éverlappar det Scrum har. Acceptanstester plus de inre kan alla med
fordel anvindas inom ett Scrum-team.
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EXTREME PROGRAMMING AR som sagt en helt egen metod. Den liknar Scrum
men innehdller mycket mer. Sjilva projektplaneringen skiljer sig inte s
mycket fran Scrum, men XP tar dven upp hur man som team bor organisera
sig for att arbeta effektivt. En allt vanligare kombination dr Scrum + valda
delar av XP.

Att infora Scrum staller hoga krav pd programmerarna eftersom de ska
samarbeta i samma kodbas och iterativt ta fram en funktion i taget. Koden
mdste vara mycket latt att dndra i utan att man infor en massa defekter.
Detta stiller hoga krav pa bade samarbetet inom teamet och pd kodkvali-
teten. XP 4r en metod som ser till att detta verkligen fungerar.

Allt fler kombinerar Scrum med XP helt enkelt for att det kan vara svart
att f4 Scrum att fungera bra utan XP:s tekniker, framférallt parprogram-
mering och automatiserade tester.

XP har drygt tio olika moment. Har tar vi upp nagra fa — for en mer
komplett bild rekommenderas Kent Becks bok ”eXtreme Programming
eXplained” Second Edition och sajten http://www.xprogramming.com/
xpmag/whatisxp.htm

En av utmaningarna nar man arbetar littrorligt dr att man hela tiden
behover dndra i sin kod. Ibland inte bara sma fordndringar, utan tamli-
gen stora eftersom man hela tiden lagger till nya delar inkrementellt. XP:s
olika moment ser till att samverka for att gora detta sa smidigt och billigt
som mojligt.

Parprogramming

Par-programmering innebir att varje rad kod som ska bli en del av pro-
dukten, produktionskod, ska skrivas tillsammans med en kollega. Det ar
tva personer, en dator och gemensam design och kodning.

Detta kan tyckas vara ett ldngsamt sitt att arbeta pd. Men det beror
pa vilket perspektiv man har till kodning. Om malet 4r att knacka ner s
manga rader kod man kan pa en dag, gor tva personer pa varsitt hall detta
snabbare dn tva personer vid samma dator. Men sa gar det inte till nar man
programmerar, 4ven om manga — dven programmerare — tror det.

Ser man oOver en period, kommer en programmerare att vilja bolla idéer,
gora design, fa den bekriftad av andra, diskutera vad kraven egentligen
betyder, s smaningom skriva kod, hitta buggar, ritta buggar, ritta fler
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buggar och sa vidare. Bara en del av all tid gar 4t till att skriva sjalv koden.
Det mesta ar andra saker.

Nair man parprogrammerar gor man allt det hir pa en gdng vid datorn
i smd, sma bitar. Det kan kdnnas som om man ar mindre produktiv, efter-
som man ibland sitter lingre tid vid tangentbordet och dessutom ar tva.
Men riknat 6ver en period sparar man tid, eftersom man gor design och
forstar saker battre, kodar bittre, skapar firre buggar och hittar fel snab-
bare nir man ar tva.

Gar det dubbelt sa fort nar man ir tva med allt det har? Ja, faktiskt
och ibland 4dnnu fortare. Raknar man dessutom med den tid man sparar
genom att andra inte drabbas av programmerarens misstag sdsom felrap-
portméten, testare och kunder blir tidsbesparingen dnnu storre.

Parprogrammering sprider kunskap om den kod som skrivs och vad
som dr sund programmering. Vill man ha ett foretag dar alla lar sig hela
tiden, och dar man undviker att koden kollapsar for att ndgon blir sjuk
eller sager upp sig, dd dr parprogrammering ett effektivt sitt.

Till sist fair man dessutom ut en produkt av hogre kvalitet. Eftersom kva-
litet ar en nyckelegenskap och nodvandig for att man ska kunna arbeta Agilt
l6nar sig parprogrammering ytterligare. Det dr enklare att skriva kod med
hog kvalitet fran borjan 4n att i efterhand hoja kvaliteten genom testande.

Testdriven utveckling (TDD)

Testdriven utveckling dr att skriva smad automatiserade tester samtidigt
som man skriver sin kod. Forst ett litet test, darefter lite kod, ett litet test
till, lite mer kod och sa vidare.

Att gora detta pd ny kod ar inte svart, det ar till och med sa att man
snabbt blir mer produktiv pa detta sitt, och kvaliteten blir oftast hogre
(farre defekter) an vad man ar van vid.

S4 fort man ska gora en dndring i koden, kor man forst alla befintliga
tester fOr att se att allting dr som det ska. Darefter skriver man ett litet test
som testar den nya funktionaliteten man vill ha in och kor det (det falle-
rar). Darefter skriver man lite kod, till dess att dven det nya testet fungerar.
Till slut stidar du upp i koden (refactor) sd att den ar snygg och prydlig for
framtiden. Medan du gor detta ser du till att inget test gar sonder. Typiskt
hinner man fyra fem sidana har cykler pd en timme.
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Arbetsflodet i ett team. Forst tar vi en story frdn backloggen, ddrefter skriver vi ett
acceptanstest fér denna story. Sen har vi ndgra timmars testande och kodande, varvid
vi avslutar med att kbra acceptanstestet och ddrefter integrerar vdr kod med projektets.

Fordelarna med eXtreme Programming
Parprogrammering gor att man far:

e En tydligare, enklare och klarare design.

¢ Kontinuerlig kodgranskning.

e Ett gemensamt dgaransvar for koden.

e Stindig kunskapsoverforing.

Testdriven utveckling gor att utvecklarna blir trygga i att inte ha sonder
ndgot medan de haller pa att dndra. En bieffekt nir utvecklarna kanner sig
trygga dr att de vdgar ta ut svingarna och blir dirmed effektivare.

Det XP gor dr bland annat att definiera ett arbetsflode internt i ett team.
Ett omrdde som Scrum limnar helt 6ppet, vilket gor att XP passar som
handen i handsken tillsammans med Scrum.
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Ett par avslutande ord

Vi hoppas du uppskattat boken och att vi givit dig lite inspiration till att
forandra det sitt som ni jobbar pa. Kom ihdg att Agile och Lean inte bara
ar ett nytt sitt att jobba pd utan ocksd ett nytt sitt att tinka och organi-
sera sig. Aven om de regler och principer vi beskrivit kan tyckas enkla att
tillimpa krivs ofta en stor insats som genomsyrar hela foretaget for att fa
det att fungera. Var kollega, Henrik Kniberg, skrev pa sin blogg att Scrum
ar som schack: tar ett par timmar att lira sig men en livstid att beharska.
Vi kan inte annat dn halla med. Men dven ett litet steg i ritt riktning dr
battre dn att sta stilla.

LYCKA TILL!
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